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FORORD

Affarsledarskap ér en ettarig universitetsutbildning omfattande 60 hogskolepoidng. En av
de obligatoriska delarna i denna &r att genomfora ett examensarbete som ska presenteras
som en C-uppsats och ett seminarium. Detta innebér att arbetet genomfors som en
mindre studie som studeras tillsammans med litteratur i &mnet. Arbetsinsatsen ska

motsvara minst 10 veckors heltidsstudier (15 hp).

Min handledare Mozhgan Zachrison och foretagsledaren vid mitt studerade foretag har
inspirerat mig till att titta pa fordndringsledarskap med hjilp av coachning i ett litet
foretag. Detta arbete har gett mig vardefull kunskap om férdndring av ledarskap samt

om coachning.

Ett varmt och djupt tack riktas till foretagsledaren samt personalen péd mitt studerade
foretag samt min handledare Mozhgan Zachrison, Institutionen for arbetsvetenskap,
ekonomi och miljopsykologi pa Alnarp. Jag vill ocksa tacka styrelserepresentanten och
coachen for intervjuer. Utan deras hjilp, engagemang och vilja att stélla upp vid
intervjuer av detta arbete hade detta inte varit mojligt. Ett stort tack riktas ocksa till

Catharina Alwall Svennefelt min examinator.

Alnarp (2013)

Marianne Zetterstrand
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SAMMANFATTNING

I detta examensarbete studeras fordndringsledarskap 1 ett litet detaljhandelsforetag som
har tagit hjélp av coachning for att genomfora fordndring av organisation och ledarskap.
Hur foretaget kan ga vidare strategiskt utifrdn coachningen har ocksa diskuterats. Malet
med fordandringsarbete var att foretaget ska bli mer effektivt och att medarbetarna ska ta
mer ansvar och fler initiativ. De anstéillda 6nskade konstruktiva férdndringar inom
organisationen och foretagsledaren 6nskade en effektiv organisation som pd sikt skulle
ge ett battre ekonomiskt resultat. Foretagsledaren onskade ocksa att utveckla foretaget

med en ny vision. Dessutom var han intresserad av strategier for att utveckla foretaget.

Denna studie visar att foretaget genom coachning fordndrat sin organisation vilket 1
detta ssmmanhang innebér att personalen delaktighet har 6kat och har numera endast en
chef/ledarniva mot tidigare tva nivder. Foretaget arbetar efter organisationen utan
mellanchef och styrs direkt av foretagsledaren/dgaren vad géller beslut som far storre
ekonomisk betydelse. Arbetet med coachningen har ocksa lett till att ansvaret 6kat hos
den enskilde medarbetaren vilken forvantas ta mer ansvar och egna initiativ. Detta var
egenskaper hos personalen som foretagsledaren 6nskade sig. Coachen har lyckats skapa
en effektivare grupp. Gruppen i foretaget ar vid intervjutillfdllet mer n6jd med
ledarskapet én tidigare. Utifrdn vetenskapligt perspektiv har fordndringarna 1
organisation och ledarskap har skett genom “double-loop learning”. Med detta menas
att en djupare reflektion gors for att komma fram till hur organisationen ska arbeta, se
tillexempel Argyris 2002. Vad géller den strategiska fordndringen visar studien att
foretaget till viss del anvinder metoden om den “ldrande organisationen’ (begreppet
kommer att diskuteras under den rubriken litteraturstudie). Det finns mgjlighet att g
vidare 1 foretaget genom en “gemensam vision” eller en vision skapad av
foretagsledaren. Foretagets malsittning var att anvinda en strategi for att differentiera
sig pa marknaden dé liknande produkter séljs vid kdpcentrat i nidrheten av foretaget.
Coachningen har varit bra for de anstéllda i foretaget da gruppen ar mer effektiv an

tidigare och de anstéllda dr mer n6jda med arbetsférdelningen.



SUMMARY

In this thesis I have studied management in a small retail business that has taken the
help of coaching for implementing change in organization and leadership. How the
company has moved forward strategically based on coaching has also been discussed.
The aim of accomplishing the change was that the leader of the company wished
organization development in terms of a more efficient way of working and employees to
take more responsibility and more initiative. The employees, on the other hand, wanted

constructive change within the organization.

This study shows that through the coaching the organization have become flatter,
meaning that the company is controlled directly by the manager/owner and not a lot of
middle managers. Work on coaching has also led to increased responsibility at the
employee level. The coach has managed to create a more efficient group. The group of
the company is at the time of the interview more pleased with the leadership than

before.

Seeing from a work science perspective, changes in organization and leadership have
been done by "double-loop learning." This means that a deeper reflection has been done
to identify how the organization should work. As for the strategic shift, the study shows

that the company is using the ’learning organization” approach with rather good results.



INLEDNING

Detta examensarbete handlar om forandringsledarskap med hjélp av coachning i ett litet
foretag dér organisation, ledarskap och strategiskt fordndringsarbete studeras.
Forandringarna studeras dels hur de har paverkat organisationen, dels hur de har
utvecklat arbetsgruppen samt hur forandringarna utvecklat ledaren och dess ledarskap.
De strategier som har anvénts for foretagets och ledarskapets utveckling kommer ocksa
att studeras. De Onskade fordandringarna fran foretagsledaren och arbetstagarna var

foljande:

1. De anstéllda ville ha fordndring 1 hur arbetet delegerades och hur de arbetade
tillsammans med varandra da tidigare arbetssitt uppfattades som att de blev
kontrollerade av mellanchefen.

2. Foretagsledaren ville dstadkomma ett béttre ekonomiskt resultat pd sikt och detta
menar foretagsledaren skulle dstadkommas om de anstéllda tog mer ansvar och
initiativ.

3. Det fanns ett behov bade hos personalen och hos foretagsledaren att arbeta med
strategiska fordndringar sa att personalen trivdes battre med sitt arbete och

arbetade pa ett mer effektivt sétt.

Syfte

Syftet med studien &r att genom kvalitativa intervjuer studera forandring i organisation
och ledarskap med hjélp av coachning 1 ett mindre foretag samt att undersoka etfekten

av de strategiska handlingar som foretaget genomfor for att utvecklas.



Fragestillningar

De fragor som studeras var foljande:
* Hur arbetar ledaren for att 4stadkomma fordndring?
*  Hur har coachning anvints som metod?
* P4 vilket sétt har fordndringarna i ledarskap inneburit nagot nytt for

medarbetarna i foretaget?

Avgrinsning

I arbetet har ett foretag studerats med avseende pa forandringsledarskap med hjélp av
coachning. I detta arbete har konsekvenserna till f6ljd av coachningen studerats pé
organisation, grupp, ledare och strategi. I detta arbete har studien utgétt fran de specifika

forutséttningar som finns 1 just detta foretag.

Begreppsdefinitioner

Vissa centrala begrepp som anvénds ofta 1 uppsatsen forklaras 1 detta avsnitt. For att
forsta inneborden av fordandring i ledarskap och strategisk fordndring definieras

ledarskap och strategisk fordndring och coachning nedan:

Ledarskap

I denna uppsats har jag valt att definiera ledarskap som ett samlat ansvar och
initiativtagande fran foretagsledaren och medarbetaren. Detta dr ett synsétt som
framfors av (Andersson och Tengblad 1, Jonsson och Strannegard, 2009). Han betonar
att relationen mellan ledarskap och medarbetarskap ar det viktigaste for att skapa ett
gott ledarskap. Sammanfattas detta i tre punkter sa menar han att det ar viktigt att vara
fokuserad pa vad chef och medarbetare gor i arbetet under en vanlig arbetsdag. For det
andra menar han att det inte bara gér att vara analytisk och hitta ldsningar pa problem

utan att ledaren méste ha kédnslan for hur medarbetarna tar emot budskapet. Detta kallar



han for att ha forstaelse symboliken 1 handlingar. Sist menar han att ett bra ledarskap
handlar om en kollektiv initiativformaga och ett gemensamt ansvarstagande dar
relationen mellan chef och medarbetare dr avgérande for framgang. Att delegera &r inte
16sningen utan det krévs aktiva och nédrvarande chefer. Kédnnetecknande for svenskt
ledarskap &r delegering och att medarbetarna har ett hogt fortroende. Ménga svenska
chefer anvénder sig av coachning istillet for att styra i detalj, (Andersson och Tengblad
1 Jonsson och Strannegard, 2009). Forskning har visat att i Skandinavien ar
medarbetarna mer involverade i beslutsfattandet &n 1 andra ldnder enligt (Jonsson, 1

Jonsson och Strannegérd 2009).

Strategisk fordndring

Strategisk fordandring har definierats med utgangspunkt fran den definition som har
gjorts av begreppet i, Alvesson och Svenningsson, (2007:242) dir den beskrivs som ett
resultat av "fordndring av konkurrensforhallanden”. Forandringen paskyndas av att
strategiska fordndringar har skett sdsom att produkter har foréndrats eller att foretag har
slagits samman. I konkurrensstrategi forsoker foretaget skapa och presentera en unik
mix av viarden som ska attrahera konsumenterna, Sillanpaa (2013). Strategi &r ett brett
begrepp och kan uppfattas olika beroende pa vem som anvander begreppet. Mintzberg
och Quinn (1991:12), har enligt Sillanpda (2013), presenterat fem olika sétt att se pa
begreppet strategi. Dessa r plan, ploj, monster, position och perspektiv. I denna uppsats
ska strategi ses som ett monster d.v.s. att kunna “se monster i omvdrlden”, ibid: (2013).
For att kunna se monster 1 omvérlden krédvs enligt Mintzberg och Quinn (1991: 13-14)
en forméga hos ledningen att ldsa av “kunder och konkurrenters behov och handlingar”
samt ” foretagets formdga att tillfredstdlla kunderna”. For att realisera det som har
observerats krdvs 1 minga fall fordndringar och detta gor behovet av att se strategi
utifran position och perspektiv viktigt for att nd fram till viktiga fordndringar som
behovs goras 1 foretaget. Definitionerna position och perspektiv kan kombineras med

strategi som monster, Sillanpdd (2013).

Coachning

“Coachning dr ett avgrdnsat angreppssdtt ddr syftet dr att utveckla ménniskor pad det
yrkesmdssiga och det personliga planet. Relationen dr en till en (eller nagra fa).

Relationen dr ocksa frivillig. Det dr coachens formdga att kunna se processen som stdr



i fokus och angreppssdttet pd utmaningar dr inviktat pd losningar och mojligheter — inte
diagnos och rad” Gjerde, (2004:22). Detta sétt att se pa coachning delas ocksa av
Downey, Withmore och Whitworth. Berg (2007) har en liknande uppfattning och menar
att coachning i1 korthet innebaér att identifiera problemet och utveckla sig sjilv, hitta en
metod for 16sning. Att forsoka hjélpa individen att sdtta mal och att ge strategier for att
astadkomma mélen samtidigt klargéra vem som dr ansvarig for att malen uppnés. Det ar
viktigt att podngtera att i sammanhanget stiller coachen fragor men ger inte rad eller
svar, Berg (2007). Fem metoder for coachning ndmns d.v.s. kognitiv coachning som &r
en metod dér tankar bearbetas. Vidare finns metoder som fokuserar pd humanistisk
coachning, och psykodynamisk systemcoachning. Slutligen beskrivs beteendecoachning
som fokuserar pd handling och existentiell coachning som fokuserar pa mening, (ibid.).
Den coachning som avses 1 uppsatsen ligger ndrmast kognitiv coachning och
beteendecoachning. Detta innebér att coachen arbetar bdde med tankar och mél. Sju steg
kan utkristalliseras i processen; identifiera problem, utse mél, hitta alternativ, bedoma

konsekvenser, fatta beslut, implementera, utvérdera. (ibid.).

Coach

En coach dr ndgon som "flyttar mdnniskor fran hur de faktiskt lever sina liv idag, till
hur de skulle vilja leva sina liv i morgon. En coach blir vad som krdvs for att skapa
denna ldrprocess eller transformation” Coachen uppmuntrar och stddjer for att den som
tar emot hjélpen ska kunna uppna sina mal, Berg, (2007:73). Coachtiteln ar inte skyddad
men det finns en certifiering av titeln. 1996 bildades ICF (International Coach
Federation). ICF godkénner utbildningar som svarar upp till ICF-standards. Dessa kan
kort sammanfattas i fyra punkter. Coachen ska forsoka fa fram vad den som coachas vill
uppna och forsoka inspirera till nya upptackter. Att inspirera till egna l6sningar ar ocksa
coachens uppgift. Coachen har avslutningsvis inget ansvar men den som coachas ska
sdtta mal, hitta egna svar och har ansvar for att géra det som hon/han har tiankt sig,
Gjerde (2004). Det finns manga olika sitt att coacha pa och olika teorier beskrivs for att
coacha (ibid.). Forfattaren diskuterar att det finns olika skolor som en coach kan arbeta
efter. Det finns de som menar att all méansklig utveckling dr att coacha till de som menar
att coacha dr ett sétt att utveckla méinniskor (ibid.). I uppsatsen anvinds begreppet coach

1 det senare sammanhanget.
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Foretaget

Foretaget som é&r ett detaljhandelsforetag etablerades pé 70-talet under en fas 1 Sveriges
ekonomi da det byggdes manga nya egna hem. Denna utveckling har klingat av.
Branschen har fatt en ny kundgrupp da de har etablerat sig 1 stadsmilj6 pa ett tydligare
satt dn tidigare. Foretagsform har éndrats frin enskild firma till aktiebolag 2008. Det
finns en foretagsledare och sex anstéllda varav tre dr ndra anhoriga med foretagsledaren.
Omsittning och kunder har 6kat de senaste 10 aren. Omséttningen har okat fran 2,8

miljoner till 7,3 miljoner pa 10 ar.

11



LITTERATURSTUDIE

I detta avsnitt har en litteraturstudie gjorts med litteratur som &r intressant for denna
studie. Inledningsvis forklaras vissa begrepp 1 anslutning till studien. Darefter redogors
for vad olika forfattare har for asikt om fordndring och fordndringsarbete av

organisationer, ledarskapsforidndring och litteratur som ror den strategiska fordndringen.

Forindringsarbete inom organisationer

Ett helt nytt sitt att tinka kring organisation vixte fram under 90-talet. Peter Senge
(1995) ar tongivande for detta sitt att se pa organisationer vilket han kallar larande
organisationer. Tidigare har Kotter och Heskett, (1992) hivdat att en stark
foretagskultur, att kunna matcha kunders, medarbetares och dgares behov och
forvintningar samt att anpassa sig till fordndringar i omvirlden &dr oerhort viktigt for att
foretag ska bli bestaende, (forordet av Wiberg 1 Senge 1995). Senge, menar att foretag
som arbetar som ldrande organisationer utvecklas och har mojlighet att anpassa sitt
foretag efter fordndringar i omvirlden. Han bygger den ldrande organisationen pé de
fem disciplinerna, systemtdnkande, gemensamma visioner, tankemodeller, teamldrande
och pé personligt mésterskap. Alla disciplinerna handlar om att se helheter.
Systemténkandet handlar om att se samband i stillet for orsak och verkan. Personligt
mésterskap dr en process man aldrig blir klar med. I detta sammanhang menar Senge att
ett personligt mésterskap kontinuerligt utvecklar individen. Individen ar en stidndigt
larande person men ju mer hon utvecklar sitt personliga misterskap desto béttre

forméga har hon att ta mer ansvar och ta fler initiativ.

“Mcdinniskor som har utvecklat personligt mdsterskap dr engagerade, de tar fler och

mer omfattande initiativ, de kdnner storre ansvar och de lir sig fortare” (Senge,

1995:138).

12



I utvecklingsprocessen dr det lattare att f6lja en ledare som foregér med gott exempel dn
att hora om personligt méasterskap vilket 1 sig dr inspirerande. Att vara en forebild ar den
viktigaste ledarskapsstrategin. En person som &r duktig pa personligt mésterskap skyller
inte ndgon annan for sina egna misslyckanden, ger inte bort omojliga uppgifter, kan
prata om problem utan obehag, och har kinnedom om medvetna och omedvetna sidor
hos sig sjédlv. Vidare har ledaren med utvecklat personligt mésterskap forméga att
kombinera rationalitet och intuition. Dessa egenskaper betraktas oftast som
motsédgelsefulla och oforenliga. Utmérkande for alla stora tdnkare dr foreningen av de
tva egenskaperna. Grunden for en gemensam vision dr att uppmuntra till egna visioner.
Vem som har skapat visionen spelar ingen roll det viktiga &r att den sprids till samtliga 1
organisationen och blir gemensam. Aven den som har en annan personlig vision méaste
vara ¢verens med de andra att man kommer att f6lja den nya visionen. Det ar viktigt att
halla sig till verkligheten d&ven om det finns en vision att arbeta efter. Minga foretagare
har sjunkande produktivitet och konkurrenskraft trots visioner och man har da velat
sluta med visionerna. Skillnaden mellan vision och verklighet ar drivkraften och de
effektivaste ménniskorna kan skilja vision och verklighet at, siger Senge, (1995). Med
en gemensam vision kan gruppen arbeta pa ett effektivt sitt. Teamldrande handlar om
att gruppen vet hur de kan komplettera varandra. Det finns bra konflikter och olika
meningar 1 gruppen. Om gruppen fungerar bra dr konflikter produktiva. Det &r viktigt att
tillsammans kunna se helheten av ett problem sé att man inte bara ser olika enskilda
delar. Tva personer med olika tankemodeller kan beskriva ett problem pa helt olika sétt.
Vil fungerande foretag kinnetecknas av sin forméga att ssmmanfora ménniskor som

kan skapa tankemodeller, Senge (1995).

I "The Fifth Discipline Fieldbook” skriver forfattarna att den kanske mest stéllda fragan
sen "Den Femte Disciplinen” blev publicerad dr hur ett foretag blir en ldrande
organisation, Senge m.fl., (1994)? Svaret ar att det inte gar att bygga fardigt en ldrande
organisation for 1 den stund man slutar vara en ldrande organisation sa dr man ingen
larande organisation, menar forfattarna. “If there is one single thing a learning
organization does well, it is helping people embrace change” Senge, (1994:11).
Anledningen till detta dr att de foretag som arbetar som ldrande organisationer kan

forutsdga forandringar istillet for att forutspa fordndringar 1 framtiden.

13



Organisationsforandringar sker inte 1 en isolerad vérld utan i relation till omvérlden.
Vigen till framgang utgors av "flexibilitet, experimentlusta, och vilja att prova nya
overtygelser” menar, Bolman och Deal, (2012:442). Forfattarna menar att man bor se
fordndringar 1 en stidndigt foranderlig varld 1 olika perspektiv ndmligen det strukturella,
det politiska, det HR -inriktade och det symboliska perspektivet. Férmagan att kunna
vixla mellan de olika perspektiven och knyta personer till sig som kan se och ge rad
frdn de olika perspektiven dr nyckel till framgang i ett foretag eller en organisation
enligt forfattarna. Heskett och Cohen har 1 deras bok “The heart of change”, (2002),
kommit fram till 1 stort sett samma sak som forfattarna d.v.s. att férdndringsarbete
fastnar 1 "datainsamling, analys, rapportsammanstdllningar och presentation och i for
lag grad dgnar sig at att forsoka fanga de kdnslor som skapar motivation och
engagemang for konstruktivt handlande”, Bolman och Deal, (2012:456). Forfattarna
menar att man 1 allt for stor utstrackning forlitar sig pa fornuft och struktur och glommer

bort HR - perspektivet eller det politiska perspektivet 1 forandringsarbetet.

Kotter, (1998) har skrivit om framgéngsrikt och mindre framgéngsrikt
forandringsarbete. Nedan aterges Kotters atta viktigaste steg vid fordndringar. Han
menar att det r viktigt att ta fram en kénsla av fordndring och att vid detta tillfalle
undersdka marknad och konkurrens och diskutera kriser. Att det finns ett vigledande
team med trovardighet for att sdtta igdng arbetet d.v.s. skapa lagkdnsla och utse nagon
som leder fordandringen alternativt ndgra som leder forandringen. Man bor, till skillnad
mot Senge, (1995), dér vision och strategi viaxer fram tillsammans bland medarbetarna
eller ledningen, ta fram en vision och strategi och fora denna vidare genom ord,
garningar och symboler. Vidare bér man ta bort det som hindrar och ge folk mandat att
gd vidare med arbetet, se till att det finns bevis for att arbetet gér framét, att halla 1 och
inte ge upp trots att det inte gdr som man tdnkt. Det dr viktigt att se sma resultat pa
végen och belona dem som dstadkommit detta. Visa det som har uppnétts och gor fler
fordndringar om det behdvs och slutligen varda den kultur som ér ett resultat av
fordndringen vilket innebir att visa pd samband mellan det nya séttet att forhalla sig till
omgivningen och framgangen, Kotter (1998). Perspektivet dr hir omvint mot Senges,
(1995) som betonar vikten av en gemensam vision som kan ta form var som helst 1

organisationen.
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Ledarskap och forindringsarbete

Forandringar beskrivs av Alvesson och Svenningsson (2007) som framvidxande
processer dar det ar viktigt hur medarbetarna ser pa fordndringarna som ska goras, att
medarbetarna dr entusiastiska och kan ta egna initiativ och gor saker utifran vad de
anser nodvéndigt for organisationen. Det bésta séttet att uppmuntra ansvarstagande och
initiativforméaga ar att som chef inte ha monopol pa vad som &r den bista I6sningen och
att det ar tillatet att gora fel (Andersson och Tengblad i1 Jonsson och Strannegard 2009).
I ett sddant ledarskap fordndras chefsrollen ocksa. Enligt Burns fordndras chefsrollen

enligt foljande:

“Istdllet for att kontrollera medarbetarna bor de bemyndiga dem. Istdllet for att
kontrollera och direkt styra fordndring ska de istdllet se till att medarbetarna dr
mottagliga for fordndring och de har de nédvindiga kunskaperna, motivationen och

makten att sjdlva driva fordndringsprocesser”, (Burnes 1 Alvesson och Svenningsson

(2007:257).

Vikten av att det finns forstéelse for forandringen papekas av Heracleous (2001) déa han
menar att 1 framgangsrikt fordndringsarbete bor:
1. Medarbetarna vara informerade och ha fatt en forstdelse for varfor forandringen
ar nodvandig.
2. Det finnas fordndringsagenter som underlattar fordndringsprocessen
3. De som berodrs av fordndringen bor vara med och planera for denna
4. Forandringsprocesser leds genom synligt och aktivt och tydligt ledarskap och
cheferna fungera som forebilder, Heracleous 1 Alvesson och Svenningsson,

(2007).

Visionen ér inte det viktigaste for bra ledarskap utan en bra ledare arbetar utifran sina
egna styrkor och utvecklar dessa och bygger sedan ett ledarskap med hjilp av ett team
som kan se organisationen utifran de olika perspektiven, Bolman och Deal, (2012).
Forfattarna menar att mycket forskning pekar pa att effektiva ledare och organisationer
tillimpar flera olika perspektiv samtidigt da detta ger en helhetsbild 6ver komplexa

system. Strukturellt inriktade ledare beskrivs som ordenligt pdlédsta, har formaga att se
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relation mellan struktur, strategi och omvérld. De har fokus pa genomforandet. For lite
uppmaérksamhet it de andra perspektiven forstor planer och dess avsikter. HR -inriktade
ledare kan, enligt forfattarna, beskrivas som 6ppna, lyssnande, coachande, foresprakar
delaktighet och 0kat inflytande fran de anstédllda. De syns och finns till hands. Politiskt
inriktade ledare &r realister som skapar nédtverk och bygger relationer. De forsoker
overtyga darefter forhandla. Det géller att ha kunskap om vad andra har for problem och
intressen. Hur man kan hjélpa nagon annan for att fi det man sjdlv vill ha ar en central
fraga. Slutligen beskriver de det symboliska ledarskapet som den som foregar med gott
exempel, ndgon som kan referera till egna erfarenheter, formedlar en vision och klar den
med en historia. De har ocksa tittat pa processer for att bygga team och pekar pa hur en
stor konsultfirma forbattrade effektiviteten genom att lata gruppen diskutera roller, hur
de skulle arbeta och vad de var bra pa. En effektiv grupp utmirks av att chefer och
ledare kan hantera bade uppgifter, informella roller, gruppnormer samt konflikter

mellan gruppmedlemmar och ledarskap menar forfattarna.

Strategiska forindringar

Vid genomgéng av litteratur finns det manga exempel pa sambandet mellan ledarskap,
en coachande ledarstil och fordndringar. Enligt Berg kan bittre effektivitet ocksa uppnés
genom coachning av medarbetare. Utvecklas ledaren genom coachning skapas en
coachande foretagskultur vilket ger mer initiativtagande och lirande medarbetare, Berg,
(2007:7). Coachning leder till att ledare handlar pé ett annat sitt 4n de annars gjorde.
”Den ekonomiska vinst som dr resultatet av detta har uppmditts till 500 % jamfort med
kostnaden for coachning”, (Andersson 2001, 1 Berg, (2007:27). Berg anger att
coachning dr en ny metod och bygger pa bristande vetenskaplig metod men da
resultaten dr intressanta finns det forvantningar pa metoden som ar ung och behovet av
forskning &r stort. Coachning &r ett sétt att hjilpa ledare och medarbetare att lyckas
(ibid. 2004). Enligt Gjerde, &r syftet med coachning att plocka fram “det bésta hos
dem”, Gjerde (2003:55). Hon skriver i sammanhanget att syftet &r att frigéra individers
inre krafter. Detta gors genom att sammanfoga ménniskans kunskap, viarderingar,
motivation och mél och omsitta detta 1 handling (ibid. 2003). Aubery C. och Daniels
har ocksé skrivit om att fa det bésta ut av méanniskor. De pekar pa att det alltid gér att

gora manniskor béttre. Att ta vara pa detta och att forsoka lyfta ménniskor genom att
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vara tydlig med det som forvéntas leder till 6kad initiativforméga och vilja att gora
fordndringar. Fordndring av ndgons beteende innebdr alltid fordndring 1 det egna séttet
att vara. I det fall en chef beter sig pé ett sitt diar du inte vet vad som forvéntas d.v.s. den
anstillda vet inte vilket beteende som kommer att belonas eller straffas leder detta till
fysisk och psykisk stress Aubrey C, Daniels (2000). Det verkar siledes som det finns ett
samband mellan ledarskap - coachande ledarstil och fordndringar. Coachning innebéra
saledes, att hjdlpa en person, att ta fram en minniskas potential, att gora ndgon battre. I
produktionssammanhang skulle detta kunna dversittas till att géra manniskor mer
produktiva. I Mossboda m.fl., (2011), anger forfattarna att 1 en effektiv grupp ar malen
fardiga och godtagna av alla 1 gruppen. Kidnnetecken for en effektiv och ineffektiv
grupp, enligt (ibid. 2011) finns 1 bilaga 4. De faser som man gér igenom 1 en grupps
utveckling beskrivs med en mycket illustrativ bild 1 (ibid. 2011). Frén den effektiva
gruppen kan man ibland se avslut och separation. Fran den effektiva gruppen kan
gruppen ga vidare till vision. For chefen dr mélet att utveckla en effektiv grupp. En
grupp som har gatt igenom faser i en grupps utveckling och klarat av att gé vidare ar en
effektiv grupp, enligt forfattarna. Vidare beskriver forfattarna hur medarbetare bedéms
efter olika utvecklingsnivaer och hur ledarskapet anpassas efter dessa, ett si kallat
situationsanpassat ledarskap. Detta ger resultat 1 6kad effektivitet, arbetsgldadje och 6kad
lonsamhet, enligt forfattarna. Finns olika medarbetare dr det viktigt att kunna coacha,
stodja och delegera. Vidare, vid delegering, ar det viktigt att man sétter sjdlvfortroende
och tillit till medarbetarna. Som chef ska man vara instélld pa mélet men inte bry sig om
detaljerna sjdlv. I boken beskrivs ocksd “Belbin Team roller’ och att blandade grupper
fungerar bittre. Man kan som medlem i gruppen ha flera olika egenskaper. Som en
signifikant utgdngspunkt ser foretagskulturen ut som en av de viktigaste pelarna och
forfattarna menar att foretagskulturens effektivitet har betydelse for hur foretagskulturen
gynnar kreativitet, initiativkraft och ansvarskénsla. Vad géller kommunikation &r det

tydlighet som &r nyckeln till bade chef och ledarskap, (ibid. 2011).

For att uppné framgéng och effektivitet dr det ménga forfattare som har podngterat i1 sina
rapporter att det dr viktigt att investera 1 sina anstédllda och att utveckla grupper.
Exempelvis har Bolman och Deal pekat pa konsten att uppna framgéng pé lang sikt
ligger 1 att lyssna till de anstéllda och att pa olika sitt vidareutveckla dem Bolman och

Deal, (2012). Attutveckla gruppen ér en nyckel till framgang, Wolvén, (2000). Han
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menar att detta ger framgéng och effektivitet. Han skriver ocksa att om malet 4r att
uppna ett hogpresterande team kan inte ledaren ha samma ledarstil hela tiden. Effektiva
team arbetar pa foljande sétt, enligt Weelan, (2010). Man vet vad organisationen har for
uppdrag och affdrsidé, stodjer innovationer, tror pa framgang och att det gar att uppna
framgang, onskar kvalité och service, ar detaljinriktad, lyssnar pa rekommendationer
frén gruppen. Gruppen har tydliga forvéntningar pa det som ska genomftras med
avseende pa kvalité, ritt 1 tid och arbetstakt. Samarbete belonas framfor individuellt
arbete. En av faktorerna for att en grupp ska gora sitt bista dr att gruppmedlemmarna ar
inbordes beroende av varandra for att kunna utfora sina arbetsuppgifter. En annan faktor
ar att det sitts tydliga ramar for det som &r gruppens arbetsomrade. Framgingsrika
grupper dr, enligt forskarna, grupper med méanniskor som kdnner till de tekniska
aspekterna av arbetet, vet hur gruppen fungerar och vet vad de kan gora for att hjédlpa
gruppen att fungera béttre. Byte av medlemmar, yttre krav och ledarskapsbyte ger ofta

regression och gruppens struktur och kultur férdndras, Weelan (2010).

Varfor fordndring? Det var béttre forut! Ett nytt satt att tdinka och forstd vad som hénder
1 omvérlden kravs oftast idag nér fordndringar sker. Nya forutséttningar i omvérlden
déribland fordndrade konkurrens- och branschférhallanden tillsamman med ekonomiska
och kulturella forandringar ér alla drivkraft till fordndringar, Alvesson och
Svenningsson, (2007). Inom strategiomridet diskuteras fyra olika val for foretagaren att
hantera fordndrade bransch- och konkurrensférhallanden. De strategiska alternativen 1
ett foretags produkt/marknadsmix anger antingen marknadspenetrering,
produktutveckling, diversifiering eller marknadsutveckling Ansoff (1965), 1 Jonsson och
Strannegard, (2009). Forandrade bransch- och konkurrensforhallanden kan hanteras
genom Blue Oceans strategier. Detta strategiska perspektiv anger att det viktigaste for
foretag dr att differentiera sig pd marknaden antingen genom att sticka ut med sa kallade
innovationer som ger ett mervirde for kunderna och sénka kostnaderna for foretaget
eller att konkurrera pé en marknad déar konkurrensen ar svag eller obetydlig, Bengtsson

och Skérvad (2011).
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Double loop en metod for strategiska fordndringar inom organisationer

For att gora strategiska fordndringar 1 en organisation kan metoden double-loop
anviandas. Marshak har en definition pé vad en double-loop fordndring &r 1 Alvesson och
Svenningsson (2007). Han definierar fyra olika grupper av fordandring varvid den sista
gruppen “frigéra och nyskapa” innebdr att fordndringen ar sa omfattande att “double-
loop ldrande” dr involverat (Marshak, 2002 refererad 1 Alvesson och Svenningsson,
2007). Ett annat sitt att definiera att en forandring har gjorts med double-loop metoden
ar att den ska uppfylla vissa kriterier (se bilaga 3) enligt, Johansson och Johansson,
(2013). Uppfyller en fordndring dessa kriterier har en betydande fordandring gjorts och
forfattarna menar att en fordndring har gjorts med double-loop ldrande. Forfattarna har

definierat betydande fordndringar med utgangspunkt 1 Argyris (1976, 2002) dar:

“Singel-loop ldrande sker ndr fel och problem ridittas till utan att man
undersoker vad de orsakas av. Man begrundar inte de styrande virderingarna

’

eller bakomliggande orsaker.’

Och:

*  "double-loop lirande innebdr att man forst dndrar de styrande virderingarna

eller variablerna och sedan handlingarna vid en fordndring.”

Medarbetarna kan vid “double-loop lirande” ifragasitta och fordndra viktiga saker i

foretaget, Johansson och Johansson, (2006:14).

En anledning till att ménniskor och organisationer har problem med “double-loop
learning” ér att individer sdger en sak men gor en helt annan sak d.v.s. deras vilja och
handlande gér isdr. Méanniskor har ibland svért att hantera sanningen eftersom det kinns
obehagligt eller opassande att séga vissa saker 1 olika situationer. Individer &r ofta
omedvetna om detta fenomen. Fenomenet kan bist studeras genom observationsstudier,
Argyris, (1999). Samma problem menar Argyris och Schon foreligger till varfor en
larande organisationer inte fungerar, Argyris och Schon, (1996). De menar att menar att

ndr man forsoker 16sa vissa fragor ldmnas viktiga men kénsliga fragor at sidan. Problem
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kan inte 10sas utan att ta tag 1 de fragor som man i den ldrande organisationen har

forsokt att undvika.
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METOD

I detta avsnitt resoneras kring val av metod och varfér den kvalitativa metoden valdes.
Vidare redogdrs for hur urvalet och undersokningen gjordes samt vilka som har
intervjuats. Slutligen har metodens tillforlitlighet diskuterats och kritik mot metoden har

lyfts fram.

Metodval

Denna studie ér en kvalitativ studie. I en kvalitativ undersokning forsoker forfattaren
sdtta ord pa data for att beskriva ndgon foreteelse 1 motsats till en kvantitativ
undersokning som redovisar resultatet 1 siffror Denscombe, (2009). Kvalitativ
undersokning anvinds d& man vill f& forstéelse for ndgot 1 omgivningen eller hitta
monster. Syftet for projektet har ocksa betydelse for val av metod Trots, (2010). Ovrigt
som utmadrker kvalitativ forskning ar att teori grundas pa empirin d.v.s. en induktiv syn
dar praktiska forskningsfynd ligger till grund for teorin. Vidare utmaérks kvalitativ
forskning av ’forstdelse av den sociala verkligheten pa grundval 1 hur deltagarna i en
viss miljo tolkar denna verklighet” och att sociala egenskaper &r resultatet av ett
samspel mellan individer” Bryman, (2011). I kvalitativ metod utgar forskaren fran
objektet som studeras, Alvesson och Skoldberg, (2008). Det fanns en rad skal till att den
kvalitativa metoden och de 6ppna frdgorna valdes. Ett skil var att det var den mest
rimliga metoden med hénsyn till syftet for att fa en forforstielse for forandring av
organisation, ledare och grupp samt resultatet av denna sdsom strategisk fordndring i
foretaget. Ett kvantitativt uppldgg hade inte gett den bredd av information som jag fick
da jag pa plats kunde se foretaget i dess geografiska sammanhang och trdffa personerna
1 sin naturliga miljo. Studien har inte medvetet gjorts utifran ndgon sérskild inriktning
inom kvalitativ metod. Liksom 1 grundad teori har studien forsokt vara sa opaverkad

som mojligt av teorier som existerar inom dmnet. Existerande teorier 1 &mnet har istillet
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anvéants 1 slutet av undersokningen for att jimfora fordndringen som gjorts 1 foretaget
med dessa, Gustavsson, (2004). I denna studie har anstéllda 1 foretaget intervjuats 1
foretagets personalrum. Intervjuer av coach och styrelserepresentant har skett pa deras
kontor. I undersokningen av det valda objektet foljdes principen att undersoka med utan
forutfattade meningar och att teorier ska vara tillimpbara 1 verkligheten, Denscombe,

(2009).

Respondenterna

Samtliga sex anstillda, foretagsledare, coach och styrelserepresentant intervjuades.
Respondenterna har behandlats konfidentiellt med hénsyn till inblandade parter. De
anstillda ndmns inte vid namn och deras kommentarer blandas och behandlas kollektivt
for att ingen ska kinna sig utlimnad. Det ar ocksa sa att det ar ett familjeforetag och
foretagsledaren dr mycket néra slidkt med tre av de anstéllda vilket ytterligare pakallar
denna forsiktighet. Ytterligare tre anstéllda finns varav en har funnits ldnge 1 fOretaget.
Aldern varierar. Jag har uppskattat ldern till att 3 stycken #r mellan 20-50 ar och 5
stycken dr 50 ar och uppat. Forutom coachen och styrelserepresentanten har samtliga
arbetslivserfarenhet inom branschen. En av de yngre har ingen utbildning &nnu men &r
uppvuxen i branschen. Det finns tva sitt att intervjua, med eller utan diktafon, Kvale
(2009). I denna studie valdes att gora intervjuer utan diktafon. Anteckningar fordes

under samtalet. Unders6kningen bygger pa intervjuer med respondenterna.

Intervjuerna

Denscombre, (2000) beskriver tre typer av intervjuer, strukturerade, semistrukturerade
och ostrukturerade intervjuer. Intervjuerna med de anstéllda och foretagaren var
semistrukturerade men foljde en intervjuguide (se, bilaga 1 och 2). Intervjuerna med
coach och styrelserepresentant var dven de semistrukturerade men foljde inte en sérskild
intervjuguide utan samtal fordes kring sérskilda teman sdsom organisation, ledaren,
gruppen, visioner, strategier och langsiktiga mél. Intervjuerna genomfordes pa

arbetsplatsen, 1 enrum med var och en med samtliga anstéllda 1 foretaget och

22



foretagsledaren. Intervjuerna tog minst en timme vardera. Prioritet av de intervjuade
gjordes utifran den intervjutid som foretaget stillt till forfogande. Darfor valdes intervju
med coachen och styrelserepresentanten istillet for med de fore detta anstéllda.
Fokusering pa arbetet ligger pa hur foretaget ser ut nu och déarfor ér asikter fran fore
detta anstéllda inte relevanta i detta sammanhang. En intervju gjordes med en tidigare
anstélld arbetsledare och dé hon inte ville att hennes uppgifter skulle ga vidare av
sekretesskél har denna intervju inte legat till grund for arbetet med uppsatsen.
Intervjuerna med coachen och styrelserepresentanten skedde pa deras foretag. Coachen
hade utbildning inom coachning och var beteendevetare i botten och arbetade med
inldrningspsykologi och kognitiv beteendeterapi for organisation.
Styrelserepresentanten var egen fOretagare 1 en annan bransch én det studerade
foretaget. Styrelserepresentantens roll, enligt aktiebolagslagen, ér att granska
rakenskaperna och att 1 tid bromsa foretaget om det egna kapitalet forbrukas sé att
mindre 4n hilften av aktiekapitalet aterstar d detta ir ett aktiebolag. Ar det egna
kapitalet mindre dn halva aktiekapitalet ska styrelsen i sa fall bestimma hur de ska
aterstélla aktiekapitalet eller om foretaget ska gé 1 likvidation. Styrelserepresentanten
har saledes en sdrskilt viktig roll nér foretag fordndras, namligen att se till att det finns
finansiella resurser 1 foretaget. Vidtas inte atgérder 1 tid gar styrelserepresentanten inte

ansvarsfri.

Analysmetod

Insamlat material har forst ssmmanstéllts for varje intervjuad person. Dérefter har en
tematisering av materialet gjorts dir organisationsférdndring, ledarskapsfordandringen
respektive den strategiska fordndringen presenteras utifrdn olika teman som har berorts 1
intervjuerna. All analysdata bygger pa insamlad information frdn respondenterna. En
tolkningsprocess liknande de fem steg om meningskoncentrering som beskrivs 1 Kvale
(1997) har gjorts. Mening bygger pa uppgifter som samlats in och har jimforts med
litteraturen pa omradet. Det dr en upprepande process dar uppgifter har jamforts med
teorier 1 litteratur pa omradet. Intervjumaterialet har skrivits ned utifrdn anteckningar

som gjordes och detta har tematiserats och tolkats. Verifiering av data har skett genom
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att de nedskrivna anteckningarna fran samtalen har lists igenom av de intervjuade som

har fatt mojlighet att skriftligen forklara oklarheter eller rétta till felaktigheter.

Metodkritik

For att kvalitetssdkra arbetet har intervjuerna sammanfattats och skickats tillbaka till
intervjupersonen for att de intervjuade ska fa en mojlighet att korrigera missforstand.
Endast en mindre kommentar med fortydligande kom in. Férdelen med de kvalitativa
intervjuerna var mdjligheten till att fa en helhetsbild av foretaget och de som verkar i
det. Vidare gavs en inblick i hur de anstédllda resonerar kring foretaget och dess
utveckling. Intervjuer med béade foretagsledare, anstillda, coach och
styrelserepresentanten gav en hog validitet. Validitet definieras som en forméga att méta
eller bedoma sanningshalten i1 det som verkligen ska maétas eller bedomas, Denscombre,
(2000). Kvalitativ metod 4r en metod som ger en mojlighet till anpassade fragor
beroende pé svaren. Metoden gav en hog svarsfrekvens pa samtliga fragor som stélldes.
Dessutom gavs med hjdlp av den kvalitativa metoden mojlighet till personlig kontakt
vilket ger en mer nyanserad bild av foretaget och inblandade personer. Nackdelen med
kvalitativa intervjuer r att databearbetningen &r tidskrdvande dd miangden material &r
stort. Det tog lang tid att tematisera materialet. Med mycket material kom mingden av
infallsvinklar pa insamlad data att vara stort. Att producera mening utifran insamlat
material var tidskrdvande och det finns en osédkerhet ifall den mening som har
producerats verkligen avspeglar den verkliga situationen. Vidare tog det mycket tid att
aka och triaffa de som intervjuades. Den tid som stod till forfogande for intervju var
endast 10 timmar. D4 foretagsledaren vélvilligt utokade denna tid for att ge mdjlighet att
intervjua coach samt styrelserepresentant har tidsbristen begrinsat
undersokningsinsatser pd foretaget och detta har begriansat volymen pa

forskningsfynden.

Det framkom dock inget under intervjuerna med de anstéllda, foretagsledare eller coach
som talar emot den utsaga som ldmnades av en av den anstillda. Det hade varit
intressant att genom observationsstudier kunnat fa bekréftat att gruppen nu ér eftektiv.
Det skulle ocksa vara givande att gora en ny studie pa foretaget for att se vilka

strategiska vigval foretaget har gjort och om de har utvecklat foretagets vision, affarside

24



och langsiktiga mél. Nackdelen att borja helt forutsattningslost med att titta pa
fordndringar 1 foretaget var tidsbristen. Det hade varit littare att stilla mer specifika
frdgor som hade haft mer béring pa den litteratur som studerades 1 efterhand for att
knyta an arbetet till litteratur pd omrédet. Fordelen var att undersékningen skedde
relativt forutsdttningslst utan forutfattade meningar om hur saker och ting sag ut. Detta
innebar att undersokningen forhoppningsvis gav ett neutralt resultat som inte

paverkades av mina egna varderingar.

25



RESULTAT

Hér beskrivs de resultat fran intervjuerna som hjélper till att besvara frdgestillningarna.
I det som foljer diskuteras organisatoriska fordndringar som gjorts pé foretaget. Dérefter
diskuteras ledarskapsforandringen d.v.s. hur gruppen och ledaren har utvecklats ur
ledarens, coachens och de anstélldas perspektiv. Slutligen beskrivs den strategiska

fordndringen 1 foretaget.

Organisatorisk forindring

Arbetstfordelning och planering fungerade inte pd ett tillfredsstédllande sétt tidigare.
Forut hade man en arbetsledare och nu organiserar man en del av det dagliga ansvaret
tillsammans och en del arbete &r uppdelat efter olika ansvarsomraden. Foretaget har
arbetat med coachning. Det finns olika metoder av coachning av vilken kognitiv
beteendecoachning, enligt min mening, dr den som mest liknar den som anvénts av
coachen av foretaget 1 denna studie Berg, (2007). Foretagsledaren har efter
coachningen, enligt foretagsledaren, kommit till insikt om att han ska dndra sin
organisation. Han har dérfor andrat organisationen sa att den har blivit plattare
innebérande att foretagsledaren har tagit bort funktionen som mellanchef vilken fanns
tidigare. Han har dven strukturerat kommunikationen pa ett béttre sétt, enligt coachen
och personalen. Numera diskuterar de anstdllda och foretagsledaren péd personalméten,
enligt foretagsledaren och personalen. Om det giller stora fragor som far ekonomiska
konsekvenser dr det foretagsledaren som bestimmer men det hénder att han bollar idéer
menar de anstdllda. De anstillda och foretagsledaren har numera veckomdéte,
morgonmote och det finns en lista ddr man skriver upp vad som behover goras.
Personalen kan stimma av med foretagsledaren pa morgonen och pé telefon om han inte
finns pd plats. Enligt personal och foretagsledare sker den stora arbetsférdelningen

framfor allt pé tisdagsmorgnar. Tva ganger per ar har de mote om strategier, langsiktiga
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mal, planering, vad som ska ske under aret och vad detta far kosta. Vissa arbetsuppgifter
ar uppdelade. De anstillda har nagra arbetsomrdden vardera. Uppdelningen innebér att

arbetsuppgifter inte blir enformig for ndgon. Samtliga 1 foretaget ar 6verens om att detta
system fungerar och att man klarar av att géra de uppgifter som skottes av mellanchefen

tidigare.

Ledarskapsforindring

Coachen har arbetat sammanlagt under tre sdsonger med foretaget. Sammanlagt har hon
lagt ner tre heldagar med gruppen. For att coacha och utveckla chefens ledarskap har
hon lagt ner 15-20 génger under tre ars tid. For att forstd hur ledarens beteende paverkar
gruppen har man lagt mest tid pa ledaren. Sa fungerar det 1 alla grupper, menar coachen.
Detta ar forklaringen till fordelningen av tid mellan anstéllda och ledare. Coachen
menade att roller och arbetsomraden inte var tydligt gjorda. Da foretagsledaren och de

anstillda inte kom till ndgon 16sning valde man att tréffa en coach.

Bakgrunden till coachningen angav coachen berodde pa att,

“relationer och ledarskap inte fungerade tillfredsstdillande. Foretagsledaren ville
att gruppen skulle ta mer ansvar och mer initiativ vilket dr forutsdttningen for att
klara av att leda en vixande grupp. Detta var anledningen till att man tog tag i
situationen. Foretagsledaren hade valt ut en person till arbetsledare. Att géra
som den personen forvintade att man skulle gora uppfattades som kontroll.
Motivationen sjonk. Foretagsledaren uppfattades ga forbi den person som utsetts

till arbetsledare”.

Utifrén intervjuerna med de anstéllda och coach samt utifrdn en djupare intervju med en
av de anstéllda dar fragor har stillts, med utgangspunkt fran bilaga 3, visar resultatet att
fordndring 1 organisationen har gjorts med double-loop learning. Foretagaren arbetar
numera efter situationsanpassat ledarskap. Det demokratiska styrsystemet fungerade
inte d& det var konflikt i gruppen utan det krdvdes ndgon som kunde “peka med hela
handen” enligt foretagsledaren och han menar att sittet att leda har fordndrats mycket

efter samtal med coach.
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Foretagsledaren har arbetat med sitt sétt att leda, enligt bade coachen och personalen.
Néigra av de anstédllda menar att egenskaper som foretagsledaren har &r att han &r
bestimd d.v.s. tydlig, han har kreativa idéer, vilja, kunskap och slutligen &r han
hjalpsam och utvecklande. Han lyssnar mer pa oss @n han gjort innan och vi tar mer
notis om hans idéer, det finns mer engagemang nu séger de anstéllda. Ndgon menar att
foretagsledarens ledarskap ar rattvist. Enligt de anstéllda har det skett stora
fordndringar. Innan kunde han kora 6ver medarbetarna. Han lyssnade inte vilket han gor
nu. Han dr 6ppen for fordndringar och tar emot dessa med glédje och blir béttre och
battre, enligt de anstéllda. Vidare anser de att foretagsledaren var och ar mycket kunnig
pa sitt omrade och duktig pa ekonomi. Enligt de anstéllda arbetar han normalt inte
tillsammans med oss dér ute eftersom han maste tillbringa en hel del tid pd kontoret. En

av de anstéllda séger att,

“han dr bra pa att driva igenom saker och fa gruppen att strdva efter samma mdl
och att det inte bara blir snack. Han dr dock lite snabb i vindningarna sa att folk
inte hinner med. Mitt i hégsdsong fdr man inte gora for mycket fordndringar for
det gar inte ihop med de praktiska saker som man maste gora. Foretagsledaren
vill gdrna att saker ska ske pa en gang. Det hinner vi inte. Vi far ta det ndr vi har

tid” enligt anstalld.

En sak som gor att ledarskapsfordndringen var viktig dr att kommunikationen har blivit
mycket bittre. Foretagsledaren tanker vildigt mycket och glommer ibland av att berétta
saker. Det géller att kommunicera mer dn en géng fOr att veta vad han vill, menar en
anstilld. Foretagsledaren initierar de stora fordndringarna, enligt de anstédllda. De
anstillda maste f4 hans godkidnnande om inte det bara ror anstéllda. I det fall ndgon
foreslér en fordndring sd kan man fa svaret att man inte har rdd med det just nu menar
nagon av de anstillda. De anstillda upplever att han pratar mer och mer med dem. Han
vill ha med de anstdllda 1 diskussionen for att fa fler vinklingar pa problem och
mojligheter. De sédger ocksé att det 4r han som bestimmer vilket de upplever som bra.
En av de anstillda menar att foretagsledaren dr 6ppen och det gar att framfora sina
asikter. Det mirks att han arbetat med sig sjélv och sitt ledarskap. Han kan bli &nnu

béttre pa att uppmuntra ménniskor 1 sin omgivning. Han har utvecklat formagan att
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prata med personalen utan att komma 1 konflikt menar en av de anstédllda. Coachen
siger att:
“Nu dr ledningen mycket mer genomtdnkt dn tidigare. Det finns en tanke bakom.
Foretagsledaren dr néjd och det fungerar bra. Han ldgger sig inte i den dagliga
verksamheten. Det finns ingen formell arbetsledare. Féoretagsledaren pratar
positivt om sina medarbetare nu han har insett vikten av att uppmuntra sina

anstdllda inte bara i tanke utan ocksd i ord”, enligt coachen.
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Strategiskt forindringsarbete

Coachens arbete med ledaren

Foretagsledaren upplever de fordndringar som genomforts som positiva bide stora och
sma forandringar. Enligt coachen, méarks det att foretagsledaren har arbetat med sig sjdlv
och sitt ledarskap. Han kan bli 4nnu béttre pa att uppmuntra manniskor 1 sin omgivning.
Han har nu utvecklat férmagan att prata med personalen utan att komma i konflikt sdger

coachen. Medarbetarna behdver uppmuntran och intresse.

“Det dr oftast bittre att arbeta med losningar dn att arbeta med kritik i konkreta
situationer. Som ledare mdste man vara medveten om att det en ledare
uppmdrksammar det vixer, det andra dor ut. Ledaren stdr for foretagskulturen.
Foretagsledaren fick arbeta med sig sjdlv for att fa nyckeln till hur de anstdllda
ska ma bdittre. For att dessa ska bli maximalt motiverade. Detta blir en personlig
resa som paverkar foretagsledarens sdtt att tinka. Om ndgot misslyckas far
foretagsledaren inte ta ut detta pd personalen da mdnskliga tillkortakommanden
ska undvikas. Som ledare paverkar man sjdlv omgivningen och far med sig

teamet. Vad ledaren sjdlv gor dr viktigt”, sager coachen.

Det ar viktigt att foretagsledaren inte avreagerar sig pa medarbetarna. Han far inte bara
fokusera pd det som inte har varit bra, utan sdga det som dr bra. Om négon upplever att
nagon inte tar sitt ansvar ar det viktigt att tydliggoéra vad som &r bra ndr man upplever
att personen tar ansvar, enligt coachen. Vidare sdger hon, for att inte ta dod pa egna
initiativ och folks initiativlust maste foretagsledaren utveckla medarbetaren med positiv

feedback och prestationer.

Vidare anser coachen att foretagsledaren litar pa sina medarbetare och kan sliappa
ansvarsfulla uppgifter till dessa, enligt coachen. Han behover bli dnnu bittre pa att vara
kommunikativ och att formulera sig béttre. Han ska inte bara tdnka gott utan dven siga

gott om vél utforda prestationer, sédger coachen.
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Coachens arbete med gruppen

Samtliga anstdllda dr positiva till och gillar fordndringar. Nagon tycker att
“foretagsledare och anstdllda bor planera fordndringar som man har bestimt for
annars hinner man inte med att stdda undan allt kaos som fordndringen medfor”. Enligt
en av de anstéllda ar det ldtt att sitta igdng saker men svart att stoppa upp en fordndring.
Gruppen kan tillsammans komma med forbéttringar av forslaget till fordndring.
Personalen har arbetat med att forsta sig sjdlva och sina medarbetare. Gruppen arbetade
med "Belbin Team roller” vilket dr ett verktyg for att fa mer sjilvinsikt och en battre
bild av sig sjdlv och sina kollegor, enligt coachen. Denna metod gar ut pa att personen
far bedoma sig sjilv och kollegorna far bedoma personen. P4 sa sitt kar personen sin
sjalvinsikt, menar coachen. For att en person ska bli béttre giller det att ge positiv

forstarkning och vara tydlig med vad som forvintas av denne menar coachen.

”Om nagon bara ser nagons tillkortakommande kan man inte forvinta sig att personen

ska bli bdttre”, enligt coachen.

Det ér viktigt som ledare att fokusera pa personers styrka och enligt coachen, klargjorde
foretagsledaren ytterligare ansvarsomraden efter hand. Tidigare hade man inte haft sa
tydliga roller. Nagra av de anstéllda menar att sjdlvinsikten har dkat och att de 4r mer
medvetna om starka och svaga sidor hos sig sjilv och de andra medarbetarna. Enligt
coachen, dr foretagsledaren och de anstidllda mer 6ppna for varandra @n tidigare. Enligt
de anstillda, har coachningen bidragit till ett battre samarbete och att arbetet fungerar
battre. Ndgon menar att det som har varit bra med férdndringen &r att det &r roligt nér
man gor nagot gemensamt. De anstillda har kollektivt ansvar och bollar idéer med
varandra. Nu menar nagra av de anstéllda att kommunikationen &r battre dn forut. En av
de anstdllda utrycker att man inte behdver se 6ver ndgons sysslor, innan kdnde man sig
kontrollerad. Detta pastaende har ocksa bekriftats av coachen. En annan av de anstéllda
sdger att det &r omviaxling och inte trakigt for ndgon. Det d4r mycket som hander
samtidigt menar en annan av de anstéllda och sdger att "vi finns ddr for varandra och
det dr ldttare att paminna”. En annan sédger att enklare sysslor, men mycket viktiga for

verksamheten, gloms inte bort men ingen behdver syssla med detta hela tiden.
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Ytterligare en av de anstillda uppger att “’grundidén har fungerat” och menar att detta

marks pé arbetsklimatet 1 arbetsgruppen, enligt nagra av de anstéllda.

Foretagsledaren har tydliga mal. Han berittar att som ett resultat av de strategiska
fordndringarna tycker medarbetarna att foretagsledaren har blivit mycket tydligare i sin
kommunikation med de ansvariga. Teamkédnslan dr mycket béttre nu én tidigare, enligt
coachen. Gruppen dr mer avslappnad och delar med sig mer till varandra, séger
coachen. Det géller for gruppen att behalla denna kénsla och att de forvaltar denna
situation menar coachen. Frigor stilldes ocksa utifran ett formulidr om hur gruppen
fungerade 1 olika situationer fore och efter coachning. Formuléret gjordes efter
inspiration ur boken Mossboda m.fl.,(2011). Resultatet visar att gruppen numera ér en
effektiv grupp vilket foretagsledaren dnskade sig. Detta bekriftas ocksa skriftligt av

coachen genom mail.

“Detta dr en grupp som dr effektiv, bra pa att organisera sitt arbete och arbetar
metodiskt. De har ocksd driv framdt och en person med stark kreativ begdavning.
De dr svaga pa att vara utdtriktade och soka mojligheter utanfor sitt eget foretag,
men detta har dndd forbdttrats med den nya gruppsammansdttningen. Detta driv
som man skapat hos gruppen boér man ta vara pa i ledarsammanhang. [ foretaget
finns ocksa en resurs, vad gdller en stark kreativitet, vilken rdtt utnyttjad kan vara

en stor tillgang for foretaget” enligt coachen.

Foretagsledaren tanker pa att utveckla verksamheten och han har lart sig att hitta nya
produkter som han kan far intidkt av. Han &ar duktig pé att tdnka nytt, han &dr framéat och
visiondr enligt coachen. Det finns ingen nedtecknad vision, strategi eller ldngsiktiga mal
1 verksamheten vad styrelserepresentanten vet om och foretagsledaren menar att tidigare
vision bor bytas ut mot en ny. Foretaget har lagt ned all produktion och ett alternativ
som finns dr att driva foretaget som ett upplevelseforetag. I dagsldget har foretagaren
ingen ambition att vixa mer dn resultatméssigt. Mojligheterna ligger 1 var forsiljning
och utveckling av egendesignade produkter, anser foretagsledaren. Foretaget har ett
handplockat sortiment och de som &r genuint intresserade av varorna handlar hiar och
lagger ner tid pd produkterna. Det handlar om kvalitet och service. Nu forsoker

foretaget dven arbeta med upplevelsen, sdger foretagsledaren.
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En av de anstillda séger,

“Det finns mdanga mdojligheter. Det svdra dr att ta vara pd alla mojligheter som

finns och prioritera bland dessa”, enligt anstélld.

Visionen har tidigare varit “kvalité, kunskap och service”. Visionen haller nu pé att
utvecklas varfor det inte gir att fa ett precist svar fran de anstillda. Detsamma géller
strategi, affarsidé och ldngsiktiga mal. De anstillda blandar begreppen vision, strategi,
affarsidé och langsiktiga mal. Det finns ménga idéer bland de anstillda om framtiden
for foretaget. Alla dr inne pa att det ska vara en upplevelse att komma till foretaget.
Foretaget kan skilja sig frdn méngden och helst ska intrycket variera fran gang till géng
menar nagon av de anstdllda. Foretaget har en annorlunda produkt som dr egendesignad.
Mer personligt sortiment efterstrdvas. En av de anstéllda menar att man inte ska hasta
utan hellre vinta till man hittar en idé som é&r riktigt bra. Foretaget ér profilerat redan 1
det man héller pa med menar hon. Foretagaren har skurit ner sortimentet och satsar pa
kvalité vilket syns ndr man kommer till butiken. Den inledande férdndringen kan
beskrivas enligt foljande av de anstéllda: Tidigare har foretaget haft produktion sjilv
vilket ha tagit kraft frdn butiken. Nu ldggs den kraften till personalen som kommer att
std for service. De fordndringar som har gjorts ar att foretaget har byggts om och det har
blivit en storre yta. De mdjligheter som finns ar bl.a. att det inte finns sd manga
personliga butiker ldngre da en stor affarskedja har kopt upp ett flertal butiker 1 Sverige.
Foretaget har mojlighet att sticka ut och synas mer. Foretaget ska synas pa ett bra sétt.

Annonsering 1 dagstidningar skulle vara bra menar de anstéllda.

Langsiktiga mal 4r ekonomiska mal men 1 6vrigt finns det inga klart uttalade mal for

hela gruppen. Nedan har nagra av de anstéllda gett uttryck for de 1angsiktiga malen.

“Ldngsiktiga mdl dr att bli den bdsta butiken inom sitt segment. Att behalla det
goda ryktet och att man dr en bra butik inom sin bransch eller segment”.
"Foretaget befinner sig pd en punkt ddr man maste ta ett avstamp och bestdmma
sig for nya mdl. Det finns massor av idéer och dn sa ldnge bara testar foretaget
eller provar idéer. Det gdller att plocka ut de bdsta idéerna. De ldngsiktiga mdlen

dar att utveckla den egendesignade produkten, bli mer effektiva, oka omsdttningen
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genom att annonsera. En stor kedja har tagit 6ver en stor del av butikerna.

Foretaget ska visa sin sdrprdgel”, enligt anstillda.

P& fragan vart foretaget stdr om fem ar menar styrelserepresentanten att det finns kvar.
Ekonomiskt ser han inga problem. "Resultatet per anstdlld skulle ldtt ga att 6ka”. De
mojligheter som styrelserepresentanten ser ér att inrikta sig mer pa att vara
partihandlare. Foretaget skulle kunna vara med 1 anbud till kommuner och arbeta
tillsammans med storre foretag och erbjuda sina produkter till dessa. Detta dr ndgot som
nagon av de anstillda eller 1 familjen forslagsvis skulle kunna dgna sig at vintertid.
Styrelserepresentanten bedriver sjdlv bolag inom annons och reklambranschen. Enligt
styrelserepresentanten dr foretagsledaren duktig pa att géra affdarer men det skulle vara
lattare att folja verksamheten med en budget, 16pande rapportering kvartalsvis och en

internredovisning kopplad till ndgon typ av enkel tidrapportering.

Varumairket har viss stil och klass menar styrelserepresentanten. Vidare sédger han att det
ar en merit att ha arbetat 1 foretaget eftersom det trots allt har ett namn om sig att vara
bra. Varumairket ska foretaget varda vilket foretaget har slarvat med sista tiden enligt
styrelserepresentanten. Kunderna som kommer tycker styrelserepresentanten ar de basta
ambassadorerna. Det dyraste sittet dr att annonsera in dem. Att ha event och bjuda in

journalister dr en smart strategi.
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DISKUSSION

Diskussionen kommer att delas in i tre delar som foljer; organisation i foretaget som
helhet, ledarskap, strategi och fordandringsarbete. Resultatet diskuteras med anknytning

till litteraturstudien och de fragor som stélldes under rubriken fragestéllningar belyses.

Organisation i foretaget som helhet

Samtliga 1 foretaget har fatt gé till coach. Detta dr unikt for foretaget av denna storlek
och for denna bransch. Att fa dka sin sjilvinsikt har alla medarbetare nytta av bade i
arbete med andra ménniskor men dven privat. De anstéllda ifragasatte arbetsfordelning
och ansvar. Nu har de har reflekterat tillsammans vid coachning och de har fordndrat sitt
sdtt att arbeta vilket har gett en grupp som blivit mer ansvarstagande, kan ta mer initiativ
och dr mer effektiv. Fordndringen har skett genom “dooble-loop learning”. Till
medarbetarna stéilldes frigor om hur de genomforde fordndringarna. Att gruppen
arbetade med “double-loop learning” framkom ocksa vid samtal med de anstéllda och
coach samt vid ett djupare samtal med en av medarbetarna och coachen (se bilaga 3 1
detta arbete). Innan fordndring av organisationen fick alla medarbetare mgjlighet att
traffa en coach. Alla har saledes fatt vara med 1 forandringen och medarbetarna har
kunnat framfora sina &sikter om hur arbetet ska fordelas. Intervjuerna visar att
foretagaren arbetat med att "frigéra och nyskapa’ 1 organisationen (se sid 19 1 detta
arbete). En sadan fordndring innehaller, enligt Marshak, (2002) “double-loop learning ™.
Foretagaren har arbetat med att frigora och nyskapa da han har beslutat att &ndra
organisationen sd att denna numera saknar mellanchef och da de anstéllda tidigare inte
var ndjda med ledarskapet och ville ha mer ansvar och hjilpas at med bade enkla och
avancerade uppgifter (jamfor avsnittet om ledarskapsfordndring, 1 detta arbete) och Berg
(2007:7). Uppgifter som mellanchefen tidigare skotte kan nu utforas av de dvriga i
personalen. Det finns nu en organisatorisk smidighet dir alla kan ta initiativ och ansvar.
Da organisationen dr liten och bara har en chef 4r det létt att vara flexibel och att kunna

bromsa felaktiga beslut och idéer. Samtliga anstillda dr vid intervjuer positiva till den
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nya organisationen med plattare organisation och mer ansvar. Samarbetet fungerar
numera béttre och arbetet &r roligare for alla. Ingen kénner sig kontrollerad vilket de
anstéllda tidigare har upplevt. Arbetet fordelas och delegeras mer efter coachningen.
Intervjuerna visar att foretagsledaren arbetat i enlighet med att bemyndiga istillet for att
kontrollera medarbetarna och engagemanget hos medarbetarna har kommit dé en
nyckelperson har 1dmnat organisationen, jimfor avsnittet om ledarskap och
forandringsarbete. Medarbetarna och foretagsledaren uppgav vid intervju att de klarar
av de uppgifter nyckelpersonen hade tidigare, jAmfor avsnittet om organisatorisk

forandring.

Ledarskap

Av litteraturstudien framgdr att ett gott ledarskap kan ge effektivitet hos medarbetarna
och att medarbetarna blir motiverade att sjdlva driva fordndringsprocesser. En av
frdgorna som stélldes 1 inledningen var hur arbetar ledaren i det studerade foretaget for
att dstadkomma f6rdndring? For att fordndra verksamheten har foretagaren kopplat in en
coach. Coachningen har bidragit till en starkare foretagskultur som pé ett béttre sétt kan
tillgodose forvantningar pd bade dgare och medarbetare vilka badda 6nskade mer ansvar.
Foretagskulturen dr en av de viktigaste pelarna 1 foretaget, jamfér Mossboda m.fl.
(2011) 1 avsnittet om strategisk fordndring. Foretagsledaren 6nskade ocksa mer
initiativformaga. Enligt coachen, stdr ledaren for foretagskulturen och “det man
uppmdrksammar vixer, det andra dor”. Foretagsledaren har arbetat med sig sjalv for att
f4 “nyckeln till hur de anstdllda mdr”, enligt coachen. Stimningen vid mina intervjuer
tyder pé att han har lyckats med detta. Genom coachningen har han lyckats fanga
motivation och engagemang for konstruktivt handlande. Att de anstéllda &r foretagets
viktigaste resurs visar ocksd intervjuerna da foretagsledaren sédger om personalen, att de
ar de som "stdr for hela bygget”. Han pdpekar ocksa, att tala om det man inte dr n6jd
med kan ibland géra mer skada dn nytta. Saledes vet foretagsledaren att negativa
kommentarer bor vigas upp av manga fler positiva kommentarer. Att motivera
medarbetare gor foretagaren med att 1ata medarbetarna ta eget ansvar. Foretagaren
upplevs av de anstillda som en tillgdnglig chef, jamfor med vad som skrivits om aktiva
och nirvarande chefer i begreppsdefinitioner av ledarskap och av Heracleous (under

ledarskap och fordndringsarbete 1 detta arbete). Resultatet visar att motivationen har
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Okat har 6kat efter coachningen. Detta forstdr man genom intervjuer med de anstillda
dar man har gett sin uppfattning om ledarskapet fore och efter coachning. "Han lyssnar
till oss mer dn innan och vi tar notis om hans idéer, det finns mer engagemang nu”,
enligt anstilld. Ledaren har blivit mer lyhord och har fatt mer engagemang efter
coachningen, enligt personalen. En av de anstillda beskriver honom som en mycket
Oppen foretagsledare vilken det gar bra att uttrycka sina asikter infor. Enligt intervjuerna
kan medarbetarna ifrdgasétta utan att kinna sig hotade eller forodmjukade och de kan
ifrgasitta ledaren vad géller hans 6vertygelser och varderingar vilket dr en
forutséttning for en effektiv grupp, enligt Mossboda m.fl., (2011). Om de omddmen
som har getts ledaren dr en foljd av forsvarsmekanism eller rddsla, Argyris, (1996), har
inte bekriftats genom mina intervjuer eller uppfattats av stimningen som radde vid
intervjutillfallet. En risk finns att de intervjuade ger en skev bild mot verkligheten for att
de &r rddda for att sitta igdng en ny process som skulle kunna bli foljden och som tar for
mycket tid frn allt annat som maéste goras och kanske leder det till negativa besked
kring arbetet. De anstéllda har ddremot vittnat om att foretagsledaren lyssnar mer till de
anstéllda och sédger till vad som giller sa tydligheten har 6kat i ledarskapet eller att det
gdr bra att frdga igen om nagot dr oklart. Foretagsledaren har, enligt de anstillda,
utvecklat férmagan att prata med personalen utan att komma 1 konflikt. Foretagsledaren
tycks ha 6vat upp sin formaga 1 “'personligt mdsterskap ” och bidrar till ett 6ppet klimat
1 gruppen, jamfor med Senges viktigaste ledarskapsstrategi och strategi for egen
utveckling under avsnittet forandringsarbete inom organisationen. Att medarbetarna
skulle ta ansvar och mer initiativ var ett onskemadl fran foretagsledaren, enligt coachen.
Resultatet visar att detta ocksa har astadkommits genom coachningen. Enligt
personalen, har de fatt mer ansvar av foretagsledaren. Att vara effektiv behdver inte
vara att gora saker snabbast utan att inse vad man ska gora och hur detta ska goras.
Konflikter 1 grupper tycks uppsta nir foretaget inte orkar matcha de fordndringar som
skett 1 omvérlden. I stéllet for att se den verkliga orsaken till att de positiva siffrorna
uteblir dr det inte ovanligt att de anstéllda skyller fel och brister pa varandra d.v.s. de
brister 1 personligt masterskap, Senge (1995). Det dr viktigt, att de forsoker se samband
istéllet for att hitta fel och en syndabock (ibid. 1995). En upprinnelse till konflikt ligger
ibland bortom den ndrmaste forklaringen. Nér forsdljningssiffrorna viker ar det litt att
de anstillda borjar granska varandra och att de glommer att se sig runt i omvérlden. Vad
har hdnt? Hur har det som hént paverkat forsiljningsintékterna? Vad ska atgardas?

Senges tankemodeller kommer hér till pass d.v.s. att analysera vad som hént 1
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omvérlden och kanske hitta forklaringen dér istéllet for att allt f6r hart granska
varandras arbete. En av de anstéllda &r lite tveksam till att det nya arbetssittet fungerar 1
langden. Alla tar inte alltid ansvar uppgav den anstéllda. For att undvika att arbetsséttet
inte fungerar 1 ldngden skulle en 16sning kunna vara att alla anstédllda arbetar med sitt
“personliga mdsterskap” d.v.s. att stélla tydliga frégor till varandra och att undvika att
klandra ndgon i dessa. Exempelvis skulle en fraga kunna stéllas som foljer: Jag kan
uppfattas som dverdrivet nitisk men for att kunna fatta ett bra beslut och fa en mer
objektiv syn pa hiandelsen vill jag att ni berdttar vad som hént utifrdn hur ni uppfattar
héindelsen? Ar detta ett bra sitt for alla? Med liknande frigor kan tydligheten dka
mellan personalen och arbetsledningen i1 foretaget och att fragor reds ut utan att nagon
av parterna gar in 1 forsvarsstéllning. Enligt, Senge, (1995) ar konflikter produktiva 1 vil
fungerande team d.v.s. olika uppfattningar om ett problem kan 1 slutdndan bidra till en
battre 10sning pa problemet. Mossboda m.fl. rekommenderar coachning for att arbeta

med konflikter 1 grupper.

Strategi och forindringsarbete

Enligt coachen ar teamkinslan béttre och gruppen delar med sig mer till varandra. |
coachning anvinds begreppet teamkénsla medan Senge 1995:243 anvinder begreppet
“teamldrande”. Da bade Berg, (2007:95) och Senge, (1995:243) anvdnder samma
liknelse for att forklara vad de menar med begreppen har dessa begrepp sammanforts till
“teamldrande”. Resultatet visar att “teamldrandet” har 6kat i och med coachningen.
Teamldrande dr en av disciplinerna i Senges ldrande organisation vilken foretagsledaren
har tagit tag 1 pa ett fordomligt sétt da alla har fatt mojlighet att traffa en coach. Gruppen
har fatt mer kdnnedom om sig sjilv och sina kollegor genom anvindandet av Belbin
team roller. Foretagsledaren har genom coachen fatt hjédlp av en person med starkt HR —
perspektiv. Genom styrelserepresentanten skulle han kunna fa ytterligare hjilp med ett
mer strukturellt perspektiv pd verksamheten. Dessa perspektiv beskrivs mer 1 mitt arbete
under avsnittet fordndringsarbete inom organisationer. Tydlighet &r ocksd en faktor som
understryks Mossboda m.fl., (2011). Senge, (1995) kallar detta begrepp for “personligt
mdsterskap ”. Forfattarna menar i sammanhanget att det dr viktigt att kommunicera sa
att den man pratar med forstar vad man har sagt och att tydlighet dr en av faktorerna till

framgangsrikt ledarskap och chefskap. Coachen uppgav vid intervjutillfillet att
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foretagsledaren uppfattades gé forbi mellanchefen. Detta visar att kommunikationen inte
har fungerat tillfredstéllande och att de involverade har brister i sitt "personliga
mdsterskap” d.v.s. inte talar tillrackligt tydligt med varandra. En av de anstéllda séger
vid intervju att foretagaren efter coachningen har utvecklat formégan att prata med
manniskor utan att komma 1 konflikt. Coachen har under coachningen utgétt mycket
ifrdn Aubery C, Daniels (2000). I denna betonas att det ar viktigt med positiv feedback

och att vara tydlig med instruktioner for att mianniskor ska kunna bli béttre.

For att analysera fordndringarna i foretaget har Bohlman och Deals, (2012:458) tabell
“Nya perspektiv pd Kotters fordndringsstadier” anviants. Anvandningen av Bohlman
och Deals fyra perspektiv analyseras 1 Kotters atta fordndringsstadier (se Bohlman och
Deal samt Kotter i avsnittet om forandringsarbete inom organisationer i detta arbete).
Resultatet for fordndringarna i foretaget visar da att ledaren har anviant HR - perspektiv
mest 1 hans agerande d.v.s. han har for att genomfora ledarskaps- och
organisationsfordndringen gjort alla 1 foretaget delaktiga och han har 1atit de anstéllda
stiarka teamet genom coachning. Han har sett till att det finns ekonomiska resurser for
att genomfora coachnigen. Foretagsledaren har gett intryck av att han inte ger upp nér
han far motstand och forsoker hélla sina medarbetare koncentrerade pa det de ska gora.
Av intervjuerna framgér att han har lyckats med att skapa en kultur med delaktighet
bland de anstidllda genom att anlita coachen. Den gamla organisationen har bytts mot en
ny organisation vilket innebér att gammal struktur har tagits bort. Han har dock inte
forsokt att forcera forandringarna och visa pa snabba framsteg. Av Kotters atta olika
steg for att nd en framgangsrik fordndring, har foretagaren 1 fyra av dessa anviant HR -
perspektiv. Foretagaren har séledes inte glomt bort HR - perspektivet vilket Heskett och
Cohen (2002) har varnat for &r litt att glomma bort 1 fordndringar 1 organisationer. I ett
av Kotters atta steg har han anvént ett strukturellt perspektiv. Det politiska och
symboliska perspektivet har inte kunnat pévisas 1 resultatet. I tre av Kotters atta steg for
framgangsrik fordndring har foretagsledaren inte agerat. Dessa tre steg ror samtliga
visionen. Intervjuerna med foretagsledaren och styrelserepresentanten och de anstillda
visar att det inte finns en ny vision men att det finns 6nskemal frén ledningshdll om en
ny sadan. Just vikten av att skapa en vision, nd fram med denna och inte l14ta hinder
stoppa den nya visionen betonar Kotter, (1998), dr viktigt for att inte misslyckas med en
organisationsfordndring. Senge, (1994), anger 1 sin bok "If there is one single thing a

learning organization does well, it is helping people embrace change”. Senge (1995)
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menar likt Kotter att det behdvs en vision men har en helt annan uppfattning dn Kotter,
(1998), om hur visionen ska skapas. I jamforelse med hur framgangsrika fordndringar
ska goras enligt genomgangen litteratur med Senge, (1995), Bohlman och Deal, (2011)
samt Kotter, (1998) har forandringarna som gjorts 1 foretaget av foretagsledaren inte
gjorts helt efter deras uppfattning om hur fordandring ska goras for att genomfora en

fordndring pé ett framgéngsrikt sétt.

Hur har coachningen anvénts som metod? Detta var den andra fragestillningen 1 arbetet.
Coachningen syftade till att 6ka effektiviteten 1 gruppen genom sjélvinsikt. JAmfor
begreppsdefinition av coachning Berg (2007:7) och avsnittet om coachens arbete med
gruppen. Genom Belbin Team roller kan man visa pa att individer dr olika och har olika
egenskaper 1 en grupp. Coachen kunde konstatera genom Belbin Team rollerna att
arbetsgruppen var effektiv och att gruppen var heterogen da néstan alla Belbin team
roller fanns 1 gruppen dven om nagon roll saknades. Enligt Mossboda m.fl., (2011)
fungerar gruppen battre ju fler roller som finns i1 denna. Heterogena grupper fungerar
béttre an homogena grupper. Bolman och Deal, (2012) har ocksé skrivit om roller och
hinvisar till ett storre konsultforetag dér rollerna 1 ett foretag diskuterades och att
gruppen blev mycket mer effektiv och att detta ledde till framgang 1 foretaget. De menar
ocksé att medarbetare och ledare bor kunna handskas med bade uppgifter och processer.
Med processer avses informella roller, gruppnormer och konflikter. Resultatet visar att
coachningen har okat sjdalvkdnnedomen 1 gruppen och kunskapen om varandra dé varje
anstilld fick reda pa rollsammanséttningen 1 gruppen med utgdngspunkt i Belbin Team
rollerna, se figur 1. Att gruppen ar effektiv har jag ocksa verifierat da jag stillde fragor
om hur gruppen arbetar utifrin Mossboda m.fl., (2011), se bilaga 4. Gruppen arbetade
inom samtliga omraden som jag fragade efter som en effektiv grupp. Enligt coachen
saknas en person som kan foretrdda verksamheten utat och som kan hitta mojligheter
utanfor foretaget. Foretagskulturens effektivitet har betydelse for gruppens kreativitet,
initiativkraft och ansvarskédnsla menar Mossboda m.fl., (2011). Enligt coachen star
foretagsledaren for foretagskulturen och coachen menar att foretagsledaren har arbetat

mycket med sig sjdlv vilket bekriftas av de anstillda.

Intervjuerna visar helt klart att fordndringen 1 ledarskap har varit framgangsrik och att
coachen har gjort ett mycket bra arbete. Ledarskapsforandringen har ocksa lett till ett

battre arbetsklimat. Stdmningen var god mellan personalen och foretagsledaren vid
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intervjutillfillet. De enskilda individerna upplevdes ta mer ansvar. Forut var ledarskapet
mer styrande och personalen kidnde sig kontrollerad, enligt de anstéllda. Motivationen
sjonk till f6ljd av kontrollen. Det ar ett tydligare ledarskap och rollerna ar klara och
tydliga. Foretagsledaren lyssnar och sdger vad som giller. Det gér bra att fraga igen om
nagot dr oklart, (se coachens arbete med gruppen, i detta arbete). De anstillda och
foretagsledaren ser inte bakdt utan tittar framat. Enligt de anstéllda och coachen ir det
battre struktur pd arbetsfordelning och méten. En kompetensutveckling har skett hos
personalen i foretaget och hos foretagsledaren som nu har en storre sjélvinsikt dn
tidigare. Personalen har gatt igenom olika faser 1 en grupps utveckling, Mossboda m.fl.
2011. Enligt foretagsledaren ar det “personalen som stdr for hela bygget”. Detta synsétt
overensstimmer med olika forfattares asikter vilka har pekat pd att for att nd framging
méste foretaget investera i sina anstillda, Bolman och Deal, (1992). Aven Wolvén,
(2000) menar att framgéng &r forknippat med grupputveckling. Framgangsrika grupper,
enligt Weelan, (2010) kan de tekniska aspekterna av arbetet och vet bl.a. hur gruppen
fungerar och kan hjélpa gruppen att bli battre. Wolvén (2000) menar att en ledare inte
kan ha samma ledarstil hela tiden da detta inte fraimjar gruppens utveckling mot att bli
ett hogpresterande lag. Detta har foretagsledaren insett da han uttryckte det som att
ledarskapet inte fungerade da gruppen var osams. Han anvinder sig nu av

situationsanpassat ledarskap.

Vilka forbattringar har skett 1 foretaget till f61jd av den organisatoriska fordndringen
samt ledarskapsforandringen? Att kunna anpassa sig till &ndrade forhallande 1
omvirlden ar véisentligt for foretaget enligt Kotter och Heskett, (1992) av Senge (1995)
samt Alvesson och Svenningsson, (2007) som menar att férdndrade bransch- och
konkurrensforhdllanden ar drivkraft till forandring. Av intervjuerna och mina besok
kring foretaget kan konstateras att den ursprungliga drivkraften i de forandringar 1
foretaget som har gjorts och kommer att goras formodligen beror pa dndrade bransch-
och konkurrensforhéllanden dé hela den geografiska omgivningen runt omkring
foretaget har dndrats med anledning av det kdpcenter som byggts upp. Liknande
produkter som finns 1 foretaget erbjuds till viss del 1 tre olika affédrer vid kopcentret. Vid
sekelskiftet har en strukturell fordndring skett for marknaden for hus, da
massproduktion inte dr lika stor som tidigare. Tomter har minskat vilket har paverkat
branschen negativt. Branschen har istillet flyttat in 1 storstadsutrymmen med dndrat

behov av produkter. Intresset for produkterna har 6kat men marknaden har blivit mer
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anpassad till stadsmilj6. Att marknaden for produkterna har dkat och att stadsmiljo ar
viktigare nu framgér ocksa av de anstillda. Foretaget har genom att ldgga ned
produktionen kunnat lyfta blicken mer at kunderna. Genom coachningen har foretaget
skapat utrymme for foretagsledaren och de anstillda att g& vidare med en gemensam
vision for foretaget. En gemensam vision dr en forutséttning for att arbeta effektivt,
jamfor Senge (1995). Kotter, (1998) har ocksé papekat vikten av vision, (se
fordndringsarbete inom organisationer, 1 detta arbete). Alla anstédllda &r mina om att det
ska vara en upplevelse att komma till foretaget. Egen produktion har lagts ned till
forman for kunderna. Foretaget provar stegvis nya mdjligheter. Samtliga anstillda var
engagerade och intresserade av att hitta nya affarsmojligheter. Ingen av de anstéllda
rdds fordndringar utan dr positivt instéllda. En av de anstidllda menar dock att det &r
viktigt att fordndringen ar bra d.v.s. ger ett bra ekonomiskt utbyte och att denna
fordandring dr planerad for att det inte ska skapa kaos 1 arbetet. Diversifiering har
foretaget provat lite genom den egendesignade produkten och satsningen pé ett
varierande och annorlunda foretag med kvalité 1 fokus samt genom forséljning av

upplevelser.

“"Gemensamma visioner’” hos anstdllda och ledning &r viktigt, enligt Senge, (1995). Av
de gjorda intervjuerna framgar att liknande tankar om verksamheten finns hos
medarbetarna och foretagsledaren vad géller vision. Enligt foretagsledaren har man haft
funderingar pé att byta foregdende vision, “kvalité, kunskap och service”, da denna
vision upplevs som véldigt allmingiltig. Om foretagsledaren och de anstéllda utgar fran
att fOretaget ar ett varumérke inom branschen bor de nér de tittar pd visionen se pa vilka
mervirden man kan ge kunden samt vad dr unikt med just detta foretag och vad kan
vara svarimiterat, Melin, (1999). Foretaget gar dé over till sa kallad BOS-strategi, Blue
Ocean Strategy och skapar sig en position pd marknaden dir konkurrensen dr svag eller
obefintlig, Bengtsson och Skirvad, (2011), (se avsnittet om strategiska fordndringar, 1
detta arbete). Min rekommendation till foretaget &r att foretagaren gd vidare mot en
gemensam vision, utifrdn de anstélldas och foretagarens personliga visioner om han vill
detta. Det andra tipset dr att foretaget inte ska gldmma att omvirldsbevaka vad som

hénder pa marknaden och politiskt runt omkring foretaget.
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SLUTSATSER

Vilka slutsatser kan dras med utgangspunkt fran diskussionen ovan? Uppsatsen har

forsokt ge svar péd vad organisationsforandringen innebir, hur ledaren arbetar for att

astadkomma foridndring, och hur har coachningen anvénts som metod. Slutligen

studeras fordndring i1 syfte att se om fordandring har lett till ndgot nytt och vika positiva

konsekvenser fordndring har fatt for foretaget d.v.s. utfallet av den strategiska

forandringen studeras. De viktigaste slutsatserna av arbetet redovisas nedan 1

punktform.

Organisation 1 foretaget som helhet

Organisationen har blivit plattare d.v.s. det finns ingen mellanchef.
Organisationen klarar av att hantera de uppgifter som mellanchefen hade
tidigare.

Foretaget har blivit mer transparent 1 sitt sétt att arbeta. Vilket betyder att
delaktigheten har 6kat och informationen &r mer tillgdnglig.

Fordndringen har gjorts med double-loop learning.

Ledarskap

Ledaren har till f6]jd av coachningen blivit tydligare 1 sin kommunikation,
lyssnar mer och dr mer 6ppen for de anstilldas idéer.

Gruppen har till f61jd av coachningen blivit mer effektiv, tar mer initiativ,
ansvar, dr mer motiverade, teamkénslan och foretagskulturen har blivit starkare
efter coachning.

Att anlita en coach har medfort ett HR - perspektiv till gruppen.

Styrelserepresentanten skulle kunna ge ett strukturellt perspektiv framover.
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Strategisk fordndring

Foretaget har inte arbetat med sin vision 1 fordndringsarbetet vilket bdde Kotter
och Senge har rekommenderat. Till f6ljd av coachningen finns mojlighet att
arbeta pa en gemensam vision eller att foretagsledaren tar fram en vision. Det
finns ockséd en mgjlighet att utveckla sina egna starka sidor och att bygga ett
team som har ett strukturellt, politiskt, symboliskt och HR — perspektiv och
tillsammans med Kotters atta fordndringsstadier vara mer rustad for forandring 1
foretaget.

Utifrén svar fran de intervjuade verkar coachning har fungerat som en bra metod
for fordndring 1 foretaget da personalens forméga till ansvar, eget initiativ och
effektivitet har dkat 1 detta fall.

For att kunna pavisa att rddsla och forsvarsmekanismer skulle férekomma 1
gruppen vilket skulle kunna paverka ldmnad information maste andra studier

genomforas.

Forslag till vidare forskning

Andra studier for att studera om ridsla och forsvarsmekanismer paverkar
kommunikationen vid foretaget.

Att forsoka kvantifiera fordndringen. Har det ekonomiska resultatet 6kat de
senaste dren och varfor.

Att titta pd hur medarbetarna fortsatt arbetar vid fordandring.
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BILAGOR

Bilaga 1. Intervjuguide till foretagsledaren

Beskriv din idé och bakgrund till foretaget?

Vilka ér dina produkter?

Beskriv produkterna?

Beridtta om marknaden och organisationen?

Vad ir ditt koncept och vilka drivkrafter styr ditt foretagande?

Vilken kompetens finns 1 foretaget och vilka dr dina kunder?

Vilka ovriga relationer har foretaget/samarbetspartners?

Vad var anledningen till att du startade bolaget?

Varfor dr du intresserad av fordandring

Vilka fordndringar vill du gora framover?

Hur upplever ni att de fordndringar som genomforts har fungerat mekanisering, koncept,

dgarform, 6kning av omséttning, yta och kunder, ledning.

Hur leder du fordndringar? De som varit och de som kommer?

Vilka hinder har funnits vid férandringar?

Vilka svérigheter har det varit att genomfora forandringar?
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Vad har varit bra respektive ddligt med fordndringar?

Hur upplever ni att forandringar som genomforts har fungerat?

Har det varit svérigheter 1 foretaget?

Hur sker kommunikationen i foretaget?

P& vilket sétt &r medarbetarna delaktiga i1 foretagets strategier, visioner och langsiktiga

mal?

Hur far ni med er personalen?

Hur anvinder ni er av delegering till medarbetarna?

Hur 6vertygar ni er personal om nya idéer?

Hur eller 1 vilket sammanhang ger ni information till personalen?

Hur far du ytterligare kunskap om branschen, ledningsarbete och arbete med innovation

Hur 6vertygar du banken eller dina finansidrer om nya idéer?

Har man réknat pd fordndringarna som man gor i foretaget?

Vad har ni {or strategier i1 foretaget?

Vad har ni for visioner 1 foretaget?

Vad har ni {for langsiktiga mal 1 foretaget?

Hur ser ni pa framtiden var star du och foretaget om fem &r?
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Vilka mojligheter och svérigheter ser ni i ert foretag?

Ar foretagets affirside tillriickigt profilerad? Behdver den forindras? Hur kan den

forstiarkas?

Varifrén fér ni era idéer till fordndring? Kundkrav, leverantorer eller interna orsaker for

att forbattra processer effektivitet?

Vad gor konkurrenterna?

Vilka ar konkurrenterna?

Vart dr marknaden pa vag?

Pé vilket sétt dr produkterna nischorienterade?

Kan du ange nagot nytt obearbetat marknadssegment?

Var star foretaget 1 den teknologiska utvecklingen?

Ska en ny 6nskvérd produktgrupp utvecklas?
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Bilaga 2. Intervjuguide till personalen

Vad anser du om fordndringar 1 foretaget?

Hur leder man forandringar? Tidigare fordndringar och framtida forandringar?

Vilka fordndringar har gjorts medan du har arbetat 1 foretaget?
Daniel har angett f6ljande fordndringar.

Mekanisering

Konceptfordndring

Andring av foretagsform

Okning av omsittning, yta och kunder

Ledarskap

Hur har man genomfort dessa forandringar? Har du varit berord?
Vilka hinder har funnits vid foérandringarna?

Vad har det varit for svirigheter att genomf6ra fordndringar?
Har det varit svérigheter 1 foretaget?

Vad har varit bra respektive daligt vid fordndringarna?

Hur upplever ni att forandringar som har genomf6rts har fungerat?
Vad grundar man det pd? Kunder/medarbetare/sjdlva/ hur mita?

Hur har fordndringar kommunicerats till dig?

Vilken roll spelar foretagsledaren vid fordndringar?
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Beskriv foretagsledarens ledarskap?

Hur sker kompetensutveckling 1 foretaget d.v.s. ytterligare branschkunskap,

ledningsarbete, arbete med innovation.

Vad har ni for strategier i1 foretaget?

Vad har ni {or visioner 1 foretaget?

Vad har ni for langsiktiga mal 1 foretaget?

Hur ser ni pa framtiden var star du och foretaget om fem &r?

Vilka mojligheter och svérigheter ser ni 1 ert foretag?

Ar foretagets affirside tillriickigt profilerad? Behdver den forindras? Hur kan den

forstiarkas?

Varifran far ni era idéer till forandring? Kundkrav, leverantorer eller interna orsaker for

att forbattra processer effektivitet?

Hur forankras dina idéer d.v.s. klartecken fran chefen eller ar det fritt fram?

Adhoch/mote/mail?

Hur fordelas arbetet av chefen till dig?

Hur ofta har ni personalméten och hur ldnge? Vad diskuteras i dessa sammanhang?

Vad gor konkurrenterna?

Vilka ar konkurrenterna?

Vart dr marknaden pa vag?
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Pé vilket sétt dr produkterna nischorienterade?

Kan du ange nagot nytt obearbetat marknadssegment?

Var stér foretaget 1 den teknologiska utvecklingen?

Ska en ny 6nskvérd produktgrupp utvecklas?

Hur ér ledningen stark i foretaget?
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1 2 3

Person1 |TW CcO SP
Person 2 |CF TW SP
Person 3 |RI SH PL
Person 4 |IMP PL SH
Person 5 |SH CcO RI
Person6 |CO IMP SP
Person7 |CF TW IMP
Person 8 |PL ME RI

Figur 1. Belbin Team roller i foretaget

54



Bilaga 3. Olika metoder for att genomfora foridndring

Metod 1

- ndgon har kontroll

- det ar viktigt att vinna diskussioner

- sopa negativa kianslor under mattan och vara rationell

- kontroller utférda uppgifter for att skydda sig sjélv och andra i gruppen

- problem loses utifran styrande vérderingar

- Overtyga vid fordndring

-forklara betydelsen av det man gor for att vertyga andra

- fordndringar har svért att gora sig horda

- inom rddande varderingssystem kan man arbeta bra och gora férandringar

- liten 6ppenhet for nya idéer och att tinka nytt och det dr nidstan omdojligt att tdnka nytt
eller ifrdga sétta det som gors

- medarbetare dr inte mottagliga for fordndring

- arbete med fordandring leder ofta till att vissa saker inte hanteras 1 ljuset p.g.a. irritation

Metod 1 dr en modell som bygger pa Singel loop ldrande

Metod 2

- riktig information

- medarbetarna kan vilja

- héngiven at arbetet pa foretaget

- oppenhet och en frihet att ifragasitta nya idéer for att skapa kreativitet och att forsoka
forbéttra dessa

- man tittar pa hur fordndringar och nya handlingar paverkar 6ppenhet och delaktighet
- bryr sig om medarbetarnas kénslor vid forandring

- alla far vara med 1 fordandringen

- till skillnad frdn modell 1 16ses inte problem enbart for stunden

- delegering dr avgorande

- medarbetare kan ifrdgasitta utan hot eller forodmjukande

- brist pa utrymme att ifrigasitta kan leda till himnd och negativa konflikter

- samarbete

- att vinna styr inte arbetet

- riktiga fordandringar gors efter att man hittat en gemensam 16sning pd problemet

- missforstdnd undviks istéllet far medarbetaren och medarbetarna kan berétta sddant
som de dven dr radd for att sdga

- medarbetarna har mojlighet att granska ledarens dvertygelser och vérderingar.

Metod 2 dr en modell som bygger pa Double loop-larande

Metod 1 och 2 bygger pa Johansson och Johanssons (2006:15) vilka i sin tur bygger
detta pd Argyris (1976 och 2002).
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Bilaga 4. Hur arbetar effektiva respektive ineffektiva grupper

Omréde
Stimning

Hur personer féormedlar
sig till varandra.

Mal och uppdrag

Synpunkter och
varderingar

Beslut

Feedback

Kénslor

Fordelning av arbete

Ledarskap

Makt

Arbetssétt 1 Ovrigt

Konflikter

Tabell 1, gjord utifran Mossboda, m.fl. 2011.

Effektiv grupp
Avslappnad, lugn.

Personen forvissar sig
om att budskapet har
gatt fram.

Fardiga och godkinda

Kan respektfullt
diskuteras.

Tar beslut i enlighet och
avvikande mening
noteras,

Synlig for alla,
konstruktiv och sker
med jdmna mellanrum
Ar viktigt och dessa kan
uttryckas.

Provar noga om nagon
person behdver en viss
formén. Optimering av
personer och resurser,
Olika specialkunskaper
tas notis om.

Chefen bestimmer
slutgiltigt men alla tar
ansvar.

Arbetet ses over med
jdmna mellanrum.
Diskuteras dppet och
sytematiskt i det fall de
forekommer.

Inneffektiv grupp
Anstréngd, stel, bryr sig
inte.

Det ér svart att forsta
uppgifter da sdndare och
mottagare inte fungerar.
Diffusa, inte
genomténkta, diskuteras
ej, oforstaeliga

Inget nytink och udda
asikter ar inte vialkomna
Beslut ar inte grundade
och forhastade atgéarder
tas.

Ges ibland, varderingar
som leder till spdnning
eller ingen.

Ar dolda for de flesta.
Ar farligt att visa eller
kanns forargligt.

Inte klargjort tydligt
vem som ska gora vad
och varfor.

Vissa asikter dominerar
medan andra inte
kommer upp till ytan.
Konkurrens om makten.
Chefen utnyttjar sin
sérstéllning.

Diskuteras ibland.

Ar dolda och tas inte
fram.
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