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“Ole [salgschef] bruger meget tid pd at ggre sig synlig. NGr
han er ude i butikkerne, hilser han pa alle medarbejderne. Han
kan ofte alle deres navne. Hvis han ikke er sa ofte i butikken,
sd er han god til at sende mails og paG den madde ggre sig

synlig. Han er teet pd folk, selvom han er langt fra dem”.

Citat af uddeler, Nick Rasmussen (bilag 19 s. 41)
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Laeseguide og forord

Neaervaerende afhandling henvender sig til laesere, der gerne vil have et indblik i, hvordan ledelsesbaseret
coaching kombineret med distanceledelse kan lykkes i praksis i detailhandelsbranchen. Laeseren kan
forvente at fa kendskab til, hvordan ledere i Danmarks stgrste supermarkedsksaede, SuperBrugsen,
anvender ledelsesbaseret coaching ud fra en systemisk forstaelse af coaching pa et anerkendende grundlag
i deres daglige ledelse samt fa et indblik i, hvordan kombinationen mellem ledelsesbaseret coaching og
distanceledelse fremadrettet kan forankres i maden at drive ledelse pa i keeden. Ikke mindst, vil laeseren
blive bekendt med Coops udviklingsprogram; Ledelsesbglgen, som indfgrelsen af ledelsesbaseret coaching

bunder .

Min motivation for at skrive om ledelse, i form af ledelsesbaseret coaching, er opstaet ved, at jeg selv tror
pa, at ledelse er en af de faktorer, der har stgrst betydning for bundlinjen i en virksomhed. Igennem de
sidste 10 ar har jeg veeret pa mange forskellige arbejdspladser, alt lige fra fabriksproduktion af
springmadrasser til at arbejde i en konsulentvirksomhed. Fallestraekkene for de forskellige jobs har veeret,
at uanset hvilket sted og hvilken stilling jeg har haft, har det altid veeret vigtigt for mig at have en leder, der
har veerdsat og anerkendt mit arbejde. Hvorfor det er min store interesse at arbejde med ledelsesbaseret

coaching pa et anerkende grundlag i min kandidatafhandling.

En stor tak til SuperBrugsens HR-direktgr Claus Kjeldsen og salgsdirektgr Brian Seemann, som gav mig
muligheden for at skrive kandidatafhandlingen i samarbejde med SuperBrugsen, hvilket har veeret et

utroligt speendende og inspirerende forlgb.

En stor tak til salgscheferne, som tog mig med pa deres arbejde og til diverse mgder. De har, hver og én,
engageret fortalt om deres arbejde og deres made at drive ledelse pa, og dermed haft stor andel i

afhandlingens empiriindsamling.
En stor tak til uddelerne, der besvarede spgrgeskemaet og dermed bidrog til empiriindsamlingen.

Ikke mindst, en stor tak til min vejleder Carina Enggard, som engageret har bidraget med faglig sparring.
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Abstract

The purpose of this Master’s Thesis is to examine, from a socio-constructivist perspective, how the
combination of coaching based leadership and long-distance management can succeed in practice in the
Danish supermarket chain SuperBrugsen. More precisely, | examine how the sales managers in
SuperBrugsen can succeed, with using appreciative coaching based leadership from a systemic perspective,
when they manage the store managers from a long-distance. The main methods to collect empirical data
were participant observations and ethnographic interviews with six out of seven sales managers, in order to
understand how they use coaching based leadership at their work, when they manage from a long-distance.
To obtain a more complex understanding, | have sent a questionnaire out to 90 store managers,
corresponding to all store managers, of whom 62 responded. First of all, the findings of this Master’s Thesis
show that the sales managers are succeeding with managing the store managers from a long-distance,
because appreciative coaching helps the sales managers to handle some of the challenges of long-distance
management. The sales managers are aware of the store managers’ individual needs, they build trusting
relationships, ensure to align expectations, are visible and create presence. The focal point is that when
using the appreciative coaching techniques the sales managers create presence, and therefore the physical
distance does not seem to be of any significant importance. On the other hand, the empirical data shows
that the sales managers still have some challenges by not being open-minded, not disregarding their own
opinions, not constructing hypothesis and not being good listeners, which | argue shows some of the
challenges of long-distance management. Furthermore, the findings from the questionnaire show that the
sales managers should, to an even greater extent, try to make sure that the store managers gain new
perspectives and learn from other experiences, the sales managers should appreciate more than praise,
focus on resources rather than lack of resources, possess coaching skills and enter leader positions. Finally,
on these grounds | make recommendations on how SuperBrugsen and the sales managers, to an even
greater extent, can succeed with combining appreciative coaching based leadership and long-distance

management, and future research directions are presented.

1|Side



Narvar 1 Distancen S

Indholdsfortegnelse
KAPITEL 1. INDLEDNING.......ccccteuiituereeieennereeeeasereascrasssssseressssnsessssssssessssesassssssssnssssssssnssssssssassesnsssassesnsssansesnsssnnsssnssnnnne 5
L. L. PROBLEMFELT ceeeeeuutreeeeeeeesusrereeeeeesissseeseeeesassasssssesseessasssssssesesssassssessesssassssseseeesessesnsssssssesesesasssssesessemsssresssesesennssnnsees 6
1.2. PROBLEMFORMULERING ....ceeuuuterteeeeiesustereeeesesisssesesesssesssssssssesssssssssssssssssssssssssssessesssssssssesssssssesmssesssesssemssssssseesssmsssssseees 7
O B Vo =] o XY o g0 1 . Lo | SRR 7
1.3, BEGREBSDEFINITION .. ueeeetetttsuuueeeeerererssuneeeeessssssssnnasssssssssnesesssssssssnsaseessssssssssnesessssssssnseseesssssssnnsesessssssnsnnnessssssssssnnnseneees 8
1.3.1. Interne betegnelSer i SUPEIBIUGSEN ........cc..eeeecueeeesiieeeeteaeeiteeeesttteeeatea e e sttt aesssseaesssseaesssssasasssesansssesssssseaesnnns 8
L. AFGRZNSNING...cevutuueeeeererersuteeeeeessersstnaaeeeessessaeeeessssstsnseseesssssssssnnssesssssssssnnseeessssnnssessssssssssnnsesssssssssssnneesessssssssnneeseses 9
1.5. AFHANDLINGENS OPBYGNING ...vvvveeeeeeieirrrereeeeeeesssseeeseessesissssessesseessesssssssssesssmsssssssesssssssssssesesssesssssssssseseessssssssseeesensnns 10
KAPITEL 2. KONTEKSTBESKRIVELSE ........cc.cceitteittnereeiernncreencresceeascrasseraseressssssessnsssnsesassesnssssnsesassssnsesassssnsssansennssssnsenns 11
2.1. PRESENTATION AF SUPERBRUGSEN ...eeeieeiiuurerreeeeeesittrereeeeeesitsreeesesesesssssssssessesssesssssssesessssssssssesesesnsssssssssseessemmsssesssesssnnnns
2.2. PRASENTATION AF LEDELSESBASERET COACHING
2.3. PRASENTATION AF LEDELSESBASERET COACHING | SUPERBRUGSEN. . ..eeeiieiiturireeeeeeiiurreeeeeeeesitnreeeeeeesessensssseeeseeessssssesseessnnnnes 12
2.4, PRAESENTATION AF SALGSCHEFERNE vuuuuuieeereerrssueeeeeeessersssnnaesesssessssnneesesssssnsneseesssssssssnseessssssssssnssesesssssneeeessssssssnmaeseessees 13
KAPITEL 3. VIDENSKABSTEORI OG IMETONDE.......cccceteeittunereecrnncrenncrescsenscressesnsersssssnsessnsessssssnsessssssnsesassssnsssassennssssnsenes 14
3.1, VIDENSKABSTEORETISK TILGANG «.uvvvvvreeeeeirrrereeeseeesssseereeessasssssesessseseeisssssssesssesasssssessssesasssssssesssensssnssssesseessenssssssseesennsns 14
3.1, 1. SOCIAIKONSTIUKTIVISINIO. ....eevvveveveveeeieieeeeeeeieeeeeeeeeeeteveteeeteeetete e teeaaaaeeaees et sae s st e ae e aabaasbeasasasssssssssssssssssssssserens 14
3.1.2. ViSue!l illuUStration i QNGIYSEN...........cceeeueeeeeeie et et e e et e et e e e e ettt e e et a e st e e e e sstaaessteasassssaaesssenesennees 15
3.2. METODISK TILGANG ....cevvvvrneeeeereeerrnnneeeeeanns

3.2.1. Undersggelsesdesign

30 0 R Y 1= o o L=t =T =] =T o = SR 16
3.2.1.2. Kvalitativ metode ....................
3.2.1.3. Kvantitativ metode
B0 R 0 =Y = o113 =Yg Vo | =SS
3.2.2. DeAUKLION OG INAUKEION .........ooveeeeeeeieeee et e ettt e e ettt e e e e e e e e ettt s e e e e e e s sttasasaaesasassssssaaseessssssssnnens 21
3.2.3. EtiSKE OVEIVEJOISEI OG DIGS ......occeeeeeseeeeeeeeee ettt e e et e e et e e sttt a e e e ettt s e s ante e e s tseaeastaaensseasassssaaensseseneanses 22
30 701 B Q=113 =YV 0 =1 o o IS
3.2.3.2. Kvantitativ metode
O e |1 (=4 2] (=T (=1 OO PSPPSR
R I o B 1 e 11 =] OO OO TSP P PO PPRRPRRTPRUP
TR U= 1= o1 TS
KAPITEL 4. DET TEORETISKE FUNDAIMENT ....ccuiiiiiiiitmiiiitneiiiineieiisesieiesssisissssisissssisisssssstessssstsnsssssssssssssnssssssnssssssnnsns 26
L S o I =1V i 1 =10 T RSP 27
4.2, APPRECIATIVE INQUIRY ... euieitttttee e ettt teeeeseatebeteeeeesaus e aaeeeeeeeesausbeeeeeeee e s nbae e e eaeseaansbeeeeaeeaeesasnnbeeeeeeeaaaansbeeeeeesannnreeeeas 28
4.2.1. Anerkendelse, VardSaBttEISE O FOS.....uuiii ittt ettt ettt e e et e e e e stb e e e s baeeebbeeeeabaeesbbaeasstaeesrsbeeeanasaeeannsseens 29
0 T o V=T o T Ao Yo T =N o T Vo T ST 29
o T V=4 o - o o 1= i {1 =] o ISR PP PPPI 29

4.3. COACHENS FARDIGHEDER
4.4. GAMEMASTER MODELLEN
ot o Y 1 =1 G = £ oS
oy T 41T YU 7 1 =T o ST
4.4.3. Afslutningsfasen

.5, AR-IMODELLEN ..t tttnietttittt ittt ettt ittt eesueesteeesatesanersessaeesteessaesssessnssssssssnssssssssssssnsessnesessssssssssssnsesssessnessnesssnsssnessnessnnsesnsenns
L B (= 4o 1o V- OSSP RRORTPPPPPPN 34
L -1 4 4 1T PO P PP RSRTPUPPPRN 34



Narvar 1 Distancen S

4.5.3, RAUEBIUM ..oeitiieiieeiee ettt et e sttt e teeeeteeebe e beeetaeebeesaseeaseeessesabe e sesasseesssaesaseenseeasasesseeasseessaeassesaseenseessseenssaessseenseeasaeerseensseenses
4.5.4. Relationer... .
2 5. DISTANCELEDELSE +evvvuuuusereeeresuunnnseseesssssnsnnsesesesssssssseeesssssssssnseeesssssssssnssesessssssssnnseeesesssnsseseessssssssnseseeessssssnnnaeseeesersssnnnns
4.7. TEORIAFGRENSNING

KAPITEL 5. ANALYSEN ....ccuuiiiiiiiiitiitiiiiiiiiieiuiiiiiiieetaeesiiiisiieessssssiistitessssssiessttesssssssssesstessssssssssssseessssssssssssssssssssssns 39
Lo T Y A = N o =t USRS
5.1.1. Det kvalitative billede af, hvordan ledelsesbaseret coaching anvendes i praksis ....
5.1.1.1. Leere af andres erfaringer 08 DEST PraCtiCe ......ciieriiecieiie ettt e e e st e e st e e sae e sste e teesnaeenseeesneeenseas
5.1.1.2. Ros, veerdsaette, anerkende, positive fremtidsforestillinger og forventninger ........ccoccvevveeveeecie e
5.1.1.3. Nogle coaching feerdighederne falder mere naturligt end andre ...........ccccovviiiiiiiiiiie e e
5.1.1.4. Kontrakt, timeout og afslutning anvendes i SAMEAIEINE ........ccvveceeiieeeecee e ae e s
5.1.1.5. En vekslen mellem chefrollen 08 COaChIOll ..........oiiiiiiiiiiicie et e e s bae e st baeeeae
5.0, 1.6. DEIKONKIUSION . .eeuiiieitteite ettt ettt ettt st s e et e s bt e et e bt e s ate e beesab e eabeeshbesabeeabeeeateenbeesase et beesnseebaesaseensaenanens
5.1.2. Det kvantitative billede af, hvordan ledelsesbaseret coaching anvendes i praksis............c.cccocvuueeeeeecvunennn..
5.1.2.1. Leere af andres erfaringer, hvis ikke i hgj grad, s3 NOZEN Zrad........cooveiiiiiiiiie e 45
5.1.2.2. Ros opleves i hgjere grad end vaerdsaettelse 08 anerkendelSe .......ocvveeeeiiereerie e 45
5.1.2.3. Coaching feerdighederne besiddes i forskellige Srader ........uu i iieieecieeeeeee e ee e 46
5.1.2.4. Verktgjet kontrakt anvendes i hgjere grad end timeout og afslutning... .46
5.1.2.5. Indtraeder i hgjere grad en coachrolle end en Chefrolle ........ocvveeieiiici e 46
5.0.2.6. DEIKONKIUSION ....eeuiiieitteite ettt ettt ettt et sat e et e sbe e e ab e bt e sat e e beesab e eabeeshbesabeeabeesateesbeesabe et e e snbeebeesaseenseenanens 47
5.2, AINALYSEN DEL 2.1 eeetttuuuieeeeeeeeeseuunaaeseeeesessnnesaseeessnnsnssesessssssnnsnsesesssssssssnnsesesesssssssnsesssssssnnsesesessssssnnnsssessesssssnnsnseeesessnes
5.2.1. Empirien viser samt udfordrer udfordringerne i distanceledelse...
5.2.1.1. Empirien viser udfordringerne i distanCelEdEISE. .....cccuiiiiiiiiiiiiii ittt st e et e e s e e s bae e s anbaeeene
5.2.1.2. Empirien udfordrer udfordringerne i distanCeledelSe........ocueriieiierieeiece et
5.2, 1.3, DEIKONKIUSION ..ttt ettt ettt ettt et s e et e she e e ab e bt e sat e e bt e sab e eabeeshtesabeeabeeeabeenbeesase et e e snbeebeesaseenbeenanens
5.2.2. Fokusomrdader fremadrettet.
5.2.2.1. I hgjere grad anvende en SySteMISk fOrSTARISE ......uiiiuiiiiiiiiecie ettt ettt e e be e te e s ae e raesabeebeesrnaeenseas 52
5.2.2.2. I h@jere grad vaerdsaette 08 aNErKENUE . .....ccc.uiiiiiiiiiiiie ettt et e et e e et e e e e bt e e e sabee e sbbee e ataeeessbeeesntaeessansaeannes 53
5.2.2.3. | hgjere grad insistere pa et resSOUICEPEISPEKLIV .....ccviiiiriieeiieee e et see s e e st e e te e sreesteesaeessee e seesnseeseesrneeenseas 54
5.2.2.4. 1 samme grad skabe positive fremtidsforestillinger .........c.oioiiiiiiiii i e 54
5.2.2.5. | hgjere grad besidde de coachende faerdigh@Er ........coccuiiiiiiiiiiiiie e e e saae e e 55
5.2.2.6. 1 samme eller mindre grad fokus pa de tre kommunikative Veerkt@jer.........ccoveveiieecie e 58
5.2.2.7. 1 samme grad indtraede coachrollen, i hgjere grad chefrollen....
30 - R 111 (o 13 [ T o o TS
oI TR AN YR = N o] = I PO PP T PPTRTP
5.3.1. Anbefalinger til, hvordan kombinationen fremadrettet Kan lyKKeS .............ccovueeeceeeeecieieeciieecieeeeee e 63
5.3.1.1. Klare definitioner 08 ekSEMPIEr i PraksSis ......uuiiieriieiierie et esiese et e ste et eeste e e s e e e e steessseeseessaeeseesnseensseesneeensens 64
5.3.1.2. Ledelsesbaseret coaching skal vaere en inte@greret del..........oouviiiiiiiciiii ittt 65
5.3.1.3. SImplificer 08 tYdelig8@I MEINING ...cc.vierieeieee ettt e e et e et e st e e aeesaaeeteesseeenseesseesnseenseesnseenseesneenn 66
5.3.1.4. Opfelgning pa kommunikative vaerktgjer 0g faerdigh@der.........coceiviiriiieeeeee e 66

5.3.1.5. Delkonklusion

KAPITEL 6. SAMLET KONKLUSION .......uuutiiiiiiiiiiiiniiiieiiiicineniiiesisisssassiieesisssssssssseesisssssssssssesisssssssssssessssssssssssssssssas 72
KAPITEL 7. PERSPEKTIVERING ......coiiiitiiiiiinininttitiiinineenieeninssaenteeessssssssssnseesssssssssnnsssssssssssasssssssssssssssnsanasssssns 77
KAPITEL 8. LITTERATURLISTE ....ccciiiiiiiniiiiiiiiiciieiiiieiiiicnaesiiiesisisssassiseesissssssssseeesisssssssssesessssssssssssssessssssssnsssssesssns 78
KAPITEL 9. BILAG ...ccoeiiiiiiiiiinnntittiiiininnntttetiisssaenteessiisssssassstsssisssssssssesssssssssssssssssssssssssssnssessssssssssssaessssssssssannnasssssss 84

3|Side



Narvar 1 Distancen S

Oversigt over figurer

FIGUR 1: AFHANDLINGENS OPBYGNING ..euvveetreesreeseessseesssesssesssssessssenssssessssssesassesssessnsessssessssesssssesssssnsesesssessssesessessssessssessssees 10
FIGUR 2: LEDELSESBASERET COACHING PA TRE NIVEAUER. ...cc.vtteuteeteeeteesteessteessseesuseesseesssssesssesssssesssessnseessseessesssseesssessseesssnsesnsees 13
FIGUR 3: KODNING AF SPBRGESKEMA....cceetttauuutetteeeeaaauureteteessaaustateeasaeeesaasseteeeeseaasesaeeeeeesanssataeeeaeansbenbabteeeesaaannbeeeeeeseanansseeeas 21
FIGUR 4: SP@RGESKEMAUNDERS@GELSENS FEJLMULIGHEDER UDARBEJDET PA BAGGRUND AF (ANDERSEN, 2008)......ccuveveeiiiieeiieeeinene. 23
FIGUR 5. STRUKTUR FOR KAPITEL 4, DET TEORETISKE FUNDAMENT .....vteuuteruteeeseesureesseesueeesseesssesensssesssesssseessseesnseessseessseessesesseesssess 27
FIGUR 6: ILLUSTRATION AF GAMEMASTER MODELLEN UDARBEJDET PA BAGGRUND AF (SBHOLM ET AL., 2011) ..ccvvviiiiienieinieeniee e 31
FIGUR 7: ILLUSTRATION AF 4R-MODELLEN UDARBEJDET PA BAGGRUND AF (JUHLET AL., 2012)...uviiiiiiieeeiiieeeeiee ettt 33
FIGUR 8: ILLUSTRATION AF DYADIC DISTANCE UDARBEJDET PA BAGGRUND AF (NAPIER & FERRIS, 1993) ...cuvviiieiiiieciiieeeiee et 35
FIGUR 9: TANKEBOBLE: MIN TILSTEDEV/ERELSE PAVIRKER ...eeuvttetterrteeutesseesteesuseesuseesseeessusesssesesssessessnseessessseessseesssessssesssnsesnsees 43
FIGUR 10: ILLUSTRATION AF HVORDAN LEDELSESBASERET COACHING ANVENDES | PRAKSIS «..vvieeveevreesseeeresssseesseessseessseesssesessseessesnsees 48
FIGUR 11: TANKEBOBLE: METODEN HAR BETYDNING FOR, HVAD JEG SER..veevttesurerteeesseesseesseessseessseessesenssseessesensessssessssesssessseessenes 49
FIGUR 12: [LLUSTRATION AF DISTANCELEDELSENS UDFORDRINGER ... ..0eeuteeuteeeseesuteesseesuseesssessseeessnsesssesssseessseesnseesssessseessesesseesssees 50
FIGUR 13: UDDRAG FRA SPBRGESKEMAUNDERSBGELSEN (BILAG 3)..uvvteueerrieeieerteesreesiteesutessseeessneessseessseessseessessssessseesseessseessseess 52
FIGUR 14: UDDRAG FRA SPBRGESKEMAUNDERSBGELSEN (BILAG 3)..uuvteureereeesreesreesseesseesseesseeesssseessesensessssessnsesssessssessssessssssnsess 54
FIGUR 15: UDDRAG FRA SPBRGESKEMAUNDERSBGELSEN (BILAG 3)..uuvteurertieereerieesieesieeesuteesueeessueessseessseessseesseesssessssesssesssseesssees 54
FIGUR 16: UDDRAG FRA SPBRGESKEMAUNDERSBGELSEN (BILAG 3)..uvveeuterrieereesteesieesiteesuteesseeestntessseesnseessseesseesssesssessseessseesssees 55
FIGUR 17: UDDRAG FRA SPBRGESKEMAUNDERSBGELSEN (BILAG 3)..uuvteureereeeireesreesseesseesseessseesssseessesensessssessnsesssessssessssessssssnsesen 56
FIGUR 18: UDDRAG FRA SP@RGESKEMAUNDERSBGELSEN (BILAG 3)...uveeeeiurieeeeirieeeeiteeeeeteeeeeseeeeeseseseeasseeeessseeessssasesseseassssessasseaenn 56
FIGUR 19: UDDRAG FRA SPBRGESKEMAUNDERSBGELSEN (BILAG 3)..uvvteuierrieeieerieesieesiteesiteesueeessneessseessseessseesnsesssseesseessesssseesssees 56
FIGUR 20: UDDRAG FRA SPPRGESKEMAUNDERSBGELSEN (BILAG 3)...uveeeeeurieeeiirieeeeiteeeeeteeeeeseeeeeseseeeessseeeenssseessesasassessesssssssasssaean 57
FIGUR 21: UDDRAG FRA SPBRGESKEMAUNDERSBGELSEN (BILAG 3)..uuvteveeereeerreesreesseesseessseessesesssseessesessesssessnsesssessssessssessssssnsesen 57
FIGUR 22: UDDRAG FRA SPBRGESKEMAUNDERSBGELSEN (BILAG 3)..uvvteuttertieenreerieesreesiteesiteesueeessseessseesnseessseessessssesssesssesssseesnsees 58
FIGUR 23: TANKEBOBLE: JEG SER, HVAD JEG VIL SE..eeuvtteuterreeeueesseesseesuseessseessseessnsesssssssssesssessnssessesssesssseesssesssseenssseessseesseesnsens 58
FIGUR 24: PRIORITERING AF FOKUSOMRADER ....eeiiuttteesutetesiuteeesiutteessseeesssteesessuseessnsseeesssseessnsesessseeessnssssssssseesessnsseessssseesssenes 60
FIGUR 25: OVERBLIK OVER KONKLUSIONER FRA ANALYSEN DEL 1 ANALYSEN DEL 2 SAMT ANBEFALINGERNE | ANALYSEN DEL 3 .....coveiinuunnneen 63

4|side



Narvar 1 Distancen S

Kapitel 1. Indledning

”Ledelse er den feellesnaevner, der skal binde alle de intelligenser, kompetencer og indsatsomrdder sammen,

som skal udggre Danmarks eksistensgrundlag”
(Hildebrandt, 2011, s. 26)

Overstaende citat giver et klart billede af, hvilken betydning ledelse har i det danske samfund ifglge Steen
Hildebrandt (2011). Fremtidens Danmark beskrives som et viden- og innovationssamfund, hvor
hovedelementerne er mennesker og ledelse. Udfordringen ligger dels i at udvikle mennesker i retningen af
deres serlige kompetencer og dels i, at ledelse skal vaere faellesnaevneren, der binder kompetencerne
sammen. Danmark skal derfor ikke leve af viden eller innovation, men af ledelse, der er i stand til at skabe
forudsaetningerne og mulighederne for innovation og viden. Ifglge Hildebrandt (2011) vil fallesnaevneren
uanset hvilken branche eller organisation, der er tale om, altid vaere ledelse. Danmark skal derfor satse
massivt pa ledelse. Men hvad vil det sige, at vi skal blive bedre til ledelse? Svaret er ikke entydigt. Ledelse

skal italesaettes pa den enkelte arbejdsplads, sa der skabes en klar ledelsesbevidsthed. (Hildebrandt, 2011)

En underspgelse af 1100 store og mellemstore virksomheder viser, at der er en sammenhang mellem ”“god
ledelse” og virksomhedens bundlinje. Ledelsesudvikling og -uddannelse samt at szette medarbejderne i

fokus er heriblandt en af de mest betydningsfulde indflydelser pa bundlinjen. (Eriksson & Smith, 2007)

Vigtigheden af ledelse specifikt i detailhandlen fremgar endvidere i overskriften fra en undersggelse

foretaget af Det Danske Ledelsesbarometer:

24

“God ledelse og god service gar hdnd i hand i butikkerne”
(Amby & Henriksen, 2011, s. 1)

Undersggelsen viser, at lederne i detailbranchen vil ggére en stor indsats for, at medarbejderne trives, fordi
glade medarbejdere ses som en vigtig forudsaetning for god service og dermed tilfredse kunder (Amby &

Henriksen, 2011).

Derfor er det nok ikke uden grund, at Coop Danmark A/S (Coop) ligeledes sztter ledelse som et centralt
omdrejningspunkt. Coop er Danmarks stgrste detailhandelsvirksomhed, som driver kaederne Kvickly,

SuperBrugsen, Dagli'Brugsen og coop.dk samt datterselskaberne Fakta A/S og Irma A/S. Kaderne bestar

5|side



Narvar 1 Distancen S

tilsammen af i alt ca. 1200 butikker, og repraesenterer alt lige fra store varehuse med et bredt vareudvalg
og specialafdelinger til mindre lokale nzerbutikker. Coop har sammen med de selvsteendige brugsforeninger
en arlig omsaetning pa cirka 50 milliarder kr. og 35.000 medarbejdere, og ggr dermed i dag Coop til
Danmarks stgrste detailhandelsvirksomhed malt pa omsatning og antal arbejdspladser i Danmark. Coop
adskiller sig fra konkurrenterne ved en sarlig indsats inden for ansvarlighed. Coop beskriver sig selv, som
en virksomhed der investerer i sine medarbejdere gennem uddannelse og udvikling, da medarbejderne er
ngglen til succes. (www.coop.dk) Coop har i den forbindelse ivaerksat lederudviklingsprogrammet;
Ledelsesbglgen, som over et par ar skal bringe Coops godt 3800 ledere gennem et faelles uddannelsesforlgb

(Lykke, 2013).

1.1. Problemfelt

| SuperBrugsen, som er en af Coops kaeder, er der ligeledes en antagelse om, at ledelse har gkonomisk

betydning for forretningen, hvilket kommer til udtryk i nedenstaende udsagn.
”Grunden til, at virksomhederne lukker, er ddrlig ledelse”
Lars Rasmussen, Indsatsradgiver i SuperBrugsen, uformel samtale d. 22. maj 2013

Ovenstaende udsagn viser, at SuperBrugsen ligeledes tilleegger ledelse stor betydning. Som en del af
Ledelsesbglgen bliver salgscheferne i SuperBrugsen undervist i at anvende ledelsesbaseret coaching med
en anerkendende tilgang, nar de leder uddelerne i butikkerne, hvilket naervaerende afhandling er
koncentreret omkring. Salgscheferne har netop feerdiggjort Ledelsesbglgens fire undervisningsmoduler i
slutningen af maj 2013, og det er derfor interessant, efterfglgende at se, hvordan de efterlever
ledelseskompetencerne i deres daglige adfeerd. Udover at salgscheferne nu skal anvende ledelsesbaseret
coaching, er et helt grundlaeggende ledelsesvaerktgj for salgscheferne; distanceledelse. Salgschefernes
arbejde ggr, at de ofte ikke snakker med uddelerne ansigt til ansigt, og at de derfor leder pa distance.
Kombinationen mellem at anvende ledelsesbaseret coaching pa et anerkendende grundlag og
distanceledelse satte gang i mine tanker og en undren. Umiddelbart teenker jeg, at de to ledelsestilgange
udelukker hinanden idet, at der er nogle helt naturgivne stridigheder og dilemmaer i at arbejde med en
anerkendende coachende tilgang i distanceledelse. Forudsztningerne i den anerkendende coachende
tilgang er neaerveer, og udfordringen i distanceledelse er det manglende nzervaer (Jepsen et al., 2010;
Lindholm, 2012). Min undren rejser flere spgrgsmal. Hvordan kan man arbejde med en anerkendende
coachende tilgang pa trods af, at der er distance? Hvordan bliver man naervaerende leder i distanceledelse?
Hvordan formar SuperBrugsen at skabe naervaer i noget, der egentligt ikke burde kunne skabes naerveer i?

De fleste ville nok stoppe op og sige, det kan ikke lade sig ggre. Min umiddelbare tanke er, at
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distanceledelsen vil give store udfordringer i forhold til, at ledelsesbaseret coaching kan lykkes. |
SuperBrugsen har jeg dog fra starten hurtigt observeret, at ledelsesbaseret coaching lader til at lykkes. Min
undren ligger derfor i, hvordan ledelsesbaseret coaching i SuperBrugsen kan lykkes i forhold til

distanceledelse?

1.2. Problemformulering

Med udgangspunkt i overstaende indledning og problemfelt er nedenstdende problemformulering

udarbejdet:

Hvordan kan kombinationen mellem ledelsesbaseret coaching og distanceledelse lykkes i praksis i

SuperBrugsen?

1.2.1. Arbejdsspgrgsmal

Pa baggrund af problemformuleringen er fem arbejdsspgrgsmal udarbejdet for at skabe en forstaelse af,
hvordan problemformuleringen gnskes besvaret. Arbejdsspgrgsmalene, som de fremstar i nedenstaende,
er inddelt i tre dele. Formalet med arbejdsspgrgsmalene i del 1 er at give en beskrivende analyse af,
hvordan salgscheferne i SuperBrugsen anvender ledelsesbaseret coaching. Arbejdsspgrgsmalene i del 2 har
til formal at give et mere analyserende billede af, hvilke udfordringer i distanceledelse den indsamlede
empiri viser og udfordrer. Endvidere vil jeg i del 2 analysere sammenhzangene mellem, hvordan
salgscheferne anvender ledelsesbaseret coaching, og hvad, uddelerne mener, er vigtigt, sa der skabes et
indtryk af, hvor det vil veere fordelagtigt at rette fokus mod fremadrettet. Formalet, med
arbejdsspgrgsmalet i del 3, er, pa baggrund af analysen af arbejdsspgrgsmalene i del 1 og del 2, at give
SuperBrugsen anbefalinger til, hvordan kombinationen mellem ledelsesbaseret coaching og distanceledelse
fremadrettet kan forankres. Analysen vil pa samme made, som arbejdsspgrgsmalene, veere inddelt i tre

dele, sa der skabes en r@d trad og et overskueligt overblik i afhandlingens struktur.

Arbejdsspgrgsmal del 1
1. Gennem deltagende observationer og etnografiske interviews, hvordan oplever jeg, at salgscheferne
anvender ledelsesbaseret coaching?
2. Pa baggrund af spgrgeskemaundersggelsen, hvordan oplever uddelerne, at salgscheferne anvender

ledelsesbaseret coaching?
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Arbejdsspgrgsmal del 2
3.Hvilke udfordringer i distanceledelse viser empirien, og hvilke udfordringer i distanceledelse
udfordrer empirien?
4.Hvordan oplever uddelerne, at salgscheferne anvender ledelsesbaseret coaching i forhold til, hvad,

uddelerne mener, er vigtigt?

Arbejdsspgrgsmal del 3
5.Hvordan kan kombinationen mellem ledelsesbaseret coaching og distanceledelse fremadrettet

forankres i salgschefernes samtaler med uddelerne i SuperBrugsen?

1.3. Begrebsdefinition

| den tid jeg har skrevet afhandlingen i SuperBrugsen, er jeg stgdt pa en del interne betegnelser, som jeg
ikke har veeret bekendt med fgr, at jeg kom til SuperBrugsen. Pa baggrund heraf har jeg valgt at inddrage
naervaerende afsnit, sa der skabes en falles forstaelse af, hvad der menes med nedenstaende begreber, nar

de inddrages i afhandlingen.

1.3.1. Interne betegnelser i SuperBrugsen

Salgsdirektgr: Overordnet leder for salgscheferne og salgsradgiverne

Salgschef: Leder for et distrikt som bestar af mellem 11 til 15 Coop ejede butikker

Salgsradgiver: Radgiver for et distrikt som bestar af mellem 40 til 50 Brugsforeninger
Indsatsradgiver: Radgiver for 15-18 szerligt udvalgte Brugsforeninger, som har driftsmaessige
problemstillinger, der kreever en seerlig indsats

Uddeler: @verste leder ude i butikken

Salgsmgde: Salgschefer, salgsradgiver, salgsdirektgr, HR-direkt@r og driftschef mgdes

Driftsmg@de: Salgscheferne i @st og salgscheferne i Vest mgdes pa forskellige tidspunkter med
salgsdirektgren og driftschefen

Distriktsmgde: Hver salgschef mgdes med sine uddelere fra sit eget distrikt

Distrikter: Der er i alt 10 distrikter, hvoraf der er 7 Coop butiksdistrikter og 3 Brugsforeningsdistrikter
Tavlemgder: En informationstavle uddelerne anvender ude i butikkerne.

Bowler: En handlingsplan, hvor rgde og grénne felter illustrerer, om de fastsatte mal er naet. (bilag 7)
Koncept 15 butik: Et indretningskoncept i butikkerne, der med brede gange og nyt inventar skal ggre

SuperBrugsen til et laekkert, inspirerende, engageret samt enkelt og ligetil sted at handle ind (bilag 6).
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1.4. Afgraensning

Som de indledende afsnit introducerede laeseren for, vil neervaerende afhandling kun omhandle, hvordan
salgscheferne i SuperBrugsen anvender ledelsesbaseret coaching i samtalerne med uddelerne, og hvordan
salgscheferne fremadrettet kan forankre kombinationen mellem ledelsesbaseret coaching og
distanceledelse i samtalerne med uddelerne. Med andre ord, afhandlingen er centeret omkring
salgscheferne i SuperBrugsen. Afhandlingen vil ikke belyse, hvordan uddelerne anvender ledelsesbaseret
coaching i samtaler med deres medarbejdere, eller hvordan andre ledergrupper i SuperBrugsen anvender

ledelsesbaseret coaching og distanceledelse.

Afhandlingen er centeret omkring, hvordan salgscheferne anvender ledelsesbaseret coaching i deres
daglige samtaler med uddelere, og ikke hvordan salgscheferne ligefrem holder coaching seancer med
uddelerne. Med daglige samtaler menes bade, nar salgscheferne har en-til-en samtaler med uddelerne og,
nar salgscheferne har samtaler med uddelerne til distriktsmgderne. Afhandlingen afgraenses fra at se pa
salgsradgivere, som pa samme made, som salgscheferne, har deltaget pa Ledelsesbglgen, og kan ggre brug
af ledelsesbaseret coaching i samtalerne med uddelerne. Salgsradgivere star dog overfor nogle andre
udfordringer end salgscheferne, da salgsradgiverne, som ordet indikerer, kun har mulighed for at radgive
uddelerne, da deres uddelere tilhgrer Brugsforeningerne. Interessant kunne det have veeret at se p3,
hvordan de to ledergrupper pa hver deres made far kombinationen mellem ledelsesbaseret coaching og

distanceledelse til at lykkes.

Den kvalitative metode giver en forstaelse af problemstilling fra salgscheferne perspektiv, og den
kvantitative metode giver en forstaelse af problemstillingen fra uddelernes perspektiv. Inddragelse af
SuperBrugsens HR-direktgr, salgsdirektgr, adm. direktgr, koncern HR ol. perspektiver vil dermed ikke
inddrages i besvarelsen af problemformuleringen, selvom det kunne veere spsendende at hgre, om de
oplever problemfeltet pa samme made, og om det underbygger afhandlingens analyse af

problemformuleringen.

Hovedfokus er centeret omkring SuperBrugsen, og afhandlingen er derfor afgraenset fra, hvordan de andre
kader i Coop kan lykkes med at kombinere ledelsesbaseret coaching og distanceledelse. Afgransningen er
valgt, selvom det kunne vaere interessant at undersgge, hvordan kaederne hver iseer anvender teorierne fra
Ledelsesbglgen, som alle kaederne er blevet undervist i, og om udfaldet ville veere det samme som i
nzaervaerende afhandling. Videre forskning med dette fokus kunne vaere oplagt, da det, for Coop, vil skabe et

billede af, om ledelsesbaseret coaching fremadrettet kan forankres pa samme made som i SuperBrugsen.
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1.5. Afhandlingens opbygning

Naervaerende afhandling er opdelt i 9 kapitler, som er illustreret i nedenstdende figur 1. | Kapitel 1 vil jeg
indlede leeseren for afhandlingens problemfelt, problemformulering, arbejdsspgrgsmal, begrebsdefinition
og afgraensning, sa laeseren udstyres med en grundlaeggende forstdelse af afhandlingens formal. | Kapitel 2
praesenterer jeg laeseren for en grundleeggende beskrivelse af afhandlingens kontekst. Kapitel 3
introducerer afhandlingens videnskabsteoretiske stasted og metodiske tilgang. | kapitel 4 preesenterer jeg
afhandlingens teoretiske fundament, som bestar af teori indenfor ledelsesbaseret coaching og
distanceledelse. Kapitel 5 indeholder afhandlingens analyse. Analysen er opdelt i tre dele, som hanger
sammen med arbejdsspgrgsmalenes inddeling, hvilket tidligere er uddybet (kapitel 1 s. 7). Kapitel 6 samler
op pa analysens delkonklusioner, og giver laeseren en samlet konklusion pa afhandlingens
problemformulering. Kapitel 7 abner op for nye perspektiver pa problemfeltet, da jeg retter
opmaerksomheden mod, hvordan andre virksomheder, heriblandt konkurrenten Dansk Supermarked,
arbejder med distanceledelse. Afslutningsvis giver Kapitel 8 et overblik over litteraturen, der har vaeret
anvendt i forbindelse med udarbejdelsen af afhandlingen, og kapitel 9 giver et overblik over bilag indsat i

selve afhandlingen og pa vedlagt CD-ROM.

Figur 1: Afhandlingens opbygning
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Kapitel 2. Kontekstbeskrivelse

| neerverende kapitel 2 vil jeg introducere laeseren for afhandlingens kontekst. Laeseren vil fgrst og
fremmest blive praesenteret for SuperBrugsen, sa der skabes et indtryk af, hvilken virksomhed afhandlingen
drejer sig om. Dernaest vil jeg praesentere begrebet ledelsesbaseret coaching, kort opridse coaching
historien samt inspirationskilder til begrebet og praesentere udfordringerne ved ledelsesbaseret coaching.
Dernaest vil jeg introducere leeseren for, hvordan ledelsesbaseret coaching kommer til udtryk i
SuperBrugsen, og hvad der ligger bag indfgrelsen af begrebet. Afslutningsvis vil jeg i kapitel 2 introducere

laeseren for, hvad stillingsbetegnelsen salgschef indebarer og, hvad salgschefernes arbejde bestar i.

2.1. Praesentation af SuperBrugsen

SuperBrugsen bestar af ca. 250 butikker fordelt over hele Danmark, og er derved Danmarks stgrste
supermarkedskeede med et stort fgdevareudvalg (www.superbrugsen.dk; www.coop.dk). Ifglge
SuperBrugsens kaededirektgr, Michael Lgve, er SuperBrugsens strategi at give kunderne nye lave priser.
Konceptl5 skal ggre det lettere og mere inspirerende for kunderne at handle ind. At drive ledelse i
SuperBrugsen handler om at fa gjort mal tydelige, at involvere ledere og medarbejde og at anvende

anerkendende ledelse (bilag 6).

2.2. Praesentation af ledelsesbaseret coaching

Ledelsesbaseret coaching er skabt gennem en raekke inspirationskilder. Coaching metoderne udspringer
bade fra terapi, filosofi, peedagogik, kommunikationsteori, vejledning, organisationspsykologi og
idraetspsykologi (Gjerde, 2012). Coaching kan inddeles i to hovedretninger. Pa den ene side er der de
forfattere, som haevder, at coaching er en samlebetegnelse for at alt det, en coach eller leder laver for at
friggre potentiale (Hargrove, 2000; Schein, 1999; Kinlaw, 1989). P& den anden side er der de forfattere, der
mener, at coaching er en bestemt made at friggre potentiale pa (Whitmore, 1997; Downey, 1999). |
nervaerende afhandling er grundsynet, at coaching er en bestemt made at friggre potentiale pa, og
relaterer sig derfor til Miles Downeys (1999) og John Whitmores (1997) definition af coaching. Selve
coaching begrebet stammer fra sportens verden, hvor Timothy W. Gallwey skrev bogen “The Inner Game”
(Gallwey, 1975). Nutidens anerkendte coachingforfattere, Downey (1999) og Whitmore (1997), er blevet
inspireret af Gallweys arbejde, og var blandt de fgrste som anvendte coaching begrebet i erhvervslivet

(Downey, 1999; Whitmore, 1997). Indenfor coaching er der mange forskellige tilgange til problemer og
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problemlgsning, heriblandt psykodynamisk tradition, NLP-coaching, kognitive coaching og systemisk
coaching (Dam Hede, 2010; Kell Nielsen, 2009; Rieffestahls, 2008; Oestrich, 2010; Moltke & Molly, 2011).
Sidst naevnte, systemisk coaching, er den tilgang, der anvendes i naervaerende afhandling, hvilket vil blive

uddybet i kapitlet om den teoretiske ramme for afhandlingen (kapitel 4).

Ledelsesbaseret coaching betegner den del af organisatorisk coaching, hvor en leder coacher sine
medarbejdere (Stelter, 2012). Udfordringer ved ledelsesbaseret coaching er, at organisationen er hgjeste
kontekst for samtalen, og spgrgsmalene om magt og etik seettes derved pa spidsen (Haslebo, 2007; Alrg et
al.,, 2009). Den coachende leder skal veksle mellem en chefrolle og en coachrolle (Juhl et al.,, 2012).
Ledelsesbaseret coaching skal vaere en integreret del af de organisatoriske indsatsomrader for at blive
permanent og fa gennemslagskraft (Sgholm et al., 2011). En anden omdiskuteret udfordring i forhold til
ledelsesbaseret coaching, og coaching generelt, er, at begrebet coaching er blevet et buzzword. Coach er
ikke en beskyttet titel, og coaching forveksles med mange andre ledelsesveerktgjer sasom terapi,
supervision, mentoring, vejledning og radgivning, hvilket kan pavirke potentialet i coaching. (Edwards,
2003; Reiss, 2009; Alrg et al., 2009; Stelter, 2012; Gjerde, 2012) Alligevel er coaching et feenomen, der
vinder mere og mere indpas som ledelsesvaerktgj (Spholm et al.,, 2011). Den stigendende interesse for
ledelsesbaseret coaching kan ses ved antallet af bgger om emnet (Ellinger et al., 2003), og ikke mindst

antallet af programmer, der tilbydes af diverse konsulentfirmaer. (Lederne, 2007)

Neervaerende afsnit har preesenteret laeseren for ledelsesbaseret coaching i en generel forstand. Formalet
med det efterfglgende afsnit er derfor at give leeseren et indtryk af, hvad der menes med ledelsesbaseret

coaching i SuperBrugsen, og hvad der ligger bag indfgrelse af begrebet i organisationen.

2.3. Prasentation af ledelsesbaseret coaching i SuperBrugsen

Som tidligere beskrevet (kapitel 1 s. 6), har Coop ivaerksat lederudviklingsprogrammet Ledelsesbglgen, som
over et par ar skal bringe Coops godt 3800 ledere gennem et feelles uddannelsesforlgb. Malet hermed er, at
opfylde Coops ambition om at veere det mest ansvarlige sted at handle og arbejde. (Lykke, 2013)
Ledelsesbglgen bestar af fire undervisningsmoduler: Personligt lederskab, faglig ledelse, ledelse af
forretningen og ledelse af mennesker. Modulerne skal vaere med til at sikre, at lederne i Coop har en fzlles
forstaelse af, hvad god ledelse er pa baggrund af et feelles ledelsesgrundlag, og efterfglgende efterlever det
igennem deres daglige ledelsesadfeerd. Lederne introduceres for i alt 16 ledelseskompetencer, som skal
sikre den rette ledelsesadfaerd. Rambgll Attractor star for rammesaetningen af undervisningen pa de fire

moduler, pa nzer anvendelse af personprofil. P4 modulerne undervises kadedirektgrer, salgsdirektgrerne
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og salgscheferne af Rambgll Attractor, som blandt andet introducerer disse ledere til ledelsesbaseret

coaching, som tager udgangspunkt i systemisk og anerkendende teori (bilag 10).

Formalet med det fglgende afsnit er at klarggre for laeseren, hvad der menes med salgschefernes daglige
ledelsesadfaerd. Leeseren praesenteres for, hvad der menes med begrebet salgschef i SuperBrugsen, hvad

salgschefernes arbejde bestar i, og i hvilken sammenhang ledelsesbaseret coaching anvendes.

2.4. Praesentation af salgscheferne

Salgscheferne er i alt 7 personer, som har ansvar for de Coop ejede butikker i SuperBrugsen, hvor de
fungerer som ledere for uddelerne. Uddelerne er gverste leder i selve butikkerne, og salgscheferne har
dermed stor betydning for SuperBrugsens ledelse, da salgscheferne pavirker uddelerne og derved alle
butikkerne med deres ledelsesadfzerd. Salgscheferne arbejder i hele Danmark, hvor de hver isaer har ansvar
for et distrikt. Et distrikt bestar af mellem 11-15 butikker. Salgschefernes arbejdsopgaver er at sgrge for, at
butikkerne lever op til de krav og politikker, der er givet fra Coops og SuperBrugsens side, samt sgrge for at
uddelerne og butikkerne far aktiviteter og koncepter fra SuperBrugsens side til at leve i praksis. Alt i alt skal
salgschefernes sikre, at butikkerne er velfungerende. Salgscheferne tager bade pa butiksbesgg, hvor de
snakker med uddelerne en-til-en, og de afholder distriktsmgder og regnskabsmgder, hvor uddelerne fra
hvert distrikt er samlet. Nar man snakker om sammenhangen mellem salgscheferne og ledelsesbaseret
coaching kan der vaere tale om flere ting. Salgscheferne undervises af Rambgll Attractor pa Ledelsesbglgen
og modtager individuel coaching. Salgscheferne coaches af deres leder, salgsdirektgren (bilag 10). Sidst
men ikke mindst, anvender salgscheferne selv ledelsesbaseret coaching i samtalerne med uddelerne (bilag

7), hvilket naervaerende afhandling er centreret omkring. Nedenstaende figur 2 viser visuel illustration.

Deltager pa fire moduler

a Ledelsesbglgen
Undervises af Rambgl| g o8

Attractor

Modtager tre timers
indivudel coaching

Ledelsesbaseret coaching pa Coaches af salgsdirektgr
tre niveauer, da pa eks. salgsmgder
salgscheferne...

Anvender coaching i
samtaler med uddelerne

Figur 2: Ledelsesbaseret coaching pa tre niveauer
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Kapitel 3. Videnskabsteori og metode

| forlengelse af problemformuleringen og preesentation af konteksten vil jeg i kapitel 3 redeggre for
opgavens videnskabsteoretiske stasted og metodiske tilgang. Indledningsvis vil jeg preesentere laeseren for
socialkonstruktivismen, som er afhandlingens videnskabsteoretiske perspektiv. Dernaest vil jeg introducere
laeseren for afhandlingens metodiske tilgang, som i form af metodetriangulering indebaerer bade kvalitativ

og kvantitativ metoder.

3.1. Videnskabsteoretisk tilgang

| naervaerende afsnit vil jeg redeggre for opgavens videnskabsteoretiske stasted, socialkonstruktivisme.
Videnskabsteori er lzeren om, hvad videnskab er, og hvad viden er (Andersen, 2008), og handler derved om
pa hvilket grundlag, at jeg tager stilling til problemfeltet (Thurén, 2008). Videnskabsteori er dermed
vaesentligt at beskeeftige sig med, nar en videnskabelig afhandling udarbejdes. Det videnskabsteoretiske
stasted, socialkonstruktivismen har udviklet sig til at vaere en samlebetegnelse for flere forskellige
anskuelsesretninger (Jarvinen & Bertilsson, 1998; Gergen & Gergen, 2007; Wenneberg, 2002). Formalet
med nzervaerende afsnit er derfor at preecisere den overordnede sammenhang, for laeseren, i
socialkonstruktivismen, sa der konstrueres en feelles forstaelse af, hvad der menes med viden i

naervaerende afhandling og pa hvilket grundlag, at jeg tager stilling til problemfeltet.

3.1.1. Socialkonstruktivisme

Som netop nzervaerende afhandling handler om, rummer socialkonstruktivismen ligeledes distance, men
ogsa naerhed. Virkeligheden findes ikke, men skabes i mangfoldigheden (Jarvinen & Bertilsson, 1998).
Begrebet “social” tydeligggr, at virkeligheden konstrueres i kraft af vores sociale relationer (Justesen & Mik-
Meyer, 2010; Fuglsang & Olsen, 2003; Wenneberg, 2002; Berger & Luckmann, 2003). Den grundlaeggende

ide, som socialkonstruktivismen er baseret pa, kommer til udtryk i nedenstaende.
“Alt, hvad vi regner for virkeligt, er socialt konstrueret”
(Gergen & Gergen, 2007, s. 9)

Som citatet giver udtryk for, er virkeligheden dermed ikke virkelig fgr, at folk er enige om, at den er. Det, vi
med vores gjne ser, er maske ikke forskelligt fra, hvad andre ser, men dét verdenen betyder for os, er

forskelligt. Virkeligheden konstrueres gennem sproget. Nar vi kommunikerer med hinanden, konstruerer vi
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den verden, vi lever i. Vi skal tale samme sprog for, at en samtale kan veere meningsskabende for os.
Begrebet sprogspil udtrykker det regelsaet, vi oplever i vores handlinger. Gamemaster modellen, som
senere behandles i det teoretiske fundament (kapitel 4 s. 31), bygger netop pa denne
kommunikationsteori. De andre teorier, der danner den teoretiske ramme for afhandling i kapitel 4, har
ligeledes en socialkonstruktivistisk tilgang. Teorien Appreciative Inquiry er et eksempel herpa.
Virkeligheden konstrueres ud fra den made, at vi taler om den. Jo mere sproget er fokuseret pa styrker og
ressourcer, desto mere positive fremtidsforestillinger af virkeligheden konstrueres, som skaber en varig

positiv forandring. (Gergen & Gergen, 2007)

Der skelnes mellem to forskellige teser indenfor socialkonstruktivismen: Ontologi og epistemologi (Jarvinen
& Bertilsson, 1998; Gergen & Gergen, 2007). Ontologi er lseren om, hvad virkeligheden er, og hvordan
genstandsfeltet opfattes (Darmer et al., 2010; Fuglsang & Olsen, 2003; Wenneberg, 2002). Ontologisk set,
konstruerer vi virkeligheden samtidig med, at vi iagttager den som menneske, og vi kan dermed ikke skelne
mellem virkeligheden og iagttagelsen af den (Jarvinen & Bertilsson, 1998). Forskeren har ikke direkte
adgang til andres bevidsthed, kun gennem fortolkninger. Udlaegninger vil afhaenge af, hvem der spgrges.
(Darmer et al., 2010; Jarvinen & Bertilsson, 1998). Epistemologi, erkendelsesteori, handler om, hvordan vi
kan erkende denne virkelighed. Problemstillingen undersgges ud fra subjektiver oplevelser og tanker, en
subjektiv epistemologi, som er koncentreret omkring fortolkning og straeben efter forstaelse. Situationer
har ingen entydig eksistens, fgr de udszettes for fortolkning, som ggr dem virkelige og meningsfulde. At
snakke om endegyldige forklaringer og sandheder giver derfor ikke mening. (Andersen, 2008; Darmer et al.,

2010)

Spergsmal kan stilles ved, om det altid vil vaere oplagt at have en socialkonstruktivistisk tilgang. Noget viden
er en sandhed, nar vi kommer til den direkte observerebare verden, eks. at arstiderne skifter (Gergen &
Gergen, 2007). | naervaerende afhandling mener jeg dog, at den socialkonstruktivistiske tilgang er naturlig,
da forstaelse af problemstillingen konstrueres i relationerne. Konklusionen i naervaerende afhandling vil
derfor altid kunne se anderledes ud, hvilket betyder, at jeg ikke vil na frem til nogen endegyldig sandhed

men i stedet at skabe en kompleks og flertydig forstaelse af problemstillingen.

3.1.2. Visuel illustration i analysen
Videnskabsteoretiske refleksionstankebobler indsaettes i analysen (kapitel 5). Refleksionstankeboblerne
illustrerer, hvordan jeg mener, at socialkonstruktivismen kommer til udtryk i analysen, og de er sat ind de

steder, hvor jeg synes, at det er vigtigt, informativt og interessant.
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3.2. Metodisk tilgang

| fglgende afsnit vil jeg redeggre for metoden, som danner grundlaget for den analytiske tilgang til
problemstillingen. Den metodiske tilgang er vaesentlig at tage stilling til, da det skaber begrundelsen for den
viden, som analyseres og i sidste ende har indflydelse pa mine anbefalinger til SuperBrugsen. Som det
forste vil laeseren blive bekendt med de undersggelsesmader, jeg har valgt at anvende undervejs i
undersggelsesprocessen. (Andersen, 2008; Rasmussen & @stergaard, 2005) Dernaest vil jeg behandle
begreberne deduktion og induktion, etiske overvejelser og bias. Afslutningsvis vil jeg wvurdere
kvalitetskriterierne, validitet og reliabilitet. Leeseren ggres opmaerksom pa, at begrebet informant anvendes
i forbindelse med de kvalitative metoder, og begrebet respondent anvendes i forbindelse med den
kvantitative metode, da der skelnes mellem de to former for data, der indsamles. Informanterne

informerer, og respondenterne svarer.

3.2.1. Undersggelsesdesign

Undersggelsesdesignet udggr den kombination af fremgangsmader, som benyttes ved indsamling, analyse
og tolkning af data. Valget af underspgelsesdesign skal sikre, at den dokumentation, som indsamles, er i
stand til at sikre en besvarelse af undersggelsens problemformulering og de dertilhgrende
arbejdsspgrgsmal. (Andersen, 2008) Med baggrund i problemformuleringen har jeg valgt et
underspgelsesdesign, hvor den primaere metode er kvalitativ, bestaende af deltagende observationer og

etnografiske interviews, og suppleres af den kvantitative metode, bestaende af spgrgeskemaundersggelse.

3.2.1.1. Metodetriangulering

| nzerveerende afhandling er der tale om metodetriangulering, da der anvendes mere end én metode
(Bryman, 2004; Justesen & Mik-Meyer, 2010; Anderson, 2009). Grundet det socialkonstruktivistiske stasted,
er metodetriangulering oplagt, da problemstillingen derved belyses pad baggrund af et komplekst og
flertydigt datamateriale (Andersen, 2008; Darmer et al., 2010). Metodetrianguleringen ggr det muligt for
mig at tjekke om min tolkning af de kvalitative data giver mening i lyset af fortolkningen af de kvantitative
data, hvilket alt sammen skal vaere med til at sikre troveerdighed i konklusionen (Anderson, 2009). Som jeg
senere vil komme ind pa i analysen (kapitel 5) er der eksempler pa, at metodetrianguleringen styrker min
analyse, da jeg som socialkonstruktivist anerkender, at jeg pavirker den empiri, jeg indsamler (Darmer et
al.,, 2010). Et konkret eksempel herpa er, at salgscheferne tydeligt italesaetter konkrete begreber fra
teorirammen i observationerne, mens spgrgeskemaundersggelse giver et andet billede af i hvilken grad, at
slagscheferne anvender begreberne. Metodetriangulering er derfor en styrke i naervaerende afhandling, da
kombinationen af metoder viser mig mere end, hvad jeg selv kan se, hvilket er saerlig vigtigt i

socialkonstruktivismen, sa der ikke bliver usikre tolkninger.
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3.2.1.2. Kvalitativ metode

Den kvalitative metode, som bestar af deltagende observationer og etnografiske interviews, skaber ofte
stgrre svarvillighed, mere troveerdige svar, sikkerhed for at rette person svarer og mulighed for at korrigere
undervejs, end den kvantitative metode, som uddybes i naste afsnit (kapitel 3 s. 19) (Kristiansen E. , 2003).
Qua det socialkonstruktivistiske stasted er det endvidere oplagt at anvende en kvalitativ metodisk tilgang,
da meninger og forstaelser her konstrueres gennem social interaktion (Kristiansen & Krogstrup, 1999).
Formalet, med at anvende de kvalitative metoder til at belyse problemformuleringen, er at skabe en
nuanceret og detaljeret forstaelse af, hvordan salgscheferne anvender ledelsesbaseret coaching i praksis,

og hvordan de far kombinationen mellem ledelsesbaseret coaching og distanceledelse til at lykkes.

Som forundersggelse til afhandlingen er eliteinterviews foretaget for at redeggre for problemstillingen
samt skabe en grundlaeggende forstdelse af omradet (Brinkmann & Tanggaard, 2010; Justesen & Mik-
Meyer, 2010; Kvale & Brinkmann, 2009). Det fgrste eliteinterview med Annelise Schafer fra Coop Koncern
HR, som var semistruktureret, gav et indblik i, hvordan Coop anvender ledelsesbaseret coaching og
undervises pa Ledelsesbglgen (bilag 10). Spgrgeguiden findes i bilag 9. Efterfglgende har jeg haft samtaler
med SuperBrugsens HR-direktgr og salgsdirektgr (bilag 7+8), som metodisk ogsa betegnes eliteinterviews,
da de sidder i magtfulde positioner, og har ekspertviden indenfor omradet (Brinkmann & Tanggaard, 2010).
Pa selve Ledelsesbglgen har jeg deltaget pa alle 4 moduler, som straekker sig over 7 dage i perioden fra
ultimo april 2013 til ultimo maj 2013 (bilag 12-18). De f@grste tre moduler har jeg tilboragt sammen med
uddelerne, da salgscheferne allerede havde faerdiggjort deres undervisningsmoduler, inden jeg begyndte at
arbejde pa neaerveerende afhandling. Pa disse moduler er det DetailDivisionen, der underviser, og ikke
Rambgll Attractor, som underviser salgscheferne pa deres moduler (bilag 10). Alligevel fandt jeg det nyttigt
at foretage deltagende observationer pa de fgrste tre undervisningsmoduler, da uddelerne stort set
undervises i det samme som salgscheferne, og jeg ville derved fa et kendskab til, hvad ledelsesbaseret
coaching i SuperBrugsen handler om. Mine observationer fra modulerne er dokumenteret i form af
referater, som er nedskrevet Ipbende med undervisningen (bilag 12-18). Eliteinterviewsene og
observationerne har haft til formal at skabe en grundleeggende viden inden for SuperBrugsen og deres

anvendelse af ledelsesbaseret coaching.

Efterfglgende har jeg indsamlet empiri i form af deltagende observationer kombineret med etnografiske
interviews, som skal bidrage til selve den analytiske tilgang til problemstillingen. Observationer staende
alene eller etnografiske interviews stdende alene kan ikke altid give en daekkende forstaelse, sa de to
kvalitative metoder kan derfor med fordel kombineres (Kristiansen & Krogstrup, 1999). | naerveerende

afhandling har de deltagende observationer bestaet i, at jeg har vaeret med alle, 6 salgschefer, pa arbejde
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pa nar én, som skiftede stilling midt under empiriindsamlingen. Jeg har besggt butikker sammen med
salgscheferne og veeret med pa to distriktsmgder. De deltagende observationerne er foretaget fra d. 10.
juni 2013 til d. 20. juni 2013 (bilag 19-24), og er derfor foretaget sidelgbende med
spgrgeskemaundersggelsen, som behandles i det naeste afsnit. Begrebet deltagende observationer er
bevidst valgt grundet den socialkonstruktivistiske tilgang, og jeg forholder mig derved til, at jeg ikke
udelukkende kan vare observatgr, da jeg vil veere med til at konstruere de virkelighedsbilleder, der
kommer til udtryk (Darmer et al., 2010). Deltagende observationer betegner observationer blandt
mennesker i deres egne, naturlige omgivelser, og observatgren taler og interagerer med de personer, der
observeres. Jeg mgdte feltet med tanker om, hvilke situationer der kunne veere interessante at observere.
(Spradley, 1980; Kristiansen & Krogstrup, 1999) Qua den socialkonstruktivistiske tilgang betragtes dette
ikke som en haemsko men snarere som noget, der kvalificerer et blik, der alligevel ikke er neutralt og

fordomsfrit (Justesen & Mik-Meyer, 2010).

De etnografiske interviews er gennemfgrt som uformelle samtaler med salgscheferne pa deres arbejde, i
feltet (Spradley, 1979; Spradley, 1980; Whyte, 1984). De etnografiske interviews kan ses som en
supplerende dataindsamlingsmetode til observationsstudiet, da det ikke altid er abenlyst, hvad der foregar,
og forklaringer kan dermed afdaekkes i samtalen (Whyte, 1984). De etnografiske interviews minder mest af
alt om almindelige venskabelige samtaler, dog preesenterer jeg, som interviewer, salgscheferne,
informanterne, for etnografiske elementer, da jeg har klargjort formalet med observationerne, og jeg har
stillet dem sp@rgsmal ud fra afhandlingens teoretiske ramme (Spradley, 1979; Spradley, 1980; Kristiansen &
Krogstrup, 1999). For at fa informanterne til at svare sa eerligt som muligt, har jeg fra starten af forsggt at
opbygge en tillidsfuld relation til informanterne ved at deltage pa et salgsmgde og pa 4. modul af

Ledelsesbglgen, hvor salgscheferne deltog (Kristiansen & Krogstrup, 1999).

| stedet for de valgte kvalitative metoder kunne jeg ligeledes have valgt at foretage dybdeinterviews med
salgscheferne, som ordet indikerer, kunne bidrage med en dybere forstaelse af problemfeltet (Kvale, 1997).
Alligevel har jeg valgt at foretage deltagende observationer og etnografiske interviews, da jeg pa den made

vil mgde informanterne i feltet, observere deres ledelsesadfaerd og pa samme tid interviewe dem.

Konsekvenserne ved at anvende deltagende observationer som dataindsamlingsmetode er, at jeg tegner et
gjebliksbillede af salgschefernes made at drive ledelse pa. Som observatgr, vil jeg opleve en begrenset
oplevelse af det studerende faeenomen, da jeg vil iagttage og registrere visse ting, hvilket betegnes som
selektiv perception. (Andersen, 2008; Darmer et al., 2010) Derudover er nogle af konsekvenserne ved at

anvende den kvalitative metodiske tilgang, at det kan veere vanskeligt at administrere de indsamlede data,
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og der er mulighed for, at jeg pavirker informanterne (Kristiansen E. , 2003), hvilket senere uddybes (kapitel

3s. 22). Konsekvenserne kan opvejes af den kvantitative metode, som belyses i det fglgende afsnit.

3.2.1.3. Kvantitativ metode

| modsaetning til den kvalitative metode har den kvantitative metode, spgrgeskemaundersggelsen (bilag 1),
de fordele, at metoden kan gennemfgres ensartet blandt mange respondenter. Respondenterne vil ikke
pavirkes af en observatgr, som det er tilfeldet ved informanterne, og det er muligt at sammenligne

respondenternes svar pa tveers. (Kristiansen E. , 2003)

Spgrgeskemaet er sendt ud til alle uddelerne. Uddelerne er valgt som respondenter i
spgrgeskemaundersggelsen, da det trods alt er dem, der bliver ledet af salgscheferne. 62 uddelere, fra de
Coop ejede butikker, har besvaret spgrgeskemaet, og 12 uddelere har afgivet nogle svar, hvoraf hvert
distrikt har faet mellem 7-15 besvarelser (bilag 3). Spgrgeskemaet er udarbejdet i SurveyXact, og er sendt
ud elektronisk via det ugentlige nyhedsbrev d. 12. juni 2013, som uddelerne modtager pa e-mail. |
nyhedsbrevet blev uddelerne informeret om spgrgeskemaets formal, forventet besvarelsestid og
anonymitet (bilag 27). Forinden, spgrgeskemaet blev sendt til uddelerne, blev salgscheferne d. 5. juni 2013
gjort opmeaerksom pa sp@rgeskemaets udsendelse (bilag 25). HR-direktgr og salgsdirekt@gr gennemgik begge
spgrgeskemaet for at teste, at det var velfungerende (Darmer et al., 2010; Hansen et al., 2008). Reminders
til uddelerne og salgscheferne er sendt ud en uge efter d. 19. juni 2013 og igen to uger efter d. 26. juni 2013
(bilag 26+28). Efter uddelerne havde haft mulighed for at besvare sp@grgeskemaet i 4 uger, og der i fjerde
uge ikke kom flere besvarelser ind, valgte jeg at stoppe indsamlingen d. 10. juli 2013. Efterfglgende har jeg

via SurveyXact udarbejdet grafer over besvarelser til brug for analysearbejdet (bilag 3).

Spergeskemaet (bilag 1) er bygget op, sa de fgrste tre spgrgsmal er lukkede baggrundsspgrgsmal med
enkelte svarmuligheder, sa det er muligt kun at se besvarelserne fra de Coop ejede butikker. Spgrgsmalene
4-10 er lukkede holdningsspgrgsmal, hvor respondenten har mulighed for at veaelge et svar ud fra
svarkategorierne: | hgj grad, i nogen grad, i mindre grad, slet ikke og ved ikke. (Hansen et al., 2008)
Derudover er spgrgsmalene fra 4-10 opdelt i to dele. Fgrste del, som kaldes a spgrgsmal, har til formal at fa
klarlagt, hvordan uddelerne mener, at salgscheferne agerer som ledere. Anden del, som kaldes b
spgrgsmal, har til formal at fa klarlagt, hvad, uddelerne mener, er vigtigt i forhold til salgschefernes
ledelsesadfeerd. Dobbeltdimension pa spgrgsmalene er udarbejdet, sa jeg far et indblik i, hvordan
salgscheferne driver ledelse i forhold til den teoretiske ramme og samtidigt fa et indblik i, hvad der er
vigtigt for uddelerne, sa forslag til forankring i SuperBrugsen kan blive malrettet, veerdifuldt og validt.
Spgrgsmal 11 er et abent spgrgsmal, der skal indbyde uddelerne til at komme med ekstra kommentarer,

hvis de fgler, at de ikke “er kommet af med alt” (Hansen et al., 2008). Ved udarbejdelsen af spgrgsmalene
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har jeg truffet et valg om at tage en anerkendende tilgang, da jeg bevidst spgrger ind til styrker fremfor

mangler, ligesa vel som jeg i den kvalitative dataindsamling har fokus pa det, der virker.

Konsekvenserne ved den kvantitative undersggelse er, at der blandt respondenterne er en mindre
svarvillighed, besvarelserne er mindre trovaerdige, respondenten kan forsta spgrgsmalene pa forskellig vis,
og der er ikke mulighed for at rette op pa manglende svarevne (Kristiansen E. , 2003). Hvilket, som navnt i
forrige afsnit, er nogle af de svagheder, den kvalitative metode kan opveje. Ved et tilbageblik pa
spgrgeskemaet ma jeg forholde mig til, at uddelerne, respondenterne, maske ikke har forstaet alle
spgrgsmalene pa samme made, som jeg har gnsket, og jeg har efterfglgende tolket deres svar. Qua det
socialkonstruktivistiske stasted vil produktionen og fortolkningen af data aldrig ske fra et neutralt stasted,
og de kvantitative data vil dermed stadig kunne give indsigt og anvendes som grundet viden (Darmer et al.,

2010).

3.2.1.4. Databehandling

Med henblik pa at kunne anvende det kvalitative empiriske datagrundlag i analysen er
deltagerobservationerne og de etnografiske interviews dokumenteret i form af feltnoter (bilag 19-24).
Under observationerne og interviewene har jeg i et begraenset omfang nedskrevet stikord og interessante
citater, sa informanterne ikke fglte sig overvaget (Kristiansen & Krogstrup, 1999). Efter observationer har
jeg noteret uddybende kommentarer og refleksioner. Mine egne tolkninger af observationerne har jeg
markeret med fed skrift (bilag 19-24). Feltnoterne indeholder, de oplysninger, som jeg mener, har

betydning og kan belyse naervaerende problemstilling.

Kodning af den empiriske kvalitative dataindsamling sker ved, at data er indskrevet i en metamatrice (bilag
4). Metamatricens formal er at sikre, at der skabes et overblik og sammenhang mellem empiri og den
teoretiske ramme for afhandlingen, og derved medvirker metamatricen til at overskueligggre
analysearbejdet (Miles & Huberman, 1994). Strukturen for metamatricen afspejler den teoretiske ramme,

som senere vil blive behandlet (kapitel 4).

Sp@rgeskemaet er udviklet med afszet i den teoretiske ramme (bilag 2), hvis formal er at ggre
analysearbejdet mere overskueligt. Kodningen, mellem teori og spgrgsmal i spgrgeskemaet, er udarbejdet
pa baggrund af teori om ledelsesbaseret coaching. Teori om distanceledelse er ikke inddraget i
sporgeskemaet, da formalet med spgrgeskemaet er at fa et overblik over, hvordan uddelerne oplever, at
salgscheferne anvender ledelsesbaseret coaching i SuperBrugsen, og ikke mindst hvad, uddelerne mener,
der er vigtigt for dem, nar de ledes pa distance af salgscheferne, sa SuperBrugsen fremadrettet ved, hvor

det vil vaere veerdifuldt at saette ind.
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Super
Brugsen

Kodningen, mellem teori og sp@rgeskemaets spgrgsmal, til at belyse afhandlingens problemformulering

illustreres ydermere i nedenstaende figur 3.

Teori: 4R-modelien
om raderum og
relationer

Spargsmalii0aog
10b

Teori: 4R-modelien
om rammer 0g
retning

Spargsmalioa og
sb

Teori: Gamemaster
teoriom
afsiutningsfasen

Spargsmalisaog
8b

Figur 3: Kodning af spgrgeskema

3.2.2. Deduktion og induktion

Teori: System teor
og Appreciative
Inquiry

Spargsmalidaog

Hvordan kan
kombinationen mellem
ledelsesbaseret coaching
ogdistanceledelse lykkes i
praksis i SuperBrugsen?

Teori: Coachens
fardigheder og
gamemaster teori

Spargsmalisaog
sb

Teori:
Gamemaster teori
om kontraktfasen

Spargsmalisaog
&b

Teori: Gamemaser
teori om timeout
fasen

Spargsmali7aog
70

Viden kan opbygges og anvendes pa to mader, induktivt eller deduktivt, nar et faanomen undersgges

empirisk. Tilgangen til nerveerende undersggelse er deduktiv. | videnskabelige sammenhange skaber den

deduktive arbejdsproces ny viden gennem anvendelse af den systematiserede viden pa nye omrader.

(Andersen, 2008; Thurén, 2008; Rasmussen & @stergaard, 2005; Fuglsang & Olsen, 2003) | naervaerende

afhandling tager jeg udgangspunkt i teorier og modeller inden for ledelsesbaseret coaching og

distanceledelse, som undersgges empirisk, nar data indsamles i form af bade den kvantitative metode og

kvalitative metode.
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3.2.3. Etiske overvejelser og bias
| de to efterfglgende afsnit vil jeg indledningsvis se pa de etiske overvejelser og bias i forhold til den

kvalitative metode og dernaest i forhold til den kvantitative metode.

3.2.3.1. Kvalitativ metode

Som senere behandlet i afsnittet om det teoretiske fundament (kapitel 4 s. 27), implicerer systemteorien,
at en observatgr ikke kan adskille sig fra det system, der observeres, hvilket betegnes anden ordens
kybernetikken (Maturana & Varela, 1987:a; Bateson, 2005). Ligesavel som jeg, med et
socialkonstruktivistisk stasted, ikke kan se mig fri for, at jeg pavirker salgscheferne, nar jeg observerer dem.
Hawthorne-effekten er et klassisk eksempel herpa. Alle systemer pavirkes, nar de observeres. | Hawthorne-
studierne ggede arbejderne deres effektivitet, som et resultat af observatgrernes opmaerksomhed.
(Dickson & Roethlisberger, 1966) Jeg er opmaerksom pa, at samme tilfelde kan opsta, nar jeg observerer
salgscheferne. Salgscheferne kan bevidst eller ubevidst vise en bestemt adfeerd, da de pa forhand har faet
at vide, hvad min afhandling handler om. Informanterne blev dog gjort opmaerksom p3, at der ikke er noget
"rigtigt svar” i forbindelse med de etnografiske interviews, og jeg forsggte at skabe en tillid, sa
informanterne havde lyst til at komme frem med deres oprigtige mening (Rasmussen & @stergaard, 2005;
Andersen, 2008). Ydermere, forholder jeg mig til, at det derfor er problematisk at tale om deltagende
observationer i naturlige omgivelser, som tidligere beskrevet (kapitel 3 s. 18). Nar jeg optraeder som
observatgr, vil min tilstedeveerelse pavirke feltet. For at imgpdekomme denne bias er jeg bevidst om, at det
ikke ngdvendigvis er salgschefernes helt naturlige ledelsesadfeerd, men det er alt andet lige det, at jeg
observerer. Ved at skabe tillid og ggre opmaerksom pa, at der ikke findes noget “rigtig svar”, forsgger jeg at
skabe en situation, der sa vidt muligt viser salgschefernes naturlige ledelsesadfzerd. Jeg er bevidst om, at
der er stgrre risiko for bias i forhold til, at informanterne gerne vil fortaelle den “rigtige” historie, nar der er

tale om eliteinterviews i forundersggelsen. | neervaerende undersggelse er det dog ikke mit indtryk.

Jeg har tilstraebt, at salgschefernes deltagelse ikke skal have nogen uhensigtsmaessige konsekvenser, hvilket
jeg mener, at den anerkendende tilgang til indsamlingen og analysen understgtter. Derudover er jeg
bevidst om, at jeg, som forsker, er det primare forskningsredskab. Jeg er opmaerksom p3, at mine egne
holdninger og fordomme kan pavirke mine handlinger, som forsker, og jeg derved bliver for ukritisk i min
analyse eller for sggende. (Brinkmann & Tanggaard, 2010; Kvale, 1997; Kvale & Brinkmann, 2009) Til at
imgdekomme denne bias har jeg forsggt at veere bevidst herom i indsamlingen af de empiriske data og i
den efterfglgende analyse. | mine feltnoter har jeg forsggt at veere loyal overfor informanternes udsagn.

Grundet den socialkonstruktivistiske tilgang forholder jeg mig til, at jeg tolker de indsamlede data, dog har
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salgscheferne i form af de etnografiske interviews haft mulighed for at korrigere min fortolkning (Kvale ,

1997; Kvale & Brinkmann, 2009).

3.2.3.2. Kvantitativ metode

Muligheden for at korrigere min fortolkning af respondenternes udsagn er ikke mulig i
spgrgeskemaundersggelsen, som tilfeldet med den kvalitative metode, da respondenternes svar er
anonyme. Med hensyn til salgscheferne gav det ikke mening at love anonymitet, idet der er tale om seks
informanter, som personer fra SuperBrugsen alligevel kunne genkende i deres adfaerd og de bekrevne
situationer. Etiske overvejelser i forhold til den kvantitative dataindsamling indebaerer endvidere
informationens konsekvenser og data fortrolighed (Hansen et al., 2008; Darmer et al., 2010; Brinkmann &
Tanggaard, 2010). De indsamlede data fra spgrgeskemaundersggelsen, savel som data fra den kvalitative
metode, skal ikke forarsage negative konsekvenser for salgscheferne men i stedet styrke salgschefernes
made at drive ledelse pa. Netop undersggelsens formal er beskrevet i et introduktionsbrev til uddelerne og
salgscheferne. Omgangen med de indsamlede data er blevet behandlet fortrolig, da det kun er et
begraenset antal personer, der har fdet adgang til de indsamlede data. | forhold til
sporgeskemaundersggelser er det uundgaeligt, at der indsniger sig en raekke fejlkilder. Nedenstaende figur

4 viser fejlmuligheder, der kan opsta i forbindelse med gennemfgrelsen af spgrgeskemaundersggelsen.

Bortfald i

Svarmuligheder undersggelsen

Praesentation

Respondenter af resultaterne

Potentielle
fejlkilder

Figur 4: Spgrgeskemaundersggelsens fejimuligheder udarbejdet pa baggrund af (Andersen, 2008)

Respondenter
Som tidligere naevnt i afsnittet om undersggelsesdesignets kvantitative metode (kapitel 3 s. 19), er
spgrgeskemaet sendt ud til alle uddelerne i de Coop ejede butikker. Alle relevante personer modtager

derved spgrgeskemaet, hvilket reducerer mulighed for bias (Andersen, 2008).

Svarmulighederne
Respondenten har haft mulighed for at veelge fem svarkategorier, som ikke bevidst skubber

respondenterne i en positiv eller negativ retning, hvilket reducerer mulighed for bias (Andersen, 2008).
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Bortfald i undersggelsen

62 gennemfgrte besvarelser svarer til 68,9 % af antal mulige svar, da der i alt er 90 uddelerne i de Coop
ejede butikker. Bortfaldet i undersggelsen er dermed pa 31,1 %, hvilket jeg er opmaerksom pa skavvrider
resultatet (Hansen et al., 2008; Boolsen, 2004; Andersen, 2008). En svarprocent pa 70 % anses dog for
tilfredsstillende (Hansen et al., 2008; Boolsen, 2004).

Praesentation af resultaterne
Jeg er bevidst om, at data fra undersggelsen giver et gjebliksbillede, og jeg derfor skal veere opmaerksom

pa, at jeg ikke overfortolker de indsamlede data (Andersen, 2008).

3.2.4. Kvalitetskriterier

De to centrale kvalitetskriterier, validitet og reliabilitet, vil i neervaerende undersggelse anvendes til at
vurdere undersggelsens kvalitet. De to kvalitetskriterier stammer oprindeligt fra positivistiske begreber,
men anvendes ogsa i kvalitativ forskning i dag. (Kvale, 1997; Kvale & Brinkmann, 2009; Justesen & Mik-
Meyer, 2010) Kvalitetskriterier giver to forskellige synsvinkler pa kvaliteten af undersggelsen (Rasmussen &

@stergaard, 2005), hvilket uddybes i de fglgende afsnit.

3.2.4.1. Validitet

Validiteten af en undersggelse refererer til, om den rette dataindsamlingsmetode er anvendt i forhold til
undersggelsens problemstilling, om de centrale begreber er anvendt pa samme made, og ikke mindst, om
der er sammenhang i hele afhandlingen. Med andre ord, undersggelsens gyldighed. Validitet udtrykker
derved, hvorvidt man far undersggt det, man gnskede at undersgge. (Rasmussen & @stergaard, 2005;
Andersen, 2008) Metodisk handler validiteten derfor ogsa om, hvorvidt jeg far svar pa det, jeg mener, jeg
spgrger om, nar jeg stiller spgrgsmal (Anderson, 2009). En undersggelse kan derved have en lav validitet,
ringe kvalitet, hvis der vaelges den forkerte metode, hvis der er meget fortolkningsrum i spgrgsmalene, eller
hvis der ikke er en rgd trad i hele afhandlingen fra problemformulering til konklusion. (Rasmussen &

@stergaard, 2005; Andersen, 2008)

Validiteten pavirkes i negativ retning, nar deltagende observationerne og etnografiske interviews anvendes,
idet bade salgscheferne og jeg, ligesom tilfaeldet ved dybdeinterviews, har mulighed for at forfglge
interessante aspekter i informanternes svar (Kvale, 1997). Jeg kan derved komme ud pa et sidespor, hvor
jeg ikke undersgger praecis det, der er formalet med opgaven. Den kvantitative metode i form af
spgrgeskema hjaelper til, at der kun undersgges det, der er formalet, da spgrgeskemaet er udarbejdet og
kodet, pa baggrund af den teoretiske ramme (bilag 2). Validiteten pavirkes dermed i en positiv retning, nar

metodetriangulering er anvendt (Darmer et al., 2010). Omvendt pavirkes validiteten i en negativ retning,
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hvis jeg stiller spgrgsmal i dataindsamlingen med meget fortolkningsrum. Med andre ord, hvis jeg spgrger
salgscheferne, hvordan de anvender ledelsesbaseret coaching kreever det, at vi har en falles forstaelse af
begrebet. | forhold til den kvalitative metode vurderer jeg, at jeg har stillet de rette spgrgsmal og forsggt at
uddybe min egen forstaelse, sa der skabes en falles forstaelse af begreberne. | forhold til den kvantitative
metode formoder jeg, at uddelerne og jeg har haft en felles forstielse af de anvendte begreber i
spgrgsmalene, da de selv har deltaget pa Ledelsesbglgen, og derved er bekendte med begreberne. Alligevel
er jeg dog bevidst om, qua den socialkonstruktivistiske vinkel, at vi stadig tolker og muligvis forstar
spogrgsmalene forskelligt. Derudover pavirkes validiteten i en positiv retning, da jeg har forsggt at skabe en
rgd trad i afhandlingen ved, at arbejdsspgrgsmal haenger sammen med analyseafsnittene, sa det sikres, at
konklusionen besvarer opgavens problemformulering, som beskrevet i afhandlingens indledning (kapitel 1

s. 5).

Som naervaerende afsnit preesenterer, handler validiteten om, hvorvidt jeg formar at stille de rette
spgrgsmal. En helt anden ting er, om det er muligt at gentage undersggelsen. Hvis jeg stiller de samme

spergsmal, vil jeg sa fa de samme svar igen?

3.2.4.2. Reliabilitet

Begrebet reliabilitet handler om, hvorvidt data fra undersggelsen fremkommer palidelige og troveerdige og
derved, om det er muligt ved gentagne malinger pa det samme empiriske materiale at komme frem til det
samme resultat (Rasmussen & @stergaard, 2005; Darmer et al., 2010; Hansen et al., 2008; Justesen & Mik-
Meyer, 2010; Andersen, 2008). Grundet det socialkonstruktivistiske stasted giver det ikke stor mening at
vurdere narvaerende underggelse ud fra reliabilitetskriteriet, eftersom de fleste situationer vil sendre sig
over tid, og jeg, som observatgr, vil veere med til at konstruerer virkeligheden. Hvorfor det reelt set ikke kan

lade sig g@re at gentage samme undersggelse to gange med samme resultat. (Darmer et al., 2010)

25 |Side



Narvar 1 Distancen S

Kapitel 4. Det teoretiske fundament

| kapitel 4 vil jeg redeggre for udvalgte teorier og modeller, der udggr den teoretiske ramme for
afhandlingen. Som tidligere beskrevet er indfgrelsen af ledelsesbaseret coaching i Coop sket i forbindelse
med Ledelsesbglgen (kapitel 1+2). Salgscheferne deltog pa det sidste modul i maj 2013, og ledelsesbaseret
coaching formodes derfor ikke at vaere fast forankret i SuperBrugsen endnu. Pa baggrund heraf har jeg
valgt at basere afhandlingens teoretiske fundament ud fra, hvad salgscheferne er blevet undervist i af
Rambgll Attractor pa de fire undervisningsmoduler, da det vil give et billede af, om de anvender

ledelsesgrundlaget i praksis.

Helt grundlaeggende er salgscheferne blevet undervist ud fra en systemisk forstaelse af coaching pa et
anerkendende grundlag (bilag 10), og jeg har derfor valgt, at det teoretiske fundament ogsa skal tage
udgangspunkt heri. Inddragelse af systemteori og teorien Appreciative Inquiry er derfor faldet helt
naturligt. Coaching pa et anerkendende grundlag er endvidere interessant at inddrage, da ledelse i
SuperBrugsen indtil nu har varet problemorienteret (bilag 10), og det er derfor interessant at se p3,

hvordan salgscheferne formar at anvende det nye ledelsesgrundlag i praksis.

Et naturligt valg er endvidere faldet pa at inddrage coachens faerdigheder og gamemaster modellen i
teoriafsnittet, idet disse er helt basale for, at lederen kan fungere som coachende. Coaching er en
samtaleform, og coachens kommunikative feerdigheder er derfor en uomgaengelig del af coaching.
Gamemaster modellen er en metode til at afklare emne og formalet med samtalen, og dels i Igbet af

samtalen evaluerer, om samtalen er pa rette spor. (Sgholm et al., 2011)

Derudover er 4R-modellen valgt, da teorien introducerer salgscheferne for ledelsespositioner i samtalerne,
som salgscheferne kan bruge i deres daglige arbejde i vekslen mellem chef og coach. | forhold til
ledelsesbaseret coaching har jeg fundet det relevant at inddrage denne teori, da én af de store
udfordringer ved ledelsesbaseret coaching for lederen netop er at navigere mellem chefrollen og

coachrollen, som tidligere naevnt (kapitel 2 s. 12). (Juhl et al., 2012)

Afslutningsvis vil kapitel 4 redeggre for begrebet distanceledelse, samt de udfordringer distanceledelse

giver.

Figur 5 pa naeste side giver et visuelt billede af strukturen for kapitel 4.
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Systemteori \

Appreciative Inquiry

Coachens ferdigheder Distanceledelse

Gamemaster modellen

Figur 5. Struktur for kapitel 4, det teoretiske fundament

4.1. Systemteori

| neerveerende afsnit vil jeg praesentere en systemisk forstdelse af coaching, da det udggr det
grundlaeggende teoretiske stasted, salgscheferne er blevet undervist i (bilag 10). Systemteoriens rg@dder
stammer fra forskellige fagomrader fra filosofien, biologien, naturvidenskaben, managementteorien og
psykologien (Jepsen et al., 2010). Afsnittet vil derfor veere et forsgg pa at indkredse det omfattende
teorikompleks, som den systemiske tradition udggr, sa der skabes et overblik over de omrader, som
systemisk teori har pavirket systemisk ledelsesbaseret coaching pa. Afsnittet vil ikke opstille nogen
udtgmmende definition af systemteorien men narmere give laeseren en forstaelse af, hvilken ramme

systemteori udggr i analysen.

Som tidligere beskrevet (kapitel 3 s. 14) har socialkonstruktivismen primaert fokus pa den verden, vi skaber i
feellesskab gennem relationer og via vores sprog, mens systemteori primart er optaget af systemet,
autopoise og muligheden for at skabe nye forstaelser (Jepsen et al., 2010). Den generelle systemteori
stammer tilbage til 1930’erne til biologen Ludwig von Bertalanffy, som stod bag teorien General System
Theory (GST). Bertalanffys (1972) gren af systemteori er kendetegnet ved at tage for givet, at systemer kan
beskrives objektivt af observatgren, som kaldes farste orden kybernetikken. (Bertalanffy, 1972) Biologen

Humberto Maturana (1987) og antropologen Gregory Bateson (2005) fremlagde senere hen den
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grundleeggende teori om anden ordens kybernetikken (Maturana & Varela, 1987:a; Bateson, 2005).

Maturana (1987:b) skriver i Gaia, a Way of Knowing:

2

“Everything is said by an observer”
(Maturana H., 1987:b, s. 65)

Det, der opleves, opleves altid af en person, og nar noget beskrives af en person, vil det altid veere
beskrevet fra personens perspektiv. Det er derfor ikke er muligt at observere et system uden at pavirke det.
En objektiv sandhed findes ikke, og enhver situation kan altid betragtes fra forskellige perspektiver, et
multiverser af forstaelser. | klassikeren Kundskabens Trae har Maturana & Verala (1987:a), til at belyse
denne anskuelse, udviklet teorien om autopoiesis i levende systemer. | oversat betydning kommer
autopoiese af ordet autos, som pa greesk betyder selv, og ordet poiesis, som betyder skabelse. Med
autopoiesis forstas derved, at levende systemer tolker, oplever og forstar verdenen forskelligt, og dermed
ogsa pavirkes forskelligt af verdenen. En forstyrrelses virkning bestemmes af det forstyrrende systems
struktur. Om systemet tager imod forstyrrelsen handler om, om systemet udszettes for passende
forstyrrelser. (Maturana & Varela, 1987:a) Systemisk ledelsesbaseret coaching skal derfor ses som en
samtaleform, hvor den coachende leder understgtter og inspirerer medarbejderen, s& vedkommende

kommer til at se forskellige perspektiver og reflektere over og leere af andres erfaringer.

4.2. Appreciative Inquiry

| naerverende afsnit vil jeg praesentere teorien Appreciative Inquiry. Afsnittet vil ikke give nogen
uddybende eller udtgmmende forstaelse af Appreciative Inquiry men i stedet sikre, at leeseren far et
overblik over, hvilke dele af teorien, Appreciative Inquiry, der anvendes til at belyse afhandlingens

problemfelt.

“Appreciative Inquiry is about the co-evolutionary search for the best in people, their organizations, and the
relevant world around them. Al involves, in a central way, the art and practices of asking questions that

strengthen a system’s capacity to apprehend, anticipate and heighten positive potential”.
(Cooperrider & Whitney, 2001, s. 7)

Anerkendende coaching bekender sig til David Cooperrider, som stod i spidsen for udviklingen af den
anderkendende, udforskende tilgang Appreciative Inquiry (Al), som er en systemisk og
socialkonstruktivistiske metode (Moltke & Molly, 2011). Som ovenstaende citat viser, er grundtanken i Al

altid at insistere pa at finde de ressourcer frem, der er til radighed i enhver situation fremfor mangler. Al i

28 | Side



Narvar 1 Distancen S

coaching handler om en falles udviklingssggning efter det bedste i medarbejderen, hvor fokus er pa at

stille spgrgsmal, som kan udnytte medarbejderens fulde potentiale. (Cooperrider & Whitney, 2001)

David Cooperrider & Diana Whitney (2001) definerer begrebet appreciative, som det at erkende og
anerkende det bedste i mennesker eller verdenen omkring os og bekrafte tidligere eller nuvaerende
styrker. Inquiry defineres som det at udforske og stille spgrgsmal, som abner op for at se nye potentialer.
(Cooperrider & Whitney, 2001) Ifglge Jepsen et al.(2010) betyder Appreciative Inquiry i oversat betydning
anerkendende undersggelse. | nogle tilfeelde er organisationen ikke opmaerksom pa forskellen mellem ros
og anerkendelse, sa ros bliver malplaceret eller, at organisatorisk oplevede problemer ikke anerkendes.
(Jepsen et al., 2010) Molte & Molly (2011) argumenterer ligeledes for, at anderkendelses-begrebet har en

betydningsmaessig spredning, og derfor kraever begrebet praecisering.

4.2.1. Anerkendelse, vardsattelse og ros

Begrebsforvirring hersker ofte i forskellene mellem anerkendelse, veerdsaettelse og ros. En anderkendende
kultur handler ngdvendigvis ikke kun om at sige paene ting til hinanden, altsd rose. P4 modul 1 er
salgscheferne blevet undervist i spejlaegsmodellen, der skelner mellem definitioner pa anerkendelse,
vaerdsaettelse og ros (bilag 11). Spejlaegsmodellen anvender Moltke & Molly (2011), og ser de tre begreber
som tre niveauer i diskursen om anerkendelse. Ros og vardszettelse er pa hver sin made et udtryk for
anerkendelse. | en anerkendende coachingsamtale vil ros kun udggre en lille delmangde af anerkendelse.
Vaerdsaettelse skal ligeledes forstas som en del af anerkendelse, en stgrre del end ros. Med veerdsaettelse
menes, at man bevidst valger at se pa det, der fungerer. Sidst men ikke mindst er der den del af
anerkendelse, der handler om at se, erkende og anerkende den anden person, uanset om man er enig eller

uenig. (Moltke & Molly, 2011)

4.2.2. Det heliotropiske princip

Cooperrider (2001) anvender begrebet det heliotropiske princip, som handler om, at mennesker savel som
organisationer har en tendens til at handle ud fra deres forestillinger om fremtiden. Jo lysere
fremtidsforestillinger, desto steerkere udviklingseffekt i positiv retning. Med andre ord, positive
fremtidsforestillinger skaber positive nutidshandlinger. (Cooperrider D. I., 2001; Yaeger & Sorensen, 2001;

Cooperrider & Srivastva, 2001)

4.2.3. Pygmalioneffekten
| Positive Image, Positive Action refererer Cooperrider (2001) til pygmalioneffekten, som i bund og grund
viser, at jo st@rre og mere positive forventninger, man stiller til personer, desto mere prasterer de

(Cooperrider D. 1., 2001).
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4.3. Coachens ferdigheder

En coach skal besidde mange forskellige feerdigheder (Sgholm et al., 2011; Moltke & Molly, 2011; Gjerde,
2012; Jepsen et al., 2010). Naervaerende afsnit vil derfor kun omhandle udvalgte begreber, som jeg oftest
har stgdt pa i litteraturen, og som jeg samtidig mener, er vigtige i forhold til salgschefernes

coachingsamtaler med uddelerne.

Coaching er en samtaleform, hvor kommunikationen fylder meget. Lytte og stille spgrgsmal er derfor nogle
af de afggrende kompetencer coachen skal besidde for at opna en udviklende effektiv coachingsamtale
med medarbejderen. (Jepsen et al., 2010) Beslagtet med at stille spgrgsmal, og maske ligesa afggrende er
lederens evne til at opstille hypoteser i form af ideer til Igsninger, nye forstaelser og perspektiver pa
problemstillingen. Afggrende er det dog, at lederen ikke fremlaegger hypoteserne som sandheder, men
lederen sgrger for at fremlaegge hypoteserne med forsigtighed og uzerbgdighed over for egne forstaelser.

(Sgholm et al., 2011)

Disse to feerdigheder, at lytte og stille spgrgsmal, er dog ikke tilstraekkelige, da de ikke kan erstatte den
relation, der skabes mellem lederen og medarbejderen. En raekke andre feerdigheder er ngdvendige for
lederen at besidde for at skabe relationen. Lederens evne til at vaere naervaerende har en vaesentlig
indflydelse pa relationen, som lederen kan skabe gennem kompetencer som nysgerrighed, neutralitet og
anerkendelse. Den nysgerrige coachende leder stiller spgrgsmal, som skaber refleksion og bidrager til
udforskning af alternative synsvinkler, og er derfor en veesentlig kompetence for den systemiske coach.
(Jepsen et al., 2010) Begrebet nysgerrighed skal fra et systemisk perspektiv forstas som en coach, der virker
neutral, hvor neutral indebzerer at virke upartisk, dynamisk aben og fordomsfri, og lederen ikke forelsker
sig i sine egne hypoteser, sa der kan dannes et grundlag for anerkendelse. Hertil er en vaesentlig
kompetence, at lederen formar at tilsidesaette egen forstaelse, holdninger og meninger for at lytte til
medarbejderen. (Jepsen et al.,, 2010) Endvidere skal den coachende leder vaere i besiddelse af en god
portion empati, sd vedkommende er i stand til at justere kommunikationen, sa den bliver mest konstruktiv
og effektiv (Sgholm et al., 2011). Den coachende leder skal endvidere vaere i stand til at udvise tillid og
gensidig respekt. Lederen kan udvise tillid ved at vaere zerlig og fortrolig omkring coachingsamtalerne, og
ikke mindst tror pa, at medarbejderen er ressourcestaerk og i stand til at realisere egen potentiale, sa
tilliden bliver gensidig. Gensidig respekt er en vigtig ingrediens, s& medarbejderen fgler sig mgdt. En

utalmodig leder kan virke som om, at lederen ikke tager medarbejderens problem serigst. (Gjerde, 2012)
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4.4. Gamemaster modellen

| naerveerende afsnit vil jeg praesentere gamemaster modellen bestdende af begreberne kontrakt, timeout
og afslutning. Begrebet feedback vil ogsa blive belyst i dette afsnit, da feedback ofte kan hange sammen

med afslutningen pa en samtale (Moltke & Molly, 2011).

Gamemaster modellen bygger pa Barnett Pearces (1999) kommunikationsteori, Coordinated Management
of Meaning (CMM-teorien), som tilhgrer den socialkonstruktivistiske tradition, hvilket er tidligere belyst
(kapitel 3 s. 15) (Pearce, 1999). Kommunikationsteorien handler om game mastery, hvilket Pearce (2007)
betegner som menneskets evne til at anvende sproget pa en made, sa mennesket kan skabe de situationer,

vedkommende gnsker (Pearce, 2007).

Pearce (1999) skelner mellem metaforerne gameplayer og gamemaster, hvor kommunikationen betragtes
metaforisk som et sprogspil, idet vi mennesker har implicitte regler for, hvem og hvad, der siger hvad,
hvordan og hvornar (Pearce, 1999). Gregory Batesons (2005) refererer i den sammenhaeng til begrebet
kontekst, som netop beskriver rammen, der hjelper individet til at forsta, hvad der foregar, og hvilken
mening individet skal tilleegge det, og giver dermed en retning for samtalen (Bateson, 2005).
Gameplayeren, medarbejderen, kender reglerne for sprogspillet, og har evnerne til at deltage i spillet.
Gamemasteren, lederen, har derimod evnerne til at vaelge mellem, hvorvidt, hvordan og hvornar spillet
spilles. (Pearce, 1999) Gamemasterfeerdigheder er centrale for lederens made at vaere i samtalen med
medarbejderen. Lederen skal som gamemaster forma at vare neervaerende i samtalen og indgd i
sprogspillet pa linje med medarbejderen, og samtidig har lederen mulighed for at ndre eller udvikle de
forforstaelser, samtalen bygger pa. Gamemaster modellen illustrerer bevaegelsen i samtalen, hvor der

skelnes mellem samtalen pa handlingsniveau og metaniveau, se nedenstaende figur 6.

Samtalens metaniveau >

Samtalens handlingsniveau

v

Figur 6: lllustration af gamemaster modellen udarbejdet pa baggrund af (Sgholm et al., 2011)
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Som figur 6 illustrerer, er en central faerdighed for lederen i samspil med medarbejderen at bevaege sig pa
de to niveauer i samtalen. Pa handlingsniveauet, ogsa kaldet indholdsniveauet, anvender lederen sine
kommunikative faerdigheder, som beskrevet i forrige afsnit, sdsom at stille nysgerrige spgrgsmal og opstille
hypoteser, som skaber refleksioner ved medarbejderen. P& metaniveauet, ogsa kaldet procesniveauet,
bringer lederen medarbejderen og sig selv i en metaposition, ogsa kaldet helikopterperspektiv, hvilket kan
forstas som en samtale om samtalen. Lederen lzegger et "tredje gje” pa samtalen, sa leder og medarbejder
Igsrives fra flowet i samtalen og reflekterer over samtalens indholdsniveau. (Moltke & Molly, 2011; Sgholm

et al,, 2011)

4.4.1. Kontraktfasen

| forhold til gamemasterfaerdigheder er tre kommunikative veerktgjer centrale, nar coachen forlader
samtalens handlingsniveau og gar pa metaniveau for at vurdere, om samtalen er pa rette spor. Fgrste
vaesentlige skridt i en coachingsamtale er kontraktfasen, som

danner grundlag for samtalen. Formalet er at etablere en faelles

Hvad er vigtigt for dig,

overordnet kontekst for samtalen. (Moltke & Molly, 2011; ) )
at vitale om idag?

Spholm et al., 2011) | forbindelse med Al-tilgangen er det oplagt

at skabe en ressourcefuld kontrakt, der handler om, hvad

medarbejderen gerne vil opna i stedet for, hvad medarbejderen (@]

~ B
gerne vil undga, hvilket saetter medarbejderen i en aktgrrolle. ,\
(Moltke & Molly, 2011)

4.4.2. Timeout fasen
For det andet kan lederen i Igbet af samtalen anvende varktgjet timeout. Timeout skal forstds som

Isbende genforhandlinger, som opstar som pauser i samtalens

| forhold til malet for indholdsniveau. Lederen laver et ophold i samtalen for at tage en samtale

samtalen bevager vios om samtalen eller tale hgjt om sin indre dialog. Timeout ggr det muligt

sa i den rigtige retning? for lederen at s@grge for, at der skabes en falles forstaelse af, hvor

samtalen er pa vej hen imod. (Moltke & Molly, 2011; Sgholm et al., 2011)

o
\K 4.4.3. Afslutningsfasen

For det tredje er veerktgjet afslutning

Hvad tager du med

. . . . . o dig f talen?
centralt i coachingsamtalen med medarbejderen. Afslutningen bruges til at fa BICKSSE

landet samtalen ordentligt og til at evaluere samtalen i forhold til, hvad der er \\/'—/
(@]
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blevet aftalt i starten i kontrakten eller undervejs i forbindelse med timeouts. (Moltke & Molly, 2011;

Sgholm et al., 2011)

Ifglge Moltke & Molly (2011) er en anden vej lederen kan ga, i forbindelse med afslutningen, at give
feedback og traekke det frem, der sandsynligvis fylder mest for medarbejderen og lade sig guide af de

anerkendende og veerdsattende principper (Moltke & Molly, 2011).

4.5. 4R-modellen

Som beskrevet i forrige afsnit kan gamemaster modellen forstds som lederens primare opgave, da den
forste opgave i en coachingrelation altid er at klarggre konteksten og rollefordelingen, sa kommunikationen
ikke gar skaevt. Gamemasterens primaere opgave er at styre processen i samtalen uden at styre indholdet,
hvilket kreever en dobbeltfeerdighed hos lederen. 4R-modellen er en made at imgdekomme dette krav om
dobbeltfaerdighed. Lederen skal hele tiden sgrge for at veksle mellem at deltage i spillet pa lige fod med
medarbejderen og give plads til medarbejderens ideer og forslag, og samtidig s@rge for at styre spillet, nar

det er ngdvendigt. (Juhl et al., 2012)

4R-modellen er udviklet af Rambgll Attractor, som skal hjelpe lederen med at prioritere, hvor styrende og
coachende vedkommende er i sin ledelsesstil. 4R-modellen er oprindeligt udviklet i forhold til teamledere.
(Juhl et al., 2012) | fglgende afsnit vil jeg dog se bort fra, at teorien oprindeligt er udviklet i forhold til
teams. De to roller, som lederen, skal opererer ud fra, omdgber jeg derfor til chefrollen og coachrollen
fremfor teamchefrollen og teamcoachrollen. 4R-modellen viser fire positioner i samtalen, som lederen kan

indtreede: Retning, rammer, raderum og relationer. Visuelt er 4R-modellen vist i nedenstaende figur 7.

Retning

Raderum

Relationer

Figur 7: lllustration af 4R-modellen udarbejdet pa baggrund af (Juhl et al., 2012)
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4.5.1. Retning
Nar lederen indtraeder positionen retning, er det primzaert lederen, der er med til at tydeligggre, hvilken

retning medarbejderen og organisationen skal bevaege sig i. Lederen er med til

at afgraense, give rad, vejlede, give svar, afklare og vise den fremtidige retning, Hvordan minimerer

o . e vi spild?
og lederen fremstar derfor ofte, i denne position, som en klar leder.

4.5.2. Rammer (@]

N P

| positionen rammer er det ogsa lederen, der primaert fremstar i chefrollen. k
Lederen er med til at afgreense, give rad,

vejlede, give svar, afklare og opstille rammer, som kan relatere sig til

Hvad er der af ressource-

maessige perspektiver? gkonomi, ressourcetildeling, lovkrav, produktkrav, tidsplaner, kunders

krav, topledelsens krav, krav til opgavelgsning osv.

\. 4.5.3. Raderum
K Nar rammer og retning er tegnet op, er det lederens opgave at

coache medarbejderen pa, hvordan

medarbejderen kunne taenke sig at udfylde raderummet. Lederen hjzelper Hvordan kunne Itanke jer

at lgse denne opgave?

medarbejderen til selv at finde sin vej i projektet ved at stille spgrgsmal,

gennem refleksioner og kommentarer. Lederen inviterer derfor

medarbejderen til selv at komme med forslag og Igsninger, og lederen indtager (@)

~ B
derved coachrollen. L
4.5.4. Relationer

| positionen relationer ggr det samme sig geeldende som i positionen raderum. Lederen indtager en
coachrolle og coacher medarbejderen pa, hvilke personer, der vil vaere
Hvordan kan vi bedst muligt relevante at have en relation til. Relationer kan bade vare interne samt

hjelpe hinanden? eksterne relationer til eksempelvis kunder og leverandgrer. Lederen

stiller spgrgsmal og inviterer medarbejderen til selv at komme med

forslag og Igsninger og forsla mulige samarbejdspartnere. (Juhl et al.,

\K 2012; Laursen et al., 2010)

4.6. Distanceledelse

Formalet med naervaerende afsnit er at give laeseren en forstaelse af, hvilken ramme distanceledelse udggr i

analysen, og hvilke udfordringer og fordele distanceledelse giver. Begrebet distanceledelse vil blive
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fremlagt bade fra et teoretiskperspektiv og fra et praksisperspektiv, sa laeseren far et indtryk af, hvad der
menes med begrebet i naerveerende afhandling. De forrige afsnit i kapitel 4, har givet et indblik i, hvilken
teoretisk ramme ledelsesbaseret coaching udggr i analysen. Ledelsesbaseret coaching forudsaetter, at
lederen besidder feerdigheder sdsom at vaere naervaerende, hvilket, som naevnt i afhandlingens indledning

(kapitel 1), er en af distanceledelsens udfordringer.

Set fra et teoretisk perspektiv kan begrebet distanceledelse have mange former for betydning (Antonakis &
Atwater, 2002; Napier & Ferris, 1993; Lindholm, 2012). Ifglge Lindholm (2012) handler distanceledelse ikke
kun om lede medarbejdere, der sidder pa den anden side af kloden. | bund og grund skal der ikke mere end
15 meters afstand til fgr, at det kan pavirke kommunikation og samarbejde. (Lindholm, 2012)
Medarbejdernes mulighed for at arbejde eks. hjemmefra og dermed pa distance, @gger arbejdsglaeden,
produktivitet, den generelle tilfredsstillelse og seenker sygefravaer, hvis situationen er baseret pa autonomi
for medarbejderen og tillid fra lederens side (Sgndergaard). Lederen star overfor udfordringer i at opbygge
tilstraekkelig tillid, lytte, kommunikere klart, forventningsafstemme, have fokus pa medarbejderens
individuelle behov, vaere synlig, vaere aben og naervaerende (Lindholm, 2012). Sat i perspektiv til de forrige
afsnit, er disse udfordringer interessante, da forudsaetningerne i den anerkendende coachende tilgang
blandt andet er naerveer, og udfordringen i distanceledelse er den manglende naervaer (Jepsen et al., 2010;

Lindholm, 2012).

Forfatterne Napier & Ferris (1993) anvender begrebet dyadic distance, som refererer til tre primaere
dimensioner af distance: Psykologiske, strukturelle og funktionelle (Napier & Ferris, 1993), hvilket er visuelt

vist i nedenstaende figur 8.

o <
S O
<&

Figur 8: lllustration af dyadic distance udarbejdet pa baggrund af (Napier & Ferris, 1993)

Den psykologiske distance refererer til effekten af de faktiske og opfattede demografiske forskelle, sasom

alder, race og kgn, kulturelle- og veerdiforskelle, der kan vaere mellem ledere og underordnede. Den
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strukturelle distance omfatter de typer af distance, som er bestemt af organisatorisk- og fysisk distance.
Den fysiske distance er bl.a. den faktiske fysiske afstand mellem ledere og underordnede, og den
organisatoriske distance refererer bl.a. til graden af eksempelvis centralisering eller decentralisering,
graden af leder synlighed og tilgaengelighed samt graden af opgaver og social kontakt mellem ledere og
underordnede. Som figur 8 illustrerer, er den psykologiske distance og den strukturelle distance
forudsezetninger for den funktionelle distance, som refererer til arbejdsforholdet i sig selv, og handler om,

om den underordnede er medlem af lederens in-group eller out-group. (Napier & Ferris, 1993)

Ifglge SuperBrugsens salgsdirektgr, Brian Seemann, handler distanceledelse i SuperBrugsen om, at
salgscheferne ikke er i butikkerne hver dag, og at de derfor ikke har fysisk kontakt med uddelerne. Ofte er
salgscheferne kun ude i butikken en gang om ugen. Lederen har derfor ikke sin fysiske gang med uddelerne,
og det meste kommunikation foregar pa telefon eller e-mail (bilag 8). | naervaerende afhandling vil begrebet
distanceledelse derved relatere sig til den form for distance, som forfatterne Napier & Ferris (1993) kalder
strukturel distance, som omhandler den fysiske afstand lederen har til sine medarbejdere (Lindholm, 2012;

Napier & Ferris, 1993). Visuelt er denne dimension af distance markeret i figur 8.

4.7. Teoriafgreensning

Som tidligere naevnt (kapitel 4 s. 26) har jeg bevidst valgt at basere teoriafsnittet pa, hvad salgscheferne er
blevet undervist i pa Ledelsesbglgen, og samtidig har jeg bevidst valgt at fravaelge nogle teorier og
modeller, som salgscheferne er blevet undervist i, hvilket vil blive uddybet i naervaerende afsnit. Derudover
vil jeg i naerveaerende afsnit forholde mig til, hvilke teorier Rambgll Attractor og Coop kunne have valgt at

inddrage i Ledelsesbglgen.

Som forrige afsnit i kapitel 4 viser, har Rambgll Attractor og Coop valgt at undervise salgscheferne ud fra en
systemisk forstdelse af coaching pa et anerkendende grundlag, samt undervist salgscheferne i coachens
feerdigheder, gamemaster modellen og 4R-modellen, hvilket jeg har valgt skal danne den teoretiske ramme
for naervaerende afhandling. Mit valg er truffet pa baggrund af, at jeg i mine indledende samtaler og
observationer pa Ledelsesbglgen har skabt en forstaelse af, at det, for SuperBrugsen og salgscheferne, er
de teorier, der har stgrst betydning for den made, de gnsker at drive ledelse pa fremadrettet. Teori om
narrativ coaching, funktionskaedetaenkning og 5F strukturmodel er derved bevidst fravalgt i den teoretiske
ramme for afhandlingen, selvom salgscheferne ogsa er blevet undervist heri pa Ledelsesbglgen (bilag 11).
Ligeledes er Karl Tomms model ogsa fravalgt i selve teorirammen, selvom salgscheferne pa sidste modul er
blevet undervist heri (bilag 11). Modellen vil alligevel kort szettes i spil i analysen del 3, hvor jeg giver

SuperBrugsen anbefalinger fremadrettet. Overvejelsen, i forhold til at fravaelge Karl Tomm modellen i
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teorirammen, har vaeret stor. Selve kernen i coaching handler om at stille spgrgsmal (Moltke & Molly,
2011). Karl Tomm modellen er derfor oplagt at inddrage, nar en afhandling om ledelsesbaseret coaching
udarbejdes. Alligevel endte jeg med at fravaelge Karl Tomm modellen, da modellen fgrst var med pa modul
4 (bilag 11), som |3 sidst i maj 2013. Empiriindsamlingen startede to uger efter 4. modul, og jeg vurderede
derfor, at det ville vaere for optimistisk at tage teorien med i den teoretiske ramme for opgaven, da
salgscheferne ogsa skulle have en chance for at anvende teorien et stykke tid i praksis. Selvom Karl Tomms
sporgeteknikker er udeladt, vil jeg alligevel rette opmaerksomhed mod spgrgeteknikker i afhandlingen, da
de valgte teorier ligger op til specifikke spgrgsmal, hvilket blandt andet illustreres med “manden med

taleboblerne” i forrige afsnit om gamemaster modellen og 4R-modellen (kapitel 4 s. 32+34).

Derudover bgr nzevnes, at jeg ikke direkte inddrager begrebet om situationsbestemtledelse i den teoretiske
ramme (Stelter, 2012), selvom det er en helt naturlig del af salgscheferne ledelse hver dag. Grunden hertil
er, at Coop har valgt at arbejde med en varktgjskasse, som bestar af modeller og teorier indenfor
ledelsesbaseret coaching, som skal klaede salgscheferne pa til at vurdere situationerne og tage hand om
dem. Coop vil dermed have salgscheferne til at vurdere situationen ud fra en anerkende coachende
ledelsesstil. 4R-modellen er et konkret vaerktgj herpa. 4R-modellen illustrerer, hvordan salgscheferne kan
veksle mellem forskellige roller i forskellige situationer samtidig med, at salgscheferne med veaerktgjerne i
tankerne vil tage en coachende og anerkendende tilgang uanset hvilken af rollerne, de indtager. Ligeledes
inddrager jeg ikke begrebet selvledelse, selvom distanceledelse og selvledelse, ifglge CFL (2007), er en side
af samme sag, da omdrejningspunktet i afhandlingen er, hvordan salgscheferne leder pa distance, og ikke

hvordan uddelerne leder sig selv.

Selvom Ledelsesbglgen bestar af mange teorier, modeller og veerktgjerne (bilag 11), er der naturligvis
stadig mulighed for, at Rambgll Attractor og Coop kunne have valgt at ga andre veje. Coop har valgt at
anvende Rambgll Attractor, og var dermed fra starten, bekendt med at udgangspunkt blev taget i systemisk
og anerkendende teori. Coop har derudover ikke senere i forlgbet overvejet at anvende andre vaerktgjer og
modeller, end de Rambgll Attractor har praesenteret, pa nar personprofil. (bilag 10) Rambgll Attractor og
Coop kunne blandt andet have brugt teori indenfor lzering og udvikling, da disse begreber er vigtige
omdrejningspunkter i coaching (Jepsen et al.,, 2010). Interessante forfattere at inddrage i denne
sammenhang kunne vaere, Gregory Batesons teori om laering (Bateson, 1972), Chris Argyris teori om
double-loop-lzering (Argyris, 1993), David Kolbs teori om erfaringsbaseret leering (Kolb, 1984), Jean Lave &
Etiene Wengers teori om praksisfaellesskaber og situativ laering (Lave & Wenger, 1991). Alligevel giver det

mening, at Rambgll Attractor og Coop ikke har valgt at inddrage leeringsteori, da det vil vaere oplagt fgrst at
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arbejde med de grundlaeggende ledelsesbaserede coaching teorier, sdsom teori om coachens faerdigheder

og gamemaster modellen, inden salgscheferne praesenteres for yderligere teori om lzering.

| stedet for 5F-modellen kunne Rambgll Attractor og Coop ogsa have valgt at anvende 4D-modellen, som er
udviklet af David Cooperrider (Cooperrider & Whitney, 2001), idet de sidste fire faser i 5F-modellen er
baseret herpa. Alligevel giver det mening, at Rambgll Attractor og Coop vaelger at anvende 5F-modellen, da
den er udviklet af Sgholm et al. (2006) til organisatoriske sammenhaenge og beskrives pa dansk. | stedet for
4R-modellen kunne modellen om ledelsespositioner ogsa vaere inddraget i undervisningsmaterialet som et
vaerktgj til at vaelge positioner aktivt i samtalen (Hornstrup et al., 2005). Domaneteorien udviklet af
Maturana (1987) kunne Rambgll Attractor og Coop ligeledes have valgt at anvende. Domaneteorien giver
lederen et overblik over de valg, vedkommende kan traffe i forhold til at udgve sin rolle i en bestemt
kontekst (Maturana & Varela, 1987:a). Selvom modellerne, om ledelsespositioner og domaeneteori, vil fa
lederen til at reflektere over egen coachingpraksis som leder, sa giver det alligevel mening, at Rambgll
Attractor og Coop har inddraget 4R-modellen. 4R-modellen giver nemlig en forstaelse af den udfordring
lederne star overfor, nar de anvender ledelsesbaseret coaching, og dermed skal veksle mellem at indtage

en lederrolle og en coachende lederrolle.

Spgrgsmalstegn kan desuden stilles ved, hvorfor Coop har valgt at anvende Rambgll Attractor og dermed
anvende ledelsesbaseret coaching med en anerkendende og narrativ tilgang. Coop kunne lige savel
eksempelvis have valgt at anvende en Igsningsfokuseret tilgang (Greene & Grant, 2003). Men, idet Coop
gerne vil ga fra at have en problemorienteret ledelsestilgang til en mere anerkendende tilgang, giver det
mening, at undervisningsmodulerne pa Ledelsesbglgen drejer sig herom (bilag 10). Endvidere giver det ogsa
mening, at den Igsningsfokuserede tilgang er fravalgt, da den mest egner sig til korte coachingseancer
(Jepsen et al., 2010; Spholm et al., 2011) Som Coops daveaerende adm. direktgr, Jesper Lien, ggr klart, skal
Ledelsesbglgen og den anerkendende tilgang ses som mere end et kursusprogram, der tages frem fra

hylden en gang imellem (bilag 5).
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Kapitel 5. Analysen

Formalet med kapitel 5 er at gennemga og analysere den indsamlede empiri samt stille empirien op mod
den angivne teori for at finde svar pa problemformuleringen. Som tidligere naevnt i kapitel 3 vil
refleksionstankeboblerne i analysen illustrerer socialkonstruktivismen, de steder, hvor jeg mener, at det er
vigtigt, informativt og interessant. Ligesom tilfeeldet med dataindsamlingen tidligere naevnt (kapitel 3 s. 20),
vil jeg ogsad i analysen have en anerkendende tilgang, da jeg bevidst vaelger at analysere, hvordan
kombinationen lykkedes, og hvordan kombinationen fremadrettet kan lykkes, og jeg skaber derved positive
fremtidsforestillinger. Som det fgrste vil jeg i analysen del 1 praesenterer, hvordan salgscheferne anvender
ledelsesbaseret coaching indenfor afhandlingens teoretiske ramme. Dernaest vil jeg i analysen del 2
analysere, hvilke udfordringer empirien pa den ene side viser i distanceledelse, og hvilke udfordringer
empirien pa den anden side udfordrer i distanceledelse. Herefter vil jeg analysere sammenhangen mellem,
hvordan salgscheferne anvender ledelsesbaseret coaching, og hvad, uddelerne mener, er vigtigt, sa der
skabes et indtryk af, hvor det vil veere validt og fordelagtigt at rette fokus mod. Afslutningsvis vil jeg i
analysen del 3 give anbefalinger til, hvordan kombinationen mellem ledelsesbaseret coaching og

distanceledelse fremadrettet kan forankres i SuperBrugsen.

5.1. Analysen del 1

Hensigten med analysen del 1 er at praesentere, hvordan salgscheferne anvender ledelsesbaseret coaching

indenfor afhandlingens teoretiske ramme.

5.1.1. Det kvalitative billede af, hvordan ledelsesbaseret coaching anvendes i
praksis
| naervaerende afsnit er formalet at praesentere laseren for, hvordan de deltagende observationer og

etnografiske interviews giver en forstaelse af, hvordan salgscheferne anvender ledelsesbaseret coaching.

5.1.1.1. Lzere af andres erfaringer og best practice

Empirien udtrykker, at salgscheferne anvender systemisk coaching pa to mader. For det fgrste forsgger
salgscheferne at fa uddelerne til at reflektere over og laere af andres erfaringer, nar de fokuserer pa best
practice, eller fortaeller uddelerne, hvad andre uddelere har gjort, hvilket eksempelvis ses i nedenstaende

udsagn.
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“Jeg samler alle de gode historier og lzegger det ind i et power point. PG den mdde fdr de en masse best

practice af deres kollegaer”.
Preben Carstens (bilag 20 s. 59)

For det andet giver empirien en forstaelse af, at salgscheferne hjeelper uddelerne til at fa gje pa nye
perspektiver ved at fortalle om deres egne erfaringer eller eget syn pa tingene, hvilket nedenstaende

udsagn giver et billede af.

”Jeq foresldr, at enten du eller souschefen aftaler med lederen, at | en gang imellem hjaelper med at tjekke

datoerne”.
Bjarne Bach (bilag 21 s. 64)

Som systemteorien argumenterer for (kapitel 4 s. 27), viser empirien, at salgscheferne forsgger at udsaette
uddelerne for passende forstyrrelser, nar de kommenterer pa, hvad andre har gjort, eller hvad deres egne
erfaringer er, hvilket far uddelerne til at se forskellige perspektiver og reflektere over og laere af andres

erfaringer.

5.1.1.2. Ros, vaerdsatte, anerkende, positive fremtidsforestillinger og forventninger

Som teorien om Appreciative Inquiry omhandler (kapitel 4 s. 29), udtrykker empirien, at salgscheferne roser
uddelerne eksempelvis i forbindelse med butiksgennemgange. Salgscheferne veelger bevidst at veerdsaette,
se pa det der virker, og salgscheferne anerkender uddelerens udfordringer, hvilket kommer til udtryk i

nedenstaende udsagn.

“Det ser rigtig flot ud med blomsterne her ude foran. Det er bare rigtig godt. Vi skal bare fortsaette den gode

udvikling.”
Bjarne Bach (bilag 21 s. 63)
"1 har klaret det rigtig godt pa trods af, at | har haft problemer med parkeringspladser”.
Preben Carstens (bilag 20 s. 56)

De empiriske kvalitative data viser endvidere, at salgscheferne forsgger at fokusere pa ressourcer fremfor
mangler. De udviser positive forventninger til uddelerne og forsgger at skabe positive fremtidsforestillinger,

hvilket ses i nedenstaende udsagn.
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“Nick [uddeler] er staerk i det blG og gronne felt i ledelsesgrundlaget, som de bliver undervist i pd

Ledelsesbglgen”.
Ole Ebdrup Andreasen (bilag 19 s. 51)

"Du skal taenke pd, hvor du kan veere en vinder? Hvordan kan du skabe det bedste supermarked i

Vangede?”
Claus Brammer (bilag 23 s. 78)

Som overstaende udsagn viser, satter empirien teorien om Appreciative Inquiry i spil. Salgscheferne siger
paene ting til uddelerne. Salgscheferne vaerdseetter, idet de bevidst vaelger at fokusere pa det, der virker
"den gode historie”, og anerkender uddelernes udfordringer. Empirien giver endvidere et billede af, at
salgscheferne forsgger at skabe positive fremtidsforestillinger, og empirien viser dermed det heliotropiske
princip, som tidligere beskrevet (kapitel 4 s. 29). Ligesd vel som empirien szetter teorien om

pygmalioneffekten i spil, nar salgscheferne stiller positive forventninger til uddelerne.

5.1.1.3. Nogle coaching fardighederne falder mere naturligt end andre
Empirien viser, at nogle af feerdighederne falder mere naturligt end andre for salgscheferne. Pa den ene
side har salgscheferne udfordringer med at lytte, vaere nysgerrige, hvormed menes aben og fordomsfri, og

tilsidesaette egne forstaelser, holdninger og meninger, hvilket kommer til udtryk i nedenstaende udsagn.

“Vi er generelt meget utdlmodige, og vi kan have udfordringer med at lytte” ... ”Vi har udfordringer med at
have is i maven, og tro pd, at det er det rigtige, at uddeleren selv skal komme frem til, hvordan de vil ggre
tingene” ... “Og jeg md ogsd arbejde med at veere nysgerrig for det er her, at jeg far uddelerne til at snakke

og selv komme med ideer”.
Claus Brammer (bilag 23 s. 76)

Empirien giver en forstaelse af, at en af de vaesentligste arsager til, at salgscheferne lykkedes med at lede
pa distance er fordi, at salgscheferne formar at vaere naervaerende. Salgscheferne er gode til at veere
mentalt til stede, nar de er i butikkerne. Salgscheferne er opmaerksomme pa personalet og hilser hele vejen
gennem butikkerne, salgscheferne udstraler energi og engagement overfor uddelerne, og salgscheferne

forspger at tilpasse sig de enkelte situationer, hvilket nedenstaende udsagn giver et billede af.

“Ole [salgschef] bruger meget tid pa at ggre sig synlig. NGr han er ude i butikkerne, hilser han pa alle
medarbejderne. Han kan ofte alle deres navne. Hvis han ikke er sa ofte i butikken, sa er han god til at sende

mails og pa den made gare sig synlig. Han er taet pa folk, selvom han er langt fra dem”.
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Uddeler, Nick Rasmussen (bilag 19 s. 51)

”Jeg skal tilpasse mig til, hvordan den enkelte butik er, men ogsa hvordan uddeleren er. Der er forskel pg,

hvordan de skal ledes, og hvordan jeg skal snakke til dem”.
Claus Brammer (bilag 23 s. 75)

Empirien viser, at salgscheferne formar at udvise respekt og empati overfor uddelerne, nar de anerkender
uddelernes udfordringer eller giver plads til det, som uddelerne har behov for at snakke om. Eksempelvis
gor salgscheferne meget ud af, at de fgrst gennemgar uddelernes punkter pa dagsordenen og dernaest

deres egne punkter, hvilket ses i nedenstaende.

“De emner, hvor der er sammenfald, bliver sa farsteprioriteret i kontrakten. Hvis der ikke er sammenfald, er

min 2. prioritet at fG uddelerens emner med i kontrakten”
Ole Ebdrup Andreasen (bilag 19 s. 51)

Endvidere udtrykker empirien, at salgscheferne formar at skabe en tillid til uddelerne. Salgscheferne "tgr”
uddelegere punkter pa dagsordenen til uddelerne, og de virker til at tro pa, at uddelerne selv kan klare

udfordringer sasom anszettelser, hvilket ses i nedenstaende udsagn.
“Du lukker den bare selv. Jeg behgver ikke at veere mere indover”.
Claus Brammer (bilag 23 s. 78)

Sidst men ikke mindst, viser empirien, at salgscheferne pa en anerkendende made formar at stille
spogrgsmal til refleksion. Eksempelvis har en uddeler pa et distriktsmgde netop fortalt om, hvordan de

planlaegger pauser i butikken, hvorefter salgschefen svarer fglgende:

“Vi kan hgre, at du gdr drastisk til veerks. Men hvordan har | andre gjort? Rigtig godt input. Er der flere

inputs?”
Poul Erik Thggersen (bilag 22 s. 67)

Empirien viser pa den ene side, at salgscheferne har sveert ved at lytte, veere nysgerrige og tilsidesaette
egne forstaelser, holdninger og meninger, og empirien udfordrer derved i hgj grad teorien om, at
salgscheferne skal vaere neutrale i samtalerne og uaerbgdige over for egne forstaelser (kapitel 4 s. 30). Pa
den anden side viser empirien, at salgscheferne formar at veere naervaerende, udvise respekt og empati,

skabe tillid samt at stille spgrgsmal, der skaber refleksion.
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De naevnte feerdigheder relaterer sig alle til den del af samtalen, hvor salgscheferne bevaeger sig pa
handlingsniveauet. En helt anden ting er, hvordan formar salgscheferne at bevaege sig pa metaniveauet i

samtalen?

5.1.1.4. Kontrakt, timeout og afslutning anvendes i samtalerne

Empirien udtrykker, at salgscheferne ggr brug af gamemaster modellen, som tidligere behandlet (kapitel 4
s. 31), idet salgscheferne formar at bevaege sig pa metaniveauet i samtalen ved at anvende de tre
kommunikative veerktgjer.

Fgrst og fremmest viser

empirien, at salgscheferne Min tilstedevaerelse pavirker

Her er et konkret eksempel p3, at jeg har en fornemmelse af,
at min tilstedevaerelse pavirker salgscheferne. Salgscheferne

forsgger at etablere en felles

kontekst for samtalen ved at italeseetter begreberne fra de anerkendende teorier, hvilket

viser, at salgscheferne kender teorierne, de ved, hvad de skal

skabe en kontrakt, hvilket der

gare, hvilket ses i neervaerende afsnit. Dog aendrer det ikke pa,
som analysen senere synligggr, at den kvantitative empiri

er givet eksempel pa i forrige i o :
viser, at uddelerne i mindre grad oplever det end, hvad jeg

afsnit. Timeout tages ogsé i oplever i mine observationer, hvilket jeg skal veere

opmaerksom pa i min forstsatte tolkning.

/

brug af flere af salgscheferne.
Jeg oplever flere gange, at

salgscheferne italeszetter, at de

tager timeouts, hvilket ses i Figur 9: Tankeboble: Min tilstedevaerelse pavirker

nedenstaende.

“Nu tager jeg lige en timeout. Det handler om, at vi fdr afstemt forventninger”.

Poul Erik Thggersen (bilag 22 s. 70)

Derudover udtrykker empirien, at salgscheferne ogsa forsgger at bruge afslutningsfasen til at fa landet og
evalueret samtalen. | nedenstaende ses et eksempel pa, hvordan en salgschef forsgger at fa samlet op pa

de ting, der er snakket om og aftalt i samtalen.

“Vil du lige give et kort referat af, hvad vi har snakket om og aftalt?”.

Claus Brammer (bilag 23 s. 80)

Alt i alt giver empirien en forstaelse af, at salgscheferne anvender gamemaster modellen, og derved har

anvendt de tre kommunikative vaerktgjer pa metaniveauet, i samtalerne med uddelerne.
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5.1.1.5. En vekslen mellem chefrollen og coachrolle
Som 4R-modellen argumenterer for (kapitel 4 s. 33), viser empirien pa den ene side, at salgscheferne
varetager chefrollen og indtraeder i positionerne retning og rammer, hvilket understreges i nedenstaende

udsagn.
" Jeg hjeelper uddelerne med at prioriterer de forskellige tiltag. Jeg styrer, prioriterer og hjeelper dem pa vej”.
Carsten Westh (bilag 24 s. 78)

Pa den anden side viser empirien, at salgscheferne varetager coachrollen, og indtrader i positionerne
raderum og relationer i samtalerne med uddelerne. En salgschef gennemgar eksempelvis
marketingsmateriale med en uddeler, og en anden salgschef snakker med sin uddeler om andringen til en

konceptl5 butik. De kommer med fglgende kommentarer:
“Hvordan ser det ud? Hvor mange penge regner du med, at | skal bruge?”
Bjarne Bach (bilag 21 s. 62)
“Du skal taenke over, hvordan det bedste hold saettes. Hvordan vil du gribe organiseringen an?
Claus Brammer (bilag 23 s. 78)

Empirien giver en forstaelse af, at Bjarne Bach, salgschefen, coacher uddeleren pa raderummet. Bjarne
stiller spgrgsmal og inviterer medarbejderen til selv at komme med forslag og Igsninger. Det andet udsagn
giver en forstaelse af, at Claus Brammer inviterer uddeleren til at taeenke over og selv komme med forslag og

Ipsninger til, hvordan de rette relationer, medarbejdere, sammenszettes.

5.1.1.6. Delkonklusion

Den kvalitative empiriske dataindsamling viser, at salgscheferne forsgger at udsazette uddelerne for
passende forstyrrelser, nar de kommenterer pa, hvad andre har gjort, eller hvad deres egne erfaringer er,
hvilket far uddelerne til at se forskellige perspektiver og reflektere over og leere af andres erfaringer.
Salgscheferne roser, veerdsatter og anerkender uddelerne, deres arbejde og udfordringer, og salgscheferne
forsgger at skabe positive fremtidsforestillinger og stille positive forventninger til uddelerne. Derudover
udtrykker empirien, at nogle af feerdighederne falder salgscheferne mere naturligt end andre. Pa den ene
side har salgscheferne svaert ved at lytte, vaere nysgerrige og tilsidesaette egne forstaelser, holdninger og
meninger. P& den anden side giver empirien en forstaelse af, at en af de vaesentligste arsager til, at
salgscheferne lykkes med at lede pa distance er fordi, at salgscheferne formar at veere naervaerende.

Derudover formar salgscheferne at udvise respekt og empati, skabe tillid samt at stille spgrgsmal, der
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skaber refleksion. Salgscheferne anvender gamemaster modellen, og derved de tre kommunikative
vaerktgjer pa metaniveauet, i samtalerne med uddelerne. Salgscheferne veksler mellem at indtage

chefrollen og coachrollen.

Med det i mente er det passende at spgrge, hvordan mon virkeligheden ser ud fra uddelernes gje?

5.1.2. Det kvantitative billede af, hvordan ledelsesbaseret coaching anvendes i

praksis
Hensigten med fglgende afsnit er at beskrive for laeseren, hvordan svarerne fra spgrgeskemaundersggelsen
giver en forstdelse af, hvordan uddelerne oplever, at salgscheferne anvender ledelsesbaseret coaching

indenfor afhandlingens teoretiske ramme.

5.1.2.1. Laere af andres erfaringer, hvis ikke i hgj grad, sd nogen grad
Som systemteorien argumenterer for (kapitel 4 s. 28), viser empirien, at salgscheferne i overvejende nogen
grad forsgger at fa uddeler til at reflektere over og lzere af andres erfaringer og hjaelpe uddeler til at fa gje

pa nye perspektiver, hvilket ses i nedenstaende svarprocentsfordeling.

e 29 %svarer i hgjgrad, 57 % i nogen grad og 11 % i mindre grad, at salgscheferne forsgger at fa dem
til at reflektere over andres erfaringer
® 20 % svarer i hgj grad, 60 % i nogen grad og 15 % i mindre grad, at salgscheferne hjalper dem til at

fa @je pa nye perspektiver (bilag 3)

5.1.2.2. Ros opleves i hgjere grad end vardsattelse og anerkendelse
Som teorien om Appreciative Inquiry omhandler (kapitel 4 s. 29), giver empirien en forstaelse af, at
salgscheferne i hgjere grad roser end vaerdszetter og anerkender, forsgger i hgj eller nogen grad at finde

ressourcer frem, fremfor mangler og skabe positive fremtidsforestillinger, hvilket ses i nedenstaende.

® 50 % svarerihgjgrad, 38 % i nogen grad og kun 11 % i mindre grad, at salgscheferne roser

e 41 % svarerihgjgrad, 47 % i nogen grad og kun 9 % i mindre grad, at salgscheferne vaerdsaetter

® 40 % svarer i hgj grad, 43 % i nogen grad og kun 9 % i mindre grad, at salgscheferne anerkender

e 38 % svarer i hgj grad, 42 % i nogen grad og 17 % i mindre grad, at salgscheferne insisterer pa at
finde ressourcer frem, fremfor mangler

e 49 % svarer i hgj grad, 43 % i nogen grad og kun 5 % i mindre grad, at salgscheferne insisterer pa at

skabe positive fremtidsforestillinger (bilag 3)
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5.1.2.3. Coaching faerdighederne besiddes i forskellige grader

Som teori om coaching feerdigheder argumenterer for (kapitel 4 s. 30), viser empirien pa den ene side, at
salgscheferne har svaert ved at tilsideseette egne forstaelser, holdninger og meninger samt opstille
hypoteser og pa den anden side viser empirien, at salgscheferne i overvejende hgj grad formar at lytte,

veere naervaerende, udvise respekt og empati, hvilket ses i nedenstaende.

e 13 % svarer i hgj grad, 48 % i nogen grad og 37 % i mindre grad, at salgscheferne tilsidesatter egne
forstaelser, holdninger og meninger

e 14 % svarer i hgj grad, 56 % i nogen grad og 27 % i mindre grad, at salgscheferne opstiller
hypoteser, ideer til Igsninger

e 22 % svarer i hgj grad, 56 % i nogen grad og 19 % i mindre grad, at salgscheferne stiller spgrgsmal,
der skaber refleksion

e 38 %svarerihgjgrad, 32 % i nogen grad og 21 % i mindre grad, at salgscheferne er god til at lytte

e 41 % svarerihgjgrad, 30 % i nogen grad og 22 % i mindre grad, at salgscheferne er naervaerende
e 43 % svarerihgjgrad, 38 % i nogen grad og 14 % i mindre grad, at salgscheferne udviser empati
e 51 % svarer i hgj grad, 33 % i nogen grad og 11 % i mindre grad, at salgscheferne udviser respekt

(bilag 3)

5.1.2.4. Varktgjet kontrakt anvendes i hgjere grad end timeout og afslutning

Som gamemaster modellen argumenterer for (kapitel 4 s. 32), viser empirien, at salgscheferne pa den ene
side i hgj grad anvender vaerktgjet kontrakt ved at forventningsafstemme, og pa den anden side i mindre
grad eller slet ikke anvender timeouts i samtalerne, tager en samtale om samtalen, og overvejende i nogen

grad anvender vaerktgjet afslutning, evaluerer og giver feedback, hvilket ses i nedenstaende.

e 57 % svarer i hgj grad, 37 % i nogen grad og 5 % i mindre grad, at salgscheferne forsgger at
afstemme forventninger

e 11 % svarer i hgj grad, 29 % i nogen grad, 35 % i mindre grad og 21 % slet ikke, at salgscheferne
tager en samtale om samtalen

e 15%svarerihgjgrad, 61 % i nogen grad og 21 % i mindre grad, at salgscheferne evaluerer samtaler

® 32 % svarer i hgj grad, 55 % i nogen grad og 11 % i mindre grad, at salgscheferne giver feedback
(bilag 3)

5.1.2.5. Indtrzaeder i hgjere grad en coachrolle end en chefrolle
Som 4R-modellen omhandler (kapitel 4 s. 33), viser empirien, at salgscheferne veksler mellem chefrollen,

indtraeder i positionerne retning og rammer, og coachrollen, indtraeder i positionerne raderum og
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relationer, hvoraf uddelerne i overvejende grad oplever en salgschef, der indtager en coachrolle, hvilket ses

i nedenstaende.

e 40 % svarer i hgj grad, 48 % i nogen grad og 11 % i mindre grad, at salgscheferne indtraeder i
positionen retning

e 42 % svarer i hgj grad, 45 % i nogen grad og 13 % i mindre grad, at salgscheferne indtraeder i
positionen rammer

e 24 % svarerihgjgrad, 45 % i nogen grad og 29 % i mindre grad, at salgscheferne giver svar

e 76 % svarerihgjgrad og 24 % i nogen grad, at salgscheferne indtraeder i positionen raderum

e 71 % svarer i hgj grad, 23 % i nogen grad og 6 % i mindre grad, at salgscheferne indtraeder i
positionen relationer

® 60 % svarer i hgj grad, 31 % i nogen grad og 8 % i mindre grad, at salgscheferne inviterer uddeler til

at komme med ideer (bilag 3)

5.1.2.6. Delkonklusion

Resultatet fra spgrgeskemaundersggelsen peger pa, at salgscheferne i overvejende nogen grad forsgger at
fa uddeler til at reflektere over og leere af andres erfaringer og hjeelpe uddeler til at fa gje pa nye
perspektiver. Salgscheferne roser i hgjere grad end veerdsaetter og anerkender, salgscheferne forsgger i hgj
eller nogen grad at finde ressourcer frem, fremfor mangler og skabe positive fremtidsforestillinger.
Endvidere viser den kvantitative empiri pa den ene side, at salgscheferne har svaert ved at tilsideszette egne
forstaelser, holdninger og meninger samt opstille hypoteser og pa den anden side, at salgscheferne formar i
overvejende hgj grad at lytte, vaere narveaerende, udvise respekt og empati. | forhold til gamemaster
modellen viser empirien pa den ene side, at salgscheferne i hgj grad anvender vaerktgjet kontrakt ved at
forventningsafstemme. Pa den anden side anvender salgscheferne i mindre grad eller slet ikke timeouts i
samtalerne, tager en samtale om samtalen, og salgscheferne anvender i overvejende nogen grad vaerktgjet
afslutning, evaluerer og giver feedback. 4R-modellen sattes i spil, idet empirien viser, at salgscheferne
veksler mellem chefrollen, indtraeder i positionerne retning og rammer, og coachrollen, indtreeder i
positionerne raderum og relationer, hvoraf uddelerne i overvejende grad oplever en salgschef, der indtager

en coachrolle.
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5.2. Analysen del 2

Formalet med analysen del 2 er at give et analyserende billede af, hvilke udfordringer i distanceledelse
empirien viser og udfordrer, og dernaest analysere, hvordan salgscheferne anvender ledelsesbaseret
coaching i forhold til, hvad, uddelerne mener, er vigtigt, sa der skabes et indtryk af, hvor det vil vaere

fordelagtigt, at salgscheferne retter fokus mod fremadrettet.

5.2.1. Empirien viser samt udfordrer udfordringerne i distanceledelse
| naervaerende afsnit vil jeg f@rst skabe et overblik over konklusionerne fra analysen del 1. Dernaest vil jeg
diskutere konklusionerne i forhold til, hvilke udfordringer i distanceledelse empirien pa den ene side viser,

og hvilke udfordringer i distanceledelse empiren pa den anden side udfordrer.

Konklusionerne fra analysen del 1 er illustreret i nedenstaende figur 10, sa laseren kan danne sig et visuelt

overblik over, hvordan salgscheferne anvender ledelsesbaseret coaching i samtalerne med uddelerne.

Fradet kvalitative perspektiv Fradet kvantitative perspektiv
/ ) =
—— System teori i System teori R ——\
Appreciative Inquiry | | - forsgger at 3 uddeler -forspgerinogengrad at | [ Appreciative Inquiry
- roser, vardsztter og til at refiektere overog fa uddeler til at refiektere - roseri hgjere grad
anerkender ;:f:i::::es over °§ ':::::f ndres end vardsztter og
- forspger at finde =" - anerkender
ressourcer frem, -fosogg' athizipe -fq'soge' nogen grad -forspgerihoj eler
fremor manzier uddeler til atfa gje pa at hjzipe uddeler til atfa nozen grad 3t finde
) = nye perspektiver gje pa nye perspektiver ';sso:'ce' frem
- udviser positive \_ = ; v
forventninger ti fremor mangle
uvddelerne - forspger i hgj eller
- forspger at skabe Rogen grad atskabe
positive _positive
fremtidsforestilinger ;—)f utidsiorestiinge
/- - - ~\ Goaching fafdighedl;
Coaching faerdigheder : .
] : - formari overvejende
-stiller spprgsmal, som hoj grad atlytte, vaere
skaber reflieksion hos na@rvarende, udviser
uddelerne respekt og empati
- er nzrvarende
- udviser respekt og
empati

udfordringer

Udfordri
\_ -skabertiid ) e ——

Jytte - tisides=tte egne
) forstaelser, holdninger og Gamemaster
Gamemaster - VE(’S;YSSQ”SQ meninger modellen
abenog L
modalien fordomsfri) - opstile hypoteser (ideer -anvenderi hgj
- anvender tisidesmtte ezn ti lgsninger og nye grad kontrakt
kontrakt, timeout - Sf esEneegne forstaeliser)
og afsiutning OrStaeISe, —_—
ot - holdninger og - anvender i mindre grad
meninger timeout og i nogen grad 4R-modellen

afsiutning - veksler meliem
chefrolien og
coachrolien
-indtager i hpjere grad
coachrolien end
chefrollen

4R-modellen
-veksler

meliem
chefrollen og
coachrolien

Figur 10: lllustration af hvordan ledelsesbaseret coaching anvendes i praksis
Som figur 10 illustrerer, skaber analyse del 1, pd baggrund af den kvalitative og kvantitative empiri, en

forstaelse af, hvordan ledelsesbaseret coaching anvendes. Interessant er det at se, at de to former for
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dataindsamling, kvalitative og kvantitative, ikke giver helt det samme billede af, hvordan salgscheferne
anvender ledelsesbaseret coaching i samtalerne med uddelerne. De kvalitative data giver eksempelvis en
forstaelse af, at salgscheferne italesaetter og anvender de kommunikative veerktgjer timeout og kontrakt i
samtalerne, hvorimod de kvantitative data udtrykker, at uddelerne oplever, at salgscheferne i mindre grad
bruger timeouts og i nogen grad bruger varktgjet afslutning. Hvis jeg kun havde valgt at anvende den

kvalitative metode, ville jeg ikke

have skabt en forstaelse af i
Metoden har betydning for, hvad jeg ser

hvilken grad, at salgscheferne

Her er et konkret eksempel p3, at den kvalitative empiri og den

anvender den teoretiske ramme kvantitative empiri ikke viser det samme. Som fgrste tankeboble

tydeligggr, er min mavefornemmelse, at jeg med min

I prakSIS' Pa den anden SIde' hvis tilstedevaerelse pavirker salgscheferne. Den kvalitative empiri

giver et billede, og den kvantitative empiri et andet billede. Min
empiri giver dermed forskellige forstaelser alt efter, hvilken

jeg kun havde fortaget den

kvantitative dataindsamling ville metode jeg anvender. Min analyse styrkes hermed med

metodetriangulering. som er svnliggiort i det her afsnit.
empirien ikke vise, hvordan
salgscheferne rent faktisk

praktiserer ledelsesbaseret

coaching i praksis.
Figur 11: Tankeboble: Metoden har betydning for, hvad jeg ser

Empirien viser, at salgscheferne, i forhold til distanceledelse, star overfor nogle udfordringer, hvilket er
illustreret i figur 12 pa neaeste side. Den kvalitative empiri udtrykker, at salgscheferne star overfor
udfordringer sdsom, at de har sveert ved at lytte, vaere nysgerrige og tilsidesaette egne forstaelser,
holdninger og meninger. Den kvantitative empiri giver i hovedtrak det samme billede, dog viser empirien,
at uddelerne mener, at salgscheferne i overvejende hgj grad lytter, og at salgscheferne ikke i tilstreekkelig
grad opstiller hypoteser, ideer til Igsninger og nye forstaelser. Den kvantitative empiri udfordrer ligeledes
gamemaster modellen, da uddelerne svarer, at salgscheferne kun i mindre grad bruger timeouts og i nogen
grad veerktgjet afslutning. Pa baggrund heraf tolker jeg, at de udfordringer salgscheferne mgder, nar de
anvender ledelsesbaseret coaching, er et udtryk for distanceledelsens udfordringer. Som tidligere
behandlet i afsnittet om distanceledelse (kapitel 4 s. 35) argumenterer Lindholm (2012) for, at ledere, der
leder pa distance, star overfor udfordringer i at opbygge tilstraekkelig tillid, lytte, kommunikere klart,
forventningsafstemme, have fokus pa medarbejderens individuelle behov, synlighed, vaere aben og

naervaerende. Visuelt er udfordringer vist i figur 12 pa naeste side.

5.2.1.1. Empirien viser udfordringerne i distanceledelse
De kvalitative empiriske data udtrykker, at salgscheferne ikke er gode til at lytte til uddelerne. Fra et

teoretisk perspektiv er det en af de vaesentlige coaching feerdigheder men samtidig ogsa en udfordring, nar
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der ledes pa distance. Som sagt leder salgscheferne pa distance, og det virker derfor naturligt i min optik, at
denne udfordring dukker op, nar jeg undersgger, hvordan salgscheferne anvender ledelsesbaseret coaching
i praksis. Empirien udtrykker endvidere, at salgscheferne har sveert ved at fremsta nysgerrige, tilsidesaette
egne forstaelser, holdninger og meninger og opstille hypoteser, ideer til Igsninger og nye forstaelser. Jeg
tolker, at empirien viser de udfordringer, der ligger i distanceledelse, idet Lindholm (2012) argumenterer
for, at det kan vaere sveert at veere aben, nar der ledes pa distance. Derudover udtrykker de empiriske data,
at uddelerne oplever, at salgscheferne kun i mindre grad bruger timeout og i nogen grad veerktgjet
afslutning, hvilket, hvis jeg ser pa Lindholms (2012) argumenter, kan veere et billede af, at salgscheferne,

nar de leder pa distance, star overfor en udfordring i at kommunikere klart.

5.2.1.2. Empirien udfordrer udfordringerne i distanceledelse

Nar det sa er sagt, at empirien viser nogle af udfordringer, der er i distanceledelse, sa er der, som empirien
ogsa udtrykker, udfordringer i distanceledelsen, som SuperBrugsen ikke oplever, nar salgscheferne
anvender ledelsesbaseret coaching, og jeg tolker pa derved, at empirien udfordrer nogle af udfordringerne i

distanceledelse.

Ifglge Lindholm (2012) kan lederne have svaert ved at have fokus pa medarbejderens individuelle behov.
Som empirien udtrykker, anvender salgscheferne ledelsesbaseret coaching teknikker, som kan bidrage til,

at SuperBrugsen ikke oplever denne udfordring.

Distanceledelsens udfordringer Salgscheferne kan ggre brug af gamemaster

modellen, hvor de i kontraktfasen kan fa afstemt

-yne Empirien viser
-vare aben udfordringerne
- kommunikere klart distanceledelse

forventninger og skabe en fealles forstdelse af

uddelerens individuelle behov. 4R-modellen kan

- have fokus pa medarbejderens
ndividuelie behov

- opbygge tilstrkkelig tilid Empirien udfordrer
-forventningsafstemme udfordringeme
R syrag distanceldelse

- vare n@zrvarende

ligeledes hjelpe salgscheferne til at handtere

udfordringen ved, at de, med modellen i tankerne,
kan reflektere over hvilken retning, der er optimal
for situationen og kan veksle mellem de fire
positioner og derved tilpasse sig situationen og
Figur 12: lllustration af distanceledelsens udfordringer fokusere pa medarbejderens individuelle behov. |
forhold til distanceledelse star lederne ogsa overfor en udfordring i at opbygge tilstraekkelig tillid (Lindholm,
2012). Empirien giver et billede af, at salgscheferne, nar de anvender ledelsesbaseret coaching, formar at
opbygge tillid. Salgscheferne tror pa, at medarbejderen er ressourcestaerk og “tgr” uddelegere opgaver.
Nar der ledes pa distance, er en udfordring endvidere at forventningsafstemme (Lindholm, 2012). Empirien

udtrykker, at salgscheferne, ved at anvende veerktgjet kontrakt til at forventningsafstemme, ikke oplever
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denne udfordring. Sidst men ikke mindst, er manglende synlighed og naerveer to veesentlige udfordringer i
distanceledelse (Lindholm, 2012). Jeg tolker, at nar salgscheferne anvender ledelsesbaseret coaching i
deres ledelsesadfzerd, ses disse udfordringer i mindre grad i SuperBrugsen. Den kvalitative empiri viser, at
salgscheferne er gode til at vaere mentalt tilstede, nar de er i butikkerne. Salgscheferne er opmaerksomme
pa personalet, og hilser hele vejen, nar de gar gennem butikkerne. Salgscheferne udstraler energi og
engagement overfor uddelerne, og salgscheferne forsgger at tilpasse sig de enkelte situationer. Jeg tolker
derfor, at uddelerne hver iseer oplever, at salgschefen er naervaerende lige praecis overfor dem og deres
situation. Som uddeler, Nick Rasmussen forteeller (bilag 19 s. 41), sa formar hans salgschef at ggre sig
synlig, selvom han ikke er fysisk tilstede i butikken. Salgschefen er teet pa medarbejderne, selvom han er

langt fra dem.

5.2.1.3. Delkonklusion

Empirien giver pa den ene side en forstaelse af, at nogle af de udfordringer, som salgscheferne star overfor,
viser nogle af de udfordringer, der er i distanceledelse. Salgscheferne har sveert ved at lytte til uddelerne,
svaert ved at fremsta nysgerrige, tilsidesaette egne forstaelser, holdninger og meninger og opstille
hypoteser, ideer til Igsninger og nye forstaelser. Uddelerne oplever, at salgscheferne kun i mindre grad
bruger timeout og i nogen grad veerktgjet afslutning, hvilket i min optik kan vaere et billede af, at
salgscheferne, nar de leder pa distance, star overfor en udfordring i at kommunikere klart. Pa den anden
side udtrykker empirien, at salgscheferne, nar de anvender ledelsesbaseret coaching, formar at have fokus
pa medarbejdernes individuelle behov, at opbygge tillid, at forventningsafstemme, at veere synlig og

nzaervaerende, og empirien udfordrer derved nogle af de udfordringer, der er i distanceledelse.

Alt i alt giver empirien en forstdelse af, at kombinationen mellem ledelsesbaseret coaching og
distanceledelse i store traek lykkes i praksis pa nuveerende tidspunkt, fordi salgschefernes anvendelse af
ledelsesbaseret coaching g@r, at SuperBrugsen ikke oplever alle de udfordringer, der ligger i
distanceledelse. Nar salgscheferne anvender ledelsesbaseret coaching formar de at vaere synlige og
naervaerende, hvilket udfordrer to af de vaesentlige udfordringer i distanceledelse. Empirien viser dog ogsa
nogle af udfordringerne i distanceledelse, hvorfor mine anbefalinger i analysen del 3, vil tage hgjde herfor,
sa kombinationen mellem ledelsesbaseret coaching og distanceledelse i endnu hgjere grad fremadrettet

kan lykkes i SuperBrugsen.

Interessant er det herefter at se pa, hvad, uddelerne mener, er vigtigt i forhold til salgschefernes made at
drive ledelse pa, da det trods alt er dem, der ledes pa distance af salgscheferne. Hensigten er at skabe et
billede af, hvordan salgscheferne bedst muligt kan anvende ledelsesbaseret coaching kombineret med

distanceledelse fremadrettet, sa mine anbefalinger i analysen del 3 kan blive sa valide som mulige.
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5.2.2. Fokusomrader fremadrettet

Pa baggrund af de kvantitative empiriske data fra spg@grgeskemaundersggelsen er formalet med
naervaerende afsnit at give laeseren et indblik i sammenhangen mellem, hvordan uddelerne oplever, at
salgscheferne anvender ledelsesbaseret coaching, og hvad, uddelerne mener, er vigtigt. Uddelerne er dem,
der bliver ledet af salgscheferne pa distance, og jeg mener derfor, at det er vigtigt at inddrage deres mening
i forhold til at give SuperBrugsen anbefalinger pa, hvordan de kan fa kombinationen mellem

distanceledelse og ledelsesbaseret coaching til at lykkes fremadrettet.

5.2.2.1. I hgjere grad anvende en systemisk forstdelse

Som tidligere behandlet i analysen del 1 viser de kvantitative data, at uddelerne oplever, at salgscheferne
forspger at fa dem til at reflektere over og lzere af andres erfaringer og fa gje pa forskellige perspektiver. 29
% af uddelerne oplever i hgj grad, 57 % i nogen grad og kun 11 % i mindre grad, at deres salgschef forsgger
at fa dem til at reflektere over og leere af andres erfaringer. 20 % af uddelerne oplever i hgj grad, 60 % i
nogen grad og 15 % i mindre grad, at deres salgschef hjelper dem til at fa gje pa nye perspektiver. (bilag 3)
Interessant er det dog, at svarprocenten andres, nar uddelerne spgrges, hvor vigtigt det er for dem, at
deres salgschef forsgger at fa dem til at reflektere over og laere af andres erfaringer og at fa gje pa

forskellige perspektivet. Forskellen er illustreret i nedenstaende figur 13.

4a. Hvordan vil du beskrive din J
salgschefs/salgsrBdgiers mbde ot drve leceise” - [N 2 E s

Forsoger at f§ mig til at reflektere over og lkere ...

4a. Hvordan vil du beskrive din J
salgschafs/saigsrbdgivers mbde ot drive ledeise? - [N s W

Hjaelper mig til at f8 oje pd nye perspektiver

0% 25% S0% 75% 100%
MIhojgrad MInogengrad 1 mindre grad M Slet ikke M Ved ikke

4b, Hvor vigtigt er det for dig, at din

salgschet/salgsrddgiver... - forsoger at S aig i ot [ - Wz s

reflektere over og laere af andres erfaringer

4b. Hvor vigtigt er det for dig, at din

saigschet/salgsrddgiver... - hiwiper s ti st S oy [N 2 2 s

p3 nye perspektiver

0% 25% 50% 75% 100%
MIhojgrad MInogengrad | mindre grad M Slet ikke M Ved ikke

Figur 13: Uddrag fra spgrgeskemaundersggelsen (bilag 3)

Som graferne illustrerer, er der forskel pa, hvordan uddelerne oplever, at salgscheferne leder i dag, og
hvordan de rent faktisk gerne vil have, at salgscheferne skal lede. Hvoraf der er 29 % af uddelerne, der i hgj
grad oplever, at deres salgschef forsgger at fa dem til at reflektere over og lere af andres erfaringer, er der

rent faktisk 40 % af uddelerne, der i hgj grad synes, at det er vigtigt. Samme billede gor sig geldende i
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forhold til, om uddelerne oplever, at deres salgschef hjelper dem til at fa gje pa nye perspektiver. 20 % har

svaret, at de oplever det i hgj grad, mens 40 % svarer, at det i hgj grad er vigtigt for dem.

Pa baggrund heraf tolker jeg, at uddelerne i endnu hgjere grad efterspgrger, at salgscheferne leder dem ud
fra en systemisk forstaelse af ledelsesbaseret coaching. Som afsnittet om systemteorien (kapitel 4 s. 28)
argumenterer for, vil det derfor vaere veerdifuldt for salgscheferne at ggre brug af flere passende
forstyrrelser, som inspirerer uddelerne til at se forskellige perspektiver og reflektere over og laere af andres

erfaringer.

5.2.2.2. I hgjere grad vardsatte og anerkende

Som tidligere behandlet i analysen del 1 viser den kvantitative empiri, at uddelerne oplever, at
salgscheferne leder med en anerkendende tilgang, idet de roser, vaerdsaetter og anerkender, som teorien
om Appreciative Inquiry indbefatter (kapitel 4 s. 29). 50 % af uddelerne oplever i hgj grad, at deres
salgschef roser, siger paene ting. 41 % af uddelerne oplever i hgj grad, at deres salgschef veerdsaetter,
veelger bevidst at se pa det, der virker. 40 % af uddelerne oplever i hgj grad, at salgscheferne anerkender.
Svarprocenterne giver et billede af, at uddelerne i hgjere grad oplever, at salgschefer roser end, at de

veerdsaetter og anerkender. Men er det sa ogsa denne anerkendende ledelsestilgang, uddelerne gnsker?

Interessant er det, at svarprocenterne viser, at det for uddelerne er vigtigere at blive vaerdsat og anerkendt
end rost. Visuelt er forskellene illustreret i figur 14. Kun 34 % af uddelerne svarer, at det i hgj grad er vigtigt
at blive rost, mens det for 60 % i hgj grad er vigtigt, at salgscheferne vaerdszetter, og for 56 % er det i hgj
grad vigtigt at blive anerkendt. Sp@rgeskemaundersggelsen giver dermed et billede af, at salgscheferne bgr

have mere fokus pa at veerdseaette og anerkende.

Som teorien om Appreciative Inquiry argumenterer for (kapitel 4 s. 29), skal salgschefer derved i hgjere
grad veelge bevidst at se pa det, der virker og se, erkende og anerkende uanset, om de er enige med

uddelerne eller e;j.

4. Hvordan vil du beskrive din

salgschefs/salgsrddgivers made at drive leceise? - [ 11 2 s

Roser (siger paene ting)

4a. Hvordan vil du beskrive din

salgechefs/salgsr3dgivers mide ot drive ledeize - NN © B

Vaerdsaetter (vaelger bevidst at se pd det, der virker)
4a. Hvordan vil du beskrive din

salgschefs/salgsr3dgivers m3de at drive ledeise? - [ NN © s s

Anerkender (ser, erkender, anerkender, uvanset ...
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N [ T R . :
salgschef/salgsrddgiver... - roser (siger paene ting) 12 2 65

4b. Hvor vigtigt er det for dig, at din

salgschef/salgsrddgiver... - vaerdsamtter (vasiger 6 2 65
bevidst at se pd det, der virker)

4b. Hvor vigligt er det for dig, at din J
salgschef/salgsrddgiver... - anerkender (ser, 6 2 64

erkender, anerkender, uanset om han er enig/uenig)

Figur 14: Uddrag fra spgrgeskemaundersggelsen (bilag 3)

5.2.2.3. I hgjere grad insistere pd et ressourceperspektiv

| analysen del 1 blev laeseren praesenteret for, at 38 % af uddelerne i hgj grad oplever, 42 % i nogen grad og
17 % i mindre grad, at salgscheferne insisterer pa at finde ressourcer fremfor mangler, hvilket ikke stemmer
overens med, hvor vigtigt uddelerne egentligt mener, at ressourceperspektivet er. Som nedenstaende figur
15 illustrerer, svarer 57 %, at det i hgj grad er vigtigt, og kun 3 % mener, at det i mindre grad er vigtigt. Pa
baggrund af denne svarprocentfordeling tolker jeg, at uddelerne gerne vil have, at salgscheferne i endnu
hgjere grad fokuserer pa at finde ressourcer fremfor mangler, nar de leder uddelerne. P& nuvarende
tidspunkt er der altsa nogle af uddelerne som ikke oplever, at salgscheferne har et ressourceperspektiv i
den grad, som uddelerne gnsker. Empirien saetter dermed grundtanken i Appreciative Inquiry i spil (kapitel
4s. 28) om, at det er vigtigt at insistere pa at finde de ressourcer frem, der er til radighed i enhver situation
fremfor mangler.

43. Hvordan vil du beskrive din

saigechefs/saigsrbdgivers mbde ot drive ledeise? - [N 7 R s

Insisterer pd at finde ressourcer frem, fremf...

4b, Hvor vigtigt er det for dig, at din

saigschel/saigsrbdgiver... - insisterer pb ot finde | - 2 <

ressourcer frem, fremfor mangler

Figur 15: Uddrag fra spgrgeskemaundersggelsen (bilag 3)

5.2.2.4. I samme grad skabe positive fremtidsforestillinger

Som tidligere behandlet i analysen del 1 giver svarprocenterne et billede af, at omkring halvdelen af
uddelerne oplever, at salgscheferne fokuserer pa positive fremtidsforestillinger, hvilket ifglge Cooperrider
(2001) kaldes det heliotropiske princip, behandlet i teoriafsnittet (kapitel 4 s. 29). Omtrent samme
svarprocentfordeling viser sig i spgrgsmal 4b i nedenstaende figur 16. Jeg tolker pa baggrund heraf, at
uddelerne i samme grad efterspgrger, at salgscheferne insisterer pa at skabe positive fremtidsforestillinger.
Med det i mente, skal salgscheferne dog stadig vaere opmaerksomme pa, at svarprocenterne ikke giver et

billede af hvilke uddelere, der har svaret hvad. En uddeler, der har svaret i nogen grad i spgrgsmal 4a, kan
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Brugsen

have svaret i hgj grad i spgrgsmal 4b, og jeg kan derfor ikke give nogle klare anbefalinger til, om
salgscheferne skal fortsaette pa praecis samme made, som de ggr nu blot, at de bgr fortsaette i samme grad.
4a. Hvordan vil du beskrive din

salgschefs/salgsrddgivers mdde at drive ledelse? -
Insisterer pd at skabe positive fremtidsforestillinger

s ss

4b. Hvor vigtigt er det for dig, at din

calgechet/saigsridgier... - mssterer pb ot skave S 5 2 ¢S

positive fremtidsforestillinger

Figur 16: Uddrag fra sndrgzeskemaundersagelsen (bilag 3)

Med overstdende afsnit i mente, vil det i praksis sige, at salgscheferne pa en vaerdseettende og
anerkendende made skal forsgge at fa uddelerne til at se forskellige perspektiver og reflektere over og laere
af andres erfaringer. Salgscheferne skal fokusere pa det, der virker, og de skal, uanset om de er enige eller
uenige anerkende, hvis salgscheferne har nogle udfordringer. Salgscheferne kan eksempelvis fortzelle
uddeleren om, hvordan andre uddelere har faet tavlerne til at virke og komme med perspektiver p3,
hvordan andre uddelere anvender deres ressourcer og samtidig sgrge for, at uddeleren skaber positive

fremtidsforestillinger, nar de praesenterer nye perspektiver.

5.2.2.5. I hgjere grad besidde de coachende fardigheder

Som behandlet i analysen del 1 udtrykker empirien, at salgscheferne pa den ene side har svaert ved at
tilsidesaette egne forstaelser, holdninger og meninger, opstille hypoteser og til dels sveert ved at lytte, og pa
den anden side i overvejende grad formar at vaere naerveerende, udvise respekt og empati. Med det i

mente, hvordan hanger det sammen med, hvad, uddelerne mener, er vigtigt?

| hgjere grad tilsidesaette egne forstaelser, holdninger og meninger

Som beskrevet i analysen del 1 oplever uddelerne, at salgscheferne har udfordringer med at tilsidesaette
egne forstaelser, holdninger og meninger, idet 37 % svarer, at salgscheferne i mindre grad besidder denne
kompetence og kun 13 % svarer i hgj grad. Interessant er det, at det er langt vigtigere for uddelerne, at
salgscheferne besidder denne kompetence, hvilket ses i nedenstaende figur 17. Kun 8 % af uddelerne
mener, at det i mindre grad er vigtigt, at salgschefen tilsidesatter egne forstaelser, holdninger og
meninger, og 33 % mener, at det i hgj grad er vigtigt. £ndringerne i besvarelserne peger derved p3, at det

vil vaere veerdifuldt for salgscheferne i hgjere grad at tilsideszaette egne forstaelser, holdninger og meninger.

Sa. Hvilke af folgende kompetencer mener du, at din

salgschef/salgsr3dgver besidder? - Tiscesmtter [ 37 | S

egne forstdelser, holdninger og meninger
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Sb. Hvor vigtigt er det for dig, at din

salgschef/saigsrddgiver... - tilsidesantter egne IS s e -

forstBelser, holdninger og meninger

Figur 17: Uddrag fra spgrgeskemaundersggelsen (bilag 3)

I hgjere grad opstille hypoteser

Som behandlet i analysen del 1 peger undersggelsen p3, at salgscheferne har udfordringer med at opstille
hypoteser, ideer til Igsninger og nye forstaelser. Svaret i spgrgsmal 5b, som ses i nedenstaende figur 18,
peger pa, at det i hgjere grad er vigtigt for uddelerne. Tallene sendrer sig fra, at kun 14 % oplever i hgj grad
og 27 % i mindre grad, at salgscheferne besidder denne kompetence til, at 29 % mener, at det i hgj grad er
vigtigt, og 14 % mener, at det i mindre grad er vigtigt. Undersggelsen peger derved pa, at det vil veere

vaerdifuldt for salgscheferne i hgjere grad at opstille hypoteser, ideer til Igsninger og nye forstaelser.

Sa. Hvilke af folgende kompetencer mener du, at din

salgschef/salgsrddgiver besidder? - Opstiller . s 27 B2 e

hypoteser (ideer til losninger, nye forst3elser og n...

Sb. Hvor vigtigt er det for dig, at din

salgachet/sagsridgner... - opstier hypoteser (oo [N« B ©

tl losninger, nye forst3elser og nye perspektiver ...

Figur 18: Uddrag fra spgrgeskemaundersggelsen (bilag 3)

| hgjere grad lytte

Som tilfeeldet i ovenstaende analyser peger undersggelsen endvidere pa, at salgscheferne i hgjere grad skal
veere bedre til at lytte. Analysen del 1 viser, at der ikke er nogen klar enighed omkring, om salgscheferne er
gode til at Iytte, da 21 % af uddelerne svarer, at de i mindre grad oplever, at salgscheferne er gode til at
lytte, og 38 % svarer, at salgscheferne i hgj grad er god til at lytte. Uanset hvad, udtrykker nedenstaende
figur 19, at stort set alle uddelerne mener, at det i hgj grad eller nogen grad er vigtigt, at salgscheferne er

gode til at lytte, hvilket peger pa, at det vil vaere vaerdifuldt for salgscheferne at rette fokus herpa.

oot e, iy oo e s ‘
salgschef/salgsrddgiver besidder? - God til at Iytte 21 -2 63

T B T . o T 222
salgschef/salgsrddgiver... - er god til at lytte 22 63
Figur 19: Uddrag fra spgrgeskemaundersggelsen (bilag 3)

| hgjere grad vaere naervarende
Som beskrevet i analysen del 1 giver empirien et billede af, at salgscheferne formar at vaere naervaerende,

hvilket, jeg tolker, er en af de vaesentligste arsager til, at salgscheferne lykkes med at lede pa distance. Den
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kvalitative empiri giver en forstaelse af, at salgscheferne er gode til at veere mentalt til stede, nar de
kommer ud til butikkerne. Salgscheferne er opmaerksomme pa personalet og hilser hele vejen gennem
butikkerne, salgscheferne udstraler energi og engagement overfor uddelerne, og salgscheferne forsgger at
tilpasse sig de enkelte situationer. Pa baggrund heraf tolker jeg, at salgscheferne formar at handtere nogle
af de udfordringer, der er i distanceledelse fordi, at salgscheferne anvender den anerkendende coachende
tilgang og teknikker, som ggr, at salgscheferne formar at veere nzrvaerende, og den fysiske distance
dermed ikke har vaesentlig betydning. De kvantitative data viser endvidere, at uddelerne i overvejende hgj
grad oplever salgscheferne som naervaerende. Nedenstdende figur 20 udtrykker dog, at det vil vaere
veerdifuldt for salgscheferne at rette mere fokus herpa, da stort set alle uddelerne i hgj grad eller nogen

grad mener, at det er vigtigt, at salgscheferne er naervaerende.

e e e 22 : s
salgschef/salgsrddgiver besidder? - Naervaerende

sl 1k ol b I ¢ 2 o
salgschef/salgsrddgiver... - er naervaerende
Figur 20: Uddrag fra spgrgeskemaundersggelsen (bilag 3)

I hgjere grad udvise respekt

Et af undersggelsens mere markante resultater ses i figur 21 ved, at hele 81 % mener, at det i hgj grad er
vigtigt, at salgscheferne udviser respekt, hvilket tyder pa, at det er en kompetence salgscheferne skal vaere
opmarksomme p3, at de besidder, nar de leder uddelerne. Analysen del 1 giver en forstaelse af, at omkring
halvdelen af uddelerne oplever, at salgscheferne udviser respekt. Tallene peger derfor i retning af, at

salgscheferne i endnu hgjere grad skal besidde denne kompetence.

R e
salgschef/salgsrBdgrver bessdder? - Udviser respekt n R e

o S I T 3
salgschef/salgsrddgiver... « udviser respekt
Figur 21: Uddrag fra spgrgeskemaundersggelsen (bilag 3)
| hgjere grad udvise empati
Nedenstaende figur 22 udtrykker endvidere, at salgscheferne skal veere opmarksomme pa at udvise
empati, da det for over halvdelen af uddelerne i hgj grad er vigtigt. Tallene viser, at uddelerne, i mindre

grad, oplever at salgscheferne udviser empati, end hvad de reelt gnsker, og jeg tolker derfor, at

salgscheferne i hgjere grad bgr rette fokus mod at udvise empati.
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capschel/soigusbagver pevdsers - Uavaer emper. MINNNNNNENNNNEE—— < W o
salgschef/salgsrddgver besidder? - Udviser empati

SB. Hvor vigtigt er det for dg, at din
salgschef/salgsrddgiver. .. - udviser empats

22 63

Figur 22: Uddrag fra spgrgeskemaundersggelsen (bilag 3)

I hgjere grad vaere nysgerrige og stille spgrgsmal til refleksion
Pa samme made, som i de overstdende eksempler, giver besvarelserne en indikation af, at uddelerne ogsa
efterspgrger, at salgscheferne i hgjere grad skal vaere nysgerrige, abne og fordomsfri, samt stille spgrgsmal,

som skaber refleksion, hvilket ses ved, at svarprocenterne fra a til b spgrgsmalene i hgj grad stiger (bilag 3).

Undersggelsen peger derved i retning af, at det vil veere veerdifuldt for salgscheferne at besidde alle de

navnte coaching feerdigheder i hgjere grad, da det er vigtigt for uddelerne.

5.2.2.6.  samme eller mindre grad fokus pa de tre kommunikative varktgjer

Som behandlet i analysen del 1 udtrykker den kvantitative empiri, at salgscheferne i hgj grad anvender
vaerktgjet kontrakt fra gamemaster modellen. P4 den anden side virker det til, at salgscheferne i mindre
grad, for slet ikke at tale om, at

de slet ikke anvender timeouts i

samtalerne, og overvejende i Jeg ser, hvad jeg vil se

nogen grad anvender vaerkt(z)jet Her er et konkret eksempel p3, at jeg med min anerkendende

. . tilgang ser pa empirien med bestemte gjne. | forhold til

afSIUtnmg; evaluerer og giver gamemaster modellen giver den kvalitative empiri, som

. tidligere naevnt i analysen, mig en forstaelse af, at

feedback. Med det i mente, veerktgjerne anvendes i hgjere grad i praksis, end de maske i

hvordan haenger det sammen virkeligheden ggr. Som i naervaerende afsnit og i analysen del
1, synligggr den kvantitative empiri dog, at det ikke er

med, hvad, uddelerne mener, er tilfeeldet, og hjeelper mig dermed med at imgdekomme mine

videnskabsteoretiske udfordringer. En anden tanke kunne

vigtigt?

veere, at jeg i bund og grund bare er selektiv i min opfattelse,
som tidligere behandlet (kapitel 3 s. 18).

| modsatning til de forrige
afsnit indikerer svarprocenterne
i 6b, at uddelerne mener, at det
. L Figur 23: Tankeboble: Jeg ser, hvad jeg vil se
i samme grad er vigtigt, at
salgschef anvender vaerktgjet kontrakt og derved forsgger at afstemme forventninger. Empirien udtrykker

endvidere, at 49 % af uddelerne oplever, at salgscheferne i hgj grad forsgger at seette dem i en aktgrrolle,

mens det kun for 29 % er vigtigt (bilag 3). Jeg tolker, at salgscheferne i samme grad eller endda i mindre
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grad, efter uddelernes mening, b@r fokusere herpa. Som belyst i analysen del 1 giver resultaterne et billede
af, at uddelerne oplever, at salgscheferne ikke g@r meget brug af timeouts i samtalerne. Interessant er det,
at resultaterne viser, at det i samme grad heller ikke er vigtigt for uddelerne (bilag 3). Besvarelserne
udfordrer dermed vigtigheden i at anvende varktgjet timeout pa metaniveau, som beskrevet i gamemaster
modellen (kapitel 4 s. 32). Trods denne tolkning, vil jeg rette opmarksomhed mod, at det kan veere, at
uddelerne har svaret saledes, hvis de har fglt, at spgrgsmalet har virket for teoretisk, og de har maske
derfor fglt, at det i praksis ikke er vigtigt for dem. | forhold til veerktgjet afslutning sammenlignes
svarprocenterne i spgrgsmal 8a og 8b, som udtrykker, at 21 %, i mindre grad, oplever at salgscheferne
evaluerer deres samtaler, mens det for 32 % i mindre grad er vigtigt (bilag 3). P4 baggrund heraf tolker jeg,

at salgscheferne i samme grad eller endda i mindre grad, efter uddelernes mening, bgr fokusere herpa.

5.2.2.7. I samme grad indtraede coachrollen, i hgjere grad chefrollen

Den kvantitative empiri viser, som behandlet i analysen del 1, at uddelerne oplever, at salgscheferne i
overvejende hgj grad indtager en coachrolle, da over 70 % af uddelerne oplever, at salgscheferne indtraeder
positionerne; raderum og relationer. Mens 40 % af uddelerne oplever, at salgscheferne indtreeder i
positionen retning, og 42 % oplever, at salgscheferne indtraeder positionen rammer, og derved indtager en
chefrolle. Empiriren saetter derved 4R-modellen i spil (kapitel 4 s. 33) i forhold til, at uddelerne oplever at
salgscheferne veksler mellem chefrollen og coachrollen, hvoraf uddelerne i overvejende hgj grad oplever
en salgschef, der indtager en coachrolle. Men er det sa ogsa det, der er vigtigt ifglge uddelerne? Pa den ene
side giver svarprocenterne i 10b et billede af, at uddelerne mener, at det omtrent i samme grad er vigtigt,
at salgscheferne indtraeder i positionerne; raderum og relationer. Pa den anden side giver svarprocenterne i
9b et billede af, at uddelerne i hgjere grad mener, at det er vigtigt, at salgscheferne indtraeder positionerne;
retning og rammer, hvilket haanger sammen med, at uddelerne mener, at det i endnu hgjere grad er vigtigt,
at salgscheferne giver svar (bilag 3). Pa den baggrund giver empirien en forstaelse af, at salgscheferne i
samme grad bgr indtraede i positionerne raderum og relationer, indtage coachrollen, og i hgjere grad

indtraede i positionerne retning og rammer, indtage chefrollen.
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5.2.2.8. Delkonklusion
Den kvantitative empiri giver en forstdelse af, at der er forskel pa, hvordan uddelerne oplever, at
salgscheferne leder, og hvordan de rent faktisk gerne vil have, at salgscheferne skal lede. Visuelt

opsummerer figur 24 i hvilken grad,

uddelerne mener, at det er vigtigt, Prioritering af fokusomrider

at salgscheferne har fokus pa de

I hpjere grad
- forspge at fa uddeler til at reflektere over og l=re af andres erfaringer
-forspge at f3 uddeler til at fa gje pa nye perspektiver

- vards=tte og anerkende

- fokusere 95 ressourcer fremfor mangler

- besidde coaching fardighederne —

-indtra=de | postionermne retning og rammer

analyserede omrader.

Uddelerne efterspgrger i endnu

hgjere grad, at salgscheferne leder

I samme grad eller mindre grad
-rose

- forspge at skabe positive fremtidsforestiinger
- anvende kontrakt, timeout og afsutning
-indtrede i positionerne raderum og relationer

dem ud fra en systemisk forstaelse

af ledelsesbaseret coaching, end
hvad, de oplever, er tilfeeldet.

Verdifuldt vil det derfor, for

- tilsidesztte egne forstielser
- opstille hypoteser

-lytte

- vEre n@rvErende

- udvise respekt og empati
-va=re nysgerige

- stille spargsmal til refieksion

salgscheferne, vaere at ggre brug af
flere passende forstyrrelser, som
inspirerer uddelerne til at se
forskellige perspektiver og reflektere
over og leere af andres erfaringer. De  Figur 24: Prioritering af fokusomrader

mest markante forskelle mellem, hvordan uddelerne oplever, at salgscheferne leder i dag, og hvordan de
rent faktisk gerne vil have, at salgscheferne skal ggre i praksis, ses i forhold til i hvilken grad, at
salgscheferne roser, veerdsaetter, anerkender og insisterer pa et ressourceperspektiv. Uddelerne oplever at
blive rost mere end veerdsat og anerkendt, mens svarprocenterne viser, at det for uddelerne er vigtigere at
blive vardsat og anerkendt end rost. Spgrgeskemaundersggelsen giver dermed et billede af, at
salgscheferne bgr have mere fokus pa at veerdsaette og anerkende og derved valge bevidst at se pa det,
der virker og se, erkende og anerkende uanset, om de er enige med uddelerne eller ej. Empirien viser
endvidere, at uddelerne mener, at det i samme grad er vigtigt, at salgscheferne insisterer pa at skabe
positive fremtidsforestillinger. Med det i mente, skal salgscheferne dog stadig vaere opmaerksomme p3, at
svarprocenterne ikke giver et billede af hvilke uddelere, der har svaret hvad, og jeg kan derfor ikke sige, om

salgscheferne skal fortsaette pa praecis samme made, som de ggr nu blot, at de bgr fortsaette i samme grad.

Empirien giver en forstaelse af, at uddelerne mener, at det er vigtigt, at salgscheferne i hgjere grad
besidder alle de naevnte coaching faerdigheder (kapitel 4 s. 30). Nar blikket rettes mod gamemaster

modellen tegnes et andet billede. | forhold til vaerktgjet kontrakt, svarer uddelerne, at det i samme grad er
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vigtigt, at salgscheferne forsgger at afstemme forventninger, som de oplever, at salgschefen forsgger at
gore i dag, og at det faktisk for uddelerne er mindre vigtigt, at salgscheferne i hgj grad forsgger at seette
dem i en aktgrrolle. | forhold til veerktgjet timeout udtrykker empirien, at det i samme grad, som uddelerne
oplever, at der ggres brug af timeouts, heller ikke er vigtigt for uddelerne, at salgscheferne anvender
timeouts i samtalerne. | forhold til vaerktgjet afslutning giver empirien et billede af, at uddelerne mener, at
salgscheferne i samme grad eller endda i mindre grad bgr fokusere herpa, da flere svarer, at det for dem i
mindre grad er vigtigt, at deres samtaler evalueres. Hvad angar 4R-modellen udtrykker empirien pa den ene
side, at uddelerne mener, at det omtrent i samme grad er vigtigt, at salgscheferne indtreeder i positionerne
raderum og relationer, som, uddelerne oplever, er tilfaeldet. P4 den anden side giver empirien et billede af,
at uddelerne i hgjere grad mener, at det er vigtigt, at salgscheferne indtraeder positionen retning og
rammer, chefrollen, hvilket haenger sammen med, at uddelerne mener, at det i endnu hgjere grad er

vigtigt, at salgscheferne giver svar.

5.3. Analysen del 3

Formalet med analysen del 3 er at give teoretiske funderede anbefalinger til, hvad SuperBrugsen kan ggre
for at kombinationen mellem ledelsesbaseret coaching og distanceledelse fremadrettet forankres i
salgscheferne samtaler med uddelerne. Som analysen del 1 og del 2 synligggr, lykkes kombinationen i
SuperBrugsen, fordi de anerkendende coachende teknikker ggr, at salgscheferne formar at vaere
narverende. Kombinationen kan dog i endnu hgjere grad lykkes, hvis SuperBrugsen hjzlper salgscheferne
med at imgdekomme de udfordringer, som de star overfor og samtidig tage hgjde for, hvad, uddelerne
mener, er vigtigt, nar salgscheferne leder dem, hvilket anbefalingerne i naervaerende analyse del 3 bygger
pa. Selvom den kvantitative empiri, i forhold til teorien om gamemaster modellen (kapitel 4 s. 31),
udtrykker, at en udfordring laegger i, at salgscheferne anvender timeout i mindre grad og afslutning i nogen
grad, vil jeg ikke rette fokus herpa i mine anbefalinger, da empirien udtrykker, at uddelerne ikke mener, at

det er vigtigt.

Figur 25 pa side 62 opsummerer konklusionerne fra analysen del 1 og analysen del 2, som danner grobund

for anbefalingerne i analysen del 3, der praesenteres i figuren pa side 63.
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- atforsgge at f3 uddeler til atreflektere over og laere af andres erfaringer

Figur 25: Overblik over konklusioner fra analysen del 1 analysen del 2 samt anbefalingerne i analysen del 3

Som figur 25 afslutningsvis viser, vil jeg give anbefalinger indenfor fire omrader, som relaterer sig til

delelementerne i den teoretiske ramme for afhandlingen.

5.3.1. Anbefalinger til, hvordan kombinationen fremadrettet kan lykkes

| de fglgende afsnit vil jeg, indenfor de fire omrader, fgrst anbefale, at SuperBrugsen skal sgrge for, at
begreberne ros, veerdsattelse og anerkendelse indenfor teorien om Appreciative Inquiry defineres for
salgscheferne, og at salgscheferne praesenteres for konkrete eksempler i praksis. Dernaest retter jeg fokus
mod, at SuperBrugsen skal sgrge for, at ledelsesbaseret coaching ikke taenkes som en szerskilt aktivitet
men, at det skal vaere en integreret del af SuperBrugsens made at fungere pa. Endvidere vil jeg anbefale, at
SuperBrugsen bgr overveje at simplificere og tydeligggre retning og rammer for salgscheferne, sa
salgscheferne i hgjere grad er rustet til at seette retning og rammer for uddelerne. Sidst men ikke mindst, vil
jeg anbefale, at SuperBrugsen bgr have fokus pa at inddrage kommunikative veerktgjer i fremtidig
undervisning og serge for, at salgscheferne hver iszer far skabt en forstaelse af, hvad uddelerne mener med,

at de i hgjere grad skal besidde de forskellige coaching faerdigheder.
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5.3.1.1. Klare definitioner og eksempler i praksis
Som behandlet i analysen del 1 og analysen del 2 udtrykker empirien, at salgscheferne leder med en

anerkendende tilgang, idet de roser, veerdsatter og anerkender. Interessant er det, at svarprocenterne i
spgrgeskemaundersggelsen viser, at uddelerne i hgjere grad oplever, at salgschefer roser end, at de
veaerdsaetter og anerkender, mens uddelerne egentligt mener, at det er vigtigere at blive vaerdsat og
anerkendt end rost. Spgrgeskemaundersggelsen giver dermed et billede af, at salgscheferne bgr have mere
fokus pa at vaerdsaette og anerkende. Fra et teoretisk perspektiv kan denne skaevhed vaere begrundet i, at
begrebet anerkendelse har mange betydninger, som beskrevet i afsnittet om Appreciative Inquiry (kapitel 4
s. 29). Molte & Molly (2011) argumenterer for, at begrebsforvirring ofte hersker i forskellene mellem

anerkendelse, veerdsaettelse og ros, og derfor kraever begrebet praecisering.

Med det i mente, tolker jeg, at skeevheden i empiren kan veere et udtryk for begrebsforvirring i
organisationen, da det kan taenkes, at salgscheferne ikke er opmaerksomme p3a, at anerkendende ledelse
ikke kun handler om at rose men ogsa veerdsaette og anerkende. Pa den baggrund vil jeg anbefale, at
SuperBrugsen far defineret overfor salgscheferne, hvad der menes med begreberne, sa salgscheferne bliver
indforstaet med, hvad det indebarer at veerdsaette og anerkende i hgjere grad end rose. Jeg anbefaler
endvidere, at SuperBrugsen i samme ombaering giver salgscheferne eksempler pa, hvordan de kan anvende
begreberne i hverdagen med henblik p3, at de i hgjere grad skal veerdszaette og anerkende. SuperBrugsen
kan inspirere salgscheferne til at se forskellige perspektiver pa, hvordan de eksempelvis ved feedback til
uddeler ved tavlemgder, bevidst vaelger at se pa det, der fungerer, eller give salgscheferne praktiske
eksempler pa, hvordan de kan anerkende uddelerne eller uddelernes udfordringer, uanset om de er enige
eller uenige. lkke mindst, mener jeg, at det er vaesentligt, at SuperBrugsen involverer uddelerne ved at stille
spergsmal til, hvordan salgscheferne ggr i praksis, hvilket, i min optik, kan vaere med til at skabe ejerskab
hos salgscheferne. SuperBrugsen kan pa den made inspirere salgscheferne til i hgjere grad at vaerdszette og

anerkende, som bade Appreciative Inquiry argumenterer for, og empirien viser, er vigtigt.

Med den teoretiske ramme i tankerne, vil jeg drage en parallel til, at dette muligvis kan have betydning for,
hvordan uddelerne pa andre omrader oplever salgscheferne. Nar salgscheferne i hgjere grad er
vaerdsaettende og anerkendende, kan det veere med til at eendre uddelernes opfattelse af, at salgscheferne
i hgjere grad udviser respekt, empati og naerveer, nar de anerkender deres udfordringer. Jeg mener derfor,
at anbefalingen kan vaere med til at handtere nogle af udfordringerne i distanceledelse, hvilket kan veere
med til at fremme den fremadrettede forankring af kombinationen mellem ledelsesbaseret coaching og

distanceledelse.
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5.3.1.2. Ledelsesbaseret coaching skal vare en integreret del
Som behandlet i analysen del 1 og del 2 udtrykker empirien, at uddelerne i endnu hgjere grad mener, at det

er vigtigt, at salgscheferne fokuserer pa ressourcer fremfor mangler og forsgge at fa uddelerne til at
reflektere over og leere af andres erfaringer. Fra det teoretiske perspektiv relaterer ovenstaende sig til
systemteori og Appreciative Inquiry (kapitel 4 s. 27-29). | min optik vil det derfor vaere validt at give
anbefalinger til, hvordan SuperBrugsen i hgjere grad kan rette fokus herpa, da bade teorien og empirien

udtrykker, at det er relevant.

Fra et teoretisk perspektiv er det, som tidligere naevnt (kapitel 2 s. 12), vaesentligt, at ledelsesbaseret
coaching er en integreret del af de organisatoriske indsatsomrader og aktiviteter for at blive permanent og
fa gennemslagskraft (Sgholm, Storch, Juhl, Dahl, & Molly, 2011). Med udgangspunkt i forrige afsnit vil det
sige, at vaerdsaettelse og anerkendelse skal integreres i SuperBrugsens indsatsomrader. Ligesa vel som

SuperBrugsen bgr sikre, at ressourceperspektivet og den systemiske forstaelse integreres.

I min optik kan det vaere sveert for salgscheferne at arbejde med ledelsesgrundlaget og veere
anerkendende, nar der er aktiviteter i SuperBrugsen, som har den helt modsatvirkende kraft. Eksempelvis,
at bowleren indfgres med rg@de og grenne felter, der illustrerer, om butikkerne har naet deres mal, kan i
min optik virke problematisk, da salgscheferne derved ubevidst kommer til at fokusere pa de rgde felter,
altsa manglerne. Min anbefaling pa baggrund heraf er, at SuperBrugsen bgr tage stilling til, hvordan
aktiviteter, sdsom bowleren, skal haange sammen med ledelsesgrundlaget og, SuperBrugsen skal sgrge for,
at salgscheferne er i stand til at indfgre alle aktiviteter med en anerkendende ledelsesmaessig tilgang. Min
anbefaling er ikke, at de r@de og grgnne felter ngdvendigvis skal fjernes men derimod, at SuperBrugsen
overvejer, hvordan salgscheferne pa en anerkendende made kan snakke med uddelerne om felterne, sa
fokus ikke rettes mod mangler men i stedet ressourcerne, og sa der fra et teoretisk perspektiv stilles
spgrgsmal, som kan udnytte medarbejderens fulde potentiale (kapitel 4 s. 28-29). SuperBrugsen skal sgrge
for, at salgscheferne er rustet til i alle aktiviteterne at lede pa et anerkendende grundlag. | alle aktiviteter
skal salgscheferne ud fra en anerkendende coachende tilgang fokusere pa det, der virker samt anerkende
og fokusere pa ressourcer fremfor mangler. Ligeledes bgr SuperBrugsen giver salgscheferne eksempler p3,
hvordan de i praksis kan anvende en systemisk coachende forstdelse, nar de leder uddelerne i alle
aktiviteterne. SuperBrugsen kan ggre salgscheferne opmaerksomme p3, at de skal forsgge at fa uddeler til
at reflektere over og leere af andres erfaringer ved tavlemgderne. Salgschefernes ledelsesadfaerd, vil
formentligt smitte af pa uddelerne, sa de selv forsgger at fa personalet i butikkerne til at reflektere over og

lere af andres erfaringer, nar de afholder tavlemgde.
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Hvis SuperBrugsen formar at integrerer systemisk ledelsesbaseret coaching pa et anerkendende grundlag i
alle aktiviteter, vil det fra det teoretiske perspektiv ggre, at ledelsesgrundlaget bliver permanent og dermed
forankres. Ud fra empirien mener jeg endvidere, at de naevnte anbefalinger vil vaere med til at forankre
kombinationen mellem ledelsesbaseret coaching og distanceledelse fremadrettet, da salgscheferne derved

i hgjere grad vil have fokus pa det, som, uddelerne mener, er vigtigt for dem, nar de ledes af salgscheferne.

5.3.1.3. Simplificer og tydeliggor retning
Som beskrevet i analysen del 1 indtraeder salgscheferne i hgjere grad coachrollen end chefrollen. Analysen

del 2 giver et billede af, at uddelerne mener, at det i hgjere grad er vigtigt, at salgscheferne indtraeder
positionerne retning og rammer samt giver svar. Fra et teoretisk perspektiv tolkes det som, at uddelerne
mener, at salgscheferne i hgjere grad bgr indtreede i chefrollen (kapitel 4 s. 33-34). | den sammenhang
mener jeg, at det er vigtigt at stille sig kritisk overfor, at salgscheferne samt SuperBrugsen skal passe p3, at
den coachende del i ledelsesbaseret coaching ikke er for dominerende. Som empirien udtrykker, er det
vigtigt for uddelerne, at salgscheferne formar at indtraede i positionerne retning og rammer. For at kunne
komme med en anbefaling til, hvordan SuperBrugsen kan sgrge for, at salgscheferne i hgjere grad
indtreeder chefrollen, vil jeg starte med at bringe mig i et helikopterperspektiv for at reflekterer over, hvad
arsagen kan veere til, at salgscheferne ikke formar at indtreede chefrollen i samme grad, som, uddelerne

mener, at det er vigtigt.

| den tid jeg har skrevet afhandlingen har jeg faet en forstaelse af, at der er mange forskellige tiltag i gang i
SuperBrugsen og, at det kan derfor vaere sveert for salgscheferne at have et fuldstaendigt overblik, sa de kan
give klare svar videre til uddelerne. Denne forstdelse understgttes af nogle af de abne svar i
spgrgeskemaundersggelse. En uddeler svarer, at der er for mange bolde i luften, og en anden svarer, at
vedkommende gerne vil opleve, at kaaden far et mere langsigtet mal (bilag 3). Som beskrevet i analysen del
2 er en af udfordringerne i distanceledelse (kapitel 5 s. 35) netop, at det er vigtigt, at der kommunikeres
klart. Min anbefaling er, at SuperBrugsen i hgjere grad bgr forsgge at simplificere og tydeligggre retning og
rammer for salgscheferne, sa salgscheferne far svar og afklaring, hvilket de kan formidle videre til
uddelerne, sa salgscheferne far lettere ved at indtraede i chefrollen overfor uddelerne. SuperBrugsen vil pa
den made hjlpe salgscheferne pa vej til at handtere den udfordring, der ligger i at kommunikere klart pa
distance, hvilket kan veere med til at forankre kombinationen mellem ledelsesbaseret coaching og

distanceledelse fremadrettet.

5.3.1.4. Opfolgning pd kommunikative vaerktgjer og faerdigheder
Som beskrevet i teoriafsnittet er coaching en samtaleform, hvor kommunikationen og de coachende

faerdigheder fylder meget (kapitel 4 s. 30). Derfor mener jeg, at det er relevant at rette fokus herimod i
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anbefalingerne, da salgscheferne slet ikke vil kunne anvende ledelsesbaseret coaching, hvis vedkommende
ikke besidder de grundleeggende faerdigheder. Afslutningsvis vil jeg diskutere, hvilken betydning det har, at
empirien udtrykker, at kombinationen mellem ledelsesbaseret coaching og distanceledelse hovedsageligt
lykkes i praksis fordi, at salgscheferne formar at vaere mentalt naervaerende ved at anvende ledelsesbaseret

coaching.

Opfolgende undervisning i kommunikative veerktgjer

Med baggrund i teorien om coaching feerdigheder og de empiriske data mener jeg, at SuperBrugsen bgr
rette fokus mod de udfordringer empirien udtrykker, tidligere illustreret i figur 12 (kapitel 5 s. 50).
Uddelerne mener, at det i hgjere grad er vigtigt, at salgscheferne tilsidesaetter egne forstaelser, opstiller
hypoteser, er nysgerrige og lytter, hvilket understgttes af teorien om coach feerdigheder (kapitel 4 s. 30). |
min optik er det validt at danne anbefalinger pa baggrund af de naevnte udfordringer, da jeg tolker, at disse
udfordringer bade viser nogle af de udfordringer, der laegger i distanceledelse, og at det samtidig er vigtigt

for uddelerne, at salgscheferne i endnu hgjere grad besidder disse faerdigheder.

I min optik er det en klar anbefaling, at salgscheferne i hgjere grad skal forsgge at impdekomme de naevnte
udfordringer, da jeg mener, at det vil hjelpe salgscheferne med at handtere udfordringer i
distanceledelsen, og samtidig vil uddelerne opleve, at salgscheferne i hgjere grad leder, som de @gnsker, og
kombinationen vil dermed i endnu hgjere grad lykkes. Jeg tolker, at salgscheferne kan handtere disse
udfordringer ved i hgjere grad at fokusere pa deres kommunikation og made at stille spgrgsmal pa.
SuperBrugsen bgr derfor rette fokus herimod i fremtidige opfglgende kurser og undervisning i ledelse.
SuperBrugsen bgr give flere konkrete kommunikative vaerktgjer til, hvordan salgscheferne i den daglige
ledelse kan blive bedre til at tilsidesztte egne forstaelser, holdninger og meninger, opstille hypoteser, vaere
nysgerrig og lytte. Ikke mindst, bgr SuperBrugsen anvende de kommunikative veerktgjer, som salgscheferne
allerede er blevet undervist i, sa salgscheferne har tid til at blive bekendte med og staerke i vaerktgjerne.
SuperBrugsen kan eksempelvis i de fremtidige lederkurser laegge veegt pa at undervise salgscheferne i,
hvordan de kan stille spgrgsmal, sa uddelerne inviteres til at fa flere perspektiver pa situationer, og
salgscheferne ikke med det samme kommer med deres egne meninger og lgsninger, men i stedet lytter.
SuperBrugsen kan her med fordel anvende Karl Tomm modellen, som salgscheferne allerede er blevet
bekendt med pa Ledelsesbglgen (kapitel 4 s. 36), men som de ikke ngdvendigvis pa nuvaerende tidspunkt
reflekterer over i hverdagen. Anbefalingen vil pa den made ogsa hjalpe salgscheferne til i hgjere grad at
handtere, at uddelerne mener, at det er vigtigt, at salgscheferne forsgger at fa uddeler til at fa gje pa nye

perspektiver.
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Opfelgning pa sporgeskema

Udover at fokusere pa de omtalte udfordringer og stille spgrgsmal til refleksion mener jeg ogsa, at det er
vaesentligt, at salgscheferne retter fokus mod de resterende feerdigheder. Selvom empirien udtrykker, at
den hovedsagelige arsag til, at kombinationen mellem ledelsesbaseret coaching og distanceledelse lykkes i
praksis er fordi, at salgscheferne formar at veere neervaerende, udtrykker empirien stadig, at det, for
uddelerne, er vigtigt, at salgscheferne i hgjere grad er naervaerende, udviser respekt og udviser empati. P3
baggrund heraf er min anbefaling, at salgscheferne bgr gennemgd deres resultater fra
spgrgeskemaundersggelsen med deres uddelere, sa salgscheferne far skabt en forstaelse af, hvad
uddelerne mener med, at de gerne vil have, at salgscheferne i hgjere grad udviser respekt, empati og
naervaer. Salgscheferne vil dermed fa skabt et mere detaljeret billede af, hvad de skal arbejde videre med
fremadrettet for at fa ledelsesbaseret coaching til at lykkes, nar de leder uddelerne pa distance. Derudover
anbefaler jeg, at SuperBrugsen bgr gennemfgre spgrgeskemaundersggelse igen, da min undersggelse som
sagt kun viser et gjebliksbillede, og det derfor ikke er sikkert, at empirien viser, at salgscheferne skal

fokusere pa samme omrader om et ar.

Den fysiske distance er ikke den stgrste udfordring

Pa baggrund af den indsamlede empiri, tolker jeg, at kombinationen mellem ledelsesbaseret coaching og
distanceledelse hovedsageligt lykkes i praksis fordi, at salgscheferne formar at veere mentalt naerveerende.
Nar vi snakker distanceledelse i SuperBrugsen, er den stgrste udfordring ikke selve den fysiske distance

men den mentale afstand, hvilket salgscheferne formar at minimere ved at vaere mentalt naervaerende.

Pa den ene side ligner analysens resultat pa sin vis andre undersggelser. Eksempelvis, argumenterer én
undersggelse for, at udfordringen i distanceledelse ikke ngdvendigvis kun er den fysiske distance men ogsa
den fplelsesmaessige afstand, hvilket kan minimeres ved, at lederen er narveaerende
(Bgrsen.Ledelseshandbgger, 5.4.). P4 den anden side adskiller analysens resultat sig pa sin vis fra andre
lignende undersggelser pa omradet, da andre undersggelser argumenterer for, at manglende naervaer i den
fysiske afstand er kernen til udfordringen i distanceledelse (Center for Ledelse, 2006;

Borsen.Ledelseshandbgger, 5.3.; Lederne, 2012:a).

Min forstaelse af det undersggte feenomen er skabt ud fra, at jeg er gaet deduktivt til vaerks i
undersggelsen. Som bekrevet tidligere har jeg taget udgangspunkt i teorier og modeller, som undersgges
empirisk (kapitel 3 s. 21). Hvis jeg i stedet havde taget udgangspunkt i empirien, ville jeg sa se
distanceledelsens udfordringer pa samme made? Empirien udfordrer teorien om distanceledelse, da

empirien udtrykker, at den fysiske distance ikke er en udfordring, der fylder, hvis den, der leder pa afstand,
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formar at skabe mentalt naervaer og minimere den mentale distance ved at anvende ledelsesbaseret
coaching. Med andre ord, det fysiske naerveer behgver ikke vaere til stede, hvis uddelerne oplever et
mentalt naerveer, og det kan dermed argumenteres, at den fysiske afstand maske ikke har den store
betydning, selvom forfatterne Napier & Ferris (1993) argumenterer herfor (kapitel 4 s. 36). Med det i
mente, kan man spgrge sig selv, om teorien om distanceledelse leegger for meget i problemet, fysisk
distance? Maske er det naermere mangel pa naerveer, der er det stgrste problem? Uanset hvad, er der ikke
noget, der @ndrer p3, at naervaerende undersggelse peger pa, at nar distanceledelse i SuperBrugsen lykkes,
er det fordi, at SuperBrugsen anvender den anerkendende coachende tilgang og teknikker, som ggr, at

salgscheferne formar at vaere naervaerende, og den fysiske distance dermed ikke har vaesentlig betydning.

Med nzervaerende analyse i mente, er det relevant at spgrge sig selv, om ledelsesbaseret coaching ikke er

vejen frem, nar virksomheder arbejder med distanceledelse?

5.3.1.5. Delkonklusion

Fra et teoretisk perspektiv kan skaevheden mellem, at uddelerne i hgjere grad oplever, at salgscheferne
roser mere end, at de vaerdsatter og anerkender, vare begrundet i, at der hersker begrebsforvirring
omkring begrebet anerkendelse. Pa baggrund heraf er min anbefaling, at SuperBrugsen skal sgrge for at fa
defineret, hvad der menes med begreberne, sa alle salgscheferne er indforstdet med, at anerkendende
ledelse ikke kun handler om at rose men ogsa vaerdsaette og anerkende uanset, om de er enige eller uenige
med uddelerne. Min anbefaling vil endvidere vaere, at SuperBrugsen i samme ombaering giver
salgscheferne eksempler pa, hvordan de kan anvende begreberne i hverdagen med henblik p3, at de i
hgjere grad skal vaerdszette og anerkende. Hvis salgscheferne formar at vaere mere vaerdsattende og
anerkendende i deres samtaler med uddelerne, kan det maske andre uddelernes syn pa salgschefernes
feerdigheder ved, at uddelerne oplever, at salgscheferne i hgjere grad udviser respekt, empati og naervaer,
nar de anerkender deres udfordringer. Anbefalingen vil dermed hjzelpe salgscheferne med at imgdekomme
nogle af distanceledelsens udfordringer, sa kombinationen mellem ledelsesbaseret coaching og

distanceledelse fremadrettet forankres.

Empirien udtrykker, at salgscheferne i hgjere grad bgr fokusere pa at finde ressourcer fremfor mangler og
forsgge at fa uddeler til at reflektere over og lere af andres erfaringer. Pa baggrund heraf er min
anbefaling, at SuperBrugsen skal sgrge for, at ledelsesbaseret coaching, som er en del af
ledelsesgrundlaget, ikke skal teenkes som en sezerskilt aktivitet men, at systemisk ledelsesbaseret coaching
pa et anerkendende grundlag skal vaere en integreret del af SuperBrugsens indsatsomrader, da
ledelsesbaseret coaching ikke vil fungerer optimalt og forankres, hvis ikke det integreres i SuperBrugsens

made at fungere pa. | min optik kan det veere sveert for salgscheferne at arbejde med ledelsesgrundlaget og
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vaere anerkendende, nar der er elementer i SuperBrugsen, som har den helt modsatvirkende kraft. Min
anbefaling er, at SuperBrugsen bgr sgrge for, at salgscheferne er rustet til, i alle aktiviteterne, at lede pa et
anerkendende grundlag, sa salgscheferne fokuserer pa det, der virker samt anerkende og fokusere pa
ressourcer fremfor mangler. Ligesa vel som jeg mener, at SuperBrugsen bgr overvejer, hvordan de kan ggre

salgscheferne i stand til at indfgre og anvende en systemisk coachende forstaelse.

Pa baggrund af empirien, som udtrykker, at uddelerne mener, at det i hgjere grad er vigtigt, at
salgscheferne indtraeder i chefrollen, er min anbefaling, at SuperBrugsen bgr overveje at simplificere og
tydeligggre retning og rammer for salgscheferne, sa salgscheferne i hgjere grad er rustet til at saette retning
og rammer for uddelerne og derved i hgjere grad indtreede i chefrollen. Fra et kritisk perspektiv skal
salgscheferne samt SuperBrugsen veere papasselige med, at den coachende del i ledelsesbaseret coaching
ikke er for dominerende i forhold til uddelernes mening. En arsag til at salgscheferne ikke formar at
indtreede i chefrollen i samme grad, som uddelerne gnsker, kan begrundes i, at der er mange forskellige
tiltag i gang i SuperBrugsen, og at det derfor, for salgscheferne, kan vaere svaert at vide, hvor det preaecist er
vaesentligt at seette ind samt give klare svar videre til uddelerne. Min anbefaling pa baggrund heraf er, at
SuperBrugsen i hgjere grad bgr forsgge at simplificere og tydeligggre retning og rammer for salgscheferne,
sa salgscheferne far klare svar, som de kan formidle videre til uddelerne. Salgscheferne vil dermed fa
lettere ved at indtraede i chefrollen overfor uddelerne. SuperBrugsen vil pa den made hjlpe salgscheferne
pa vej til at handtere den udfordring, der ligger i at kommunikere klart pa distance, hvilket kan vaere med til

at forankre kombinationen mellem ledelsesbaseret coaching og distanceledelse fremadrettet.

Endvidere viser empirien, at SuperBrugsen bgr rette fokus mod de udfordringer, som salgscheferne har
med at tilsidesaette egne forstaelser, opstille hypoteser, vaere nysgerrige og lytte. | min optik er det validt at
danne anbefalinger pa baggrund af de naevnte udfordringer, da jeg tolker, at disse udfordringer bade viser
nogle af de udfordringer, der laegger i distanceledelse, og samtidig er det vigtigt for uddelerne, at deres
salgschef i en endnu hgjere grad besidder disse feerdigheder. Min anbefaling er, at SuperBrugsen i hgjere
grad skal rette fokus herimod i fremtidige opfglgende kurser og undervisning i ledelse. SuperBrugsen bgr
give flere konkrete kommunikative veerktgjer til, hvordan salgscheferne i den daglige ledelse kan handtere
udfordringerne ved at fokusere pa deres kommunikation og made at stille spgrgsmal pa. Samtidig kan
SuperBrugsen med fordel anvende de kommunikative vaerktgjer sasom Karl Tomm modellen, som
salgscheferne allerede er blevet undervist i, sa salgscheferne har tid til at blive bekendt med og staerke i
vaerktgjerne. Undervisningen kan endvidere hjalpe salgscheferne til i hgjere grad at forsgge at fa uddeler
til at fa gje pa nye perspektiver, hvilket, uddelerne mener, er vigtigt. Derudover mener jeg, at salgscheferne

bor folge op pa spgrgeskemaundersggelsen med deres uddelere, sa de far skabt et mere detaljeret billede
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af, hvad de skal arbejde videre med fremadrettet for at skabe forankring, sd uddelerne vil opleve, at
salgscheferne i hgjere grad leder, som de gnsker. Derudover anbefaler jeg, at SuperBrugsen bgr
gennemfgre spgrgeskemaundersggelse igen, da min undersggelse som sagt kun viser et gjebliksbillede, og
det derfor ikke er sikkert, at empirien viser, at salgscheferne skal fokusere pa samme omrader

ledelsesmaessigt om et ar.

Kombinationen mellem ledelsesbaseret coaching og distanceledelse lykkes hovedsageligt i praksis fordi, at
salgscheferne formar at vaere mentalt naervaerende. Den stgrste udfordring i, nar vi snakker distanceledelse
i SuperBrugsen, er ikke selve den fysiske distance men den mentale afstand, hvilket salgscheferne formar at
minimere ved at veaere mentalt naervaerende. Undersggelsen adskiller sig derved pa sin vis fra andre
lignende undersggelser pa omradet, da andre undersggelser argumenterer for, at manglende naervaer i den
fysiske afstand er kernen til udfordringen i distanceledelse (Center for Ledelse, 2006). Empirien udfordrer
teorien om distanceledelse, da empirien udtrykker, at den fysiske distance ikke er en udfordring, der fylder,
hvis den, der leder pa afstand, formar at skabe mentalt narveer og minimere den mentale distance. Den
fysiske distance er dermed maske ikke den stgrste udfordring i distanceledelse? Maske er det naeermere
mangel pa nzerveer, der er det stgrste problem? Uanset hvad, er der ikke noget, der aendrer pa, at
naerverende undersggelse peger pa, at nar distanceledelse i SuperBrugsen lykkes, er det fordi, at
SuperBrugsen anvender den anerkendende coachende tilgang og teknikker, som ggr, at salgscheferne

formar at veere naervaerende, og den fysiske distance dermed ikke har vaesentlig betydning.

71|Side



Narvar 1 Distancen S

Kapitel 6. Samlet konklusion

Formalet, med nzervaerende afhandling, var at finde svar pa fglgende problemformulering: Hvordan kan
kombinationen mellem ledelsesbaseret coaching og distanceledelse lykkes i praksis i SuperBrugsen? Efter at
have undersggt problemfeltet kan jeg, qua det socialkonstruktivistiske stasted, konkludere, at naerveerende
undersggelse giver en flertydig forstaelse af, og peger pa, at SuperBrugsen pa den ene side lykkes med at
arbejde med distanceledelse fordi, at SuperBrugsen anvender den anerkendende coachende tilgang og
teknikker, som ggr, at salgscheferne formar at vaere naervaerende, og pa den anden side kan SuperBrugsen
fremadrettet i endnu hgjere grad lykkes med at kombinere ledelsesbaseret coaching og distanceledelse,

hvis de formar at anvende den anerkendende coachende tilgang og teknikker i endnu hgjere grad.

Den kvalitative empiriske dataindsamling, deltagende observationer og etnografiske interviews, giver en
forstaelse af, hvordan salgscheferne anvender ledelsesbaseret coaching indenfor afhandlingens teoretiske
ramme, som bestar af systemteori, teorien Appreciative Inquiry, teori om coachens feerdigheder,
gamemaster modellen og 4R-modellen. Den kvalitative empiri viser, at salgscheferne forsgger at udsaette
uddelerne for passende forstyrrelser, nar de kommenterer pa, hvad andre har gjort, eller hvad deres egne
erfaringer er, hvilket far uddelerne til at se forskellige perspektiver og reflektere over og laere af andres
erfaringer. Salgscheferne roser, veerdsaetter og anerkender, og salgscheferne forsgger at skabe positive
fremtidsforestillinger og stille positive forventninger til uddelerne. Derudover udtrykker empirien, at nogle
af faerdighederne falder salgscheferne mere naturlige end andre. Pa den ene side har salgscheferne sveert
ved at lytte, vaere nysgerrige og tilsideszette egne forstaelser, holdninger og meninger. Pa den anden side
viser empirien, at en af de vaesentligste arsager til, at salgscheferne lykkes med at lede pa distance er fordi,
at salgscheferne formar at vaere naervaerende. Derudover formar salgscheferne at udvise respekt og
empati, skabe tillid samt at stille spgrgsmal, der skaber refleksion. Salgscheferne anvender gamemaster

modellen, og veksler mellem at indtage chefrollen og coachrollen i 4R-modellen.

Den kvantitative empiriske dataindsamling, spgrgeskemaundersggelsen, giver en forstaelse af, hvordan
uddelerne  oplever, at salgscheferne anvender ledelsesbaseret coaching. Resultatet fra
sporgeskemaundersggelsen peger pa, at salgscheferne i overvejende nogen grad forsgger at fa uddeler til
at reflektere over og laere af andres erfaringer og hjelpe uddeler til at fa dje pa nye perspektiver.
Salgscheferne roser i hgjere grad end vaerdszetter og anerkender, salgscheferne forsgger i hgj eller nogen
grad at finde ressourcer frem, fremfor mangler og skabe positive fremtidsforestillinger. Endvidere viser den

kvantitative empiri pd den ene side, at salgscheferne har sveert ved at tilsidesaette egne forstaelser,
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holdninger og meninger samt opstille hypoteser og pa den anden side, at salgscheferne formar i
overvejende hgj grad at lytte, veere naervaerende, udvise respekt og empati. | forhold til gamemaster
modellen viser empirien pa den ene side, at salgscheferne i hgj grad anvender vaerktgjet kontrakt ved at
forventningsafstemme. P4 den anden side anvender salgscheferne i mindre grad eller slet ikke timeouts i
samtalerne, og salgscheferne anvender i overvejende nogen grad vaerktgjet afslutning. 4R-modellen szettes
i spil, idet empirien viser, at salgscheferne veksler mellem chefrollen, indtraeder i positionerne retning og
rammer, og coachrollen, indtreeder i positionerne raderum og relationer, hvoraf uddelerne i overvejende

grad oplever en salgschef, der indtager en coachrolle.

Empirien giver pa den ene side en forstaelse af, at nogle af de udfordringer, som salgscheferne star overfor,
viser nogle af de udfordringer, der er i distanceledelse. Salgscheferne har sveaert ved at lytte, veere
nysgerrige, tilsideseette egne forstaelser og opstille hypoteser, hvilket jeg tolker som et udtryk for, at
salgscheferne har svaert ved at vaere abne. Uddelerne oplever, at salgscheferne kun i mindre grad bruger
timeout og i nogen grad veerktgjet afslutning, hvilket i min optik kan vaere et billede af, at salgscheferne,
nar de leder pa distance, star overfor en udfordring i at kommunikere klart. Pa den anden side udtrykker
empirien, at salgscheferne, nar de anvender ledelsesbaseret coaching, formar at have fokus pa
medarbejdernes individuelle behov, at opbygge tillid, at forventningsafstemme, at veere synlig og
naervaerende, og empirien udfordrer derved nogle af de udfordringer, der er i distanceledelse.
Undersggelsen peger pa, at salgschefernes anvendelse af ledelsesbaseret coaching gg@r, at SuperBrugsen

ikke oplever alle de udfordringer, der laegger i distanceledelse.

Den kvantitative empiri viser endvidere, at der er forskel pa, hvordan uddelerne oplever, at salgscheferne
leder, og hvordan de rent faktisk gerne vil have, at salgscheferne skal lede. Uddelerne efterspgrger i endnu
hgjere grad, at salgscheferne leder dem ud fra en systemisk forstaelse af ledelsesbaseret coaching.
Veerdifuldt vil det derfor, for salgscheferne, vaere at ggre brug af flere passende forstyrrelser, som
inspirerer uddelerne til at se forskellige perspektiver. De mest markante forskelle mellem, hvordan
uddelerne oplever, at salgscheferne leder i dag, og hvordan de rent faktisk gerne vil have, at salgscheferne
skal lede i praksis, ses i forhold til i hvilken grad, at salgscheferne roser, veerdsaetter, anerkender og
insisterer pa et ressourceperspektiv. Uddelerne oplever at blive rost mere end vaerdsat og anerkendt, mens
svarprocenterne viser, at det for uddelerne er vigtigere at blive veerdsat og anerkendt end rost.
Sp@rgeskemaundersggelsen giver dermed et billede af, at salgscheferne bgr have mere fokus pa at
veerdsaette og anerkende og derved veaelge bevidst at se pa det, der virker og se, erkende og anerkende

uanset, om de er enige med uddelerne eller ej. Empirien viser endvidere, at uddelerne mener, at det i
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samme grad er vigtigt, at salgscheferne insisterer pa at skabe positive fremtidsforestillinger. Derudover
viser empirien, at salgscheferne i hgjere grad bgr besidde alle de naevnte coaching faerdigheder. Nar blikket
rettes mod gamemaster modellen tegnes et andet billede. | forhold til veaerktgjet kontrakt, svarer
uddelerne, at det i samme grad er vigtigt, at salgscheferne forsgger at afstemme forventninger. Uddelerne
mener endvidere ikke, at det er vigtigt, at salgscheferne anvender timeouts i samtalerne. | forhold til
veerktgjet afslutning giver empirien et billede af, at uddelerne mener, at salgscheferne i samme grad eller
endda i mindre grad bgr fokusere herpa. Hvad angar 4R-modellen udtrykker empirien pa den ene side, at
uddelerne mener, at det omtrent i samme grad er vigtigt, at salgscheferne indtreeder i positionerne
raderum og relationer, som, uddelerne oplever, er tilfaeldet. P4 den anden side giver empirien et billede af,
at uddelerne i hgjere grad mener, at det er vigtigt, at salgscheferne indtraeder positionen retning og

rammer, chefrollen.

Pa baggrund af de naevnte resultater giver jeg teoretiske funderet anbefalinger til, hvad SuperBrugsen kan
gore for at kombinationen mellem ledelsesbaseret coaching og distanceledelse i endnu hgjere grad lykkes
og forankres fremadrettet. Anbefalingerne bygger pa, hvordan SuperBrugsen kan hjalpe salgscheferne
med at imgdekomme de udfordringer, som de star overfor og samtidig tage hgjde for, hvad, uddelerne

mener, er vigtigt, nar salgscheferne leder dem.

Fra et teoretisk perspektiv kan skaevheden mellem, at uddelerne i hgjere grad oplever, at salgscheferne
roser end, at de veerdseetter og anerkender, mens uddelerne egentligt mener, at det er vigtigere at blive
vaerdsat og anerkendt end rost vaere begrundet i, at der hersker begrebsforvirring omkring begrebet
anerkendelse. Pa baggrund heraf er min anbefaling, at SuperBrugsen skal sgrge for at fa defineret, hvad der
menes med begreberne, sa alle salgscheferne er indforstdet med, at anerkendende ledelse ikke kun
handler om at rose men ogsa veerdsaette og anerkende uanset, om de er enige eller uenige med uddelerne.
Min anbefaling vil endvidere vaere, at SuperBrugsen i samme ombaering giver salgscheferne eksempler pa,
hvordan de kan anvende begreberne i hverdagen med henblik pa, at de i hgjere grad skal vaerdsaette og
anerkende. lkke mindst, mener jeg, at det er vaesentligt, at SuperBrugsen involverer uddelerne ved at stille
spgrgsmal til, hvordan salgscheferne ggr i praksis, hvilket, i min optik, kan vaere med til at skabe ejerskab
hos salgscheferne. Hvis salgscheferne formar at vaere mere vardsaettende og anerkendende i deres
samtaler med uddelerne, kan det maske andre uddelernes syn pa salgscheferne faerdigheder ved, at
uddelerne oplever, at salgscheferne i hgjere grad udviser respekt, empati og naervaer, nar de anerkender

deres udfordringer.

Empirien udtrykker, at salgscheferne i hgjere grad bgr fokusere pa at finde ressourcer fremfor mangler og

forsgge at fa uddeler til at reflektere over og lere af andres erfaringer. Pa baggrund heraf er min

74 |Side



Narvar 1 Distancen S

anbefaling, at SuperBrugsen skal sgrge for, at ledelsesbaseret coaching ikke tankes som en seerskilt
aktivitet, men at systemisk ledelsesbaseret coaching pa et anerkendende grundlag skal veere en integreret
del af SuperBrugsens indsatsomrader, da ledelsesbaseret coaching ikke vil fungerer optimalt og forankres,
hvis ikke det integreres i SuperBrugsens made at fungere pa. | min optik kan det veere svaert for
salgscheferne at arbejde med anerkendende coaching, nar der er elementer i SuperBrugsen, som har den
helt modsatvirkende kraft. Min anbefaling er, at SuperBrugsen bgr sgrge for, at salgscheferne er rustet til, i
alle aktiviteterne, at lede pa et anerkendende grundlag, sa salgscheferne fokuserer pa det, der virker samt
anerkende og fokusere pa ressourcer fremfor mangler. Ligeledes mener jeg, at SuperBrugsen bgr overvejer,
hvordan de i hgjere grad kan ggre salgscheferne i stand til at indfgre og anvende en systemisk coachende

forstaelse.

Pa baggrund af empirien, som udtrykker, at uddelerne mener, at det i hgjere grad er vigtigt, at
salgscheferne indtrader i chefrollen, er min anbefaling, at SuperBrugsen bgr overveje at simplificere og
tydeligggre retning og rammer for salgscheferne, sa salgscheferne i hgjere grad er rustet til at saette retning
og rammer for uddelerne og derved i hgjere grad indtraede i chefrollen. Fra et kritisk perspektiv skal
salgscheferne samt SuperBrugsen vaere papasselige med, at den coachende del i ledelsesbaseret coaching
ikke er for dominerende i forhold til uddelernes mening. En arsag til at salgscheferne ikke formar at
indtreede i chefrollen i samme grad, som, uddelerne gnsker, kan begrundes i, at der er mange forskellige
tiltag i gang i SuperBrugsen, og at det kan derfor, for salgscheferne, veaere sveert at vide, hvor det preecist er
vaesentligt at saette ind samt give klare svar videre til uddelerne. Min anbefaling pa baggrund heraf er, at
SuperBrugsen i hgjere grad bgr forspge at simplificere og tydeligggre retning og rammer for salgscheferne,
sa salgscheferne far klare svar, som de kan formidle videre til uddelerne. Salgscheferne vil dermed fa
lettere ved at indtreaede i chefrollen overfor uddelerne. SuperBrugsen vil pa den made hjalpe salgscheferne
pa vej til at handtere den udfordring, der ligger i at kommunikere klart pa distance, hvilket kan vaere med til

at forankre kombinationen mellem ledelsesbaseret coaching og distanceledelse fremadrettet.

Derudover viser empirien, at SuperBrugsen bgr rette fokus mod de udfordringer, som salgscheferne har
med at tilsideseette egne forstaelser, opstille hypoteser, vaere nysgerrige og lytte. Min anbefaling er, at
SuperBrugsen i hgjere grad rette fokus herimod i fremtidige opfglgende kurser og undervisning i ledelse.
SuperBrugsen bgr give flere konkrete kommunikative vaerktgjer til, hvordan salgscheferne i den daglige
ledelse kan handtere udfordringerne ved at fokusere pa deres kommunikation og made at stille spgrgsmal
pa. Samtidig kan SuperBrugsen med fordel anvende de kommunikative veerktgjer sasom Karl Tomm
modellen, som salgscheferne allerede er blevet undervist i, sa salgscheferne har tid til at blive bekendt med

og staerke i vaerktgjerne. Undervisningen kan endvidere hjzlpe salgscheferne til i hgjere grad at forsgge at
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fa uddeler til at fa gje pa nye perspektiver, hvilket, uddelerne mener, er vigtigt. Derudover mener jeg, at
salgscheferne bgr fglge op pa sp@rgeskemaundersggelsen med deres uddelere, sa de far skabt et mere
detaljeret billede af, hvad de hver isaer skal arbejde videre med fremadrettet for at skabe forankring, sa
uddelerne vil opleve, at salgscheferne i hgjere grad leder, som de gnsker. Ydermere er min anbefaling, at
SuperBrugsen bgr gennemfgre spgrgeskemaundersggelse igen, da min undersggelse som sagt kun viser et
gjebliksbillede, og det derfor ikke er sikkert, at empirien viser, at salgscheferne skal fokusere pa samme

omrader om et ar.

Alt i alt peger undersggelsen pa, at kombinationen mellem ledelsesbaseret coaching og distanceledelse
hovedsageligt lykkes i praksis fordi, at salgscheferne formar at vaere mentalt naervaerende, og salgscheferne
kan i endnu hgjere grad Iykkes med at kombinere ledelsesbaseret coaching og distanceledelse
fremadrettet, hvis de formar at anvende de anerkendende coachende tilgange og teknikker i endnu hgjere
grad. Den stgrste udfordring, nar vi snakker distanceledelse i SuperBrugsen, er ikke selve den fysiske
distance men den mentale afstand, hvilket salgscheferne formar at minimere ved at vaere mentalt
neaervaerende. Undersggelsen adskiller sig derved pa sin vis fra andre lignende undersggelser pa omradet,
da andre undersggelser argumenterer for, at manglende nezervaer i den fysiske afstand er kernen til
udfordringen i distanceledelse (Center for Ledelse, 2006; Bgrsen.Ledelseshandbgger, 5.3.; Lederne,
2012:a). Empirien udfordrer derved teorien om distanceledelse, da empirien udtrykker, at den fysiske
distance ikke er en udfordring, der fylder, hvis den, der leder pa afstand, formar at skabe mentalt naerveer
og minimere den mentale distance. Den fysiske distance er dermed maske ikke den st@rste udfordring i
distanceledelse? Maske er det neermere mangel pa neerveer, der er det stgrste problem? Uanset hvad, er
der ikke noget, der aendrer pa, at naervaerende undersggelse peger pa, at nar distanceledelse i
SuperBrugsen lykkes, er det fordi, at SuperBrugsen anvender den anerkendende coachende tilgang og
teknikker, som ggr, at salgscheferne formar at vaere naervaerende, og den fysiske distance dermed ikke har

vaesentlig betydning.
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Kapitel 7. Perspektivering

Efter at have arbejdet med naerveerende problemfelt i over et halvt ar undrer det mig, om Coop ikke ligesa
vel kunne have valgt en anden vej? Er den anerkendende coachende tilgang virkelig vejen frem, nar ledere
arbejder med distanceledelse, eller arbejder andre virksomheder pa en anden made, nar de har med
distanceledelse at ggre? Iseer kunne det vaere interessant at inddrage, hvordan Coops stgrste konkurrent
Dansk Supermarked arbejder med distanceledelse. Jeg har derfor snakket med tidligere ansatte fra Dansk
Supermarked, som beskriver Dansk Supermarked som topstyret med plads til raderum i butikkerne, som
dog alligevel domineres af en kontrolkultur. Dansk Supermarked virker dermed ikke til at anvende en
anerkendende coachende tilgang som Coop, men i hgjere grad vaere topstyret og have en kontrolkultur,
hvilket, artiklen Dansk Supermarked-ledelse mgder hard kritik af Bjerrum (2009) giver et indtryk af, kveeler
udviklingen i Dansk Supermarked og kan ses pa bundlinjen (Bjerrum, 2009). Derudover er det, sa vidt jeg
har kunnet finde frem til dels sveert at finde cases, der fortzller noget om, hvad andre virksomheder ggr i
praksis, og dels er det sveert at finde virksomheder, der vil og kan fortzlle, hvad de aktivt ggr for at
imgdekomme de udfordringer, der er i distanceledelse. Yderligere viser en undersggelse, at 65 % af danske
virksomheder ikke ggr noget for at kleede deres ledere pa (Dansk HR, 2013). Min sggen giver derved en
forstaelse af, at mange virksomheder ikke g@r noget aktivt for at arbejde med de udfordringer, der er i
distanceledelse eller, at der i hvert fald ikke er mange eksempler herpa i praksis. | bogen Lederskab pad
Distancen af Lindholm (2012) giver forskellige ledere dog deres bud pa, hvordan de formar at fa
distanceledelse til at lykkes i deres daglige praksis. Lederne beretter heriblandt, at det for dem er
vaesentligt, at der er nezerveer, struktur, klar kommunikation, tillid og forventninger afstemmes, hvilket er
interessant, da narveerende afhandling netop viser, at det er fokusomrader, som anerkendende
ledelsesbaseret coaching netop kan skabe. (Lindholm, 2012) Med det i mente, virker det for mig til, at der
er en helt naturlig kobling til anerkendende coaching, nar virksomheder arbejder med distanceledelse. Eller
hvem ved, maske handler det ikke ngdvendigvis om ledelsesbaseret coaching men snarere om, at ledere,
uanset hvilken ledelsesteknologi, de anvender, formar at skabe nzervaer og fokusere pa de naevnte

omrader?

Pa baggrund heraf vil jeg derfor mene, at det i fremtiden er interessant at undersgge, hvad andre
virksomheder konkret ggr for at handtere udfordringerne, hvilket for SuperBrugsen og Coops
vedkommende kan 3abne op for nye perspektiver pa, hvordan de fremadrettet kan arbejde med

udfordringerne i distanceledelse.
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