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Executive Summary

This thesis aims at examine how managers deal with the transfer situation and how implementation
of coaching can affect leaders in different ways. The great interest in coaching is partly that it is one
of the skills that aims to help leaders to create a better understanding of their own situation. Then it
becomes necessary to develop flexible leadership skills and one of these are coaching which is a
conversation tool that aims to help employees to a greater understanding of their own situation.
Coaching literature writes little about the challenges that exist when leaders implement coaching
into the organization for the first time. This paper reveal the complex enviroment that needs to be in
place when leaders try to transfer coaching from a training situation to business contexts. The thesis
starts with the transfer sitution and more precisely the failure to convert training into
implementation of coaching practises. Furthermore i want to explore the mechanisms that managers
make sense of when they use coaching and how it affects different elements. Leadership based
coaching ensures that there is some challenges that you just find when the leader also is a coach.
One of the main challenges is the asymmetric condition, which always will affect conversation in
different ways. I also selected therapy as an example of conversations to clarify that it can be
difficult to distinguish the different types of conversations from each other. It becomes important
for managers to possess the more soft leadership skills to their employees. The transfer situation
will show these challenges that every manager faces when they begin to coach their employees. If
they overcome the challenge then they have the opportunity to affecting a variety of factors such as
its own network and identity construction. When it comes to matters that have to do with coaching,
one can point out that it is not just about developing employees to be the best versions of
themselves. It is as much about that any leader can develop their skills in a more coaching way.
Among the advantages for the leaders to become a coach is that they have a chance to come out of
their own managerial loneliness. This can enhance the personal leadership identity of the individual
in that these capabilities are highlighted. Finally I would say that this thesis is based on different
leaders subjective opinions and the results that come forward are only individual interpretations of

this concrete situation.

Keywords: Leadership based coaching, sensemaking, networking, identity, transfer.



Innledning

Det har vaert en ekende utvikling i arbeidsmarkedet at flere mennesker har blitt bedre utdannet enn
tidligere noe som har fort til at medarbeidere etterspor ledere med coachende egenskaper. Sarlig er
dette aktuelt da Jernbaneverket' i de seneste arene har okt sin kompetansebeholdning betraktelig.
Dette setter krav til at lederne besitter kvaliteter som passer bedre til denne medarbeidergruppen. Et
svar pa denne utviklingen har vert at coaching og spesielt ledelsesbasert coaching blir implementert
i flere virksomheter. Det har samtidig satt krav til at virksomheter investerer mer i ledelsesutvikling,
der ofte coaching er blant de sterkeste satsingsomradene. Dette har fort til at jeg har hatt et enske
om & g dypere inn i dette emne ndr jeg skulle begynne & skrive min avhandling. Min nysgjerrighet
starter allerede for ledere begynner & bruke coaching noe jeg har valgt a kalle transfersituasjonen.
Dette begrepet beskriver hva som skjer nar ledere sendes pa coachingkurs og de utfordringer og
eventuelt muligheter de moter nar den enkelte leder overforer coaching til sin egen arbeidshverdag
(Seholm et al, 2006). Dette blir viktige & undersoke da virksomheter velger & bruke coaching som et
ledelsesverktoy og investerer store ressurser i ledelsesutvikling s kan man stille seg undrende til
hva som er bakgrunnen for dette. Dette stér i sterk kontrakst til at altfor lite av undervisning har de
onskede effekter og at kun begrensede deler av det man lerer blir benyttet i praksis. Derfor vil jeg
rette sokelyset mot hvilken mening ledere skaper nér de velger & bruke LBC” og om det finnes
omrader som man ber ha et sterkere fokuse pa i fremtiden. Hva skyldes at noen ledere fungerer i
coachingrollen mens andre ledere ikke far det til? Det er her jeg mener at lederen som coach kan
besitte kvaliteter som med fordel forer til at viten blir ledet pa en mer personlig mate. I forlengelse
av transfersituasjonen er det mange ledere som meter utfordringer nar de inntar rollen som coach,
fordi det er annerledes enn den lederrollen som man finner i de fleste virksomheter. Den store
interessen for 4 uteve coaching hjelpes langt pa vei av at flere virksomheter bruker coaching med
stor suksess. Dermed velger virksomheter etter med hjelp fra konsulentselskaper som er dyktige til
a selge dette inn til de fleste virksomheter. Gjennom samtaler med ledere ensker jeg & komme
videre omkring ledelsesbasert coaching, og hvilken forstaelse og mening som ledere tillegger dette
begrepet. Dersom lederne far overfort denne coaching fra kursene over til virksomheten kan vi anta

at dette kan pévirke lederens identitet og nettverksdannelse.

1 Jernbaneverket er avhandlingens casevirksomhet. Den vil fremover i avhandlingen bli forkortet til JBV.
2 LBC er en forkortelse for ledelsesbasert coaching.



Denne avhandlingen bygger pd min nysgjerrighet om hvilke mekanismer som settes igang nar
ledere skal vare coaches ovenfor sine medarbeidere. Flere medarbeidere trekker frem at lederen ber
vare mer synlig og tilstedevaerende for sine ansatte. Det er mye som tyder pé at coaching serger for
at vi kan far mer tilstedevaerende ledere, da samtalen er en méte a reflektere over sin egen og andres
praksis. Dette trekker Kirkeby (2006) videre med & si at coaching ber forstads som en
intimteknologi, fordi det er gjennom spraket vi kommer under huden pé et annet menneske. Denne
intimiteten ber man vere kritisk til da det ogsé kan oppsta et for nart arbeidsforhold med sine
ansatte som pavirke mulighetene i arbeidslivet. Derfor ber ledere vare klar over at coaching handler
om & hjelpe mennesker til & laere, frem for 4 undervise dem (Whitmore, 1996). Det er dette som hele
coachingprosessen handler om at man skal finne og utvikle det potensialet som man vet finnes hos
den enkelte medarbeider. Hos den enkelte selvledende medarbeiderne handler det ikke om at man
skal fortelle dem hva de skal gjore. Dette skyldes at medarbeidere ofte besitter betydelig

kompetanse og ettersper ledere som mer kan fungere som samtalepartnere.

1.1 Problemfelt

Bakgrunnen for avhandlingens problemfelt starter nér lederne far muligheten til & delta pa
coachingkurs. Hva er det som faktisk gjor at noen ledere har det enklere med & implementere
coaching, mens andre ledere handterer denne situasjonen pa en darligere méte. Er det forhold som
lederen kan kontrollere, eller er det forhold utenfor den enkelte leder som er avgjerende for utfallet
av denne transfersituasjonen. Det er pd bakgrunn av dette at jeg onsker 4 stille meg kritisk ovenfor
selve coachingforlapet og de etterfolgende mekanismer som jeg mener finnes nar man skal ovefore
kompetanse mellom forskjellige kontekster. Med tanke pa at stadig flere medarbeidere velger
arbeidstakere etter hvilke ledere virksomheten besitter sa kan man godt forstd hvorfor virksomheter
onsker & satse mer pd coaching og andre typer ledelsesutvikling. Det blir strategisk viktigere for
virksomheter & finne ut hvordan ledere skal kommunisere med sine medarbeidere, da det kan skape
mye merverdi i dette. Det & kunne vare tilstede og fungere som en sparringspartner er blitt stadig
mer etterspurt i det individualiserte arbeidsmarked, og da mener jeg at vi kan se at LBC kan favne
og utvikles til noe som kan skape gevinster for bdde ledere og medarbeidere. Det er pa bakgrunn av
dette jeg onsker a fokusere pé lederes oppfattelse og meningsskapelse ved bruk av coaching.
Problemstillingen i denne avhandlingen ble valgt for 8 komme narmere inn pa hva ledere oppfatter

som bakgrunnen for transferproblemet oppstér blant ledere. Ved & fokusere pd sensemaking kan



man komme dypere inn i den meningsskapelse som lederen tilegger sin egen rolle som coach. Man
kan se at coaching foregér i et sosialt miljo der ledere hele tiden kan pdvirke og endre den
meningsskapelse som skjer i virksomheten. Deriblant hvilket oppfattelse ledere har til coaching
samt om de er bevisste om de forhold som coaching kan pdvirke og hva det kan tilfore

virksomheten.

1.2 Problemformulering
Denne avhandling vil undersgke hvordan ledere skaper mening omkring transfersituasjonen og den
etterfolgende coaching utevelse. Det vil ogsé bli undersekt hvilke forhold som pavirkes av at ledere

praktisere ledelsesbasert coaching ovenfor sine medarbeidere.

Dette forer til folgende problemformulering:

Hvordan kan ledere hdndtere transfersituasjonen og hvilke andre forhold vil pdvirkes av at

lederen praktiserer coaching?

Denne problemformuleringen prover & komme frem til hvordan ledere hinterer transfersituasjonen
pa forskjellige méater og hvordan dette sd vil vaere med pé & pavirke den etterforlgende coachingen
som finnes mellom leder og medarbeider. Undersokelsen viser til de ulike oppfatningene som flere
ledere har omkring coaching og hvilke forhold som kan bli pavirket av dette. I lopet av analysen vil
man komme godt rundt dette og vil da kunne pdvise noen av de forhold som blir pavirket av at

ledere velger denne tilgangen ovenfor sine medarbeidere.

1.3 Begrepsavklaring

Transfersituasjonen vil i denne avhandlingen omfatte de totale forholdene som oppstar nar man
skal overfere laering en kontekst til en annen. Det vil dermed beskrive bade transfermuligheter samt

transferproblemer.



Generalized other er et begrep som brukes nar en person har av felles forventninger som andre har
om handlinger og tanker innenfor et bestemt miljo og dermed bidrar til & avklare sitt forhold til den

andre som et medlem av en felles sosialt system.

Translokutionaritet bidrar med & understreke talens betydning for meningsdannelsen der inntrykk,

mentale bilder, folelser er styrt av en indre dialog.

Sensemaking vil bli brukt for & beskrive den prosess som skjer nar mennesker prover a skape

mening av det de opplever i sin virkelighet.

Sosial kapital anvendes i dette speciale som et begrep som kan beskrive, hvilken tilstand en

organisations interne arbeidsrelasjoner.

1.4 Avgrensning

I denne avhandlingen har det vaert nedvendig med visse begrensninger for & kunne besvare min
problemformulering. Det forste som jeg valgte & gjore var a avgrense oppgaven til er ledelsesbasert
coaching noe som var en nedvendighet da det finnes mange ulike tilganger innenfor coaching. Dette
var en ngdvendighet da coaching finnes i mange forskjellige tilganger og kan derfor variere enormt.
Den ledelsesbaserte coaching har noen forhold som gjer den spesielt interessant & underseke, da
man kan péstd at den kan gi oss en dypere innsikt i hvordan ledere fungere i denne dobbeltrollen.
Med utgangspunkt i dette vil jeg tilegge avhandlingen et ledelsesperspektiv pa grunn av at det er
lederne som ma implementere coaching inn i denne kontektsten. Det kan vurderes om man skulle
valgt et annet perspektiv, men jeg vil pasté at dette perspektiver besvarer min problemformulering
pa den beste maten. Det skal understrekes at maktbegrepet har stor betydning for ledelsesbasert
coaching, men jeg har sett det som en nedvendighet & avgrense meg fra det pa bakgrunn at andre
forhold besvarer problemformulering pa en bedre mate. Jeg har valgt et singelt case i stedet for et
multipelt case design da jeg ikke har mal om & skulle generalisere resultatene i denne avhandlingen
utover det enkelte tilfelle er hos de forskjellige lederne i Jernbaneverket. Dette har dermed fort til at
jeg har vert mer opptatt av 4 fa fram lederes subjektive mening om det spesifikke gjendstandsfeltet.
Det kan diskuteres om hvor mange respondenter man trenger for & besvare problemformuleringen

og jeg har da valgt & avgrenset meg til 4 intrvjue étte ledere fra ulike avdelinger 1 Jerbaneverket.



1.5 Avhandlingens struktur

Denne avhandling bestar av syv overordnede kapitler som gir en god oversikt. Kapittel I omhandler
innledning som introduserer avhandlingens problemfelt, problemformulering, begrepsavklaring
samt avgrensning. [ kapittel 2 vil jeg forklare forholdene bak avhandlingens syn pa vitenskapsteori
og metode som danner grunnlaget for metodiske og teoretiske valg som er gjort i avhandlingen.
Kapittel 3 forer oss videre inn i det teoretiske fundament som avhandlingen baserer seg som da er
blant annet ledelsesbasert coaching, sensemaking samt nettverksteori som blir brukt i analysen.
Kapittel 4 fremlegger analysen som er delt inn i fire forskjellige aspekter. Disse aspektene vil
gjensidig pavirker lederens oppfattelse av det & fungere som coach. Det vil i Kapittel 5 bli diskutert
avhandlingens resultater og dette forer til at jeg vil vare kritisk til avhandlingens forskjellige
perspektiver. Kapittel 6 konkluderer pd avhandlingens viktigste perspektiver som skjer gjennom
besvarelse av problemformuleringen samt fremlegging av en forstéelse av dette felt. Avhandlingen
avsluttes med kapittel 7 der jeg kommer frem til perspektivering som har som oppgave 4 reflektere

over fremtidige underseokelser og den videre forskning som kunne blitt gjennomfert.

Kapittel 1
INNLEDNING
Kapittel 2
VITENSKAPSTEORI
OG METODE

.

Kapittel 3
TEORI
Kapittel 4
ANALYSE

LEDELSESBASERT TRANSFER NETTVERK IDENTITET
COACHING SITUASJONEN

.

Kapittel 5
DISKUSJON

.

Kapittel 6
KONKLUSJON
Kapittel 7
PERSPEKTIVERING

Figur 1: Avhandlingens struktur
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Vitenskapsteori og Metode

Dette kapittelet vil presentere de metodiske valg jeg har gjort under avhandlingen. Det forste er &
avklare det vitenskapsteoretiske stasted samt presentere det sosialkonstruktivistiske paradigme.
Videre vil datainnsamlingen bli analysert for jeg avsluttningsvis kommer med etiske betraktninger

omkring det & bruke intervju som datainnsamlingsmetode.

2.1 Vitenskapsteori

Nér man skal ga igang med arbeide med en avhandling er det viktig & ha en forstdelse for at viten
og erkjennelse henger sammen. Videnskapsteori kan forstds som en méte a fremstille grunnregler,
grunnlagsproblemer og gyldighetsomrader i forskjellige fag og disipliner (Fuglesang & Olsen,
2004). Det finnes flere ulike videnskapsteoretiske paradigmer, som man forenklet kan si at befinner
seg i retning av konstruktivismen eller realismen. I denne sammenheng blir begrepene epistmologi
og ontologi sentrale. Epistmologi vil si l&eren om forutsetningene for erkjennelse, mens ontologi er
studiet av det veerende altsd beskriver den form for virkelighet som avhandlingen forholder seg til
(Ibid.). Den grundlaeggende ontologiske diskussion handler om, hvorvidt der eksisterer en objektiv
virkelighed, der er uathengig af véres subjektive persepsjon av denne virkelighet. (Andersen,
1999). Disse retningene med deres erkjennelsesinteresse, da realismen hevder at virkeligheten

utgjer en objektiv realitet, som eksisterer uavhengig av véres erkjennelse av den (Rasborg, 2004).

Konstruktivismen mener at den sosiale verden ikke er en objektiv videnskabelig gjenstand, men
konstrueres gjennem menneskelig meningsdannelse og erfaring. Dette bryder dermed med den
objektivistiske forestilling om en naturlig verdens givenhet (Fuglsang & Olsen, 2004).
Hovedforskjellen er at realismen holder objekt og subjekt som to atskilte konsepter, som sé
eksisterer uavhengig av hverandre. Konstruktivismen mener at subjekt og objekt er uatskillelige, da
det ikke finnes noen gjeldende sannhetsforstaelse, da virkeligheten konstrueres i sosiale prosesser
og strukturer som ikke er fastlagt pd forhdnd (Wenneberg, 2000). Virkeligheten kan ikke avdekkes,
da den er en fortolkning som igjen skaper en ny virkelighetskonstruksjon nar forskeren pévirker og
blir pavirket av det undersokte (Darmer & Nygaard, 2005). Dermed pévirker vitenskapsteori den

forstaelsesverden og den maten som man produsere viten. Det skal sies at hvilket paradigme man
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forholder seg til, avhenger av problemformulering og det fenomen som skal undersgkes. Da min
problemformulering fokuserer pa lederes opplevelse av coaching sa er det naturlig & bevege mot de
subjektive virkelighetsoppfatningen. I folge Guba (1990: 27) antager den epistemologiske
socialkonstruktivisme, at viden er socialt konstrueret .Vi indgér dermed i et subjektivisk forhold

med genstandsfeltet, hvor vi smelter ssmmen med vores undersegelsesomrade.

2.1.1 Sosialkonstruktivisme

Denne avhandlingen tar utgangspunkt i sosialkonstruktivismen, som baseres pd virkeligheten som
konstrueres i sosiale relasjoner (Rasborg, 2004). Sannheten er alltid et perspektiv og pa denne
méten forseker sosialkonstruktivister & utforske den bakvedliggende virkelighet samt forsta
menneskers intensjon, motivasjon og individuelle opplevelser i forhold til den virkelighet og
kontekst de befinner seg I (Ibid.). Virkeligheden er dermed ikke noe statisk og absolutt, som
oppleves umiddelbart sanselig for den enkelte leder. Det vil si at nar den sosiale virkelighet er
konstruert av mennesker, forekommer det hensigtsmessig & udforske det ved & samle inn noen av de
fortellinger, som lederne besitter. Fortellingene er ledernes méte at fortelle oss hva det vil si a leve
og virke i de disse omgivelsene (Gergen, 1994). Der er derfor ikke noen fortellinger, som er mer
riktige enn andre og vi seker derfor ikke & finne frem til det rigtige svar i analysen, men derimod en
dypere forstéelse av ledernes individuelle fortellinger. De samfunnsmessige fenomener er ikke
evige og uforanderlige, men at de er skapt gjennom historiske og sosiale prosesser og som derfor

kan endres (Fuglesang & Olsen, 2004).

Ifolge Rasborg (2004) er de sosialkonstruktivistiske analysers gjenstand grunnleggende de sosiale
konvensjoner, som utgjer den sosiale virkelighet, og spraket danner kun en delmengde av disse
sosiale konvensjoner. Det handler derfor om & underminere det naturgitte og selvfolgelige for &
kunne vise at den sosiale virkelighet nettopp er sosialt konstruert. Dette kjennetegner
sosialkonstruktivismen ved antagelsen av at virkeligheten pa avgjerende vis formes av véres
erkjennelse av den. Dette bygger pa en antagelse av at samfunnsmessige fenomener blir til og
forandres via historiske og sosiale prosesser. Dette betyr blant annet at viten er fortolkningsviten
som er betinget av den sosiale sammenheng og at spriket er en forutsetning for tenkning. Man kan
derfor si at det mest grundleggende spergsmal sosialkonstruktivismen stiller er spergsmalet om,
hvordan vi skal forsta forholdet mellem taenkning og virkelighed, mellem subjekt og objekt, mellem

spréket og det spraket er om (Fuglesang & Olsen, 2004).
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Dessuten bygger sosialkonstruktivismen pa en antakelse av at samfunnsmessige faanomener blir til
og forandres via historiske og sosiale processer, da de ogséd kan forandres av menneskers
handlinger. I sosialkonstruktivistiske undersekelser ensker man & finne den kompleksitet,
flertydighet og ustabilitet virkeligheten bestar av (Mik-Meyer & Justesen, 2010:66). Mélet med en
sosialkonstruktivistisk tilnerming vil vare a grave dypere i fenomener som pé overflaten synes a

vare oppstatt naturlig, for & avdekke de underliggende sosiale konstruksjoner.

2.2 Undersokelsesdesign

Designet for denne undersokelse bygger pa ett casestudie som har til formél a skape en dyptgaende
undersokelse av dette konkrete tilfelle. Denne viten er innhentet gjennom kvalitive semistrukturerte
intervju av ledere som bruker coaching aktivt i deres ledelsestilgang. Valget av den kvalitative
tilgang baserer seg pa det vitenskapsteoretiske stasted og jeg har derfor valgt dette for & skaffe meg
en forstielse av de atte lederes fortellinger. Det er gjennom disse intervjuene at ledernes subjektive
opplevelser med deres bruk av ledelsesbasert coaching kommer tydelig frem. Jeg er overbevist at
den kvalitative tilgang og semistrukturerte intervju har vert en riktig fremgangsmaéte for 4 samle inn
empiri og bidratt til 4 nd oppgavens formal. Det & bruke en slik intervjuform er at beskrive og forstd
pa forhdnd udvalgte temaer i den verden, respondenterne opplever, samtidigt med at bevare
abenhed over for flertydighed og kompleksitet som finnes. Det kvalitative intervju er en iterativ
prosess, det vil si at forskeren tilpasser seg nye forhold I felten og velger andre intervjupersoner og
spersmél underveis (Rubin & Rubin, 2005). Dette betyr at man kan ga dypere i matrialet ettersom
forstaelsen utvikles etterhvert. Fuglesang & Olsen (2004) hevder at induktive og deduktive
slutningsformer er de mest primare tiln&ermingene innen sosialkonstruktivismen. Jeg har valgt &
anlegge en induktiv tilneerming som da handler om & ha et &pent forhold til det som skal studeres.
Dette skyldes at kvalitative metoder er mer dpne for ny informasjon, for det overaskende som ikke
var forventet pd forhand. Derfor kan en slik apen tilneerming vare fornuftig nar vi er interessert a fa

frem ulike forstaelser og fortolkninger av et fenemon (Jacobsen, 2005).
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2.2.1 Casestudie

For a kunne besvare min problemformulering har utgangspunktet vert et singelt casestudie. Da
formalet med dette casestudie er & komme frem til dypere forstéelse av et fenomen i en spesifikk
kontekst som da handler om & hvordan ledere skaper mening i denne spesifikke virksomhet. Ifolge
Yin (2003) er et casestudie en empirisk undersgkelse, som skaper sammenheng mellom fenomenet
og den virkelige verden. Casestudie defineres ifelge Yin som “en empirisk undersokelse som
undersoker et moderne fenomen i sin virkelige kontekst, spesielt ndar grensene mellom fenomenet og

konteksten ikke er tydelig og er avhengig av flere kilder til bevis” (Yin, 1994).

Formalet ved casestudie er & komme frem til en dypere forstaelse av et fenomen 1 en kontekst og
finne ut hvordan mening tilskrives i denne konteksten (Georg, 2010, s.145). Da casestudie handler
om & finne frem til forskjellige fenomener for & beskrive, forsta, forklare eller endre noen av de
enhetene som blir studert. Metoden er a foretrekke nar man ensker & oppné en detaljert beskrivelse
av ett fenomen. Det kan vare lurt 4 bruke casestudie i de tilfellene man enske & beskrive hva som er
spesielt med en virksomhet. Casestudie kan brukes til teoriutvikling da man kan ga i dybden pé et
enkelttilfelle kan man finne ting som man ikke var klar over pd forhdnd. Man far frem detaljer om
virksomheten og de utfordringer som finnes akkurat der. Ulempen ved casestudie er at det ikke kan
generaliseres til andre virksomheten enn casevirksomheten da det som kommer frem er skrevet
spesifikt for denne virksomheten. Ifelge Andersen (2008) er et casestudie et empirisk studie, som
belyser et samtidigt fenomen indenfor det virkelige livs rammer. Fenomenet der studeres kan innta
mange former, og det er derfor vigtigt at man identificerer og afgraenser fenomenet og studiets
genstandsfelt (Andersen, 2008: 118). Casestudie har gitt meg et nyansert bilde av hvordan

forskjellige ledere skaper mening ved ledelsesbasert coaching.

2.2.2 Det kvalitative forsknings intervju

Med tanke pd intervju som datainnsamlingsmetode har jeg valgt & baserer denne avhandlingen pé
semistrukturerte kvalitative intervju’ Det er p4 denne méten at man kommer enda mer i dybden og
kan tilegne seg en detaljerik, unik og varierende datamengde. Ambisjonen har hele tiden vert a
produsere viten som innfanger den kompleksitet, flertydighet og ustabilitet som kjennetegner den

sosiale verden. Derfor har jeg gjennom intervjuene vert bevisst pa hvilke typer av intervjuspersmal

3 Se intervjuguide
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som jeg finner det interessant a bruke. Det & bruke sonderende spersmél har fort til at jeg kommer
dypere inn til spersmélene, mens andre ganger har det vaert mer aktuelt med mer spesifiserende
spersmaél for & komme bort fra de generelle svar og mer presist beskrive hva den enkelte lederne har
opplevd. Viten produserer i et sosialt samspill mellom inervjuer og intervjupersonen (Kvale &
Brinkman, 2009). Kvaliteten av disse intervjuene avhenger av intervjuerens ferdigheter og viten om
emne, samt den tryggheten som oppleves under intervjuet (Ibid.). Det & bruke intervju som metode
er tidskrevende, men det er ogsa en god méte 4 innhente data fra personer som har har en kompleks
forstaelse for gjenstandsfelt som skal undersekes. Det at jeg intervjuer lederne hver for seg gjor at
mer utfordrende situasjoner kan bli diskutert, da intervjuene kan fa frem holdninger og oppfatninger
som de enkelte lederne sitter inne med. Intervju brukes ofte i1 casestudier, som da fokuserer pa enten
en person, situasjon eller institusjon (Kvale & Brinkman, 2009). Fordelen med a bruke den
kvalitative intervju er at man far en helt annen apenhet og narhet til disse lederne enn hva
situasjonen hadde veart, dersom man hadde arbeidet ut fra kvantitatve metoder. Kvalitative metoder
er mer dpne for ny informasjon, og for det som ikke var forventet pd forhand. Man kan derfor si at

man da kan skape et mer nyansert bilde av den konteksten som individet lever under.

Fordelen ved & bruke kvalitativ metode er at den oppfattes som en &pen tilgang og dermed meget
fleksibel. Den kvalitative tilneermingen har en hay begrepsgyldighet, da empirien er god nar man
far spurt godt om de forskjellige temaene man velger. Neerhet som en slik tilneerming bygger opp til
gjennom lengre tids intervju med den enkelte leder, kan skape en trygghet som gjor at den enkelte
leder onsker & fortelle mer. Det at det ikke er s& mange enheter som skal undersokes er noe som
herer hjemme i den kvalitative intervju. Det at jeg har vert interessert hvordan ledere fortolker og
skaper mening gjennom coaching, har vert ferende for denne avhandlingen og derfor veert
avgjerende i forhold til det antall ledere jeg har valgt a intervjue. Det semistrukturerte intervju har
bidratt til & styre samtalen, men samtidig har det bidratt til den nedvendige kontroll over intervjuet.
Dette betyr at man kan belyse et bredere felt og kommer inn pa omrader som ikke var tenkt pa for
intervjuene startet. Det er ogsd viktig & trekke frem at det er mye forarbeide som skal utarbeides for
selve intervjuene ble utfert. Det skal avtales mate med lederne, og disse ma da tas ut av sin vanlige
milje. Kvalitative intervju bidrar med store mengder empiri noe som kan gjore det utfordrende &
trekke ut det essensielle fra intervjuene. I lapet av selve intervjuforlepet har jeg en ambisjon &
produsere viten som innfanger den kompleksitet, flertydighet og ustabilitet som kjennetegner den

sosiale verden som lederne er en del av, noe jeg foler denne avhandlingen kan bidra med.
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2.3 Datainnsamling
I dette avsnittet er de metodiske valg beskrevet, da de etterfolgende avsnitt beskriver de valg som er
tatt 1 lopet av denne prosessen. Jeg vil derfor forklare valget av respondenter samt behandler

forholdsom pévirker intervjuguiden og transkriberingen.

2.3.1 Valg av respondenter

Nér jeg skulle velge respondenter til intervjuene var det viktig at lederne allerede hadde en
oppfattelse om hva coaching er, da jeg ensket at de aktivt utever coaching i sin lederrolle. Dette var
ogsa viktig at ledere var fra forskjellige avdelinger og nivaer slik at man kunne finne ut om det
finnes forskjeller mellom disse lederne. Det var viktig for meg at disse lederene hadde kjennskap til
coaching som et ledelsevertktoy. Jeg tok kontakt med lederne som passet til denne undersekelsen
og endte opp med 8 svert forskjellige ledere. Lederne var som sagt fra forskjellige nivaer, noe som
betyr at de har ansvar for svert ulike medarbeidertyper. Bakgrunnen for at jeg valgte forskjellige
ledere er ikke pa grunn av enske a generalisere mine resultater, men skyldes et enske om variasjon
av innsikter og for & minske bias som kan pavirkes av at ledere fra den samme avdelingen blir
intervjuet. Jeg har gjennom valget av intervjuepersoner provd 4 fa en sd heterogen gruppe som har
forskjellig utdanning og ansvarsomrader. Krav til disse personene er at de skal bruke ledelsesbasert
coaching aktivt i sin posisjon som ledere. Erfaringen som disse respondentene har med coaching er
ganske variert, da noen har brukt coaching i flere ar, mens andre kun har deltatt p noen korte kurs i
regi av virksomheten. Jeg vil pastd at atte ledere er tilstrekkelig for & kunne oppnéd den nedvendige
empriske kvaliteten pa oppgaven. Kvale & Brinkman (2009) mener at man skal “intervjue sa
mange personer, som det krever for d finne ut av det du har bruk for d vite”. Det at oppgaven
omhandler ledelsesbasert coaching gjorde det tydelig for meg at det var ledere som det skulle
fokuseres pa. Det & velge ledere fra forskjellige avdelinger kan f& frem om det finnes varierende

oppfattelser av ledelsesbasert coaching og hvordan dette s& pavirker lederes utevelse av coaching.
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2.3.2 Intervjuguide

Intervjuguiden ble utarbeidet med tanke pa & komme godt rundt de enkelte emnene og det ble valgt
semistrukturerte intervju for 4 fa frem storre del av respondentens tanker. Intervjuguiden tar
utgangspunkt i Kvale & Brinkman (1994) opstilling av forskellige typer av intervjuspersmal da det
benyttes bade specificerende og sondrende spergsmal for at fa respondentene til at beskrive disse
forhold mer detaljert (Ibid.). Gjendstandsfeltet ble tematisert omkring forskjellige kategorier slik at
man kan komme rundt gjendstandsfeltet pd en god méte. Mine spersmal ble utarbeidet ut fra det
kriteriumet, at de tematisk forholder seg til intervjuets emne, samt at de er apne slik at samtalen
fortsettes (Ibid.). Jeg har brukt den samme intervjuguide gjennom hele prosessen for da & kunne fa
frem forskjellige meninger om de samme sporsmélene. Det ma sies at intervjuguiden har endret seg
noe da de siste intervjuene kan ha spurt dypere enn hva tilfelle var med de forste intervjuene. Det
var ogsa viktig at intervjuene var strukturert slik at man kunne snakke fritt omkring de omrédene
som var av ekstra stor interesse. Det har ogsa vert viktig a ikke pavirke intervjupersonen ved for
eksempel 4 stille ledende spersmaél, noe jeg har provd a begrense. Temaene i intervjuguiden er
oppbygget med noen overordnede temaer som jeg mener er relevante for a svare pa oppgavens
problemformulering. Det vurderedes i ettertid at dette gjorde intervjuet mer dynamisk da man ikke
brukte intervjuguiden slavisk, men folger interviewpersonenes fortellinger, da den kan tilpasses den

konkrete kontekst og person nar det apnes for historier som ikke var planlagt pd forhénd.

2.3.3 Intervjuene

Intervju har det formél & innhente beskrivelser av de intervjuedes livsverden ved & fortolke
betydningen av de beskrevne fenomener (Kvale & Brinkman, 2009). Det er ut ifra lederens
beskrivelse at man kan belyse ett eller flere fenomener. Det vil alltid vere en form for assymmetri
mellom intervjuer og den som blir intervjuet (Ibid.). Dett er intervjueren som introduserer temaene
og bruker spersmaélene til & styre samtalen. Det var derfor viktig at det ble skapt en trygg ramme
omkring intervjuet, noe som skyldes at intervjuene ble utfert i virksomhetens metelokaler. Dette
pavirket nok respondentene svar da de kunne vere i sine vante omgivelser som har stor betydning
for intervjusituasjonen. For intervjune startet var jeg klar over at respondentene skulle f& forklaring
pa formélet med intervjuet. Dette ble gjort for & skape en bedre kontakt med intervjupersonen for
selve intervjuet startet. Det skapes ogsa god kontakt ved at man har en lyttende holdning og viser

interesse, forstaelse og respekt for det som intervjupersonen sier, med tanke pa 4 komme videre
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med det man ensker a vite mere om (Kvale & Brinkman, 2009:148). For meg var det viktig a holde
meg til emnet, men at vi det skulle veere mulighet for 4 kunne ga utenom dersom det oppstod emner
med ekstra stor interesse. Det som var fint var at jeg kunne vere fleksibel og vurdere fortlopende
hvilke spersmél den enkelte kunne svare pd. Intervjuet ble da altsa introdusert med en briefing for
selve intervjuene startet som da handle tom & definer situasjonen for intervjupersonen, forklarte litt
om forholdet med intervjuet, hva bandopptakeren skal brukes til og sperte intervjupersonen om det
er noen spersmél som man lurte pa innen intervjuet begynte. I ettertid har jeg sett hvor viktig det er
for kvaliteten av intervjuene at man avslutter pd en god mate. Dette ble gjort med den hensikt a fa
frem en ekstra mulighet pa hva den enkelte tenker pa under intervjuet men som man da ikke har
snakket om. Det skal nevnes at etter at bAndopptakeren var slukket, valgte flere av lederne og

fortelle om forhold som ikke hadde blitt nevnt tidligere under intervjuene.

2.3.4 Transkribering

Det 4 skulle transkribere intervjuene i ettertid kan anses som en fortolkningsprosess som gjor at
man kan oversette fra talesprak til skriftsprék. Dette medfere at man ikke vil fA med seg detaljene
som man far gjennom den muntlige samtalen. Transkribering av intervju er forbundet med flere
utfordringer som folge av overforing fra tale til tekst (Ibid.). Transkribsjonen av intervjuet til
skriftlig form ferer til en abstraksjon, der stemmeleie og kroppsuttrykk ikke kommer med. Ved &
bruke en bandopptaker har jeg kunnet konsentrere meg mer om intervjupersonen under intervjuet.
For hvert intervju ble det gjort testopptak slik at jeg var klar over at intervjuene faktisk ble tatt opp.
Transkribsjonen er skrevet pa en tydelig mate slik at ikke for mange detaljer som overskygger
meningen bak fortellingene til lederne. Det & transkribere sitt datamatriale gjorde at jeg pd nytt fikk

reflektert over de innholdet i intervjuene som var til hjelp nér jeg senere skulle analysere dataene.

2.4 Analyse av data

Det a skulle analysere data innhentet gjennom intervju handler om & oppdage sammenhenger,
mening og betydninger av de enkelte pastandene som er kommet frem og derfra gjore ytterligere
analyser ut fra dette. Nér alle dataene er innhentet kan vi se hva de enkelte intervjuene har til felles

eller hva som skiller utsagnene. Det som er spennende er & fa frem de sentrale nyansene som kan
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vaere aspektene som gjor analysen mer spennende. Dermed kan man fé en oversikt over omrader
der man finner stor enighet blant lederne, men i tillegg andre hvor forskjellige forstaelser kan fore
forskjellig forstaelser. Det er viktig ut fra et sosialkonstruktivistisk utgangspunkt & fokusere pa den
tvetydigheten og underseke de variasjoner som finnes mellom de forskjellige lederne. Det betyr at
man analyserer data som en konstruksjon av virkeligheten ut fra et bestemt begrepsapparat. Denne
konklusjonen som man kommer frem til i en sosialkonstruktivistisk analyse vil vaere en oppsamling

pa den utforte konstruksjon (Esmark et al, 2005:12).

Mening oppstér gjennom koordinasjon mellom personer, avtaler, forhandlinger og bekreftelser.
Dette betyr at ingenting eksisterer for oss som en begrepelig verden av objekter og personer for
relasjoner er tilstede (Gergen, 1999). Sosialkonstruktivismen betrakter ikke virkeligheten som
spersmél om objektets eller subjektets eksistens, men et spersmal om mening, objekter eller
subjekter oppnér gjennom relasjoner. Sosialkonstruktivistiske analysers gjenstand er grunnleggende
de sosiale konvensjoner, som utgjer den sosiale virkelighet ndr spraket danner en delmengde av
disse sosiale konvensjoner. Som kvalitativ prosess har denne avhandlingen i overveiende grad vert
iterativ som har fort til at jeg har kunnet lobende ga dypere i datamateriale, eftersom forstaelsen av
det som undersgkes har utviklet seg videre. Det vil altsa vare véres subjektive observasjoner som
danner grunnlaget for de emner, vi valger at analysere videre I denne avhandlingen. En betydelig
mengde sitater blir ogsa benyttet for & vise de ulike holdningene som uttrykkes av de forskjellige
lederne. Selve prosessen og dokumentasjonen av denne har bidratt positivt til analysens validitet og

jeg pasta at det er valgt den bedste metode til at besvare problemformulering.

2.5 Metoderefleksjon

Det kan reflekteres over om intervju og den kvalitative metode er den riktige maten a besvare min
problemformulering. Det er selvfelgelig en rekke utfordringer ved & bruke kvalitative metoder, men
pa bakgrunn av min vitenskapsteoretiske stdsted vil jeg pastd at min metode dekker formalet med
undersekelsen. Det & skulle benytte casestudie som en metode er ofte blitt kritisert for blant annet at
den ikke kan tilby serlig grad av generalisering. Formélet med denne avhandlingen var & {4 frem
lederes subjektive meninger. Jeg kunne selvfolgelig brukt observasjonstudier men med risiko for at
veere tilstede under coachingen ville pavirket disse lederne. Det skal ogsa nevnes at det fort ville bli

opplevd som kunstig at jeg var tilstede under en slik samtale. Det & bruke kvalitative metode har
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innfridd mélet med avhandlingen og jeg synes selv at jeg har kommet n&ermere en erkjennelse av
hva de forskjellige lederne oppfatter ledelsesbasert coaching for & vere. Det 4 samle inn empiri fra
intervju er en langvarig prosess, men jeg har hele tiden folt det som en nedvendighet for & skape seg
en god nok forstaelse for gjendstandsfeltet. Kvaliteten pa intervjuene er bra da jeg har intervjuet
hver enkelt leder omkring en time og tatt opp samtalene pa bandopptaker. En styrke ved kvalitative
intervju er at emner som ikke var en del av analysen har kommet frem gjennom intervjuene. Det har
medfort at jeg har fatt dypere forstéelse for og forklaring for ledernes folelser og handlinger til det
fenomen som undersekes i denne avhandlingen. Ifolge Miles & Huberman (1994) vil dataene som
er samlet inn pé det seneste tidspunktet i ofte vere de beste. Dette vil jeg understreke er tilfellet i
denne avhandling da de seneste intervjuene har blitt belyst bedre da mer informasjon har kommet
frem under de siste intervjuene. Det er tydelig konsekvens at den viten som oppnas gjennom denne
avhandlingen ikke kan generaliseres ut i noen sterre grad. Dette er i min analyseprosess kommet til
udtrykk ved at jeg gjennem transkribering, koding og tematisering av mine intervju har brukt mine
data mot min anvendte teori for dermed & kunnet finne omréader der skulle underseges yderligere 1
folgende intervju. Det er den konkrete kontakt med det undersekte at man som underseker begynner
a danne mening om det som skjer i virksomheten, og at man utfordre den eksistensielle litteratur og

teori forklaringer pa hva som egentlig foregar. (Darmer et al,2010:165)

I trdd med den sosialkonstruktivistiske tilgang har jeg valgt & anvende en kvalitativ tilgang til &
innsamle empiri. Derfor har den kvantitative metode, jf. vores videnskabsteoretiske stasted, ikke
veaeret relevant for vores analyse og besvarelse av avhandlingens problemformulering. Derutover
kan den sensitive information, det usagte og udtryksmdder, hvilket er avgjerende for den forstéelse,
vi har kunnet skape oss, ikke oppfanges gjennem et sporreskjema. Det er dermed min personlige
mening at den kvalitative tilgang har bidratt til oppgavens sentrale forméal. Det far den betydning at
man kan fa intervjudeltakernes egen forstaelse av deres kontekst, men vi kan ikke verifisere denne.
Hvordan lederne agerer som ledere kan vi kun vurdere ut fra deres fortellinger under intervjuene.
Min intervjuguide er oppbygget av noen fi overordnede temaer som pa forhand er defineret og
vurderet som relevante for problemformulering, med hovedspergsmal som hovedsakelig er bredt
formuleret og skal leegge op til, at intervjupersonerne fritt kan fortelle. Ifolge Kvale & Brinkman
(2009) kalles slike spergsmaél for indledende spergsmal som far frem spontane og rikholdige

beskrivelser av situasjonen.
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2.5.1 Kvalitetskriterier

For & forsikre seg en god kvalitet p& undersogkelsen vil det vaere sentralt at man tilfredstiller noen
sentrale kvalitetskriteriene. Validitet og reliabilitet blir trukket frem som begreper som beskriver om
en undersgke oppfattes som god. Validitet referer dermed til sannheten, riktigheten eller styrken ved
de utsagnende (Kvale & Brinkman, 2009). Reliabiliteten vedrerer konsistensen og troverdigheten
av forskningsresultater og om de resultatene man har kommet frem til kan reproduseres pa andre
tidspunkter av andre forskere (Ibid.). Disse kvalitetskriteriene sies & vare sentrale innenfor den
kvantitative forskningen og derfor har jeg valgt & trekke frem andre kvalitetskriterier som passer
bedre til en kvalitativ undersekelse som denne. Disse er blant annet refleksivitet som er ett kriterium
som underseker de refleksjoner som blir utfort nar undersekelsen legges apent frem for leseren slik
at det oppnaés sterre gjennemsigtighet for leseren (Justesen & Mik-Meyer, 2010). Dette forsgker jeg

a tilfredstille ved & integrere mine refleksjoner lopende i denne avhandlingen.

Guba og Lincoln (1994) trekker frem andre kvalitetskriter som har betydning for kvaliteten i
kvalitative undersokelser og introduserer begrepene troverdighet, overferbarhet, palitelighet samt

bekreftbarhet.

Troverdighet handle om at avhandlingen skal utferes etter standarder og god praksis (Brymann &
Bell, 2011). Jeg har transkribert alle intervjuene for & skape et korrekt bilde av respondentenes
verden slik det oppfattes av dem. Gjennom bruk av bandopptaker kan man fa frem en storre

troverdighet at det som blir diskutert under intervjuene ogsa blir endel av transkribsjonen.

Overforbarhet handler om funnene i undersekelsen kan generaliseres til en annen populasjon. Det
skal understrekes at generalisering av undersekelses resultatetene ikke var et mal i avhandlingen.

Innen kvalitativ forskning vil man heller gi detaljerte og rike beskrivelser av fenomenet som vi har
valgt & studere. Overforbarheten kunne blitt styrket ved & anvende et multiple casestudie med flere

forskjellige virksomheter.

Fudlitelighet vil si at prosessene 1 avhandlingen legges tydelig frem for leseren (Ibid). Valgene som
er gjort fortlepende er blitt begrunnet underveis i avhandlingen med den hensikt at leseren far en

forstaelse for det som man har gjort.

21



Bekrefibarhet blir tilfredstille ved & soke bekreftelse hos respondentene for & sikre at forstéelse for
det som blir sagt under intervjuene samsvarer med hvordan det var ment av den enkelte leder. Ved
bruk av bandopptaker har jeg sikret at informasjonen som har kommet frem under intervjuene ikke

har blitt forvrengt eller glemt underveis.

2.6 Etiske betraktninger

Det 4 utfere intervju har en noen etiske utfordringer som man ber vare bevisst nar man skal skrive
en avhandling. Blant de sentrale forhold kan vi finne informert samtykke, konfidensialitet og
konsekvenser av & skulle delta i en slik undersokelse. For & unnga de storste etiske problemene har
jeg informert respondentene for hvert intervju at samtalen vil bli tatt opp og senere transkribert.
Respondentene ble valgt pd bakgrunn av kriterier innenfor bade alder og stillingsniva. Min
kontaktperson i JBV valgte deretter ut passende ledere som passet til disse kriteriene. Det er viktig &
veere kritisk til at noen internt i virksomheten foretok denne utvelgelsen av respondentene noe som
kan ha fort til et press internt som jeg ikke hadde tenkt noe sarlig pa tidligere. Nér det er snakk om
frivilligheten til & delta i denne undersokelse sa kan det vare et internt press i virksomheten noe jeg
ikke har veert fullstendig klar over. Det kan tenkes at det ogsé er valgt ledere pa bakgrunn av at de
har valgt ledere som vil sette virksomheten i et godt lys. Det at personer internt vet hvem som deltar
1 undersekelsen har det gjort det nedvendig & sikre anonymiteten til respondentene slik at man far
frem nedvendige dpenheten som er nedvendig i en slik oppgave. Dette gjorde at jeg folte det som
nedvendig & endre de opprinnelige navnene med noen fiktive navn. Det skal sies at oppgaven blir
gjort tilgjengelig for virksomheten som har fort til at det ble nedvendig for meg a sikre
respondentenes konfidensialitet og anonymitet. Det var viktig & informere respondentene tydelig
om formélet med avhandlingen og hvordan intervjuet er bygd opp og at de som deltar i intervjuene
gjor det av egen fri vilje. Det at intervjuene er transkribert gjorde ogsa at jeg matte vaere tydelig pa
at lydopptakene ble slettet etter avhandlingens slutt. Nytten av undersekelsen er bade for min egen
del ved at jeg tilegner meg kunnskap innenfor et felt jeg onsker & bruke mer tid pa i fremtiden. Det
kan nevnes at disse etiske problemene som oftest oppstar i intervjuforskning nar komplekse forhold
som er forbundet med og utforske menneskers private liv og legge disse beskrivelser offentlig frem
(Birch et al, 2002). Mine respondenter fikk ikke intervjuguiden pa forhand da jeg ikke ville at de

skulle komme frem til inngvde svar men at svarene skulle komme sa naturlig som mulig.
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Det a skulle intervjue om et tema som ledelsesbasert coaching kan for mange ledere oppleves sveert
personlig, da forhold omkring private temaer ofte kan oppstad. Man kan aldri vite om disse lederne
kan forbli helt anonyme selv om navnene byttes ut med fiktive, da det kan komme frem hendelser
eller veremdter som andre da kan kjenne igjen. Ifolge Fog (2004) formulerte hun intervjuerens
etiske dilemma ved at man ensker at intervjuet skal vare s dyptgdende og utforskende som mulig,
men med risiko for at krenke personene som deltar i undersgkelsen. Det skal sies at man gnsker a
respektere den intervjuede person sa mye som mulig, men risikerer a fa et empirisk matriale som
kun skraper pa overflaten (Kvale & Brinkman, 2009). Det skal nevnes at etiske betraktinger foregar
gjennom hele intervjuundersegkelsens faser og man ber derfor ta hensyn til mulige etiske problemer
fra begynnelsen av en undersgkelse til den endelige rapport (Ibid.). Etiske spersmal i selve analysen
omfatter hvor dyptgdende intervjuene kan analyseres. Det at jeg skriver denne avhandlingen for en
virksomhet gjor ogsa at jeg har reflektert hvordan dette kan pévirke denne avhandlingen. Jeg har
ogsa provd a holde meg kritisk til de forhold som har kommet frem og vert klar pé at selv om jeg
skriver avhandlingen om en virksomhet sé skal ikke dette gi pa bekostning av den endelige

kvaliteten pd avhandlingen.

I denne undersekelsen hard et vart en utfordring & skulle studier iverata anonymiteten til mine
respondenter fordi det som fortelles kan oppfattes som gjennkjennelig for andre. Derfor vil JBV
ikke adgang til disse intervjuene da jeg har fjernet transkribsjonen pé det eksemplaret virksomheten
vil fa tilgang til. Det er pa bakgrunn av dette jeg mener at det ikke vil vare noen etiske problemer
for lederne & delta I denne undersokelsen. Det har fortlapende i lapet av intervjuene blitt klart for
meg at den dpenhet og intimitet som kjennetegner det a skulle utfore kvalitative undersegkelser kan
vare forforende og kan fore til at lederne gir opplysninger som de senere ensker at de ikke hadde
gitt. Min rolle som intervjuer pavirkes av at jeg kommer utenfra og kan derfor ha et objektivt syn pa
det som blir sagt under intervjuene og er vere pavirket av den kulturen som finnes i virksomheten.
Dette krever en balanse ved at man innhenter viten samtidig som man serger for 4 bevare det etiske

respekt man har for intervjupersonenes integritet.

23



TEORI

Dette avsnitt vil utdype det teoretiske fundament som denne avhandlingen baseres pa for deretter a
vise hvordan ledere kan benytte sensemaking til & skape en storre forstéelse pa hva som skjer blant
ledere nér de velger & benytte ledelsesbasert coaching. Derfor vil jeg ga nermere inn pa forskjellige
teorier som skaper grunnlag for hvordan ledere opplever coaching i en organisatorisk kontekst. Det
benyttes sosial nettverksteori samt psykologiske teorier for a styrke det teoretiske fundament. Med
dette som bakgrunn vil jeg anlegge et kritisk blikk pé transfersituasjonen som vi kan se nar ledere
sendes pa coachingkurs uten & tenke nok pa de konsekvenser og utfordringene som finnes nar man

skal overfore det lerte tilbake til virksomheten.

3.1 Hva er ledelsesbasert coaching?

Coaching blir definert som en samtaleform hvor coachen bruker spersmal for a hjelpe den andre til
a reflektere og laere av sine erfaringer, og bli klokere pé sine handlemuligheter og evner i forhold til
problemer og utfordringer (Seholm et al, 2004). I den ledelsesbaserte coaching er organisasjonen
den hoyeste kontekst som medferer at virksomheten setter agendaen for samtalen. Lederen vil ha en
samskapende rolle som vil kunne gi feedback, ytre ideer og ha ledelsesmessige holdninger til de
emnene som matte komme under samtalene. Forméalet med ledelsesbaserte coaching er & sikre at
organisasjonen far lgst sine mal ved hjelp av den enkelte medarbeiders innsats (Ibid.). Lederen vil
derfor kunne benytte coaching som et verktey for & hjelpe den enkelte medarbeider til en storre
motivasjon, engasjement og meningsskapelse (Laursen, 2010). For at lederen skal f4 til dette mé det
skapes en balanse mellom den samskapende og undersekende tilgang, sd lederen ikke dominerer
hele innholdet i samtalen, men komme med feedback og forskjellige overveielser pa det som blir
diskutert 1 samtalene (Ibid.). Den langvarige relasjonen som er mellom leder og medarbeider vil
alltid pavirke hvordan lederen utever coaching. Dette skyldes at leder og medarbeider trekker store
mengder merbetydning inn i samtalen, som da ferer til utfordringer for den enkelte leder. Dette har
fort til at mange ledere trekker frem begrensningene som finnes nar lederen skal fungere som coach.
Dette skyldes at flere ledere foler at denne dobbeltrollen ikke er forenelige med det & vare leder

som forer til at det mange ledere da velger det bort.
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Det vil si at lederen ber enske 4 samhandle med sine medarbeideren om utfordringer som de meter 1
sin virksomheten. Dersom medarbeideren blir med pa dette vil det fore til at de far en storre
strategisk og organisatorisk betydning og medansvar i virksomheten. I det komplekse
arbeidsmarkedet er det et gkende press pa & utfore oppgaver hurtigere, mer fleksibelt og vaere enda
mer omstillingsparat enn tidligere. Dette krever da et storre behov for ledere som kan motivere og
engasjere medarbeidere til ytterligere selvledelse (Haslebo & Schnoor, 2007). Det er ogsa fordeler
for ledere ved a benytte coaching da det kan tenkes at de kan f3 tilfredsstilt sitt enske om mer
sparring og nettverksdannelse (Meinke, 2007). Medarbeidere kan pa den andre siden oppfatte
coaching som en méte & uteve kontroll, som i ytterste konsekvens kan oppfattes som manipulering.
Det er derfor viktig om man vil at coaching skal kunne lykkes som samtaleform, at samtalen

tilpasses de spillereglene som vi finner igjen 1 organisasjonskonteksten (Haslebo & schnoor, 2007).

Ledelsesbasert coaching gir lederen dyp innsikt i medarbeiderens kompetanser, tenkning og
beslutninger. Det vil fore til at lederens evne til & delegere oppgavelesning og ansvar vil fungere
enda mer effektivt. En av matene coachen kan uteve innflytelse pa samtalen, er ved hjelp av den
tilgangen som lederen velger pd samtalen. Det kan velges mellom flere forskjellige tilganger til
coaching som blant annet den problemfokuserende, annerkjennende, losningsfokuserte, sirkulaere
og den narrative. Ledere kan ogsa benytte seg av forskjellige sparsmélstyper som blant annet
linere, strategiske, sirkulere og refleksive spersmal (Jepsen & Gade, 2010). Hvilke
spearsmaélstyper lederen anvender avhenger av den spesifikke anledningen og mélet med
coachingsamtalen. Dette vil kreve mer personlig kompetanseutvikling, oppfinnsomhet, og
problemlgsning fra lederens side. Derfor kan man si at coaching en fortlepende prosess som krever
mye av den enkelte leder. Dette beskrives godt av John Whitmore som sier at forholdet mellom
leder og medarbeider ber ha karakter av et partnerskap med hensyn til tillit, trygghet og minimal
anvendelse av press (Seholm et al, 2006). Dette kan man da veere kritisk til da leder - medarbeider

relasjonen alltid vil fungere ut ifra relasjonen som allerede finnes mellom dem.
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3.1.1 Den ledelsesbaserte coaching som en hjelpesamtale®

Det er mye som tyder pa at coaching er en blant flere mulige hjelpesamtaler noe som kan skape stor
forvirring om dens innhold og betydning. De kan nevnes noen hjelpesamtaler som har store likheter
med coaching som blant annet supervision og terapi. Det kan ogsa fore til at usikkerheten eker nar
coaching samtidig brukes som en overkategori for alle disse typer av hjelpesamtaler (Alro et al,
2009). Dette problematiseres ytterligere nar alle former for undervisning, foredrag, personalkurser,
samtaler og lignende plutselig omtales som coaching. Dette forer at begrepet blir sammensatt av
alle mulige aktiviteter innenfor personalutvikling. Det skal ogsa nevnes at de fleste tilganger
innenfor coaching har retter innenfor terapi, noe som ogsa er tilfellet for ledelsesbasert systemiske
coaching. Denne nzre koblingen kan medfere dilemmaer omkring makt, etikk og det personlige
rom som vi kan oppleve nér terapeutiske metoder og tilganger overfores fra terapien til
organisasjonskonteksten. Det kan oppstd situasjoner i arbeidet som forer til at ledere kommer i
situasjoner der personlige situasjoner gjor det vanskelig a utfere arbeidet pa en tilfredsstillende
maéte. Det gjor det vanskelig for lederen & kunne vare tilstede & hjelpe sine medarbeider med risiko

for & bli stemplet som en ledelsesbasert terapeut.

Det finnes en mulig lesning pd denne utfordringen og det er a ta opp kun personlige temaer som har
betydning for medarbeiderens arbeidsliv (Alrg et al, 2009). Ifelge Seholm et al (2006) kan dette
gjores ved 4 "tone rent flagg om de rammer, malsetning og hensikten bak ledelsesbasert coaching”.
Derfor ber coachingen omdefineres slik at samtalens form og praksis tilpasses de spillereglene som
finnes i1 arbeidskonteksten. Det er viktig at man er tydelig pa at de rammer som ledelsesbasert
coaching skaper og dermed vere tydelig pa at man beholder sin lederrolle pa under samtalen.
Dersom dette ikke skjer vil coachingen oppfattes som en uetisk afaere & skape utrygghet og vare
odelegge for relasjonen mellom partene. Denne kompleksiteten kan vi ogsé finne i ledelsesbasert
coaching finner nar vi diskuterer kontraster mellom management og leadership, makt og omsorg og
mellom intimitet og distanse, mellom a se og lytte til medarbeiderens hele person samtidig med at
lederen skal sette grensen for det hele mennesket i forhold til organisasjonens mal og behov, for
derfor & tydeliggjore konteksten, rammesette og vare transparent til egne holdninger (Dam hede,
2010). For a forsta denne situasjonen bedre ma vi ogsé fokusere pa den assymetriske relasjon som

finnes mellom leder og medarbeider. Det blir tydeligere da det finnes asymmetrisk informasjon

4 En systemisk tilgang til hjelpesamtaler trekker blant annet pa sosialkonstruktivismen (Gergen, 1994).
Fokuspersonen vil ikke vaere styrt av indre eller ytre forhold, men av en spraklig konstruksjon som hele tiden
gjenskapes i relasjoner (Alrg et al, 2009). Trekk ogsa inn assymetriproblemet her.....
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mellom partene som da har betydning for coachingsamtalen. Lederen vil alltid besitte en annen
informasjon en medarbeideren. Det kan diskuteres hvem som far mest igjen av a delta i
coachingsamtalen da lederen har oversikten over situasjonen, mens medarbeideren befinner seg
narmere det operative nivé og derfor er i storre kontakt med omgivelsene. Denne
komplementariteten passer godt da man kan forvente at de kan utfylle hverandre pd en god mate.
Det at de ogsé skaper mening pa hver sin mate gjor ogsé at andre alternativer kommer frem. I
ledelsesbasert coaching vil virksomheten vare den hayeste kontekst noe som gjor at lederen har en
storre forstdelse av hva som malet med samtalen. Dette vil fore til at den enkelte leder vil sikre at
medarbeiderens innsats fokuseres om organisajonens mal og ikke deres egne. Dermed vil lederen
ved 4 integrere medarbeideren i problemstillingene forsikre seg at medarbeideren oppnér sterre
strategisk og organisatorisk bevissthet, som igjen vil fore til at medarbeideren foler seg mer
betydningsfull. Symmetriproblemet som finnes i coaching handler om at de som ensker & hjelpe et
annet menneske gjennom samtale ma skape en kontakt, naerhet og forstéelse for den andre. Det at
lederen styrer samtalen og utvelger sine spersmal er med pé a skape en assymmetri i forholdet
mellom leder og medarbeider. Det er slik at symmetriproblemet er den enkeltfaktor som har sterst
betydning for om samtalen utvider de samtalende horisont og om den blir meningsskapende eller

effektiv”’ (Dam hede, 2010).

3.1.2 Hvilke forutsetninger ber vzre tilstede for 4 kunne utfore coaching?”

For at man skal kunne praktisere coaching s ma det finnes noen forutsetninger tilstede slik at det
finnes et behov for & bruke det. Disse forutsetningene er blant annet innfelingsevne, @rlighet og
objektivitet (Seholm et al, 2006). I coaching kommuniseres det oftest ved hjelp av spersmal noe
som krever at lederen ber kunne variere mellom &pne, lukkede, utfordrende, undersegkende og
avklarende sporsmél (Seholm et al, 2006). De forskjellige tilgang til coaching legger opp til
forskjellig praksis i rollen som coach og dette pavirker den effekten som samtalen da far pa den
enkelte medarbeider. Det er en vesentlig forutsetning at lederen forholde seg kritisk til sine egne
biases og forforstaelser av situasjonen da lederen uvitende kan komme til 4 overfore sine egne

forstéaelser, intensjoner og behov over pa andre (Alrg et al, 2009). Derfor er det sentralt at lederen

5 Empati, motivasjon, spgrreteknikk. Det er sentralt at den enkelte leder kan tilpasse sin coaching til den enkelte
medarbeiders behov. Det er da viktig at lederen kan utfordre medarbeiderens tanker og lgsninger.
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som coach kan ga dypere og mer autentisk inn i den enkelte relasjon med sine medarbeider. Det er
akkurat her man ser store forskjeller mellom dyktige lederes anvendelse av coaching. Det & vaere
klar over at de forskjellige tilgangene til coaching er med pé a skape forskjellige muligheter er
viktig & vere klar over som leder. Spesielt er det viktig at man sikrer en overenstemmelse mellom
formalet med samtalen og anvendelse av tilgangen til coaching. Det er pd samme tid ogsa viktige
forutsetninger som medarbeideren ma besitte for at vi i det hele tatt kan fa til en positiv
coachingsamtale. Dette bygger pa at medarbeideren ha et behov for hjelp. Dette betyr at
medarbeideren ma vaere interessert i 4 underseke, se nye muligheter samt endre pé sine allerede

dannede oppfattelse av situasjonen (Alre et al, 2009).

3.1.3 Transfersituasjonen betydning for ledelsesbasert coaching®

Transfer benyttes for a beskrive den prosess som sier noe om hva som foregar nar noe overfores fra
en leringskontekst til en anvendelseskontekst. Det handler derfor om & anvende tidligere viten,
ferdigheter eller kompetanser 1 en ny situasjon (Bottrup, 2006). For at viten skal kunne overfores
mellom to forskjellige kontekster er det viktig & vere klar over de forholdene som kan pévirke
muligheten for transfer. En sentral oppgave er forst at virksomheten legger til rette for at det finnes
et positivt transfermiljo, der stotte og apenhet fra organisasjonen, ledere eller kollegaer pavirke
muligheten for transfer (Wahlgren, 2009). De mest sentrale forholdene som pévirker transfer er
forhold som knytter seg til lederen, undervisningen samt anvendelsessituasjonen. Det finnes enkelte
forutsetninger som lederen ber besitte for & kunne fa overfort det leerte. De forholdene som lederen
besitter handler i stor grad om evnen den enkelte har til & finne nytte i det leerte samt at den enkelte
leder har en motivasjon til & leere seg disse evnene. Det er ogsé sentralt at disse to kontekstene ogsa
utfyller hverandre pa en tilfredstillende méte. Det er viktig at det som skal leres ogsé skal kunne
anvendes senere i virksomheten, noe som understrekes i det som kalles leveraged transfer eller
leering efter vaegtstangsprincippet. Dette begrepet sier det er bedre at leere noe specifikt og brugbart
og overfore det til praksis, end at lere alt hva uddannelsesforlobet tilbyr uten & overfore det til
hverdagen (Van Hauen & Denager, 2006:31). Ifolge Illeris kan man lere bedre og mer dersom

leering tar form av & vaere meningsskapende, utfordrende og interessant (Illeris, 2004). Illeris sier at

% Transfersituasjonen brukes i denne avhandlingen for & ogsa vise at transfer ikke kun er noe negativ men at det ogsé
kan fore til en positiv overfaring mellom en leresituasjon og en praksissituasjon. Se batesons lering 2; lere og leere=
leere & lese signaler = deutero lering. Tilbudet av kurser er mange og man kan da anta at det finnes mange utfordringer
ved a overfore coaching fra et kurs til & praktisere det i en virksomhet.
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det ogsa foregdr leering i selve overforingen av det lerte da viden som man overferer, endrer sig ved
at blive inddraget og anvendt i en ny konkret situation”(Illeris et al. Eraut 1994:167). Det skal
nevnes at man ber vare klar over at man ber fokusere pd hva som skjer etter at leering har blitt
overfort mellom disse to situasjonene.

Det er nemlig I ettertid at man kan reflektere over det leerte noe som kan fore oss videre til det
omvendte transferproblem som vil si at man anvender ledernes erfaring som spiller en vaesentlig

rolle i forbindelse med & anvende det leerte i selve undervisningen.

Ifolge Illeris (2004) illusterer transfersituasjonen ved hjelp av transfermodellen som sier noe om de
forskjellige elementene som finnes nir man skal overfere viten mellom to forskjellige situasjoner.
Disse fem elementene kan forklare hvorfor det oppstar transferproblemer eller transfermuligheter i
den enkelte overferingsprosess. Det er sentralt at den leerende ogsa ber vare motivert for 4 lere for

at det skal lykkes.

Lederen
Coachingkurs Den lzerende Virksomheten
Laerings- Anvendelses-
situation situation
S1 S2

Figur 2: Transfersituasjonen (llleris et al, 2004)

Walhgren’ (2009) oppdeler transfer i nzr eller fjern transfer. Neer transfer handler om at man kan
anvende det lerte i situasjoner som ligner mye pé laeringssituasjonen. Det knytter seg til en specifik
handleméde, en bestemt faerdighed eller praksis. Videre fremhaves det desuden, at en pracisering
av hvor det leerte skal anvendes, og at innholdet kan sattes I umiddelbar relation til arbejdspladsen
noe som skaber storre mulighed for nar transfer. Fjern transfer vil derimot si at det leerte anvendes i
situasjoner som er svart annerledes enn leringssituasjonen. Fjern transfer omhandler derimod bade

det, at individer overforer det, de lerer fra en sammenhaeng til en anden, men at de i samme proces

"' Walhgren beskriver at det er viktig at den som lzrer ogsa har stette fra en supervisor som kan vere tilstede slik at
refleksjonsprosessen kan fungere mer effektivt og tilfere ny viten samt nye erfaringer som gjor at lederen leerer mer.
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transformerer det lerte, sa det tilpasses nye situationer. Fjern transfer kraever en form for
abstraksjonsevne hos den lerende, da denne ma vare 1 stand til at se en sammenhang mellem det
nye stof og anvendelsesmuligheden af dette pa et mere abstrakt plan end tilknyttet en specifik
arbejdsopgave. | forlengelse av dette benyttes begrepet transferdistance, som kan anvendes som
illustrerer den mentale eller kognitive afstand som kommer til udtryk alt efter om man beskaftiger
sig med neer eller fjerntransfer, og herunder hvor langt et leringsprodukt mé bevage sig i relationen

mellem indleringskontekst og anvendelseskontekst.

Det er ikke alltid at disse de forskjellige elementene samsvarer med hverandre, noe som fore til at vi
opplever den sdkalte transferproblematikk som er de utfordringer som finnes nar laering overfores.
Det at det er sd mange elementer gjor ogsé situasjonen mer kompleks da det kan vare forskjellige
arsaker til at noen ledere meoter problemer. En situasjon kan vare nér lederen selv meter situasjonen
med motstand pa bakgrunn av at man ikke ser nytten av det lerte. Illeris understreker her at den
lerende kan utvise passiv agressjon fordi det finnes en manglende tro pé at det er noe verdi i det
leerte som da ferer til at man den enkelte star mentalt av som en direkte protest ovenfor det lerte
(Illeris, 2004). Derfor er det sentralt at man er klar over at ikke alle har samme behov for det enkelte
leringsprodukt. Derfor kan man si at man kan benytte seg av begrepet leveraged transfer som da
har som mal & understreke vigtigheden af at vaelge de rigtige projekter pa det rette tidspunkt for at
tilgodese den optimale organisatoriske lering samt at den lerende har sit individuelle udgangspunkt
a bygge videre pa. Derfor kan det vere slik at noen allerede har mye erfaring med coaching og kan

pa bakgrunn av dette bygge videre pa dette.

3.2 Hva er Sensemaking?®

Ifolge Weick (1995) defineres sensemaking som den kognitive prosess som foregar nér vi forseker
a skape mening av det som skjer i vire omgivelser. Det skal forstds som en fortlopende prosess der
informasjon ordnes og reduseres til noe meningsgivende som skaper en forelopig meningforstaelse.
Meningsskapelse skal ses pa som en konstant, kreativ sosial prosess der meningsskapelsen hele
tiden foregdr ubevisst for den enkelte meningskaper. Derfor handler sensemaking om & skape

mening i situasjoner som fremstar som meningslese eller flertydige, ved a sette sine subjektive

¥ Sensemaking vil bli brukt synonymt med meningsskapelse.
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innrtrykk i en forstielsesramme’ og pa bakgrunn av dette konstruerer en midlertidig fortolkning av

denne enkelte situasjon.

Sensemaking er derfor den aktivitet som gjor det mulig & takle den fortlepende komplekiteten og
usikkerheten som vi opplever. Derfor er det viktig at ndr man far mye informasjon sé blir det enda
viktigere 4 selektere ut slik at vi kan skape mer orden i var komplekse virkelighet Weick et al,
2005). Sensemaking er en méite a sette hendelser i en forstdelsesramme og konstruere mening av de
ting som vi omgir oss med. Det kan sies at “sensemaking is about such things as placement of items
into framworks, comprehending, redressing suprice, constructing meaning, interacting in pursuit of
mutual understanding, and patterning.” (Weick, 1995). Dette vil si at Weick beskjefter seg med
forstaelsen av organisasjoner som apne systemer, hvor det er penhet i forhold til omgivelsene og
lose koblinger mellom elementene i systemet (Ibid.). Mening er sentralt da man tilskriver sine
opplevelser, handlinger og sitt samspill med andre en bestemt betydning. Virkeligheten fremstar
som meningsfull nir den enkelte leder kan lage bestemte fortellinger om seg selv og den verden
man er en del av. Den fortlapende prosess som coaching er kan sies & bygge pa de tidligere
erfaringene man har som leder og pa det man tar med seg inn i denne situasjonen. Det at ledere
coacher sine medarbeidere sikrer ogsé at det skapes en umiddelbar forstaelse for den plassering som
man har i den konkrete kontekst og som man da snakker om i coachingen (Stelter, 2008). Gjennom
denne konstante kreative prosess vil hver enkelt leder danne seg en mening ut ifra komplekse
situasjoner og omgivelser. Dette resulterer til at man skaper en midlertidig mening inntil man fér

nye signaler som endrer pd denne meningsskapelse.

Hos Weick (1995) udtrykkes mening gjennem fortaellinger, og det da begivenheder ordnes til
logiske sammenhanger som reducerer verdenens kompleksitet og skaber mening om denne.
Gjennem fortaellinger saettes meningsskabelse 1 forbindelse med en mere overordnet ramme, som

giver mulighed for at skabe mening gjennem et allerede eksisterende erfaringer.

° En forstaelsesramme kan bli definert som en persons syn pa virkeligheten og bygger blant annet pa personens
forventninger og kunnskaper (Orlikowski, 1994:176).
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3.2.1 De syv karakteristika ved sensemaking
Ifolge Weick (1995) finnes det syv karakteristika som foregar seksvensielt og disse er integrert i
hele meningsskapelses prosessen. Disse karakteristika sier noe om sensemaking og hvordan det

fungerer.

Identitet

Meningsskapelse er forankret i konstruksjonen av identitet. Dette vil si at vi skaper mening pa
bakgrunn av hvem vi oppfatter oss selv for & vaere. Den identitet blir konstruert gjennom interaksjon
med andre, noe som betyr at hvem man selv endrer sin identitet fortlapende i disse interaksjonene.
Meningsskapelse er en pdgaende, sosial og dermed kommunikativ prosess (Weick, 1995).

Det & veare kritisk og stille spersmal om sin egen identitet & forsta at de har evnen til & rasjonalisere
og tvile pa sine egne oppfattelser er grunnleggende (Weick, 1995). Hvem folk tror de er i deres
kontekst former hva de gjor og hvordan de tolker hendelser (Pratt, 1998). En situasjon vil bli
oppfattet annerledes avhengig av den enkeltes identitetsbilde. Weick sier at sensemaking “is
grounded in identity construction because thoughts, feelings and behavior of individuals are
influenced by the actual, imagined or implied presence and judgment of others.” Konstruksjonen av

identitet kan forenklet si er en samtale mellom “hvem er jeg?” og “Hva tenker andre om meg?”’

Retrospektiv

Det er gjennom det retrospektive syn, at det er mulighet for meningsskabelse. Sensemaking skjer
ved at vi ser oss tilbake for & forsta det som allerede er skjedd. For denne afthandling betyr det at
ledernes situation har innflytelse pa deres meningsskabelse. I en bevegelse av enactment, selection
og retention kan man forklare hvordan man skaper mening gjennom 4 se bakover. Dette sies blant

annet i dette sitatet “how can I know what I think until I see what I say?”

Skapende av sine omgivelsene'’
Meningsskaperen pavirker sine omgivelser ved 4 stille spersmal, legge merke til reaksjoner og
anntyde betydningen av dette. I denne avhandlingen er ledere med pa a skape de omgivelser som

det skapes mening omkring. Lederen kan hjelpe mennesker videre og vaere oppmerksom pa dette.

Sosialt

Individer pévirkes hele tiden av omgivelsene og det samme gjor deres meningsskapelse. Vi kan

10 Qversatt fra Enactive of a sensibel enviroments (Weick, 1995).
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ikke skape mening alene, da man kun kan skape mening omkring informasjon som kommer fra
andre. I en virksomhet vil man ofte dele forventninger og kunnskap med andre som man har nare
arbeidsforhold med (Orlikowski et al, 1994). Ifolge Weick er tenkning og det sosiale naert knyttet
sammen, og det sosiale er alltid til stede i denne meningskapelsen, og vil derfor vaere med pé a
pavirke publikums forventede reaksjon. En organisasjon er et nettverk av intersubjektivt delte
betydninger som er opprettholdt gjennom utvikling og av et felles sprék og hverdagslig sosial
interaksjon (Walsh & Ungson (1991). Nar ledere skaper mening kan vi si at de tillegger seg selv
rollen som det generalized other. Ifolge Mead (1967) forseker ledere & forestille seg hva som
forventes av dem og nér ledere gjor dette tar de pé seg perspektivet som generalised other. Ledere
har et bevisst forhold til andre lederne i virksomheten og har forventning om hva andre ledere gjor i
gitte situasjoner. Det er en mate & si at individet alltid barer med seg de sosiale normer og verdier
som pavirker hvilke beslutninger som lederen ber ta. Disse pavirkninger er ikke konstante men

endres pd bakgrunn av den sosiale konteksten som individet befinner seg i.

Fortlepende prosess

Meningsskapelse er en konstant prosess, hvor man prever a navigere i den kompleks verden. For a
kunne forstd sensemaking, betyr det at vi skal legge merke til signaler som mennesker trekker ut fra
disse hendelsene. Nar meningsskapelsen ikke starter eller slutter, oppleves denne prosessen som en
kontinuerlig flyt av hendelser som skaper en midlertidig mening. Det er derfor viktig at ledere at
kan komme med nye innspill og muligheter som kan skape ny mening. Weick sier at & fokusere pa
sensemaking er a bli kastet inn i en fortlepende, usikker og uforutsigbar hendelser pa jakt etter

svartet pa spersmalet “hva er historien her?” (Weick et al, 2005).

Signaler som middel mot kompleksitet

Da meningsskapelse er en kompleks prosess med store mengder informasjon, fokuserer vi pd de
utvalgte deler av vare omgivelser for & skape mening. I disse situasjoner vurderes ulike situasjoner
ut fra signaler for a redusere kompleksiteten. Vi mottar konstant signaler fra vire omgivelsene som
enten passer med var forstéelse eller ikke. Det som gjor situasjonen enda mer kompleks er at vi ikke
responderer likt pa forskjellige signaler. Dermed kan forskjellige ledere ha ulik oppfattelse av de
signalene de mottar og tilegge disse forskjellig betydning. Derfor vil ledere i den samme virksomhet

kunne vere uenig om det samme signalene eller ha forskjellige meninger om den samme situasjon.
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Drevet av flertydighet frem for neyaktighet

Det handler om & oppna tilfredsstillende meninger for & fa sitt eget liv og handlinger til & fremsta
rasjonelle. Den enkelte mening kan alltid forandres og bli mer noyaktig siden det er en prosess som
involverer lopende utvikling av forskjellige mulige virkelighetsbilder. Dette er en s& kompleks
prosess, at denne involverer flertydighet av mening for & fi véres liv og handlinger til & fremsta
rasjonelle og sammenhengende. Derfor sier Weick at “sensmaking involves the ongoing
retrospective development of plausible images that rationalize what people are doing.” (Weick et
al, 2005). Hvis man skulle fa tilstrekkelig med informasjon for & komme frem til sann viten, ville
meningskapelse ikke fungere. Dette skyldes at den totale informasjonsmengden vil overstige den

mentale kapasitet til individet.

Disse syv karakteristika knyttes sammen gjennom konstruksjonen av meningsfulle fortellinger som
pavirke individets fremtidige handlinger. Disse fortellingene er en mate & redusere kompleksiteten
og gjer det enklere 4 skape mening for den enkelte. For a ytterligere forklare sensemaking har jeg
valgt & benytte enactment, selection og retention modell som kan sies & vere en variant av
Campbells evolusjon epistmologi (1974). Formalet ma vere a skaffe seg storre forstaelse samt
redusere usikkerheten (Weick, 1979). Dermed kan vi si at mennesker organiserer seg for & skape
mening av usikre inputs og sender disse meningene tilbake for & gjore virkeligheten mer ryddig for
seg selv (Weick et al, 2005). Det er hva som skjer nir sensemaking er drevet av en gjensidig
relasjon mellom enactment og ecolgical change. Det skal nevnes at pilen som peker tilbake til
ecological change kan forklares ved at vi er forfattere av var egne erfaringer (Weick, 2003). Dette
samspillet forsetter mellom enactment og ecological change der mening blir valgt gjennom

retrospektiv evaluering og sosiale prosesser (Weick, 1995).

. . Retrospect Identity
Ongoing updating extracted cues plausibility
Ecological P " | Enactment »  Selection »|  Retention
change <
A A

<
<

Feedback of identity on
selection and enactment

Figur 3: The relationship among enactment, organizing and sensemaking (Weick, 1973)
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Denne prosessen starter med ecological change som er kilden til meningsskapelse og handler om de
konstante endringer som finnes i den sosiale virkelighet. Denne prosess fanger opp det at
mennesker vanligvis ikke er klar over de situasjoner som fungerer problemfritt som da vil pavirke
oss videre i denne prosessen. Enactment foregar som et brudd pa de overaskelser, og uventede
handelser som forstyrrer den ordinare rutinen til det enkelte individ (Weick, 1995). Det er kun i
denne fasen at man direkte engasjerer seg i det eksterne miljo. Dette gjor at mennesker i
organisasjonen produserer strukturer, begrensninger og muligheter som ikke fantes der fra for
(Weick, 1988). I denne fase vil mennesker forenkle situasjoner, ignorere noe informasjon og
fokusere pd andre (March, 1999). Selection omhandler det 4 skille mellom forskjellige opplevelsene
og velger de signalene som oppleves som best i den konkrete situasjon. Det vi opplever er at
sensemaking er en retrospektiv aktivitet som involverer & skape mening pa bakgrunn av tidligere
forstaelse av verden. Dersom informasjonen blir forsttt og det skapes mening blir det plassert i
siste delen av prosessen, men dersom det blir forkastet s& md man tilbake og begynne prosessen pa
nytt. Derfor oppfatter vi ofte at sensemaking er retrospektivt siden vi kun oppfatter hva man har
gjort etter at det har skjedd. Forméalet med prosessen er & komme frem til en fortdelse og dermed
redusere usikkerheten (Weick, 1979). Denne prosessen avsluttes med retention som handler om &
svare pa spersmalet "hva er historien her?" For & gjore det md man 4 sortere ut sekvenser og velge
det som passer og er mest troverdig med tanke pa tidligere forstaelse av situasjonen. Dermed vil det
vare viktigere for den enkelte leder & komme frem til en midlertidig lesning enn & komme frem til
et sd noyaktig svar som mulig pd den aktuelle situasjonen. Dette vil si at vi konstruerer vart eget

miljo samtidig som det samtidig formes av ecological change.

3.3 Hva er sosial nettverksteori'!

Et sosialt nettverk bestar av uformelle relasjoner mellom mennesker som samhandler mer eller
mindre regelmessig med hverandre (Finset, 1986:13). Ledere har behov for relasjoner for 4 kunne
utfore sitt lederskap og ikke minst for & kunne coache sine medarbeidere. Nar ledere strukturer
deres nettverk er det to sentrale forhold som er sentrale, nemlig tilgangen pé informasjon og

kontroll (Burt, 1992). Dette vil si at ledere med et godt nettverk sitter med gode muligheter & fa

' Et socialt netvaerk skaber stottegrupper for medlemmerne, og disse kan knyttes gennem bade staerke og svage bénd,
hvilket afspejler graden af kendskab, tilgaengelighed, fortrolighed og statte mellem personerne. Sosial nettverksteori
brukes I denne oppgaven for & beskrive lederes nettverk og hvilken betydning det har for den enkelte leder og hvilken
betydning det har pé for hvordan ledere kan coache sine medarbeidere.
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informasjon som andre ikke har tilgang pa. Ledere med store nettverk kan ha en sterre kontroll over
informasjonsflyten og derfor ta mer veloverveide avgjorelser med tanke pa & hjelpe sine egne

medarbeidere.

Sterrelsen pa nettverket er en blandet velsignelse, da et stort nettverk kan bidra til at ledere har
storre eksponering for verdifull informasjon og dermed storre sannsynlighet for & fa informasjonen
pa et tidligere tidspunkt enn andre. Burt (1992) bruker begrepet network constraint for a beskrive at
noen nettverk kan bli for store slik at det derfor blir for liten tid & ofre p& den hver enkel kontakt.
Lederes nettverk blir ofte sett pd som en informasjonskanal der arbeidstakerens ferdigheter blir
formidlet og synliggjort (Granovetter, 1995). Dette vil blant annet serge for at sosiale nettverk vil
pavirke arbeidsgiverens oppfatning av arbeidstakeren ved en senere annledning. Det vil ogsa vere
ressursbesparende dersom man bruker sitt nettverk til & samle inn informasjon siden man vil bruke
mindre energi pa 4 tilegne seg mer informasjon enn hva det ville fatt hvis man kun opererte alene
(Coleman, 1990). Derfor kan man anta at ledere med et godt nettverk ogsa vil kunne bli mer
effektive coaches. Det skal sies at man far mest ut av sine nettverk dersom man har noen 1 sitt
netverk som er annerledes enn en selv. Dette forer til at man fér flere som kan fa frem sine
personlige tanker pd problemer og derfor far frem disse perspektivene (Burt, 2004). Dette gjor at
det er spennende & undersgke hvor lederne kan fa tilbakemeldinger pd deres praksis som

ledelsesbaseret coach og hvordan de gjer bruk av sitt netvaerk nar de skal coache sine medarbeidere.

3.3.1 Sterke og svake band

Ifolge Granovetter (1973) bestér sosiale nettverk av to strukturer, nemlig sterke og svake band.
Bakgrunnen for om man kan si at relasjonen er sterk eller svak avhenger av hvor mye tid, den
emosjonelle intensiteten, intimiteten og de gjensidig tjenester som finnes mellom partene (Ibid.).
Sterke band bidrar til sterre interaksjon og intensitet innad i en gruppe, mens svake band kan
utgjere et bindeledd mellom sosiale grupper noe som kan fore til at man kan fa tilgang til ny
informasjon. De begrensningene som finnes i de svake band er at nettverket ofte inneholder en
felles kontaktflate som kan fore til at man ikke vil komme frem til noe nytt. Granovetter (1973)
hevder at nettverkets styrke ligger i evnen til 4 oke informasjonesmengden og redusere den totale
usikkerheten. Svake bénd er en nedvendighet dersom man ikke skal motta for mye unyttig

informasjon. Ledere ber derfor fokusere pa nettverksdiversitet nar de bygger opp sitt nettverk. Dette
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vil si at man ber oppseke a skaffe seg et mangfold av forskjellige omrader der forskjellige typer
informasjon kan oppsta. I et nettverk er det viktig at vi prover & fa frem de strukturelle hull som
beskriver relasjonen mellom de unike kontakter i et nettverk. Disse vil fore til at vi kan skape
muligheter for 4 fa tilgang til unik informasjon (Burt, 1992). Det skal nevnes at individer som
befinner seg pa hver side av et strukturelt hull beveger seg i forskjellige informasjonsflyter (Burt,
1990). Dette vil derfor si at man kan ha store gevinster ved & koble dissse sammen. Hvis en leder
befinner seg I et nettverk med flere akterer som ikke har kontakt med hverandre sa kan vi si at det
finnes strukturelle hull i dette nettverket. Da kan en leder skape merverdi ved a kombinere og
utnytte de ressursene som er tilgjengelig (Burt, 1992). Det betyr at en person med nettverk rikt pa
informasjons fordeler har kontakter etablert hvor nyttige informasjon kan forekomme. Ledere ber
derfor begrense sine overflodige kontakter i nettverket siden det gir mye av den samme
informasjon. Dette betyr derfor at ledere med nettverk med mange strukturelle hull er klar over

dette og har dermed kontroll over flere belennede muligheter (Burt, 1992).

3.3.2 Hva er sosial kapital? '?

Sosial kapital beskrives som summen av de ressurser en person har skaffet seg ved hjelp av sine
kontakter, noe som derfor vil si den tilgangen til kunnskap og ressurser som den enkelte har utenfor
sine egne (Nahapiet & Goshal, 1998). Dette har betydning nér man skal forklare hvordan
mennesker tilpasser seg hverandre. Putnam (2000) vurderer sosial kapital innenfor tre forskjellige
relasjonsforhold som kalles bonding, bridging og linking. Disse begrepene brukes for & skille
mellom de nare tilknytningene som vi finner i bonding som da vil si akterer som kjenner hverandre
og har tilitt til hveranndre og kan pavirke hverandre gjennom sosiale sanksjoner. Bridging er en
annen relasjon som beskriver de lgserer forbindelser mellom individer pa tvers av forskjellige
grupper som kan vere relasjonen ledere som har andre avdelinger. Den tredje typen av relasjon er
det vi kaller /inking som er forbindelser mellom individer med ulik status og tilgang pé ressurser

noe vi ofte finner mellom ledere og medarbeidere.

Virksomheten kan ha hey sosial kapital innenfor en avdeling, men ha en lav sosial kapital mellom

avdelingene. Hvor tette relasjoner man egentlig ensker 4 ha med sine forskjellige kontakter og

12 Bourdieu (1986):"Social kapital er summen af aktuelle eller potentielle ressourcer som afhaenger af ens deltagelse i
varige netveerk af mere eller mindre institutionaliserede relationer med feelles anerkendelse.”
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hvilke konsekvenser kan det ha for relasjonen kan vaere ganske varierende. Det betyr at man ber
veare kritisk til coachingens pdvirkning pd nettverk og om det ogsa kan bli for mye informasjon og
for naere forhold som forer til at medarbeiderene foler seg overvaket eller kontrollert. Derfor kan det
tenkes at ledere ber vere proaktive I sitt arbeid a etablere kontakt med andre avdelinger og ikke
minst med andre ledere for & styrke sin egen posisjon. Nar ledere har kontakt med andre utenfor sin
egen virksomhet vil gjore det mulig & skaffe, integrere, kombinere samt forlgse disse resursene pa
en bedre méte. Sosial kapital utnyttes ved at lase relasjoner skaper strukturelle hull der sosial
kapital kan investeres. Nettverkshull er de stedene i et nettverk der folk ikke har kontakt med
hverandre og man kan anta at ledere kan ha en stor muligheter for 4 kunne knytte disse kontaktene
sammen. Disse stedene representerer dermed en investeringsmulighet for den enkelte medarbeider
og man kan da investere, utnytte eller fylle disse hullene. Dette vil bety at man knytter individer til
flere andre uten forbindelse og skaper saledes en indirekte forbindelse. Ved & koble sammen
grupper og allianser oker tilgangen pa informasjon og dermed mulighetene for et sterkere
samarbeid. Individer som fyller slike hull eker ogsé sin strukturelle autonomi fordi de kan
kontrollere informasjonen som flyter mellom disse kontaktene. Derfor sier man at diversiteten og
mangfoldet i et individs nettverk er en bedre indikator pa individets sosiale kapital enn sterrelsen pa
nettverket (Burt 1992). Derfor kan ledere som bruker sosiale nettverk pé en riktig mate skaffe seg
betydelige konkurransemessige fordeler. Vardien i den sociale kapital skjer forst, nar ens nettverk
er en kombinasjon av mange forskjellige kompetenser noe som strider mot den sosiale natur som

ofte segker andre som er like som en selv (Nahapiet & Ghoshal,1998).
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Analyse

Denne delen av oppgaven vil jeg baseres pa temaer som er interessante 4 analysere pd bakgrunn av

den innsamlende empiri. De analysebarende begreper som anvendes er transfersituasjonen,
ledelsesbasert coaching, nettverk samt identitet. Disse elementer pavirker hverandre og skaper en

utviklende og fortlapende mening hos de enkelte ledere i Jernbaneverket. Det er viktig for meg a

analysere hvordan ledere skaper mening ved & bruke ledelsesbasert coaching og hvordan

sensemaking kan vare med & forklare dette og den betydningen nettverk og identitet har pa denne

prosessen. For & kunne fore oss gjennom de forskjellige elementene som analysen baserer seg pa

har jeg valgt & benytte meg av de narrative fortellingene som lederne tilbyr samt fortolke den

meningsskapelse som skjer hos hver enkelt leder.

Transfersituasjonen

Identitet

Leder

Ledelsesbasert
coaching

Nettverk

Figur 4: Analysemodell
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4.1 Coachens hindtering av transfersituasjonen

En av de forste utfordringene som ledere meter nér de skal begynne & coache sine medarbeidere, er
de utfordringer som finnes nar man overforer coachingkunnskaper over til & praktisere det i
virksomheten. Man opplever pa disse kursene at man skal leere evner som man skal benytte videre i
en annen kontekst. Nar ledere meoter dette begrepet er det ofte gjennom at virksomheten tilbyr kurs
eller utdanning til sine ansatte. I denne oppgaven har flere ledere deltatt i ledelsesutviklingskurs
innenfor coaching. Det er varierende opplevelser blant de enkelte lederne nar det gjelder det &
skulle implementere coaching i sin arbeidsdag. For noen kan dette fungere godt, men for andre kan
det medfere utfordringer som de ikke var helt forberedt pd. Det er disse utfordringene som jeg
onsker & finne mer ut av. Jeg har i denne avhandlingen valgt 4 fokusere pa transferproblematikken
som finner sted nér ledere skal implementere ledelsesbasert coaching. For at denne overferingen av
kompetanse skal kunne fungere er det noen sentrale forhold som er kritiske hos den enkelte leder.
Forst ma ledere se et behov for & lere som da kan pavirke de videre til 4 vise enda sterre motivasjon
og engasjement for & tilegnelse pd omradet. Ledere kan ha forskjellige behov for nettopp 4 lere seg
a coache sine medarbeidere og dette viser seg tydelig blant de lederne som har deltatt pa kurs men
ikke valgt 4 anvende dette nar de kommer tilbake til virksomheten. Det at ledere handterer coaching
pa flere ulike mater pavirker virksomheten da man ikke alltid har oversikt over hvem som behov for
vare med pa kurs. I forlengelse av dette mener Tom at coaching ber vere et obligatorisk tema eller
en del av lederutviklingen 1 JBV. Nar coaching gjeres til en del av ledelsesutviklingen sé blir det en
storre del av virksomheten, noe som kan serge for synergieffekter for virksomheten pa lengre sikt.
Det er viktig & ikke gé for ukritisk til coaching og tro at dette skal lose utfordringene for den enkelte
leder. Det er denne frivilligheten som er sentral slik at vi far ledere som har lyst & lere og utvikle
seg selv. Det er ogsa viktig at virksomheten ogsa er klar over de barrierene som kan finnes hos de
enkelte lederne. Man ma rett og slett akseptere at det er mange ledere som ikke kan s& mye om det
fra for av eller har et onske 4 begynne med dette. Frank mener pa den andre siden at JVB er i stor
endring og at de ofte implementere for mye altfor tidlig og derfor ikke far de enskede resultater.
Ledere trekker frem at tilbyderne av coachingkurs ogsé har varierende kvalitet. Det er derfor stor
variasjon av hvor mye nytte de forskjellige lederne kan fi av 4 delta pa disse kursene. Situasjonen i
JBV virker apenlyst at det er det komplekse samspillet mellom disse elementene som er avgjerende
for om hvordan lederen kan héndtere transfersituasjonen av coaching. Flere ledere trekker frem det
a kunne 2 lert seg coaching kompetanse som noe positivt da de opplever dette som en form for

belenning fra virksomehten.
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Denne merbetydning som lederen trekker med i coachingsamtalene skaper noen utfordringer for
selve coachingsamtalen. Medarbeideren blir derfor ofte forvirret av de flertydige signaler som man
tar med seg inn i slike samtaler. Ledere har et ansvar og en helt annen tilgang til informasjon enn
andre. Den informasjonen som lederen besitter kan vare aktuelt & bruke i en coachingprosess.
Derfor mener flere at det et behov for a redefinere coachingforstaelsen, som gjeor det mulig for
lederen & vere tilstede i samtalen som leder a skape lesninger i et samspill mellom leder og
medarbeider. En viktig méte & unngé transferproblematikken pa er 4 utvikle coaching i retning vekk
fra en episodisk praktisering av coaching til en tydelig integrasjon mellom coaching og de andre
organisatoriske innsatsomrader (Segholm et al, 2006). En av grunnene til at noen ledere ikke fér
denne overforing av coachingkunnskap over i praksis kan skyldes “at man prover a gape over for
mye noe som forer til at man ikke blir spesielt god til noen ting. Siden denne virksomheten er er
ganske gammel sd prover man nd d endre mye veldig fort som skaper noen problemer for den

enkelte ansatt.” (Frank, s.97).

4.1.1 Transferproblematikken

I stedet for den suksess som man ofte far av a benytte coaching kan coaching ogsé fore til en
opplevelse av usikkerhet og noen ganger frustrasjon blant ledere og medarbeidere. Det & komme fra
en kontekst der man skal leere noe for sa 4 ta det med seg videre er for de fleste rett og slett
vanskelig da det er for store avstander mellom den coaching og den maten de selv er ledere pa.
Onske med dette er & komme naermere de aktuelle utfordringene ved at det er ledelse som er
konteksten, noe coachingen skal forme seg etter. For meg handler dette om & justere disse
teknikkene til at de passer den enkelte leder. Flere ledere har sakt at man kanskje skulle
implementert et coachingteam internt i virksomheten som kunne jobbe strategisk gjennom
virksomheten i stedet for de korte og gjerne uoversiktelige kursene som de fleste ledere far tilbud
om. Men hvordan skal man egentlig mete denne situasjonen pa en bedre mate? For a svare pa dette
ma vi inn a finne ut av hvordan ledere synes det er & delta pa disse kursene og hvilke erfaringer de
sitter med ndr de kommer tilbake til virksomheten. I denne oppgaven anses transfersituasjonen som
et problem, som ensker & undersgke hvorfor og hva om gjer at ledere har vanskeligheter for a ta

med seg det lerte fra coachingkursene over til arbeidslivet.
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Hvis man ensker & finne ut av hvor problemet starter kan man underseke hva det er blant de lederne
som klarer & bruke det effektivt og hvilke forhold som nettopp pavirker dette. Jeg vil anta at det kan
ha noe med det & ha et godt nettverk, gode relasjoner samt sterke emosjonelle kvaliteter & gjore. At
det kan vaere vanskelig 4 komme tilbake til virksomheten & praktisere coaching er det flere ledere
som mener. Virksomheten praver etter beste evne og styrke kompetansen til sine ledere gjennom
meget korte kurs. I denne prosessen mener flere ledere at virksomheten gaper over for mye og at
man derfor ikke far overfort det pd en god mate. Gjennom coachingkursene blir det fortalt at det er
forsvinnende lite praktisk trening i disse coachingevelsene noe som jeg vil mene er at av de
viktigste faktorene for & kunne laere seg noe. Méter som man kan utvikle sine evner er gjennom
forskjellige rollespill og mater der man kan komme og fé brukt virkelighetsnare situasjoner. Det er
mye som kan tyde pa at dette er en smart méte og skulle forminske transferproblemet da man
forminsker ulikhetene mellom de forskjellige kontekstene. Med hvilke ledere skal virksomheten
satse pa og hvor bredt skal man gé ut. Flere mener at dette skal vaere et tilbud til de som ensker
dette, mens andre ledere mener at man ma starte med de nye lederne i1 virksomheten. Det er ogsa
viktig at man har kompetanse og den faglige stotten som gjor det mulig & overvinne
tranferproblemet, altsa at man gjor kurssituasjonen enda mer lik den kontekst som coachingen skal
uteves. Derfor ber man ikke bare fokusere pd & implementere kurs og utdanninger men ogsa
vurdere hvordan disse kursene blir lagt opp. Flere ledere som har deltatt pa disse coachingkursene
uttrykker at de ofte er korte og at det ofte blir arrangert med en rekke ledere fra andre avdelinger
enn de selv er en del av. Dette gjores av virksomheten for a bidra til en bedre samhandling pé tvers
av avdelingene. Lederne pa den andre siden mener at det ville skjedd en bedre transfer hvis man
kunne ha vert der med andre fra sin egen avdeling. Dette skyldes da at de to kontekster da ville

lignet mer pd hverandre.

Om transfersituasjonen lykkes avhenger av leringssituasjonens karakter, lederens forutsetninger,
motivasjon og interesse for coaching. Det er derfor mange aspekter som skal vere til stede for at det
kan skje god transfer. Hovedpoenget med transfer er at man skal skape et samspill mellom to
forskjellige leeringsammenhenger. Problemene omkring transfer kan forsterkes ved at de eksterne
tilbyderne av coaching har forskjellig forstielse for hva det vil si & coache som leder. Det finnes
mange ulike tilganger i coaching, som kan virke ganske uklare ved forste oyekast. Det & laere seg
coaching blir ogsa mye mer komplisert ndr det skal praktiseres. Det & skulle f& opplering av

profesjonelle coachere kan pd mange mater oppleves som en trygg arena. Dermed avhenger det litt
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av at begge parter har en forstaelse for hva det vil si for man begynner a praktisere det. For en leder
kan det ofte veere forhold som forst kommer til overflaten nar coachingkurset er over. Denne
retrospektive maten & gjore mening av coaching pa er naturlig da man selv ikke har erfart de
utfordringer som finnes for man faktisk har coachet. Derfor er det ogsa viktig at de som tilbyr kurs
ogsé kommer tilbake ved andre anledninger for & holde vedlike denne kunnskapen. Ofte er det slik
at flere ledere velger dette bort da de er redde for konsekvense ved a ikke utfere coachingen pa en
riktig mate. Gjennom kontakt med underviserne kan man ogsé fa den stetten og veiledningen som

man trenger ndr man selv skal ut & praktisere dette med sine medarbeidere.

4.1.2 Hva er det som gjor at noen ledere effektivt klarer & praktisere coaching

Jeg har gjennom kontakt med forskjellige ledere provd a skaffe meg innsikt i hva som kan vaere
arsaken til at noen ledere praktiserer coaching, mens andre har sterre utfordringer. Noen av disse
forholdene blir ogsa nevnt i denne analysen, men jeg vil prove a forklare de omrddene som kan ha
spesielt stor betydning. Den spesielle konteksten som hver leder befinner seg i setter rammen for
om de klarer 4 bruke coaching effektivt senere i prosessen. Derfor m& man se hva som skiller de to
kontekstene fordi man kan anta at transferproblemet ikke bare skyldes lederens evner men ogsa hva

som skiller disse to kontekstene fra hverandre.

Ifolge Illeris brukes transfer som et begrep for & forklare at noe blir leert i en bestemt sammenheng
og at det skal benyttes i en annen. Men hva er det egnentlig som pavirker denne overferingen. Det
kan nevnes at den stetten som man mottar av bade sine medarbeidere og ledere har betydng for hvor
godt man kan implementere coaching som en ledelsespraksis. Det er ogsd viktig at hver leder foler
at de har et utbytte av a delta pa disse kursene og at det passer inn i deres méte a lede pa. Man kan
ogsa stille seg kritisk til alle disse kursene som forskjellige eksterne virksomheter tilbyr. Det finnes
ogsé et annet begrep som er sentralt som da er det omvendte transferproblem som spiller en viktig
rolle da vi kan si at dette handler om hvordan man kan bruke ledernes egne erfaringer i selve
coaching undervisningen. Hvis man klarer & skape kurs med basis i deltagernes egne erfaringer blir
det ogsa lettere og praktisere det. Dette kan ogsa sies pa en annen mate ved at ”Learning is of little
value to organizations unless it is transferred in some way to performance” (Yamnill & McLean,

2001, s. 196).
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Malet har hele tiden vaert om hva som forarsaker at man skaper en god overforing mellom at ledere
leerer seg coaching og at de begynner a praktisere dette. Det er mange som lurer pa hvor stor effekt
det har for ledere & skulle delta i slike kurs og hva de sa kan {4 bruk for nir de kommer tilbake til
sine arbeidsplasser. Siden det baserer seg pa fortellinger fra lederne kan vi ikke vite om disse
forhold faktisk ferer til bedre transfer, men vi kan f& en oppfattelse av hva den enkelte leder mener
har veert av stor betydning for at de har klart 4 overfore denne kompetansen. Men hvordan kan
coachingtilbydere tilrettelegge undervisningen slik at ledere larer best. De mentale processer, som
er nadvendige for at kunne overfore og anvende viden i nye situationer, kan opfattes som
oversattelsesprosesser eller transfer mekanismer som ma studeres neyere for 4 kunne kjenne

mulighederne og begransningerne ved selve overferingen.

4.1.3 Hvilke faktorer knytter seg til den enkelte leder?

Dersom lederen ser et sterkt behov for coaching i den avdelingen der man arbeider sa kan man anta
at mer transfer kan faktisk kan overfores. Ledere har i sin posisjon behov for en nar kontakt med
sine ansatte bade for sine egen og medarbeideren méloppfyllelse. Det er ogsa viktig at den enkelte
leder far muligheten til & prove seg frem slik at man pa denne méten vil kunne tilpasse
coachingkurset til selve virksomheten. Hvis lederen tror at man kan lere a blive bedre til at handle,
nar han anvender det leerte, sa vil han ogsé anvende det lerte til at handle (Bandura, 1991). Hvis det
gér for lang tid mellem leringen og anvendelsen, er sandsynligheden for transfer betydeligt
formindsket (Lim, 2000). En peedagogisk metode, som har vist seg effektiv til at skabe

sammenhang mellem undervisning og arbeidsplass er “post-training”.

Illeris sier at den laeringen man far gjennom kurs og det man laerer pé arbejdsplassen, er to
forskellige leeringsrom med forskellige kulturer og eksistensbetingelser (Illeris et al, 2004:148).
Dette vil da serge for at det er forskjeller som videre gjor det vanskelig & skulle overfore laering fra
en situasjon til en annen. Man kan si at den viden man overforer, @ndrer sig ved at blive inddraget
og anvendt i en ny konkret situation (Ibid.). Det at jeg har valgt & bruke transfersituasjonen I denne
avhandlingen handler om at det ogsé finnes en mulighet for at overferingen av coaching
kompetanse ogsa har positive utfall. De forholdene som trekkes frem er at lederen ma ha
motivasjon til & leere seg dette samt at lederen ma ha trop 4 sine egne evner. En mate & oke

motivasjonen til den enkelte leder er 4 la de f4 vare mer med I planleggingen av selve coaching
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undervisningen. Dette vil ogsa sikre en bedre tilpasning mellom lederens og virksomhetens behov
(Walhgren, 2009). Hvis den leerende tror at man kan blive bedre til at handle, nér han anvender det
leerte, sa vil man ogsd anvende det lerte til at handle (Bandura, 1991). Det er ogsa et sentralt trekk
ved de som far dette til at de har den nedvendige stotten bade fra sin leder, men like viktig at man
har stette fra sin kollegaer. Et element som kan pavirke den enkelte leder er hvor lang tid det er
mellom leringen og ndr man fir muligheten til & anvende det lerte. Hvis det gér for lang tid mellom
man har lert & coache og man skal bruke det sa er sannsynligheten for transfer betydelig forminsket

(Lim, 2000).

Det 4 ta opp undervisningen igjen etter en periode kan ha store fordeler for den som skal lere seg
noe nytt. Dette gjor at den enkelte leder far et press for & forsette men ogsa motivasjonen til &
forsette & laere. Det skal sies at det er vanskelig & finne noen forhold som helt klart er med til &
pavirke hvordan denne transfersituasjonen vil ga. Det eneste man med sikkerhet kan si er at det er
mye som tyder pd at det er samling av alle disse forholdene som sammen setter retningen for om

overforing av coaching fra kursuslokalene til virksomheten vil fungere pd en positive mate.

4.2 Hva mener ledere selv om ledelsesbasert coaching?

Nér vi na skal analysere ledelsesbasert coaching'® naermere sé er det sentralt at man fir en storre
forstaelse av hva de enkelte lederne legger i dette begrep. Dette er da gjort pa bakgrunn at jeg vil
anta at enhver leder vil legge forskjellige meninger i hva dette begrepet handler om. En av lederne
svarte "at jeg legger kort og greit forventningsavklaringer i dette begrepet. Skape en forstaelse for
den du coacher og ha en respekt for hverandre. Det d ha forventninger til hverandre og det vi kan
fa ut av en slik coachingsamtale sorger for at det blir mer motiverende for begge parter.” (Andreas,
s.122). I en coachingsamtale engasjerer lederen sine omgivelser ved & stille spersmaél, legge merke
til reaksjoner som oppstir samt fa frem de betydninger av det som blir sagt. Dette betyr at samtalen
ogsé pavirker omgivelsene som en er en del av. Derfor vil det man gjor mening av alltid vaere delvis

reaksjon av seg selv (Weick, 2007).

" De coachingtilganger som tar utgangspunkt i sosialkonstruktivismens erkjennelsesteori har blant annet fokusert pa
hvordan ledere og medarbeidere er medskapere av hverandre og pa sprakets betydning for skapelsen av virkeligheten
(Haslebo 2004).
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Det sentrale i ledelsesbasert coaching er det & inkludert sine medarbeideren i sterre grad, noe som
vil resultere 1 storre forutsigbarhet og trygghet. Det er tydelig at lederne i Jernbaneverket setter seg
bevisst i en hjelpende rolle ovenfor sine medarbeider. Det & kunne hjelpe andre til & komme seg
videre og finne alternative lgsninger er noe som lederne mener at de kan bidra med. Det er ikke bare
medarbeidere som kan finne det interessant og benytte seg av en coach. Mange ledere nevner at de
bruker sine lederkollegaer i stor utstrektning.

Flere ledere trekker frem at det er en rekke grenseflater som finnes i coachingen som kan gjere det
vanskelig & skulle praktisere. Dette kommer ofte tydeligere frem nar medarbeideren opplever stress
eller alvorlige kriser. Det er i slike situasjoner at det er viktig & vaere tydelig pa hvor grenssene for
coaching er slik at man begrenser de uheldige konsekvenser som kan skje dersom lederen opptrer
med en for stor naerhet ovennfor sine medarbeidere. Konteksten som lederen befinner seg i spiller
en avgjerende rolle for hvordan lederen kan fylle sin coachingrolle i den enkelte virksomhet. Dette
betyr at det & forstd sin egen kontekst kan hjelpe lederen i & skape mening i det man ser og herer.
Det at konteksten og virksomheten stadig endres gjor at man som leder alltid mé vere seg bevisst
om hvilket behov medarbeideren har av at bli coachet. Dette skjer spesielt i en coachingsamtale der
leder og medarbeider sammen formulerer en utfordring de star ovenfor. Medarbeideren begynner &

tenke annerledes og konteksten endrer seg (Moltke & Molly, 2009).

Coaching kan p4 mange maéter oppleves som en fordelingsnekkel ndr man noen ganger sitter fast i
sin egen mate 4 lose situasjoner pa. Da kan coaching fungere ved at det &pner seg helt andre
muligheter som for ikke var tilgjengelige. Det sies at hvis coaching skal lykkes som samtaleform
for lederen, mé det tilpasses de spilleregler, som gjelder i arbeidskontekten (Seholm et al, 2006).
Det er nettopp her at coaching ma serge for & holde seg innenfor virksomhetens spillerom, mens
samtidig benytte den fleksibilitet som denne samtalemetoden gir muligheten til. Coaching kan
fungerre pa den méten at ledere far tilgang til noen nyttige verkteyer, som gjor det mulig & fungere
som leder pa en relevant mate med tanke pd den lederrollen, maktidimensjonen og utfordringene
som dette forer med seg. Det skal ogsa nevnes at det ikke kun er den enkelte medarbeider som kan
ha nytte av coachingsamtalen. P4 mange mater kan lederen vare likesd avhengig av medarbeideren
som omvendt (Ibid.). Etter & ha intervjuet flere ledere kan det virke som de fleste ledere ensker & ha
uformelle coachingsamtaler med sine medarbeidere. Selv om det kan tyde som den enkelte leder
foretrekker uformelle samtaler med sine medarbeidere, s er ser de ikke bort ifra at coaching kan

fungere pé en formell méte, lignende slik medarbeidersamtaler fungerer i dag. Dette er valgt bort fra
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de fleste ledere opplever det som kunnstig & skulle invitere medarbeideren til en coachingsamtale.
Det kan ogsé virke som det er ulikhet mellom hvem som tar intiativet til disse samtalene. Mye kan
tyde pa at varierer alt etter om det skal diskuteres om person eller prosess. Er det noe i prosessen
som medarbeideren selv ikke forstar kan det vere at de lurer pa hvordan de kan se situasjonen pa en
annerledes mate. I andre situasjoner kan lederen vare mer utdlmodig og ensker da & komme frem til

andre lgsninger pa situasjoner.

4.2.1 Menningsskapelse av ledelsesbasert coaching

Nér ledere skaper mening om sin egen rolle som coach, gjeres dette i et sosialt samspill med sine
medarbeidere. Ledere har en spesiell oppgave i forhold til sine medarbeidere som gjor at man hele
tiden skaper mening gjennom de signaler som blant annet medarbeiderne kommer med. Det er ofte
slik at den enkelte medarbeider befinner seg nermere de aktuelle situasjonene og at ledere s& kan
fungere ved & se situasjoner pa nye mater. Den erfaringen og kompetanse som lederen tar med seg
har betydning for hva man kan fi ut av disse coachingsamtalene. Da mener jeg at coachingsamtalen
kan bidra med en nedvendig forstyrrelse i den meningsskapelse som skjer. Hvordan kan lederen
pavirke sine medarbeidere gjennom en coachingsamtale? Det er klart at det & stille spersmél ogsa en
méte a fa frem den refleksjon som er nedvendig for endre pa sine egne menstre. Det kan tenkes at
enkelte medarbeider noen ganger ikke oppfatter hvilke andre muligheter som finnes. I disse
situasjoner er det viktig at lederen bidrar med de riktige signaler til medarbeideren som fér en til &
se pa ting pa en ny méite. Lederen og medarbeideren gar begge gjennom en prosess der man hele
tiden gjor seg selv mening om de forhold som virker usikre og utydelige i en coachingsamtale. Det
som lederen ber fokusere pd er at det er gjennom hva vi tidligere har opplevd er det som vi benytter
for & skape mening i nye situasjoner. Dermed kan man anta at erfaring og det a ha arbeidet med
lignende oppgaver tidligere har en enorm pavirkning pa om lederen kan skape mening av den
situasjonen man befinner seg i. Det betyr at coaching kan pévirke forskjellig avhengig av hvilke
aktarer som coacher hverandre. Thomas er en av lederne som sier at meningen som ble skapt var
”at coaching handler om a lofte vedkommende sitt potensial. Det er sammen at vi skaper en mening
og vi neermer o0ss ved hjelp av dette et felles mdl. Det handler pd mange mdter d komme frem til
noen fornuftige alternativer.” Derfor passer coaching perfekt med meninsskapelse da denne
relasjonen praktisk talt kan skape flere losninger pa bakgrunn av de signaler som kan forstyrre

denne forstielsesramme. Utfordringen for den enkelte leder er at de forskjellige medarbeiderne man
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har ansvar for ogsé har sine egne forstaelsesrammer. Dette gjor det vanskelig for den enkelte leder

da man ikke kan tilby de samme signaler til de forskjellige medarbeiderne.

4.2.2 Er coaching noe de fleste ledere kan laere seg?

Det 4 skulle leere seg coaching avhenger av at man besitter flere egenskaper og det sies ofte at det a
skulle bli en dyktig coach ofte avhenger av den mennesketypen man er. Det a skulle lere seg
coaching er for de fleste en praktisk mulighet, men det som er utfordrende er om de blir gode og
effektive coaches av dette. Det er visse relasjonelle og emosjonelle kvaliteter en coach ber ha hvis
en skal kunne fungere i rollen som ledelsesbasert coach. Noen péstér at den langvarige relasjonen
mellom leder og medarbeider beriker coachingsamtalen, da man sitter med informasjon om
arbeidsprosesser som ingen eksterne har tilgang til. Det blir ogsé kritisert av enkelte som mener at
lederes rolle samsvarer darlig med den rollen det er & skulle vare coach. Det viktigste for & unnga
denne usikkerheten er at man er tydelig pa at ledelse er konteksten som coaching utspilles i. Dette
gjor det mer tydelig for medarbeideren at lederens makt og asymmetri aldri forsvinner helt fra
samtalen. A skulle mene noe annet virker for de fleste som meget uetisk da man aldri kan legge
lokk over den virkeligheten som en leder befinner seg i selv om man fungerer som coach. Det skal
ogsa nevnes at denne méten & mete sine medarbeidere pé passer ypperlig til de krevende forhold

som man finner i dagen arbeidsmarked.

4.2.3 Coachens forvirrende vesen

Jeg har funnet ut at coaching kan virke forvirrende i forhold til mange andre hjelpesamtaler. Ofte
blir terapi nevnt som et forhold som ofte kan bli ssmmenlignet med coaching. Nér en leder sitter i
en slik hjelperolle kan man ofte enske & hjelpe medarbeideren enn det selve arbeidslivet legger til
rette for. Vi ensker & vise empati for medarbeiderne, men pa samme tid risikerer vi & misbruker den
tilitten som man fér av sine medarbeidere. Dette kan skje i de situasjoner da vi fir vite noe av
spesiell interesse eller betydning for virksomheten. Derfor md man som leder se pa samtalen i en
metaposisjon, altsd mé lederen noen ganger trekke seg ut & justere samtalen i forhold til at man

holder seg innenfor virksomhetens grenser. Medarbeideren ber ogsa selv reflektere over med
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hvilken &penhet og trygghet man tar med inn i samtalen og den muligheten som faktisk er der ved at

det kan falle tilbake pa en selv.

En leder forteller at han har opplevd medarbeidere som har opplevd alvorlige kriser og
etterfolgende langtidsykemeldinger som gjor at man ma bevege seg rundt grensene som coachingen
setter. I slike situasjoner er det viktig at den tilitten som man bygger opp under samtalene ikke blir
brutt. Det kan ogsé virke som at ledere noen ganger oppfatter denne grensen som veldig klar, mens
den andre ganger kan det vaere vesentlig vanskeligere. Tom svarer at “dette er en vurdering man md
ta i hvert enkelt tilfelle og scerlig viktig er det ndr vi tar opp de tyngre sakene”. Det som er viktig i
disse prosessene er at de tyngre sakene tar lengre tid og denne tiden ma vi faktisk kunne gi
medarbeideren. Derfor er det viktig 4 ta skritt for skritt og hvis situasjonen blir for vanskelig ma

man vite nar medarbeideren skal {4 hjelp ett annet sted.

De fleste ledere sier at man kan ikke blir tatt serigst som en leder dersom man skal ga inn og ut av
en coachingrolle. Derfor ber man ha en tilgang til coaching som er mer flytende og bedre tilpasset
den maten man allerede leder pd. Det at ledere kan integrere coaching i sin hverdag er avgjerende
for om de klarer & bruke coaching pa en effektiv mate. Noen ledere sier at hvis de skulle atskilt sin
lederroolle med sin coachingrolle sa ville de ikke blitt tatt serigst av sine medarbeidere. Det handler
mye om & vere naturlig men ogsa bruke de verktoyene som kan skape de enskede resultater. I den
daglige coachingsamtalen brukes den losningsfokuserte metoden ofte pa grunn av at dette oppfattes
som den hurtig form for coaching. Det at medarbeiderne finner losningen selv bidrar pd mange

mater til at hver enkelt foler at de bidrar mer og at de selv har eierskapet over oppgaven.

Men hvor ligger grensen for coaching? Er det omrdder som man ikke skal bevege seg innenfor. Selv
om coaching ogsa kan finne mye likheter med andre hjelpesamtaler. Grunnen for denne skyldes
ogsa at coaching kommer fra terapiomrdden 4 pa denne maten bygger pa mye av den samme
tenkningen. Det er nettopp i dette grenseland at det er lett og bli en ledelsesbasert terapeut'*, noe
man helt klart ber serge for at man ikke blir. I et arbeidsforhold vil det alltid vare sitasjoner fra sin
private kontekst som man tar med seg over i arbeidet, men nar situasjonen er sd betent at man ma

snakke om dettte i en coachingsamtale. De fleste ville nok sagt at hvis situasjonen gar ut over

14 Den ledelsesbaserte terapeut er en betegnelse pa det man ofte kan erfare nar lederen fungerer som en terapeut
ovenfor sine medarbeidere.
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utforelsen av ditt arbeid sé er dette ogsa noe lederen ber bli oppmerksom pa. En mate man kan lose
disse utfordringene pa er ved at personlige temaer kun tas opp i det omfang de har betydning og

relevand for fokuspersonenns arbeide (Alrg et al, 2009).

Det er akkurat denne intimisering av arbeidsplassen som mange har vert kritisk til nar det gjelder
coaching. Men kan det at lederne selv har ledere eller eksterne coachere veare til hjelp for deres
egen evne til & coache. Hvilken mening som ledere selv gjor seg nar de coacher er ganske
varierende. Noen ledere sier at de kun gjor det for medarbeideren, mens andre forteller hvor mye
glede de selv har av 4 coache. En leder sier blant annet at “d hjelpe andre er en stor motivasjon,

kanskje den storste gleden av d veere leder er a hjelpe andre mennesker til a utvikle seg videre”

(Tom, s.90).

Per beskriver at han opplever at medarbeidere ved enkelte ganger synes han er utydelig nar han bare
gér rundt & stiller slike spersmal. Spesielt har de eldre medarbeidere flere ganger sagt at de kun
onsker lgsninger pa situasjoner og ikke enda sterre problemer. Det er nettopp her han opplever
usikkerhet ved det & vare coach. Ikke ensker man & fungere som konsulent for sine medarbeidere
og bare gi ut de korrekte lgsninger eller motsatt skape irritasjon. Det storste hindre ved d gjore en

god coach jobb er at man kommer med ferdige lasninger”(Per, s.138).

Coachingen blir mer kompleks nar coaching forstas, praktiseres, mottas, evalueres og anvendes pa
forskjellig vis av forskjellige ledere. Det kan ogsé trekkes frem at lederes forvirrende dobbeltrolle
kan oppfattes forskjellig av den enkelte leder. Det er et paradoks at lederen tradisjonelt har kontroll
over medarbeiderens lonn, nekkelen til forfremmelse samt muligheten til & si opp vedkommende
(Whitmore, 2002). Samtidig som lederen skal fungere i en rolle som bygger pa en nearhet og tillit.
Denne forvirring prever man 4 lose ved 4 si at hvis coaching skal fungere som et ledelsesverktoy sé

m4 det tilpasses de spilleregler som gjelder i arbeidskonteksten (Seholm et al, 2006)

4.2.4 Det a coache yngre og eldre medarbeidere
Som leder vil en ofte ha forskjellige medarbeidere med ulik erfaring og bakgrunn. Dette pavirker

ogsa pa hvilken méte man kan uteve sitt lederskap. Spesielt vil jeg trekke frem den pavirkning alder
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kan ha pé hvordan ledere velger & bruke coaching. Hvordan er det & coache yngre medarbeiderne i
forhold til de eldre? Det kan tyde pa at de yngre er mer engasjerte i coaching som muligvis kan ha
noe med at de yngre har andre krav enn det de eldre medarbeiderne har til arbeidslivet. En av
lederne mener at “det er en kombinasjon at man har vokst opp med coaching som et begrep.”
(Frank, s.95). De eldre medarbeiderne synes at coaching muligvis er en for uklar mate & bli ledet pa,
da mange onsker i denne sammenhengen og & fa flere klare beskjeder. En av lederne sier at han selv
har forskjellige syn pé det og skulle lede de yngre medarbeiderne enn de eldre. De sies blant annet
at "jeg er nok mer dpen og rund i dialogen med de yngre medarbeiderne, og de som ikke har sa
mye erfaring fra arbeidslivet. De med erfaring er med opptatt at de har den stotten som de trenger
fra sin leder.” (Lars, s.116). Dette kan komme av at de eldre medarbeiderne setter pris pa den den
friheten de har i sitt eget arbeid, men at de yngre trenger veiledning og noen & diskutere dette med.
Dette sies at lederne blir mer oppsekt og far mer feedback fra sine yngre medarbeiderne. De yngre
er mer individualiserte og har et utviklingsbehov som en coach derfor kan hjelpe de med. De yngre
medarbeiderne tar coachingsamtalene veldig positivt, da de er mer opptatt av 4 ha en leder som kan
hjelpe de videre i deres utvikling. De yngre er ogsa mye flinkere & sporre sin leder om hjelp dersom
noe skulle vaere vanskelig. Det kan virke flaut for en eldre medarbeider & skulle sperre om hjelp, da
det kan tenkes at det er mer akseptabelt at de yngre er mer deltagende. ”De tilbakemeldingene jeg
far er at de yngre medarbeiderne setter mer pris pd det d sier at de far mer eierskap til oppgaver og
sin egen arbeidsplass. De kjenner at de vokser nar de far utfordringer som de selv klarer d takle.”
(Frank, s.96). Men det betyr vel ikke at de eldre medarbeidere kun er negative meninger med a bli
coachet, men kun at man ber coache de pd en annen méte. Man kan snu situasjonen om a spgrre om
ikke de eldre kanskje kan fa enda mer ut av coaching da de har enda mer erfaring som kan anvendes
1 disse samtalene. Forskjellene kan ogsé skyldes at de yngre har fatt et helt annet perspektiv pa
sosiale prosesser og derfor blitt en del av den offentlige diskurs. Coaching kan derfor pé flere mater
sies & bygge pa et mindset som passer den yngre generasjonen bedre. De yngres forventninger til

arbeidslivet er ogsa markant annerledes enn tidligere.

4.2.5 Ledelsesmessig ensomhet
Mange ledere nevner at de fra & veere medarbeider til 4 bli ledere opplever en ensombhet, noe jeg har
valgt 4 kalle det ledelsesmessig ensomhet i denne analysen. Dette noe som de fleste ledere ofte

opplever ensomhet i denne rolle som kan ha stor betydning for den enkelte leder. Det nevnes
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gjennom intervjuene at nye ledere i Jernbaneverket opplever en stor ensomhet nar de skal starte i
sin jobb som leder. De yngre opplever at de ikke fir den nedvendige veiledningen den ferste tiden
ndr de starter i bedriften. En mulighet for & komme seg ut av denne ensomheten er & vere
coachende som leder. Det kan virke som om ensomheten gkes nir man begever seg opp 1 hiearkiet,
da det for medarbeideren vil foles vanskeligere a ga til en leder som har sterkere posisjon i
virksomheten for & fa hjelp. Derfor er det bedre om medarbeideren kan se pé sin leder som en
sparringspartner som det kan vere fint 4 sparre med ndr de utfordrende situasjonene oppstar, noe

som kan begrense denne assymmetrien som oppleves.

Nettopp det & befinne seg i grenseflaten mellom medarbeidere og virksomheten gjor det vanskelig
for lederne & utvikle en slik nar relasjon. Oppfattelsen at man aldri vet hva lederen har som mal
med det & skulle coache kan for mange ledere foles som manipulerende. Dermed kan det tenkes at
selv om medarbeidere fir muligheten til & bli coachet av sin leder sd velger de & avta fra dette. Dette
kan sa fore til det & vaere leder oppleves som ensomt og at den menneskelig kontakten blir
begrenset. Nér jeg spurte en leder om hvor mye han legger i den tittelen som sjef sa svarte han "jeg
er ikke sd opptatt av tittelen som sjef, for meg er titler litt gratis” (Andreas, s.124). Det jeg tror
denne lederen mener er at man skal fokusere mindre pd den makt og autoritet som finnes gjennom
det & vaere leder og ha et storre fokus pé a vere en fasilitator som er tilstede for sine medarbeidere.
Det er i slike situasjoner at det er viktig at ledere har et nettverk rundt seg slik at de kan fole seg
trygge og at de vet hvor de kan fa hjelp. Spesielt kan ledere fi stotte gjennom sin egen ledergruppe,
da disse menneskene har mange av de samme opplevelsene og utfordringer som en selv. Derfor ber

man ogsa serge for at man bygger opp et sterkt lederteam som kan stette hverandre.

4.2.6 Coaching pa tvers av organisasjonen

Det er mange forhold som spiller inn som gjer at ledesesbaserte coaching er vanskelig & praktisere
for enhver leder. Det handler med andre ord om at man tar med seg den langvarige relasjonen inn i
coachingsamtalen. Under intervjuene ble det klart at man bade kunne utvikle sine ledelsesmessige
coachingevner og samtidig styre unna de sterste asymmetriproblemene ved at ledere coacher pa
tvers av virksomheten. Coaching pa tvers er av mange ledere trukket frem som noe som kan og
allerede er under utvikling i JBV. Det & veare leder er en ting, men det & skulle coache sine
medarbeidere er pd mange mater vanskeligere pa grunn den merbetydningen og den assymmetri

som man tar med seg inn i coachingsamtalen. Nar man som leder coacher andre medarbeidere i
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andre avdelinger har man nettopp ikke den direkte maktposisjonen og det blir dermed lettere og
oppnd den symmetri som er nedvendig for at man skal komme dypere inn i temaene som diskuteres.
Coaching pa tvers er satt i gang for blant annet & oke og forbedre samhandlingen péa tvers som har
fungert dérlig i JBV. Den relasjonen og det forholdet lederen kan uteve blir aktuelt og flere ser
fordelen av a nettopp kunne oke sitt nettverk internt 1 virksomheten pd samme tid som de far
utviklet sine coachingevner. En av lederne sier at “det kan veere en god ide og arbeide med andre
avdelinger, der medarbeideren kan skape en relasjon med en leder fra en annen avdeling som man
da ikke har noen leder-medarbeider relasjon til. Dette kan lette mye av de utfordringer som finnes

omkring det a ha sin egen leder til a coache seg.” (Ivar, s.130)

Jeg vil pasta at coaching pa tvers ogsé pavirker nettverket til den enkelte leder. Da lederen fér et
storre kontaktnett internt med avdelinger som man fra for ikke har hatt s mye kontakt med. Dette
vil samtidig pavirke den enkelte medarbeidere da man ogsé kan skaffe seg kontakt med ledere fra

andre deler av virksomheten.

4.2.7 Hva er det som gjor det vanskelig 4 coache som leder?

Det vanskelige med & coache handler ofte om at man blir oppfattet feil av den medarbeideren. Disse
missforstaelser er det viktig 4 fa lost tidlig i prosessen slik at coaching ikke far noen uheldige
konsekvenser. Det er nemlig store variasjoner mellom den enkelte medarbeider og ledere som da
setter store krav til den relasjonen som vi kan finne der. Dette gjor ogsa at noen avdelinger bruker
coaching i sterre grad, mens andre bruker det i begrenset grad. Geografisk avstand mellom den
enkelte leder og medarbeider kan ogsa vanskeliggjore det & bruke coaching effektivt.

Flere ledere trekker frem at den episodiske coachingen som gjerne er bestemt i forhold til et bestemt
prosjekt ofte ikke fungerer s effektivt som en skulle enske. Nettopp denne situasjonsavhengige

méten & arbeide med coaching kan vere vanskelig for den enkelte leder, da det kan virke kunstig.

Den tiden som lederen setter av tid rddighet til coaching er ogsé avgjerende om man kan fa til en
fornuftig coachingprosess med sin medarbeider. Noen ganger er tiden begrenset noe som betyr at
man ma benytte seg av coachingtilganger som ikke tar sd lang tid. Dette begrunner en av lederne
med & si “at noen ganger ma man bare beordre sine medarbeidere, med tanke pa a fd vite at

tingene blir gjort” (Thomas, s.103). Dette gjor at behovet som den enkelte leder har til en samtale
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ikke alltid blir mett i den daglige kontakten med lederen. Det som den enkelte leder ber gjore i slike
tilfeller er & veere klar pa at hvis det er forhold som krever mer tid, s& m& man sammen sette av tid
sa dette kan bli tatt opp. Dette kan ofte ogsd vare vanskelig for den enkelte medarbeider a skulle
bruke tid som lederen faktisk ikke har mulighet til. Men hvis man ikke har tid til sine egne
medarbeidere s har man faktisk ikke tid til & veere leder. Det finnes mange ledere som ikke har den
store kontakten med sin avdeling og leper fra mote til mote. Selv om slike mater kan oppfattes som
den maten som informasjonen blir videresendt i virksomheten, sa er det faktisk helt feil losning pa
denne utfordringen. Tilstedeverelse for sine medarbeidere er trukket frem som noe av det viktigste i
ledelse. Det er ogsé diskutert om coaching ber vare mer formalisert eller om det skal smelte
sammen med de andre daglige lederoppgaver. Dette handler om coaching skal folge bestemte
prosjekter eller om man skal ha en dynamisk og fleksibel coachingrolle i virksomheten. En leder
sier at ’jeg bruker ikke noe konsekvent tilgang men man kan vel si at jeg vurderer ut i fra person og

situasjon hvilken tilgang som kan gi meg mest tilbake.” (Frank, s.).

En maéte & skulle gjore det enklere & coache er a bruke 4R modell nar man coacher. Dette er et
redskap som kan vere til hjelp for lederen til pa en bedre mate & kunne navigere i samtaler med den
enkelte medarbeider. Det er nettopp her at lederen kan sette retning for hvilke relasjoner som den
enkelte medarbeider med fordel kan skape relasjoner til og vise tydelig for medarbeideren hviilke
rdderum den enkelte medarbeider arbeider under. Det er spesielt her alt lederen fungerer som coach
og det er gjennom spersmaél, refleksjoner og kommentarer at lederen er med & hjelpe den enkelte
medarbeider. Det at ogsé den ledelsebaserte coachingen ogsa har mer plass til at lederen kan
fungere som leder gjor ogsa at man kan vere tydeligere pa at medarbeider beveger seg mot det som
er onske til denne virksomheten. Denne méten serger ogsé for at coachingen pa en mate omfattes
som en proaktiv méte 4 lede pa. Denne modellen er kun en méte lederen kan gjore det enklere for
seg a skulle coache man kan aldri forutsi hvor coachingen kan fore den enkelte samtale. Det er kun

en méte 4 gjore en kompleks samtale litt mindre kompleks.

Det er ogsa viktig at man som leder kan vere klar pa at man ikke kun coacher for at medarbeiderne
skal utvikle seg i den enskede retning til virksomheten. Det er like viktig & vere klar pa at coaching
ogsa brukes for at ledere kan lede seg selv innenfor og utenfor arbeidsplassens mer eller mindre

hierarkiske maktrelasjoner (Risbjerg & trianafillou, 2006). Det er viktig a fa frem at ledere ogsa
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benytter coaching for sin egen del og at coaching har en rekke positive konsekvenser for blant annet

lederes identitet og mulighet for nettverksdannelse.

4.2.8 Coaching og arbeidsglede

Det at ledere utever coaching kan for mange pévirke deres arbeidsmilje. Mange sier at de far en
mer intimt forhold til sine medarbeidere og at det blir lettere & samarbeide om felles oppgaver. Det
at man kan hjelpe andre til 4 nd frem til mer gjennomtenkte forhold har ogsa veert sentralt for den
enkelte leder. Bare det 4 ha en mer avslappet og komfortabel holdning til denne relasjonen gjor det
ogsé at man ogsa far sterre naerhet til selve virksomheten og det arbeidet som skal utferes. Det
skapes ogsa en ekstra dimensjon med det & vaere leder da man kan gke sitt handlingsrom samt den
autonomi som medarbeidere forventer. Det at man ogsa kan arbeide mer mot direkte mélsetninger
skaper en sterkere motivasjon da man kan justere de forholdene for & na sine mal. Coaching skaper

ogsa en sterkere forpliktelse til & nd det man har avtalt at skal gjeres.

Forskjellige medarbeidere i forskjellige posisjoner vil skape forskjellige samtaleforlop. Det er viktig
at lederen stiller seg a&pen ovenfor medarbeideren og er oppmerksom pa hvilken samtale som vil
kunne utvikle medarbeideren. Den langvarige relasjonen som finnes mellom lederen og
medarbeideren gjor ogsa at man kan skape konkrete avtaler mellom hver samtale. Det gjor skaper
ogsa er leringsrom for den enkelte ved at lederen kan folge opp de forhold som det er snakket om
ved forrige samtale. Dette gjor at lederen foler at man forankrer samtalen i medarbeiderens

arbeidskontekst samt at lederen foler en viss kontinuitet i arbeide med ledelsesbasert coaching.

Det finnes en rekke forskjeller som gjor den ledelsesbasert coachingen spesiell da lederen og
medarbeideren trekker en stor merbetydning inn i coachingsamtalene som problematiserer den
neytrale fasilitatorrolle og den episodiske coachingen (Sgholm et al, 2006). Grunnen til dette er at
samtalen fort kan bli kunstige hvis man prover & dekke over coachingsamtalen som et sted der man
kan legge sin lederrolle av & fokusere utelukkende pa & utvikle medarbeideren. Lederen vil alltid ha
virksomhetens mal i tankene i1 disse samtalene og da er det viktig & vaere seg bevisst at ndr man skal
coache som leder skal det vare klart at dette skjer i rollen som leder, ellers kan slik type coaching

tendere mot 4 bli en uetisk afzere.
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Ifolge Lave og Wengers ideer om at lering inneberer en deltagelse i et arbeidsfelleskap, skaper en
form for leering og at det gjor at lederposisjonen blir helt tydelig og brukbar i samtalen. Det vil her
fokuseres pa hvordan arbeidsfelleskap, oppgavene og kollegaene brukes som leringsfelleskap og
verdiskapende ramme til 4 understotte de mal og den utvikling som defineres i coachingsamtalene.
Det fortelles at blant annet “at virksomheten har en ganske byrdkratisk design og det finnes mange
forskjellige ledertyper internt i virksomheten” (Frank, s.96). Dette skaper en storre utfordringer & fa
implementer coaching i denne virksomheten da man hele tiden mé justere coachingen avhengig av
relasjonen man har til den enkelte medarbeider. Det man kan {4 av verdiskapning ved a veere med i
et arbeidsfelleskap trekkes blant annet frem av Frank nar han trekker frem bruken av coaching i
deres avdelingsmeter. Der man tar opp utfordringer eller erfaringer som man vil diskutere sammen
med sine kollegaer. Dette gjores for at man kan lare av det andre synes er vanskelig og dermed
skape med samhandling. Det handler med andre ord om & ha apne samtaler og at man da drar

hverandre i samme retning.

Ifolge Assagioli understrekes det at trening 1 empati kan brukes som et middel til & overvinne
assymmetrien i profesjonelle samtaler. Assagioli anferer i forhold til det forste tema at trening i
empati er en mate & hintere assymetriproblemet pa (Dam hede, 2010;148). Hvert enkelt menneskes
liv og sosiale verden inngar pd tross av & vare forskjellig fra andres i en enestdende sammenheng
av samtaler”: samtalen er en “maéte & handle pa i den verden, vi er en del av”. Dette er ogsd en méte
som vi sammen kan pavirke hverandre og kanskje i retning av litt mer gjennomtenke omrader som

kan ha betydning for de fleste.

Stelter er en av de som mener at ’coaching overveiende ber forega organisasjonsinternt enten med
lederen som coach eller med utpekte medarbeidere som coaches (Dam hede, s.234). Det er mye
som tyder pé at coachingforlepet vil f4 mer igjen dersom forlepet er forankret i organisasjonen.
Coachingprosessen vil ogsé feles mer forpliktende hvis den er internt forankret fordi det er bedre
mulighet for synlig og oppfelging. Det vil blant annet veere mindre kostnadskrevende & skulle lase
oppgaven internt istedenfor eksternt. Det er nettopp her mange mener at det er en fordel at lederen
er coach. Det at man kan folge bedre opp da man daglig har kontakt gjer ogsé at man kan skape en
storre fleksibilitet for & komme frem til lesninger, da man kan bruke coaching for 4 justere den

retningen som man gnsker at vedkommende skal utvikle seg videre pa.
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Det 4 sensemake gjennom coaching handler om & skape mening gjennom spraket og samtalen. Det
er ganske forstaelig at vi oker vér forstielse av a snakke med andre. Det gir ogsé den enkelte
medarbeider og leder storre forstaelse da lederen ofte har mer erfaring og kan bruke dette i sine
samtaler med den enkelte medarbeider. P4 den andre siden kan medarbeider med ny kunnskap og
motivasjon pa en helt annen mate komme med nye ideer og altsa skape mer innovative lgsninger i
en ellers rigid virksomhet. Man kan med dette si at alle mennesker moter verden med en bestemt
bagasje og en bestemt rekke av forforstaelser pa bakgrunn av hvilke, man oppfatter og forstar
verden pa. Dette vil da si at lederes tidligere erfaringer med coachingsamtaler, medarbeideres
forestillinger om coaches som personer og en forestilling om hva coaching kan pévirke
medarbeideren har betydning for hvordan vi oppfatter og forstir verden. Vi fortolker da det vi ser
og opplever ut fra vires egen forforstaelse og verdensbilde. Maturana sier at vi mé skifte var
forstaelse av verden som et univers ut med oppfattelsen av verden som et multiverser. Nar vi ikke
kan dele mening eller fullstendig forstd hverandre, blir det enda viktigere a stille spersmal for a
unnga at man kommer frem til sine konklusjonene for tidlig. Coaching handler om & skape mening,
og om & hjelpe andre til 4 skape mening. I komplekse organisasjoner der menneskene og funksjoner
er tett sammenvevd og gjensidig avhengige, er det i alle fall ikke slik at lederen kan sette seg mal,
vurdere opsjoner, legge planer og forplikte seg til handling uten tett kontakt med medarbeiderne 1

organisasjonen (Weick 2001).

De fleste kjenner seg igjen 1 den situajon, hvor man begynner a snakke som svar pa et spersmél, og
here seg selv svare, og mens man snakker, utvikler ens egne tanker og ens svar seg ytterliggere.
Man snakker seg sa si frem til svaret og dette er en situasjon som kalles for translokutionaritet
(Kirkeby, 1998). Translokutionaritet er et glimrende begrep a kjenne til som coach, da det er et
fantastisk argument for & fore samtaler, at man far ytterliggere inspirasjon til & vide hva man mener,

mens man snakker.

Det private rom som dpnes gjennom en coachingsamtale, kan ogsa gjere situasjonen vanskeligere
og faktisk begrense lederens handlingsrom. Dermed kommer man til omrader der lederen faktisk er
nedt til & avvise sin medarbeider og beveger seg inn pa mer private terapeutiske omrader. Jeg vil
dermed pasta at coachingsamtalen bidrar med den nedvendige ecological change. Forhandlingen

mellom signaler og forstaelsesrammer vil denne samtalen avgjere hvilke signaler man vil gi verdi
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og hvilken mening man vil skape i felleskap. Man skaper en mer kompleks sensemakingprosess.
Dette kan sammenlignes med narrativ teori der man bruker flere fortellingene for & gjore den
enkelte fortelling kraftigere. Kan man som leder benytte coaching som en objektiv prosess ved a
stille riktige spersmél og dermed fore en slags retning for samtalen. Det er vanskelig & svare pé da
man alldri kan vite hvilken retning samtalen er pa vei. Den makt som finnes 1 denne relasjonen vil
hele tiden skifte og relasjoner vil derfor endres etter en slik samtale. Den pévirkning som gér fra
leder til medarbeider vil vere like stor som den pavirkningen som skjer fra medarbeider til leder. Er
det faktisk slik at ledere blir mer personslig beriket av & coache sine medarbeidere. Jeg vil dermed
pasta at et dypere forhold til den enkelte medarbeider vil trekke frem en merbetydning i sitt eget
lederskap da man pé en demokratisk mate kan samordne sine egne ensker sammen med andre. Det
handler ikke lenger om kun a bruke den enkelte medarbeider som et middel da enske egentlig ber

vare a skape rom for utviking av et potensial som er til det beste for bade leder og medarbeider.

Det er mye som tyder pa at coching vil pavirke ledere 1 noen positive retninger. Det ber allikevel
ikke legges skjul pé at coaching ogsa kan fore til motsatte resultater enn hva fleste innen coaching
mener oppnar. Istedenfor & lede til okt mestring, effektivitet og forpliktelse kan coaching forsterke
allerede eksisterende tendenser til avmakt, fremmedgjering og sviktende opplevelse av tilherighet
til virksomheten. Det vil si at coaching har to fundamentalt forskjellige posisjoner der den forste
benevnes som den indre reise vil si at man blir mer kjent med og utvikler egne talenter, verdier og
styrker. Gjennom den ytre reise blir man kjent med muligheter som omgivelsene og livet inviterer
til. Vi ma retolke situasjonen som man er en del av, reformulere mal, prove ut nye virkemidler,
overvinne hindringer, fi tilbakemelding og hele tiden leere av denne prosessen. Thomas beskriver
dette med & nevne at medarbeiderne ofte besitter mer enn de selv tror. Han sier at “det viktigste er
ofte a veere Iyttende, la de fd si hva de mener og det merkverdige er at de har veldig gode forslag til
losninger” (Thomas, s.103). Det a skulle lede sine medarbeidere krever ogsa at man justerer seg
etter hva den enkelte situasjon krever. Dette gjor ogsa at man ikke alltid feler at coachingrollen er
aktuelt & bruke. Thomas sier videre at “Jeg foler at man i en lederrolle skal besitte mange
forskjellige roller der coachingrollen er en av de. Men ofte foler jeg at de gar veldig inn i
hverandre og at skille ikke alltid er sa tydelig” (Thomas, s.104). Derfor finnes det ogsé en
erfaringprosess ved a skulle benytte coaching og at man mé preve seg frem for & se hva som
fungerer best for den enkelte. Det & anvende speorsmaél gjor at man blir mer reflektert og at man da

kommer inn med forskjellige méter & lose oppgaver som gjor at det skapes en videre utvikling.
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Derfor kan man sperre om man ensker a bli coachet av noen som er lik en selv eller om det ber
vare ulikheter som gjor at man kan se forskjellig pa disse situasjonene. Det kan diskuteres om det
er noen situasjoner som ettersper mere coachende leder og flere nevner behovet aker nar
virksomheten er utsatt for store endringer og omstruktureringer. Disse situasjonene s& md man lose
situasjoner pé forskjellige mater 4 da kan man ha en fordel av & kunne komme dypere ned i de

konkrete forholdene.

4.3 Den betydningen som nettverket har pa det a skulle coache'

Nettverk har betydning for om man har tilgang til den nedvendige informasjonen og ressursene som
ledere trenger for & kunne utvikle sine medarbeidere i riktig retning. Det er jo slik at det ofte ikke er
storrelsen pé nettverket som forteller hvor godt nettverket er. Det er kvaliteten og styrken pa
nettverket som til slutt avgjer om nettverket anses som godt eller darlig. Derfor ber man tenke seg
om hvordan nettverket bygges opp nér vi ofte utvikler relasjoner med andre mennesker som ligner
mye pa oss selv (Burt, 1990). Dette har betydning at ledere som bruker coaching aktivt vil pa en
rekke omrdder utvikle sterkere relasjoner med medarbeidere som er positive til bruken av coaching.
Styrken i selve nettverket avhenger av om vi kan skille mellom svake og sterke badnd. Selv om de
sterke bandende bidrar til stette og som oftest finnes de i nerheten og bidrar med sterkere og mer
sammensatt infomasjon. Det som er viktig med de svake band er at de bidrar med nye ideer og
meninger. Disse signalene som vi kan fa fra disse svake band er ogsd det som far oss til 4 se
situasjoner pd andre méter enn vi vanligvis gjer. Derfor kan sterke band fore til en ensartet méate &
handle pé og derette fore til begrensninger for den enkelte leder. Ifolge Burt er det viktig & fokusere
pa broer og strukturelle hull som finnes mellom personer i nettverket. De strukturelle nettverkene er
aktuelle da man kan ha kontakt med en person som man har et enske om komme mer i kontakt med.
Dette kan vi finne nér en lederkollega har en medarbeider i sin avdeling som vet noe om
utfordringene man meter. Da kan man bruke det sterke band man har med sin lederkollega for &
skaffe seg informasjon. Det er nettopp i de situasjoner man som leder skal hjelpe en medarbeider
med en situasjon & man ikke har de spesielle kompetanser tilgjengelig at man har behov for & bruke
sitt nettverk & se om mulighetene finnes der ute. En annen utfordring er at ledere som oftest har

forskjellige medarbeidere & ta hensyn til i sitt nettverk.

15 En av lederne trekkte frem solstrandprogrammet som et ledelsesprogram for toppledere. Dette er da et
samlingsted for forskjellige ledere fra forskjellige virksomheter.

59



Siden medarbeidere ofte har forskjellige forstaelsesrammer sa kan de ogsé ha behov for forskjellige
signaler for & komme frem til den samme mening (Weick, 2001). Dette gjor det viktig for den
enkelte leder og vere bevisst over hva som fungerer for den enkelte medarbeider og hvordan man
skal gd frem for & komme frem til lesninger som passer den enkelte. Spesielt er skille mellom
internt nettverk i1 Jernbaneverket og det nettverket der bygges eksternt innteressant & undersgke
videre. Jernbaneverket har vart opptatt av den interne samhandlingen og nettverksbyggingen samt
vare mer dpne for flere av de eksterne interessenter. Flere ledere trekker ogsé frem den
goeografiske avstanden det er mellom dem selv og deres medarbeidere som en utfordring ved &
knytte videre nettverk. De lukkete bandende som finnes mellom personer kan gjore at man ikke
apner seg opp for de alternative matene som oppgavene utfores pa. De svake bandene er mest
sannsynlig mer spredte og dermed i bedre stand til & brygge broer mellom strukturelle hull (Burt,

1992).

“Jeg bruker mitt nettverk til d finne mer ut hvordan andre har taklet lignende utfordringer som jeg
moter. Det kan veere at vi utveksler erfaringer og leerer av hverandre pd denne mdten. (Thomas,

5.103).

Flere ledere nevner at de bruker sin egen ledergruppe til & bli bedre til & praktisere coaching. Det &
kunne ha et sterkere nettverk har til slutt betydning for at man kan vaere en god coach for sin
medarbeidere. Lederne bruker sitt nettverk for & fa lest utfordringene sammen med sine
medarbeidere. Det kan vere sin egen ledergruppe som man fér hjelp av samt at man kan vere til

hjelp for andre ledere.

Det at ledere gjennom coaching ogsa far en sterre forstaelse for sitt eget nettverk, gjor ogsé at man
ser at hvert individ har forskjellige muligheter og begrensninger. Det a kunne ha en god oversikt
som leder gjor ogsa at man kan pé en effektiv mate vite hva den enkelte medarbeider kan beherske.
Det kan ogsé vere at man gjennom coaching kan fa vite noe fra medarbeiderne som man ikke
kunne vist dersom man ikke coachet sin medarbeider, da medarbeideren har et nettverk og
informasjon som man som leder som oftest ikke har tilgang til. Ledere vil dermed sorge en

fortlopende meningsskapelse omkring coaching som skjer i en sosial ramme. Denne sosiale rammen
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eller nettverket kobler virksomhetens signaler opp mot forstélsesrammen som man allerede har og

kommer pa bakgrunn av dette felles opp med et bedre alternativ.

En av lederne trekker frem at sin soster er coach og at han ogsa benytter henne for & fi vite mer om
de muligheter som finnes i coachingen. Det at ledere selv ikke bare kan implementere coaching
ovenfor deres medarbeidere, men at det ogsd ma forega en frihet at den enkelte medarbeider kan
bestemme om man ensker & bli coachet. Dette omradet som handler om valgfrihet er ogsa en mate
som skal serge for at coachingen ogsa fér en storre gjennomferingskraft for de som berores av dette.
Dersom en leder implementerer coaching og har medarbeidere som utelukkende ikke ensker & bli
coachet, sa vil man for det meste feile. Dette gjor at man spesielt i denne konteksten ma vaere

tydeligere pa en del forhold enn hva som er nedvendig dersom man bruker en ekstern coach.

4.3.1 Avstand mellom leder og medarbeider

Under intervjuene kom det frem at noen ledere hadde storre avstand mellom seg selv og sine
medarbeidere. Dette hadde selvfelgelig utfordringer med seg nar det gjelder det a skulle tilegne seg
narmere kontakt med dem. Det profesjonelle nettverket med sine medarbeidere kan for noen ledere
vare 4 ha et mote gjennom telefon, som pa mange mater er en svakere kommunikasjonskanal. P4
den andre siden vil det at medarbeidere arbeider omkring i hele landet serger for at man kan eke
sine svake band og dermed utvikle sitt nettverk i en positiv rettning. Det er ogsa meget vanlig i
Jernbaneverket at noen ledere befinner seg veldig spredt og de fleste holder pa med sine egne
individuelle prosjekter. Dette skaper selvfelgelig utfordringer for lederen og medarbeideren. Det er
mange ledere som ikke arbeider til daglig med sine medarbeidere og hvordan skal disse lederne
kunne bruke coaching ovenfor dem. Dette gjor at det blir vanskelig & bygge disse nettverkene og

mye av kommunikasjonen skjer ikke ansikt til ansikt, men ved hjelp av annen teknologi.

Ledere forteller om nettverk som viktige for & kunne oppné sine mél. En av lederne forteller om at
eksternt ledernettverk har hatt stor betydning blant annt fordi at andre ledere fra andre virksomheter
meter andre utfordringer og har ander former for perspektiv pé situasjoner. Det er nettopp I disse
svake bandene at man finner nedvendig informasjon til & utvikle seg. Mobiliteten I arbeidslivet gjor
ogsa at nettverket som oftest eker meget fort. Selv om vi jobber mer alene enn tidligere er samler vi
oss ogsd mer omkring sosiale lag og pa denne maten kan man bygge opp et nettverk som utfyller

hverandre. Det 4 vaere endel av et storre nettverk skaper ogsé en sterre forpliktelse og hvis man skal
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holde disse nettverkene ved like s& ma man ogsé arbeide for dette. Sterke og svake band forteller
oss ogsd om den type av bekjentskap, tilgjengelighet og fortrolighet som finnes mellom personene.
En av lederne trekker frem solstrandprogrammet som et viktig ledernettverk som gir veldig god
faglig stotte til ledere fra forskjellige virksomheter. Den kvaliteten og styrken man finner i sitt

nettverk er det som til slutt bidrar til om man kan fa noe ut av nettverket.

4.3.2 Relasjonene i nettverket

Den mest sentrale relasjonen & diskutere i dette tilfellet er den profesjonelle kontakten mellom leder
og medarbeider. Det som er sentralt for de fleste er at medarbeidere er neermest de daglige
utfordringene. fleste forhold handler om faglige profesjonelle forhold som at medarbeidere er de
som er nermest de spesifikke situasjonen og det er derfor naturlig & ta utgangspunkt i dette. De
fleste velger & holde de sterkeste private temaene utenfor samtalen, da dette ma flere méter kan
skape problemer for den profesjonelle relasjon man har i arbeide. Hvis medarbeiderne velger a ta
opp situasjoner s har ofte en sammenheng med a kunne utfere arbeidsoppgaver. Medarbeidere har
sterkere bdnd til sine ledere og med dette har man ogsa oftere coachingsamtaler. Noen ledere har sa
mange medarbeidere at det ogsé vanskeliggjor & skulle coache alle sine medarbeiderne, da man som
oftest ikke kommer dypt nok inn i selv situasjonen til den enkelte eller finner tid til & vaere der for
den enkelte. Det kan ogsé vere at medarbeidere har band til andre ledere enn sin egen leder, og at
det ogsa kan veare at de finner stotte gjennom andre som de ikke har den direkte leder medarbeider
relasjonen med. Den asymetriske relasjonen som finnes mellom dem som blir coachet og den som

coacher vil alltid pavike om nettverket anses som sterkt eller svakt.

Det er uten tvil at ledere kan fi en sterre oversikt over sitt eget nettverk nir de coacher. Det bidrar
ogsé til at man oppdager kontakter mellom mennesker lederen ikke viste om tidligere. Selv om det
er viktig av ledere & oke sitt nettverk utenfor selve virksomheten er det ogsa viktig at man serger for
at virksomheten skaper samarbeid mellom avdelinger. Da ledere ofte har fa kollegaer som de kan
sparre med er det viktig & bruke disse nettverkene smart. Ofte kan det veere at man sjelden mater
hverandre eller at det ikke er sa lett i det daglige & oppseke andre ledere fér & fa den informasjonen
man trenger. De lederne som bevist bruker sitt nettverk nar de coacher har ogsa lettere & hjelpe
medarbeidere om hvilke kontakter som da sitter med den nedvendige informasjonen. Det er ogsa
virksomhetens interesse at man bidrar til informasjonsflyt og samarbeid pé tvers da dette har

enorme effekter pa leering og utvikling i virksomheten. En av lederne forteller at han bruker sitt
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nettverk aktivt nar han coacher. “Jeg vil kalle utfordringen for en "case". Ndar ma skal hjelpe den
enkelte medarbeider sd setter man seg ned med dem, dette skjer jo relativt ofte. Andre ledere
kommer til meg samtidig som jeg soker rad hos andre ledere. Dette nettverket bruker jeg for a fa

lost disse casene pa best mulig mdte” (Tom, s.90).

En god leder er avhengig av & ha et godt nettverk for 4 kunne coache sine medarbeider pd den mest
effektive mate. Utfordringen for JVB er at lederne som ble intervjuet virker som de opplever at
deres egne ledere ikke har et godt forhold til coaching. Det kan kanskje ha noe med at disse som
ofte arbeider i1 de overste delen av virsomheten. Dette kan kanskje igjen fore til at de ikke har tid til
a coache da deres kontrollspenn er meget bredt. Da jeg spurte om disse lederne ble coachet av sine
ledere igjen fikk jeg ofte svaret at deress ledere ikke gjorde dette. Det endte ofte meda at de ma
benytte andre ressurspersoner som kan bidra med den nedvendige stotte. Det er pa bakgrunn av
dette at man kan anta at deres ledere ikke gjor transfermiljoet betraktelig bedre. Sa det kan virke
som ledere mangler en viss annerkjennelse og stette fra sine egne ledere ved det a skulle coache.
Man kan da tenke seg hvilke effekter det har at ledere heyt oppe i virksomheten velger & ikke
engasjere seg mer aktivt i selve coachingen. Det kan selvfolgelig vaere mange grunner til at ledere
velger det vekk, men det er ogsé viktig at den enkelte leder kan finne stette hos sin egen leder, da
dette kan pavirke om lederen vil fortsette med & coache i fremtiden. Enkelte ledere trekker frem
tidligere arbeidsgivere som en viktig faktor for at de vet s& mye om coaching. En av lederne trekker
frem sin neer tilknytning til idrett og at han selv tar med seg mye herfra inn i virksomheten. Det &
faktisk se pd sine medarbeidere som et lag der man skal sammerbeide for & na sine mél er en fin
metafor for hvordan man ber tenke pa coaching. Det har ofte med at man arbeider for forskjellige
arbeidsgivere i lopet av karrieren og at man pa bakgrunn av dette bygger sitt nettverk over et langt
arbeidsliv. Serlig for yngre ledere er ikke nettverket som utbygd og dette krever at virksomheten
setter i gang prosjekter som kan fore til at ledere som er nye kan bygge et godt nettverk fra starten
av. Dette betyr at man ma legge til rette for at lederen kan skape relasjoner med andre pé tvers av
virksomheten. For 4 imetekomme dette har virksomheten startet sitt eget coachende fadderprogram
der nye ledere far stotte fra mer erfarne ledere. Dette har vist seg & ha effekter langt utover den
utviklingen som den de nye lederne far. De gjor ogsa at den enkelte leder ogsa far utviklet sine
coachingevner i enda sterre grad enn tidligere. Noe som jeg ogsé vil mene kan serge for en

forbedret overfoering av informasjon og kompetanse.
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4.4 Har identitet noe med ledelsesbasert coaching a gjore?

Weick (1995) sier gjennom sitatet "How can I know what I think until I see what I say?”” noe om
hvordan vi selv skaper mening om var egen identitet. Det vil dermed bety at lederne reflekterer over
deres egen og virksomhetens identitet kontinuerlig. Denne identiteten som har kommet frem
gjennom intervjuene har fungert som en méte a fa frem disse narrativer og kan da ble beskrevet som
verktay som bruke for & skape mening i hendelser samt at de far kartlagt ders virkelighet (Weick,
1995). Det at virksomheten har dpnet seg i storre grad for sine omgivelser har ogsé bidratt til at
omgivelsene pavirker organisasjonens identitet i storre grad. Identitet er det viktigste elementet i
sensmaking prosessen og jeg har derfor valgt & analysere nermere ledernes identitet. Lederes
identitet er veldig forskjellig fra hverandre noe som ogsa gjer at de forskjellige lederne praktiserer
coaching pé sine egne mater. Det er logisk a tenke seg at hvis et individ har mer interaksjon, sé blir
deres identitet sterkere. Hvis vi forutsetter at identitet konstrueres gjennom samhandling, ma det
ogsa pavirke evnen til 4 lose problemer. Mange ledere har en forstaelse av at dyktige ledere bruker
coaching I deres kommunikasjon med medarbeiderne I virksomheten. Denne identitet forsterket ved
at man forsterker sine sosiale kompetanser. Disse blate egenskapene til en leder som vi finner I
coachingtilgangen bidrar ogs4 til & styrke lederens identitet. Ledere fungere I et sosialt felleskap der
bade lederen skal fungere som leder og coach pa samme tid. Er det slik at disse to identitetene
egentlig kan fungere sammen eller vil det oppsta rollekonflikt. Man kan anta at ledere vil ha
varierende grad av suksess med & finne sin identitet som leder. De fleste ledere mener at det er en
fin balansegang mellom hvilken méte man skal lede pa og hvilke identiet som lederrollen krever.
Dette oppleves av leder som tidlig I deres karriere ble ledere, da det er viktig at ledere skaper en ny
identitet for seg selv. Lederes identiet blir ofte forklart med at noen personer sies & vere den fodte
leder. Ledere mener at det ofte ikke er for deres personlige egenskaper at folk blir ledere. Det er
ofte pa grunn av at de har arbeidet lenge i virksomheten og at dette er en mate og belenne de ansatte
pa. Alt for mange mener at det er for lite fokus pé forkjellige karrierestiger og at det er de beste
fagpersonene som ofte blir ledere. Men hvilke forventninger sitter den enkelte leder med nér man
skal ha en mer sosial og utviklende rolle. De signalene man far fra sine medarbeidere som ofte er
bedre utdannet og mer selvfgdende enn for bidrar ogsa til en endring av lederes identitet. Denne
utivklingen passer ogsa godt med fortlopende prosesser, der det er viktig & folge med den pdgaende
utviklingen. Ettersom ledere er forskjellige sa vil de ogsa motta forskjellige signaler nar de utever
coaching. Dette bidrar da at coaching oppfattes veldig forskjellig og om coaching oppfattes som noe

som den enkelte medarbeider ensker eller om det er noe som blir oppfattet som negativt. Det er
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klart at nar ledere far beskjed av sine medabeidere at coaching ikke er gnsker sa er det vanskelig a
skulle for lederen & skulle fortsette med dette. De fleste lederne i JBV ser ikke de store problemer
med & bruke coaching til daglig, da de mener at det gker deres profesjonelle identitet og oppleves av
andre ansatte som en sentral del av det & vaere en god leder. Det at ledere faktisk er klare over at
deres medarbeidere kan vare dyktigere enn dem selv pavirker ledere til & skape en mer symmetri i
denne relasjon. Det betyr at coachingen kan foles utviklende for lederens identitet og selvfelelse da
man kontinuerlig mottar signaler og deretter former sin leder identitet etter disse reaksjonene.
Identiteten som leder har lenge hatt ideal om en sterk leder setter retning for det videre arbeidet.
Men er det slik at coaching kan pévirke identiteten til ledere pa forskjellige niva 1 JBV. Nar vi ser
sammenhengen mellom den enkelte leders meningsskapelse og identitet sa ser vi at relasjonen kan
forklares ved hjelp av Weick utsagn at "a person's sense of who he or she is in a setting; what is

available to enhance, continue, and render efficacious that sense of who one is " (Weick, 2001;461).

4.4.1 Individuell identitet

Ifolge sosial identitetsteori (Lievens et al, 2007) er menneskers identitet og selvfolelse er delvis
bestemt av deres tilherighet til organisasjonen de arbeider for eller deres arbeidsgruppe. Individer er
tiltrukket til organisasjoner som de oppfatter ligner pa seg selv (Burt, 1990). Det skal nevnes at
identifikasjon er forankret i identitetskonstruksjonen som innebzrer bruk av signaler som bade er
basert pa det sosiale, retrospektive og den fortlapende prosess som vi er en del av. Individer sgker a
identifisere seg med sosiale grupper, for 4 fole trygghet, tilherighet, selvfolelse, eller for & tlfrestille
en storre mening. Sosial identitetsteori handler om hvordan sosiale kategorier fungerer som system
av orientering som skal hjelpe & skape og definere individets plass i samfunnet (Tajfel, 1982).
Dermed kan man som coach vare lurt 4 ha en annerkjennende tilgang og en av lederne beskriver
dette ved hvordan han snakker med sine medarbeidere. "Jeg bruker yttrykk som det merkenavnet du

har, ikke glem hvor verdifull du er. Tenk pa hvor spesiell og betydningsfull du er (Tom, 5.92).

4.4.2 Identitet som en ledelsesbasert coach
Ledere i virksomheten har stor variasjon i hvordan de velger & bruke coaching. Men hvilket ansvar
har ledere egentlig i disse coachingsamtalene. Meningsskapelsen i coachingsamtalen karakteriseres

forst og fremst av den oppfattelsen ledere har av sin egen identitet. Astrid er en av lederne som
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beskriver viktigheten av & ha med seg sine medarbeidere i denne prosessen. Hun sier blant annet at
”Den dynamiske personen far med seg sine medarbeidere. Hvis du ikke far med deg medarbeiderne

sd vil du ganske for stange hode i veggen fordi man ikke vil klare dette alene.” (Astrid, s.113)

Det Astrid prover & si er at ledere ber ha en forstaelse om hvorfor det er vanskelig a skulle klare seg
alene som leder og at coaching kan bidra med at man kommer seg n@rmere sine medarbeidere. Det
kan oppfattes noen som det er et skille mellom de som bruker coaching og de som velger & holde
seg ikke gjor det. Det blir et skille mellom de lederne som behersker coaching noe som ofte blir
koblet til at det er noen som lettere far dette til enn andre. Det er gjennom at ledere hele tiden
former deres identitet at de skaper en meningsfull og utfordrende ledelsesrolle og mottar signaler
som styrker deres behov og ensker. Det er gjennom denne prosessen at man endrer sine forstaelse at

man utvikler sine videre forventninger til situasjonen.

I psykologien benevnes identitet som den del av en persons selvoppfatning, det som oppleves sarlig
sentralt, ekte og typisk for vedkommende. Selvidentitet er med andre ord ikke noget som man bare
tar for gitt som et resultat af kontinuiteten i individets handlingssystem. Det handler derimot noe om

de rutiner som mé skapes og oppretholdes gjennom individets refleksive aktivitet (Giddens, 1991).

Identitet er sdledes ikke noe man er fodt med eller et produkt av samfunnet man lever i, men en
méte & skape mening i tilvaerelsen pé. Ifelge Giddens vil den identiteten som ledere besitter ikke
vare noe en leder har, men noe som blir tatt i bruk for & skape mening. Denne lederidentitet skapes
forst nar man blir bedt om a fortelle om sitt liv som leder og da ut i fra individets siktepunkt.
Spraket blir sdledes av vesentlig betydning for hvordan vi skaper var virkelighet. Spraket speiler
ikke virkeligheten, men skaper den. Lederes identitet avhenger ogsé av medarbeidernes opplevelse
av lederen. De fleste oppfatter sin leder som en som ser pa virksomheten i et storre perspektiv og
kan komme med flere mulige alternativer. Den identiten som ledere tar med seg i hverdagen baserer
seg pd den langvarige relasjonen som man alltid tar med inn i denne relasjonen. Ledere oppfatter
seg selv som styrende ved at de har den autoriteten og kan ved dette fa igjennom sine saker. Selv
om leder ideniteten kan variere sd oppfattes ofte den coachende leder som en mer motiverende og
samskapende akter. Hva som lederen foler seg tilherende til avhenger ogsé av hva de andre partene
mener om hvordan lederskap skal fungere. Det & skulle coache skaper en tilherighet og samhold

som utvikler lederen. Man mé p& mange mater utvikle sin mate 4 vaere pa nir man skal coache.
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Dette gjor ogsa at den tidligere atskillelsen mellom medarbeider og leder blir mindre. Ledere har
hatt en identitet om & veere mer enerddende og nar man skal utvikle sin lederrolle til mer
samskapende gjor det at avstanden mellom leder og medarbeider blir mindre. Ifolge Georg Mead

fremstilles identitet som noe som gjer at individer kan skape et skille mellom vi” og ”de andre!”.

En konstruktivistisk tilneerming til identitet betyr at en oppfatter kollektive identiteter som noe som
har blitt oppfunnet eller konstruert. Konstruktivister viser at identiteter skapes for & tjene et formél,
eller for & finne argumenter for a skape et skille mellom ”oss” og “dem”. Ifelge et konstruktivistisk
identitetsyn konstrueres, dekonstrueres de kulturelle menstrene gjennom vare handlinger. Som leder
vil man skulle balansere de ulike rollene og sa de ulike identitetene som vi ogsa besitter. Identitet
som leder, coach og samtalepartner kan vare vanskelig & skulle variere imellom. Astrid forklarer at
“det finnes de som leder og de som sjefer. Identiteten som leder passer bedre med det a skulle

coache, da man har et onske om a skulle rettlede den enkelt medarbeider” (Astrid, s.109).

Identitet kan ogsa sies at utvikles gjennom relasjonen til andre mennesker. Det er gjennom det
sosiale og samtalen at vi oppfatter oss selv pa nye méater. Men hva er det som gjor den coachende
identitet sd unik? Hvilke egnskaper og ferdigheter definerer en god coach? Som leder tilhorer man
ofte en ledergruppe og har pd bakgrunn av dette forhold til andre gruppeidentiteter. Kan det &
blande seg med andre nettverk og grupper I virksomheten vare med pa & utvikle sin egen identiet?
Man kan anta at ledere som coacher ogsa er seg selv mer bevisst pa sine egen identitet og refleksjon
rundt dette forholdet som man tar med seg inn I arbeidslivet. Det at lederens identitet er I utvikling
og folger med dette sensemakingens fortlapende prosess sa kan man ogsa si at lederes selvidentitet
alltid er under utvikling. Nettopp gjennom & coache andre medarbeidere eller ledere fra andre
avdelinger gjor ogsa at ledere blir en del av et storre felleskap. For var det slik at ledere hadde
oversikt over sine egne medarbeidere, nd er utviklingen blitt mer samhandling og kommunikasjon
pa tvers. Da disse avdelingene kan ha ytters forskjellige identiteter s& kan man sperre om det er
utviklende eller utfordrende? Det er nettopp gjennom den konstruktivisiske identitetsoppfatningen
at vi alltid vil endre oss og utvikle oss over tid. Hva coaching sé gjer med identitetskonstruksjonen
til lederne kan diskuteres. Jeg vil anse det som lederens oppgave & skape en mening, slik at denne

fortolkningsramme s kan danne et utgangspunkt for den enkelte medarbeidere.

Ved & lebende handle i forhold til den fortolkningsrammen som man har, skaber ledelsen et
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udgangspunkt og et verdensbillede, der giver organisationens medlemmer en ’virkelighed’ at
interagere og danne mening om (Smircich & Stubbart, 1985). Det vil derfor si at ledere ikke kan
styre medarbeidernes meningskonstruksjoner, men de kan pé en sterkere mate pavirke denne
fortolkningsrammen. Nér vi definerer og fortolker den verden vi er en del av som for eksempel den
lederrollen man har eller den virksomheten der vi arbeider pavirker hvordan vi definerer oss selv.
Lars trekker frem sin ingenier identitet som sentral for hvordan han skaper mening sin rolle som
leder. Denne identiteten skiller seg langt fra hva de andre lederne stér for. Dette gjor det vanskelig
for ham a benytt coaching fordi det strider mot hans ingenier identitet. Han forklarer at “jeg er
ingenior langt inn i sjelen, sd jeg er jo opptatt d komme frem til raske losninger” (Lars, s.119).
Dette gjor det vanskelig for ham da han mener at coaching som oftest bidrar til at man skal komme
godt rundt situasjonen for man kommmer frem til en lesning. Coaching er pa jakten etter sin egen
identitet og man kan sé sperre seg hva som gjer coaching sa sa@regent og spesielt i en
ledelsessammenheng. Nettopp denne sgken etter dette potensialet bidrar coachingsamtalen med da
man pa denne maten kan skaffe seg en storre forstielse av den andre. Nar man da kan skaffe seg
storre forstdelse for seg selv vil man ogsa forvente at man vil leere mer om seg selv. Fra et
meningsskapelsesperspektiv kan man si at hvem vi tror vi er som akterer i virksomheten formes av
hva vi foretar oss og hvordan vi fortolker dette pavirker hva andre tror vi er og hvordan de

behandler oss som til stabiliserer eller endrer var identitet (Weick et al, 2005).

4.5 Oppsummering

Jeg har foretatt en analyse av de fire emner som jeg mener har innflytelse pa hverandre. Disse
emner er ngye valgt ut pa bakgrunn av avhandlingens hovedemne som er ledelsesbasert coaching.
Underveis i analysen har det blitt tydelig hvordan disse emnene pavirker hverandre pa forskjellige
maéter for den enkelte leder. Det at disse emne gjensidig passer godt til hverandre har ogsa blitt
tydeligere ved & benytte sensemaking perspektivet for & tydeligjore den meningsskapelsen som
enhver leder gjor seg nar de coacher sine medarbeidere. Det som er sentralt er hvordan lederen
klarer & skape et coachingatmosfere med sine medarbeidere. Da dette er svart individuelt er det
ogsa en masse utfordringer som kan gjere det problematisk for lederen & finne sin méte & coache pa.
De store indivuduelle forskjellene gjor det ogsé vanskelig for den enkelte leder a finne ut hvordan

man skal coache den enkelte medarbeider for & f4 mest mulig ut av den enkelte.
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Den forste store utfordringen for enhver leder er de utfordringene som vi kan si finner sted nir nér
de laerte coachingteknikker skal overfores til virksomheten. Hvordan den enkelte leder behersker
denne utfordringen vil vare med & bestemme péd hvilken mate ledere kan pavirke sin og andres
hverdag nér de bruker coaching i sin lederrolle. Videre skal det ogsa nevnes at det & fungere godt
som leder ogsé krever en mengde av mange andre evner. Flere ledere trekker frem at den neaere
kontaktene med sine medarbeidere forer til et for nert forhold som kan gjere det vanskelig for en
leder & utfere sine oppgaver. De forskjellige ledere opplever at det er store forskjeller med & skulle
coache eldre og yngre medarbeidere. De eldre er mer skeptiske pa & bli coachet noe som skaper
vanskeligheter nar ledere prover & coache disse. Det er da viktig & finne ut hva den enkelte
medarbeider responderer handler pé dette. Jeg har ogsa prevd & komme narmere den
meningsskapelse som skjer gjennom hele perioden fra lederen begynner & praktisere coaching og
hvilke opplevelser den enkelte leder kan trekke ut fra dette. Det kan ogsé synes a vere en forvirring
rundt den rollen som lederen besitter ndr lederen skal fungere som coach. Samtalene kan virke sa
annerledes enn den daglige ledelsespraksis slik at det fort kan oppfattes som kunstig og akavede, og
enda mer manipulerende for medarbeiderne. Det er ofte snakk om at lederen mé serge for at man
ikke blir en ledelsesbasert terapeut, noe som kan unngés dersom den enkelte leder er tydelig pa hva
man selv legger i det 4 bli coach. Man ber legge til den samskapende rolle som lederen her mé ha.
Det skjer alt for ofte at coache oppfattes som en patvunget ledelsesverktoy som virksomheter flytter
over pé sine ledere. Ledere mener da at i en ellers travel hverdag blir det vanskelig a skulle
praktisere periodiske coachingmeter som vil gé ut over arbeidsflyten til den enkelte leder. Nettopp
denne relasjonen mener jeg blir utviklet ved at man coacher og man kan ogsa stille seg kritisk til
hvilken pavirkning som det kan ha for ledere fremover. Det & skulle coache er av mange ledere
ansett som en av oppgavene ved & vare leder, men jeg har ogs prevd i denne avhandlingen & rette
sokelyset mot den kompleksitet og refleksjon som kreves av den enkelte for & kunne blir en dyktige
ledelsesbasert coach. Jeg er enig med de av lederne som mener at de fleste nok kan lere seg
coachingferdigheter. Det er mye vanskeligere & skulle vere en slik leder som kan endre sin
coachingtilgang pa bakgrunn av de medarbeiderne man har og de situasjonene man star ovenfor.
Det at ogséd mange av lederne trekker frem distansen mellom seg selv og deres medarbeidere som et
problem. Denne usikkerheten kan jeg godt forstd og det kreves da at man ma legge til rette for at

coaching ogsa ma fa tilgang pararellt med forskjellige typer av teknologi.
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Det skal trekkes frem at den enkelte leders opplevelse av coachingprosessen er svert ulik. Det at
noen fir mer igjen av dette en andre mener jeg er helt normalt. Det som er sentralt og undersoke
videre er hvorfor det er slik at noen ledere med fordel kan bruke coaching mens andre opplever det
som noe som hindrer deres lederpraksis. Flere ledere trekker ogsd i retning av at det er forhold
omkring implementeringen av coaching som handler om begrenset kvalitet pa kursene og at
dessverre coachingen oppleves som en patvunget og ofte lite gjennomtenkt fra virksomheten side.
Resultatet av dette kan virke som at hvilke ledere som far muligheten til & leere seg coaching ikke
handler om hvem som finner dette mest interessant men kanskje mer pa hvor lenge de har arbeidet i
virksomheten. Det andre er ogsa at enkelte leder trekker frem den begrensede stotte de far fra sine
ledere igjen. Det skal sies at det har store konsekvenser nar ens egen leder har begrenset interesse
for det man ensker & implementere. Dette gjor at det blir mindre interessant og ta pa seg eierskapet
til endringen. Flere har trukket frem at det kan veere mye & hente av at virksomheten gjennomferer
coachingkurs internt med egne ansatte som kursarrangerer. Dette vil pd mange mater serger for en
sterkere og bedre fit mellom den enkeltes leders behov og virksomhetens interesser. Dette passer

ogsé sveert godt til de rammebetingelser som den ledelsesbaserte coach har og forholde seg til.
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Diskusjon

I denne delen vil jeg diskutere hva undersgkelsens resultatet betyr i forhold til det teorien tilsier og
hvordan man skal se pa situasjonen fra et storre perspektiv. Jeg vil fokusere pad den maten som jeg
er kommet frem til mine resultatene pd. Det vil ogsa bli satt et kritisk blikk pé de valg som er gjort i

denne avhandlingen samt mine erfaringer til de metodene som er benyttet.

5.1. Hva har mine resultater bidratt med?

I denne avhandlingen har jeg sett pa hva ledelsesbasert coaching er og hvordan ledere stiller seg til
det a skulle praktisere coaching. Videre tar oppgaven for seg omrader som har betydning for om
man klarer & utfore coaching pd en god mate eller ikke. Coaching har i en ledelseskontekst et
anvendelsesomrade og dette har store konsekvenser for om den enkelte leder starter med dette. Det
at avhandlingen starter med transfersitusjonen synes jeg gir et overblikk over hvor selve
utfordringene ved ledelsesbasert coaching finnes. Videre tar avhandlingen noen temaer videre som
jeg mener blir pavirket nar lederen blir coach. Det interessante med & underseke et slik felt er at
coaching pévirker en rekke felt pa forskjellige méter. Det fokuset synes jeg har fatt frem noe
perspektiver som enhver leder ber vare enda mer klar over. Det man kan sperre seg om er om det
er kommet en ny lederidentitet inn 1 virksomhetene og at coaching da blir en mer fremtredende
afere enn tidligere. Mine resultater peker pd forhold som identitet og nettverk har sterre betydning
enn det som forst var antatt, nér vi tenker oss at coaching pavirker noen forhold ved den enkelte
som ikke var sd tydelig pé forhdnd. Gjennom kontakt med de enkelte lederne kan vi ta med oss at
lederne har stor pavirkningskraft pa resten av virksomhetens ansatte og pd den maten er lederne de

som ma sette i gang denne utviklingen.
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Det som har veaert ytters interessant er at ledelsesbasert coaching ogsé fyller andre behov enn de som
viser seg tydelig i en coachingsamtale. Forhold som ensomhet blant ledere og det & kunne utvikle
sine coachingevner pa tvers av virksomheten har vaert forhold som jeg ikke var klar over at LBC
kunne fore fore til. Det er ogsd meg bevisst at coaching ogsé varierer enormt og da vil jeg helst
trekke frem den store pavirkning alder har pé coaching. Det & vere seg bevisst at man ikke kan
bruke den samme teknikkene pd forskjellige medarbeidere er noe som enhver leder ber vere klar
over. Det kan tyde pd at den motstanden som finnes blant de eldre medarbeidere bygger pa noen
forhold hvor de opplever at coachingen gér over noen grenser for hva som foles naturlig i deres
arbeidsforhold. Lederes innstilling til coaching er det viktig & vare seg bevisst, da det har
konsekvenser for hvordan andre opplever det & bli coachet. Derfor er det meget viktig at ledere ogsé
pa de hayere niva gér foran a bevisst bruker dette i sin hverdag for & vise sin holdning ovenfor
medarbeiderne. Selv om utgangspunktet er ledelsesbasert coaching sa er det en rekke forhold som
blir pavirket av at ledere velger & bruke en slik metode. Det kan selvfolgelig vare ledere som har
mer stotte hos sine medarbeidere enn andre, eller kan hindtere coachingens utfordringer annerledes.
Det mest sentrale er naturligvis at det er et komplekst samspill som mé fungere for at ledere

sammen kan handtere denne situasjonen pa den beste mulige méten.

Det er derfor viktig at ledere har bygget opp en godt nok nettverk slik at man kan vet hva man kan
gjore for sine medarbeidere. Det er derfor viktig hvordan den enkelte ledere ser pé det a skulle
bruke coaching, men ogséd bygge videre pa de tilbakemeldinger som man far fra sine medarbeidere.
Denne oppgaven har pé enkelte omrader prevd & bidra til hvordan ledere pé en enklere méte kan
finne en méte & coache pa slik at dette kan fa en bredest mulig stotte blant sine medarbeidere, bade
hos de eldre og hos de yngre. Disse forholdene vil jeg si er et svakt punkt i teorien, da coaching som
oftest handler om at coachen skal fa utvikle sine coachingferdigheter men ikke pa de pavirkningene
det faktisk har for den enkelte & skulle coache. Denne motstanden har heller ikke blitt begrenset ved
at coaching ofte har noe forvirrende og skepsis forbundet til seg. Dette avhenger ofte av en
manglende forstdelse for hos den enkelte ved at man gjennom kommunikasjon kan tydeliggjoring
for hvorfor coaching skal brukes og hvilke positive utfall dette kan medfere. Derfor mener jeg at
jeg har bygd avhandlingen pa den eksisterende teori, men ogsé ekt mulighetsrommet som jeg mener

finnes i enhver coachingsamtale.
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Et annet sentralt element nér vi snakker om coaching er den evnen som man faktisk har nir det
gjelder & skape sterkere relasjoner mellom seg selv og sine medarbeidere. Enkelte vil hevde at
denne relasjoner som blir skapt kan bli sa nar at det blir vanskelig for partene & ha en profesjonell
relasjon. Dette skaper ogsa utfordringer for den tilliten som bygges opp gjennom slike samtaler ofte
sitter igjen med en folelse av & ha sagt for mye. Eierskap til arbeidsoppgavene sine skaper ogséd en
forpliktelse hos den enkelte medarbeider, med tanke pé at det er medarbeideren selv skal finne

losningene pé sine utfordringer.

5.2 Hva skiller mine resultater fra annen forskning pa dette omrade?

Jeg har gjennom hele prosessen hatt et komplisert syn pé at jeg ensker & finne mer ut av hvordan
ledere skaper mening i en situasjon som bade leder og coach. Derfor har det vaert viktig at mine
resultater gar i dybden for & forklare relasjonen mellom sensemaking og coaching. Mye av
coachingfeltet fokuserer pa omrader som handler om lederens makt i den enkelte coachingsamtale
noe jeg anser for svart relevante forhold med hensyn til bade plass og kvalitet har jeg funnet det
nedvendig 4 avgrense meg fra dette. Dermed vil jeg si at oppgaven har pa sitt vis klart & gi en storre
forstaelse til hvilke situasjoner som ledere ma vare mer oppmerksomme pa nar de beveger seg inn 1
dette coaching landskapet. Mitt fokus pa meningsskapelse har fitt meg nermere inn pa hvordan
ledere opplever det a skulle bruke coaching og at dette er en méte a finne frem svar pa
utfordringene som finnes i denne relasjonen. Derfor mener jeg at mine resultater skiller seg fra den
eksisterende forskningen pa omradet. Denne teoritrangulering som brukes i denne avhandlingen der

bade nettverk, sensemaking og coaching utfyller hverandre pa en svert tilfredstillende mate.

5.3 Kritisk diskusjon av denne avhandlingen
Det vil ofte vaere forhold som kan vere aktuelt a forholde seg kritiske ovenfor. Dette handler blant
annet om valg av undersekelsesdesign samt intervju som datainnsamlingsmetode. Avsluttningsvis

vil jeg anlegge et kritisk blikk péd de teoriene som er valgt i denne avhandlingen.
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5.3.1 Kritikk av casestudie som undersokelsesdesign

En ulempe og basere oppgaven pé et enkelt case er at den blir for spesifikt for denne virksomheten
som derfor ikke kan komme frem til viten som kan generaliseres. Disse resultatene som kommer
frem er pd mange maéter ledere med ulike tanker omkring det & skulle coache som leder. Derfor kan
det bli noe begrenset da resultatene som kommer frem i denne avhandling er nart knyttet til
casevirksomheten. Fordelen er pd den andre siden at nr man kobler coaching til en spesiell
virksomhet sé fir man dypere og mer konkrete eksempler. Det vil dermed &pne seg omréder som vi
1 ettertid finner ut har en sterre rolle for nettopp denne virksomheten. Det a ta i bruk et spesifikt
case vil vare at overferingsverdien vil vare minimale, noe som igjen gjor at disse forholdene som

blir analysert avhenger av den spesifikke case virksomheten.

5.3.2 Kritikk av intervju som datainnsamlingmetode

Ulempen med det semistrukturerte intervju er at vi fir mange svar, noe som gjor det vanskelig &
analysere i ettertid. Det forer som sagt til at man far store og varierte datamengder som det ikke
alltid er lett & skape mening ut av. Det at det er forskjellige kvalitet pa respondentenes svar har ogsé
gjort det til tider vanskelig & sammenligne disse. Men det & bruke intervju gjor at vi kan g inn pé
spennende temaer som respondenten kommer inn pa i lepet av intervjuet. Denne fleksibileten har
ogsa hatt stor betydning som har gitt den enkelte leder muligheten til & vaere mer fleksibel og
dermed snakke litt friere. Det er ogsa mer avslappet & bruke en slik intervju da vi kan komme rundt
1 samtalen pd respondentens egne rammer. Det at jeg til tider har bruk ledende spersmaél kan vaere
negativt for informasjonsinnsamlingen, ved at noen av respondentene kan oppfatte det som jeg
legger ordene i munnen pd dem. Det skal ogsa nevnes at jeg har brukt ledende spersmal ved noen
tilfeller og at dette kan ha pavirket den enkelte respondent i en retning som ikke tidligere var
tanken. Derfor har jeg vart tydelig pa & begrense dette i den grad det har vaert mulig. Man kan ogsa
stille seg kritisk til at disse forholdene baserer seg pa et gyeblikksbilde da undersegkelsen kun
baserer seg pa et mote med den enkelte leder og vi har da ikke folgt hver leder fra de begynner pé

kurs til de begynner & implementere det i sin virksomhet.
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5.3.3 Kritikk av teori

Oppgavens teori baserer seg pa coachingteori som oppleves & ha noen svakheter pa enkelte
omréder. Spesielt ledelsesbasert coaching har det ikke blitt forsket s& mye pa til tross for den store
pavirkning det kan ha pé organisasjonslivet. Det kan dermed med fordel undersekes mer pa
sammenhengen mellom ledelse og coaching. Mye av den ledelsesbaserte cochingteori er hentet fra
Seholm et al (2009) som er en mer praksisbasert bok. Det ensidige fokuset pa coaching som noe
utviklende kan man veere kritisk til, da det kan tenkes at det er dette er et for ensidige perspektiv da
det blant mange s kan oppfattes av medarbeidere for 4 ha en mer manipulerende eller
kontrollerende funksjon. Et annet perspektiv finnes nar man bruker transfersituasjonen som et
begrep. Det er fokusert lite i denne avhandling pé de positive sider ved transfersituasjonen som man
kan anta kan forklare hvorfor noen har suksess med & overfore coaching fra an kontekst til en
annen. Det kan derfor oppfattes som at det er et for ensidig fokus pé de negative sidene ved
overforing noe som ikke alltid er tilfeldet i de fleste virksomheter. Det kan nevnes at det er mye
snakk om relasjonen mellom leder og medarbeider og den etterfolgende match mellom disse 1
litteraturen. Det papekes lite hvordan andre interessenter utenfor denne relajonen pavirker hvordan

coaching blir praktisert.

5.3.4 Oppgavens overferbarhet

Oppgavens tema er noe mange virksomheter kan relatere seg til. Det kan vare interessant for de
som gsnker & implementere coaching men er usikker pa om det virkelig kan lenne seg. Det er vitkig
for de fleste virksomheter & vare klar over hva coaching kan tilby. Samtidig er det sentralt & vaere
klar over at coaching ikke nedvendigvis er losningen for alle ledere. Derfor er det sentralt at ledere
ogsa er klar over at coaching ma baseres utelukkende pa hvordan ledere opplever det a skulle
coache. Dersom dette ikke oppleves autentisk av den enkelte leder vil det veere vanskelig & skulle
utvikle det noe videre. Selv om ledelsesbasert coaching oppleves ulikt fra bedrift til bedrift og det
derfor ikke er noe méite som kan sies & vare enerddende. Avhandlingen vil dermed bergre sentrale
forhold som virksombheter, sa vel som ledere pa forskjellige nivaer i virksomheten vil ha interesse
av 4 undersoke. Jeg vil dermed pasté at oppgaven har overferingsverdi for denne spesifikke
virksomheten, men i likesa hoy grad andre virksomheter som undrer seg over om coaching er noe

man onsker 1 sin virksomhet.
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Konklusjon

Formalet med avhandlingen var & underseke hvordan ledere opplever det a bli coaches ovenfor
deres medarbeidere. Dette har medfort at jeg forst har undersokt hvordan ledere handterer
transfersituasjonen, for deretter & undersoke hvordan coaching kan pavirke den enkelte leder. Det &
komme seg gjennom transfersituasjonen vil kunne pévirke om ledere har mulighet til & kunne
utvikle seg pa andre omrader. Det har i analysen blitt presentrert fire parameter som coaching
kontinuerlig vil vaere med til & pavirke. Utgangspunktet for undersekelsen har vart ett casestudie av
ledelsesbasert coaching i Jernbaneverket. Det er altsé blitt gjennomfert ett kvalitativ induktiv studie
som baseres pa empiri som er samlet inn gjennom 4tte semistrukturerte intervju. Det er altsa denne

eksisterende empiri og teori som bidrar til 4 besvare min problemformuleringen som er:

Hvordan kan ledere hdndtere transfersituasjonen og hvilke andre forhold vil pavirkes av at

lederen praktiserer coaching?

Gjennem empiriske data ble det identifiseret fire overordnede parametre, som vurderes & vaere
relevante og berikende for & kunne besvare min problemformulering. Disse forskjellige paramtre
bygger pé lederes egne meningsskapelse av & skulle implementere coaching i sin virksomhet.
Ledelsesbasert coaching fungerer som hovedtema tilknyttet andre forhold som blant annet
transfersituasjonen, nettverk og identitetsdannelse til den enkelte leder. Temaene fungerer som
fundamentet for selve analysen og udgangspunktet for videre diskusjon. Ledere handterer
transfersituasjonen svart forskjellig noe som gjor at det er vanskelig & komme pa noen konkrete

forutsetninger som ma vere tilstede for at lederne kan héndtere transfersituasjonen pa den mest
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tilfredstillende mate. Da ledere larer pé forskjellige mater vil jeg foretrekke at det benyttes en
variert leringsplattform som kombinere forskjellige leeringsmetoder. Det skal ogsé trekkes frem at
feedbacken man fér fra sine medarbeidere i ettertid kan bidra med mye i den etterfolgende
lereprosess. Et resultat av casestudiet er & fa frem at coaching finnes pa flere forskjellige nivéer i
virksomheten. Det er altsa ikke noe som er forbeholdt vise typer ledere. Dette resultatet pdpeker pa
et viktig omréde som eksisterende teori innen LBC berorer i begrenset grad. Flere ledere trekker
frem at coaching oppfattes som kunstig i de situasjoner nér lederen velger & bruke coaching pé en
episodisk méte. Dette har kommet til uttrykk gjennom hva ledere har fortalt under intervjuene, samt
hva respondenter har fortalt meg i ettertid. Til tross for enkelte respondenters forsek pa & fremsta
som positive til coaching, har jeg funnet tegn som tyder pa at enkelte ledere synes coahing noen
ganger fungerer mot sin hensikt. Noen ledere sier at har opplevd tvil og usikkerhet, frustrasjon og
fortvilelse, skepsis og lite engasjement blant sine medarbeidere nir de har introdusere coaching som
en del av den méten som det kommunisere med medarbeidere. Det som blant annet har kommet
frem er at det finnes flere svakheter ved stadig flere ledere ettersper coachingkurs men at
opplaeringen har en begrenset effekt. For & kunne lose noe av disse utfordringer vil jeg nevne at
JBV med fordel kan innfere coaching internt for dermed & forbedre den transfersituasjonen som

foregar fortlopende.

Dette handler om at lederen i storre grad ma fokusere pa pavirkningene som coaching har pa lengre
sikt. Ofte vil coaching oppfattes som en hurtig lesning som fungere som en metode som far frem
dypere refleksjoner hos den enkelte medarbeider. Jeg tror ogsé at coaching kan pavirke noen
forhold pa lengre sikt og da spesielt pavirke de yngre medarbeiderne som beveger seg inn |
arbeidslivet for forste gang. Det som denne avhandlingen har funnet sentralt & underseke er at det
oppfattes som mange far tilbud om a lare seg coaching nar de egentlig ikke selv finner det
interessant & bruke i praksis. Det er mye som tyder pé at ledere kan pavirke de tankebaner som den
enkelte medarbeider har og vere en betydelig bidragsyter til nytenkning blant sine ansatte. Det kan
ogsa tenkes at holdningen man har til sine selvstyrte medarbeidere krever andre ledere enn tidligere.
Derfor mener jeg at coachingen bygger pé utviklingen i samfunnet ved & fokusere pa det potensialet
den enkelte har for 4 selvrealisere seg selv. Det er viktig & tenke pa at disse forholdene henger
sammen i storre eller mindre grad. Den enkelte leder og medarbeider ma finne balansen der
coachingen kan fungere som utviklingsomrade for den enkelte samtidig som ledere ogsa kan {4 noe

tilbake. Det varierer stort hvilken méte som foles naturlig for den enkelte leder. Enkelte mener at
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ledelsesbasert coaching kan fungere i et starre perspektiv med tanke pé at den ogsa skal fungere i
det samspill med mange av de andre samtaleverktoyene som allerede finnes i arbeidslivet. Det har
ogsa vert sentralt & kunne bevege seg tilbake til den overferingsperioden for 4 kunne skaffe meg en
formening om hvilke forhold som gjer at coaching enkelte ganger oppleves pressende mens andre
ganger mer utviklende. Jeg vil hevde at enhver leder vil kunne pévirkes pa forskjellige méter

avhengig av om de klarer & overfore coachingen over til praksis i virksomheten.

Altsa den match som finnes mellom den enkelte medarbeider og leder er en viktig forutsetning for
at dette kan skje. Dette betyr at en leder kan fole at en mate og coache pé fungerer fint for en
medarbeider, men at man ma endre sin tilgang til coaching drastisk for & kunne komme frem til
losninger hos andre medarbeidere. Dette gjor at ledelsesbasert coaching avhenger av at man har en
kjennskap til de forhold som beveger personene i den riktige retning. Dermed ma man overkomme
hindringer som gjor at man underseker situasjonen pa overflaten men faktisk opplever & komme
dypere inn i hva den enkelte leder og medarbeider kan skape sammen. Flere har trukket frem at
ledelsesbasert coaching ogsa fungerer godt nar medarbeideren selv ikke opplever & bli coachet. Det
kan diskuteres om coaching pa flere mater kan fungere bedre dersom det brukes litt mer begrenset,

enn hva som er tilfellet idag.

Ser man pa faktorene som den enkelte medarbeider er opptatt av sa kan forhold som et sterkere
behov for selvrealisering samt en ekende behov for annerkjennelse fra sin leder vere forhold som
har pavirket at flere ser positivt pa coachingens utviklende egenskaper. Dette stemmer godt med at
vi gjennom vare liv arbeider mot a prestere bedre og bli mer konkurransedyktige (Risbjerg &
Trianafillou, 2008). Dette er forhold som coaching kan pavirke ledere ndr man medarbeidere

opplever 4 bli tatt mer alvorlig og pa denne méten ogsa fa tydeligere feedback fra sin leder.
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Perspektivering

Undersgkelsen har fokusert pa den mening som ledere gjor ved bruke ledelsesbasert coaching og
hvilke forhold som pavirkes nér lederen bevisst velger & ta 1 bruk dette i sin posisjon som leder.
Spesielt vil det veere nedvendig & gjere dypere undersgkelser over konsekvensene at coaching far en
sterkere posisjon i den enkelte virksomhet. Det kunne vert interessant 4 folge lederne over en
lengre periode for dermed & fé frem flere endringer og slik at man kunne folget prosessen nermere.
Et innteressant omrdde som a undersgke kunne vert 4 se situasjonen fra et medarbeiderens
perspektiv for & fa frem de synspunkter og opplevelser som finnes ved bruk av ledelsesbasert
coaching. Den mye omtalte generasjon Y er i ferd med & overta arbeidsmarkedet og denne
endringen medferer et skift i hvilke ledere som ettersperres. Da vil jeg pasté at ledelsesbasert
coaching passer perfekt til denne medarbeidergruppen. Genereasjon Y er ambisigse og individuelt
orienterete som passer til coaching der man har selvrealisering som méal under utvikling av
medarbeiderens potential. Avhandlingens har ogsa prevd 4 underseke hvorfor det er slik at yngre er
mer positive til & bli coachet enn de eldre? Dette er et forhold som man med fordel kunne ha

undersekt nermere og funnet flere underliggende forhold som ferer til dette.

Hvilke konsekvenser coaching har fremtiden kan veare & underseke hvor mye det egentlig pavirker
den enkelte leder. Det kan ogsa vare sentralt og faktisk rette sokelyset mer mot lederens egne
opplevelser og hvilke gevinster som lederne far av det & coache. Denne avhandling har diskutert
lederens ensomhet som et forhold som coaching kan vaere med a begrense. Endringene i
arbeidslivet er tydeligere enn tidligere noe som forer til at ledere ma vaere mer aktive og proaktivt
enn de var tidligere. Emosjonell intelligens og empati er noe som har blitt trukket frem som

egenskaper som kan gi oss enda mer effektive ledere enn tidligere. Det kunne utfra dette veert
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interessant & se hvordan disse egenskapene faktisk kan pdvirke coaching. De hevdes at disse
egenskapene utgjor selve essensen av lederskap (Goleman et al, 2002). Coaching bidrar til gkt
bevisstgjoring vedrerende hvordan lederes emosjonelle intelligens kan pévirke det & skulle coache
sine medarbeidere. Det ville vart svert interessant i forlengelse av dette & fokusere pa den
psykologiske kontrakt nar leder velger innga en coachingrelasjon med sine medarbeidere. Det skal
avslutningsvis nevnes at det kunne blitt utfort multiple casestudier som kunne fétt frem perspektiver

omkring hvordan coaching brukes i forskjellige virksomheter.
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Bilag

9.1 Bilag 1 — Intervjuguide

Del 1: Innledning:

* Fortell litt om hvem du er og din utdannelsesmessige bakgrunn?

* Har du praktisert det selv? Hvis JA, hvor lenge har du brukt det?

* Har du hert om coaching for og hvordan var ditt forste mete med coaching.

* Hvor mange medarbeidere coacher du ? Hvordan opplevdes dette?

* Hvordan synes du det har veert & ga fra et coachingkurs til 4 skulle bruke det 1
virksomheten. Har det fort til noen problemer? Evt positive opplevelser?

* Hvalegger du i begrepet ledelsesbasert coaching?

Del 2: Ledelsesbasert coaching

* Hvor ofte bruker du coaching i ditt arbeide som leder?

* Huvilken form har samtalene, er de avtalt pa forhdnd og som det avtales tid til & gjennomfore
eller er det mer impulsivt?

* Hvor lenge varer typisk en coachingsamtale?

* Hvor ofte har du ledelsesbaserte coachingsamtaler med dine medarbeidere og varierer dette

med forskjellige medarbeidere?
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Hvordan bruker du de forskjellige coaching verkteyene? Da tenker jeg pa om du bruker
forskjellige sporreteknikker, gar inn pa spesifikke emner som du har valgt ut pa forhand?
Hvem setter agendaen for en slik samtale?

Foler du deg klar til & bruke ledelsesbasert coaching i praksis over for dine medarbeidere?
Gjerne utdyp dette svaret.

Hvilke utfordringer opplever du i bruken av ledelsesbasert coaching?

Hvilke fordeler opplever du i bruken av ledelsesbasert coaching?

Har du noen andre en dine medarbeidere & sparre om bruken av ledelsesbasert coaching?
Evt din egen leder eller en ekstern coach?

Hvordan opplever du forskjellige innstillinger til ledelsesbasert coaching fra dine
medarbeidere? Pa hvilken méte pavirker det coachingsamtalen?

Har du fatt feedback av dine medarbeidere omkring bruken av ledelsesbasert coaching?
Hva har bruken av ledelsesbasert coaching hatt av betydning for leder
medarbeiderforholdet?

Hvilke forutsetninger synes du skal vare oppfylt for du kan coache en medarbeider? Er det
forskjell & coache nye medarbeidere i forhold til eldre medarbeidere?

Hvordan oppfatter du din rolle som leder under coachingsamtalene? Er dette noe du tenker
pa under samtalene?

Hvordan foler du at din ledelsesstil passer til den coachende stil? Har du endret din
ledelsestil efter innforelsen av ledelsesbasert coaching?

Har ledelsesbasert coaching gitt deg nye perspektiver pa din rolle som leder? Ser du dine
medarbeidere annerledes na enn for?

Tror du at coachingrollen er noe alle kan pata seg?

Har coaching deg 4 na dine og medarbeidernes mal?

Har coaching pavirket din arbeidsglede? Hvordan da?

Foler du pa noen méte at ledelsesbasert coaching skaper en bedre forstéelse av
medarbeideren og hvordan medarbeiderne kan benyttes bedre ved & gjennomfore en
coachingsamtale.

Ut fra at jeg har hert at dere har blir coachet av eksterne coachere, hva sitter du igjen etter
det?

Er det viktig som leder og ha en utenfor virksomheten & snakke med?
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* Erdet noe negativt med a4 coache? Er det for intimt, forvirrende eller kontrollerende?
* P4 hvilke omrader ber man begrense sin coaching og nér er det utfordrende?

¢ Kan coaching komme til & virke for kontrollerende og patvunget pa medarbeiderne

Del 3: Nettverk og sosial kapital
* Hvordan opplever du at ditt nettverk pavirker din utevelse av ledelsesbasert coaching?
* Hvordan bruker du nettverket ditt i din rolle som leder?
* Hva opplever du som de viktigste arenaer for & gke sin sosiale kapital?

e Hyvilket forhold har du til det & skulle bygge opp sitt nettverk?

Del: 4: Vitensledelse/vitenshindtering
* Hva betyr vitensdeling for deg? Hvordan oppfatter du begrept og hva betyr det for deg

faglig og tror du coaching kan hjelpe til med vitensdelingen i virksomheten?

Har coaching vert til noe hjelp vedrerende din leering pa arbeidet?

Har coaching bidratt til en bedre vitenshantering? Er det lettere som leder & delegere ut

forskjellige arbeidsoppgaver etter disse samtalene?

Har coaching pavirket din vitenshandtering?

Vitensledelse er et meget brukt begrep, hva mener du dette begrepet innebarer? Kan du se

noe relasjon mellom vitensledelse og coaching?

Hvor sterk er interessen for & dele viten blant medarbeidere og ledere i din avdeling?

Hvordan kan coaching stette vitensdelingen i virksomheten?

Del 5: Sensemaking
* Hvordan gir coaching mening i din rolle som leder?
* Har du opplevet at coaching har gitt deg eller medarbeideren en opplevelse av erkjennelse

etter en samtale. At man har funnet ut av ting som man ikke var klar over.
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Hvordan har coaching pavirket din méte du opplever ditt arbeid? Har du noen eksempler?

Del 6: Transfersituasjonen

Hvilke utfordringer opplever du som sarlig utfordrende du nar du kommer tilbake fra kurset
a skal anvende det lerte i praksis?

Hvordan oppfatter du tilbyderne av coachingkursene? Er det god kvalitet pa underviserne og
fgler du at du leerer noe du har bruk for I ditt videre arbeid?

Hvilke forutsetninger synes du skal vere tilstede for at ledere skal fa noe ut av disse
coaching kursene?

Hvordan opplever du at virksomheten sgrger for et positivt transfermiljg og for dine
muligheter til & praktisere coaching?

Hvordan opplever du innholdet i kursene nar du senere skal anvende det ovenfor dine
medarbeider?

Hvorfor tror du at det er store forskjeller mellom & faktisk lere seg coaching mot a senere

skulle anvende det? Synes du barrierene er

Del 7: Annet?

Har du opplevd noe annet vedrerende ledelsesbasert coaching som vi ikke har snakket om 1
lopet av intervjuet?
Hva tror du er bakgrunnen for at man ensker a innfere ledelsesbasert coaching? Kan det

vare fordi alle andre gjor det eller fordi det har god effekt?

8.2 Bilag 2 — Transkribering

Intervju 1: Tom
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Christian: Fortell om hvem du er og hvilken utdannelsesmessige bakgrunn du besitter?

Tom: Jeg er ingenior og ekonom. Jeg har jobbet i 25 ar. Jeg har drevet med alt fra tekniske
problemstillinger til ledelseoppgaver, organisasjonsutvikling. Jeg har drevet med reorganisering
utvflytning av statlig etater. S4 har jeg arbeidet for regjeringen i mange ar i fagapperatet for statsrad

og vert en av radgiverne der.

Christian: Nér det gjelder coaching, har du praktisert det selv?

Tom: Jeg har praktisert coaching i 10 &r. Mye er leert meg gjennom en sterk egeninteresse for dette
emnet. Det har nok mye med &penhet og hvordan man kommuniserer med mennesker. Hvis andre

mennesker finner kanskje innteressant 4 snakke sd kan dette utvikle seg over tid.

Christian: Husker du ditt forste mate med coaching? Var det noe spesielt du la merke til da? Utbytte

av & ha en slik tilneerming?

Tom: Utbytte var at mennesker hadde en problemstilling, og at man ikke skulle fortelle de hva de

skulle gjore det men at de selv fant ut av det gjennom en samtale.

Christian: Hvilke utfordringer opplever du som s@rlig utfordrende du nar du kommer tilbake fra

kurset a skal anvende det larte i praksis?

Tom: Det som ofte skjer er at man kommer tilbake etter et kurs og ikke helt vet hvordan man skal
bruke disse teknikkene i praksis. Det oppleves som at disse eksemplene som vi lerer ikke
samsvarer med hvordan det er 1 praksis. Dermed fgler jeg at mye av det som l@res ikke blir anvendt
til slutt. Det er tidskrevende a skulle legge om pa dette som gjgr det enda mer utfordrende for meg

som leder.

Christian: Hvordan opplever du at virksomheten kan sgrge for et positivt transfermiljg og for dine

muligheter til & praktisere coaching?

Tom: Jeg opplever at virksomheten er meget positive I forhold til det a praktisere coaching og det er

jeg veldig glad for. Jeg savner litt mer stgtte fra ledere lenger oppe I virksomheten slik at det ogsa
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blir lettere for de fleste a anvende dette. Utfordringen for de fleste er at de ogsa har behov en coach
selv for at de ogsa skal ha noen de kan diskutere med pa denne maten. Hvis ikke dette er pa plass

tror jeg det kan bli tungt for de fleste a fortsette & praktisere coaching.

Christian: Da er det kanskje fornuftig & bruke spersmél i denne prosessen?

Tom: Det gar jo mye pd hva de selv ville gjort. Prove a fa det frem av de hva de egentlig tenker. Det

har ogsé vaert ogsa vert emner utenfor selve fagomradet som jeg har brukt coachingteknikker pa.

Christian: Flere av lederne i jernbaneverket har ftt coaching som en del av ledelsesutviklingen 1

virksomheten, er det noe du feler at du har behov for?

Tom: Ja, 1 aller hgyeste grad. Det utvikle seg innenfor coaching ser jeg som jeg svart nyttig. Bade
det & utfore ledelsesoppgaver og ikke minst sterre innsikt pd dette omradet. Det & vaere leder, ikke
bare det & fortelle andre hva de skal gjore. Men ogsa bruke det som et verktoy for & utvikle de den
retning som arbeidsgiver vil at de skal utvikle seg i.

Christian: Hvor ofte bruker du coaching i din jobb?

Tom: Det kan vare ukentlig. Gjennom alt fra en liten samtale til lengre samtaler.

Christian: Hvilke type samtaler er det du ofte bruker og er de formelt satt opp eller er det uformelle

samtaler?

Tom: Det kommer ann pa hva problemstillingen er. Noen ganger kan man ikke ta dette uformelt,

noen ganger ma man bruke mer tid.

Christian: Hvor lenge varer en coachingsamtale?

Tom: Det kan veare alt fra 10 minutter til 2 timer.

Christian: Hvilke spersméilstype bruker du mest av?
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Tom: Det er ofte man bruker mere sirkulaere spersmal. Noen ganger mé man sporre flere spersmél

for at personen selv skal fa en erkjennelse av hva som man ber gjere.

Christian: Ved 4 si ting selv far man en storre erkjennelse. Hva tenker du om det?

Tom: Det kan vare at vedkommende mé finne en metode for & ta noen valg og inrette seg i forhold

til andre. Det kan vare en annen side der de ensker & ta sine egne valg.

Christian: Hvordan opplever du rollen som coach i forhold til lederrollen. Tror du at du blir
oppfattet som kontrollererende eller mer hjelpende og stettene fra dine medarbeidere nar du bruker

coaching?

Tom: Jeg opplever det mer som at jeg setter meg i en hjelperolle. Ofte er det vedkommende som

sitter bak roret og vil finne svar. Det synes jeg er interessant.

Christian: Hvilke andre fordeler er det du opplever ved a bruke coaching?

Tom: Fordelene for meg er det & hjelpe andre. Hjelpe andre til & ta et valg og komme seg videre,

tilpasse seg eller justere seg. Finne losninger rett og slett.

Christian: Foler du at klar til & bruke coaching na i din jobb?

Tom: Etter samtale med mange medarbeidere foler jeg at de har hatt utbytte av disse samtalen. Det
at de kommer tilbake til meg, far meg til & fole at jeg pd en méite har klart & uteve dette pa en god
méte. Jeg kan komme med et eksempel, jeg vil kalle det en "case". Da ma man sette seg ned, det er
ofte. Ser jo andre ledere kommer til meg, og jeg seker rdd hos andre ledere. Disse menneskene eller

nettverket bruker jeg fér 4 fa lost disse casene pa best mulig méte.

Christian: Har du fatt noen spesiell feedback fra de du har coachet? Er det noe du har lyst til &

fortelle om?
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Tom: Det er forskjellige tilbakemeldinger jeg far. Noen kommer ofte og ikke gir noen feedback,
mens andre kommmer tilbake og der det er tyngre oppgaver sé fir man tilbakemeldinger fra de. Det
har vaert noen alvorlige saker som man har fétt ekstra sterke tilbakemeldinger pd og da pa en positiv

mate.

Christian: Syns du at coaching har gitt betydning for den leder medarbeider relasjonen dere har

skapt?

Tom: Det vil alltid veere nir man er leder og skal lede de samme menneskene og coache de pa
samme tid er det viktig & ikke vaere alt for mye kammerat. Det er et skille der og det kan folge med
noen utfordringer. Jeg foler vel at det har gétt greit og man merker jo. Gleden & hjelpe andre er det

som motiverer meg.

Christian: Synes du det finnes et motivasjonsaspekt ved bruken av coaching?

Tom: Ja, jeg har ogsd hatt personer som har opplevd alvorlige kriser, langtidsykemeldt da man méa
bevege seg rundt de grensene som coachingen setter. Det har vert utfordrende a finne ut hvor
grensene er, da mennesket har &pnet seg veldig. De viser tilitt og fortrolighet, da prosessene er

meget vanskelige.

Christian: Foler du at coaching kan virke forvirrende og kanskje i tilegg til andre
hjelpesamtaler?Har du kontroll pa hvor grensen for coaching og din rolle gar i forhold til dine

medarbeidere og der du ikke kan bista mer?

Tom: Béde ja og nei. Noen ganger er grensen veldig klar, andre ganger er den mer diffust. En
vurdering tar man i hvert enkelt tilfelle og s@rlig de tyngre sakene. Da soker jeg ofte rdd andre
steder for a forsikre meg at jeg handler situasjonen pa en bra mate. Jeg har vert reflektert at noen
saker tar lang tid og at man ma bruke den tiden som personen trenger. Serlig i et tilfelle som var

alvorlig s var det nedvendig for det menneske 4 ty til psykologisk hjelp da.

Christian: Hvordan feler du at din lederstil passer med den coachende lederstil?
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Tom: Jeg foler jeg har ulike lederstiler, det er situasjonsbetinget. Noen tilfeller kan jeg nok vere

veldig klar og tydelig og nér det er behov kan jeg vere veldig forstaelsesfull og lyttende.

Christian: Hvor mye tror du at du bruker den coachende stil i ditt arbeid?

Tom: Hvis jeg skal tenke i prosenter. Det kan fort vaere 90 % som er coaching og fé veiledet disse
menneskene. 10% som gér pa a gi de klar beskjed om hva de skal gjore. Coaching generelt er uhyre
viktig 1 ledelse ogsa. Jeg far mine ordre om hva som skal gjeres og hvordan far man med
medarbeiderne uten & kommandere de til oppgaver. Coaching er slik jeg ser det serdeles viktig i
utevelse av ledelse og kan bruke det pa sa mange méter og det handler om & istedenfor & gi direkte

ordre og kan bruke coaching & lede de fram til det de skal gjore.

Christian: Har du noen coach selv? Det kan vare en ekstern coach eller en en leder som er coach for

deg?

Tom: Jeg har hatt noen forskjellige rundt meg. Noen har vert utdannet innenfor coaching mens

andre har kun lart det gjennom kortere kurser.

Christian: Er coaching noe alle ledere kan lere seg og uteve?

Tom: Jeg mener det avhenger av mennesketypen. P4 lik linje med ledelse der noen passer bedre til &
vare ledere. Dette handler om hvordan man er som menneske og hvordan man far kontakt med
andre.

Christian: Har coaching noen innvirkning pa din arbeidsglede?

Tom: Definitivt. Det & hjelpe andre er en stor motivator for meg. Det & hjelpe de i en retning der de
selv ser resultater er veldig motiverende for meg. Kanskje min storste glede i arbeidslivet av &

kunne hjelpe andre mennesker sa hadde det gitt meg mye i livet.

Christian: Hvordan er din avdeling organisert idag og hvordan pavirker dette muligheten for &

uteve coaching?
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Tom: Medarbeiderne sitter veldig spredt. Jeg leder omkring 30 mennesker og noen av de sitter
andre steder i landet. De sitter med mye forskjellige prosjekter. Det skaper utfordringer for bade
meg og de.

Christian: Hvilke kommunikasjonskanaler er det du bruker?

Tom: Bruker mere telefon til de enkle sakene, men de mer utfordrende ma vi metes ansikt til ansikt.

Christian: Er coaching koblet til mer tyngre saker eller foler du at det like s ofte er de mer positive

og enkle sakene?

Tom: Det 4 fa frem gevinstene ved at de yter. Jeg bruker utrykk som "det merkenavnet du har, ikke

glem hvor verdifull du er. Tenk pd at det merkevarenavnet ditt er spesielt og betydningsfullt."”

Christian: Hvilke negative ting er det ved a coache? Er det problemfylt & vare leder og coach pa

samme tid?

Tom: Jeg tror det kan vaere kritikkfylt med coaching. Det handler vel om hvordan man utever
coaching. Det kan fort bli oppfattet feil, men hvis man bruker coaching pé en riktig mate si tror jeg
ikke det skal vere noe & kritisere.

Christian: Hva legger du i riktig bruk av coaching?

Tom: Jeg foler at man tenker mye gjennom samtalen. Mye oppstar gjennom samtalen. Hvis det

oppstar misforstaelser sa kan det fore til uheldige konsekvenser.

Christian: Hvordan pavirker ditt nettverk den maten du utever coaching pa?

Tom: Jeg har noen mennesker internt og eksternt som jeg bruker til dette formal. Dette fir meg til &

se pa ting fra andre perspektiver og man far en releksjon over hvordan andre folk ser pa en
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situasjon. Sa jeg vil si at jeg bruker mitt nettverk aktivt bade til & sparre med men ogsé for min egen

utvikling.

Christian: Begrepet vitensdeling, hva betyr det for deg?

Tom: Coaching kan jo brukes til & innhente viten og kompetansen i min avdeling. Det kan vere at
man gjennom samtalen kan finne frem til hvor personene foler at de kan tilby mest hjelp og at man
sammen kan finne ut av hvordan man kan fordele arbeidsoppgaver til de forskjellige
medarbeiderne.

Christian: Har du noen eksempler pé bruk av coaching i en slik kompetanseprosess?

Tom: Ja, faktisk. S& holder vi pd med en kompetanseoverforing fra en system spesialist som
arbeider under meg som skal overfore kunnskapen over til tre andre medarbeidere over noen ar. Det
er motiverende og dele og spre informasjon og dele kunnskap.

Christian: Er det noe annet du feler at vi ikke har snakket om i lopet av intervjuet?

Tom: Det ber vere et obligatorisk tema, eller utdanning i ledelsesutviklingen i enhver bedrift.
Haper at virksomheten fremover ogsa satser pd dette og utvikler oss ledere innenfor coaching. Jeg
mener det skulle vere lagt opp til en oppleringsplan der coaching inngar i dette programmet. Dette

vil det vaere store synergieffekter for virksomheten.

Christian: Da takker jeg for intervjuet.

Intervju 2: Frank
Christian: Du kan starte med & fortelle litt om def selv og din utdannelsesmessige bakgrunn?
Frank: Jeg har jobbet i flere ar i et stort britisk konsulenthus med operasjonalisering av strategi. Jeg

har jobbet en del med & stotte ledere i1 virksomheter med & ta tak i sine medarbeidere. Der vi har

brukt managing by walking around. Det er faktisk noe som funker veldig bra. Jeg har sett eksempler
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pa ledere som ikke kan det. Noe av disse mé faktisk ha jukselapper for & kunne snakke med sine

medarbeidere.

Christian: Hvordan oppfatter du coaching kursene som virksomheten gir til ledere?

Frank: Det var en dyktig coach som var veldig inspirerende, men det er ikke det mest omfattende

kurset. Dermed blir det ogséd begrenset hvor mye vi fir overfort tilbake til virksomheten.

Christian: Er coaching noe du bruker aktivt i din hverdag som leder?

Frank: Jeg bruker det aktivt og bruker mye tid pé det. Jeg har mye mer tro pa 4 muligjer for mine

medarbeidere. Stiller mye mer spersmal enn a faktisk fortelle de hva de skal gjere.

Christian: Hvor ofte bruker du coaching?

Frank: Som leder bruker jeg det ofte, da vil jeg tro daglig.

Christian: Hvordan oppfatter du tilbyderne av coachingkursene? Er det god kvalitet pa underviserne

og feler du at du lerer noe du har bruk for I ditt videre arbeid?

Frank: Jeg har vert igjennom noen forskjellige undervisninger om coaching og de fleste er faktisk
meget dyktige. Det som jeg fgler som det stgrste problem er at nar kurset er ferdig mister vi pa en
mate den stgtten og ma klare oss selv. Selv om tilbyderne er dyktige er det svart sentralt at de ogsa

er stgttende etter at kurset er ferdig.

Christian: Hvilke forutsetninger synes du skal vere tilstede for at ledere skal fa noe ut av disse

coaching kursene?

Frank: Det ma legges til rette for at dette er en evigvarende prosess. Det er viktigere a lere faerre
ting meget godt enn a skulle lere alt pa en gang. Det jeg skulle gnske man hadde vart dyktigere pa
er at virksomheten og kurstilbyderne hadde fungert i et bedre samspill. Jeg vil pasta at mye av det

leerte mister sin verdi i ettertid nar det ikke finnes den ngdvendige stgtten.

Christian: Er coaching for deg noe som skjer formelt eller uformelt?
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Frank: Det er ikke formalisert i det hele tatt. For meg blir det i en aktiv lederrolle litt kunstig.Det
hadde kanskje vert en ide og formalisert det pad samme méte som man formaliserer
medarbeidersamtaler. Men jeg har ikke gjort det. Jeg bruker det mer i véare ukentlige
avdelingsmeter. Prover & operasjonalisere mater da til & vere status, kortere intervallskontroll. Da

stiller man spersmél om hvordan det gar ogsa hvilken vei er det vi trenger.

Christian: Hvordan syns du din lederstil i forhold til den coachende lederstil?

Frank: Det & vare en stottende leder og bruke coaching syns jeg for meg passer godt. S& pa den
maéten syns jeg det passer bra. Jeg er gangske annerledes enn andre ledere men synes det passer for
meg iallefall. Men det tar jo litt tid & bli vant til det da. Nér folk gjer oppgaver feil s kan det jo ha
mye med at lederen har vart utydelig, istedenfor & sperre om hva medarbeideren trenger for a
kunne gjore den oppgaven. Si kan medarbeideren komme med en plan s& kan man diskutere denne

sammen.

Christian: Hvordan er det dine medarbeidere oppfatter de coachingsamtalene?

Frank: De fleste tar det veldig positivt. Nye medarbeidere og de som er yngre tar det veldig positivt.
Det er en kombinasjon om at man er vokst opp med coaching som et begrep. De eldre foler det
mere kontrollerende og ofte far jeg kommentar som "Avorfor kan du ikke bare si til meg hva jeg
skal gjore, istedenfor a stille sporsmal.” De eldre vil dette mere i klartekst. De eldre medarbeider er
at de ma sporre mer om hjelp og mange som har jobbet her lenge bekymrer seg om a sperre andre
om hjelp. Det & ikke sporre om hjelp er en dedsynd i mine gyne. Her tror jeg mange av de eldre
medarbeidere unngér a sperre om hjelp. De bruker ofte mye tid pd & bekymre seg a synes det er
vanskelig. Disse menneskene kunne spart mye tid ved & veere mer sperrende i forhold til sine

medarbeidere og ledere. Fa de til & forsta at de kan preve litt 4 sa kan de sperre om hjelp.

Christian: Bruker du litt forskjellige spersmalsteknikker?
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Frank: Jeg bruker forskjellige teknikker med en pen sperreform. Noen ganger ma vi gé litt rundt
tema for & komme til det punktet der vi kan fa en storre forstaelse andre ganger er det lettere a fa

medarbeideren til 4 se ting annerledes.

Christian: Ved & bruke coaching, tror det du vil sitte med en sterre erkjennelse selv?

Frank: De tilbakemeldingene jeg far er at hvertfall de yngre setter mer pris péd det a sier at de far
mer eierskap til oppgaver og sin egen arbeidsplass. De kjenner at de selv vokser da, de far

utfordringer som de klarer & takle. De far en helt annet drive da.

Christian: Du feler da at coaching kan hjelpe deg i méloppfyllelsen i din avdeling?

Frank: De eldre personene jeg leder mé jeg bruke mere tid pa i forhold til de andre. Dette gjor at jeg
m4 virkelig gi de konkrete oppgaver. Derfor gir jeg denne gruppen faste oppgaver slik at det passer
bedre for de. Han sier selv at han ikke trenger noe mer utfordringer da han ska gé av med pensjon

om noen méaneder.

Christian: Hvilke utfordringer ser du ved a bruke ledelsesbasert coaching?

Frank: For det forste er det jo veldig forskjellige fra avdeling til avdeling. I denne virksomheten
som tidligere har vart gangske byrdkratisk sa finnes det veldig mange forskjellige ledertyper og
veldig mange forskjellige lederstiler. Det jeg gjor er at jeg blant annet lager et skjema der de legger
opp kompetansen de mener de har og hva de burde ha. Man mé bruke sine egne verktoy som passer
til den avdelingen man jobber hos. Det at man ikke har stetteverkey rundt seg og maten jeg coacher
pa kan vere veldig forskjellig fra en annen leder. Man fér ikke overfort noe praksis ved coaching

siden det er veldig forskjellige pd hvordan folk velger & bruke det.
Christian: Foler du at du har det til som skal til for & bruke coaching i praksis?
Frank: Jeg har 8 - 10 medarbeidere & foler at jeg har den tilitten og den narheten som skal til for &

kunne coache pa en god méate. P4 mine tidliger arbeidsplasser hadde jeg mye coaching men da var

det ofte tidsbegrensende i forhold til et bestemt prosjekt. Det handlet jo om & lede ledere som skulle
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lede sine medarbeidere sé da arbeidet man jo nesten som en ekstern coach. Nar man kommer inn
som ekstern konsulent & skal utvikle en leder til & kanskje g& over til en annen lederstil sa har man
endel samtaler med lederen og bruker da ganske mange verkteyer som kan fore til at man kommer 1
mal og nar sine mal. Det er mye av det jeg bruker i min jobb nd som jeg larte den gang og synes det
fungerer bra. Jeg bruker ikke noe konsekvent tilgang men man kan vel si at jeg vurderer ut i fra

person og situasjon hvilken tilgang som kan gi meg mest tilbake.

Christian: Hvordan mener du virksomheten kunne satset bedre pa coaching, har du noen tanker

omkring dette?

Frank: Ja, absolutt. Jeg tror det er viktig at virksomheten er med pa & utvikle lederne sine i
verktayer som coaching. Man méi respektere at det er mange som ikke kan s& mye om det. Det er
som er typisk for denne virksomheten er at man prever & gape over for mye noe som forer til at man
ikke blir spesielt god til noen ting. Siden denne virksomheten er er ganske gammel sa prover man
nd & endre mye veldig fort som skaper noen problemer. Det forste jeg tenker pd at alle nye ledere
som kommer inn i virksomheten og fortelle de hvilke stotte som man kan fa ndr man skal inn i en
ny lederrolle. Et eksempel pa dette er en fadderordning der man fadderen kan ha elementer av en
coachende tilnerming til seg. Dette kunne ha vert fint hvis de hadde en slikt stotte i allefall det
forste halvaret. Man blir stdende gangske pa egne ben nar man kommer inn her som leder. Man har
selfolgelig nermeste leder, men hvis den personen har et stort kontrollspenn sa er det ikke s& mye
hjelp man far. Det er mye som man da ma finne ut av selv. Et annet program kunne vert for de
eksisterende lederne som kan vere om hva er coaching. Vart mere eksplisitt pd det istedenfor &
vare sé implisitt pd det. Det & skape et grunnlaget kan vere en god ide. Jeg ville vel mer onsket
meg at man kunne gétt dypere ned i for eksempel coaching & blitt bedre pé det istedenfor & fa kurser
om alt mulig rart. Det er ogsa viktig & bygge pa gode ressurser innenfor coachingfeltet noe jeg foler
er ofte konsulenthus med minimal kunnskap innenfor coaching. Vi hadde noe om den vanskelige
samtalen pa et av de lederutviklingskurser der vi satt fire ledere i en gruppe og skulle diskutere
omkring dette. Dette rollespillet gjorde vi uten ekspert coach og det var kun en leder som overbar
dette. Det ble kunstig siden denne personen ikke hadde sa mye kunnskap om det og vi skulle bare
holde pa med et rollespill. Men det handler til slutt om hvor mye ressurser virksomheten ensker a

bruke pé dette og hvor serigs og hvor mye man vil dette.
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Christian: Er ledelsesbasert coaching noe som passer for alle ledere?

Frank: Ja, jeg tror alle ledere har behov for 4 lere & coache. Men jeg tror ikke alle kan bruke det.
Jeg tror det er veldig mange som blir ledere fordi det er deres tur, det er vanlig i denne typen
organisasjoner. Forfremmelse fungerer kun som en belenningsmekanisme for de som har jobbet
lenge og ikke for de som nedvendigvis passer best i denne stillingen. Det at man har jobbet lenge
betyr ikke nedvendigvis at du er en god leder. Det er i allefall min erfaringer fra min tid som
konsulent at den som er god pa 4 reparere noe utstyr og har god fagkunnskap bare ber fortsette med
det. Det betyr ikke at han nedvendigvis er god pa a fortelle andre hvordan det skal gjores. Alle blir
forfremmet til sitt eget niva av inkompetanse. Da m& man bruke fryktelig mye energi pa coachingen

pa & fi denne personen til 4 bli en god leder.

Christian: Hvordan kan man bruke coaching i forhold til vitensdeling?

Frank: Det er vel det jeg gjor pa avdelingsmetene. Hvor vi egentlig har mange forskjellige
oppgaver der vi trekker frem gode og darligere erfaringer med prosjektene vi jobber med. At de
andre kan hjelpe en medarbeider pa hvordan denne personen kan lgse den utfordringen som den er
1. Vi har 20 minutter pé slutten av hvert avdelingsmeote der hvert individ skal fortelle om en erfaring
og kunnskap som de mener at de andre kan ha godt av. Det kan vere alt mulig fra & reise til nye
spennede plasser for & leere om andre kulturer. En annen gang handlet om en som hadde dérlig
ordeling og hvorfor det er viktig & skrive riktig. Noe strukturert og noe ustrukturert, det handler om
a ha dpne samtaler og at man sammen drar i samme retning. Det er mye debatt om det i
virksomheten hvor rddgivning og at man har tittelen senior radgiver og at alle skal vere like nar vi

alle er radgivere.

Christian: Foler du at det er noe ledelsesbasert coaching kan bidra med i forhold til de relasjonene

du har med dine medarbeidere?

Frank: Ja, det er det. Man ma ha en forstaelse for hvert individ og folk er forskjellig og folk har

forskjellige behov. Man skal se begrensninger og man skal se mulighetene for hver enkel.

Christian: Hvor feler du grenser gar ndr vi snakker om coaching?
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Frank: Det er ofte et spesifikt tema og da holder vi oss til det. Det er som regel en grunn at hvis det
er en som sliter s kan det vere ting utenfor som kan vare arsaken. Man ma jo noen ganger fole pé
seg om man ensker & ga ut av det arbeidsmessige forholdene og hvor mye medarbeideren har behov

for 4 dele.

Christian: Far du en sterkere maloppnéelse ved a bruke coaching?

Frank: Det gjor jeg. Da har medarbeideren mye mer eierskap og legger mer inn i prosjektet som

gjor at vi sammen skaper et bedre resultat enn vi hadde klart hver for oss.

Christian: Virksomheten er i stadig forandring, skaper coaching noe sterre mening for din

arbeidshverdag? Er det noe motiverende for deg & coache?

Frank: Man ser andre utvikle seg og det gir meg motivasjon til & fortsette. Det er det som er goy
med & vare leder, ikke nedvendigvis at vi klarte 4 & gjore en arbeidsoppgave men det er viktigere

for meg hvordan vi klarte & nd malet.

Christian: Hvor fér du sparring? Har du noen coachende leder eller eksterne personer du bruker?

Frank: Jeg har et veldig godt forhold til min leder, men min leder har ikke en coachende stil. Blir

derfor andre utenfor jeg da bruker til dette.

Christian: Da var det alt jeg hadde. Er det noe du ensker & ta opp for vi avslutter?

Frank: Ja, jeg tror det er viktig & definere hva coaching er for denne spesielle virksomheten. En arlig
medarbeidersamtale er ikke coaching. Det samme hvis en har kommet for sent pd jobben 15.
ganger. Coaching handler om 4 fa folk til 4 yte sitt beste og sine arbeidsoppgaver. Da ma man bli
enige om seg selv om det. Hvordan skal man klare og komme frem til dette malet der sammen? Det
er vel og bra med inspirasjonsmennesker som snakker om turen opp himalaya og hvordan han fikk
med folk opp dit. Da er man en god coach som far en gruppe med opp dette fjellet. Da er man coach

ndr man klarer dette. Det er mange som ikke klarer & dra analogier eller bilder, men jeg mener man
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kan fa mye ut av & bruke det. Vi har brukt mye som hjelpemiddel der Jung typeindeks som er en
metode for & finne ut om man er introvert eller ekstrovert og lignende. Da kan man sette sine
medarbeidere i forskjellige grupper eller klubber om du vil & forme teamet sdnn at man kan fa folk
som komplementere hverandre. For & kunne bruke sant verktoy sd m4 du kunne utvikle lederen til &
bruke det. Da kan det vare greit & kombinere slike verktoyer. I de endringene som skal skje i
virksomheten i drene fremover s& hadde en coaching taskforce eller noen som fast som kan vaere
tilgjengelige. Hovedproblemet i en avdeling var at lederen ikke var til stede. Det skapte mye
diskusjon og urolighet i mellom de forskjellige medarbeiderne. Lederen skulle vare der to ganger i
uken men var der bare en gang i maneden. Lite dialog og det at han ikke tok beslutninger og var en
vedlig vag type. Da innferte vi en midlertidig leder som var veldig klar og tydelig i hvilken retning

man ville og tok medarbeiderne pa alvor.

Christian: Det var alt. Da takker jeg for intervjuet.

Intervju 3: Thomas

Christian: Fortell litt om hvem du er og hvilken utdannelsesmessige bakgrunn du besitter?

Thomas: Ja, jeg er pressesjef 1 jernbaneverket, begynte her 1 2001 etter 3 ar i NSB. Jeg er utdannet
journalist og har jobbet med det i 30 ér, og var jobbet ca. 20 &r som journalist i NRK og
Aftenposten. Har tidlligere vert kommunikasjonsdirektor, mens sd ble virksomheten omorganisert

og jeg ble etatsdirektor og sa ble jeg til slutt pressesjef.

Christian: Er coahcing noe du praktiserer i din hverdag med dine medarbeidere?

Thomas: Ja, nesten hver dag kan du si at jeg har kontakt pa denne maten. Blant annet sé fremstar vi
1 media med informasjon og vi har mange tusen mediesaker. Alt det som gér ekstern er mitt ansvar,
alt media og alt i radio og tv. Det ligger under ansvarsomradet som jeg har da. Da er det sdnn at de
kommunikasjonssjefene eller kommunikasjonsradgiverne vi har, de hinterer hvert sitt omrade. Vi
har en i stavanger og en i Bergen, en i trondheim og to i oslo i region gst. Vi har to personen i
utbygging og en i plan og utredning. Alle sammen er vi jo 1 kontakt med svert ofte. Da er spersmal

om hva de gjor med sakene og om det er noe vi kan gjere for 4 statte. Vi har samtale om hvordan vi
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skal te oss, svare pa ting som har stétt i pressen. Situasjoner der vi skal svare eller ikke svare pa det

som star 1 media.

Christian: Hva legger du 1 begrepet coaching?

Thomas: Ja, coaching handler om & lgfte opp vedkommende eller den du prater med. Sammen kan
vi jo nd et mdl sammen. Det handler for meg mye om a lytte pa hva personen har a si og kanskje

finne andre lop hvis man ikke er helt enig. Finnes et felles lop som begge kan vare enige i.

Christian: Har du veert med pa noe kurs eller utdanning innenfor coaching?

Thomas: Jada. Jeg har vaert med pa flere kurs, men det har vaert kortere kurser. Ofte er det 4
samlinger som tar for seg & samle ledere fra hele norge for & styrke det horisontale samhandlingen.

Ulike sider ved hvordan man opptrer som leder og med spesielt fokus pa coachende lederstil.

Christian: Hvordan opplever du innholdet i kursene nar du senere skal anvende det ovenfor dine

medarbeider?

Thomas: Det kan vel forklares med at man som oftest blir mgtt av en dyktig coach som har noen
gode tanker om hva man kan fé ut av dette. Deretter fgler jeg at det blir for mye og undervisningen
foregar ofte ved at vedkommende forklarer kort hva coaching kan brukes til a hvilke spgrsmal som
man kan anvende. Jeg etterspgr mere praktisk undervisning der vi far trent oss mer opp og pa denne

maten kunne fatt mer igjen av a delta pa et slikt kurs.

Christian: Hvorfor tror du at det er store forskjeller mellom a faktisk leere seg coaching mot a senere

skulle anvende det? Synes du barrierene er for store til a kunne lykkes som ledelsesbasert coach?

Thomas: Det er klart det finnes store utfordringer da man i de ulike situasjonene har ulike
forutsetninger for a lykkes. Det a lere seg noen teknikker pa et kurs viser seg senere a skulle bli
vanskeligere nar de skal anvendes. Jeg tror ikke at barrierene er for store men jeg tror det er viktig
at alle viser en interesse for dette eller sd tror jeg vi fort vil miste det vi har lert. Derfor er det
komplette samspillet mellom oss som deltar en ngdvendighet for a kunne lykkes. Videre tror jeg at

det hadde veart mer aktuelt a faktisk ha med medarbeidere og ledere fra den samme avdelinga slik at
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man kan fa en mer lik opplevlese av de forskjellige situasjonene.

Christian: Hvor ofte bruker du coaching i ditt arbeid?

Thomas: Ja, jeg bruker coaching mye til & fa ting gjort. S store endringer som vi opplever her til
enhver tid. Hver eneste onsdag har jeg ett mote som er et videomete med alle i
kommunikasjonssjefene her i virksomheten. Da er internavdelinga og kommunikasjondirekteren
ndr han har anledning. Ellers er det eksternt og sa er det utvikle skjema for & ha en oversikt over
hvilke type intiativ som vedkommende tar i forhold til pressen. Det gir oss muligheter til & gd inn i
det og snakke med vedkommende. Det er kanskje noe som vi burde blitt flinkere i, jeg har masa i to
ar om 4 fa til dette. Det er ikke enkelt i en travel hverdag de informasjonssjefene, da at jeg skal

komme som en vaktbikkje blir kanskje ikke alltid s& godt tatt imot.

Christian: Hvordan pleier du & legge opp en coachingsamtale? Er det formelle tider som er avtalt

eller skjer det mere uformelt?

Thomas: Jeg er en veldig uformell type sé for meg skjer de samtaler uformelt der og da. For meg
blir det mer naturlig 4 ta det der og da og ikke invitere til en slik samtale, det ville jeg folt som
kunstig. Det tror jeg nok er stilen til de evrige informasjonssjefene at de skal vare nogenlunde
uformelle. Det er viktig at de gjor jobben sin og at de svarer pa ting i pressen og at de gér ut med
ting som er nedvendig for oss & gd ut med. Min jobb handler ogs& om ha et naert forhold til de
pressevaktene som vi har her. De rapporterer etter hver vakt og lagres ogsé pé et nettverk hos oss
da. Vi har faste meter der alle pressevaktene blir innkalt da vi hadde et mete i trondheim der vi
hadde mete med NRK tryholt som holder til der. Mote med NRK trafikk og de viste oss studio og
hvordan de sendte ut denne informasjonen. Det som var spesielt viktig var den samtalen vi hadde
med de etterpd da vi fikk en felles forstaelse av hva vi ensket med dette samarbeidet og hva de

kunne fa ut av det.

Christian: Hvor lenge varer en typisk en coachingsamtale?
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Thomas: De kan veaere i fra 10 minutter til 1 time. Det er veldig sjeldent de varer noe lenger en det.

Da er det i allefall noe spesifikt vi drefter.

Christian: Synes du sperreformen som brukes i coaching fungerer bedre enn en mer beordrende stil

fungerer bedre?

Thomas: Dette har jeg tenkt over veldig mange ganger. Noen ganger md man bare beordre sine
medarbeidere, med tanke pa 4 fa vite at det blir gjort. Dette har ofte med at noen ganger er det korte
deadliner og informasjon ma bare ut. En annen oppgave som min avdeling har anvaret for er
krisekommunikasjon. Jeg leder ogsa kriseenheten for kommunikasjon og har da bygd opp en
gruppe sann at vi alltid er beredt pa a takle en krise hvis det skulle skje. De siste arene har vi hatt
noen gvelser og vi har alltid en storevelse der vi bare gir igjennom med kommunikasjonsfolk der vi

blir samhandlet om hva som er var oppgave i en krisesituasjon.

Christian: Hvordan er nerheten eller avstanden fysisk mellom deg og dine medarbeidere?

Thomas: Jeg har mange av min medarbeidere rundt i Norge, men har mesteparten rundt meg her i
Oslo. Det blir mer telefonkontakt med de og jeg har en gang i uken videokontakt med lederne rundt
om i landet. Da er alle med og da holder man avdelinga tett sammen og jeg vet at
kommunikasjonssjefene rundt om i landet. De ringer gjerne til andre ledere rundt om i landet og

spor hvordan de har lest lignende saker.

Christian: Du vil da si at du selv og dine medarbeidere tar i bruk det nettverket som finnes i

virksomheten?

Thomas: Ja, det er veldig vanlig at vi leerer hva andre har gjort i lignende situasjoner og lederne
under meg er ofte i kontakt med hverandre for & veksle litt erfaringer og leere av hverandre. Jeg
foler meg trygg pé disse menneskene og de er dyktige mennesker som vet godt hvordan de skal
gjare jobben sin. Det viktigste er ofte for meg a vere lyttende, la de fa si hva de mener og det

merkverdige er ogsé at de har veldig gode forslag til lesning. Det er sjeldent jeg protesterer pa det

104



som blir sagt. Den dera inn til kontoret mitt star jo alltid &pen og det er bare 8 komme inn. Av og til

har enkelte behov for 4 ta igjen dera og ha en lengre utviklingsamtale med meg under fire oyne.

Christian: Hvilke utfordringer ser du i de forskjellige rollene som man har som leder? Foler du at du

behersker disse godt?

Thomas: Jeg foler at man i en lederrolle skal besitte mange forskjellige roller der coachingrollen er
en av de. Men ofte foler jeg at de gér veldig inn i hverandre og at skille ikke alltid er der. Jeg har en
soster som faktisk er utdannet coach og hun snakker ofte om a bygge folk opp og gi feedback pé
forskjellige temaer. Vi hadde en for mange ar siden da jeg hadde konktakt med en som drev
profesjonelt med coaching. Jeg folte jeg hadde behov for & bryne meg pa noen. Ta opp ting og fa
tilbakemelding pa saker som jeg var opptatt av. Vedkommende var coacher og ga meg mange
perspektiver pd det som var viktig for meg. Dette var da en ekstern coach og jeg folte at det var godt

a ha noen utenfor selve virksomheten & snakke.

Christian: Er det noen spesielle teknikker du bruker?

Thomas: Den teknikken som jeg bruker mest er a stille spersmal og vaere aktivt lyttende og ta
utgangspunkt i det svaret jeg far. Jeg er ganske bevisst pa at jeg ikke svarer sd mye tilbake. Jeg har
mer en forstaelse for hva som blir sagt. Det er nok min natur som gjer at jeg har en slik tilgang til
coaching. Av og til skjer det at man argumenterer at man ikke mener det er sé god lesning som
vedkommende har kommet frem til & da kan man f4 mye igjen for 4 drefte seg frem til et bedre svar.
Christian: Hvem er det som setter agendaen for en slik coachingsamtale?

Thomas: Det er det ofte jeg som gjor. Noen ganger kommer de selvfolgelig til meg og da setter de
selv agendaen for hva som skal tas opp. Noen ganger kan det vaere at de har bedt om en samtale

uten at det skal veere noe dramatikk fobundet med det.

Christian: Hvilken type stemning og hvilke typer samtaler er det som oftes blir tatt opp?
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Thomas: Det er veldig varierende, vi kan ha litt vanskelige temaer som kan vere en
intervjusituasjon med vanskelige reportere. Det kan ogsa vare et tungt emne der vi drefter litt mer
om hva som det er viktig & fokusere pa. Hva vi ikke skal svare, og vi kan ogsa bli enige at dette ikke
er noe vi skal tenke mere over. S har vi jo litt mere lystbetonede saker som for eksempel bruken av

sosiale som twitter og forskjellige apps som kundene vére kan {4 storre kontakt med oss.

Christian: Hva tenker du om dette i forholdet til hvordan virksomheten fremstar for andre utenfor

virksomheten?

Thomas: Jeg foler at dette at vi dpner oss for twitter og facebook gjer at vi ogsd apner oss for
publikum der ute. Vi ser andre offentlige etater som vi ser er veldig lukkede og som i det siste tiden
har apnet seg veldig. Jeg synes vel at coaching ogsé bidrar til at vi 4pner oss mere internt og
sammen med den eksterne apenheten i forhold til vare kunder sé synes jeg vi har kommet langt med
dette. I arbeidet med denne apenheten har jeg ogsa provd 4 fa til teamcoaching der vi kan {2 frem
hva vi andre mener om det de forskjellige legger til at vi kan preve ut. I lopet av flommen som var i
Norge som ikke var s lenge siden sa var vi mere tydelige pa twitter som gjorde at vi nadde flere

med denne informasjonen.

Christian: Hvordan feler du at det du har tilegnet deg om coaching gjor det godt nok i stand til &

uteve dette 1 praksis?

Thomas: Man kan alltid bli bedre og det er noe jeg er overbevist om. Jeg har veert paA mange kurs
gjennom tiden sé er det fint & f4 en oppfriskning hele tiden. Rent péfyll av det rent faglige synes jeg

er bra. Det kommer inn nye folk hele tiden og de har behov for a fa et grunnkurs i det meste.

Christian: Nr man kommer som leder i denne virksomheten blir man satt veldig for seg selv.

Hvordan tror du coaching kan hjelpe nyansatte i denne prosessen?

Thomas: Jeg tror egentig ikke det er spesielt for de nyansatte. Som leder er det en risiko for 4 sitte
mye alene, og jeg har selv folt det pa sann i perioder. Jeg foler meg ikke si alene nd men det skjer
sd mye nd pd kommunikasjonsavdelingen. Jeg har jo en sjef som jeg kan snakke med og han er

veldig dpen for coaching. Han har jeg hatt gode og reflekterende samtale med gjennom arene og vi
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har jo tidligere vert kollegaer i NRK som gjer at vi har et langvarig arbeidforhold bak oss. Enkelte
vil gjerne ha mer trygghet og vil ha en de kan coache mere med. Det er veldig greit at medarbeidere
har mange og gode ideer og jeg synes at det er veldig bra. Respekten for sjefen er fint det men det

m4 ikke veare for mye respekt, det mener jeg vil hindre kreativiteten.

Christian: Hvordan synes du din lederstil passer til den coachende lederstilen?

Thomas: Ja, det er vel sann at i det hele at jeg blir oppfattet som at jeg har en ladeback stil. Men det
er ikke det hele tiden, man foelger jo med & bruke jo gjerne fritid oppe i det her. Man er véken om
det skulle vere en helg der det skjer et eller annet. Noen ganger ma man dirigere & da md man gi
raske beskjeder. Under flommen i Osterdalen sa ble dette gjort. Nir man setter ut en oppgave til en

repporter sa regner man med at han kommer tilbake med en eller annen sak.

Christian: Ser du noen utfordringer med & bruke coaching?

Thomas: Det & er jo godt med coaching der den andre personen vet hva du holder pd med. Men hvis
den andre personen ikke er med pa notene om hva som man ensker a fa ut av dette sa kan det vare
utfordrende. Da kan man ofte bli irritert og litt lei, men da har ikke skjedd med meg enda. Jeg
merker forskjell i aldersnivdet. De yngre er nok mere pa & fa den type coaching enn de eldre
medarbeiderne. De eldre har gjennomgétt ting ofte og bryr seg ikke om 4 lere seg noe nytt og vet
veldig godt hva som fungerer for dem. Jeg som leder setter pris pd at folk tar sine egne avgjorelser.
Eldre folk er mer rolig mens de yngre er mer nysgjerrig og ensker en utvikling. Sdnn er det og jeg
er veldig glad for det alderspennet som vi har i denne avdelingen. Na kan man fa nye ideer som

dukker opp og nye méter & gjore ting pa.

Christian: Hvordan tenker du med tanke pé vitensdeling. Foler du at din avdeling er flink til & dele

og utvikle den viten som dere allerede har?
Thomas: Ja, det er en samarbeidskultur enn at det er en enkeltstiende afere. Vi er alle 1 den samma

bat og sann er det. N arbeider vi mye med ny flom som kom né for ikke sa lenge siden.

Godstransporten som gar pa banen er halvvert siden det snart ikke er noe mere bane & bruke mer.
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Christian: Hvordan er den feedbacken du har fatt fra dine medarbeidere?

Thomas: Vi har faste samtaler der jeg har fatt beskjed om at de gjerne vil at jeg skal forsette pa
denne maten og coache de. Det er ikke noe jeg fyller ut pa et skjema. Vi gar igjennom vesentlige
utviklingsmuligheter & jobber med de. Jeg foler at det faller mer naturlige & ikke ha alt skriftlig &
avtalet alt men at vi kan utvikle oss i takt med behovet til virksomheten og hva den enkelte har

behov for.

Christian: Hvilke forutsetninger mener du at mé vare pé plass for at man skal kunne coache?

Thomas: Man ma ha en god evne til 4 kunne lytt og en god evne til & sperre. Man ber nedvendigvis
ikke ha alle svar, men man ber ha som mal & fa menneske til 4 kunne svaret ut a tenke igjennom hva
det er som man kan fi ut av dette. Man tror man kanskje man har den perfekte losningen men finner
kanskje senere et annet syn pa saken. Noen ganger gér man seg fast nr man har prevd noe lenge

nok, men jeg mener coachen kan hjelpe det fra at man sitter fast i en bestemt sak.

Christian: Hvordan feler du ledelsesbasert coaching har gitt deg noen andre perspektiver?

Thomas: Ja, det har veert mange perspektiv som gjennom tiden og nye mater og tenke pa og nye
méter og komme frem til et svar. Det har jeg fatt godt nytte av og har da utarbeidet en arbeidsplan
for en virkelig hendelse jeg da stod oppe i. Hvordan man skulle & frem og den har jeg fulgt hele
veien. Na har jeg den siste tiden fatt mer gjennomslag og rapportering som handler om & {4 hver
enkelt medarbeider til & fylle ut hva det jobbes med. De gangene personene har tatt intiativ og
hvordan det har gitt med den spesifikke saken. Det har derfor betydning for meg & bruke coaching
og jeg syns at det bidrar til at man kan fa en maloppfyllelse som er bedre. Det ma brukes mer
planmessig pd enkelte omrader. Man mé enkelte ganger folge en plan s& mé ikke det skinne ned pa

den daglige arbeidsmetoden eller den daglige coachingen man har med sine medarbeidere.

Christian: Hvilken mate vil si at coaching péavirker din arbeidsglede?
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Thomas: Det er klart at det pavirker min arbeidsglede ved & bruke coaching. Det & vite at man har

gjort en god jobb, og man vet at det gjores en god jobb.

Christian: Hvordan mener du vitensdeling skjer i din avdeling og hva mener du om coaching kan

brukes til det?

Thomas: Det har vi egentlig arbeidet med. Der jeg hadde en person under meg i plan og
utviklingsavdelingen som felger intercity utbygningen. Denne personen folger prosjekter som vi
arbeider og utvikler her. Han har en spesiell kompetanser, en annen har to mastergrader. En trainee i
utbygningsavdelingen ma ha minst en mastergrad for & kunne sgke pa denne stillingen. Det er
mange godt utdanna folk, men samtidig har vi ogsad medarbeidere som ikke har sa mye skolegang.
De fleste i min avdeling er det mange som har bachelor i journalistikk. Det er et krav vi har satt. Vi
har en som ikke har s& mye utdanning men han har godt forhold til de rundt seg og vi foler han har
en personlighet som gjor han passende til den type jobb. Vi har to ny medarbeider i slutten av
tjuedrene men synes at de har overbevist at de har mye & bidra med. Gjennom samtaler med disse
og spesielt de to siste har jeg kommet meg tettere pa de. Man far en viss kunnskap om hva de er
gode pé, mens vi har jo ogsé flytta pé strukturen. N& er ansvaroppgavene endret slik at personene
passer bedre til forskjellige oppgaver, og da har de blitt omplassert i andre avdelinger som de passer
bedre i. De eldste har en tradisjonell utdanning og serlig pa kommunikasjonsavdelingen da mange

er journalister. Mange har tidigere erfaringer fra NRK dagsrevyen, NTB.

Christian: Hvor mange medarbeidere er det du har direkte under deg?

Thomas: Mine nermeste er 11 personer. Det finnes ogsé pressevakter som det finnes 7 av som ogsé
skal rapportere til meg. Det er de jeg har direkte under sa er det jo pressesjefene som jeg har mest

kontakt med da.

Christian: Da tror jeg vi har vert i gjennom det meste. Er det noe som du mener vi ikke har fatt tatt

opp.

Thomas: Neida. Jeg synes vi har vart igjennom mye si jeg er forngyd.
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Christian: Da takker jeg for intervjuet.

Intervju 4: Astrid

Christian: Du kan starte med & fortelle om hvem du er og din utdannelse og yrkesmessige

bakgrunn?

Astrid: Den jobben jeg har na det er en regional plan og utviklingsdirekter for gstlandet. Her har jeg
vert i to ar, og er utdannet sivilingenier med lederansvar siden 1990. Det vil si at jeg har vert leder

123 ar og har vert seksjonsleder tidligere.

Christian: Har du hert om coaching tidligere?

Astrid: Jeg har hert om det mange ganger.

Christian: Hva legger du i begrepet coaching?

Astrid: For meg handler det om 4 rettlede. Men ogsé drive prosess, min tanke nar jeg tenker

coaching sa er det veldig mye hvordan prosessuelle. Hvordan far du en oppgave eller medarbeider

til & utvikle seg.

Christian: Kunne du tenke deg at du og dine ledere skal bruke det i storre grad?

Astrid: Jeg har to seksjonsledere under meg. Den ene personen benytter coaching mye mer enn den
andre. Jeg skulle gnske at den andre seksjonslederen ogsé hadde brukt det i storre grad. Jeg ser
vedlig tydelig forskjell der den ene er veldig inkluderende og den andre styrer og sjefer mer. Det
kan vere nyttig for noen medarbeider & ha ledere som bestemmer og sier hva du skal gjere. Men for
oppegéende personer som vi har mange av her da mener jeg at rettledning og coaching er en bedre
tilneerming 4 ha for & fa medarbeiderne med seg. De sitter med mye kunnskap og det 4 fa utnyttet

denne kunnskapen er gangske vesentlig.

Christian: Hvilke utfordringer opplever du som serlig utfordrende nar du kommer tilbake fra
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coaching kurset a skal anvende det lzerte i praksis?

Astrid: Det som er mest utfordrende er faktisk a fa medarbeiderne med seg. Jeg mener at du kan ha
dyktige coaches og gode undervisere men det hjelper ikke mye dersom medarbeiderne ikke
responderer positivt pa det at du skal coache. Det er et komplekst samspill som skal fungere
optimalt for at det skal gi resultater. Det jeg tror er det viktigste er a fokusere pa de omradene som
avhenger av en selv. Det a vaere motivert for a kunne bruke coaching som leder tror jeg kan fgre

deg langt pa vei.

Christian: Hvordan oppfatter du tilbyderne av coachingkursene? Er det god kvalitet pa underviserne

og feler du at du lerer noe du har bruk for I ditt videre arbeid?

Astrid: Vi bruker eksterne coaches til a undervise oss. Dette gjgr at de ikke i noen stor grad vet om
hvilke forhold som er viktige i vaer virksomhet. Jeg har forskjellige opplevelse av kvaliteten pa
disse underviserne. Jeg hadde en mindre spennende opplevelse engang da jeg opplevde at
underviseren ikke satte pris pa mine undrende spgrsmal. Dette gjordet at jeg fglte hun ikke gnsket at
jeg skulle fa noe ut av dette kurset. Jeg tror det er mange personlige faktorer pa spill. Det varierer
ofte hvor mye jeg far med meg tilbake I hverdangen da jeg foretrekker at vi spiller rollespill slik at

vi kan vare mer aktive og lere disse teknikkene.

Christian: Mange ledere sitter alene og er ganske selvgéende. Er coaching en metode som kan vare

aktuelt 4 bruke for at disse lederne skal bli mer sett.

Astrid: Ja, det har vert noe av min filosifi gjennom de drene jeg har ledet. Man skal skape mer
samarbeid og team pa tvers. Da blir ikke systemet s utsatt og det blir mer spennende og kunne
delta for medarbeiderne. De trenger ikke alltid og springe til sjefen men kan ta mange av disse
samtalen med en annen medarbeider. Jeg har alltid praktisert 4pen der, men jeg er ikke tilgjengelig
hele tiden. Da m& man ha noen andre og sparre med. Det kan man like godt gjere med en
medarbeider. Du kan godt ha en medarbeider a sparre med 1 tilegg og jeg mener det vil gjore teamet

sterkere, men det kan ogsa vere utfordrende for lederen.

Christian: Hvordan er din lederstil idag?
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Astrid: Jeg er en type leder som for det forste onske jeg oppegaende personer rundt meg som er
selvgéende. De onsker jeg & gi frihet, men jeg er tydelig pa nar de skal levere. Jeg har en apen stil
og er ikke den som gar inn a sjefter men jeg tar det mer mykere og andre sier at jeg er for snill,
mens andre mener jeg er veldig sta. Jeg hénterer ikke alle medarbeiderne likt, jeg ser hva er
potensialet i den ene og den andre. Noen trenger strammere rammer rundt seg mens andre trenger
mer apenhet. Det er veldig morsomt & se yngre medarbeidere som utvikler seg dramatisk, men sa

blir de ofte liggende pa et niva. Eldre kan ogsa utvikle seg men ikke med samme hastighet som de

yngre.

Christian: Ved at medarbeiderne har blitt stadig mer selvledende. Hva tror du ledelsesbasert

coaching bidrar til dette?

Astrid: Jeg mener at coaching supplerer medarbeidere som er stadig mer selvgaende og at de ogsé

foler et sterkere eierforhold ved bruk av coaching.

Christian: Hva tenker du om vitensdeling i forhold til bruken av coaching?

Astrid: Ja, jeg har leert meg noen av disse metodene. Jeg hadde tidligere en metode som gikk pa a
finne ut hvilken karakter de ulike medarbeiderne befant seg innenfor. Var det en intiativtaker eller
en medspiller, de ulike karakterene. Da fant vi ut hva vi var svake pa s jobbet vi mye med de
omradene vi var svake pd og tilsvarende gvelse en periode senere og da var vi sterkere pa nettopp
disse omradene. Det er noe av det samme jeg foler coaching kan bidra med at vi far fokusert pa de
tingene vi kan utvikle oss pa. Det & spisse til noe man er svak pa 4 styrke den siden. Man kan

utvikle noen av de man er svake pa til & bli dine styrker.

Christian: Hvilke ganger tror du coaching fungerer best. Er det lettere saker eller de tyngre saker der

coaching kan fungerer bedre.

Astrid: Jeg mener det er de vanskelige sakene er mer utfordrende & fa handtert. Hvordan skal du
komme inn under det & f4 lost de vanskelige sakene. Da vere nettopp sperrende og det som er en
kollega som har vert leder og har drevet med coaching har vert kjempegod til at vi har klar & {4 lost

oppgavene. Hun har stilt de kritiske spersmélene og vert nadt til 4 belyse situasjonen ut fra ulike
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stasted. Det & vare sé kreativ at man klarer 8 komme rundt hele materien synes jeg har vaert
kjempespennende. Det handler mye om kreativitet sdnn jeg opplever det. Det & kunne se ting fra

nettopp fra ulike synsvinkler og da plutselig dpner det seg hvordan man kan lgse situasjonen.

Christian: Hvordan kan coaching skape en refleksjonsprosess?

Astrid: Man blir presset til a4 skulle komme med noen svar. Det er nettopp den dpne sporrestilen
som gir mulighet til & kunne gi noen refleksjoner og da at man ogsa kan komme med forskjellige

svar.

Christian: Hva tenker du at coaching kan bidra med pé det litt mer sosiale og menneskelige nivéet?

Astrid: Noen blir sittende og er ikke sa sosiale. Mitt tanke er at alle ensker & bli sett og hert. Hvis du
blir gjemt bort sd vil personen miste sin evner. Da ma man lokke personen inn i oppgaver som de
kanskje ikke behersker s& godt. Noe jeg foler er viktig for at de skal {4 utvikle disse omradene som
de ikke er s gode pa. Man ma utfordre de litt, og jeg hadde en medarbeider som var sa darlig til &
skrive og vi hadde mange forvaltningsaker og var nedt til & skrive. Jeg presset ham til & skrive sa
gikk vi gjennom det han hadde skrevet og gradvis oppnadde han evnen til & kunne skrive. Tilslutt
var han veldig god & synes det var goy etterhvert. Han var overlykkelig og han fikk jeg laere masse
av. Han var sa tilittsfull og gd meg det og han leverte og responderte veldig pa det som jeg hadde
veiledet han pé. Det at han utviklet s& mye synes jeg var kjempeflott. Da er det mye morsommere &
vare leder. Hvis man skal fa folk med seg sa ma man ha tilitt. Det & bygge tilitt handler & ha skritt
for skritt. Jeg har masse samarbeid med kommuner rundt i hele estlandet. Jeg merker at jeg skaper
tilitt ved & ha en apenhet og lytte til det andre sier. Spesielt det siste siden hvis man ikke herer hva
som blir sagt s& fir man ikke tilitt. Hvis man ikke responderer pé det som blir sagt. Det er ikke hva
jeg sier men hva den andre sier, deretter kan jeg komme med refleksjoner pd hva den andre sier. Jeg
lytter hele tiden og prever 4 komme frem til et kompromiss som jeg da mener bidrar til & skape en

type tilitt.

Christian: Hva vil du spesielt trekke frem fra ditt nettverk nar det gjelder opplevelser som

omhandler coaching?
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Astrid: Det er nok den sperrende tilnaermingen som jeg synes er veldig positiv. Jeg tar meg selv i
det at nd ma jeg stille spersmalene for & komme frem til ting. Man er mere avventende og venter en

respons fra noen andre.

Christian: Hvordan synes du coachende tilnerming og lederollen fungerer sammen med tanke pé

maktbegrepet som en leder besitter?

Astrid: Ja, innnimellom tror jeg ikke alle ledere er like bevisst pa den makten man har. Da jeg ble
leder ble det noen aha opplevelser pa hvordan andre sa pa meg. Selv om jeg hadde gatt over i en
lederstillingen sé folte jeg ikke at jeg hadde endret meg. Da er det klart at man ikke ma misbruke
den makten man far som leder ved & rettlede folk. Det kan oppfattes som hvis man er veldig
sperrende at man fir med seg noe som man faktisk ikke skulle hatt med seg. Hvis man star pé
likefot sé er det enklere & fa en god dialog, det blir jo fort slik at hvis sjefen sper om noe sa svarer
man pa en veldig positiv méte. Det sldr meg noen ganger at jeg kanskje ikke fér det svaret jeg burde
ha fatt og det gjor noe at man skaper seg sine refleksjoner. Jeg merker ogsé pad meg selv ovenfor
min egen sjef og spesielt for toppdirektoren at jeg ikke nedvendigvis det helt @rlige svaret. Jeg sier
mere det denne lederen ensker a hore enn at man kommer med sine egne tanker og ideer. Min leder
har ikke en coachende tiln@rming og personen er mye mer direkte og sper for eksempel "hvorfor

har du gjort..." ikke den underbyggende méten & snakke pAi.

Christian: Hva hadde det gitt deg hvis din leder hadde hatt en mer coachende tilneerming?

Astrid: Det hadde vaert mye lettere for meg. Jeg merker det blir en distanse og det blir rett og slett
en avstand fordi jeg kommer ikke vedkommende imete og da gir jeg svarende som jeg vet forventes
av meg. Hvis jeg utdyper det sa blir jeg enda mere grillet og den vil jeg ikke utsette meg for. Man
fir en mye storre trygghet og det mener jeg i forhold til mine medarbeider og jeg foler at de er
veldig apne i forhold til meg. Samtlige kommer inn pa mitt kontor og det kan handle om hva som
helst. Jeg tolker det dit hen at de synes det er hyggelig 8 komme til meg. Da setter jeg meg med
disse personene pa mitt kontor & bruke den tiden sammen med dem. Er det et eller annet personlig

er det en selvfolge og lukke deren og snakke med dem.
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Christian: Nér du har en coachingsamtale. Er det i en formell sammenheng du har det eller er det

mere uformelt?
Astrid: Jeg handterer tingene der og da. Jeg mener at coaching vil rettlede meg i retning av hvordan
jeg utformer sporsmélene. Jeg matte ha det i ryggmargen. Det mé fole seg naturlig og ikke noen

paklistrede spersmél som jeg ikke har noen folelser til.

Christian: Hvordan tror du det & fa medarbeidere til & se ting annerledes er med til pavirke dine

medarbeidere?

Astrid: Jeg foler det er mer dynamikk ved at man kan 3 leftet ting nettopp en vanskelig oppgave.
Lofte utfordringene 4 ser de fra forskjellige vinkler er noe jeg mener coachingen kan bista til. Det
har masse gevinster er det ingen tvil i.

Christian: Hva legger du i rollen som sjef kontra rollen som leder.

Astrid: Det er stor forskjell der lederen rettleder men sjefen bestemmer. Den dynamiske personen
far med seg sine medarbeidere. Hvis du ikke fir med deg medarbeiderne sa vil du ganske for stange
hode i1 veggen fordi man allene ikke vil klare dette alene. I en pyramideorganisasjon s mi man
heve medarbeiderne a sorge for at alle folger den samme retningen, man klarer ikke a skape retning
og visjon hvis man ikke fir medarbeiderne til & tenke pa det samme.

Christian: Det var det jeg hadde. S& er det noe du lurer pé for vi avslutter dette intervjuet.

Astrid: Nej, tror vi har kommet godt gjennom det meste, s takk for intervjuet.

Intervju 5: Lars

Christian: Du kan starte med og fortelle litt om deg selv og din utdannelsesmessige bakgrunn?
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Lars: Jeg er seksjonsleder for sikkerhetsradgivere. Jeg har 47 ansatte i min seksjon som jeg da
folger opp. Bakgrunnen min er sivilingenier i bygg og annlegg fra skottland. Dro hjem og tok
bedriftsekonomi da det var lavkonjunktur i arbeidsmarkedet pa denne tiden. I tilegg tok jeg en
master 1 energiokonomi pa BI. Jeg har tatt noen studier innenfor psykologi, samt samferdselskolen

som virksomheten her star for.

Christian: Hvordan var ditt forste mete med coching?

Lars: Jeg har hert om coachingbegrepet og det brukes meget ofte. Det brukes kanskje litt for ofte.
De teknikkene jeg har laert var ikke noe hokus pokus, det er bare sénn man skal prate til folk. En
god samtale og definere det som coaching i forhold til mitt ansvar som leder sa skal man ha en

dialog med de uansett. Det & sette i tid og here pa folk ligger mye verdi i det.

Christian: Hva legger du i begrepet coaching?

Lars: Det jeg legger i begrepet er & ga inn med spersmaél og veilede folk med spersmal. Det & vaere
en sparringspartner det & bare sette av litt tid. Hore bekymringer og gi tips i forhold til hvor de kan
finne denne informasjonen. Hvorfor har du tenkt sdnn, hva tenkte du nér du skulle gjore det eller det
valget. Det var en av mine medarbeidere som har en lederrolle som hadde noen problemer med sine
medarbeidere og da tok jeg med henne ut sé& gikk vi bort pa operaen og tok en is sé satt vi og hadde
en coachende samtale pa det. Hvordan denne personen kunne lgse disse utfordringen. Denne
personen folte at hun maétte bli likt av sine medarbeidere og faglige gikk pa bekostning av det
sosiale. I coaching skal man hjelpe medarbeideren fram til en konkret losning pa et problem.
Hvordan man skal gripe situasjonen. Det er ikke nok a bli sett man mé inn 4 ha en konkret

problemstilling, & s& mé& man bearbeide dette sammen om hvordan man kan angripe saken.

Christian: Hvilke forutsetninger synes du skal vare tilstede for at ledere skal fa noe ut av disse

coaching kursene?

Lars: Det er en sentral forutsetning at hver enkelt leder fgler at de har et behov for & lere seg dette.
Det skal vere noen motiverte ledere som ser om de kan bruke dette videre internt i virksomheten.
Det ma presiseres at det er serdeles viktig at ledere opplever stgtte fra folk rundt seg nar de skal

implementere noe nytt inn i virksomheten.

116



Christian: Hvordan opplever du at virksomheten kan sgrge for et positivt transfermiljg og for dine

muligheter til & praktisere coaching?

Lars: Virksomheten sitter med ngkkelen til en suksessfull implementering av coaching. Hvilke
holdninger som finnes i virksomheten pavirker hver enkelt leder. Det kan for mange oppleves at
dersom virksomheten stéar bak en slik prosess vil de fleste ledere ogsa bruke mye ressurser for a

bruke implementere det i sin egen virksombhet.

Christian: Hva tenker du coaching kan bidra med? Er det noe sammenheng mellom bruk av

coaching og maloppfyllelse?

Lars: Mélet ber ikke nedvendig vere for meg. Jeg far ikke nedvendigvis noe igjen for det selv, men
jeg kan muligvis fa en mere forneyd medarbeider. Det er den personen som jeg skal veilede fram.
Det er en prosess der vi diskuterer sammen der jeg er en sparringspartner. Det er veien for denne
personen som er viktig, ikke den biten jeg nedvendigvis bidrar med. For min egen del sa er det en
matrisestruktur vi arbeider under. Dette betyr at jeg ikke sitter daglig i nerheten av mine
medarbeidere. Hvis jeg var kynisk sa kunne jeg si at sa lenge de gjor jobben sin sé kan jeg vaere
forneyd. Hvis de gjor jobben sin bedre sa er det selfolgelig noe jeg er forneyd med. Jeg har jo

ansvar for kompetanse og ansvar for disse menneskene.

Christian: Hvordan er din lederstil 1 forhold til den coachende lederstil.

Lars: Jeg synes det er mye overlapp av det inntrykket. For meg handler det mye om 4 sette av tid og

bruke og vare til stede.

Christian: Hvordan ville du lagt opp coachingsamtalene?

Lars: Formelt da skaper man rammer som folk ikke foler seg komfortable med. Det er en rekke
spersmél man skal gjennom 4 jeg tror ikke jeg hadde fatt noe igjen for det. Det blir litt kunstig hvis
alt skal planlegges helt ned til den minste detalj. Det er mer naturlig 4 ta sakene opp uformelt nar de

oppstér.

Christian: Hvor lenge er det disse samtalene varer?
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Lars: Hvis det er en reel problemstilling s kan vi sitte en time eller mer. Andre ganger er det
kortere samtaler av en varighet pd kanskje 10 minutter. Det & bearbeide problemstilling og fa den
ansatte fokusert pa hva denne personen vil. Det dukker opp nye ting i1 disse samtalene, og ting jeg

ikke hadde tenkt pa. Malet til slutt er a fa folk til & gjere en god jobb og fa de til 4 trives i jobben.

Christian: Vil du si at det varierer 1 hvordan du coacher dine medarbeidere?

Lars: Jeg er nok mere &pen og rund i dialogen med de unge nyutdannede og folk som ikke har sa
mye erfaring i arbeidslivet. De som har lang erfaring de trenger ofte kun & vite at de har en stotte og
at de kan fole seg trygge. Det blir litt forskjellige stil jeg velger a bruke der og det har dermed
betydning for hvor man er i karrierlopet. Hvis jeg skal generalisere sa er nok problemstillingene lik
for alle parter og vi jobber alle med sikkerhet sé er det & bekrefte at de har tenkt riktig. Et prosjekt
gér ofte hurtig & man skal ga igjennom mye underveis a sa er det noen som kanskje prove a ta noen
snarveier. De som jeg tar tak i som har bekymringer rundt dette er de som mener at sikkerheten ikke
blir godt nok ivaretatt, da gr man inn & bekrefte eller avkrefte dette. Ofte gér jeg inn med stotte om
at de har tenkt riktig andre ganger sier jeg at det kanskje kunne vert andre méter 4 lost dette pa.
Hvis du trenger stotte eller trenger en samtalepartner innenfor dette prosjektet sé kan jeg bista deg

pleier jeg a si.

Christian: Ser du noe kritikk ved bruken av caoching. Er det noen av dine medarbeidere som ikke

tar sd godt imot dette?

Lars: Jeg har jo medarbeidere som gnsker coaching. Hvis jeg er for tett pa kan det jo ofte vaere
smart og benytte eksterne ressurspersoner eller leder utenfor véar avdeling som ikke har den samme
langsiktige relasjonen som jeg har med min medarbeidere. Ofte er det faglige problemstillinger som
blir tatt opp og da er vel jeg god & prate med.

Christian: Hvordan feler du at den makten som du besitter som leder pavirken coachingprosessen?

Lars: Det er endel problemstillinger som kan oppsta ved at leder ogsé skal fungere som coach. Med

tanke pd at jeg er en matriseleder altsd personalleder sa er jeg ikke sé tett opptil de daglige
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prosjektproblemene. Derfor tror jeg mange oppfatter meg som nettopp en delvis ekstern person i
forhold til mange av de utfordringene de mater i hverdagen. Jeg er alikevel & har gjort mye av det
som de holder pa med ute i avdelingen sd jeg tror jeg er en god samtalepartner for de som trenger

det.

Christian: Foler du deg klar for 4 bruke coaching som et verktoy. Hva kunne du tenkt deg av ekstra

opplering?

Lars: Det at vi har hatt en liten gjennomgang. Teknikkene ble man kanskje mer bevisst pa men folte
at jeg allerede hadde gjort en stund. Det var fint & f& en bekreftelse pa at det jeg gjor er med til &
skape resultater. Den endret ikke mye pa hvordan jeg har gjort ting tidliger da.

Christian: Hvilke utfordringer er det du ser ved & bruke coaching i hverdagen?

Lars: Tid er et viktig aspekt i en slik samtale. Det & sette av tid at na er det oss to som er i fokus og
alt annet er lukket ut, og forseke a hjelpe til. Alle er travle og tiden er et problem og det & kunne
sette av tid. Mitt inntrykk er at siden jeg kommer pa en mate litt uten ifra sa er det sikkert
mennesker sé kvir til & sperre meg om en slik samtale. Det er kanskje litt mye styr og avstand til at

de vil ta kontakt med meg.

Christian: Hvordan er det du holder kontakten med dine medarbeidere med tanke pa den avstanden

som du snakker om?

Lars: Jeg er ute endel og prover da a felge opp den enkelte nar jeg er ute pa mine runder. Er det
saker som de trenger & fa snakket ut om sa setter jeg av tid. Jeg tror det kan vaere smart & vere
oppsekende for & luke ut ting for de blir for store kan vere lurt.

Christian: Har du noen som du blir coachet av? En leder eller eksterne personer?

Lars: Jeg har en flink leder som setter av tid til & g& igjennom ting som opptar meg. Hun er flink til

a sparre med meg & far meg da til 4 se saker fra forskjellige vinkler. Som endel av ledertreningen

fikk vi tilbud om dette og da har jeg hatt noen samtaler med de. De var dyktige med & hjelpe meg til
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a bearbeide saker. Jeg folte vel at de ikke kjenner min hverdag sd godt og at dette spilte inn i hva

jeg fikk ut av det.

Christian: Hvordan er den feedbacken fra dine medarbeidere ved at du bruker coaching?

Lars: De som har problemstillinger sé tar vi en dialog og nér vi forsetter slike samtaler sé ser jeg det
som en tilittserklering. Det er positivt det at man fér here at jeg er god til 4 ivareta folk. Det er klart
det varierer nar man har s mange medarbeidere at det er andre som jeg ikke har snakket s mye

med da.

Christian: Vil du si at coaching har bidratt til & skape en naerhet med dine medarbeidere?

Lars: Jeg kommer tett pa folk, men da spesielt de som har behov for det.

Christian: Hvilken forutsetninger synes du skal vaere oppfylt for at du skal kunne coache dine

medarbeidere?

Lars: Det at de har et behov. Selv der sa er det ikke alltid det heller. Hvis man setter seg ned og
prater med folk & bruker litt tid, sa f&r man ofte nar man sper om hvordan det gar. Sa far man veldig
ofte standard svaret "alt gér bra". Men sd kommer man inn pa utfordringer etter hvert. De som ikke
onsker at jeg skal engasjere med dypere sa hvis man setter seg ned med dem sé er det ofte noe man
kan hjelpe de med. Det er noe man ma som leder, men dette er en kjerneoppgave. Det er ikke bare
en plikt for meg men det er for meg sénn det skal vaere. Marerittet er at man har en leder som bare

haster videre fra mete til mote. Da er det faktisk viktigere & vere til steder for sine medarbeidere.
Christian: Hvordan oppfatter du din rolle under coachingsamtalen?

Lars: Man mé vere en lyttende person, hvis man ikke setter seg inn here pé folk sé fir man den
kommentaren at alt gér bra. Det er en viktig del av det. Jeg er ingenier langt inn i sjelen, sa jeg er jo

opptatt & komme frem til losninger. Men for & komme frem til dette malet ma man ha en lyttende

tilnerming og bruke coaching aktivt. Man méa beskrive hva problemet er og det tar ofte flere ganger
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og oppné. Man far ikke alltid svarene eller ekjennelsene med en gang. Disse ma bygges opp

gjennom langvarig tilitt og tankeprosesser for tydeliggjore hva som egentlig er problemet.

Christian: Hvem er det som tar intiativet til disse coaching samtalene?

Lars: Det er noen som kommer til meg & har behov for det og ofte er de nysgjerrige pa hvordan de
skal lgse forskjellige oppgaver. Ellers setter jeg meg med en del ute pa de lokasjonene vi har og
bare tar opp ting med de. Det er der jeg foler at jeg kan hjelpe mye til og fa last opp 1 ting som de
kanskje holder skjult for sine arbeidskollegaer.

Christian: Tror du alle ledere kan coache og hva tenker du om det?

Lars: Det er mange forskjellige ledere og det er ikke alle det passer for. En del ledere skal vaere
fokusert pa oppgaver og tidsfrister skal holdes og det er derfor det kanskje er fint med
matriseorganisering ogsd for da fir man en ekstern som kan komme & bry seg mer om sine

medarbeidere.

Christian: Hva tenker om grensene som settes i coaching. Synes du at du klarer & holde deg

innenfor disse grensene?

Lars: En prosjektleder skal ha 10 personer rundt seg i et prosjekt.Hvis han skal felge opp alle pa
arbeidsgjennomforing og hvordan det gar med medarbeiderne sa kan det vare en vanskelig
balansegang. Selv né jeg har jobbet i linjen og jobbet med oppgaver s har jeg alltid satt av tid til
folk som har sterre utfordringer med ting. Var det noen du ikke fikk sagt eller gjort og er det noe jeg
kan hjelpe deg med for at dette skal bli lettere for deg. Det er ikke alle som bruker som mye tid pa
det.

Christian: Hvordan kan coaching pavirke din glede for din arbeidsglede?

Lars: Det er viktig for alle a bli sett. Men det kan ogsa dirigeres bort, hvis man har en leder som er

dyktig pa fag men ikke s& dyktig pa det sosiale s& kan noen andre ta den rollen. Jeg ser glitrende

prosjektledere som er faglig sterke som ikke har s& mye tid til den enkelt medarbeider. Men jeg
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foretrekker at det er lederen som har denne rollen personlig sa gjer jeg jo det. Over tid er jeg fast
bestemt pd at man far bedre resultater hvis man har et godt arbeidmilje. Det krever litt tid og jeg har
sett gode ledere som fokuserer pé fag. De sosiale situasjonene fé seile sin egen sjo. Jeg synes det er
best 4 ha en leder som er der for deg ogsd pd andre omrdder. Men hvis man jobber pa et prosjekt
som kanskje varer et dr sa klarer man & bite det 1 seg at man ikke har et slik forhold med sin leder.
Noen ganger har man kanskje behov for & vere arlig & da ma man ha tilitt til at det man sier i
fortrolighet ikke senere skal bli brukt mot en. Hvis lederen har en dérlig dag sa er det veldig lett for

en leder og misbruke denne tilitten.

Christian: Hvordan feler du at nettverket internt og eksternt er med pa & utvikle og pavirke din

utevelse av coaching?

Lars: Jeg sitter i en gruppe med fire andre ledere. Vi bearbeider ting internt og har da en coachende
tilnaermin 1 disse gruppemeotene. Man seker noen ganger bekreftelse pa ting man er usikker pa mens

andre ganger sd ensker man bare a fa noen ekstra perspektiver.

Christian: Hvilke saker er det som oftest blir tatt opp under disse coachingsamtalene?

Lars: Det spers litt pa de tyngre sakene vi har medarbeidere som er pa grensen til & ikke duge i
arbeidslivet. Virksomheten er veldig stor og vi har hatt ansatte opp gjennom tiden som kanskje ikke
yter noe godt da. Vi har medarbidere som lurer pd om rommet er avlyttet og mentale problemer er
ikke alltid at man kan bruke coaching. Da mé& man sende disse personene videre til andre

hjelpesamtaler som kan hjelpe de videre.

Christian: Hvordan feler du at coaching kan bidra til 4 klargjere hva folk kan og hva de kan bli
bedre pd?

Lars: I forhold til mine medarbeidere sa er kompetansen deres og folge opp de prosjektene de har
vert 1. Det er til tider noen ganger at jeg flytter litt rundt pé folk og gér inn & tar en coachende rolle
med de. Da spor jeg inn til hva de kan tilby og hva de tror de vil {4 ut av dette. De aller fleste er

veldig apne til & leere ting bort, spesielt hvis vi far en ny ansatt i avdelingen sa er de veldig flinke til
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a dele av sin kunnskap og kompetanse. Jeg foler at den vitensdelingen fungerer godt i min avdeling,

og jeg kan ikke si at jeg opplever folk som holder tilbake pa det omride der.

Christian: Er det noe annet som du vil meddele som vi ikke har vert igjennom 1 lepet av intervjuet?

Lars: Ja, vi er jo i en omstruktureringsprosess der jeg personlig synes at coaching har vert viktig.
Jeg har da fatt tilbud om ekstern coach men har takket nei til det nd men jeg ser ikke bort ifra at jeg
kan ha sterre behov for det til hosten, da omstruktureringen virkelig begynner. Jeg synes at
virksomheten er flinke til 4 tilby coaching til de som trenger det og at det er sa valgfritt synes jeg
ogsa er flott. Jeg tenker at det kunne vert mye & hente i & ha et sterkere fokus pa coaching for de
nye lederne der ogsa en sann fadderordning kunne vaert aktuelt i oppstaringsperioden. Det & vente
pa at folk skal ta tak, da tror jeg man ikke vil komme frem til de sakene som folk foler er
utfordrende. Det 4 sette opp fast punkter, bare bruk til & prate. Hva foler du hadde vert en riktig vei
og gé er noe jeg ofte sier. Si at man ser at noen trekker seg tilbake pé et mate eller er veldig stille,
det & ga inn og bare stille noen oppfelgingspersméil. Det er 1000 méter folk utrykker seg pé uten &

bruke ord, sa det & se pd kroppsutrykke tror jeg er viktig for & innhente signaler.

Christian: Da tror jeg vi har kommet igjennom det meste. Da takker jeg for intervjuet.

Intervju 6: Andreas

Christian: Da kan du starte a fortelle om deg selv og din utdannelse og yrkesmessige bakgrunn?

Andreas: Jeg er leder for kunde og trafikkinformasjon i trafikk og markedsavdelingen. Jeg begynte
her i desember 1 2011 og for det har jeg jobbet som distribusjonsjef i posten i fire ar. Tidligere drev
jeg et busselskap og har vart produktsjef i NSB i fem ar og sa har jeg tidligere. Jeg har tidliger vaert
instrukteropplaering i NSB og var da en del av opplaringsenheten i noen ar for jeg begynte jeg i en
leererstilling pa jernbaneskolen. Jeg folte at kundeperspektivet var viktig for meg a den jobbe jeg
hadde hatt i posten hadde utelukkende fokus pa bunnlinja, sa jobben her i virkosmheten betyr noe

for kunder & betyr da ogsé mer for meg. Tror det meste jeg har av utdannelse og kurser egenlig er
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ting jeg har plukket opp gjennom arenes lop og ikke sd mye formell utdanning. Den coachingdelen

liker jeg ved mennesker og den bruker jeg vedldig bevisst.

Christian: Hva legger du 1 begrepet coaching?

Andreas: Jeg legger kort sakt og kort og enkelt forventningsavklaringer. Skape en forstaelse for den
du skal coache og ha med en aksept fra hverandre. Jo sterre forventninger vi legger til hverandre, jo
storre og artigere er & for oss alle & jobbe. Folk liker & bli satt krav til og nar man setter krav sd ma
man folge opp og da er det viktig med en forventningsavklaring. Brukt ukentlig oppfelging i lang

tid men synes ikke det har fungert s& godt her i virksomheten.

Christian: Hvordan opplever du innholdet i kursene nar du senere skal anvende det ovenfor dine

medarbeider?

Andreas: Innholdet I disse kursene varierer ofte enormt. Noen ganger kan det ofte fgles som en
forelesning med begrenset praktiske gvelser. Dette mener jeg er helt ngdvendig for at man skal fa
noe igjen av a delta pa et slikt kurs at man kan praktisere. Det a kunne trekke pa erfaringer som man

selv har vart borti som leder har for meg gitt meg mye.

Christian: Hvorfor tror du at det er store forskjeller mellom a faktisk leere seg coaching mot a senere

skulle anvende det? Synes du barrierene er for store til a kunne lykkes som ledelsesbasert coach?

Andreas: Dette er for det fgrste to veldig forskjellige kontekster. At man lere noe pa et kurs bgr
ngdvendigvis ikke bety at det blir overfgrt til praksis. Det er et veldig viktig at ledere er seg bevist
over de forholdene som er med a pavirke om man far til a bruke det i praksis. Det dynamiske
samspillet mellom virksomheten og de kurstilbyderne kan med fordel vare bedre da man kan fa
mer ut av det enkelte kurs og at man har mulighet for a kunne henvende seg til disse I ettertid for a

ha kontroll over hva man far ut av slike kurs.

Christian: Hvor mange medarbeidere vil du si at du har direkte ansvar for & hvor mange av disse

bruker du coaching med?

Andreas: Jeg har en stab pa fire personer sa har jeg to ledere som jeg da har ansvaret for. Jeg foler

jeg ftar brukt coaching i sterre og sterre grad. Det er ikke alle som er helt modne for det, men noen
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og spesielt den ene lederen jeg har ansvar for synes jeg vi fér til dette pa en bra méte. Men jeg
opplever det a bli satt forventninger og krav til er litt nytt for de som har jobbet lenge i jernbanen.
Det blir gjerne sdnn at de yngre er mer mottagelig og har langt sterre forstaelse for at det er viktig
for at man skal nd mal. Yngre har en helt annen oppfatning om hvordan man skal arbeide for & nd
mal. Jeg har merka motstand og usikkhet av de eldre medarbeidere foles kanskje som at jeg er
kontrollerende nar jeg velger & bruke en slik tilgang og de vet veldig hvordan ting skal gjeres og er

da veldig fremmed for & gjore noe pa en annen mate.

Christian: Hvor lenge er det coachingsamtalene varer?

Andreas: Der forstielsen er storre tar det kortere tid, og der den er mindre tar det lengre tid.
Christian: Nér det gjelder de tilganger man bruker i coaching. Hvilken tilgang pleier du & bruke?
Andreas: Vi tar fram malet ganske tydelig og s& bruke vi ganske apne spersmal rundt akkurat det.
Spersmal rundt dette og sa tilnermer jeg meg det malet jeg har satt meg da og sé er det varierende
grad man beveger seg mere rundt om temaet. Vi er avhengig av et godt samspill og ha kontakt med
andre avdelinger sa da er det viktig & holde fokus pa organisasjonen og ikke bare de menneskene

man leder.

Christian: Hvordan er det med coachingen du far. Er din leder coachende mot deg eller finner du

hjelp eksternt?

Andreas: I den ledergruppa som jeg er en del av sa diskuterer vi og coacher hverandre som vi kan
ha sparring med. Jeg har vel to tre stykker som jeg kan ha slik sparring med da. Min leder er
akkurat som meg med samme tilne@rming og er tett pa oppfelging.

Christian: Ser du noen utfordringer ved & bruke coaching?

Andreas: Jeg tror det & veere klar pa en klar kontrakt gjor at man kan redde seg bort fra mange

utffordringer og problemer. Det & avslutte coachingen med & sporre om det er ting vi ikke har tatt
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opp som man vil fé klarlagt er viktig & gjere. Det er bade positive og mer negative saker og vi er

veldig pé a trekke frem noe positivt selv om det er negative ting vi snakker om.

Christian: Hvordan synes du din lederstil passer til den coachende lederstil?

Andreas: Jeg synes min lederstil er en coachende lederstil s& det passer meg bra siden jeg er
gangske nysgjerrig som person. Det er naturlig for meg 4 sperre og jeg bryr meg om de og jeg er en

sperrende fyr som sper om alt for 4 vise interesse.

Christian: Hvordan vil du si at din rolle som leder og som coach balanseres i din hverdag?

Andreas: For meg i min hverdag synes jeg selv at jeg finner en balanse i dette. Jeg er ikke sa opptatt
av rollen som leder, for meg er titler litt gratis for meg. Det viktigste for meg er & {4 en forstaelse og
fremdrift for det vi har enske om & levere. Jeg har behov for hjelp pa en mate i min hverdag og
synes mine medarbeidere er dyktige og mange ganger mer reflektert en meg. Det & {4 de med i
avgjorelser gir ogsa de eierforhold i prosjektene vi er inne i, og jeg far tilbakemeldinger om hva de
syns er bra og mindre bra. For meg har det ikke vaert nedvendig & ha en pekestil eller komandostil 1

min avdeling noe jeg er veldig glad for.

Christian: Er det noen situasjoner du merker at det ikke blir sa aktuelt for deg & bruke coaching?

Andreas: Av & til er det arbeidsoppgaver med korte frister da man mé fi gjort tingene 1 et raskt
temp. Da kan det hende at jeg har en mere beordrende stil, men dette er ikke sa ofte da. Da er det en
rask avklaring pé forventningen for denne oppgaven sé er det ikke sikkert at det blir en coachende
tilneermin med det. Vi har ofte oppdrag ndr departementet ber om noe pé kort tid, da er det viktig &

vare vedlig direkte med medarbeiderne om hva som forventes og da md man fé det gjort.
Christian: Hvordan er feedbacken fra dine medarbeidere etter en coachingsamtale?
Andreas: Det er litt variabel tilbakemelding der de noen ganger sier at "er det ikke jeg som skal

sette retningen". Fra min side sa har jeg behov for & {4 hjelp til & lose oppgaven. Da ser kanskje ikke

alle at det er vertkayet som jeg ensker & bruke. Det er bestandig jeg som tar intiativet til disse
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samtalen. Det er ingen som tar det intiativet og det er kanskje to personer som egnsker selv og ta
denne samtalen men ofte er det jeg som starter det. Jeg tror nok det hadde vart noe 4 hente ved a
gjort det lettere for mine medarbeidere at de ogsa kunne tatt intiativet. Jeg tror at jeg ogsé kanskje
hadde fatt mere igjen for det hvis de selv hadde kommet til meg nér det passet for de. Det har veert
personer som har prestert meget dérlig sé har vi hatt coachingmeter med disse personene og da har

jeg opplevd at de har blitt bedre i sine oppgaver utover i prosessen.

Christian: Hvilke forutsetninger synes du skal vere oppfylt for at du skal kunne coache dine

medarbeidere?

Andreas: Det er viktig at vi er kjent med hverandre og at vi vet hvor vi har hverandre. Vi arbeider
med virksomhetsplaner og at vi forstir hva de gér ut pa. For meg er disse motene aldri avtalt og jeg
synes det er bedre at man tar ting opp ndr de métte oppstd. Det jeg har erfart her 1 virksomheten er
at noen vegrer seg a ta opp noen ting. Dette tror jeg handler om at det bare blir stilt spersmal
omkring det, og da velger man heller og ikke si noe. Det kan vaere mange arsaker til dette, men jeg
tror ikke alle kjonner at det er viktig at de ogsa blir en del av lesningen. Kanskje de oppfatteren
coachingen som en ventil og for & lufte litt frustrasjon, sd tar man tak i det pa en sann mate. Det ma

man vare oppservang pa at det ma vare lov a vaere litt frustert iblant.

Christian: Hvordan tror du er for en medarbeider & g til lederen sin med tanke pd at man sitter inne

med saker?

Andreas: Jeg tror det finnes en frykt blant medarbeiderne og vise frem noen svakheter. Noen foler

seg kanskje litt for lite klar for oppgaven, og er kanskje redd for sin egen rolle.

Christian: Hvordan synes du coaching bidrar med noen nye perspektiver til din rolle som leder?
Andreas: Det gir meg bestandig motivasjon. Hver eneste dag er det pafyll for meg. Det er min
motivasjon at jeg far pafyll og energi av a coache. Det blir en bedre tone og om vi har noen

krevende oppgaver sé kan vi ha en positiv tone og det bidrar til godt arbeidsmilje. Det blir en mer

los og ledig tone.
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Christian: Tror du coaching er noe alle ledere kan bruke?

Andreas: Ja, det tror jeg. Jeg tror ikke det er sa vanskelig for noen 4 lere seg. Litt bevisstgjoring av
enkelte teknikker tror jeg kan hjelpe mange langt. De fleste kan, men jeg tror det avhenger av
lederen. Men det handler om & aktivt trene pé det slik at det utvikler seg til noe som man blir trygg
pa & bruke. Det er vel alltid noen personer som ikke vil fi det til men jeg tror de fleste er kapable til

a fa det til.

Christian: Har du selv motatt noe coaching? Eventuelt eksternt eller internt?

Andreas: Ja, jeg har selv brukt coachere i mange ar. Det har vert eksternt & har vel hatt det i ca. 10
ar. Jeg har absolutt fatt mye igjen for & ha noen ha diskutere med videre. Det var ganske avgjerende
til tider ved at man fikk aldri noen a sparre med for denne muligheten dukket opp. Det at man fikk
diskutert ulike typer reaksjoner jeg haddde opplevd. Det var mange gode ting & ta med seg derfra.
Det 4 ha et tunellsyn og jeg fikk noe hjelp til & apne mitt synsfelt slik at det ble bredere.Jeg er en
person som er veldig resultorientert og gar fort frem og der var coachen en vedlig god hjelp til &

utvikle meg selv.

Christian: Er det noe kritikk av coaching du vil trekke frem?

Andreas: Nej, det har jeg egentlig ikke. Da synes jeg det handler om tydelighet og om & ufarliggjere
dette. Det & avgrense er viktig og g igjennom det hva som er formalet samt ufarliggjore begrepet
coaching. Det er et helt naturlig del & bry seg om sine medarbeidere som skal levere resultater
sammen med deg. Man ma snakke med folk, det er ganske mange ledere som ikke snakker med sine
medarbeidere. De har bare mala si forventer de at arbeidsoppgaver blir utfert. Det blir ikke alltid

slik man egnsker seg.
Christian: Hvilke positive ting vil du trekke frem ved bruk av coaching?
Andreas: Ja, man far innblikk i mye mer og jeg tenker bare pa meg selv at hvis man bare har en

leder som peker og beordrer. Det er ikke noe stimuli eller motivasjon i det. Man tjener helller ikke

de méla man selv skal né heller s4 man motarbeider pa mange mater seg selv. Igjen mener jeg titler
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er uvesentlig, det handler om lederskap og prestere sammen. Man ma kunne evne og bade peke og
beordre men ogsa ha en coachende tilnerming ogsa. Dette er snakk om 4 finne en balanse som man
finner naturlig. En coachende tilneerming mener jeg er en god lgsning. Jeg mener man kan bruke

metaforer for & skape bilder for sine medarbeidere, det gjor det enklere & forklare hva man mener.

Christian: Hvordan kan du bruke coaching i et vitensledelseperspektiv?

Andreas: Jeg er nok sikkert pa at man kan gjore det. Det er mere spesifikke rolle pd det teamet som
jeg har. Alle jobbet med svert ulike oppgaver og roller sa jeg foler vel ikke at det skjer den store
delingen av viten i min avdelingen akkurat nd. De har jo deling av viten og det merker man jo nér vi
snakker om avdelingsoppgaver. Innenfor faget sa synes jeg det er altfor spesifikke oppgaver at det
ikke lar seg gjore 1 stor grad, men ser helt klart at anvendelsen av coaching kan brukes mer her. Jeg
far en storre oppfattelse av deres viten gjennom disse samtalene og det gjor ogsa enklere og fordele
oppgaver senere. Jeg fir en god oversikt over styrker og svakheter og kompetanseomréder i tilegg
til det spesifikke faget de sitter pd. Jeg har en medarbeider som har sett de tingene der og det er
kanskje litt sdnn at det ikke er s& mange som vil engasjere seg med det man arbeider med selv. Da
synes jeg det stopper opp, og hvis man er vedlig engasjert pa dette omréde sa vil noen tenke at ni
ber vi holde oss unna dette, for det blir bare spersmal og rot. Deling stdr ikke s& hayt oss alle og da
ensker man hvis man er god pd noe sa ensker man ikke neadvendigvis ikke & dele dette. Mange foler
vel kanskje at de mister sin spesialitet fordi man har delt den bort. Hvis det da ikke er mye annet
man har & komme med sa foler man seg kanskje ikke sé trygg og verdifull. Folk er nok mere apen
pa ting de er usikker pd, mens omrader der kunnskapen er stor og god sé er det ikke sa opptatt av

deling.

Christian: Hvordan feler du at nettverket ditt internt og eksternt pavirker méten du bruker coaching

pa?

Andreas: Ja, jeg foler at jeg har et godt nettverk rundt meg og har folk pa forskjellige omrader som
jeg kan sparre med. Vi diskuterer ulike tilnrminger og internt her sa skjenner jeg mange her i
jernbaneverket. Mye av disse interne kursa da opplever jeg ikke den store samheorigheten med de
jeg deltar sammen med. Man blir kjent med folk a skaper jo et storre nettverk, men jeg vil ikke si at

det skaper noe storre samheorighet. Da synes jeg man kunne tjent mere pa & samle den avdelingen
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man til daglig jobber sammen i. Det hadde vi hos min tidligere arbeidsgiver NSB sé gjorde vi det
sann. Men her i denne virksomheten blir det satt sammen fra forskjellige avdelinger og synes det er
nyttig & knytte bekjentskaper og andres oppgaver. Man forstar virksomheten bedre av dette men jeg
synes ikke vi kommer noe nermere hverandre. Hvis var avdeling som til daglig kan ta opp de

tingene vi er opptatt av og alle gar ut av sona si litt igrann har jeg god erfaring med.

Christian: Nér du bruker coaching i praksis, hvordan opplever du selv bruken av det og hvordan

oppfatter andre at du bruker det.

Andreas: Jeg er bevisst pé at jeg bruker det, giennom mye av opplerringen i coaching gér man ofte
igjennom mye av det samme. Jeg er mere opptatt av & ga pa et kurs for a trene og en kort
gjennomgang av mekansismer og ulike omrader som man ensker & friske opp igjen. Det handler om
trening og mer trening der vi sitter og fér praktisert det mere tror jeg kan vere en lur vei 4 ga. Det &
gjore seg selv trygg pa en coachende lederstil og sperring om noen fa tilganger rundt det. Trening
og atter trening er det eneste som i lengden vil nytte. Da foler jeg at hvis man trene med de man
jobber med blir det ogsé mer naturlig & ta opp de tingene man har lert ndr man kommer tilbake til
arbeidshverdagen. Hver gang jeg er pé et coachingkurs sa oppdager jeg spesielt her at det ikke er
noe interesse for disse temaer for dem som deltar. Da er det ikke sikkert at det gir meg like mye nér
andre ikke er tilstede der. Mange i denne virksomheten blir sendt pé disse coachingkursene og de er
ike der fordi dem ensker det selv. Man ma selv ville bruke dette og det er mange av lederne i denne
virksomheten som ikke finner dette interessant i det hele tatt men hvem sier nej til noen fridager

med kurs istedenfor & vere pa arbeidet.

Christian: Hvordan synes du nye ledere blir tatt i mot ndr de begynner i denne virksomheten. Hva

kan eventuelt coaching tilfore hvis de velger 4 satse mer pé coachingen.

Andreas: Det skal ikke veere mulig for en ny leder og havne pé et kontor her alene uten stotte. Som
en nyansatt leder skal jo ledere ikke sette disse personene alene. Hvilken utviklingen vil dette fore
til og da vil jeg si at min leder er coachende lederstil og jeg foler at han er en god leder og forholde
seg til. Jeg vil pd et generelt grunnlag si at mange i denne virksomheten ikke har sd mye
engasjement ndr det gjelder coaching. Det er viktig & skille lederutvilikling og andre forskjellige

kurs, mange av disse kursene er sa like og snakker ofte om de samme tingene. Samarbeid er viktig
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for denne virksomheten her, og nd har topplederen kjort et opplegg om at samhandling pa tvers av
enheter og divisjoner er noe som vi ikke fikser i det hele tatt. De erfaringer som toppledergruppen
gjor seg, det ma da inn i et program som man da kan videreutvikle. Det er temaer nok a jobbe med 1
en sdnn type utviklingskurs og man ber ikke repetere mere informasjon som folk har fétt tidligere. I
ar lages ogsé et nytt handlingsprogram og disse ma utvikles pé en bedre méte slik at det passer
bedre til virksomhetens behov. Det er samtalen det handler om 4 hvordan man kommer frem til

informajon.

Christian: Men da takker jeg for intervjuet.

Andreas: Ja, i lige méde. Dette var et veldig hyggelig og spennende intervju og lykke til med

oppgaven.

Intevju 7: Ivar

Christian: Du kan starte med & forklare hvem du er og din utdannelsesmessige bakgrunn?

Ivar: Jeg sitter som leder av informasjonsenteret i denne virksomheten, med ansvar for 60
medarbeidere. Jeg har ledere som rapporterer til meg, samtidig leder jeg en av de enhetene. Jeg har
medarbeidere og ledere som jeg da arbeider med. Jeg har vert i denne virksomheten i 2 1/2 ar.
Bakgrunn som ingenier og har ogsé ledelsesbakgrunn i form av solstrandprogrammet AFF som gér
1 Bergen som da er et topplederprogram. Jeg har vert leder siden 1990 sé har noen &r med

ledererfaring né da.

Christian: Hvor lenge har du praktisert coaching?

Ivar: Jeg har nok gjennom min lange karriere endret méten og lede pé og de tilgangene man kan
bruke som leder. Det jeg startet med i bankvirksomhet var situasjonsbestemt ledelse. Sé har jeg vert
innom mange forskjellige teorier underveis, som person sé har jeg en tiln@rmning der jeg coacher
gangske mye. Jeg ser hvordan mine medarbeidere responderer pé det & bruke coaching sé bruker jeg
det mer for de som jeg vet far noe ut av det og bruker det mindre pa andre. Jobbet som leder 1

mange ar og mye sitter i ryggraden etter mange &r. Noen ganger er jeg bevisst pa hva jeg gjor og
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andre ganger er jeg ikke sé bevisst 1 bruken av det. Som lederstil har jeg lenge hatt en sperrende stil
og jeg begynner alltid der. Det er stor forskjell for meg at jeg né sitter med mine medarbeidere og i
tilegg sitter jeg som leder av noen ledere ogsa. Der er stilen min litt forskjellig mellom disse. For
meg er det veldig situasjonsbestem og for noen mennesker hanterer ikke en coachende stil og blir
bare forvirret av det og synes at jeg som leder bare skal bestemme det. Kan du ikke si hva du vil ha
sa skal jeg gjore det. Det er veldig menneskebestemt om jeg velger & bruke coaching pd noen
mennesker og ikke pd andre. Mine ledere kan jeg bruke mye mer tid pa & coache, da jeg bruker mer

spersmal som "hvorfor gjer du det pad denne maten?"

Christian: Hvor mange medarbeidere er det som du coacher?

Ivar: Den viktigste gruppe som jeg coacher er min ledergruppe. Der er det per idag fire personer og
sa har jeg med meg en ressurspool som sitter litt som stab hos meg som jeg ogsa er leder for som
ogsé er fire personer. Jeg har en enhet som jeg leder som né bestar av 10 personer. Ja, sd har jeg

egentlig et ganske stort kontrollspenn noe som jeg kan til tider fole at det blir for mange.

Christian: Har du fatt noe kurs eller opplering innenfor coaching her i denne virksomheten?

Ivar: Det jeg har lart om coaching har jeg fétt gjennom tidligere jobber og erfaringer. Jeg hadde sett
positivt pa det om det hadde vert investert mer slike opplaringstilbud for ledere. Det meste som jeg
har laert har nok vart gjennom daglig arbeid med mine medarbeidere og funnet ut hva som fungerer
godt & mindre godt. Vi har faktisk diskutert coaching pa tvers, alltsd coache noen som sitter i en
annen enhet. Det har vert en diskusjon om jeg skulle delta i et slikt prosjekt der man da métte ha
jobbet i denne virksomheten en periode for & kunne bli valgt ut til 4 delta pd dette. Det kan vere en
god ide og arbeide med andre avdelinger der medarbeideren kan skape en relasjon med en leder
som man ikke har den lederrelasjonen til men som besitter en viss erfaring som leder. I dette
prosjektet var det viktig og jobbe pa tvers og man skulle da coache yngre i en annen avdeling en

den man selv var en del av.

Christian: Hvilke utfordringer opplever du som srlig utfordrende nar du kommer tilbake fra

coaching kurs & skal anvende det lerte i praksis?

Ivar: Det skal sies at det er spennende a fa mulighet til & l&ere noe nytt som man kan bruke ovenfor

132



sine medarbeidere. Samtidig vil jeg nevne at jeg ofte far muligheten til a delta pa kurs. Det jeg
opplever som den stgrste utfordringen er at nar jeg kommer tilbake til virksomheten sa er det
vanskelig a forklare mine medarbeidere hva som man egentlig far ut av a bruke det. Det mest
vesentlige er dermed at man ma fa sine medarbeidere med pa at dette er noe som kan utvikle oss

begge mot den gnskede retningen.

Christian: Hvordan oppfatter du tilbyderne av coachingkursene? Er det god kvalitet pa underviserne

og feler at du lerer noe du har bruk for I ditt videre arbeid?

Ivar: Det er ganske variert vil jeg si. Noen er tydeligere a vet a kunne tilpasse kursene til hva
virksomheten har behov for. Andre bruker a ga altfor fort gjennom disse teknikkene noe som gjgr at
man ikke far som mye igjen av a delta. Jeg opplever at jeg har mye igjen av a delta pa disse kursene
og har hatt noen gode relfeksjoner I ettertid av disse kursene har jeg opplevd at dette ogsa har gjort

at min mate a lede pa ogsa har endret seg markant.

Christian: Hva tror du man kan fé ut av en slik coaching pé tvers av avdelinger?

Ivar: Det tror jeg man kan fa mye ut av. Det er noen mennesker som kommer inn. Jeg har noen av
mine medarbeidere som gar inn som forholdsvis unge og gér inn i prosjekter der man fér stor
kontaktflate med resten av organisasjon. Det & bli coachet i slike roller tror jeg er veldig viktig. Man

fir en annen og mer fortrolig med en som ikke er din egen leder.

Christian: Hvordan synes du selv at du takler den lederrollen du har opp mot den coachingrollen du

har? Vet du hvor grensen gir mellom disse?

Ivar: P4 noen omrader skal du nar du coacher og samtidig stiller krav som en leder ogsa skal gjere.

Det synes jeg er en balansegang som ikke sa enkel a forholde seg til.

Christian: Hva legger du i begrepet ledelsesbasert coaching?
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Ivar: For meg handler det om 4 ha tid til 4 sette seg ned med gjevne mellomrom & fa tilbakemelding
pa hvordan det gér, hva er utfordringene dine na. Fé en bra dialog pa akkurat det og det ligger litt pd
siden av en ren lederoppfelgings aktivitet. Jeg opplever det som verdifult. Jeg bruker en mer
uformell tilneerming til coaching fordi jeg mener at det er denne form som oppleves mer direkte og
autentisk. En formell coachingsamtalen ville i mine oyne foles helt rart. Men nér det gjelder mine
ledere sd har jeg faste tidspunkter annhver uke, der vi folger opp der jeg har en dag med oppfelging
og da setter vi av en time per time annhver uke. Den er todelt der den ene gér pa ren oppfelging pa
aktiviteter og at aktivitetsplanen blir fulgt. Hvis denne planen er fylt ut i forkant og man har gjort
det som star der s bruker vi den resterende tiden pé langsiktig undring og ser pa ting som skjer
utenfor enheten, arbeide pa tvers og hvorfor gjer vi det ikke slik i vir avdeling ogsa. Kanskje vi
skulle tenkt pd denne méten ogsé her, og da far vi den roen som vi trenger for a ta lederskapen

videre.

Christian: Hvordan er situasjonen for deg nar det gjelder coaching? Far du coaching fra noen selv

ekstern eller fra din leder?

Ivar: Det er ikke sa mye, det er mere jeg som har en coachende tilnerming til mine medarbeidere og
ikke at jeg far det selv pd noen méter. Jeg har en ledergruppe som basert pd det
lederutviklingsprogrammet som jeg har vert en del av. Der har jeg en basisgruppe som metes
jevnlig sammen med en psykolog som er gestaltterapeut og da har vi en arbeidsdag og en helgedag
sammen. Der fér vi lufta oss og der sitter mange toppledere i mange forskjellige virksomheter. Da
skjenner jeg dem personlig og arbeidsmessig og man fir bade klare og tydelige tilbakemeldinger.
Det nettverket gir meg mye nér det gjelder coaching og ledelsessporsmaél. Topplederen her 1
virksomheten har jo senest igar sagt at hvis vi trenger noen nar vi gar inn i omstillingsperioden eller
bistand sd ma vi bare si ifra. Jeg tror vi vil gé inn i en omstillingsperiode der det er viktig & stotte
hverandre og ha stette fra noen. Noen som man kan lufte tankene sine nar det begynner a bléase. Det
kommer det til & gjore. I slike omstruktureringsprosesser kan det vaere en god metode og bruke. Det

er viktig a fa ventilert noen tanke for ellers tror du noen ting som kanskje egentlig ikke er tilfelle.

Christian: Hvem er det som tar intiativet til en slik coachingsamtale.
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Ivar: Begge tar intiativet til slike samtaler. Temaene er ofte oppgaverelatert og jeg vil si at den som
oftest er det. Det har lettere for & bli problemlesningsorientert enn at man bruker en mer

annerkjennende tilgang. Jeg tror det er viktig at de blir sett og hert og jeg vet at mine medarbeidere
setter pris pa det og de har da en folelse at de blir sett og at jeg forstar deres agenda, hvor de stér og
hva som er utfordringene. Det er en mate og bli sett pd og det er viktig for meg a vere tilstede som

leder.

Christian: Hvor lenge er det en typsik coachingsamtale varer?

Ivar: Vi har da timesmeter annhver uke sa er de variererende og jeg har ikke faste planlagte ting.
Jeg synes at det kan vare 15 min nd og da. Noen ganger kan en time vare aktuelt eller nér vi er pd
jobbreise til ett sted og skal et annet sted. Jeg hdper disse coachingsamtalene kommer naturlig fordi
vi far et utbytte av det begge to. Nér ting blir for planlagt s merker jeg at jeg noen ganger kan bli
litt irritert pa det skjemaet som jeg skal fylle ut & serge for at jeg har vert gjennom alle punkter. Jeg

synes ikke man fir en god dialog nér malet er & komme gjennom alle spersmélene pa skjemaet.

Christian: Hvordan feler du deg klar til & bruke coaching i ditt arbeid. Foler du at du har den viten

som kreves for & kunne utfore coaching pa en god mate?

Ivar: Ja, det gjor jeg. Jeg er godt kjent med & bruke det gjennom mitt lederskap, men hvis jeg skal
utvikle mine coachingkunnskaper til & coache medarbeidere eller ledere utenfor min avdeling sé har
jeg behov for a f4 mere kunnskap. Da har jeg lyst til & ha litt mer balast en jeg har idag. Denne
balsten ensker jeg gjerne gjennom bade og fa opp det teoretiske og tankene rundt dette i tilegg til &
ove pa dette 1 grupper. Dagens kurser er alltfor kortvarig og jeg synes vel at man skulle ha satt av
mere tid slik at man kommer virkelig i dybden slik at man far prevd seg. Jeg tror man som leder mé

ha et sterkt engasjement hvis man skal bli virkelig god til dette verktoyet.

Christian: Hvilke spesielle utfordringer ser du ved bruken av coaching?

Ivar: Nér jeg sitter med klare oppfelgingsaker og skal ha noe levert bruker jeg coaching i mindre

grad. Coaching kan brukes i en mer undrende fase eller hvis det er spesielle utfordringer som ligger
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der. Det er tilbake til den balansen nar vi snakker om nér du er leder og nar du er coach. Det er nok

temabasert vil jeg si.

Christian: Hvordan er den feedbacken du far fra dine medarbeidere etter en coachingsamtale?

Ivar: Jeg fér en tilbakemelding pa at det fungerer bra. De setter pris pa den lederstilen jeg har, og
det er alltid en aveining da noen sier at de trives med det. Andre sier at dette ma jeg bruke mer tid
pa & venne seg pd denne maten jeg leder pa. Det er stor forskjell om jeg coacher ledere og nér jeg
coacher medarbeidere. Ledere er mer pd coaching og det synes jeg er mer tydelig og ledere som har
mer erfaring til lederskapet. Medarbeidere som alldri har veert ledere og spesielt i min avdelingen er

veldig opptatt av tydelige tilbakemeldinger.

Christian: Hvilke forutsetninger synes du skal vere oppfylt for du kan coache ledere og

medarbeidere?

Ivar: For & f det til s& m& man ha en fortrolighet og man mé kunne stole pd hverandre. Det & ha
tilitt er en byggesten for & kunne komme noen vei med coaching. Man mi ogsa sette av tid til &
coache eller s& kommer man aldri frem til det som virkelig ligger dypt plantet i mennesket.

Coaching er noe du bare ma ta deg tid til og jeg synes det varierer nar jeg har tid til det.

Christian: P4 hvilken méte pavirker coaching din arbeidsglede?

Ivar: Det gir meg mye storre glede ved jobben og ha et mer dpent forhold til de jeg jobber sammen
med. Hadde jeg bare veart sjef og ikke leder eller jobbe pa lik linje og skape det felleskapet som vi
har 1 avdelingen. Coaching er for meg en gjensidig prosess og gjor at jeg fir mine tanker men ogsa
at medarbeideren fér klargjort sine. P& denne maten kommer jeg og mine medarbeidere til bedre

resultater.

Christian: Hvilke negative ting ser du ved det & coache?
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Ivar: Jeg synes det i hovedsak er positivt fordi jeg som person trives med det & ha et slikt forhold til
mine medarbeidere. Men nar jeg har behov for & vare sjef og samtidig skulle coache synes jeg er

krevende.

Christian: Hvilken mate foler du at coaching har vert med til & lose noen saker nér det gjelder

vitensdeling i din avdeling?

Ivar: Absolutt og det er viktig for meg & tenke pa ledergruppe. Det 4 fa folk til & stette hverandre og
ikke bare det at jeg sitter ovenifra og jobber med hver enkel leder. Men at de ogsa stetter hverandre
og coacher hverandre er noe vi har fatt til ledergruppa. De er veldig &pne til & bruke hverandre til 4
sparre med nér de har behov for det. Jeg foler at de har et enske om & dele sin viten med andre til
det felles beste. Nar jeg far inn nye ledere i gruppa mi, sd representerer du ikke bare din enhet men
ogsé en gruppe. Man mé vaere forberedt pa & kunne yte noe utenom fagomradet ditt. Da handler det
ogsa om & dele kunnskap og erfaring pa tvers som handler om verktey og hvordan du driver
prosesser, personalutfordringer og vi tar tak i ganske mange ting. Jeg prover og kan sikkert a bli
bedre og prever & fa dette til 4 fungere pa en ok méte. Det kan godt vaere medarbeidere som coacher
hverandre, men jeg synes det avhenger av hvor langt man fysisk sitter fra hverandre. Nér det gjelder
min avdeling sé prover vi forskjellige tilneerminger og jeg ser at en av de tingene vi holder pd med
nd er & ta et par verktoy for & jobbe med i gruppene. Den ene heter diversity icebreaker som et
verktoy og den andre er jungianske typeindeks. Da kjorer vi JTI og har med en ekstern, da far alle
medarbeideren med en time pa hvordan profilen og hva man foretrekker som sin arbeidsmate. Vi
har kjert enhetene med aktiviteter rundt dette for & bli bedre kjent og for & kunne samhandle bedre.
Alle enhetene har senere blitt kjert sammen for & se om vi kan fa bade et felles sprék pa hvordan
ting skal vare. Jeg har jobbet med for eksempel kunnskap og energi som er viktig for oss. Det er
ikke bare viktig 4 ha kunnskap men du skal ogsa ha energien og positiviteten. Vi har lagd
kundevettregler, og da klarer vi & samles rundt slike ting samler avdelingen. Denne JTI verktoyet
gir meg en bedre samarbeidende team og vi md jo ta det for det er. Hvordan medarbeiderne
foretrekker & vare, er man introvert eller ekstrover osv. Nar man fir noen karakteristikka og sa ser
man seg selv, men det som er viktig for oss er at vi deler profilen. Dette gjor at andre vet hvordan
kollegaen arbeider best og man kan da variere hvordan man skal jobbe for & komme frem til de

beste lasningene. P4 denne maten kan man kanskje finne ut hvilke mennesker som har mer igjen for
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coaching enn andre. Vi ser at vi far folk til & blomstre nér vi treffer dem og finner deres personlige

méte og trives pa. Alle er like viktige men vi er litt forskjellige og det er viktig & tenke pa.

Christian: Nér vi snakker om ledere sa blir ofte maktbegrepet referert til. Foler du at makt pévirker

ditt coachingarbeid?

Ivar: Min lederrolle gjor det vanskelig & komme til banns i ting. Dette handler om nar man sitter
direkte i linjen og man har medarbeidere som man far en coachingdiskusjon med og da fir man ikke
med alt. Spesielt hvis ikke alt stemmer i dette samarbeidet sa foler jeg at coaching har mindre verdi.
Det kommer veldig ann pd hvilke tilittsforhold man mé lere seg hverandre a kjenne for & kunne
etablere det tilittsforholdet ellers sa fungerer ikke coaching. Jeg mener at sd lenge man sitter i linjen
at det er direkte kontakt mellom en leder og en medarbeider sa vil man ikke f4 med alt. Man kan ha
en coachende lederstil men hvis du virkelig gar inn i coaching og karriervalg og forhold mellom

karriere og privatliv foler jeg ikke naturlig & ta opp nér jeg snakker om at jeg coacher 1 linjen.

Christian: Da tror jeg vi har vert i gjennom det meste. Jeg vet ikke om du har noe du gjerne vil ta

opp her til slutt?

Ivar: Jo, jeg synes vel det er slik at alle vel har behov for en eller annen veiledning. Det at nye
ledere kan fa en fadder og at de far den ferste perioden og far den tryggheten de trenger i en kortere
periode. Det er ting man ikke kan lese seg opp pa og det er en stor organisasjon som det tar lang tid
a bli trygg pa. Det er mange uskrevne regler det hadde vaert greit a fitt noen tips pa nér man blir satt
i en slik posisjon. Det jeg opplever at ndr man kommer opp pa toppledernivé er timeplanen sa
fullstappa at det & ha tid til coaching koster litt for mye. Da skal man vare veldig strukturert og man

ma sikkert ha det mer strukturert og formelt ogsa.

Christian: Er det noe mer du vil legge til?

Ivar: Nej, men jeg synes du har fatt stilt mange spennende spersmal. Du far ha lykke til videre.

Intervju 8: Per
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Christian: Vi kan starte med at du forklarer litt om hvem du er og hvilken utdannelsesmessige

bakgrunn du har?

Per: Jeg er utdannet okonom fra Handelshayskolen BI og har bedriftsekonomisk utdannelse. Jeg har
jobbet innenfor it relaterte fag siden 1990 i forskjellige oppgaver. Noe innenfor teknologi og noe
innenfor ledelse og er na leder for et internt teleoperater. I min avdeling har jeg 170 personer i
forskjellige posisjoner. Min ledergruppe er pa 6 personer. De fleste i denne ledergruppen er mere
erfarne enn meg og er mer smartere enn meg. Jeg har erfaring fra coaching i forbindelse med at jeg
har veert coach i forbindelse med svemming. Alt fra barneidrett til landslaget i svemming. Har

tidligere drevet sitt eget datafirma der man skulle styre ganske selvledende teknologer.

Christian: Hvordan synes du alder pavirker hvordan dine medarbeideres innstilling til coaching?

Per: Det er en godt voksen gruppe som er i min ledergruppe som jeg kjenner godt. Men hvis vi
fokuserer pd de medarbeiderne som vi finner under her igjen sé bruker jeg coaching i sterre grad.
Jeg foler at coaching pd mange maéter passer bedre til de yngre medarbeiderne og spesielt for de
som ikke besitter en lederstilling. Den yngste av mine ledere er ogsa den som er mest sporrende og

mest oppsekende pa é fi assistanse fra meg som leder.

Christian: Hva legger du i begrepet ledelsesbasert coaching?

Per: Det er et verktoy som kan brukes til mange til og en av tingene er & fa folk til & finne ut av hva
de egentlig vil. Det kan vere bade for egen person og hvordan man vil utvikle en avdeling eller det
produktet eller tjenesten man selger. Mine medarbeidere er autonome og det som trengs er & passe

pa at vi gér i riktig retning.

Christian: Hvilke forutsetninger synes du skal vare tilstede for at ledere skal fa noe ut av disse

coaching kursene?

Per: Ledere bgr fgrst ha et gnske om a vare der mer for sine medarbeidere og pa denne maten
mener jeg at ledere ogsa vil finne en stgrre interesse for a delta pa slike kurs. Det er ogsa sentralt for
den enkelte leder at man ser at man kan fa brukt det lerte I virksomheten I ettertid. Dersom man

ikke ser muligheten for & kunne anvende dette videre blir det vanskelig for ledere & kunne ga god
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for at virksomheten skal bruke penger pa slike utviklingstiltak.

Christian: Hvordan opplever du at virksomheten kan sgrge for et positivt transfermiljg og for dine

muligheter til & praktisere coaching?

Per: Jeg vil pasta at det er virksomheten som avgjgr om man kan praktisere coaching eller ikke.
Dersom ikke virksomheten legger til rette for dette vil man oppleve at dette ikke er noe som
kommer av seg selv. Det kan vare at ledere tenker pa at dette ogsa kan fa noen gode konsekvenser
for dem selv. Dermed kan vi ogsa stille oss spgrsmélet om vi ogsa kan sgrge for et godt
transfermiljg for hverandre. Dette mener jeg at de fleste kan gjgre ved & vere stgttene for
hverandre. Det & faktisk legge vekt pa at man har videre kontakt med de som var med pa det samme
kurset kan ogsa bidra i nettverksdannelsen til den enkelte leder, men ogsa sgrge for at det man lerer

pa kurs ogsa blir brukt i praksis.

Christian: P4 hvilken mate kan coaching bidra til en forbedret maloppfyllelse?

Per: Ja, det er helt klart et verktoy man med fordel kan bruke. Det er vel 6 personer som jeg bruker
coaching aktivt med. Det er uformelt nér det skjer og vi tar det opp nar vi har behov for det. Nar
folk kommer til meg & sier at de gjerne ensker at jeg skal coache de og de selv ensker & gke sine
perspektiver. Da er problemet og ikke vare konsulent men mere vare coach. Det storste hindre ved

a gjore en god coach jobb er at man kommer med losninger.

Christian: Hvordan er feedbacken pé coaching fra dine medarbeidere?

Per: Det jeg ser er jo at jeg er veldig opptatt av 4 se pd folk, Jeg gjor det hele tiden og jeg ser om de
foler seg bedre eller darligere. Hvis folk i avdelingen fungerer s trenger jeg egentlig ikke noe

enkelt tilbakemeldinger fra disse medarbeiderne.

Christian: Hvor lenge varer en typisk coachingsamtale? Er det enklere saker som blir tatt opp eller

er det tyngre temaer som ofte blir tatt opp?
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Per: Det er varierende fra 10 minutter til flere timer egentlig. Det er alt mulig fra enkle "skal jeg
soke pad den jobben i en avdeling fordi det passer bedre til meg", til "skal jeg flytte fra ektefellen og
har behov for litt stotte”. Det er et spenn fra det tekniske og faglige og til det veldig personlige.
Grensen for hvilke temaer som jeg velger & ta opp er mer loselige nar vi snakker om mer faglige
temaer. Nar det gjelder private ting sé er jeg veldig forsiktig & si noe som helst. Det er noe som jeg
er veldig opptatt av er at kjenne sitt eget innkompetansenivd, og vite nar man skal vere stille. Jeg
har blitt flinkere til & avslutte nér jeg foler at jeg er pa tynn is, enn jeg var for. Noen ganger sa
finnes det beslutningsvegring og man er lat, noen trenger noen og nd mé man bestemme seg. Hvis
man ikke gjor noe med det sa vil det vere slik resten av livet. Bestemme seg for et valg sa ma man
sté for de konsekvenser som det skaper. Slik ting er ofte et spart bak og man mistrives i jobben, men

det er egentlig sosialt og greit betalt.

Christian: Hvem er det som setter agendaen for en coachingsamtale?

Per: Det er veldig sjeldent det er jeg som setter intiativet pd de mer personlige temaene. Pa
arbeidsmessige temaer sa er det vel halvparten som er noe man har hort eller sett som man starter en
samtale ut ifra, mens den andre halvparten handler om at de kommer 4 ta intiativ. Jeg foler at det er
mer samskapende, da det er jeg som ensker klarhet eller fa personer til 4 aggere. Det er sann
historisk sett har jeg alltid vaert utsatt at folk skal fortelle meg masse ting. Jeg har vaert en person

som har fatt vite mer jeg egentlig har lyst til & vite. Spesielt nér jeg var en yngre leder.

Christian: Hvordan pavirker maktaspektet coachingsamtalen?

Per: En slik samtale baserer seg veldig lite pé at jeg sper om informasjon. Nar det er foelsomme tema
som er forbundet med makt sa er det ikke s ofte jeg har regien. Vi hadde en person som hadde en
diagnose sé det 4 se at her ma det fagfolk til. Det & vaere borte 1 depresjoner eller andre personlige
problemer synes jeg ikke horer hjemme i en slik samtale pa arbeidsplassen. Den grensen foler jeg at

jeg har kontroll over bortsett fra den ene situasjonen her.

Christian: Foler du at du er klar til & bruke coaching pd en god nok mate? Hvordan har du tilegnet

deg denne kunnskapen?
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Per: Det har jeg gjort gjennom forskjellige lederutviklingsprogram som virksomheten har lagt opp
til. Den formelle kompetansen har jeg leert meg gjennom idrettsforbundet som star mere for dette.
Man trenger egentlig & bli minnet pé disse verktoyene iblant for man far ofte aha opplevelser hver
gang man er innom det. Det at man kanskje kunne kjore 2 x en dag sann intensiv trening kunne veert
en mulighet. Hvis man ikke far provd seg sa blir det mindre aktuelt, fordi da blir det vanskeligere a
ta 1 bruk ndr man kommer tilbake pé arbeid. Egentlig s er det jo gjort undersokelser i england der
de tok for seg flere tusen 16 dringer om hva som motiverte de. Det var noen fa prosent som hadde
en indre drivkraft som vi kan kalle indre motivasjon. En stor andel var der fordi mange andre var
der og andre var der fordi det ga dem mestring. Jeg tror at det & beherske noe og fa til noe sa kan
man flytte denne kategoriseringa over til arbeidslivet. At de som er klare karrieremennesker som
har en indre drivkraft. Det & skjenne at hva er det som driver enkeltmenneske og at det ikke finnes
noen universel motivator for at folk skal bli gode, er direkte overferbart. Det er egentlig det jobben
min handler om & trekke i de riktige trader for a gjere de rundt meg gode. Pa den maten er jeg stor
glede av den idrettsdelen og det har vert utever fra grunnleggende svemmeopplering til folk pé

landslagsniva.

Christian: Hvordan feler du at coaching kan brukes til & lose opp 1 utfordringer pa samme méten

som man kan gjere i idretten?

Per: Ja, et eksempel er 4 bli prosjektleder i denne virksomheten er en populaer greie, Man gar pé
prosjektskolen & dette blir ansett som hot internt. Men det & bli en god prosjektleder er en ferdighet
pa lik linje med alle andre ferdigheter, og de fleste mennesker blir ikke en god selger. De fleste
mennesker blir heller ikke gode prosjektledere og det & kunne fortelle en som ikke egner seg, som
ikke passer til oppgaven til & innse at jeg ikke ber bli prosjektleder er noe vi gjor ganske
regelmessig. Nir man gér inn i en slik situasjon s tenker jeg at man ma fa frem hvordan det
menneske man coacher klarer & forestille seg hvordan personen valg pdvirker resultatet og at man
kanskje ma gjore andre valg underveis. Fé igang tankeprosesser hos denne personen, men at
vedkommende selv kan komme til en erkjennelse at man ikke passer inn i denne stillingen. En
annen utfordring er at det kommer arbeidsfolk som er vant til & jobbe i prosjekt, som er vant til &
jobbe 1 prosjektorganisasjoner som na vil ga inn i linjeorganisasjonen. Det er jo veldig mange som
ikke klarer og man ser at det er en toff omstilling og det & skulle leve med de treige prosessene enn

det raske deadline baserte som har vert i for. Det & da fa de til & tenke neye gjennom hva de gir opp
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har gjort at vi har flere som ikke har sgkt jobb i linjeorganisasjonen fordi de har tenkt igjennom hva
det medferer. De har da en prosjektlegning og det er da noe annet enn & skulle arbeide med de

samme tingene ar etter 4r.

Christian: Hvilke forutsetninger synes du skal veere oppfylt for at man skal kunne coache?

Per: Man ber jo like mennesker. og det er faktisk noe ikke alle mennesker gjor. Det er lettere &
kunne coache hvis man har lettere a snakke til folk. Jeg tror ikke det passer alle og bli coach. En
viss ferdighet mener jeg alle kan f4 til, men det og bli en god coach sa skal man ha noen evner jeg
mener ikke alle besitter. Det kan jo sammenlignes med fotball der man kan eve seg til 4 sparke mot
et mal og det er jo noe alle kan lere seg, men det og bli skikkelig god i det er ikke noe alle
nedvendigvis klarer. Jeg er veldig fan av Gauskurven jeg, der man har de prosenten pé slutten som
er svert gode pa den ene siden og de som er veldig darlig pa den andre siden. Flestparten er midt i
mellom & det tror jeg ogsé er tilfelle i coaching. Jeg tror at de som er i den laveste og darligere
kategorien eller sumpen som vi skal kalle det er nok ogsd i mange andre sumper ogsa. At man har
manglende sosiale ferdigheter og mere grunnleggende ting som mé pé plass for man kan ta en del i
andres liv da. Det & bruke coaching til & hjelpe de er kanskje den letteste delen ved & coache, men

det & gi de coachingferdigheter tror jeg er mye vanskeligere.

Christian: Hvordan forholder du deg til 4 coache andre enn dine medarbeider, la oss si andre

medarbeidere i andre avdelinger i denne virksomheten?

Per: Jeg gjor jo egentlig det allerede gjennom sénn velkomstkurs for ny ledere der jeg har en
posisjon som seniorleder. I denne kursammenhengen s har jeg en coachende stil pé tvers. Det & ha
slik ressurspool pé tvers av de forskjellige avdelingene tror jeg er en smart og nyttig lesning. Det &
ha en slik person med mere erfaring er viktig og jeg har tidligere arbeidet i konsulentselskaper og
der fikk jeg ofte ansvar for nyansatte som man da skulle passe pa. Nér jeg har hatt et slikt ansvar
tidligere sé har det fungert veldig bra og man opplever med en gang menneske ikke har behov for
deg lenger. Det viktigste er at man har et forankringspunkt som du kan sperre om alt fra praktiske
ting til upraktiske. I en slik organisasjon som vi er endel av sé er det forferdelig upraktisk og mye
uskrevne regler, uformelle maktstrukturer. Det & ha en slik kontakt og gjerne utenfor avdelingen

hadde nok fungert bedre fordi for det forste at man skal tilby tid. Det & fa en mer og storre
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oppfatning enn at det er 10 minutter til neste mote og de daglige oppgavene. Hadde jeg fatt beskjed
om at jeg skulle brukt 2 timer med en annen leder i en annen avdeling sé er det lettere & fa
egenaksept og hellig enn om det er den daglige lederansvaret som man bruker. Det interne
verdensynet far man hele tiden, det er morsomt & fa tilbakemelding p& hvordan resten av verden

oppfatter deg og din verden.

Christian: Hvordan feler du at din lederstil passer til den coachende lederstil?

Per: Jeg tror at den passer veldig godt fordi jeg driver ikke sa mye med detaljstyring. De personene
jeg har under meg er ganske selvstyrende sa jeg foler at coaching pa denne méten fungerer bedre

enn om det hadde vert en mindre vitensintensiv virksomhet.

Christian: Har du hatt kontakt med noen eksterne coachere?

Per: Vi hadde et tilbud i forhold til ledertrening som de kjorte store ledertreninger gjennom blant
annet coaching. Det var en bisarr opplevelse pd grunn av at coachen skjelte meg ut. Personen var
psykolog og kunne nok mye om det, men hun angrep pd meg i en lang periode. Hadde jeg vart en
sartere person sa hadde nok jeg tatt meg naer av det. Det er 1 allefall min oppfattelse av at man ma
bruke god tid pd & finne noen som kan skape et engasjement. Jeg var veldig positivt & vaere med
men ble faktisk mer reservert etter denne opplevelsen. Men neste gang sé fikk vi en annen person a

da opplevde jeg glede ved coachingen.

Christian: Hva tenker du bruken av coaching med tanke pé vitensdeling?

Per: Jeg mener at nesten man kan bruke coaching i det meste man gjor pd arbeidsplassen. Dette
mener jeg brukes bevisst eller ubevisst i mange tilfeller. I min avdeling er det en god vitensdeling,
men det som ikke fungerer sa bra er den tverrfaglige kompetanseutvekslingen i denne
virksomheten. Det er en stor virksomhet og det er ofte vanskelig og samhandle pa tvers. En méte
man kunne forbedre dette og for mange &r siden fikk jeg spersmél om hvilket system som man ber
bruke med tanke pa kompetanseforvaltning. Det ligger pa R disken og det er en felles lagringsdisk
som vi har her i virksomheten. Det & ha en kunnskapsforvaltnings holdning tror jeg er veldig viktig.

Dette kan gjore det enklere & oppseke dette ved en senere annledning nér man da har behov for det.
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Den tverrfaglige informasjonen tilgjengelig sa hadde det vaert lettere & finne det hvis det var
informasjon som man gjerne ville ha tak i, som er interessant for det man arbeider med. Det er
veldig forskjellig mellom virksomheter der noen baserer seg pd push eller pull. I en typisk hoyt
utdannet teknolog sa er det snakk om at det skal vaere lett tilgjengelig og det skal vaere lett
tilgjengelig hvis man trenger det. Hvis man trenger et ferieskjema i mars maned og det a kunne gé
inn 4 si at nd skal jeg ha seknadskjema pa den og den maten. Ofte s er det ikke slik at dette
systemet fungerer optimalt og dette er ikke trivielt for den vanlige medarbeideren. Det a serge for at
det man vil vite noe om det fir man vite noe om pa en enkel méte. En annen losning er & lage Q&A
lister der man summerer opp de vanligste spersmélene & gjor de tilgjengelige for den enkelte

medarbeider.

Christian: Hvordan opplever du at nettverket ditt pavirker din utevelse av coaching?

Per: Ikke i sé stor grad. Na er jeg ikke s aktiv i sporten sé det er ikke s mye av nettverket der som

jeg hadde tidligere.

Christian: Opplever du at du fér tid nok til & bruke coaching i den grad du ensker?

Per: Det som er det klassiske er at ledelsebiten av det & vare leder er det forste som ryker nar tiden
ikke strekker til. Det er jo veldig synd. Man ender opp de enkle praktiske tingene & far beskjed om
at na skal budsjettet kuttes ned. Det blir mere politikk og byrékrati og der er det absolutte deadlinen
og oppgaver som skal gjares. Det som mangler da er ledelsesfunksjonen som blir oversett. Den
leadership stilen taper jo hver gang i forhold til en management tankegang. Det operative er det som

blir prioritert i forhold til de andre tingene.

Christian: Er det noe som du feler at vi ikke har gétt igjennom eller du vil fortelle om for vi

avslutter intervjuet?

Per: Den perioden de ansatte er mest motivert er nar de er nyutdannet og jeg tror vi er ganske flinke
til & redusere denne motivasjonen. Man far ikke den nedvendige utfordringene og meter
utfordringer i forhold til budsjettprosesser i staten som er praktisk helt forferdelig. Hvis man hele

tiden stanger mot byrakrati sa tror jeg dette har pavirket. Balansegangen med a ha rett og fa
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resultater er harfin balansegang. Et eksempel pd praktisk coaching sé& prever vi & rekruttere internt
som blant annet gruppeleder. Nar jeg da snakker med disse kandidatene s er jeg bevisst pa 4 fa de
til & forstd at hvis du gjer dette valget sa vi du miste faget ditt. Du kan ikke fordype deg i faget ditt
pa samme maéten og det blir lederoppgaver som du ma ha et ansvar for. Noen ganger har da disse
menneskene kommet tilbake og sagt at de velger faget og ikke lederposisjonen. Jeg fikk et rdd av

min far engang "Er du ikke fornoyd med din sjef sa finn deg en ny".

Christian: Da tror jeg vi har vart igjennom det meste. Takk for intervjuet.
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