Coaching har blivit ett hett amne inom managementvarlden. Det dr koncept som fyller ett behov som

tycks finnas i moderna organisationer med hoga krav pa flexibilitet och autonomi, namligen att aktivera

medarbetare att uppna ett fullvardigt organisatoriskt medborgarskap. Projektorganisationer ar synner-

ligen kravande vad galler flexibilitet och effektivitet, varfor coaching mojligen skulle kunna vara ett

vinnande koncept i dessa miljoer. Men vad innebdr egentligen coaching och hur kan det bidra till 6kad

effektivitet i projekt? | denna artikel redogérs for nagra svar som forskningen och praxis har gett.

Coachande
projektledning

Av Max Rapp Ricciardi

Vad &r coaching?

Det pratas mycket om coaching idag, bade pa foretags HR-avdelningar, i ledarutveck-
lingsprogram och bland allminheten. I affirstidningar och managementtidskrifter
finns konsulter som annonserar ut coachingtjinster och vissa foretag erbjuder utbild-
ningsprogram, dir man efter ett fital dagar blir ”certifierad” coach.

I egenskap av forskare och psykolog var det med stor skepsis som jag nirmade
mig konceptet, men manga av mina studenter ville fokusera sina examensarbeten pa
detta. Flera uppsatser pavisade problem vid implementering av coaching, medan
andra visade att coachingprogram hade positiva effekter. [.edare och medarbetare
kinde sig styrkta av coaching och hidvdade att de kunde gora ett bittre arbete. Detta
faktum ledde till att jag borjade studera dmnet ndrmare.

Vad iir dd coaching? Varifrin kommer den teoretiska grunden? Aven om definitio-
nerna ir ldngt ifrin enhilliga, tycks det finnas en dterkommande kidrna i de flesta.
Denna kirna aterspeglas i Whitmores (1997) definition som lyder:

“Coaching dr att frigéra en persons potential fér att maximera dennes prestation.
Det dr att hjdlpa honom att Idra, hellre dn att Iéra honom.”

Coaching handlar siledes om att i organisationer frigora energi, kraft och kompetens
som finns lagrade hos medarbetare, som stelnat i rigida strukturer och blivit initiativ-
fattiga. Medarbetare, som ”delegerar ansvar uppat”, snarare dn att ta tag i fragor sjil-
va. P4 detta sdtt har mdnga bra initiativ gatt forlorade tillsammans med en hel del
effektivitet och produktivitet.

Coaching - det senaste ledet i en lang managementtradition?

Vad som utgor ett bra ledarskap har varierat genom tiderna. Under forsta hilften av
1900-talet var samhillet mer auktoritetsbetonat, medan andra virldskrigets fasor led-
de forskare som Kurt Lewin, Likert, Blake och Mouton, Hersey och Blanchard att
foresprika alternativa former av ledarskap. Man diskuterade kring olika ledarstilar
och huruvida ledare foredrog att anvinda sig av den auktoritira/produktionsinriktade
ledarstilen eller den mer relationsinriktade. Forskarna ville forsta konsekvenserna av
de olika ledarstilarna och i vilka miljoer de fungerade bist.

Omfattande forskning visade att de relationsinriktade ledarstilarna var mer gang-
bara i komplexa organisationer och situationer, sidana som kiinnetecknar moderna
foretag. Under 1990-talet fram till nu har 4ven temat ”empowerment” diskuterats flitigt
i forskningen, vilket lite klumpigt skulle kunna 6versittas med "bemyndigande”.
Med detta avses att ledare delegerar ansvar och befogenheter till sina medarbetare 1
stdllet for tvdrcom. Medarbetare uppmuntras till att ta initiativ och ges ocksa ritten
att gora misstag, s linge detta leder till ett organisatoriskt ldrande.
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Ett problem ir att &ven om ovan teorier
understryker vikten av att ha ett mer re-
lationsorienterat ledarskap, ir det sillan
som det beskrivs hur ledare bor férhilla
sig for att fi stdnd det efterstrivansvirda
ledarskapet. Det dr just vid en 6vergdng
fran ett mer traditionellt chefskap till ett
modernt ledarskap, som de teorier som
coachingkoncepten bygger p4, blir an-
vindbara och virdefulla. Dessa teorier dr
himtade frin den grekiska filosofin (i
synnerhet Sokrates fraigebaserade inlér-
ningsmetoder), frin den moderna idrotts-
psykologin, frin psykoanalysen, frin den
kognitiva beteende terapin och frdn
kommunikationsteorin.

Ett coachande forhallningssatt

Nir man som ledare tillimpar coaching
ir det 1 praktiken ofta inte i egenskap av
coach, utan i egenskap av ledare. Skillna-
den mellan coaching och ett coachande
forhdllningssitt dr att en renodlad coach
inte har ett direkt maktmandat 6ver en
annan minniska, utan frimst fungerar
som bollplank och tankestéd. En coach-
ande ledare har diremot auktoritet att
beordra medarbetare att vidta vissa akti-
viteter, och bor ocksa fortsitta med detta
1 vissa situationer, medan det i andra kan
vara mer effektivt att anvinda sig av det
coachande forhédllningssiittet. Detta inne-
bir att man anviinder sig olika typer av
coachingtekniker som till exempel ett
7aktivt lyssnande”. Nir en ledare far en
friga av en medarbetare dr det naturliga
forhallningssittet att forse medarbetaren

med ett svar. Problemet med detta ir att »
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» medarbetaren forvisso fitt ett svar, men

samtidigt en bekriftelse pd att han ir
beroende av ledarens redogorelse av kor-
rekta dtgirder (som i mdnga fall dess-
utom visar sig vara mindre korrekta).
Medarbetaren ges sjilv mojlighet att nd
en l6sning med ett coachande forhdll-
ningssitt och ett aktivt lyssnande, som
konkret innebir att ledaren noggrant
lyssnar till medarbetaren, undviker att
ge svar eller I6sningar utan anvinder sig
av frigetekniker. Medarbetaren kom-
mer successivt att fa en dkad tilltro till
sin egen formdga att l6sa problemen.
Ledarberoendet minimeras siledes. Tid
kan frigéras och anvindas till sirskilt svdra
fragor och problem dir hjilp och stod dr
absolut nodvindigt.

Varfor passar ett coachande
forhallningssatt i projekt?
Projektmiljoer dr vanligen komplexa till
sin karakdir. De stéller hoga krav pd om-
stdllningsformaga och informationssok-
ning. Projektledare lever under stark
press att leverera framgangsrikt. I mdnga
managementbocker, som beskriver vad
projektledare maste bemistra, kan ldsas
att projektledaren bor ha kompetens
inom administration, teknik, ekonomi
och personal. Vissa hivdar till och med
att en projektledare bér kunna ”ga pa
vattnet”. Kontentan av denna upprik-
ning ir att antingen blir projektledare
duktiga pd att delegera delar av arbetet
till de professionella projektmedarbetar-
na eller sd kommer de att duka under av
stressyndrom.

Att delegera arbetet rdtt upp och ner
fran dag till annan kan dock forvirra pro-
jektmedarbetare, som vant sig vid ett
beroende. Att ddremot successivt och pa
ett intelligent sidtt introducera ett coach-
ande forhallningssitt, ddir medarbetarna
sjilva foreslar sina 16sningar, skapar pa
sikt ett reducerat beroende av projekt-
ledaren.

Nyligen avslutade jag ett par ledarutvecklingsprogram som hade det coachande for-
hallningssittet i fokus. De seniora tekniska ledarna och projektledarna utsattes for
en omfattande beteendetrining. Médnga av deltagarna var redan vid programmets
start 6vertygande om att de var skickliga coacher, men i 6vningarna som deltagarna
utsattes blev det tydligt att de hade ldng viig att gd. Det idr en sak att forstd coaching-
ens principer intellektuellt, men en helt annan att praktiskt anviinda sig av metoderna.
Insikterna om de egna tillkortakommandena infann sig s smaningom hos deltagarna
som sakta men sidkert borjade tillimpa de nya firdigheterna i sina hemmamiljéer.
Avsevirda forbittringar kunde noteras. Nagra insiktsfulla kommentarer var:

Projektledaren: ”Jag inser nu att jag varit en typisk projektledare”.

Max: ”Hur dr en typisk projektledare?”

Projektledaren: ”En sidan som levererar!”

Max: ”Kan du specificera?”

Projektledaren: ”Jag har nog tagit vildigt mycket ansvar for att saker blir 16sta,
men tyvirr har det nog i slutdndan blivit sd att jag varit en
flaskhals eftersom alla ville ha min asikt!

Max: ”S4 vad ska du borja gora mindre av?”

Projektledaren: ”Svara pd frigor!”

Max: ”Vad ska du gora mer av?”

Projektledaren: ”Halla kift nir det géller att leverera l6sningar. Stélla fragor och

bekrifta medarbetarna nir de har ritt... de tycks bli mer
sjdlvgdende da...”

Ytterligare en projektledare, som arbetar internationellt, hdvdade: ”Jag har fitt en
hel del insikter! Forr rikade jag ofta i konflikt med kollegor, siirskilt i internationella
projekt, da jag forsokte silja in mina losningar i stillet. Jag pratade mer dn lyssnade
och det ledde till argumentation i stillet for dialog och det var inte sirskilt effektivt!”

Professionella tekniska ledare och projektledare i Kina som tranar kommunikativa
fardigheter under ett managementprogram i ett svenskt teknikbaserat foretag.
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Sammanfattningsvis

Coaching och ett coachande forhéllningssitt syftar till ate frigora kraft hos andra min-
niskor. Det handlar inte om att ge goda rad, tips eller om att lira sig positivt tinkande.
Det handlar inte heller om att ge av sitt kunnande till ndgon annan, utan ir snarare
en form av hjilp till sjilvhjilp. Projektledare och ledare, som anammar det coachande
forhdllningssittet, presenterar inga losningar utan bidrar till att medarbetarna sjidlva
tar initiativ och finner 16sningar, vilket i sin tur 6kar tron pd den egna formagan att
utvecklas. Den coachande ledaren stiller fragor pa ett speciellt sitt som leder till att
nya tankar och beteenden initieras hos medarbetaren.

Det coachande ledarskapet forutsitter sjalvkinnedom. Vissa projektledare och ledare
jag trinat fick insikten om att de sjilva skapade situationer, dir de var eftersokta sam-
tidigt som de var irriterade 6ver medarbetarnas beroende. Genom insikten om att det
var deras egna psykologiska behov av uppmirksamhet och uppskattning som forsatte
dem i detta lige, motiverades de att forindra sig.

Ett coachande forhdllningssitt kan ge goda resultat, men det ér viktigt att understry-
ka att det finns situationer dir det dr direkt olimpligt. Fortsatt forskning bor dirfor
genomforas for att belysa dess effekter och konsekvenser i organisationer.

!
<

\

/

Max Rapp Ricciardi &r systemvetare, psy-
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Max Rapp Ricciardi ar aven aktiv
i ett samarbete med Chalmers
tekniska hégskola i projektet:

"Att orkestrera mdngfald for att

utveckla kollektiva kompetenser.”

Projektteamet bestar av professor Cris-
tine Rdiisinen, teknologie doktor Ann-
Charlotte Stenberg och Sven Gunnarson,
prefekt vid Chalmers avdelning for bygg-
nadsekonomi.

Projektet syftar till att i samarbete
med praktiker utveckla, testa och utvir-
dera processer och verktyg som effekti-
viserar kommunikation och ldrande 6ver
disciplinira griinser i team och projekt.
Tanken ir att projektet landa i praktiska
metoder for hur man hanterar kommu-
nikation och kunskapsspridning i kun-
skapsintensiva projektorganisationer.

Ett flertal foretag dr involverade i
projektet sisom Volvo Car Corporation,
Semcon, Ericsson m fl.
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