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Abstract

The supply of coaching courses for Leaders is still increasing. Coaching is one of the factors that has
been identified as one of the most important competences for today’s Leaders to contain. The
coaching literature and course providers do not seem to take the individual Leader qualifications into
consideration, when talking about coaching based Leadership. We argue that the coaching literature
is not critical distinguishing between good versus bad coaching, and how is it possible to be a good
coach, not just a coach. This is the view that this paper will challenge. We are challenging the
thought, that all Leaders can use coaching within their role as Leaders. Our study is based on a
gualitative case study of six different Leaders, from different organizations and different
organizational cultures. We will argue, that in order for the Leader to be successful as a coaching
Leader, the Leader must have a consisting managerial style which encourage coaching. Further we
argue that the Leader’s ability to create a trustful relation with the employees is a key element, for
the Leader to take the role as coach. We will argue that it is possible for all Leaders to train the
coaching abilities, such as questioning, but this is just not enough to be successful as a coach. There
are a lot of other factors that come in to play, and the Leaders ability to be seen as authentic by
his/her employees, is crucial in coaching based Leadership. This is an element that the current
literatures do not take into considerations. In order for the Leader to be seen as authentic as a coach,
the Leader must have a curtain amount of emotional intelligence as we will argue, and the Leader
must also believe in coaching as a valuable tool. Our results show that there is a difference in the
content and purpose in coaching, and the Leaders ability to adapt the coaching accordingly, is a
success factor. We will further discus the question, can all Leaders potentially function in the role as

Leadership based coach?

Keywords: Coaching based Leadership; Managerial styles; Trustful Relations; Authentic Leadership;

Emotional Intelligence; Leadership roles; Adaptive Leadership based coaching.



Kapitel 1: Indledning

1.1. Indledning

Indledningsvis i vores specialeproces diskuterede vi, hvilket emne vi begge ville finde interessant at
skrive om. Snakken faldt hurtigt pa ét bestemt emne, nemlig ledelsesbaseret coaching. Vores
individuelle indgangsvinkel til processen var fra start vidt forskellig. Den ene af os havde netop haft
det som valgfag og fandt det inspirerende, mens den anden primart kendte til det overordnede
coachingkoncept og stillede sig skeptisk over for indholdet af den grund, at coaching i generel
forstand synes at veere blevet et alle mands eje i vores samfund. Dette udgangspunkt resulterede i,
at vores interne diskussioner hurtigt udviklede sig, mens vi gravede os dybere ned i emnet.
Spaendingen mellem vores to indgangsvinkler gjorde diskussionerne interessante og kernen blev den
skepsis, som efterhanden havde forplantet sig i os begge to. Vores interesse i den ledelsesbaserede
coaching er yderligere opstdet ud fra en nysgerrighed omkring, hvad det egentlig er for nogen
mekanismer, der er pa spil, nar en leder samtidig fungerer som coach. Er der nogle forudsatninger,
som skal veere til stede, fgr det overhovedet er muligt for lederen at agere i rollen som coach og er
coaching egentlig et redskab, som er egnet til alle ledere? Denne undren, skepsis og nysgerrighed

skabte saledes vores interesse for at undersgge emnet naermere.

| Grens Analyseinstituts undersggelse af Morgendagens Ledere fra 2003 vurderes empati og coaching
at veere de to vigtigste kompetencer hos en god leder. Det ggede udbud af kurser, uddannelse og
konsulentydelser inden for coachingomradet synes da ogsa at veere steget markant over den senere
arreekke. Personligt har vi seerligt lagt meerke til, at udbyderne og litteraturen, inden for
ledelsesbaseret coaching, synes at henvende sig til enhver leder. Med andre ord skelnes der ikke
mellem, hvem lederne er. Det lader dermed til, at enhver leder kan blive certificeret i ledelsesbaseret
coaching og efterfglgende bruge det i sin ledelsespraksis. Safremt vedkommende kan betale sig fra
det, naturligvis. Men kan betegnelsen “ledere” skeere alle de individer, der agerer som ledere, over i
én kam? Er der i givet fald ikke forskel pa typer af ledere og lederstile? En af grundbggerne i den
danske litteratur inden for ledelsesbaseret coaching skriver under formalet med bogen: “Hvordan
kan de systematiske teorier berige ledere i deres daglige praksis” (Sgholm et al., 2006). | denne
seetning ligger der, ud fra vores fortolkning, en antagelse om, at ledere er en samlet masse og
grundlaeggende har samme praksis, som disse teorier saledes kan berige. Men kan det virkelig passe,
at enhver leder ville kunne fungere i rollen som ledelsesbaseret coach, ligesom kursusudbydere og

litteraturen lader til at indikere?

Vi bemaerker under vores videre studie af ledelsesbaseret coaching, at der sjeeldent forekommer
overvejelser omkring, hvorvidt der findes henholdsvis god og darlig coaching. Som én af hjzelp-til-

selvhjaelp forfatterne skriver: “Jeg har skummet flgden af mine egne erfaringer og oplevelser med det
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formdl at skabe en direkte genvej til effektiv coaching - bdde nye og gamle coaches og alle, der er i en
udviklingsproces - kan fa glaede af at folge” (Manning, 2007 s. 11). For os at se er der et kritisk aspekt
i dette citat, for hvis man tager dette udsagn sort pa hvidt, sd kan hvem som helst, hvis de fglger
genvejstrinene, altsa blive en sakaldt effektiv coach! Der tages altsa igen ikke hgjde for, hvem der

coacher.

Den ledelsesbaseret coaching litteratur fokuserer blandt andet pa lederens relationsmaessige
kompetencer og forudsatninger for coachingen, som eksempelvis indbefatter, at man er i stand til at
skabe tillidsfulde relationer og forekomme empatisk samt autentisk i rollen som coach. Vi stiller
spgrgsmalstegn ved, om det kan passe, at enhver leder potentielt ville vaere i stand til at
imgdekomme disse forudsaetninger og kompetencer? Da det ikke er vores indtryk, at udbyderne
foretager en individorienteret vurdering af kursus- og uddannelsesdeltagerne og dermed aktivt laver
den sondring, sa antager vi i naervaerende speciale, at det ikke udelukkende er et indtryk, men at det
faktisk er sadan, som det forholder sig. Vi har pa baggrund af den antagelse kunne skabe os en
hypotese om, at coachingudbydere samt litteraturen antager: at enhver leder potentielt kan fungere i

rollen som ledelsesbaseret coach.

Dette er en hypotese, som vi gnsker at forholde os kritiske til, pa baggrund af de hidtidige
indledningspointer. Men hvordan kan vi ggre det? Vi har allerede indledningsvist i vores proces
erfaret, at det vil vaere umuligt' for os reelt at sige noget om, hvorvidt enhver leder egentlig kan
fungere i rollen som ledelsesbaseret coach. Det skyldes, at vi naturligvis ikke har adgang til samtlige
ledere i denne verden og dermed ikke kan producere en generaliseret besvarelse. Vi har derfor valgt
at arbejde med hypotesen pa en anden made: Vi har udvalgt seks ledere fra seks vidt forskellige
brancher og gnsker, med udgangspunkt i deres verdensbilleder, at foretage en kvalitativ analyse og
diskussion af vores problemdiskussion. Det er dermed ikke vores henseende, eller overhovedet en

mulighed for os, at bekraefte eller afkraefte vores hypotese.

1.2. Problemdiskussion

Den motivation, hvormed vi har skabt vores problemdiskussion er begrundet i ovenstaende
beskrivelse af vores forforstaelse og kritiske indgangsvinkel til den beskrevne hypotese. Ud fra vores
forstaelse findes der ikke en naturlig sammenhaeng mellem, at enhver leder kan deltage i et
ledelsesbaseret coaching kursus eller uddannelse og herefter kan praktisere det, ligesom teorien
foreskriver. Det er derfor ud fra et gnske om at komme narmere en kritisk diskussion af denne
samfundsmaessige tendens i forhold til ledelsesbaseret coaching, at vi i naervaerende speciale vaelger

at rejse fglgende problemdiskussion.

! Bide som folge af vores undersggelsesmetode, undersggelsens omfang og vores videnskabsteoretiske stasted.



| vores speciale fungerer den ovenfor introducerede hypotese som vores ledestjerne. Det er forstaet
pa den made, at det er hypotesen, som vi sigter mod kritisk at diskutere, men vi nar aldrig helt hen til
ledestjernen. Vi mener dog at kunne tage skridt pa vejen og saledes naarme os en dybere forstaelse
af de parametre, der er pa spil i besvarelsen og diskussionen. Spgrgsmalet omkring hvorvidt enhver
leder potentielt kan fungere i rollen som ledelsesbaseret coach, er dermed ikke et spgrgsmal, som
man simpelt kan besvare med et ja eller nej. Det er derimod en laeengere diskussion af forskellige
parametres indflydelse pa coachingen, da det er vores underleeggende antagelse, at al coaching ikke

ngdvendigvis er succesfuld coaching.

Vi gnsker derfor i naervaerende speciale fgrst at skabe en gget forstaelse omkring de parametre,
der har indflydelse p3, hvorvidt ledelsesbaseret coaching fungerer succesfuldt’ og derefter kritisk
diskutere, hvilken betydning det har for hypotesen omkring, at enhver leder potentielt kan fungere

i rollen som coach.

Vi forholder os altsa til den udfordring, at vi ikke kan svare pa vores grundlaeggende hypotese, men
derimod undersgger de parametre, som er med til at problematisere hypotesen yderligere, ved at
inddrage aspekter, som en besvarelse ville komme an pa. Nar vi anvender betegnelsen rolle, sa
vaelger vi at tildele det den betydning, at det er en szerlig position, som en person kan ga ind og ud af
og som pavirkes gensidigt af menneskene omkring en, jf. et socialkonstruktivistisk perspektiv, hvor
sociale faenomener eksisterer afhaengigt af menneskelig kognition samt fortolkning (Andersen, 2006).
Nar lederen spiller en rolle, sa er det medarbejderen, der vurderer, hvorvidt lederens udtryk er

overbevisende.

Vi anvender vores empiriske data til at komme naermere forstaelsen af, hvilke parametre som er pa
spil i jagten pa den succesfulde coachingsamtale. Vi har i vores empiriske data identificeret fire
overordnet parametre, der vurderes at have sarlig relevans og er fundet berigende i forhold til vores

kritiske diskussion. Disse fungerer som analysetemaer i naervaerende speciale:

e Ledernes lederstile
e Ledernes vekslende roller i coachingkonteksten
e Lederens relationelle kompetencer i forhold til sine medarbejdere

e Autentisitet i coachingrollen

Naervaerende speciale er dermed opdelt saledes, at vores analyseafsnit omhandler disse fire temaer,
der kommer til at fungere som selve fundamentet for en efterfglgende diskussion af, hvordan vi sa

kan forholde os kritiske til parametrenes betydning for den succesfulde coachingsamtale. Pa

%Den betydning som vi i naervaerende speciale tildeler ordet succesfuldt: Det betyder, nar lederen selv vurderer, at

coachingen har veeret succesfuld, bade ud fra egne oplevelser samt ud fra medarbejderens.



baggrund heraf kan vi diskutere, hvad de har af betydning for hypotesen omkring, at enhver leder
kan fungere i rollen som ledelsesbaseret coach. Afsluttende vil vi konkludere hvorledes, hvis
overhovedet muligt, vi er kommet naermere en forstaelse af vores hypotese, pa baggrund af vores
nye viden. Forud for selve analysen indledes der med et metodeafsnit, som indeholder en beskrivelse
af vores videnskabsteoretiske stasted, der udggres af et socialkonstruktivistisk perspektiv og en
hermeneutisk metode og danner udgangspunkt for de metodiske valg og refleksioner, der er
foretaget i specialet. Derefter fglger et teoriafsnit og et empiriafsnit, hvori det yderligere
argumenteres for vores valg af analytiske emner og det, som disse vil indeholde. Efter analyse,

diskussion samt konklusion slutter vi specialet af med et laeringsafsnit samt perspektivering.



Kapitel 2: Metode

| den f@rste del af naervaerende speciale vil vores metodologiske valg og refleksioner veere i fokus.
Det er ikke kun specialets intention at sgge svar pa den valgte problemformulering, malet er
ligeledes at diskutere de metodologiske aspekter og implikationer, som viser sig Igbende i vores
proces. Metodens betydning vil blive set i lyset af dens funktion, som bade fremgangsmade savel
som begrundelse. Disse funktioner vil blive beskrevet og sat til refleksion. Indledningsvist vil
specialets videnskabsteoretiske stasted, hvori specialet skrives, blive prasenteret. Dette er nemlig

helt grundleeggende for analysens metodologiske udformning (Bryman & Bell, 2007).

2.1 Videnskabsteori

Formalet med dette afsnit er at na frem til en forstaelse for det videnskabsteoretiske perspektiv,
hvorigennem vi ser verden og dermed, hvordan vi vil besvare specialets problemformulering. Vores
videnskabsteoretiske stasted tager afsaet i den socialkonstruktivistiske tradition, som danner den
overordnede ramme for specialet. For at supplere denne vil vi inddrage hermeneutikken som en
metodisk tilgang til vores empiriske data. Hermeneutikken har samme erkendelsesinteresse i forhold
til verden som socialkonstruktivismen. Vi indleder afsnittet med en kort videnskabsteoretisk
praesentation og vil efterfglgende praesentere socialkonstruktivismen som videnskabsteoretisk
perspektiv. Herefter inddrages ligeledes en praesentation af hermeneutikken og slutteligt vil vi
konkluderende redeggre for, hvordan disse to traditioner sammen udggr vores videnskabsteoretiske

stasted.

Ifglge Habermas (1969) findes der en tredeling af videnskaben. Disse er opdelt alt efter
erkendelsesinteresser af det undersggte genstandsfelt. Han skelner mellem naturvidenskab,
humanvidenskab og samfundsvidenskab. Naturvidenskaben beskaeftiger sig med den del af
virkeligheden, der ikke er kulturskabt og dennes erkendelsesinteresse er beskrevet som veerende
teknisk (Christensen, 2002). Samfundsvidenskaben beskaftiger sig med det menneskelige samfund.
Det szerlige kendetegn ved denne videnskab er, at den sgger forstaelse og indlevelse i menneskers
livssituation. Humanvidenskaben beskaftiger sig ligeledes med mennesket og dets kultur, som
formidles gennem sproget, hvorfor hovedinteressen inden for humanvidenskaberne er fortolkning

(Habermas i Christensen, 2002).

De videnskabsteoretiske retninger kan yderligere opdeles i to fundamentalt forskellige paradigmer
med hver deres ontologiske erkendelsesinteresse; realismen og konstruktivismen. Realismen holder
objekt og subjekt som to adskilte koncepter, der eksisterer uafhaengigt af hinanden. Viden er dermed
noget, der eksisterer i form af entydige objektive sandheder. Realismen har et fgrste ordens

perspektiv, hvilket betyder en interesse i, ’hvad rent faktisk er’ (Darmer & Nygaard, 2005).
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Konstruktivismen ser derimod subjekt og objekt som uadskillelige. Herunder eksisterer sociale
fenomener afhaengigt af menneskelig kognition samt fortolkning. Der findes ikke én gazldende
sandhedsforstaelse, da virkeligheden konstrueres gennem sociale processer og strukturer og dermed
ikke er fastlagt pa forhand (Wenneberg, 2000). "Virkeligheden” kan saledes ikke afdaekkes, da denne
er en fortolkning, som igen skaber en ny virkelighedskonstruktion ved, at forskeren interagerer med,
pavirker og bliver pavirket af det undersggte (Darmer & Nygaard, 2005). Konstruktivismen er et
anden ordens perspektiv, hvilket betyder en interesse i, "hvordan vi taler om, hvad der er’. Under
konstruktivismen hgrer den socialkonstruktivistiske tradition, der deler selvsamme ontologiske

erkendelsesinteresse.

2.1.1 Socialkonstruktivisme
Vores undersggelse af narvaerende speciales problemformulering vil veere baseret pa interviews

med lederne og det er dermed gennem deres forteellinger, vi s@ger at forsta og fortolke den enkeltes
syn pa vores interviewspgrgsmal. Fortallingerne skaber selve udgangspunktet for vores analyse og
pa baggrund af den tilgang er vores opgave skrevet ud fra bade et humanteoretisk samt et
samfundsteoretisk perspektiv. Med den humanteoretiske tilgang, som beskaeftiger sig med
mennesket og dets kultur, fortolker vi de enkelte lederes fortaellinger. Men eftersom at mennesker
ikke lever i et socialt vakuum, beskaeftiger vi os ikke kun med det isolerede individ men ogsa med den
made, hvorpa mennesker agerer sammen socialt og under forudsaetning af samfundsmaessige® vilkar.
Det betyder, at vi i vores analyse ser pa, hvordan fortaellingerne fungerer i relation til hinanden og

konteksten.

Den socialkonstruktivistiske tankegang, mener vi, stemmer godt overens med denne metode samt
specialets teoretiske felt; ledelsesbaseret coachingteori. Vi lener os op af den
socialkonstruktivistiske overbevisning om, at virkeligheden er noget, som vi i fellesskab skaber via
vores interaktioner og via vores made at tale om verden pa. Med en sadan metodologisk
analysetilgang tilretteleegges der en fokusering pa aspekter, som liggere dybere end det, der kan
opfanges gennem maengder og tal. Det socialkonstruktivistiske paradigmes modpol er positivismen,
der hgrer under naturvidenskab og som haevder, at virkeligheden er en realitet, der eksisterer
uafhaengigt af vores erkendelse af den. Saledes lader forskeren sig ikke pavirke af sine fordomme
eller forventninger. Socialkonstruktivismen argumenterer derimod for, at "virkeligheden” praeges og
formes af vores erkendelse af den (Fuglsang & Olsen, 2004). Sandheden er altid blot et perspektiv
(relativisme) og saledes forsgger vi, som socialkonstruktivistiske forskere, at udforske den
bagvedliggende ”virkelighed” samt at forstda menneskers intention, motivationer og individuelle

oplevelser i forhold til den "virkelighed” og kontekst, de befinder sig i (Ibid.) Resultatet bliver, at der

* samfundsvidenskab
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findes et utal af sandheder og “virkeligheder”, som hele tiden forandres.

Analysens formal bliver dermed at skabe forstaelse for, hvordan vores interviewpersoner opfatter
"virkeligheden” og deres egne forstaelser af anvendelsen af ledelsesbaseret coaching (Darmer &
Nygaard, 2005). Det socialkonstruktivistiske paradigme har sproget som det grundlaeggende
element. Med sproget som et vigtigt element vaegtes relationerne mellem mennesker og den
forhandling, der finder sted i kommunikative interaktion, dvs. konstruktionsprocesserne
(Christensen, 2002). Identiteten er en proces, ifglge denne videnskabsteoretiske retning, der er
socialt konstrueret. Ifglge Gergen (1994) er virkeligheden noget, i den socialkonstruktivistiske
opfattelse, som er bundet til en given tid, rum samt sprog. "Virkeligheden” er ikke noget fysisk
absolut, som foreligger umiddelbart sanseligt, men noget der opleves, fordi der i et givet lokalt
feellesskab er blevet enighed om at opleve det sadan. Det vil sige, at nar den sociale "virkelighed” er
konstrueret af mennesker, forekommer det hensigtsmaessigt at udforske den ved at opsamle nogle
af de fortallinger, som lederne fortaeller. Fortallingerne er vores interviewpersoners made at
fortaelle os og hinanden om, hvad det vil sige at leve og virke i de givhe omstandigheder (Gergen,
1994). Der er derfor ikke nogle fortaellinger, der er mere rigtige end andre og vi sg@ger derfor ikke at
finde frem til det “rigtige” svar i vores analyse, men derimod en dybere forstdelse af ledernes
individuelle fortaellinger. Det betyder dog ikke, at vi ikke kan forholde os kritisk til det sagte samt

kritisk analysere ledernes individuelle fortaellinger.

2.1.2 Hermeneutik
| al sin korthed betyder hermeneutik fortolkning. At erkendelsesinteressen defineres som veerende

hermeneutisk understreger dermed, at humanvidenskaben i stor udstrakning er henvist til
fortolkning af tekster® i videste forstand (Fuglsang & Olsen, 2004). Ligesom socialkonstruktivismen
anerkender hermeneutikken saledes, at genstandsfeltet handler om meningsdannelse og viden
opnas gennem fortolkning af en gyldig feelles mening (Christensen, 2002). Mening er et centralt
begreb i hermeneutikken, da der sgges en dyberegaende forstaelse af menneskelig aktivitet og
sadanne feenomener har mening, eftersom de har deres udspring i mennesker, der mener og vil
noget (Pahuus, 2011). Hermeneutikken anvendes i nazerveerende speciale til netop denne
meningsdannelse. Ud fra fortolkningen af tekster, som konkret i vores empiri ses i form af
transskriberede kvalitative interview, sgger vi forstaelse for meningen af det sagte. Fortolkning er en
kvalitativ videnskabelig forskningsproces og enhver fortolkning behandler materialet i sin
saerskilthed, hvilket er i trad med vores empirivalg. Anvendelse af hermeneutisk metode forudseetter,
at man har fortzellinger til radighed som empiri og at man forholder sig til disse, som om de var

tekster. Derfor anvendes denne metode ikke mindst inden for narrativ psykologi

* Med tekster forst3s ligeledes interviews, fortzellinger m.v.
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(socialkonstruktivisme). Det er hverken muligt eller hensigtsmaessigt at udlede lovmaessigheder i
denne sammenhang og fortolkningen har derfor ikke et endegyldigt facit (Ibid.). Fortolkningen er
rettet mod aktgrernes (vores interviewpersoners) egen forstaelse af de emner, som bringes frem

under interviewet og dermed ikke mod et objektivt forhold.

Hermeneutikken opfatter mennesket som et endeligt veesen, der altid er begraenset af historien og
den enkeltes stasted. Det er gennem forstaelse af subjektet, man kan afslgre sammenhaenge og
vaerdier, hvor det inden for socialkonstruktivisme derimod er den sociale sammenhang, der skaber
erkendelsen om virkeligheden. Hermeneutikkens opgave bliver derved at bringe os i kontakt med de
overleverede sandheder med udgangspunkt i fortolkerens egen forstaelse savel som forforstaelse.
Man forholder sig med andre ord fortolkende pa baggrund af en fortolkningshorisont, som pa en
gang betinger fortolkningen og udvides i kraft af fortolkningen. Erkendelse opnas derved ikke i den
enkeltes isolerede overvejelser, men i en kollektiv bestraebelse (lbid.). Gulddal & Mgller (2002)

skriver i forlaengelse af ovenstaende:

“Fortolkerens forstdelse vil altid veere betinget af hans individuelle og historiske
udgangspunkt; han kan ikke traede ud af forstdelsens cirkel og anskue genstanden under

evighedens synsvinkel — objektivt og uafhaengigt” (Ibid.:43)

Et meget centralt og vaesentligt grundprincip i hermeneutikken er princippet om den hermeneutiske
cirkel. Den hermeneutiske cirkel betegner den vekselvirkning, der foregar mellem del og helhed.
Delene kan kun forstas, hvis helheden inddrages og omvendt kan helheden kun forstas i kraft af
delene. Det er saledes sammenhzangen mellem delene og helheden, der er meningsskabende og
muliggar, at vi kan forsta og fortolke (Fuglsang & Olsen, 2004). Nar vi i vores analyse anvender
konkrete citater fra vores empiriske data, tages en del dermed ud af sin helhed. Denne cirkulaere
forstaelse er med til, at fokusere pa at fa den kontekst, hvori delen optraeder til at blive en del af
fortolkningen. Dermed er det ikke muligt at fortolke en tekst uafhaengigt af den begrebsverden, man
fortolker og forstar pa baggrund af. Der ma saledes ogsa skelnes mellem to slags meninger ifglge

Pahuus (2011)

"Pg den ene side den mening, som er knyttet til det aktuelle, handlingens aktuelle konkrete
madl, personernes situationsopfattelse. PG den anden side den mening, der er knyttet til de

etablerede eller til den kontekst, som handlingen eller udtrykket optraeder i” (s. 145).

Fortolkningen begynder ikke blot fra begyndelsen hver gang, men er altid praeget af egnes og andres
tidligere fortolkninger. Mennesket, fortolkeren, er med andre ord blevet revet med ind i den
hermeneutiske cirkel og egne forstaelser kan a&ndres af at fortolke. For at inkludere laeseren i vores

tidligere fortolkninger, har vi inddraget vores personlige indtryk af interviewdeltagerne i analysen,
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saledes at den forforstaelse hvormed vi fortolker vores data pa, ekspliceres til leeseren. Der er en
raekke forudsaetninger, der bevidst eller ubevidst former udlaegningen af en tekst og derfor spiller
forskeren ogsa en aktiv rolle i fortolkningsprocessen. Vores fortolkning og analyse i naervaerende
speciale vil dermed vaere betinget af dette udgangspunkt og der abnes der op for en Igbende
forstaelse parallelt med et fortsat aendret udgangspunkt. Hermeneutikkens opgave er at bringe os i
kontakt med de overleverede sandheder med udgangspunkt i vores egen forforstaelse (Christensen,
2002). Forholdet mellem del og helhed ligger i objektet (forteellingen), der saledes i sig selv betinger
de mulige fortolkninger. Fortolkningen vil udvikle sig Igbende, mens vi praesenteres for flere leders
og medarbejders fortzllinger. Den hermeneutiske cirkel er kendetegnet ved hverken at have en
begyndelse eller slutning, men som i princippet er en uendelig og uafsluttet proces. Vi kan derved
aldrig undslippe den, da vi altid allerede er en del af den, og den udggr strukturen for den made, vi

kan forsta og fortolke verden pa (Fuglsalg & Olsen, 2004).

Hermeneutikken arbejder, som ovenfor skrevet, med fortolkning af tekster og graensen for dets virke
er dermed i de situationer som kraever, at man giver forklaringer pa sammenhange, der ligger uden
for den enkeltes bevidsthed (Pahuus, 2011). Hermeneutikken kan saledes kun anvendes til
fortolkningen af de forteellinger, som vores interviewpersoner har udtalt. Fortolkningen og
sammenhangen til det ikke-udtalte eller ikke-omhandlende i de pagsldende interviews, kan denne
metode altsa ikke anvendes til at belyse og analysere. Dertil anvender vi socialkonstruktivismen, der
kan belyse de sociale faanomener og den sociale ”“virkelighed”, som ikke er blevet ytret i
interviewene, men som kan fortolkes ud fra den sociale kontekst. Samspillet mellem det
socialkonstruktivistiske og den hermeneutiske metode giver os saledes mulighed for at analysere

bade det fortalte samt den sociale pavirkning, som umiddelbart ikke kan ses med det blotte gje.

2.1.3 Videnskabsteoretiske stasted
Som vores afsnit omkring socialkonstruktivisme og hermeneutik indikerer, sa er vi af den

overbevisning, at de to videnskabsteoretiske perspektiver med fordel kan supplere hinanden som
belysning af vores genstandsfelt. Socialkonstruktivismen bidrager med en forklaring pa, hvordan
vores interviewpersoner fortaller om deres "virkelighed” og hvordan deres fortzellinger udvikler og
forandres i interaktionen med os, som forskere. Hermeneutikken bidrager derimod med selve den

tilgang, hvorpa vi fortolker vores genstandsfelt.

Med socialkonstruktivisme og hermeneutik som rammesaetning for vores videnskabsteoretiske
stasted er vores udgangspunkt, at vores konstruerede ”virkelighed” skabes i feellesskab med
hinanden gennem interaktioner og vores faelles sprog, som vi automatisk bliver en del af, idet vi
interagerer med vores genstandsfelt (interviewpersonerne). Derfor bliver det en forudsaetning for

vores fortolkning og analyse, at vi ikke kan forholde os helt objektive, idet vores forforstaelse vil
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indga i processen. Da begrebet forforstaelse betyder, at der altid gar en tidligere forstaelse forud for
vores nuvaerende forstaelse, sa gar vi aldrig forudsaetningslgst til et socialt faanomen, vi gnsker og
forventer at forsta. Vores forstaelse og udlaegning af mening bygger altid pa en allerede given
forstaelse af verden. Derved vil vores forstaelse af vores interviewpersoners fortzellinger ligeledes
altid veere ubetinget af vores egne forforstaelser af de aktuelle emner. | trad med bade
socialkonstruktivismens og hermeneutikkens erkendelsesinteresse vil vi under specialeskrivningen
ikke skelne mellem sande og falske udsagn fra vores interviewpersoner, da der ikke findes en
endegyldig sandhed, men vi vil i stedet undersgge den enkelte interviewpersons opfattelse af

virkeligheden og vores fortolkning af den.

Metoden for dataindsamling og vores videnskabsteoretiske stasted er ulgseligt forbundet og gensidig
pavirkende. Vi vil i det efterfglgende beskrive den metodiske tilgang, vi har anvendt til at undersgge
naerverende problemformulering. Her gnsker vi at beskrive det konkrete undersggelsesdesign for
selve empiriindsamlingen, samt afsluttende inddrage laeseren i vores metoderefleksioner omkring

den valgte metode og til sidst konkludere pa valget.

2.2. Underspgelsesdesign

Under dette afsnit beskrives den fremgangsmade, der anvendes til indsamling, analyse og fortolkning
af data i opgaven, med henblik pa besvarelse af problemformuleringen. Undersggelsesmetoder

inddeles generelt i to hovedomrader, kvantitativ- og kvalitativ metode.

| den kvantitative tilgang indsamles data, hvorefter analysen sgger at skabe en viden, som er
repraesentativ og generaliserbar. Metoden valideres pa baggrund af data og tilgangen er i hgjere
grad struktureret, hvilket ggr det nemmere at behandle og kontrollere de empiriske data for derefter
at sammenligne disse, modsat den kvalitative metode (Brymann & Bell, 2007). Udarbejdelsen af
eksempelvis et spgrgeskema muligggr derfor ikke de dybdegaende subjektive forklaringsmaessige
aspekter, da disse pa forhand ma defineres og dermed styres af forfatterne af spgrgeskemaet. Derfor
har den kvantitative metode, jf. vores videnskabsteoretiske stasted, ikke vaeret relevant for vores
analyse og besvarelse af problemformulering. Derudover kan den sensitive information, det usagte
og udtryksmader, hvilket er afggrende for den forstaelse, vi har kunnet skabe os, ikke opfanges
gennem et spgrgeskema. Det er dermed vores overbevisning, at den kvalitative tilgang og herunder

interview, har bidraget til det, der er opgavens centrale formal.

Valget af den overordnede kvalitative tilgang er, som skrevet, baseret pa vores videnskabsteoretiske
stasted og vi sgger herigennem en forstaelse af de seks informanters livsverdener. Det er gennem
deres italeszettelser af erfaringer, oplevelser og orienterings- og tolkningsrammer, at deres
livsverden udfoldes (Staunaes & Sgndergaard, 2005). | trad med analysens formal er det derfor

gennem disse italeseettelser, at vi sgger forstaelse for ledernes subjektive opfattelse af deres praksis
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brug af ledelsesbaseret coaching og betydningen af deres egen lederstil. Det er gennem dialogen
med dem, at denne vigtige viden opstar og ifglge Kvale (1994) egner det kvalitative interview sig
derfor til at undersgge individers livsverden, hvor deres oplevelser og selvforstaelser udtrykkes. De
italesatte spaendingsfelter, som vil blive genstand for analysen, er ikke noget, som vi pa forhand har
kunne definere, men er i stedet fremkommet gennem dialogen. Den kvalitative tilgang betegnes som
vaerende en iterativ proces, hvilket betegner den processuelle udvikling, der sker efter hvert
interview og er med til at konkretisere og udvikle problemformuleringen (Bjerg, 2006). Vi har pa den
made kunne ga dybere ind i materialet, eftersom vores forstdelse af dette udvikles. Den kvalitative
tilgang kan endvidere beskrives som eksplorativ, da forskeren interagerer i genstandsfeltet og der

skabes en teori ud fra den empiri, der her indsamles og analyseres (Bryman & Bell, 2007).

2.2.1 Forskningsstrategi
Pa grund af den kvalitative metodes kompleksitet og dynamik kommer vores forskningsstrategi, som

danner rammerne for vores tilgang til specialet, til at forme sig efter, hvordan forlgbet gar. Fgrste
punkt herunder er at fa fuld adgang til feltet. Nar dette er opnaet, gnsker vi at danne mening
omkring feltet og dets problemstillinger, som baggrund for valg omkring tematisering. Dernaest
kommer valget af informanter til de interviews, der er tiltaenkt. Interviews foretages, hvorefter de
transskriberes. Disse danner grobund for analysen og den videre opgaveskrivning. Uddybelse af

implementeringsprocessen af denne forskningsstrategi ses nedenstaende.

2.2.2 Dataindsamling
| ovenstaende afsnit er de overordnede metodiske valg beskrevet og i det fglgende afsnit vil vi

beskrives de stadier, som er udsprunget af disse valg samt de tekniske valg. Vi vil derfor behandle
emnerne omkring vores valg af interviewpersoner, vores udvikling af interviewguide, selve

interviewene, vores observationer samt empiriske data.

Valg af interviewpersoner

Maden hvorpa vi har faet adgang til lederne har vaeret meget forskellige. Vi har trukket i vores
netvaerk og faet adgang til ledere derigennem. Derudover har vi kontaktet udbydere af kurser i
ledelsesbaseret coaching for at skabe kontakt til nogle deltagere fra disse kurser. Ydermere har vi
sggt virksomheder, der har implementeret ledelsesbaseret coaching i deres organisation, som et
strategisk tiltag. Ud fra denne sg@gning har vi udvalgt 6 forskellige ledere, hvortil vi har etableret

yderligere kontakt efterfglgende.

Vores interviewpersoner er en blanding af offentligt- og privatansatte og det er meget forskellige
medarbejdergrupper, de fungerer som ledere for. Vi argumenterer derfor for, at vores
analyseresultater ikke er betinget til en enkelt branche eller for enkelte typer af medarbejdere. Om

end vores videnskabsteoretiske fokus ikke er at skabe en bred generalisering, sa mener vi, det har
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det vaeret ngdvendigt at fa meget forskellige lederperspektiver pa spgrgsmalet om, hvordan de

anvender ledelsesbaseret coaching i praksis for det er muligt at besvare vores problemformulering.

Vi har i vores valg af interviewpersoner forsggt at skabe en sa blandet maengde af ledere som muligt.
Vores krav til interviewpersonerne har veeret at de selv mener’, at de anvender ledelsesbaserede
coaching i deres arbejde som ledere og at de pa en eller anden made, havde modtaget undervisning
heri. For nogle har det vaeret et konkret kursus i ledelsesbaseret coaching, mens andre er uddannede
coaches, og derigennem har anvendt deres coachingfaerdigheder som ledere. Vi gnskede at opna et
sa realistisk billede som muligt, ud fra vores forstaelse af, hvordan ledere sa i praksis anvender
ledelsesbaseret coaching. Havde vi derimod sat krav til praecist, hvordan vores interviewpersoner
skulle anvende det i deres ledelse, sa mener vi, at vores udfald havde vaeret mindre nuanceret. En af
arsagerne til at vi har valgt interviewdeltagere ud fra, at de selv mener at anvende ledelsesbaseret
coaching er, at vi har sggt ikke at inddrage vores forstaelse af, hvad ledelsesbaseret coaching er for
en stgrrelse pa forhand, men derimod lader det vaere op til interviewpersonerne at inddrage os i

deres anvendelse.

Vi har gnsket at fa personer fra sa mange forskellige organisatoriske kulturer som muligt, da vi gerne
ville forspge at mindske de bias, der kunne veere i form af kulturelle og diskursmaessige betingelser,
der er geeldende i forskellige organisationer. Ved at have deltagere fra forskellige organisationer,
afgreenser vi os dermed fra at ga ind i en dybere analyse af den organisationskultur, som lederen er
en del af. Vi har valgt at lave en lederprofil pa alle vores deltagere, som er inddraget i analysen.
Lederprofilen giver os et kort indblik i den type af ledelseskultur, som lederen operer i og som
dermed kan bidrage til vores fortolkninger og analyse af interviewene, da det giver os som forskere
en dybere forstdelse af de rammer, som lederen leder i. Vi ma dog erkende, at interview som
metode, ikke tager helt hgjde for den specifikke kontekst, som lederne agerer i. Vi kan naturligvis
spgrger lederne herom, men selve interviewmetoden er i sig selv en kunstig setting, hvor lederne
tages ud af deres ledelsesmaessige kontekst. Det far den betydning, at vi kan fa interviewdeltagernes
egen forstaelse af deres kontekst, men vi kan ikke verificere denne. Sa hvordan lederne egentlig

agerer som ledere, kan vi altsa kun vurdere ud fra deres egne fortzellinger i interviewene.

Vi har i starten af interviewene informeret lederne om at interviewene vil vaere fortrolige. Det er
gjort i den hensigt at eventuelle barrierer om fglsomme emner og situationer ikke blev holdt tilbage.
Interviewdeltagerne optreeder derfor ogsa med alias og deres konkrete organisation, hvori de er

ledere, er skjult for laeseren.

% For hvis de selv mener at de anvender ledelsesbaseret coaching, sa bruger de det jo i deres verdensbillede og pa deres

egen made.
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Interviewguide

Forinden interviewene blev informanterne preesenteret for formalet med interviewene, men i trad
med gnsket om en fri dialog og eventuelle f@gr-reaktioner, undlod vi at preesentere dem for de
specifikke sp@grgsmal. Interviewene var semistruktureret ved hjalp af en interviewguide, udarbejdet
efter tematiseringen af vores speciales genstandsfelt. Denne skulle sikre, at emner med relevans for
specialets problemformulering blev undersgg og besvaret. Interviewguiden blev lavet i henhold til
Steinar Kvales (1994) opstilling af forskellige typer af interviewspgrgsmal. Vores spgrgsmal blev
udarbejdet ud fra det kriterium, at de tematisk forholder sig til interviewets emne og at de samtidig
er abne saledes, at samtalen holdes i gang (Kvale, 1994). Rammen for interviewet er endvidere, at
informanterne frit kan ytre sig inden for tematiseringen og i tilfelde af, at de overfladisk naevner
nogle interessante problemstillinger, sa benyttes bade specificerende og sondrende spgrgsmal for at
fa informanterne til at beskrive disse mere detaljeret (lbid.). Som interviewere har vi varet
opmarksomme pa at tillade tavshed og ikke stille ledende spgrgsmal, saledes at
interviewpersonerne snakkede sa frit som muligt for derved at opnad deres personlige vinkel pa

spgrgsmalene. Derved har interviewene karakter af at have en eksplorativ tilgang (lbid.).

Vi har valgt at benytte samme interviewguide under alle seks interviews, da vi gnskede at fa alle
interviewpersonernes mening omkring de samme spgrgsmal. Efter det fgrste interview og
efterfglgende refleksion af dette, skabtes der dog et lidt mere praecist billede af de konkrete emner,
som interviewpersonen fokuserede pa, ud over vores og en tilrettet og mere dybdegaende
interviewguide udarbejdes herefter. Kun fa korrektioner var dog relevante (Se bilag 2-3). Under
tredje interview bemaerker observatgren, at intervieweren stiller et spgrgsmal, som ikke pa forhand
har vaeret nedskrevet, men som opstar naturligt i forbindelse med interviewpersonens. Da netop
dette spgrgsmal abner op for en meget dybdegaende beskrivelse af leder-medarbejder forholdet,
dybere end oplevet i de andre interviews og meget berigende for vores videre forstaelse, sa
indskrives det som et fast spgrgsmal i interviewguiden til de resterende interview (Se bilag 1). Ingen

ekstra korrektioner blev foretaget yderligere.

Alle tre udgaver af vores interviewguide er opbygget saledes, at de fglger overordnede temaer, som
vi pa forhand har defineret og vurderet som relevante for vores problemformulering, med en raekke
af hovedspgrgsmal, der hovedsageligt er bredt formuleret og skal laegge op til, at
interviewpersonerne frit kan fortalle. Ifglge Kvale (1994) kaldes sadanne spgrgsmal for indledende
spergsmal og har det formal at give spontane og righoldige beskrivelser. Dertil havde vi opstillet et
eller flere underspgrgsmal til de af hovedspgrgsmalene, som vi forventede ville veere sa abne, at
interviewpersonen potentielt kunne undga at bergre netop de emner, som for os er vigtige at
afdaekke i forhold til vores problemstilling. Disse sp@grgsmal fungerer derfor som rettesnore, om

ngdvendigt. Selve reekkefglgen af spgrgsmalene er delt op under temaer, saledes at de har en klar
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struktur og ikke skulle virke rodet pa interviewpersonen. Det vurderedes dog ikke for veerende et
problem, hvis spgrgsmalene ikke blev fulgt slavisk, men i stedet fglger vores interviewpersoners
fortaellinger, hvilket er fordelen ved den kvalitative metode, der kan tilpasses den konkrete kontekst

og som abner op for historier, der ikke var planlagt pa forhand.

Interviewene

For at opna en afslappet stemning blev begge interview holdt i informanternes vante omgivelser,
dvs. pa deres egne kontorer. Derudover gnskede vi at fa et lille indblik i den type virksomhed, som
vores interviewpersoner kommer fra, for at skabe et bedre helhedsbillede. Da det er vidt forskellige
virksomheder og brancher, som vores interviewpersoner kommer fra, sa mener vi, at det er et vigtigt

led i forstaelsesprocessen.

En anden kontekstuel del af interviewsituationen er valget omkring to interviewere.
Interviewpersonerne kan fgle denne situation skreemmende og derfor har rammerne for selve
interviewet veeret essentielle at ggre helt klare for informanten saledes, at denne ikke fgler sig
intimideret af situationen (Bryman & Bell, 2007). Derfor har vi i denne henseende valgt, at den ene
interviewer primaert indtager en observatgrrolle. Det har vaeret centralt, at observatgren har holdt
sig i baggrunden saledes, at interviewpersonens fokus primaert har veeret rettet mod intervieweren.
Valget af to interviewpersoner antages ydermere at give de bedste resultater, da der dermed er
storre mulighed for at mindske risikoen ved at overse interessante uforudsete problemstillinger
(Bryman & Bell, 2007). Det er derfor observatgrens rolle afslutningsvist at supplere med spgrgsmal til
eksempelvis afklaringer eller uddybninger af interessante udtagelser fra interviewpersonen, som er
blevet observeret og som interviewpersonen eventuelt ikke har opfanget i kraft af personens
fokusering pa interviewguiden. Ydermere er det observatgrens rolle at nedskrive alle observationer,

hvilket vi vil komme dybere ind pa senere i dette afsnit.

Vi har skiftedes til at agere som interviewer og dermed haft tre interviews hver. Dette har vi valgt ud
fra den tanke, at vi har kunne lzere noget fra hinandens interviewteknik samt sparring deromkring og
dermed har kunne udvikle os i rollen. Ydermere har vi begge erfaret, at man som observatgr har
kunne ggre sig nogen dybere overvejelser under selve interviewet omkring interviewpersonernes

fortaellinger og at dette har beriget ens tankeraekker, nar man efterfglgende har veeret interviewer.

Det har veeret helt tilfeeldigt, hvem der har interviewet hvilke interviewpersoner. Dog med den
undtagelse, at Lea har interviewet ham fra den virksomhed, hvori Ditte ogsa arbejder. | dagligdagen
har disse to ikke noget med hinanden at ggre, men vi vurderede forud for interviewet, at en eventuel
forforstaelse for virksomheden og maden, hvorpa dagligdagen fungerer der, kunne have indflydelse

pa en mindre udtalt nysgerrighed fra Dittes side.
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Observationer

Under de kvalitative interview valgte vi at én af os var den primaere interviewer, mens den anden var
observatgr. Observatgren ville under interviewene skrive feltnoter, som senere kunne anvendes i
analysen. Observationen er et forsgg pa at fange nogle af de nonverbale signaler, som der sendes
under interviewene og som derfor ikke bliver fanget af diktafonen. Som Kristiansen & Krogstrup
(1999) pointerer, sa er det ikke kun det verbale indhold, der er vaesentlig at analysere, men i lige sa
hgj grad kan det, der er vaesentligt, produceres nonverbalt. Feltnoterne er i vores proces anvendt til
at forspge at genskabe nogle af de situationer, som har vaeret vaesentlige under interviewene. Kravet
til noterne har derfor veeret, at detaljegraden skal vaere overordentlig hgj, for at det har vaeret muligt
at erindre. Feltnoter bgr indeholde det, som forskeren observerer, herunder en begyndende analyse
samt personligt indtryk og stemninger (Kristiansen& Krogstrup, 1999), hvilket vi har forsggt i det
omfang, det har veeret meningsskabende. Efter interviewet har vi i feltnoterne noteret vores, som
forskere, personlige indtryk af interviewpersonen og dennes lederstil. Vores indtryk af personen er
yderst subjektiv, men vi mener, at vores indtryk af personen kan vaere med til at give et billede af de
forskellige ledere, vi har med at ggre og dermed ogsa de forskellige forudsaetninger lederne besvarer
vores spgrgsmal ud fra. Feltnoterne fungerer som en made at bringe vores tanker op i en
metarefleksion over, hvad vi har hgrt og ikke mindst fornemmet under de forskellige interviews og
denne metarefleksion har vi sggt at ggre synlig gennem vores personlige indtryk af lederne (bilag 10-

16).

Ved at forskeren tilleegger det der observeres mening, betyder det at noterne ikke er virkeligheden,
men derimod forskerens tolkning af virkeligheden, og der sker dermed en konstruktion af det i
forvejen konstruerede, nemlig interviewet. For at forsgge at adskille det der observeres med
tolkningen af det, valgte vi at dele noterne op sa det der observeres sta i venstre side, mens

tolkninger kunne skrives i hgjre.

Empirisk data

Med henblik pa at kunne anvende interviewene som empirisk datagrundlag har vi besluttet at optage
interviewene pa diktafon og efterfglgende transskribere alle interviews, da mennesket har en
naturlig begreenset hukommelse og det tillader en mere dybdegaende analyse af, hvordan og hvad
interviewpersonen siger (Ibid.). Dette valg har en tidkraevende betydning og et alternativ hertil kunne
vaere kun at optage og undlade transskribering, da dette ville have veeret tidsmaessigt mere effektivt,
men samtidig ggre en kodningsproces mere uoverskuelig og upraecis. Dette har vi ogsa valgt jf. vores
videnskabsteoretiske stasted, da vi alle som individer er med til at konstruere en virkelighed via vores
fortolkninger. Ved at anvende diktafon indfanger vi alt, hvad interviewpersonerne fortzeller og kan
derefter fortolke pa den samlede empiri. Transskribering af interviews er dog forbundet med en

reekke tekniske og fortolkningsmaessige problemer, som fglge af at andre talesprog til skriftsprog
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(Kvale, 1994). | transskriberingsprocessen har vi i overvejende grad valgt at inddrage
interviewpersonernes udtagelser som “ghh” og "hmm” da det vurderes som vaerende naturlige
teenkepauser eller tgvende svar, som kan have betydning for selve betydningen og giver en mere
fyldestggrende forstaelse af helheden. Det ville forekomme unaturligt, hvis interviewpersonen ikke
havde sadanne udtagelser. Enkelte direkte selvafbrydelser, hvor interviewpersonen eksempelvis
leder efter de rigtige ord midt en seetning og derfor giver et usammenhangende svar er blevet rettet
til ud fra den forstaelse, vi har fra interviewet, da det ellers vurderes at vaere forvirrende og
misvisende for den overordnet forstdelse og den egentligt gnskede betydning. Derudover har vi
heller ikke valgt at inddrage vores egne udsagn sasom "hmm” og ”ja”, der udtales for at anerkende

interviewpersonens fortaelling og opmuntre vedkommende til at fortsaette.

2.2.3 Analytisk metodevalg
Vores analytiske metodevalg tager udgangspunkt i grounded theory tilgangen. Denne er valgt s

vores indledende fortolkninger fra den foregdende del af specialeprocessen, med empiriindsamling
og transskribering, ikke alene® bliver styrende i vores analysearbejde. Grounded theory er blevet
defineret som; "theory that was derived from data, systematically gathered and analyzed through
the research process” (Bryman & Bell, 2007, s. 585), hvormed dataindsamling, analyse og eventuelle

teorier er i teet samarbejde med hinanden (lbid.).

Under grounded theory metoden er der forskellige mader at arbejde med sin dataindsamling pa. Vi
har valgt at benytte os af kodning, som er en af de mest centrale processer i grounded theory. Under
selve kodningen gennemgar man sit empiriske materiale og tildeler de delkomponenter, som synes
at veere af potentiel teoretisk interesse og vigtighed for ens kontekst, kategorinavne (lbid.).
Kodningen er dermed det fgrste skridt i analysen af de kvalitative data og hele materialet er
behandlet som potentiel indikator for kategoriseringer. Ogsa her er metoden interaktiv med
gentagende kodning samt sammenligninger’ af data (Ibid.). Indledningsvist i kodningen afdaekkes de
helt basale forhold, som i vores tilfaelde kunne veere, om lederne er fortalere for ledelsesbaseret
coaching eller e, da det er helt grundleeggende for den made, som vi kan forvente, at de vil vaere
indstillet pa vores interview fra start af. Det naeste skridt i kodningen vil veere at udvikle en dybere
forstaelse af det, der bliver fortalt under interviewene og pa et tredje niveau fokuseres der pa, hvilke
undertoner der kan ligge i det fortalte. (Ibid.). Pa det tredje niveau vil feltnoterne fra observationen

ogsa kunne bidrage til udviklingen af en dybere forstaelse af det, der maske ikke bliver fortalt

®Vi kan naturligvis aldrig se os fuldstaendigt fri for at veere influeret af vores forforstdelse, da vores fortolkninger af
interviewfeltet starter i samme gjeblik, som vi begynder at interagere med lederne (Jf. vores videnskabsteoretiske stasted).
" Med sammenligninger refereres der til den proces, hvor der opretholdes en taet sammenhang mellem datamaterialet og
kategoriseringerne, saledes at det materiale, der kodes under en bestemt kategori, ogsa teoretisk kan begynde at udvikle
sig (Brymann, Bell, 2007).
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eksplicit under interviewet, men som bliver signaleret nonverbalt. Kodning kan saledes bruges til at
gore analysen dybere ved at fokusere pa andre aspekter af interviewet og dermed satte det i et
andet lys, end f@rst antaget. Kodningsprocessen har fundet sted en del gange og dette har blandt
andet bidraget til sendringer i problemformuleringen, da der gennem kodning er opstaet nye
meningsfortolkninger og perspektiver. Dermed har vi kunne tilpasse problemformuleringen efter

nogle mere systematiske og dybdegaende fortolkninger.

Pa baggrund af vores kodning bliver det muligt for os at skabe nogle hypoteser omkring, hvordan de
empiriske data forholder sig til vores problemformulering og hypoteserne bliver dermed de emner, vi
gnsker at analysere i vores speciale. Vores hypoteser kan forstas som de observationer, vi har gjort
os og den made, hvorpa vi fortolker vores data. Det vil altsa vaere vores subjektive observationer, der
danner grundlag for de emner, vi veelger at analysere videre. Det bgr bemaerkes, at vores
observationer ogsa vil veere farvet af vores forforstaelser omkring de problemstillinger, som vi har
bidt maerke i under gennemgangen af den ledelsesbaseret coaching teori. Det far den betydning, at
vores metode ikke kan vaere rent eksplorativ, da vi forinden indsamlingen af datamaterialet havde
gjort os overvejelser og undren omkring ledelsesbaseret coaching. Det er den undren, som har
dannet grundlag for vores problemformulering. De hypoteser, der er dannet ud fra vores
datamateriale og som vi vaelger at analysere, bliver saledes fgrt som belaeg i samspil med teoretiske
perspektiver. Processen efter dannelsen af hypoteser bestar, under grounded theory metoden, af
indsamlingen af data til de pagaldende hypoteser (Bryman & Bell, 2007). | vores metode vil denne
indsamling veere i form af forskellige relevante teoretiske perspektiver pa de pagaldende
kategoriseringer, som kan udfordre os pa vores argumentation. Pa den made kan man sige, at vi
tester hypoteserne i forhold til hvad vores empiriske data siger og hvad de teoretiske data siger
(Ibid.). Ved processens afslutning vil det, ifglge grounded theory metoden, vaere muligt at danne en
formel teori omkring forskningsspgrgsmalet og derved ogsa komme frem til en besvarelse af

problemformuleringen (lbid.).

2.3 Metoderefleksion

Ovenstaende har vi beskrevet vores undersggelsesdesign, og vi gnsker i dette afsnit at reflektere
over, hvad dette undersggelsesdesign sa far af betydning for naervaerende speciale. Dette ggres ved
at fokusere pa de kvalitetskriterier, som vores videnskabsteoretiske perspektiv tager afsaet i, samt
kritisk at vurdere, hvordan vores metode lever op til disse kvalitetskriterier. Efterfglgende
fremsaetter vi vores kritiske metoderefleksion, hvor vi forholder os kritisk til de metodiske valg, vi har

taget og hvilken indflydelse det har for vores speciale.
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2.3.1 Kvalitetskriterier
Vi har ovenstdende argumenteret for de metodemaessige valg, som naervaerende speciale er bygget

op om. Herunder er vores videnskabsteoretiske stasted beskrevet. Inden vi startede vores
dataindsamling, overvejede vi hvilke kvalitetskriterier, som dette speciale skulle leve op til.
Kvalitetskriterierne haenger nzert sammen med det videnskabsteoretiske perspektiv, som vores

undersggelse tager afsaet i.

Det videnskabsteoretiske perspektiv, som ligger til grund for dette speciale, er det konstruktivistiske.
Det er derfor relevant at se pa de videnskabsteoretiske idealer, som netop dette perspektiv operer
med og som derfor ogsa danner grund for dette speciale. Dét at fokusere pa hvilke kvalitetskriterier,
som forskningen skal leve op til, handler om forskelle mellem god og darlig forskning. Det er i vores
interesse at vores undersggelse reelt kan bruges til noget, hvorfor det netop ogsa er vigtigt at

fokusere pa at leve op til de videnskabsteoretiske idealer, som det anvendte perspektiv foreskriver.

Nar man snakker om kvalitetskriterier i forskning er begreberne validitet og reliabilitet
uomgeaengelige (Justesen & Mik-Meyer, 2010). Validitet handler om, hvorvidt undersggelsens fund
faktisk belyser forskningens spgrgsmal om, hvorvidt “vi maler det, vi siger, vi maler”. Reliabilitet
refererer grundlaeggende til spgrgsmalet om, hvorvidt undersggelsens metode er veldefineret, sa
andre i princippet ville kunne gentage undersggelsen og opna samme resultat (Ibid.). Anvendelsen og
forstaelsen af kvalitetskriterierne validitet og reliabilitet afhaenger, som fgr nsevnt, af det
videnskabsteoretiske perspektiv. Begge begreber udspringer af naturvidenskabelige positivistiske
idealer om objektivitet, men de bliver dog stadig anvendt indenfor den kvalitative forskning (lbid.). |
det kvalitative paradigme, under den socialkonstruktivistiske tilgang, opfattes data ikke som vaerende
noget, der ’‘ligger derude og venter pa at blive indsamlet’, men derimod noget, der produceres i det
gjeblik og i den situation, hvor forskeren mgder genstandsfeltet (Bjerg & Villadsen, 2006). Det far
den validitetsmaessige betydning, at det i hgj grad er forskerens subjektive fortolkning af
genstandsfeltet, der traeder i kraeft og der produceres, som resultat heraf, ikke en objektiv sandhed,
da denne ikke findes. Derimod sgges det undersggt, hvordan mennesker selv fortolker og opfatter
deres virkelighed. Validiteten er altsd spgrgsmalet om, hvorvidt man maler det, man siger, man
maler (Justesen & Mik-Meyer, 2010). Validiteten i det kvalitative paradigme kommer derfor til at
dreje sig om, hvorvidt vores begrebsdefinition af de faanomener, som vi analyserer, er daekkende for

det, der beskrives (lbid.).

Den kvalitative metode er ofte kritiseret for at veere for subjektiv til at kunne give generelle
antagelser om genstandsfeltet, da forskerens egen holdning om, hvad der er signifikant og vigtigt, er
grundlag for resultaterne (Bryman & Bell, 2007). Ved at det i den kvalitative metode ofte er

forskerens fortolkning af genstandsfeltet, der skaber det grundlaeggende resultat, er den kvalitative
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metode svaer at gentage, hvilket ggr reliabiliteten lav. Indenfor den kvalitative forskning, er det ogsa
erkendt, at det er sa godt som umuligt at opna en preecis gengivelse af forskningen pa grund af at
forskningen baseres pa det subjektive (lbid.). Idealet i den kvalitative metode er dog ikke at kunne
opna en pracis gentagelse af undersggelsen senere hen. Det er heller ikke, inden for det
socialkonstruktivistiske perspektiv, idealet at opna objektivitet, som g@r det muligt at gentage
undersggelsen uafhaengigt af forskeren, fordi man ikke mener, at forskeren er i stand til at adskille
sig fra feltet og dermed fungerer forskeren som en del af selve konstruktionen (Bjerg & Villadsen,
2006). Derimod er refleksivitet et kriterium der ofte fremheeves, da det fordres, at forskerens
refleksioner abent leegges frem for laeseren, saledes at der opnas stgrre gennemsigtighed (Justesen &
Mik-Meyer, 2010). Dette kriterium forsgger vi at imgdekomme ved at integrere vores refleksioner

Ipbende i specialet.

Nar vi overordnet reflekterer over validiteten og reliabiliteten i vores metode, sa kan der, ifglge
LeCompte og Goetz (i Bryman & Bell, 2007), skelnes mellem de interne og de eksterne faktorer.
Vender vi fgrst blikket mod den interne validitet, sa vurderes det, hvorvidt der er en match mellem
de observationer, som forskeren ggr sig og de teoretiske ideer, som derudfra udvikles (Bryman &
Bell, 2007). Dette er en styrke i den kvalitative metode, da den er mere dybdegaende end den
kvantitative (Jf. vores tidligere beskrivelse af kvalitativ og kvantitativ metode). Den eksterne validitet
refererer til, i hvilken grad undersggelsen kan generaliseres pa tvaers af sociale kontekster (lbid.). Vi
har i vores valg af de meget forskellige interviewpersoner forsggt at mindske betydningen af den

sociale kontekst og dermed sggt at opna en vis grad af ekstern validitet.

Under den interne reliabilitet fokuseres der pa, om flere forskere er enige omkring, hvad de ser og
hgrer (Ibid.). Man kan med andre ord beskrive det saledes, at jo stgrre enighed, der hersker blandt
forskere, omkring et givet emne, jo stgrre er reliabiliteten tilsvarende. Nar vi analyserer vores data,
sa pges den interne reliabilitet dermed, hvis vi er enige i vores fortolkninger og dermed opnar
konsistens i vores data. Ved at vi under interviewene har en rollefordeling med én interviewer og én
observatgr, vil det her ogsa veere muligt at vurdere, om vi ser og hgrer det samme under interviewet.
Den eksterne reliabilitet fokuserer pa, hvorvidt forskningen kan gentages og som tidligere bemeerket,
vil dette ikke veere muligt, da vores forskning er baseret pa at undersgge én bestemt social situation,

som ikke kan fryses og gentages.

LeCompte og Goetz insisterer dermed pa anvendelsen af samme reliabilitets- og validitetsstandarder
som ved kvantitativ forskning, dog med lidt &ndrede begrebsdefinitioner. Dette kritiseres af Guba og
Lincoln, da de pointerer, at den type standarder bygger pa en forudsaetning om, at det er muligt at

frembringe en absolut sandhed for social realitet (i Bryman & Bell, 2007). De mener, at begreberne
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validitet og reliabilitet kan erstattes af trovaerdighed og segthed. Z£gthed vil dog ikke blive diskuteret i

dette speciale, da dette aspekt anses som mindre relevant i lys af vores metodologiske vinkling.

Guba & Lincoln (1994) deler kriterierne op i fire facetter for at forskning kan defineres som

troveerdig. Disse er:

1. Graden af overbevisning. Afggrende for denne facet er, hvorvidt definitionerne for god
metodologisk praksis er opndet og hvorvidt de resultater, som man fremstiller, kan
bekraeftes som sande af det felt, der har vaeret genstand for analyse.

2. Palidelighed gennem korrekt dokumentation et afggrende kriterium.

3. Mulighed for overfgrelse. Denne tredje facet er en empirisk problemstilling inden for den
kvalitative skole. Mulighed for at overfgre forskningsresultater til andre kontekster, eller i
det hele taget den samme kontekst, er diskutabelt, lige som vi har argumenteret ovenfor,
under LeCompte og Goetz’s eksterne reliabilitet.

4. Bekraeftelse. Den fjerde facet omhandler, hvorvidt vi i vores analyse kan vise, at vi ikke har
tilladt personlige vardier, som har kunne pavirke udfgrelsen samt resultaterne af

forskningen (Bryman & Bell, 2007).

Det er primeert pa baggrund af de fgrste to facetter, at vores validering af de metodiske valg
foretages. Ved at vi har optaget alle interviewene, som efterfglgende er blevet transskriberet i fuld
lengde, sa mener vi at imgdekomme kriterierne i Guba og Lincolns teori (1994) omkring bade graden
af overbevisning (fgrste facet) samt betydningen af korrekt dokumentationen, som vi anser for
veerende palidelig (anden facet). Den sidste facet omkring pavirkning af vores personlige vaerdier
forekommer os mere kritisk grundet vores metodiske valg i naerveaerende speciale og vil derfor blive

behandlet yderligere i fglgende afsnit.

2.3.2 Kritisk metoderefleksion
| fglgende afsnit vil vi for laeseren skitsere vores kritiske refleksioner omkring de metodevalg, som vi

har truffet. Formalet er, som tidligere skrevet under afsnittet omkring validitet og reliabilitet, at

imgdekomme en stgrre gennemsigtighed, der fordrer validitet.

Vi har gennem vores proces erfaret et kritisk validitetskriterium. Nemlig det kriterium der omhandler
Guba & Lincolns (1994) fierde facet omkring ikke at tillade personlige veerdier, der har kunne pavirke
udfgrelsen samt resultaterne af forskningen. Ved vores metodiske valg omkring transskribering of
kodning af alle interviews, har vi teoretisk set haft mulighed for at komme med bidrag til analysen,
der ikke har vaeret pavirket af vores personlige vaerdier (Bryman & Bell, 2007). Men vi kan aldrig vaere
sikre pa, at vi egentlig har kunne eliminere alle kritiske faldgruber, sdsom biases i form af vores

personlige holdninger og fejlfortolkninger. Endvidere, jf. vores videnskabsteoretiske stasted, gar vi,
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som tidligere beskrevet, aldrig forudszetningslgst til et socialt faanomen, som vi gnsker og forventer
at forsta. Vores forstaelse og udlaegning af mening bygger altid pa en allerede given forstaelse af
verdenen og derved vil vores forstaelse af vores interviewpersoners fortzllinger ligeledes altid veere

betinget af vores egne forforstaelser.

Forud for tilblivelsen af specialets problemformulering har vi haft en kritisk vinkel pa hypotesen
omkring, at enhver leder potentielt kan fungere i rollen som ledelsesbaseret coach, sa allerede fra
processtarten har der, som fglge heraf, veeret naturlige begraensninger for en ren eksplorativ tilgang.
Problemstillingen er ganske vist forsggt imgdekommet via vores metodevalg, men allerede i
udarbejdelsen af interviewguiden har vi med stor sandsynlighed veeret farvet af, at vi har ledt efter
noget bestemt datamateriale. Valget af den semistrukturerede interviewform, har bidraget med en
konkret guideline for temaer, som vi har gnsket bergrt og selvom dette er en fordel med hensyn til
kvaliteten®, s& saetter det samtidig ogsa sine begraensninger over for forskningsomradet. Vi kan med
andre ord for hurtigt have fastlagt et emne. Dele af interviewguiden har opfyldt det eksplorative mal,
idet vi har faet uforudsete italesaettelser fra interviewpersonerne, som har vaeret med til at udvikle
bade vores problemformulering og dermed ogsa vores analyseindhold. Men vi vil i stgrre eller
mindre grad have sggt efter noget bestemt, hvormed vi kan have lukket gjnene for andre pointer,

bade i interview- og transskriberingssituationen.

2.4 Metodologisk konklusion
Vores refleksion omkring af de metodiske valg, som vi i dette speciale har foretaget, er blevet lavet

med tanke pa at vurdere analysens kvalitet og dermed dens relevans for vores problemformulering.
Er de optimale metodevalg taget og er disse udfgrt pa en tilfredsstillende made, sa de positivt
bidrager til analysens formal? Det er altsd med andre ord tale om en validering af analysens resultat,

da denne blandt andet baseres pa den metodiske proces.

Valget af den overordnede kvalitative tilgang er baseret pa vores videnskabsteoretiske stasted og vi
sggte en forstaelse af de seks interviewpersoners individuelle forstaelse af ledelsesbaseret coaching
som et ledelsesvaerktpj samt deres fortallinger omkring deres praksis brug af veerktgjet samt
erfaringer. Dette formal har det kvalitative tilgang, i form af interviews, i hgj grad har bidraget til. Det
kan konkret ses ved, at det er gennem deres italesaettelser af erfaringer, oplevelser og orienterings-
og tolkningsrammer, at hele deres fortzllinger udfoldes og dermed vores data (Staunzes &
Sgndergaard, 2005). Mere konkret kan det ogsa laegges til, at det er den iterative proces, der
betegner den processuelle udvikling efter hvert interview, hvilket har vaeret med til at konkretisere

og udvikle problemformuleringen. De sanselige indtryk, de nonverbale signaler, uddybende

® Forstaet pa den made at det er omtrent de samme temaer, som samtlige interviewpersoner forholder sig til, sdledes at vi

analytisk har et bredere relevant datamateriale at fortolke pa.
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fortaellinger og seerlige udtryksmader, som har veeret afggrende for den forstaelse, vi har kunnet
skabe os, ville ikke kunne vaere blevet opfanget gennem et spgrgeskema, eksempelvis. Det er
dermed vores klare overbevisning, at den kvalitative tilgang har bidraget til at opfylde specialets

centrale formal.

De spaendingsfelter, som er blevet genstand for analysen, er ikke nogen, som vi pa forhand har
kunne definere. De er derfor fremkommet gennem interviewpersonernes italesattelserne.
Udarbejdelsen og brugen af et spgrgeskema muligggr ikke de subjektive forklaringsmaessige
aspekter, da disse pa forhand ma defineres og dermed styres af forfatterne af spgrgeskemaet. Et
vigtigt aspekt ved et spgrgeskema er desuden, at det derimod muligggr en generalisering og

sammenligning af resultaterne, hvilket i dette speciale er blevet vurderet som veerende irrelevant.

Som kvalitativ proces har den i overvejende grad veeret iterativ og vi har pa den made Igbende kunne
ga dybere ind i vores datamateriale, eftersom at vores forstdelse af dette er blevet udviklet. Selve
processen samt dokumentationen af denne har ydermere bidraget positivt til analysens validitet og

vi mener derfor, at vi har valgt den bedste metode til at besvare specialets problemformulering.
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Kapitel 3: Teoretiske perspektiver

3.1 Ledelsesbaseret coaching som begreb

Som indledningsvis beskrevet har vi valgt at afgreense os til den ledelsesbaserede coaching. | dette
kapitel vil vi komme naermere ind pa teorien omhandlende den ledelsesbaserede coaching og hvilke
fokuspunkter netop denne coaching tilgang har. Vi vil her komme narmere ind pa, hvad
ledelsesbaseret coaching er samt forskellige perspektiver inden for den gren af coaching. Til sidst
gnsker vi at anlaegge et kritisk perspektiv pa den ledelsesbaserede coaching og her fokusere pa de

problemstillinger, der kan veere ved anvendelsen af denne.

3.1.1 Hvad er ledelsesbaseret coaching?

Den gren af coaching, som er kaldet ledelsesbaseret coaching, er opstaet som fglge af, at coachingen
fik sit indpas i organisationslivet. Hvor coaching i sin reneste form har nogle problemstillinger, nar
det bliver anvendt i organisatorisk liv, er den ledelsesbaseret coaching netop opstaet. Her forsgger
man at forsta coaching ud fra de rammer, som organisationen saetter. Den ledelsesbaserede
coaching er, nar en leder agerer som coach over for sine medarbejdere. Sgholm et al. (2006) har
skrevet bogen ”Ledelsesbaseret Coaching”, som er skrevet ud fra forfatternes praktiske erfaringer i
forhold til de problemstillinger, de har set i forbindelse med traening af ledere i coaching. Dette er
altsa ikke en forskningsbaseret bog og som forfatterne selv skriver, er deres formal ikke at lave en
akademisk introduktion til coaching. | vores forstaelse af ledelsesbaseret coaching som teoretisk felt,
er grundlaget’ for vores forstdelse dannet pa baggrund af denne bog. Her skriver de, at nar man som
leder coacher, skal man coache som leder, forstdet pa den made, at man som leder af sine
medarbejdere altid vil vaere leder, ogsa selvom man i nogle situationer agerer som coach for sine
medarbejdere. Det ggr ogsa at lederen i coachingsamtalen ma tilpasse sig de spilleregler, som geelder
i forholdet leder og medarbejder imellem. Netop dette er et af de vaesentligste pointer. Rollen som
leder og som coach er teet forbundet, hvorfor lederen skal veere bevidst om sin rolle, nar der coaches

som leder.

Det fundamentale mal med ledelsesbaseret coaching er at sikre, at organisationen far Igst sine
opgaver og nar sine mal gennem den enkelte medarbejders indsats (Sgholm et al., 2006). | denne
tilgang opbygger lederen og medarbejderen, i fellesskab, en troveerdig og konsistent ramme for
brugen af coaching ved hjeelp af en tydelig kobling mellem arbejdspladsens vision og mal, en

sammenhangende ledelsesmodel og til sidst coaching som kommunikationsform. Der udvikles altsa

% Som supplement til denne, anvender vi andre teoretiske aspekter, specielt i lyset af, at Sgholm et al. ikke forholder sig til
vores kritiske hypotese i naervaerende problemformulering og i erkendelsen af forfatternes praktiske frem for
forskningsbaserede tilgang.
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klare mal og indsatsomrader for coachingforlgbet og lederen anvender efterfglgende coaching som
kommunikationsteknik og middel til at hjaelpe medarbejderen til at na de gnskede mal og udvikle de
gnskede kompetencer (lbid.). Saledes kan lederen ogsa bruge ledelsesbaseret coaching som veerktgj
til at hjzelpe den enkelte medarbejder til stgrre motivation, engageret stemning og meningsskabelse
(Laursen, 2010). | ledelsesbaseret coaching er organisationen den hgjeste kontekst og
medarbejderens udvikling sker ud fra det faktum, at medarbejderen er ansat til at lgse
organisationens behov (lbid.). Netop det, at organisationen er den hgjeste kontekst, er et af de
elementer, der adskiller ledelsesbaseret coaching fra coaching. Formalet er at fa medarbejderen til at
praestere mod at opna mal som er foreneligt med virksomhedens. Vi ser netop denne del af teorien
som et vigtigt element i og med, at det er saerdeles vigtigt, at man i en virksomhed arbejder mod de
samme mal og at medarbejdere ikke har deres egne skjulte dagsordner, hvis man gnsker at vaere
konkurrencedygtige. Dog ma man erkende, at det kan vaere sveert at undga, at medarbejderne har en
skjult dagsorden, eksempelvis at fa kompetencer som ikke er ngdvendige i deres nuvaerende stilling,
men som kan ggre dem attraktive pa arbejdsmarkedet. Det er derfor ogsa lederens opgave at sikre,
at medarbejdernes indsats fokuseres mod organisationens mal og ikke deres egne og det ma i sidste
ende vaere lederens ansvar, at det pagaeldende team nar deres mal. Ledelsesbaseret coaching er et
redskab til at fa medarbejderne til at arbejde mod de gnskede mal og fa medarbejderen til at se sig
selv i den organisatoriske kontekst, som vedkommende indgar i. Formar lederen at integrere
medarbejderen i de aktuelle problemstillinger, som kan opsta i arbejdet mod det strategiske mal, vil
medarbejderen opna stgrre strategisk og organisatorisk bevidsthed, som kan skabe en forstaelse
eksempelvis sammenhangen i opgave- og karrieremulighedsfordelingen samtidig med, at

medarbejderen fgler sig inddraget (Sgholm et al., 2006).

Som ovenstaende indikerer, sa er vores forstaelse af den ledelsesbaserede coaching inden for den
systemiske teori, som handler om at traene den enkelte medarbejder til at se sig selv og forsta det
system af aktgrer og interessenter, som han eller hun er en del af (Hersted & Hornstrup, 2010).
Under den systemiske forstaelse bliver begrebet funktionskeedetaenkning ogsa relevant, som bygger
pa Niklas Luhmanns teori om, at alle sociale systemer kobler sig pa hinanden for at realisere en
funktion (Sgholm et al., 2006). Som fglge heraf bgr medarbejderens mal formuleres ud fra den
enkeltes funktion i forhold til virksomheden og fokus kommer derved ogsa til at falde pa de aktgrer,
som medarbejderen star i relation til samt, hvordan medarbejderen forholder sig til dem. Det
vaerdifulde i coaching og den vigtigste opgave bliver som fglge heraf at fa medarbejderen til at
reflektere over dette (lIbid.). Nar medarbejderen coaches ud fra en funktionskaedetaenkning skabes
der sammenhang mellem den aktuelle arbejdsopgave og virksomhedens overordnede mal og vision,
hvilket er med til at den enkelte medarbejder for forstaelsen af det system, hvori han eller hun

indgar.
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3.1.2 Hvad er forudsaetningen for at en leder kan udfgrer Ledelsesbaseret coaching?

| studiet af teorien om ledelsesbaseret coaching er det smat med overvejelser omkring de ledelses-
og karaktermaessige forudsaetninger, der skal veere til stede, for at en leder kan udfgre
ledelsesbaseret coaching. Der synes heller ikke at veere nogen systematiserede overvejelser omkring,
hvorvidt alle ledere kan vaere coach? Udbuddet af kurser i ledelsesbaseret coaching er mange og kan
man derfor blot antage, at alle efter gennemfgrelse af et kursus kan praktisere ledelsesbaseret
coaching? Dette gnsker vi at problematisere i dette afsnit, og ydermere gnsker vi empirisk at

undersgge denne problematik neermere.

Ser vi fgrst pa spgrgeteknikken, som er grundstenen i al coaching, sa er det en grundlaeggende
feerdighed, som lederen skal tilegne sig for at kunne udfgre ledelsesbaseret coaching. Coaching er en
nemlig samtaleform, hvor coachen overvejende kommunikerer ved hjalp af spgrgsmal (Sgholm et
al., 2006). Disse spgrgsmal kan have vidt forskellige karakterer. Spgrgsmalene kan veaere abne,
lukkede, udfordrende, undersggende, afklarende osv. Vi har her taget udgangspunkt i fire forskellige
spargsmalstyper, som lederne kan tage udgangspunkt i: Lineaere, strategiske, cirkuleere og refleksive
sporgsmal (Jepsen & Gade, 2010). Hvilken spgrgsmalstype, lederen skal anvende, afhaenger af
anledningen og malet for coachingen. Dette kan ydermere henvises til, hvilken tilgang til coachingen,
som lederen har. Her skelner Sgholm et al. (2006) mellem; den problemfokuserede tilgang, den
anerkendende tilgang, den Igsningsorienterede tilgang, den cirkulzere tilgang og den narrative
tilgang. Grundlaeggende sa bgr lederen altsa tilpasse sin spgrgeteknik til sin coachingtilgang. Altsa
under den anerkende tilgang, sa anvendes en anerkendende spgrgeteknik osv. Lederens evne til at
mestre spgrgeteknikkerne og lederens evne til at finde essensen i coachingen for dermed at stille de
spgrgsmal, der skal til for at opna malet med coachingen, er dét, som har betydning for, om lederen

mestrer coachingens spgrgetekniske faerdigheder (Jepsen & Gade, 2010).

Ifglge John Whitmore, sa er forudsaetningerne for, at en leder kan coache sine medarbejdere, at
lederen har nogle vaesentlige egenskaber som: indfglingsevne, arlighed og objektivitet (Spholm et
al., 2006). Ydermere sa er skal forholdet mellem leder og medarbejder “have karakter af et
partnerskab med hensyn til tillid, tryghed og minimal anvendelse af pres” (Sgholm et al., 2006; 11).
Ud over de rent relationelle forudsaetninger sa skal lederen som udgangspunkt kunne beherske
coaching som kommunikationsteknik og samtaleform for i praksis at kunne anvende ledelsesbaseret
coaching (lbid.). Den anden forudszetning er, at lederen skal kunne skabe en tydelig kobling imellem
coaching og de arbejdsmaessige mal, indsatsomrader og opgaver (lbid.). Altsa, det der skal coaches
omkring, det skal give mening i forhold til medarbejderens arbejde og med organisationen som
hgjeste kontekst. Lederen skal forma at tilpasse sin coaching til den enkelte medarbejders behov.
Ydermere skal lederen vaere i stand til at skabe balance mellem den samskabende og undersggende

tilgang, sa lederen ikke dominerer indholdet i samtalen, men stadig har mulighed for at komme med
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input, feedback og overvejelser (Ibid.)®. Teoretisk er der altsd forudsaetninger for, at lederen kan
coache sine medarbejdere og hvis man kan mestre disse forudssetninger, kan man teoretisk set
udfgre ledelsesbaseret coaching! Denne tilgang @nsker vi at problematisere og nuancere i vores
analyse og diskussion, da der, efter vores mening, i alt for ringe grad stilles spgrgsmalstegn ved de
relationelle og personlige faktorer, som i vores optik har indflydelse pa, hvorvidt alle ledere kan

coache.

3.1.3 Magt i relationen mellem leder og medarbejder.

I trdd med vores videnskabsteoretiske stasted fokuserer den socialkonstruktivistiske erkendelsesteori
pa, hvordan leder og medarbejder er medskabere af hinanden og i den forbindelse bliver
magtbegrebet relevant. Spgrgsmalet om magt er et centralt emne i den ledelsesbaserede coaching,
fordi der uundgaeligt vil vaere vaesentlig formelle magtforskelle mellem lederen og medarbejderen
(Haslebo & Schnoor, 2007). Indenfor den systemiske taenkning identificeres to positioner i

spergsmalet om magt; Coaching som magtbaseret praksis og Coaching som en magtfri praksis.

Coaching som en magtbaseret praksis

| denne tilgang er omdrejningspunktet at magt- og autoritetsforskellene mellem leder og
medarbejder skal have plads i coachingen (lbid.). Det er i denne tilgang, at Sgholm et al. (2006)
fremfgrer sine argumenter for, at magtrelationen er asymmetrisk i leder-medarbejderforholdet,
hvorfor lederen bgr beholde sin lederkasket pa under coachingen. Den formelle magt i
lederpositionen kan altsa ikke gemmes vaek i en coachingsamtale! Coachingen bruges i denne optik
altsa som en del af den gvrige ledelsespraksis og som en del af lederens varktgjskasse med det
formal at sikre, at organisationen far Igst de definerede opgaver og nar de valgte mal gennem den

enkelte medarbejders indsats.

Coaching som en magtfri praksis

| denne position ses coaching som en praksis, der forudszetter bade en tvangfri samtale og en magtfri
relation (Hansen-Skovmoes & Rosenkvist, 2002). Det at samtalen skal vaere tvangfri, det pointerer, at
ingen kan tvangscoaches og at samtalen skal blive til pa fokuspersonens accept. At relationen er
magtfri indebaerer, at coachen er parat til ikke at intervenere ved at anvende sin formelle magt, en
magt som er betinget af personens position, titel eller funktion. En leder kan i dette perspektiv godt
indtage rollen som coach, men det kraever, at lederen er i stand til at evne at handtere kasketterne
(leder vs. Coach) tilstraekkelig professionelt (lbid.). | denne position skal lederen ikke anvende sin

formelle magt og beslutningskompetence i samtalen og holdningstilkendegivelser, egne

¥ Dette er et af de punkter hvor ledelsesbaseret coaching afviger fra den traditionelle coaching, da det i det format ikke er

hensigtsmaessigt at coachen kommer med egne ytringer om problemet / situationen.
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malsaetninger for medarbejderen og vurdering af de Igsninger og handlingsmuligheder, som

medarbejderen nar frem til, skal udelukkes fra coachingen (Haslebo & Schnoor, 2007).

Vi har derved at ggére med to fundamentale forskellige positioner, nar det kommer til magt i
relationen mellem leder og medarbejder. Spgrgsmalet i disse to positioner ligger i, om lederens
autoritet og beslutningskompetence skal holdes henholdsvis inde eller ude af coachingen. Der er ikke
npdvendigvis et rigtigt eller forkert perspektiv, blot to forskellige tilgange for lederen. Men vigtigst af
alt, sa bgr lederen vaere bevidst om, hvilken position der heaeldes til og fglge dens positions
premisser. Ydermere bgr lederen reflektere over magt i relation til coachingen af medarbejdere. Ved
at have to sa fundamentalt forskellige perspektiver pa magt, er det interessant at se pa, hvordan
ledere reelt forholder sig til spgrgsmalet om magt i praksis og om det overhovedet er noget, de
reflekterer over. Et andet aspekt er, hvordan de forskellige ledere taenker over denne magt pa i
forhold til, at de opererer inden for sa vidt forskellige kontekster. Det bliver derfor interessant at se
pa, om der er forskel i maden, hvorpa lederne italesaetter denne magt p3, i forhold til de kontekster,
som de er en del af i deres arbejde. Alt sammen er noget, vi vil analysere naermere ud fra vores

empiriske data.

3.1.4 Bidrager ledelsesbaseret coaching med noget nyt, eller er det bare mere af det
samme?

Vi gnsker her at anleegge et kritisk perspektiv pa ledelsesbaseret coaching som veerktgj, da der kan
stilles spgrgsmalstegn ved, om den ledelsesbaserede coaching tilgang kan fa noget nyt ud af
medarbejderne, eller om det blot er mere af det samme (Dahl, 2010). Dette perspektiv er inspireret
af social kapital teorien, som netop fokuserer pa, hvordan netvaerk er sammensat. Vaerdien i den
sociale kapital sker fgrst, nar ens netveaerk er en kombination af mange forskellige kompetencer,
hvilket strider i mod den sociale natur, der ofte sgger andre, der er lige som en selv (Nahapiet &
Ghoshal,1998). Men det udbytningsrige sker altsa fgrst, nar man har nogle i sit netveerk, der er
anderledes end en selv, eksempelvis uddannelsesmaessigt, og som formar at saette helt nye
perspektiver pa problemer (Burt, 2004). | relation til ledelsesbaseret coaching, kan man stille
spgrgsmalstegn ved, om ens leder kan forma at skabe ny viden og satte helt nye perspektiver pa et
kompliceret problem. Specielt ma dette veere geeldende, hvis lederen har samme
uddannelsesmaessige baggrund som medarbejderen. Hvis man opererer i en hgjt specialiseret
branche, sa skal der maske netop helt andre perspektiver til og spgrgsmalet er sa, om lederen kan
forma at fa disse perspektiver frem i coachingen? Anvender lederen den anerkendende tilgang, som
fokuserer pa de succeser, som medarbejderen og afdelingen har opnaet, vil resultatet jo netop veaere
mere af det samme! Pa den made skabes der jo ikke nye innovative perspektiver og faren er, at
afdelingen, lederen og medarbejderne blot forbliver i de 'best practices’, som de ved fungerer, pa

bekostning af innovationen.
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Ud fra dette kritiske perspektiv skal lederen altsa mestre nogle helt andre faerdigheder end dem, som
den ledelsesbaserede coaching foreskriver. Lederen skal i hgjere grad kunne teenke horisontalt, som
bestar i at taenke pa tveers af vidensdomaener, fagomrader og erfaringer (Dahl, 2010). Ifglge Dahl,
handler det om, “at skabe en proces, hvori vi anvender og overfgrer viden, som ligger uden for det
domaene, vi almindeligvis arbejder ud fra” (s. 219). For nar malet er at skabe nye lgsninger til
komplekse udfordringer i organisationen, er der brug for, at coachen mestre et andet perspektiv,
som stimulerer den horisontale taenkning. Modsat den horisontale er den vertikale taenkning, nar
man taenker ned i den viden og de erfaringer, man besidder. Problemet er, at man ikke finder pa
noget nyt, men kun de ideer der har veeret teenkt pa fgr. Som Byrge & Hansen (2008) udtrykker det
”Sa leenge man kigger i marketing bager for at finde lgsninger til marketingproblemer, vil man jo kun

finde det, der allerede star i bogen” (s. 50).

Ser man ledelsesbaseret coaching ud fra dette perspektiv, sa stiller det nogle krav til lederen, der skal
coache medarbejderne mod nye innovative perspektiver og Igsninger. Denne problematisering af
teorien om ledelsesbaseret coaching, bringer vigtigheden i, at lederen kan forma at udfordre
medarbejdernes tanker og rutinemaessige lgsninger. Det inspirerer os til at undersgge, hvor lederne
kan fa input til deres praksis som ledelsesbaseret coach og hvordan ledere ggr brug af deres netvaerk

til coachingen af medarbejderne.
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Kapitel 4: Empirisk kodning

| nervaerende kapitel vil vi beskrive, hvordan vi metodisk har kodet vores seks interviews ved hjzelp
af grounded theory metoden. Kodningen danner grund for de emner, som vi velger senere at
analysere. Formalet med dette kapitel er at give laeseren en forstaelse af, hvordan vi er kommet frem
til de emner, som vi har fundet relevante for vores analyse. Vi vil ydermere argumentere for, hvorfor
det lige praecis er de emner, som vi vaelger at analysere i henhold til besvarelsen af vores
problemformulering. Det er veerd at bemazerke, at det naturligvis ikke er alle de emner, som
interviewene har omhandlet, vi veelger at analysere, da de ikke alle sammen har vist sig at have

relevans for besvarelsen af vores problemstilling.

4.1: Kodningsprocessen

Kodningsprocessen starter allerede under selve interviewene, da det ret hurtigt bliver klart, hvad det
er der optager interviewpersonernes forteellinger. Observatgrens feltnoter har ogsa vaeret med til at
give en indikation af de emner, som kunne veaere relevante at fokusere pad i analysen, da
observatgrens under interviewene kunne indtage en metareflekterende rolle over det, der skete
under interviewene. Da interviewene var afsluttet, diskuterede vi de emner, vi allerede havde
identificeret som kunne vaere med til at belyse vores problemstilling, saledes at vi i
transskriberingsfasen kunne have det for gje og markere de steder, hvor emnerne kom i spil. Under
transskriberingen kodede vi teksten de steder, hvor der enten kunne vaere et specifikt emne, der blev
bergrt, et emne som havde vaeret gentaget under de andre interviews, eller markerede steder som
ikke havde et specifikt emne, men steder hvor interviewpersonen kom med en interessant fortzlling

eller betragtning.

Ved at gennemga det transskriberede materiale har vi benyttet den abne kodningsmetode, hvor vi
har splittet vores data op i stykker, sammenlignet og sammensat til de kategorier som er blevet til de
emner, vi gnsker at analysere (Bryman & Bell, 2007). Kategorierne er i nogle tilfeelde dannet pa
baggrund af specifikke ord, som er blevet naevnt i interviewene, mens andre kategoriseringer bergr
pa overordnede emner. At kode efter specifikke ord, som eksempelvis tillid, er relativt simpelt, mens
der i de overordnede emner ibor vores fortolkning af, hvad fortellingerne handler om, da
interviewpersonerne har vidt forskellige mader at ytre sig pa. Pointen er, at selvom
interviewpersonerne ikke ngdvendigvis siger ordet tillid, sa kan de godt snakke om noget, der
handler om tillid (i vores fortolkning). Gennem kodningen og kategoriseringen opnar vi en dybere
forstaelse af interviewpersonernes "virkelighed” ved ikke blot at lytte til de konkrete ord der udtales,
men ogsa lytte til de underliggende emner og dermed lave en fortolkning heraf samt sammenligne

og konceptualiserer disse (Ibid.).
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4.2, Kategoriseringer

Ved gennemlasningen af det transskriberede materiale har vi fundet specifikke udsagn, som vil
danne grund for vores argumentation for kategoriseringen af emnerne. Vi vil nedenstaende fremfgre
nogle af disse udsagn, som vil belyse vores valg af emner til analyse. | vores valg af relevante emner
har vores kriterium af udveelgelsen veeret, at flere, ikke ngdvendigvis alle, interviewpersoner har
fokuseret pa emnet, nar de har fortalt om ledelsesbaseret coaching. Argumentet for, at det ikke
ngdvendigvis skal veere alle for, at det er relevant for vores analyse er, at da konteksten, som de
forskellige interviewpersoner indgar i, er sa vidt forskellige, sa vil anvendelsen af ledelsesbaseret
coaching ogsa veere forskellig og dermed er det ogsa forskellige emner samt detaljer, der optager
den enkelte. Det er altsd ikke et kvalitetskriterium, at alle skal have bergrt emnet eller alle skal synes,
at det har en vigtighed for dem, fgr det er relevant for vores analyse. Det er ikke et mal at finde
konsensus men derimod at fa en bedre forstaelse af de enkelte interviewpersoners fortaellinger jf.

vores videnskabsteoretiske tilgang.

4.2.1. Lederstile

For kritisk at kunne diskutere hypotesen om, at enhver leder potentielt kan fungere i rollen som
ledelsesbaseret coach, sa forudsaetter det nemlig, at vi naarmer os en forstaelse for forskellige slags
lederstile og hvilken betydning, de kan have for ledelsesbaseret coaching. Under dette emne har vi
derfor valgt ogsa at praesentere vores personlige opfattelse af lederne til laeserne, saledes at vores
fortolkning videreformidles. Vi er dog opmarksomme pa, at vi aldrig ville kunne levere et komplet
billede af dem og deres lederstil, da det jf. vores videnskabsteoretiske stasted er en individuel
fortolkning, der betinges af de betragtende gjne og derudover er interviewkonteksten kunstigt
opstillet i forhold til deres hverdagsarbejde. Men spgrgsmalet om, hvad det har af betydning, hvem
det er, der coacher, er noget vi naermere vil analysere og som bliver serligt relevant for vores videre

diskussion af problemformuleringen.

Et af de underemner, vi vaelger at belyse under dette afsnit, det er den tiltraakning, som de forskellige
interviewpersoner har haft til ledelsesbaseret coaching. Det vaelger vi fordi, interviewpersonerne alle
sammen selv har besluttet at uddanne sig inden for dette felt. Annemette beskriver det blandt andet

saledes:

"Jeg har altid haft interesse i sadan noget med mennesker, at snakke med dem, og hvordan
fdar man dem til mest arbejde, altsd[...] hvordan far du dem til at taenke pd, at det er dem selv,
der har taget initiativ til de her ting. | dag er det jo meget styret oppe fra, hvad du skal og
hvad du ikke skal. Og det tror jeg har stor indvirke pG ens medarbejdere, om hvordan de

arbejder, ikke” (Annemette s. 131).
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Carsten, som er uddannet coach, fortzller ligeledes her, hvordan han fik sat coaching pa

dagsordenen under en lederuddannelse i forbindelse med hans ledelsesmaessige position:

”Sd da det gik op for mig at jeg kunne faktisk slG ud pd denne her coachende stil, langt mere
end nogle af mine kollegaer gjorde, sG taenkte jeg at det er nok ikke helt tilfeeldigt, og det skal

jeg nok gare et eller andet ved” (Carsten s. 160).

Det er altsa relevant at se pa, hvad der ligger til grund for, at disse ledere frivilligt har valgt at
praktisere ledelsesbaseret coaching og hvad grundene fortzller os om lederne selv og deres
lederstil. Som citaterne indikerer, sa har lederne bade en interesse i at bruge coaching som ledere,

mens der er den anden del i det, nemlig at lederen som person har en coachende stil.

4.2.2. Lederens vekslende roller i coachingkonteksten

Det andet emne, vi har fundet relevant til besvarelsen af vores problemformulering omhandler
koblingen mellem at vaere leder og vaere coach. Flere af interviewpersonerne snakker om, hvad der
ligger i rollen som den coachende leder. Dette emne er taet knyttet til foregaende afsnit og bidrager
til at komme endnu narmere en forstaelse af, hvordan de forskellige ledere oplever det at befinde

sig i coachrollen og den vekslen, der finder sted.
Carsten fortzeller, at han er bevidst omkring det at vaere i coachrollen:

”Sa det er noget med at have den coachende tilgang til tingene nér det giver mening, og veere

ret bevidst om hvorndr du bruger det og hvorndr du ikke bruger det” (Carsten s. 162).
Det samme gogr Annemette:

“Jamen, ndr du er leder, sd er du jo, ikke. Nar du er coach, jamen sa vil jeqg sige, at du gdr over
og er ligesom neutral. Eller hvad skal man sige. Men du arbejder jo alligevel for

organisationen, kan man sige. Det er svaer” (Annemette s. 140).

Som citaterne viser, sa er rollefordelingen mellem at veere coach og leder er noget, som flere af vores
interviewpersoner taenker over og skelner mellem, ligesom der skelnes mellem situationer, hvor det i
hgjere eller mindre grad giver mening, at bruge coaching. Det er derfor relevant at foretage en
dybere analyse af, hvordan lederne veksler mellem rollerne som henholdsvis leder og coach, samt
hvordan de integrerer coachingen i deres ledelsesstil. Vi har erfaret, at et par af vores
interviewpersoner ikke leengere vaelger og fravaelger at veere coachende i deres tilgang, fordi de er
det mere eller mindre hele tiden. Det er derfor ydermere interessant at analysere, om man
overhovedet kan snakke om, at det at vaere coach er en rolle, der kan traedes ind og ud af, eller om

det over tid egentlig bliver en naturlig del af lederens karakter.
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Tom beskriver, hvordan han forholder sig til det, at coaching forekommer naturligt samt hvilke

karakterer, han mener, at det fordrer:

“Det falder mig ikke unaturligt, men jeg tror bestemt at der er nogle, hvor det falder endnu
mere naturligt, som er endnu mere indfglende og empatiske end jeg er af natur. Sa jeg tror
bestemt at der er forskel pa hvor gode folk er til at fale sig ind i det. Man kan jo traene meget,

men nogle har det fra deres natur i hgjere grad end jeg har” (Tom s. 205).

Dette er en interessant pointe, som vi ogsa har valgt at inddrage i analysen. Dette ggr vi for at
komme nzermere en diskussion omkring, hvorvidt nogle lederkarakterer potentielt er mere

disponeret over for den coachende lederstil end andre.

4.2.3. Relationen mellem leder og medarbejder

Det tredje emne, vi har karakteriseret som vaerende relevant for vores analyse og besvarelse af
problemformulering, er den relation, som der er mellem leder og medarbejder, da
interviewpersonerne er generelt optagede af de relationelle forudseetninger, der skal veere til stede

for at de kan coache en medarbejder. Nedenstaende citat vil belyse dette.

Stefan forteller om, hvordan han oplever, at relationen mellem ham som leder og hans
medarbejdere er bygget pa tillid, da medarbejderne har den oplevelse, at “Stefan ggr det, han siger,

han gor”:

“Den tillid, der ligger i at veere sikker pd, at vi skal nok blive hgrt, vi skal nok blive set og
forstdet. Det er ikke sikkert at vi far ret, men vi er sikre pd, at det er vigtigt for Stefan at han

har forstdet os” (Stefan s. 153).

Tom forteeller vigtigheden i, at man som leder holder fast i den filosofi, som man leder efter, hvilket i
hans tilfeelde er blodtudsmetoden, for at skabe tillid hos medarbejderne. Igen ser vi altsa det samme

argument omkring, at man skal ggre det, som man siger, at man ggr:

“Ja tillid er jo det der selvfalgelig sker hvis der er overensstemmelse mellem det man siger og
det man ggr. Og det gar sadan set begge veje [...] Og sd skal man jo, hvis man arbejder efter
blodtudsmetoden, sa skal der ogsd veaere plads til at man kan lave fejl uden at man bliver
pakket ind i en masse kontrolforanstaltninger. Og det kan jo nogle gange veere sveaert i sadan
en organisation, fordi hvis ham der oppe pd toppen synes at du har lavet en fejl og s sender
et spark i rgven hele vejen ned igennem, sG naeste gang bliver det jo sveerere at
argumenterer, for han skal i hvert fald ikke have det los i réven naeste gang. Og sd forplanter

det sig hele vejen ned igennem organisationen. Og der skal jeg jo sd, som det nederste led i
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chef-kaeden sadan set bevare roen og sa blive ved med at karer efter blodtudsmetoden” (Tom

s. 203).
Annemette fortaeller, at medarbejderen skal have tryghed til sin leder for at kunne coaches:

“Altsd, jeg havde selv en chef, som jeg ikke var tryg ved og jeg tror, jeg ville have det svaert
sammen med hende, hvis hun skulle prgve at coache mig, fordi at, jamen man skal ligesom
fale, at du vil det andet menneske virkelig ikke ogsd. SG det er en stor del ogsG” (Annemette

s. 136).

Tillid har dermed vist sig under interviewene, at veere en af grundstenene for, at lederen kan coache
medarbejderne og at medarbejderne kan fgle sig trygge ved coachingkonteksten. Overordnet kan
man sige, at der skal opbygges en relation mellem lederen og medarbejderen. Vi gnsker derfor at
analysere, hvordan relationen kan opbygges og hvad relationen skal indeholde for, at lederen kan
vaere coach. Et andet emne, der ligeledes bliver saerligt relevant i forbindelse med relationen, er
matchet mellem medarbejderen og lederen. Hvad det har af betydning vil ogsd blive behandlet
under vores analyse. Vi har valgt emnet omkring relation som tredje emne, fordi det bidrager til en
narmere forstaelse af, at diskussionen omkring lederens virke i rollen som coach blandt andet er

betinget af selve coachingkonteksten, hvori medarbejderen er en vaesentlig faktor.

4.2.4. Autentisk ledelse

Det fjerde emne, som vi har karakteriseret ved hjazlp af kodningen, omhandler autentisk ledelse.
Emnet har en klar forbindelse til bade lederens lederstil og rolle samt relationen og matchet mellem
lederen og medarbejderen. For hvis man kan adskille rollen som leder og coach, sa kan man dermed
ogsa stille spgrgsmalstegn ved, hvorvidt en leder kan udfylde begge roller og levere coachingen pa en
sadan made, at medarbejderen oplever lederen som varende autentisk. Det har under vores
interviews veeret et tilbagevendende emne, bade eksplicit savel som implicit, at det er vigtigt for
coachingkonteksten, at lederen kan levere coachingen autentisk og overbevisende over for

medarbejderen, hvis det skal kunne siges at fungere i praksis.

Vi vil i dette afsnit inddrage et udvalg af de citater, der har dannet udgangspunkt for vores valg af

dette afsluttende analyseemne.

Annemette fortzeller, at man skal veere tro mod sin egen lederstil og ikke prgve at veere noget, som

man ikke er:

“[...] Du skal vise, at du er menneske. Ja altsd veere den, du er, i stedet for at man prgver pa at
vaere nogen andre, som nogen siger, man skal vaere. Det er meget sveert at veere det|...] Jeg

kan huske engang i Alborg, hvor min chef pd det tidspunkt sagde, at jeg skulle saette mig for
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bordenden og veere autoritaer. Det er jo slet ikke det, som det handler om, vel. Det far jeg jo

igen ting ud af. Sa der skal virkelig mod til at blive, hvor man er” (Annemette s. 143).

Som udtalelsen indikerer, sa vurderes det altsa her vigtigt, at man som leder veere oprigtig i sin
ageren overfor sine medarbejdere. Vi vil derfor lave en analyse af, hvordan man som leder kan
fremsta oprigtig og hvilken betydning det far for coachingkonteksten og relationen il
medarbejderne. Her vil vi szerligt beskaeftige os med det at agere i coachrollen, som er en rolle, der
kan falde en mere eller mindre naturligt. Det dermed er naert beslaegtet med vores tidligere emne

omkring ledernes forskellige lederstile og deres veksling mellem roller.
Frank udtaler i forbindelse med vekslende roller:

”Ogsd om det sd var en samtale, ndr man er ude i kakkenet eller ude for at ryge. SG er jeg
100 % bevidst om, hvad er det for en personlighed, jeg bruger i forhold til den dialog, som jeg
har. Ogsa selvom det bare er en gang humor. Jeg er rimelig bevidst om, hvem der er i lokalet
og hvilket ordvalg og jeg ved ogsd rimelig godt, hvad rammer det og hvem rammer det. SG

min bevidsthed er rimelig teendt” (Frank s. 187).

Rollerne som bade leder og coach synes at vaere i interviewpersonernes bevidsthed. Da vi tidligere
har veeret inde pa emnet omkring, hvordan de balancerer mellem rollerne, sa finder vi det her

relevant at problematisere, om lederne kan fremsta autentiske i varierede roller.

En af de ting som interviewpersonerne har papeget er vigtigt nar man skal coache og for at fremsta
autentisk, det er ganske enkelt at den coachende tror pa dets virke. Tom kommer her med hans
opfattelse af hvordan coachingteknikken og coachens egen overbevisning om vaerktgjets virke har

betydning for coachingkonteksten:

”Og jeg har altid synes at det var 30 % filosofi og 70 % teknik, altsé man skal selvfglgelig tro
pad det, og tro pd at det har en effekt. Men det er jo ogsG meget teknik og forstdelse for,
hvordan kan jeg angribe denne her problemstilling sa jeg kan skabe en erkendelse hos ham

eller hende der sidder i den anden ende” (Tom s. 206).

Under vores analyse af hvordan lederne formar at vaere autentiske i deres coaching, vil vi ydermere
stille spgrgsmalstegn ved om der, ud over troen pa coachingen, findes nogle rent personlige
egenskaber, der bevirker, at rollen som coach forekommer mere eller mindre naturlig. Vi har dermed
nu argumenteret for, hvordan resultatet af vores kodningsproces er endt med disse fire beskrevne
emner, hvad de i grove traek indeholder og hvorfor disse emner er blevet udvalgt som vaerende
grundfundamentet i vores analyse og dermed skal sikre en indholdsrig senere diskussion af vores

problemformulering i neervaerende speciale.
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Kapitel 5: Analyse

Vi spger i naervaerende analyseafsnit at bevaege os videre med en endnu dybere forstaelse af de
udvalgte analyseemner, der danner grobund for vores senere diskussion og besvarelse af
problemformulering. Raekkefglgen, hvori emnerne vil blive analyseret, er i overensstemmelse med
den, vi har praesenteret ovenstaende under empiriafsnittet, da vi mener at denne reekkefglge bedst
muligt imgdekommer laesevenlighed. Flere af afsnittene er nemlig i taet relation med hinanden,
hvormed de til tider kan veere svaere at afgraense fra hinanden. Indledningsvist har vi valgt at
inddrage en kort sammenfatning af vores videnskabsteoretiske stasteds betydning for analysen, da
det har stor betydning for den made, hvorpa vi behandler vores datamateriale og den "virkelighed”,

som vi baserer vores analyse pa.

5.1 Vores videnskabsteoretiske stasteds betydning for analysen

Som vi har skrevet i kapitel 2, s3 arbejder vi i naervaerende speciale ud fra en socialkonstruktivistisk
tilgang og en hermeneutisk metode og vi vil her kort beskrive, hvilken betydning det kommer til at fa

for vores analysearbejde.

Da vi under vores analyse fokuserer pa, hvordan mennesker agerer sammen socialt og gensidigt
pavirkes heraf, sa far det den betydning, at vi i analysen af vores interviewpersoners fortaellinger
gnsker at fa en dybere forstaelse af, hvordan de agerer som ledere og hvordan de pavirkes af den
kontekst de agerer i. Fglgen af, at indtage vores videnskabsteoretiske stasted er, at ingen af
fortaellingerne er mere rigtige end andre. Vi spger derfor ikke at finde frem til det "rigtige” svar i
vores analyse, men derimod en dybere forstaelse af ledernes individuelle fortzellinger (Fuglsang &
Olsen, 2004). Formalet er at udforske ledernes intention, motivation og individuelle oplevelser i
forhold til den virkelighed og kontekst, de befinder sig i (Ibid.). Det g@r vi ved at undersgge vores
interviewpersoners individuelle praeferencer for lederstile samt hvorledes lederne prioriterer i

forhold til den kontekst de agerer i.

Nar vi anvender hermeneutikken som metode, sa far det ydermere den betydning, at vores
fortolkningen er rettet mod vores interviewpersoners egen forstaelse af de emner, som bringes frem
under interviewet og dermed ikke mod et objektivt forhold. Fortolkeren er bundet af ens
begrebsverden og tidligere fortolkninger, hvormed det ikke er muligt for os at traede ud af vores
forforstaelse, nar vi analyserer vores datamateriale. Jf. den hermeneutiske cirkel sa veksler vi under
vores fortolkningsproces mellem del og helhed. De enkelte dele, som vi inddrager, eksempelvis
citatudsnit, kan vi fgrst rigtig forsta i relationen til helheden og vores analyse vil dermed udvikle sig
efterhanden, som flere dele inddrages (Christensen, 2002). Nar det geelder forstaelse af

menneskelige handlinger, ma man skelne mellem pa den ene side forstaelsen af den aktuelle menen,
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fglen og villen bag handlingen og pa den anden side konteksten, det sociale, det etablerede, det
anonyme, som handlinger bygger pa og falder sig ind i (Pahuus, 2011). Hermeneutikken
understreger, at den made, hvorpa man kan arbejde med empiri i humanvidenskaben, i videste
udstraekning handler om fortolkning (Fuglsang & Olsen, 2004). Fortolkningen er maden hvorpa vi
skaber forstaelse for vores interviewpersoners kontekst og handlinger og maden, vi fortolker pa, er

gennem inddragelse af konkrete citater fra vores interviewpersoner.

5.2. Den ledelsesstil som fordres af coachingkonteksten

Nar vi i vores problemformulering stiller os kritiske over for hypotesen omkring, at enhver leder
potentielt kan fungere i rollen som ledelsesbaseret coach, sd er det relevant naermere at behandle,
hvad vi forstar ved enhver leder. Nar lederen, som beskrevet under vores afklaring af begrebet rolle i
narvarende specialets problemformulering, skal forma at spille den overbevisende, for at publikum
(medarbejderne) tror pa lederens udtryk, sa mener vi, at det er afggrende at se pa, om der er nogle
udtryk der falder lederen naturlige og dermed mere overbevisende, end andre. Dette vil ydermere

vise sig saerligt relevant som udgangspunkt for vores senere analyseafsnit omhandlende autentisitet.

En central pointe omkring ledelse og ledelsesstile er, at det m& forekomme umuligt at skrive en
manual, der ggr det muligt, at handtere alle af lederskabets dilemmaer (Jensen, 2008"). Det ma i sig
selv veere et godt argument for, at ledelse i hgj grad handler om, hvem du er og ikke blot om det, du
siger og gor (Ibid.). Mere konkret handler det om de gentagne mgnstre i vores adfzerd, der er
resultatet af grundfaestede tilbgjeligheder eller dispositioner og som er med til at definere vores
karakter og dermed ogsa den ledelsesstil, som vi tilegner os (Ibid.). Det er naturligt, at nogen vaner er
mere at foretraekke i visse situationer frem for andre og det er her, at coachingsituationen kommer
ind i billedet, da den automatisk vil fordre en vis karakter, og dermed ledelsesstil. Pointen omkring
denne teori er, at der er forskellige stile til forskellige kontekster og det er dermed lederens
fornemste opgave at anvende en lederstil, der passer til den specifikke kontekst (lbid.). Det er vores
klare overbevisning, at vores interviewpersoner kan beskrives som vaerende vidt forskellige
karakterer, hvilket vi ligeledes forsgger at videreformidle til vores lsesere gennem personbeskrivelser
af dem senere i afsnittet og derfor er det interessant at lave en analyse af den made, hvorpa deres
karakter passer sammen med coachingkonteksten. Fordi denne specifikke kontekst er en
socialdisciplin, idet lederen indgar i en relation med medarbejderen, er det i hgj grad karaktertraek
sasom empati, kommunikation og samarbejdsevne, der kommer i fokus (lbid). Derved har vi
ydermere lavet en sondring mellem det, som vi veelger at kalde blgd ledelse og hdrd ledelse, hvor

blgd ledelse indeholder det, vi kalder den socialiserende lederstil og er den ledelsesstil, som vi

" vi forholder os kritiske til Jensens (2008) brug af begrebet personlighed i hans artikel. Det ggr vi af den grund, at man ikke
ud fra et socialkonstruktivistisk perspektiv kan snakke om personlighed, som en fast stgrrelse . Vi vaelger dog alligevel at

bruge hans artikel, da vi k@ber hans princip omkring lederstile.
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mener, fordrer ledelsesbaseret coaching bedst (Ibid.). Om tankegangen bag opdelingen hard ledelse
og blgd ledelse er hensigtsmaessig, det vaelger vi at stille os kritiske over for. Det er vores vurdering,
at det ikke er nuanceret nok. Eksempelvis ville den harde styrende ledelsesstil ganske vist ikke vaere
optimal i coachingkontekst, men mellem modpolerne ma der forventes at vaere en del grazoner. Vi
veelger dog alligevel at foretage den sondring for at ggre det tydeligt for laesere, hvilket
udgangspunkt, vi har valgt at tage. En af vores interviewpersoner beskriver ligeledes, hvordan han
forbinder blgd ledelse med coaching. Ud fra hans italesaettelser fremgar det tydeligt, at han ikke selv
mener, at han hgrer hjemme i den blgde kategori og det skal da ogsa senere vise sig, at han stiller sig
kritisk over for konceptet og har en mere styrende ledelsesstil, der stiller sig som modpol til det

blgde ledelsesomrade (ibid). Han udtagelse omkring emnet lyder som fglger:

“Nu er det jo en mulighed at forklare dem om coaching og foresld dem at laese om det eller
tage en coachinguddannelse, fordi de virker som blgde mennesker, sd det ville vaere godt for

dem.” (Franks. 188)

Ditte udfordrer ham under interviewet pa det udsagn for at vaere sikker p3, at det er forstaet korrekt;
Nu siger du, at hvis man er et blgdt menneske, sd vil coaching fungere godt. Er det din antagelse?
Hvormed at Frank svarer; Jeg synes, det er et godt bud, ja. Hans input her bekrafter os i, at
sondringen mellem hard og blgd ledelse er relevant i snakken omkring ledelsesbaseret coaching og vi
mener, at det bidrager positivt til det billede, vi forsgger at tegne for laeseren, omkring det made,
hvorpa vi fortolker den coachende ledelsesstil og dermed de karakterer, som den fordrer. Det far
ligeledes en betydning for maden, hvorpa lederen forholder sig til sin virksomheds strategi pa. Her
kan det deles op i det rationelle og emotionelle aspekt (Higgs & Dulewicz, 2001). Dette er to
fundamentalt forskellige mader at teenke p3, ikke at de ikke kan kombineres, men den made hvorpa
lederen agerer og den rolle lederen indtager i det rationelle aspekt er vaesentlig anderledes end i det
emotionelle. Hvordan lederen forholder sig til henholdsvis det rationelle og emotionelle aspekt

handler i hgj grad om lederens karakter.

Nu hvor vi har faet klargjort det standpunkt, som vi i naervaerende speciale vaelger at tage i forhold til
ledelsesstil og karakter, der fordrer ledelsesbaseret coaching, sa vil vi fortseette med en dybere
analyse af, hvordan vores interviewpersoner oplever det ledelsesmaessige dilemma, som det kan
veere at veelge en passende og situationsbestemt tilgang til coachingen. Formalet er at komme
nermere en senere diskussion omkring, hvorvidt enhver leder kan fungere i rollen som
ledelsesbaseret coach, baseret pa blandt andet kommende analyse af vores (vidt forskellige)

interviewpersoners forskellige tilgange til coaching.

Carsten pointerer fgrst det ledelsesmaessige dilemma saledes:
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“Jeg oplever jo ofte, at jeg star i en eller anden problemstilling, hvor jeg kigger efter en
svensknggle og der ligger kun en hammer. Sa det er den type udfordringer jeg har, hvor jeg
teenker; gad vide om der findes nogle gode vaerktgjer eller nogle gode madder at taenke pa

eller nogle gode processer rent ledelsesmeaessigt” (Carsten s. 166).

Som Carsten udtaler i ovenstaende citat, sa er det en afggrende faktor for lederen at have de rigtige
ledelsesveerktgjer i sin vaerktgjskasse, samt at kunne vaelge det rigtige veerktgj til situationen. |
forbindelse med neaervaerende speciales omdrejningspunkt, ledelsesbaseret coaching, far temaet
omkring lederens situationstilpasning af sin ledelsesstil en sarlig central rolle. Det skyldes, som
beskrevet, at tilpasningen bestar i coachingkonteksten, med de teknikker og relationelle
forudsaetninger, der her er relevante (Jf. vores teoriafsnit). Men et ekstra tilpasningselement
kommer ogsa til at spille en vaesentlig rolle i den kontekst; nemlig den tilpasning, der ma finde sted i
forhold til forskellige medarbejdere og behov, som naturligt kan udmgntes under

coachingsessionerne.

Men hvad ligger der i det at skulle tilpasse sin ledelsesstil til konteksten? Er det noget, der sker i selve
situationen, eller er det noget som lederne skal forberede sig pa? Det har vi udfordret vores
interviewpersoner pa. Carsten beskriver her, hvordan han allerede inden coachingsamtalerne med

sine medarbejdere forbereder sig pa at tilpasse stilen og veerktgjerne efter situationen:

”Min forberedelse ville nok naermere ga i retning af at leere de vaerktgjer i veerktgjskassen ret
godt at kende, sd jeg kan vide hvilke ting jeg skal vaere opmaerksom pad inden samtalen [...] Sa
forberedelsen ligger i, at vaere opmaerksom pad at sikre at det nok er skruetraekkeren der ligger
gverst, sa man ikke skal sidde og rode for meget rundt efter det du skulle bruge. For det

fungerer ikke overbevisende [...]” (Carsten s. 169)

Annemette forholder sig anderledes til situationsspecifik coachingforberedelse. Hun er ikke enig i, at
forberedelsen har en afggrende betydning:
"Altsa faktisk behgver man ikke at vide noget om en medarbejder for at coache en
medarbejder. Personen kommer ind og fortzeller det, som vedkommende har lyst til at

fortaelle.” (Annemette s. 135)

Men det betyder ikke, at Annemette ikke kgber selve princippet omkring situationsbestemte tilgange
til coaching og dermed tilpasning af sin ledelsesstil. Hun tilleegger det dog ikke en afggrende

betydning:

Du kan ikke bruge den samme metode, alle er jo unikke personligheder [...] Nogen er jo meget

”:

naturlige og forteeller. Ja, dem man jo naesten ikke stoppe igen og andre, det er jo bare “ja

eller ”nej” [...] nogen gange springer man ogsd rundt i de forskellige metoder og det er ikke sG
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vigtigt. Det vigtigste er, at man kommer lidt rundt om det hele og sa far afrundet det pd en

god mdde. (Annemette s. 135)

En helt tredje made at forholde sig til forberedelse opleves hos Astrid. Hun er enig i, at nogle slags
coachingsamtaler skal forberedes. Det er dog primzert i forhold til de samtaler, der omhandler
performance, hvor hun fremlaegger specifikke tilbagemeldinger til medarbejderne. Derudover er hun

ikke enig i, at man behgver at forberede sig. Hun beskriver her, hvorfor hun veelger ikke at ggre det:

“Det er helt bevidst, fordi man er fanget af, at det man vil coaches pd, det er meget sjaeldent
det, som man egentlig siger, nar man beder om at bliver coachet. Det er altid noget andet. Sa
der kommer jeg bare aben bog og sparger, hvad vi skal snakke om. Det er meget sjeeldent,
det er det, man bliver bedt om at snakke om ogsd er det, det ender med at handle om. Det er

i hvert fald det, som jeg oplever.” (Astrid s. 123)

Vores interviewpersoner forholder sig dermed vidt forskelligt til forberedelse af coachingkonteksten,
hvilket egentlig var at forvente, eftersom at de er ligeledes er meget forskellige typer af ledere og
bruger ledelsesbaseret coaching i forskellig omfang. Deres stillingstagen abner op for en mulig
fortolkning af, hvor integreret coachingfaerdighederne ligger i deres karakter og ledelsesstil og her er
det i grove traek vores forforstaelse, at jo mere indgvet og naturlig stilen forekommer lederen, jo

mindre forberedelse vil forekomme ngdvendig (Jf. vores indledningsvise skildring af roller).

5.2.1 En beskrivelse til leeserne af vores interviewpersoner
Som vi har forsggt at demonstrere over for vores laesere, sa er ledelse ikke blot en statisk stgrrelse.

Det er derimod vores holdning, at lederens karakter og praeferencer i forhold til ledelsesstil er meget
sigende for, hvordan personen fungerer i rollen som leder og hvordan dette omfattes af

medarbejderne. Vores forstaelse kan afspejles i fglgende citat:

“Ledelse kan grundleeggende deles op i “ledelsesmagt” og ”“ledelseskraft”. Ledelsesmagten
far man tildelt og udgver via sin titel, medens man skal ggre sig fortjent til ledelseskraften via

sin personlighed og ledelseskompetence” (H.C. Madsen, i Elling, 2007 s. 7).

Det som vi primaert er optaget af i naervaerende speciale er selve ledelseskraften, hvorunder
coachingfaerdighederne hgrer til ledelseskompetencerne. Den grundlaeggende interesse fra vores
side i emnet omkring karakter og ledelsesstil, fremkommer af spgrgsmalet omkring, hvorvidt der
egentlig eksisterer nogen karaktertraek, der bevirker, at nogle typer af mennesker naturligt er bedre
til at anvende ledelsesbaseret coaching end andre. Altsa, om der er nogle, der automatisk er mere
overbevisende i rollen som leder end andre og hvorfor? Vores videre nysgerrighed gar derfor p3,
hvad det har af betydning, hvem lederen er. Med andre ord, hvad er det for et menneske, der er
under coachingkasketten. Vi vil derfor inddrage en kort beskrivelse af vores interviewpersoner. Jf.
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hermeneutisk metode, hvor vi som forskere fortolker de overleverede fortzellinger ud fra vores egen
forforstaelse og dermed ikke er i stand til at forholde os objektivt til fortaellingerne, vil det vaere vores

egen subjektive fortolkning, der danner grundlag for beskrivelsen.

Som beskrevet under vores metodeafsnit, sa har vores observationer under interviewene bade vaeret
i kraft af et forsgg pa at fange nonverbale signaler samt at kunne kombinere vores falles personlige
indtryk af lederne, set ud fra et observatgrperspektiv savel som et interviewerperspektiv. Vores
indtryk af lederne har udviklet sig kontinuerligt'>. Det er sket ud fra vores forforstaelse, vores
personlige indtryk under selve interviewet, vores udveksling af indtryk og vores efterfglgende
kodningsproces. Selvom vores indtryk er yderst subjektive, har vi valgt at beskrive dem i dette afsnit,
da vi mener, de er med til at videreformidle et billede af de forskellige typer af mennesker, som
lederne er. Det vil ydermere bidrage til at skabe en klarhed omkring vores nazeste valg af
analyseemner samt senere diskussion af vores problemformulering, der i hgj grad er baseret pa de
konkrete indtryk, som vi reelt har skabt os af lederne, deres ledelsesstil og deres praksisanvendelse

af ledelsesbaseret coaching.

Astrid
Astrid er ansat i medicinalbranchen, hvor hun har vaeret siden 1993 og har veeret leder samme sted i

organisationen i 9 ar. Hun beskriver kulturen i afdelingen som veerende meget aben, zrlig og varm.
Selv prgver hun at veere til stede sa meget som muligt, men hun er distanceleder, da afdelingerne er
delt op pa flere lokationer. Astid har 13 ars ledererfaring og er nu leder for 13 medarbejdere med alle

mulige forskellige typer af uddannelser og baggrunde.

Astrid virker som en varm og omsorgsfuld person. Hun er ivrig efter at fortzlle og er meget
impdekommende over for os. Vi bemaerker, at hun generelt er positiv beskrivende i hendes
fortaellinger. Astrid virker som en tillidsvaekkende person og som man derfor gerne vil abne sig
overfor. Med andre ord fremstar hun meget autentisk. Nar hun snakker om sine medarbejdere,
udviser hun tydeligt fglelser og man kan maerke, at hun har en oprigtig og dybfglt interesse for dem
og deres velvere. Hendes menneskelige vaerdier er enormt vigtige for hende og hun gnsker at
efterleve dem hver dag. Det betyder ogsa, at hun er meget zerlig omkring sig selv over for sine
omgivelser. Hun er ydermere utrolig selvbevidst og virker som en leder der teenker meget over sin
ageren. Det er vores indtryk, at hun fungerer rigtig godt i rollen som leder og at hun er meget vellidt
af hendes medarbejdere. Ledelsesbaseret coaching er sa staerkt et vaerktgj for hende og falder hende
helt naturligt. Det er blevet en disciplin, som hun efterhanden udfgrer automatisk, fordi det samtidig

er sa stor en del af den made, hvorpa hun er som person og derfor er det ikke noget, som hun kan

12 Jf. den hermeneutiske cirkel, der betegner fortolkningens vekselvirkning mellem del og helhed (Christensen, 2002).
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teende og slukke for. For hende er det et vaerktgj, der gér det muligt for hende at hjzlpe hendes

medarbejdere med at blive staerkere bade personligt sa vel som fagligt (se bilag 4).

Annemette
Annemette er leder i en kommune pa 6. ar. Hun har primaert medarbejdere, der er sygeplejerske,

social & sundhedshjxlpere samt ergoterapeuter. Hun beskriver organisationskulturen som veerende
meget oppe fra ned styret. | selve afdelingen har de dog god kontakt dagligt og med faste
teammgder en gang om ugen. Annemette har 16 ars ledelseserfaring og er leder for 35

medarbejdere.

Annemette virker ogsa som en 3dben og varm person. Hun virker glad af sind og er meget
imgdekommende over for os. Hun fremstar som en person, man ville have nemt ved at abne sig
overfor og hun virker som en person, der er meget autentisk. Det er sarligt forstaet pa den made, at
hun laegger vaegt pa at veere, hvem hun er og hun vil som fglge deraf nok have sveert ved at indtage
en rolle, som ikke falder hende naturlig. Annemette virker meget omsorgsfuld og inderligt
interesseret i sine medarbejdere. Hun udviser stor empati og det virker som om, at de vaerdier, som
hun selv har, er meget vigtige for hende. For Annemette er ledelsesbaseret coachingen bade noget
der kan bookes tid eller forekomme impulsivt. Coachingen beskrives som vaerende et vaerktgj, der
forekommer hende naturligt og som hun egentlig altid har praktiseret i rollen som leder. Hun

beskriver selv, at det er fordi, hun har en dybdegaende interesse i mennesker generelt (se bilag 5).

Stefan
Stefan er leder i en kommune pa 25. ar. Han har primeaert medarbejdere, der er kontoruddannede.

Han beskriver organisationskulturen som vaerende meget lidt kontrolbaseret og i stedet meget
tillidsbaseret. Folkene vil gerne lave et godt stykke arbejde. Der er daglig kontakt til medarbejderne,
men efter behov er det mere eller mindre intensivt. Stefan har 32 ars ledelseserfaring og er nu leder

for 8 medarbejdere.

Vores personlige indtryk af Stefan er yderst positivt. Han er en leder med meget erfaring og en leder,
der er meget bevidst om sin rolle som leder. Det er vores oplevelse, at han tager sin rolle meget
serigst og at han ggr stor anvendelse af mange forskellige ledelsesvaerktpjer og retninger. Vores
opfattelse er, at Stefan har en ledelsesmaessig distance til sine medarbejdere, men stadig er meget
tillidsfuld og en rar person at omgas. De emner, som Stefan selv bringer frem, handler meget om
magt. Han snakker om, at lederrollen ikke kan negligeres og at der ikke er noget der hedder
magtfrihed. Han g@ér dermed op med forestillingen om, at man i teorien kan laegge lederkasketten
under en coachsamtale. For Stefan er ledelsesbaseret coaching et godt redskab, fordi han oplever, at
hans medarbejdere bliver stolte, nar de selv kommer frem til Igsningerne. Han er meget opmaerksom

pa at holde handerne i lommerne og ikke komme med Igsningerne selv. Rent coachingteknisk
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fremstar han meget kompetent. Han italesaetter derudover, at der er forskel pa, hvilke slags
medarbejdere, man coacher. Generelt set mener han, at hgjtspecialiserede medarbejdere fungerer
bedst i den kontekst, da de er mere pa niveau med ham selv. Derfor bruger han det ikke i lige sa hgj

grad, der hvor han arbejder nu (se bilag 6).

Carsten
Carsten arbejder pa et forskningsinstitut pa 25. ar og hans medarbejdere er i kategorien pedel,

bibliotekar og sekretaer. Han beskriver organisationskulturen som varende under udvikling rent
ledelsesmaessigt. Han har dagligt kontakt med sine medarbejdere. Carsten har 2 ars ledelseserfaring

og er nu leder for 5 personer.

Carsten fremstar som en rar person. Han har et meget dbent kropssprog. Som leder virker han til at
veere god til at skabe sociale relationer og er generelt meget interesseret i menneskerne omkring
ham. Han virker som en trovaerdig type og da han er meget reflekterende over sin egen praksis,
virker han ogsa overbevisende som leder og som en person, der ikke bare sgger andres synspunkter,
fordi de skal fgle sig hgrt, men naermere fordi han reelt gerne vil hgre deres synspunkter. Carsten
snakker om, at ledelsesbaseret coaching handler om at fa folk til at aktivere deres ubevidste viden.
Hans ledelsesstil er generelt baseret meget pa at give folk plads til at kunne taenke hgjt og han bruger
derfor ledelsesbaseret coaching pa jeevnlig basis. Coaching i denne situation, mener han, giver
medarbejderen stgrre tro pa sine egne evner og troen pa, at de selv kan forma at Igse problemerne
med den specialviden, som medarbejderen besidder og som lederen ikke har. Han synes, at
ledelsesbaseret coaching passer godt ind i hans branche, hvor utraditionelle Igsninger er vejen frem

(se bilag 7).

Frank
Frank arbejder inden for telemarketingbranchen pa 2. ar og hans medarbejdere er HD uddannede.

Han beskriver organisationskulturen som vaerende malorienteret, direkte, aben og hurtig, med en
flad struktur. Han har meget kontakt til sine medarbejdere dagligt, bade teambaseret og en til en.

Frank har 15 ars ledelseserfaring og er nu leder for 6 personer.

Frank fremstar som en meget erlig og snaksalig person. Han har et meget abent kropssprog og virker
meget bevidst om sin status som leder. Som leder beskriver han sig selv som vaerende generelt
dominerende og instruerende, men prgver at inddrage ledelsesbaseret coaching som et middel til at
blive mere inkluderende. Han kan godt lide at hjalpe andre til at laere, hvad enten det er personligt
eller professionelt, men han samtidig som en meget utalmodig type, der gerne vil have at leeringen
skal ske hurtigt. Han passer dermed godt ind i den branche, hvori han er. Det er her faste
malsaetninger samt standardiserede procedurer og workflows, der arbejdes efter. Det er med andre

ord ikke en branche, der laegger meget op til, at medarbejderne skal taenke ud af boksen. Frank
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virker meget tro mod sine synspunkter og er ikke tilbageholdende i forhold til at dele disse. Det er
vores indtryk, at han er en meget dygtig, men samtidig hard, leder. Kan man ikke lide lugten i hans
bageri, sa kan man finde et andet sted at arbejde. For Frank er ledelsesbaseret coaching et
ledelsesveerktgj, som han har blandede fglelser overfor. Delvist synes han nemlig, at det er et godt
redskab i den forstand, at medarbejderne bliver stolte, nar det er dem selv, der kommer frem til
deres Igsninger. Men omvendt italesaetter han ogsa, at han synes, det oftest tager for lang tid i
forhold til bare at give svarene til medarbejderne. Det resulterer i, at han reelt set ikke bruger

ledelsesbaseret coaching sa ofte (se bilag 8).

Tom
Tom arbejder i en politisk organisation og hans medarbejdere er i kategorien majorer. Han beskriver

organisationskulturen som politisk styret, autoritaer i sin grundform, veksling mellem styrende og
processuel ledelsesform og fokus pa skabelse af tillid. Han har kontakt med medarbejderne hele

dagen, hver dag. Tom har +7 ars ledelseserfaring og er leder for 6 personer.

Tom fremstar som en meget professionel og venlig person. Han var under interviewet opmaerksom
pa at svare oprigtigt og korrekt pa vores interviewspgrgsmal. Det lader til, at det korrekte aspekt er i
kraeft af hans position i organisationen, som delvist er politisk styret. Vi lagde saerligt maerke til, at
han var meget preecis i sine besvarelser og sjeldent tgvede med eksempelvis hmm og gh udsagn.
Dermed virker han ogsa som en meget ordentlig person. Tom virker derudover ogsa generelt som en
meget troveerdig person. Han har at ggre med hgjtspecialiserede medarbejdere, som han synes at
have meget stor respekt for. Han er struktureret i sit arbejde og finder det er vigtigt med roller,
ansvar og processer. Tom udtaler, at opgaverne og malene er fokus under hans coachingsamtaler
med medarbejderne. Han bruger coaching meget professionelt og det er et bevidst vaerktgj for ham

til at fremme effektivitet (se bilag 9).

Konkluderende afsnit omkring det samlede felt af interviewpersoner
Under vores fortolkningsproces er det hurtigt blevet meget klart for os begge, at selvom alle lederne

er blevet udvalgt til naerveerende opgave pa den felles baggrund, at de selv mener at bruge
ledelsesbaseret coaching i deres ledelsespraksis, sa har det vist sig, at det er meget forskelligt

hvordan de bruger det, i hvilket omfang de bruger det og hvorfor de egentlig bruger det.

Feelles for alle vores interviewpersoner er, at de alle sammen har valgt selv at uddanne sig i
ledelsesbaseret coaching og bruge det pa deres respektive arbejdspladser. Nar vi ser pa de
besvarelser, som interviewpersonerne giver pa spgrgsmalet om, hvorfor de lige praecis har valgt

ledelsesbaseret coaching, sa viser der sig to generelle tendenser:

e Interesse i mennesker og det menneskelige sind.

o Vaerktgj til motivation og gget effektivitet fra medarbejdere.
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| coachinglitteraturen, henfgres formalet specielt til det sidstnavnte punkt, netop at coaching kan
anvendes i forbindelse med performance af medarbejdere samt at det kan vaere en decideret
motivationsfaktor for nogle medarbejdere (Jgrvad & Ngrlem, 2010; Whitmore, 1996). Der navnes
dog umiddelbart ikke noget omkring, hvorvidt man som coach skal have en egentlig interesse i

mennesker og det menneskelige sind, hvilket er en problemstilling, som vi senere vil vende tilbage til.

Det overordnede billede viser derudover, at halvdelen, Annemette, Astrid og Carsten, i meget hgj
grad bruger ledelsesbaseret coaching. Det er blevet et naturligt og helt automatisk vaerktgj for dem
og fungerer som en integreret del af deres ledelse. Disse tre personer er generelt drevet af de
menneskelige aspekter, i den forstand at kunne ggre en forskel for deres medarbejderne ved at fa

dem til at vokse personligt og professionelt.

To personer, Tom og Stefan, bruger ledelsesbaseret coaching jeevnligt og i mere afgraeenset form end
de andre, der gor det automatisk. Stefan ville dog gerne bruge det oftere, hvis han synes, at
rammerne var til stede. Han er desuden enormt staerk coachingteknisk og er meget bevidst om sin
garen og faerden, nar han fungerer i rollen som coach. Stefan er ogsa overordnet set drevet af de
menneskelige perspektiver, men i stgrre grad end de andre har han organisationen som hgjeste
kontekst. Tom er generelt mere effektivitetsorienteret end de andre og bruger mest ledelsesbaseret

coaching til at fremme netop det formal.

Alle disse naevnte fem ledere er overordnet set fortalere for at bruge ledelsesbaseret coaching og
ville anbefale det til andre ledere ogsa. Frank derimod, han adskiller sig lidt fra de andre, da han
udtaler en skepsis over for ledelsesbaseret coaching. Han bruger det praktisk taget ikke saerlig ofte,
hvilket primaert lader til at vaere pa grund af den branche, hvori han befinder sig. Tingene skal ga
hurtigt og rammerne er meget standardiserede og fastlagte. Han er dog ligesom flere af de andre
ogsa interesseret i det menneskelige sind, men hans indgangsvinkel er, hvordan man kan manipulere

med medarbejderne.

Med udgangspunkt i denne grundleeggende praesentation, vil vi beskaeftige os neermere med den
made, hvorpa de bruger ledelsesbaseret coaching og hvilken betydning den egentlig har for deres

ledelsesbaseret coachrolle.

5.2.2 Den coachende lederstil™
En af de ting vi har faet en dybere forstaelse af gennem de kvalitative interview er, at lederne

generelt ikke anvender coachingen som en afgraenset samtaleform. Meget fa af lederne afholder

deciderede coachingsessioner med deres medarbejdere, hvor bade medarbejder og leder er bevidste

13 Med coachende lederstil refererer vi til den coaching, der foregar "over skrivebordet” i dagligdagen og dermed ikke er

afgraensede coachingsessioner.
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om at rammen for samtalen er coaching. Derimod har det vaeret gentagende for lederne, at de
integrerer coachingen i deres daglige ageren som ledere og vi stiller derfor spgrgsmalet om, hvorvidt
lederne sa agerer som coaches, eller egentlig naturligt har en coachende ledelsesstil? Stefan udtaler

sig meget sigende om netop denne sondring:

“Man kan have en tilgang, der er coachende, men hvis man sGdan mdlrettet og struktureret
skal sige, at nu laver vi en decideret coach-samtale, som vi adskiller fra andre samtaler, det

vil ikke give mening alle steder” (Stefan s. 145).

Og han er som sagt ikke den eneste, der naturligt har en coachende ledelsesstil i det daglige. Astrid
forklarer ligeledes, at hun afholder afgraensede coachingsamtaler, nar anledningen er til det, men
hun fortaeller ligeledes at; “Coaching i form af dialog har jeg rigtig meget, hele tiden.” Det er derved
en naturlig del af hendes ledelsesstil. Tom stiller sig lidt kritisk over for virkning det afgreensede

samtaleforlgb:

”Sa det er de der afgraensede samtaleforlgb, hvor det ligesom er settingen, at nu skal vi kgre
sddan en coachingseance, hvor du har en rolle og jeg har en rolle, det er i hvert fald der det
bliver mest tydeligt. Men jeg tror ikke ngdvendigvis, at det er der folk udvikler sig mest. Det

tror jeg faktisk er mest i den daglige trummerum” (Tom s. 201).

Om man saetter sig selv i rollen coach, eller om man har en coachende ledelsesstil, det behgver som
felge heraf ikke at veere hverken eller, men maske derimod bade og. Men det er interessant at
videreanalysere, hvorvidt der kan vaere sammenhaeng mellem graden af naturlighed og graden af
overbevisning i rollen. Dette er et emne, vi vil genoptage senere i analysen. Pointen omkring
kontekst, som vi tidligere har vaeret inde pa, kommer ud fra citatet til udtryk pa ny; det handler om at
tilpasse stilen efter konteksten og ggre brug af de ledelsesredskaber, der forekommer
hensigtsmaessige i den pagaeldende situation. Men i hvilke situationer er det sa, at lederne ggr brug

af coaching og den coachende ledelsesstil? Det vil vi komme naermere ind pa i det fglgende afsnit.

Ledelsesbaseret coaching til den daglige opgavelgsning
Hvis vi gar skridtet videre og ser pa, hvad det er for mekanismer, der er pa spil i de forskellige

situationer, sa er der blandt interviewdeltagerne overvejende enighed om, at coachingen er
anvendelig i den daglige opgavelgsning. | kraeft af at vores interviewpersoner har sa forskellige

baggrunde og at de er ledere for sa forskellige medarbejdertyper, vil vi her differentiere lederne i to

grupper:

e De ledere som selv har Igsningerne, men anvender coaching for at engagere medarbejderen i

opgaven, frem mod den kendte Igsning (fra lederens side).
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e De ledere som ikke selv har lIgsningen, og dermed anvender coachingen til at hjelpe

medarbejderen med at komme frem til den ukendte Igsning fra lederens side.

Formalet med at differentiere mellem disse to grupper af ledere er for at fa en endnu bedre
forstaelse af, at arsagen til, at lederen anvender coaching, er vidt forskellige og den tilgang, lederen
har til coachingen, er derfor ogsa forskellig. Nar vi ser pa den fgrste gruppe ledere, sa er det specielt
den Igsningsfokuserede tilgang, som lederen anvender. Det er den hurtige form for coaching, hvor
lederens opgave er at fa medarbejderen pa rette spor i opgaven og fa medarbejderen til at taenke
frem mod lgsningen af opgaven/problemet og ikke haegte sig i arsagen til problemet er opstaet
(Sgholm et. Al., 2006). | forhold til den fgrste gruppe af ledere, sa har lederen jo allerede Igsningen
pa opgaven/problemet men for at engagere medarbejderen i hans eller hendes opgave, coacher
lederen derfor medarbejderen mod Igsningen. Stefan giver et godt eksempel pa, hvad rollen som

leder her er:

“Jeg holder haenderne i lommen, sa jeg ikke g@r tingene. SG jeg ikke skynder mig at Igse
tingene, men pragver at beholde roen. Og at det bliver medarbejderens egen Igsning, der

bliver brugt og jeg er sikker pd det er den bedste” (Stefan s. 148).

Lederens opgave er altsa her at bruge coaching til at bringe medarbejderen pa banen i forhold til
Igsningen af opgaven, sa det ikke blot bliver lederen, der dikterer, hvordan opgaven skal Igses, men
at medarbejderen selv deltager i Igsningen og lederen holder haenderne i lommerne (Sgholm et. Al,,
2006). Lederens rolle er her, at fa medarbejderen engageret i Igsningen og fa medarbejderen til at
tage ejerskab pa opgaven. Lederens opgave kan ogsa vaere at fa medarbejderen til at taenke i nogle
mere alternative lgsninger, end medarbejderen maske er vant til at anvende, men vigtigst af alt, sa er
det lederens opgave at coache medarbejderen til at taenke i Igsninger og ikke problemer (lbid.). Hvis
vi her sa kigger pa, hvad det er lederen far ud af at anvende den coachende lederstil, sa kommer

Stefan med et eksempel pa udfaldet af hans coachende tilgang:

”“[...] Fint siger jeg og hun sendte den og hun fyldte da hun gik, fordi det var hendes egen liste,
hun prioriterede de sp@grgsmdl, hun kom med og hun ville helgardere ved at sende den til
gruppelederne og fa godkendelse der, men hun vidste jo godt, at den var i orden, sd hun sendte
den og opgaven var vaek fra hendes bord og hun synes det var (thums-up tegn). Sa en lille banal

ting som en telefonliste kan man godt forholde sig coachende til” (Stefan s. 148).

Ser vi derimod pa den anden gruppe af ledere, som ikke ngdvendigvis har Igsningen pa alle
problemerne, sa har opgaven som coach nogle lidt andre perspektiver, da coachingen netop
anvendes til at finde frem til den ukendte Igsning og de mere avancerede tilgange til coaching

kommer derfor i spil. For at forsta lederes opgave vil vi her fokusere pa et eksempel, som Tom giver:
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”0Og man kan sige den ledelsesbaserede coaching kommer ind pd den made, at vinklen pa det
er, at jeg kommer ind med de policies ting der mdtte vaere, de mdlsaetninger der matte veere,
de tveerorganisatoriske sammenhaenge, der mdtte vaere som han kan have glaede af at have
og til meget konkrete direktiver om, at det er vigtigt, at svaret indeholder de her elementer,
fordi at det har ministeren brug for, eller det har forsvarschefen sagt i sidste uge, eller hvad
pokker det kan vaere. Men i virkeligheden, det der sG sker i den fase, det er en samskabende

dialog. Sa det er lige sG meget en dialog med svar og spgrgsmal den ene vej som den anden

(Tom s. 196).

Det som specielt er i fokus i denne sammenhang er, at lederen formar at skabe
funktionskaedetaenkning hos medarbejderen og at lederen er klar pa organisationens vision og mal.
Lederens opgave bliver specielt her et spgrgsmal om at sikre at de Igsninger, som medarbejderen
fremszetter ogsa er i overensstemmelse med organisationens overordnede mal og strategi. Den
tilgang som karakteriserer lederne i den anden gruppe laegger sig op af den cirkulzere tilgang, hvor
tanken netop er at mennesker, der kommunikere og interagerer gensidigt skaber hinanden (Sgholm
et. Al,, 2006). Som Tom netop pointerer i sit udsagn, sa er den dialog, han har med medarbejderen
en samskabende dialog, som gar begge veje. Den cirkulzere tilgang har den intention at fa en stgrre
forstaelse af, hvordan forskellige handlinger, relationer og problemer er forbundet (Ibid.). Som
udsagnet ogsa viser, sa er udfordringen for lederen at fa medarbejderen til at teenke alle
organisatoriske relationer, visioner, politikker, procedure ind i opgavelgsningen. Arbejdet med den
cirkuleere tilgang passer til en hgj grad af kompleksitet, hvilket netop er kendetegnet ved arbejde der

kraever specialiseret viden.

Ledelsesbaseret coaching i mdlsaetning
En del af den daglige opgavelgsning er for lederen at kunne saette mal for medarbejderen og hjelpe

med at coache medarbejderen mod malet. | selvledelsessammenhaeng der kan vi her drage nytte af
en metafor for en professionel sportstraener. For hvad ggr han, nar han skal lede holdet op pa
sejerskamlen? Han fglger med i holdets liv, dets praestationer, fremgang og kommende kampe
(Bertelsen, 2004). Pa samme made skal lederen ogsa fglge med i medarbejderens udfordringer, vaere
opmarksom pa kompetencer og maske mangel pd samme og ikke mindst engagere sig i
medarbejderen. Selvom der er tale om selvledelse, sa kan lederens eget personlige engagement

aldrig uddelegeres (Bertelsen, 2004).

Vi vil her forsgge at koble coaching med et performance perspektiv for at fa en forstaelse af, hvordan
lederne anvender coaching til malsatning. Carsten giver et eksempel pa, hvordan han anvender

coaching til malsaetningen af en opgave for en af hans medarbejdere:
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” [...] ndr vi nu kommer til det tidspunkt, hvor hun har lavet en interessent analysen og skal
flytte den fra "hvad er det vi har faet at vide” til “her” til “hvad er det naeste trin”, sa ved jeg
at sd vil hun ga i std, det ggr man naesten uvilkdrligt. S der vil jeg tage fat i nogle af de her
mdlsaetningsveerktajer, af de her klassiske coachingveerktgjer for at prgve at fa hende
tankemeaessigt aktiveret til selv at finde ud af, hvad er det der skal til for, at jeg kan ng herfra
og dertil. Det kunne veere det nggleveerktgjer, som hedder: Nuvarende tilstand,

@nsketilstand, grunden til at du gerne vil derhen” (Carsten s. 164).

Som Carsten pointerer, sa anvender han coaching i forhold til at fokusere pa, hvordan han som leder
far coachet sin medarbejder videre i processen i opgavelgsningen og mod malet. For at forsta

lederens rolle i malsaetningen, sgger vi inspiration i 4R-modellen:

4R-modellen i teamledelse

Retning
- mil,

opgaver
Rammer
— lowgrundlag, Teamchef Teamcaach Réderum
krav til opgeave- — BNSVar og
lesning, beslutnings-
ressounce- kompetence
tildeling mm.

Eksterne: Relationer Interne
— synergii op-

gevelpsningen

Figur 1: 4 R-modellen (Juhl et al., 2007)

Lederens rolle i forhold til de fire R’er er at coache medarbejderen inden for de rammer, som
organisationen satter i hgjeste kontekst (Jgrvad & Ngrlem, 2010). Det betyder i praksis, at det er
lederen, der vurderer hvilke opgaver, medarbejderen skal udfgre, saledes at disse er i
overensstemmelse med organisationens mal og ogsa hvilke andre relationer, der skal vaere inde over
opgavelgsningen. Lederens opgave er altsa bade at kunne klarleegge rammerne og retningen for en
konkret opgave, men ogsa i samarbejde med medarbejderen finde ud af, hvilke relationer der kunne
veere relevante at inddrage samt afklare beslutningskompetencerne inden for opgaven (lbid.). Som
Carstens udtalelse ogsa viser, sa er denne gvelse ikke en enetale fra lederens side. Pointen er, at
malsaetningen sker i en samskabende dialog leder og medarbejder imellem. Ligesom i
opgavelgsningen kan dette handle om, hvilken ledergruppe og medarbejdergruppe, man har med at
gore, hvilket Franks udtalelse herunder viser:
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” [...] Men mange one to one vil gd med instruks eller de fa simple spgrgsmal: “hvad synes du
selv, at du kan ggre?” Og afhaengig af hvor kompetent lederen er, sG kommer de frem til de

svar, som de alligevel var blevet instrueret i” (Frank s. 175).

Som Frank i samme forbindelse navner, sa er der en vasentlig forskel i forankringen i forhold til, om
han anvender en coachende eller instruerende tilgang, hvor forankringen i medarbejderen er langt
stgrre ved anvendelsen af coaching, mens det er langt mere tidskraevende end instruks og som han

her udtaler, sa ville resultatet veere det samme.

Hvis vi opsummerende skal se pa, hvad koblingen mellem det at veere leder og coach i forskellige
situationer sa forteller om lederstile, sa handler det altsd fgrst og fremmest om lederens
selvopfattelse, altsa kender lederen svaret eller ej. Det far videre betydning for den tilgang, som
lederen gar til konkrete problemstillinger og opgavelgsninger med, set i lyset af graden af
kompleksitet i opgavens natur. Videre fortaller det os, hvordan lederen formar i en samskabende
dialog at seette mal for medarbejderen, eller om lederen indtager rollen som instruerende. Det bliver
altsd tydeligt, hvordan lederens egen opfattelse af sin egen rolle pavirker ageren over for
medarbejderne i forskellige situationer og dermed kommer vi taettere pa at forsta, at lederens
selvopfattelse pavirker lederens adfeerd. Saledes bliver det ogsa tydeligt, at den ledelsestilgang,
hvormed lederen gar coachende til den daglige opgavelgsning og malsatning, far indflydelse pa
lederens lederstil. Det forteeller os altsa, hvordan lederne anvender coaching i deres ledelse og
hvordan coachingen bliver integreret i ledelsen, savel i den daglige opgavelgsning som i malsaetning.
Dermed er vi kommet naermere en forstaelse af ledernes lederstile og ledernes konkrete anvendelse

af coaching i deres lederstil som vi gnskede jf. vores problemformulering.

5.3. Veksling mellem rollen som coach og leder under coachingsamtalerne.

Ovenstaende har vi analyseret de forskellige lejligheder lederen anvender coaching til og hvordan
lederens selvopfattelse spiller ind i forhold til den tilgang, som lederen tager til coachingen. Vi vil her
analysere narmere, hvordan lederne formar at veksle mellem rollen som coach og rollen som leder,
hvor vi vil komme naermere ind pa det asymmetriske informations- og magtforhold, som relationen
mellem leder og medarbejder er bygget pa. | den asymmetriske relation mellem leder og
medarbejder opfatter parterne sig ikke som ligevaerdige personer, med samme ret og indflydelse pa
forholdets udvikling (Andersen, 2006). Nar parterne har levet i denne asymmetriske relation i
lengere tid, bliver asymmetrien indarbejdet som et erfaringsbaseret eksistensvilkar hos parterne
(Ibid.). I dette sociale rollespil mellem leder og medarbejder er det, som tidligere nzevnt, ikke til
gentagende diskussion, om hvem der bestrider hvilken rolle. Det kan derfor ogsa veere svaert at bryde
ud af denne asymmetriske relation, hvis lederen for eksempel laegger op til, at medarbejderen bliver

mere selvledende, sa kan der opsta en slags separationsangst (Ibid.). Nar lederen derfor anvender en
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ny lederstil overfor medarbejderen, f.eks. den coachende, som stiller nye eller andre krav til
medarbejderen, sa forsgger lederen altsa herigennem at aendre den asymmetriske relation hen i
mod en mere symmetrisk, hvor medarbejderen tager ejerskab af opgaven. Nar lederen fordrer dette
skift qua sin ledelsesstil, er det ikke ngdvendigvis at medarbejderen er med pa spillereglerne i dette

nye sociale rollespil, hvilket lederen skal vaere opmaerksom pa.

Det har blandt vores interviewpersoner veeret meget forskelligt om, hvorvidt de anvender coaching
som afgreensede coachingsamtaler, eller de egentlig far det, som vi betegner den coachende
ledelsesstil. Nogle af lederne benytter sig af begge muligheder, bdde at have den coachende
ledelsesstil men ogsa at have deciderede coachingsamtaler med medarbejderne. Nar vi sd ser pa,
hvordan lederne veksler mellem rollen som leder og rollen som coach, sa er det vigtigt at holde for
@je, hvilken kontekst lederen coacher i. Vi vaelger derfor ogsa at adskille de to anvendelsestyper for
bedre at kunne forstd den konkrete kontekst, som coaching bliver anvendt i af lederne og dermed

ogsa forsta, hvilke ting der er i spil i den givne kontekst.

5.3.1. Lederens vekslende roller i den afgraensede coachingsamtale
Vi vil her fokusere pa de ledere, som afholder coachingsamtaler i et afgraenset rum, hvor bade

medarbejder og leder er bevidst om, at det er en coachingsamtale. Nar det er lederen der coacher en
medarbejder, sa er spgrgsmalet omkring magt relevant at bergre, da der uundgaeligt er en formel
magtforskel mellem lederen og medarbejderen (Haslebo & Schnoor, 2007). Det er relevant at
fokusere pa magtforskellen, da det er lederen, som stiller medarbejderen spgrgsmal i coachingen,
hvor medarbejderen kan have en barriere i og med, at det er lederen, der coacher og derfor vil der
maske veere svar, som medarbejderen holder tilbage eller fordrejer. Den ledelsesbaserede coaching
har organisationen som hgjeste kontekst og derfor vil det ogsa vaere organisatoriske emner, som er
omdrejningspunktet i den ledelsesbaseret coaching (Sgholm et al., 2006). Dette har dog vist sig i
praksis ikke at veere tilfelde i alle situationer hos vores interviewdeltagere. Astrid naevner bl.a., at
indholdet i coachingsamtalerne, for hendes vedkommende, handler om det som medarbejderen har
behov for at tale om. Ser vi pad de rene ledelsesbaserede coachingsamtaler, sa bgr man ikke
underkende det asymmetriske magtforhold mellem leder og medarbejder (Haslebo & Schnoor,
2007). Som beskrevet i kapitel 3, sa er der to teoretiske tilgange til at forstd magtforholdet i
coachingen, enten den magtbaserede praksis, hvor magten mellem leder og medarbejder for en reel
plads i coachingen, modsat den magtfri praksis, hvor lederens magt seettes pa ‘stand by’ i samtalen
(Ibid.). Hvis vi ser pa, hvordan en af interviewpersonerne sa forholder sig til spgrgsmalet i praksis, sa
viser denne udtalelse fra Astrid, hvordan hun forholder sig til rollen som leder kontra coach i

coachingsamtaler:
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“Jamen, det er egentlig kun til de der én til én samtaler, men der gdr jeg ind som coach. Der gar
jeg ikke ind som leder. Altsd, hvis de gerne vil tale privat, sa siger jeg, at jeq ikke sidder der, som
deres leder, jeg sidder der som coach og det skal de vide. Hvis det kun er arbejdsrelateret, sa er
det ikke ngdvendigt for mig at sige det. Og hvis vi starter med noget arbejdsrelateret men ender
ud i noget privat, sa slutter jeg af med at sige, at jeg synes, samtalen har taget en drejning, hvor
de skal vide, at jeg ser det som en coachsamtale og ikke som en leder-medarbejder samtale. For
det er vigtigt for den tillid, at de ved, at den viden jeg sidder og far der, den kommer ikke tilbage i

hovedet pG dem pa noget tidspunkt” (Astrid s. 128).

Astrid forholder sig altsa til rollen som leder contra coach forskelligt alt efter, om coachingen har
privat karakter eller ej. De samtaler som er relevante i ledelsesbaseret coaching er de
arbejdsrelaterede samtaler, hvortil coachingsamtaler om private forhold ikke hgrer under den
organisatoriske kontekst. Det er dog vaerd at bemarke, som Astrid selv udtaler, sa kan
coachingsamtalen hurtigt dreje sig ind over den private feerde og de to kan ikke ngdvendigvis
adskilles. Hvis man ud fra ovenstaende udtalelse skal snakke om magtpraksis, sa forsgger Astrid at
holdet et magtfri rum, nar samtalen drejer privatlivet ind, hvorimod der i de arbejdsrelaterede
samtaler er en uudtalt magtbaseret praksis, som samtalen er fokuseret omkring, men som
umiddelbart ikke bliver italesat af Astrid. Selvom teorien i princippet foreskriver, at magten bgr
italesaettes eksplicit (Haslebo & Schnoor, 2007), ligger det for Astrid i selve den ramme og kontekst

som samtalen indgar i, altsa det arbejdsrelaterede.

Nar man, som Astrid udtaler, indtager en rolle som coach, hvor der hersker et magtfri rum og
lederens autoritet seettes pa ‘stand by’ for en stund, kan man overveje, hvad det kraever at kunne

det.

“Ja, alle mine f@rste coachingsessioner, der siger jeqg altid, at der er fortrolighed og hvis der er
noget, som man ikke @gnsker at snakke om, sd siger man bare, at det har man ikke lyst til at

snakke om og sa snakker vi ikke om det” (Astrid s. 119).

Det stiller altsa et krav til relationen, at der hersker fortrolighed i samtalen. Hvordan den fortrolighed
skabes, vil vi naermere analysere videre i relationen mellem leder og medarbejder. For at lederen kan
indtage en rolle som coach, hvor det er muligt at skabe et magtfri rum, skal der vaere fortrolighed i
rummet. Spgrgsmalet ligger sa i, hvorvidt man overhovedet som leder kan satte sin lederrolle 'stand
by’ og dermed skabe det magtfri rum. Lederens opgave er jo stadig, coachende eller ej, at veere leder
og dermed udfgre den autoritet som hgrer med til rollen og den befgjelse kan ikke blot seettes uden

for dgren i en coachingsamtale ifglge Juhl et al. (2007). Stefan udtaler bl.a. dette dilemma:
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” [...] fordi man kan ikke negligere sin lederrolle og heller ikke i et coach forlgb. Og prgver
man pd det, sG misbruger man sin magtposition og sG kommer man til at veere
undertrykkende, som minimum i den moderne magts forstdelse, men ogsd i den traditionelle

magtforstdelse og det vil vaere at prgve at bilde medarbejderne noget ind, som ikke er der

(Stefan s. 146).

Som Stefan her udtaler, sa handler det ogsa om, at lederen er tro mod sin rolle som leder og ikke
negligerer rollen ved at forsgge at lave en magtfri coachingsamtale med en medarbejder. De ting,
som kommer frem under en coachingsamtale, leder og medarbejder i mellem, indgar i det
organisatoriske arbejde. Derfor bgr eller kan det, der siges under sessionen, heller ikke afgraenses for
organisationen, i hvert fald ikke, hvis man skal bruge den ledelsesbaserede coaching med
organisationen som hgjeste kontekst (Seholm et al., 2006). Hvis coachingen skal have en
organisatorisk effekt, sa skal det vel netop indga i den normale arbejdspraksis, hvortil den formelle
magt indgar. P4 samme made som coachingen indgar i resten af det organisatoriske arbejde, s3 vil
det der bliver sagt under samtalerne jo ogsa barer praeg af leder-medarbejder relationen, som
skaber konteksten. Tom udtaler et godt eksempel pa, hvad han som leder er opmaerksom pa, nar han

coacher og i gvrigt kommunikerer generelt med sine medarbejdere.

“Men jeg er fuldstaendig klar over, at der er nogle filtre. Der er det filter der hedder at i sidste

ende, der skal jeg bedgmme de, og sende dem videre i deres tjeneste” (Tom s. 202).

Om man som leder forsgger at skabe en magtfri praksis eller ej, sa er relationen leder og
medarbejder i mellem og dertilhgrende formel magtforskel, stadig bestaende. Nar vi undersgger
ledernes praeferencer i forhold til lederstile og den betydning det har for coaching samtalen, sa er
det bemaerkelsesveerdigt, at der, ud fra vores fortolkning, er forskel pa ledernes opfattelse af, hvor
meget medarbejderne forteller og deler under coachingsamtaler. | modsaetning til Toms
ovenstaende udtalelse fortaeller Astrid, hvori hun ser greensen for, hvad medarbejderne vil fortelle

under coachingen:

“Der hvor forskellen er, det er, hvis jeg har én til én, hvor graensen er for dbenhed. Eller
intimiteten, altsd hvor meget man fortzeller om privaten. Det er der forskellen er faktisk. Og

der lader jeg altid dem styre det fuldstaendigt” (Astrid s. 124).

Her handler ‘filteret’ altsa ikke om, at hun som leder skal bedgmme medarbejderen, men mere om,
hvor medarbejderens helt private graense ligger. Hun udtaler selv “Du har ogsG medarbejdere, der
gerne vil give dig et kram og andre, der hellere vil give dig en hdnd”. Lederens lederstil kan ogsa have
betydning for, om medarbejderen har lyst til at give dig et kram eller blot handen, hvilket dermed

kan veere med til at seette greensen for, hvad medarbejderen gnsker at snakke om i coachingen.
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Lederens indgangsvinkel til coachingen satter rammen for coachingen og det fokus, som lederen har
for coachingsamtalen saetter rammen (Sgholm et al., 2006). Derfor vil der naturligvis ogsa vaere
forskel i, hvad det sa er, der snakkes om under selve coachingsamtalen, hvor det er vaerd at
bemarke, nar man ser pa de fgrnaevnte ledere, sa er det der er i fokus for samtalen i Toms
anvendelse selve opgaven og malene (s. 202), mens det for Astrid er medarbejderen (s. 124). Derfor
vil det ogsa veere vidt forskellige tilgange til coachingen, som lederen har og den tilgang som lederen
har, det fortaller noget om, hvordan lederen anvender coachingen i sin individuelle ledelsesstil. Nar
lederen indtager rollen som coach, synes de at have forskellige tilgange til at indtage rollen og
hvordan lederen forholder sig til rollen som leder under coachingen. Den personlige lederstil har stor
betydning for, hvordan lederen veksler mellem rollen som leder og coach i den afgraensede
coachingsession og vi vil videre se pa, hvordan lederen forholder sig til rollen som coach kontra leder,

nar coaching bliver en del af lederens lederstil.

5.3.2. Lederens vekslende rolle i den coachende ledelsesstil
Som vi ovenstaende har beskrevet, sa er det ikke alle af interviewpersonerne, som anvender den

ledelsesbaserede coaching i afgreensede coachingsamtaler. Derimod anvendes coachingen Igbende,
som en del af ledernes lederstil. Lederens personlige holdninger er med til at bestemme, hvordan
lederen agerer som leder, som er opstaet i samspil mellem nogle arvelige egenskaber og nogle
miljpmaessige pavirkninger (Skriver et al., 2004). Den sociale kontekst, som lederen indgar i, i
organisationen er altsa med til at pavirke den made, lederen agerer pa. Nar man derfor snakker om
lederstil, sa kan man ikke undga at taenke den sociale kontekst ind i maden, lederen agerer som leder
pa. | teet samspil med lederstilen er det menneskesyn, som lederen har pa medarbejderne, altsa
hvordan lederen ser pa medarbejderne og hvad lederen har i fokus. Ser man f.eks. ud fra Blake og
Moutons ledergitter, sa er der to centrale lederdimensioner: Menneskelige hensyn og produktions
hensyn (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Her er pointen, at fa forstaelse for de forskellige mader som de
to hensyn kan kombineres pa. Det far indflydelse pa, hvordan lederen agerer over for medarbejderne
og hvilken ’taktik’ lederen laegger for dagen. Lederens medarbejdersyn praeger altsa den made, der
ledes pa (Skriver et al., 2004). Nar lederne udtaler, at coachingen bliver en del af deres lederstil, sa
naevner de blandt andet, at det handler om at have en coachende tilgang som leder. Det er altsa ikke
kun i de situationer, hvor medarbejderen aktivt har efterspurgt lederens coaching, men det bliver

derimod en mere eller mindre naturlig tilgang, lederen har. Stefan beskriver dette saledes:

“Ja, og hvis jeg tror pa det, jeg selv siger, netop det at arbejde som leder, det at vaere leder og
det at vaere coachende i sin tilgang, det falder naturligt, fordi det er en del af mig og det har
jeg taget til mig og sagt, ja men det er en del af mig. Og det at taeenke social konstruktivistisk
har jeg taget, ikke bare til min ledelsesstil men ogsa til min forholden mdde i livets andre
sp@rgsmdl” (Stefan s. 156).
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Udtalelsen viser tydeligt, hvordan Stefan aktivt har gjort et valg om at tage den coachende tilgang til
sig og forsggt at ggre det til en naturlig indgangsvinkel i sin ledelse. | det ligger der sa ogsa, som han
siger, et aktivt tilvalg om at ggre tilgangen til en del af sig. Det er altsa ud fra vores forstaelse, at nar
lederne pa den made tager tilgangen til sig og ggr det til en del af dem, sa bliver det en del deres

personlige lederstil.

Vi kan dog ikke undga at bemaerke, nar lederne far en coachende tilgang til deres medarbejdere, sa
bryder det vel med grundreglen om, at man ikke ma coache folk med mindre de selv vil? Astrid

udtaler her et eksempel pa denne problematik:

“Ja, nogen vil jo ikke coaches. Der har veeret et par aldre, der er stoppet nu, og de sagde, at
jeg ikke skulle gve mig pd dem. Det havde jeg sa gjort det sidste dar (alle griner), men det skal
jeg nok lade veere med [..] En coachende tilgang til performancesamtalerne og

uaviklingssamtaler, den kommer jo, hvad end de vil have det eller ej” (Astrid s. 124).

Nar lederen har en coachende tilgang, som bliver en del af lederstilen, sa kan medarbejderen altsa
ikke fraveelge coachingen fra lederen, da det ganske er enkelt lederens made at vaere leder pa. Pa
samme made kan medarbejderen jo ikke fravaelge lederens lederstil for det er jo sadan, lederen
leder. Nar lederen har en coachende stil, er det altsa ikke lengere et tilvalg eller fravalg, som
medarbejderen kan tage. Man kan vel derfor stille reelt spgrgsmalstegn ved, om lederen i princippet
overskrider en etisk graeense ved at anvende en coachende tilgang om medarbejderen vil det eller ej?
Men i og med at lederen ggr den coachende stil til en del af dem som leder, sa kan man vel ikke stille
krav om, at lederen skal nedjustere sin specifikke lederstil, da det maske netop er den, som ggr
lederen til en god leder? Om lederens lederstil ikke passer til medarbejderen er en problematik, der
er geeldende, hvad enten det handler om den coachende, demokratiske, autoritaere etc. lederstil.
Problematikken ligger nok naermere i matchet mellem medarbejder og leder frem for at det ligger i

den coachende ledelsesstil.

| blandt interviewdeltagerne har der veeret meget forskellige svar pa, hvorvidt lederen har haft nemt
ved at skulle indtage en rolle som coach og dét at have en coachende tilgang. For nogle var det ret
naturligt, hvor det at fa en reel uddannelse eller kursus i coaching blot gjorde lederen mere bevidst
om den made lederen agerer coachende pa. For andre af interviewdeltagerne er det nogle andre

ting, der er i spil og ggr den coachende tilgang til en del af ledelsesstilen, som Frank her udtaler:

“Ditte: Er det en rolle, der falder dig naturligt? Altsa at tage den her lidt coachende
tilgang?

Frank: Ja, men ikke hele tiden. Men det er ikke noget, hvor jeg taeenker “oh fuck, nu skal jeg

coache”. Men det er mere, nd nu coacher vi” (Frank s. 188).
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Der er altsa forskel pa, om lederne har haft det helt naturligt med at have en coachende tilgang og
reelt, nar der til at de darligt kan lade veere, mens andre bliver det et skift mellem ledelsestilgangen
hvoraf coaching indgar sammen med andre tilgange som leder. For nogle ses det altsd som at
coachingen bliver en del af lederens ledelsesstil, mens for andre bliver det et vaerktgj, en tilgang som
lederen kan traekke pa i de situationer, hvor det er behjaelpeligt. Arsagen til denne forskal kan ses i

lyset af Toms fglgende udtalelse:

“Det falder mig ikke unaturligt, men jeg tror bestemt at der er nogle, hvor det falder endnu
mere naturligt, som er endnu mere indfglende og empatiske end jeg er af natur. Sa jeg tror
bestemt at der er forskel pa hvor gode folk er til at fale sig ind i det. Man kan jo traeene meget,

men nogle har det fra deres natur i hgjere grad end jeg har” (Tom s. 205).

Som Tom her udtaler, sa er der nogle karaktertraek, som har indflydelse pa, hvor naturligt det er for
lederen at agere coachende. Det er derfor ogsa sigende, at nogle af vores interviewdeltagere netop
udtrykker, at det har veeret ret naturligt for dem at have en coachende tilgang og det er de personer,
som af natur er indfglende og empatiske, hvor coachingen bliver en del af lederens
lederstilspraeferencer. For dem, som ikke har disse egenskaber af natur, er det et mere aktivt tilvalg
af den coachende tilgang, som lederen veelger at tage i de situationer, hvor det er passende. Dette
kan ydermere underbygges i opdelingen mellem den rationelle og emotionelle tilgang til
virksomhedsstrategien. Man kan ud fra Toms udtalelse, som kan sattes over for eksempelvis Astrid,

se den klare forskel i den rationelle versus den emotionelle tankegang:

”[...]JMen det er hele tiden i rammen af sektionens mdl, og sektionens opgave og de

parameter der styre det” (Tom s. 196)

“Her i virksomheden siger man, at der er noget, der hedder “vores dnd” og netop det sted var
et af de steder, hvor der var rigtig meget dand, for det er der, hvor det hele startede og

veerdier er rigtig vigtigt for mig” (Astrid s. 116)

Hypotesen ma saledes vaere, at dem med en hgj grad af emotionel tankegang fgler den coachende
ledelsesstil som mere naturlig end de med den rationelle, ud fra vores interviewdeltageres

perspektiver.

Vi kan altsa skelne mellem de ledere, hvor coaching bliver en naturlig del af deres personlige lederstil
og de som ggr det til en del af deres lederstil ved et aktivt tilvalg. Der er derfor ogsa forskel i,
hvorvidt coachingen bliver en rolle, som lederen kan tage, for i og med, at coachingen bliver en
naturlig del af lederstilen, sa indtager lederen ikke en rolle som coach, lederen er en coach. | vores
indledningsvise beskrivelse af interviewpersonerne var denne forskel ligeledes italesat. Nogen af

lederne havde faet ledelsesbaseret coaching implementeret helt automatisk i deres ledelsespraksis
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og kunne ikke som sadan taende og slukke for den, hvorimod andre simpelthen indtog rollen som
coach i den kontekst. Tendensen var, at dem der sarligt har en naturlig interesse i mennesker og det
menneskelige sind ogsa er dem, der rent faktisk er coaches og ikke blot indtager en rolle som coach.
Men hvad betyder det at have en interesse i mennesker og det menneskelige sind? Dette vil vi
analysere i naeste afsnit og vil veere med til yderligere at nuancere diskussionen omkring
sammenhaeng mellem lederstil og ens virke i rollen som coach, som ligger til grund for vores

besvarelse af problemformulering.

5.3.3. Interessen i mennesker og det menneskelige sind
Indledningsvist i analysen praesenterede vi de to generelle tendenser, som vores interviewpersoner

har italesat i forbindelse med den tiltraekning, som ledelsesbaseret coaching har haft pa dem. Den
ene af disse var; Interesse i mennesker og det menneskelige sind. Det er ikke et emne, der har vaeret
teoretisk diskuteret i den ledelsesbaseret coaching litteratur, men ikke desto mindre har det vist sig
at veere den overvejende grund til, at vores interviewpersoner har valgt at inddrage coaching i deres
ledelsesdisciplin. Seerligt Annemette, Astrid og Carsten har haft denne naturlige menneskelige
interesse som steerk tiltraekningsfaktor. Men hvad ligger der egentlig i det at have interesse i
mennesker og det menneskelige sind? For at belyse dette emne ud fra en teoretisk vinkel, vil vi
inddrage et interessant perspektiv baseret pa emnet omkring fglelsesmaessig intelligens i coaching

(Neale et. Al., 2009).

Et menneskes kerne er de fglelser og adfeerdsmaessige manifestationer, der afspejler, hvad der rgrer
sig i vores indre. Der er fglelser involveret i alt, hvad vi foretager os. Det geelder alle handlinger,
beslutninger og vurderinger (lbid). Fglelsesmaessig intelligens handler med andre ord om at bruge
den made, vi teenker over fglelser pa til at guide vores adfeerd, som vil medfgre at vi bliver bedre til
at handtere os selv og eksempelvis opnar bedre relation til andre (lbid.). Det er en af grundene til, at
vi har det forstaelse, at fglelsesmaessig intelligens og coaching hanger ulgseligt sammen. Man kan
nemlig sige at coaching disciplinen hjelper medarbejderne med at forstd, at vi som bevidste
mennesker kan vaelge at respondere i stedet for at reagere pa situationer pa vores arbejde og i vores
liv generelt. Nar den fglelsesmaessige intelligens saettes i relation til coaching, sa skriver forfatterne

ydermere at:

“At bede en person, der er falelsesmeaessigt uintelligent, om at coache andre, svarer imidlertid
lidt til at bede en person, der lige har taget sit kgrekort, om at saette sig bag rette i en Formel

1-bil” (Ibid. S. 84)

Det at kunne coache handler altsd om mere end bare at tilegne sig kompetencerne i spgrgeteknik
m.m. Det handler altsa om fglelsesmaessig intelligens. Litteraturen (lbid.) foreskriver da ogsa, at
nogen af fordelene ved at udvikle sin fglelsesmaessige intelligens er;
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e Forbedret relationer

e Forbedret kommunikation til andre
e Bedre empatiske evner

e Respekt fra andre

e Entillidsfuld og positiv tilgang

Dvs. det er alle de nggleord, som vi har oplevet er blevet vaegtet hgjt i vores interviewpersoners
italesaettelser omkring brugen og forudsatningerne for ledelsesbaseret coaching i praksis, der ogsa
her praesenteres som nogen af fordelene ved fglelsesmaessig intelligens. Dermed ligger der nogle
konkrete egenskaber, der synes at fungere godt i coachingrollen. Whitmore understgtter denne

pointe omkring i fglgende citat;

” [...] ja, faktisk tror jeg, at falelsesmeaessigt intelligente mennesker er tilbgjelige til at optraede

pd en coachende made, selv om de aldrig har taget et kursus i coaching” (Ibid. Forord)

Her beskrives det, hvordan fglelsesmaessig intelligens og coaching er begreber, der naturligt vurderes
at ga hand i hand. Vores interviewpersoner, bade Carsten, Astrid og Annemette papegede i deres
fortzellinger, at de i hgj grad havde brugt coaching i deres ledelse inden, at de reelt tog et kursus eller
uddannelse heri og blev herefter blot bevidste om at det egentlig var det, som de gjorde i praksis

over for deres medarbejdere. Som Annemette her udtrykker det:

“Altsa siden jeg feerdiggjorde kurset og inde i mig selv kan jeg jo se, jamen hold da op, hvor
har jeg brugt meget af det i forvejen, ikke ogsa. Nu har jeg bare ligesom fdet sat ord pd, at
det jeg har gdet og gjort, det er egentlig noget af det. Du fG bare ligesom en teori med”

(Annemette s. 131).

Om Annemette sa reelt ville betegnes som fglelsesmaessig intelligent, kan vi naturligvis ikke vurdere
alene pa den baggrund. Men det er vores klare indtryk, at bade Annemette, Carsten og Astrid trods
alt scorer hgjt pa den skala, da de ud fra vores beskrivelse alle sammen bruger deres fglelser som
guide for adfeerd, generelt traekker pa fglelsesmaessige informationer, hvad angar deres
medarbejdere ogsa og integrerer det i deres tankegang og beslutningsgrundlag (Ibid.). At treekke pa

falelsesmaessige informationer kan konkret vaere ligesom Astrid, der fortaller:

" [...] Nar der er en ro omkring kroppen, sd er det ved, at de kan tage en god beslutning. Det

kan jeg se” (Astrid s. 125).

Hun er altsa opmaerksom pa medarbejderens udviste fglelser og bruger det som pejlemaerke for,

hvornar formalet med coachingen er indfriet.
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| praksis oplevede vi ikke under vores interviews, at nogen af lederne selv specifikt omtalte det at
vaere fglelsesmaessig intelligent. Der blev dog brugt andre termer, sdsom Astrid der pa et tidspunkt
udtaler, at hun er god pa people skills. | fglgende citat beskriver hun, hvad det for hende betyder at

veere god pa dette omrade:

“Senere blev jeg tilbudt en teamlederstilling i receptionerne, hvor jeg sd stadig er, og det er
0gsd gdet rigtig godt, for jeg er rigtig god pd people skills. De havde haft 7 ledere pG 7 dr og
medarbejdernes tanke var blevet, at der bare ikke var nogen, der gerne ville have dem. Og
det er ikke korrekt, men det var ligesom det, de taenkte, ikke. Sah, jeg brugte faktisk det
farste Gr pd bare at ga rundt og lytte og have respekt for alt det arbejde, de gik og lavede. Og

sd efter det farste Gr kunne jeg meerke, at der skete en forskel [...] 7 (Astrid s. 116)

Det er ud fra hendes italesaettelser, vores klare opfattelse, at for hende betyder det, at vaere god pa
people skills dermed at lytte, respektere og vise sine medarbejdere, at hun gerne ville dem. Hun
uddyber senere i interviewet den effekt, som hun oplevede efter det fgrste ar, hvor hun gik rundt og

lyttede samt udviste respekt for hendes medarbejderes arbejde;

“Da jeg havde veeret her et Gr, kom min chef og spurgte, hvad jeg havde gjort ved
receptionisterne. De fleste er dog stoppet nu, der er ikke sG mange af de gamle tilbage. S
siger jeg, det ved jeg ikke, hvad mener du? SG sagde min chef, at de jo smiler nede i min
receptionen og det plejede de ikke at gare. Og jeg taenkte; gud nej, har de ikke gjort det. Nu

smiler de alle sammen.” (Astrid s. 119)

Denne oplevede positive effekt beskrives ogsa ifglge Neale et al. (2009), der skiver, at mange
undersggelser viser, at people skills™ er langt vigtigere end eksempelvis 1Q, nar det handler om at
opna resultater. Det er ikke blot fordi, at fglelser udggr en stor del af arbejdsoplevelsen, men det er i
hgj grad fglelserne, der bestemmer den kurs, en virksomheden fglger (Ibid.) | daglig tale bliver disse
feerdigheder ogsa omtalt som blgde veerdier. Vores interviewperson, Frank italesaetter ligeledes de

blgde vaerdier som forudsaetning under vores interview med ham;

“Jeg tror, det er coachen, der skal besidde de blgde egenskaber og tdlmodighed”
(Frank s. 189)

Igen far vi dermed sammenkoblet fglelsesmaessig intelligens og coaching. En coach ma vaere
opmarksom om sin fglelsesmaessige intelligens og selve coachingen fungerer som en gensidigt

udviklende proces. Coachen vil derfor vaere mere effektiv i coachingrollen og mere bevidst, hvis han

My veelger at bruge denne term som udtryk for det at have evnen til at fa andre mennesker til at trives og fungerer godt i
relationer med andre mennesker omkring en.
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eller hun er i stand til at forbedre sin fglelsesmaessige intelligens. Vi fandt et konkret eksempel p3,
hvordan en leders fglelsesmaessige intelligens™ synes at have en positiv effekt p& medarbejderne og
teorien papeger ligeledes, at manglerne mellemmenneskelige evner hos lederen far praestationen til
at dale hos medarbejderne (Goleman, 2008). Men er det egentlig heri dilemmaet ligger? Ligger
udfordringen ikke naermere i tolerance fra lederens side til at have forstaelse for individet og
individets individuelle praeferencer og sa tilpasse sin ledelse hertil? Dette synspunkt argumenterer
Grgnkjeer (2004) for, hvor pointen er, at der er typologisk betingede forskelle pa mennesker, hvorfor
man i kommunikationen med andre skal overveje disses forskelligheder og tilpasse sig hertil
(Grgnkjaer, 2004). At veere opmarksom pa de forskellige mennesketyper fremmer tolerancen og
forstaelsen for andre (Ibid.). Forskellen i de to perspektiver ligger i, at Goleman forudsaetter, at de
folelsesmaessige kompetencer er en ngdvendighed hos lederen, mens Grgnkjeer mener, at det
handler om tolerance overfor andre og evne til at tilpasse sig andre. Men kreaever det sa
folelsesmaessig intelligens at kunne det? Grgnkjeer (2004) navner nemlig ikke noget om, hvordan
man kan treene de uudviklede kompetencer og heller ikke hvordan man kan gge tolerancen. Vi ser
altsa her, den fglelsesmaessige intelligens som praemis for lederens toleranceevne og forstaelsen for
medarbejdernes forskellighed hjalper lederen til at tilpasse sin ledelsesstil den enkelte. Derudover
er det et yderst relevant i diskussionen af vores problemformulering, da lederens grad af
felelsesmaessig intelligens synes at have store udsving for, hvordan lederen vurderes at fungere i
coachrollen. Emner der viser sig saerdeles relevant i denne sammenhang er selve relationen mellem
lederen og medarbejderen, idet den udggr selve kernen i coachingsammenhangen. | relationen kan
de gensidige fglelser og lederens toleranceevne altsa spille en afggrende rolle og vi vil i det fglgende

analyseafsnit derfor behandle relationen naermere.

5.4. Relation

Et af de temaer som vores interviewpersoner har veeret szrligt optaget af under vores interviews,
har veeret de relationelle forudsatninger, som de mener, der skal veere til stede, fgr man kan coache
en medarbejder. Hvordan denne relation opbygges mellem lederen og medarbejderen far dermed
ogsa stor betydning. Vi vil derfor i dette analyseafsnit fgrst preesentere begrebet relation, set ud fra
et teoretisk perspektiv med inddragelse af udvalgte erfaringer fra vores interviewpersoner. Dernaest
introducerer vi begrebet tillid, ligeledes bade ud fra et teoretisk og et erfaringsbaseret perspektiv, da
tillid har vist sig at vaere den relationelle forudsaetning, der har veeret overvejende italesat af vores
interviewpersoner. Til slut laver vi en analyse af, hvad en god tillidsfuld relation skal indeholde og
hvordan en leder, ud fra et teoretisk perspektiv, kan opbygge relation til sine medarbejdere. Det

overordnede formal med dette analyseafsnit er at komme naermere en forstaelse af

Byj tilleegger i neervaerende opgave fglelsesmaessig intelligens og people skills den selvsamme betydning.
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forudseetningerne i relationen samt disses betydning for ledelsesbaseret coaching. Ved ydermere at
fa en forstaelse for, hvordan denne gnskede relation opbygges og hvad den skal indeholde, kommer
vi som fglge heraf naturligt et skridt naermere mod et billede af, hvilken slags karaktertraek, der vil

fordre opbyggelsen fra lederens side og dermed fungere i rollen som ledelsesbaseret coach.

Relationer eksisterer i en kontekst, som de bade formes af og er med til at forme. Det betyder i
ledelsesbaseret coaching sammenhang, at relationen er med til at forme coachingkonteksten og
ligeledes pavirkes heraf. Derfor er relationens natur vigtig at beskaftige sig med for at komme
naermere en forstdelse af de dynamikker, der er pa spil under coachingsamtalen mellem lederen og
medarbejderen. Overordnet set bruges begrebet kontekst i betydningen; forstaelsesramme. Altsa
hermed menes rammen, hvor igennem vi opfatter verden omkring os. Den meningsbaerende ramme
formidler, hvordan interaktion og kommunikation inden for rammen skal forstas. Betydningen, som
vi tilskriver en social situation, afhaenger dermed af den forstaelsesramme, som vi vaelger at iagttage
situationen gennem (Hermansen et al., 2004). Vores valg af forstaelse er begreenset af vores
erfaringer samt viden og vores made at opfatte forskellige situationer pa og kan derfor vaere vidt
forskellig fra andres opfattelser af selvsamme situation (lbid.). | en relation mellem to personer, vil
kun den ene persons beskrivelse af relationen derfor ikke ngdvendigvis harmonere med den anden
persons beskrivelse, da denne person kan have opfattet det anderledes. Vi er derfor opmaerksomme
pa, at det vil saette en naturlig begraensning pa en mere helhedsfuld meningsskabelse jf.
hermeneutikken som metode samt den hermeneutiske cirkel. Den hermeneutiske cirkel betegner
den vekselvirkning, der foregar mellem del og helhed. Delene kan kun forstds, hvis helheden
inddrages og omvendt kan helheden kun forstas i kraft af delene. Det er saledes sammenhangen
mellem delene og helheden, der er meningsskabende og muligggr, at vi kan forsta og fortolke
(Fuglsang & Olsen, 2004). Ved ikke at inddrage medarbejdernes perspektiver pa relationerne vil det
derfor have indflydelse pa vores helhedsforstaelse af relationen mellem leder og medarbejder.
Selvom at vi udelukkende har ledernes perspektiver til radighed, sa er det dog vores mening, at de
kan bidrage med et rigt analysesupplement til det teoretiske perspektiv pa relation og analysens
formal bliver dermed at skabe forstaelse for, hvordan vores interviewpersoner opfatter
"virkeligheden” (Darmer & Nygaard, 2005). Ud fra vores videnskabsteoretiske perspektiv er sandhed
altid blot ét perspektiv og ingen sandhed er mere rigtig end andre (Ibid.). Ledernes overleverende
sandheder, som vi fortolker dem ud fra deres fortzellinger, vil derfor fungere som de sandheder, vi

veelger at basere vores analyse pa.

Teoretisk set betegner begrebet relation forholdet eller kontakten mellem to mennesker og vi ser
saledes relationer som en social konstruktion mellem to eller flere personer (Hermansen et al.,
2004). Dermed forekommer det naturligt, at netop det emne er gennemgdende under vores

interviews, da det naturligt er relationen, der er centrum i den ledelsesbaseret coachingsamtale
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mellem lederen og medarbejderen. Det er i faellesskab, at de har til formal at opbygge en ramme for
brugen af coaching og som skrevet under vores teoriafsnit, at sikre at organisationen far Igst sine
opgaver og nar sine mal, gennem medarbejderens indsats (Sgholm et al., 2006). Nar man ser pa
coachingforlgbet som helhed, sa er begyndelsespunktet relationen, som er grundlaget for
coachingen (Flahery, 1999). De relationsmaessige forudsaetninger for, at en leder kan coache sine
medarbejdere er, at lederen har nogle vaesentlige egenskaber sasom: indfglingsevne samt eerlighed
og at forholdet mellem leder og medarbejder skal “have karakter af et partnerskab med hensyn til
tillid, tryghed og minimal anvendelse af pres” (Sgholm et al., 2006: 11). Dét at relationen skal have
karakter af et partnerskabet betyder, at forholdet ydermere skal vaere bygget pa gensidig tillid,
gensidig respekt og gensidig ytringsfrihed (Flahery, 1999). Sa selvom at relationen er asymmetrisk,
leder og medarbejder i mellem, sa skal disse forhold vaere gensidige. | vores kodningsproces og
fortolkningsproces har vi fundet frem til, at det er de selvsamme begreber, der er blevet italesat i en

overvejende del af vores interviewpersonernes fortaellinger.

Vi har valg som analysepraksis at inddele emnerne i to hovedgrupper. Disse er 1) tillid og tryghed
samt 2) indfslingsevne og eerlighed. Det har vi valgt, da dette analyseafsnit seerligt vil beskaeftige sig
med de to fgrstnaevnte emner, mens det efterfglgende analyseafsnit omhandlende autentisk ledelse
seerligt vil beskeeftige sig med de to sidstneevnte emner. Ydermere har denne opdeling veeret
ngdvendig for at kunne skelne mellem to emner, der er sa taet forbundet, at det kan vaere svaert at
skille ad nemlig relationen mellem leder og medarbejder og det at lederen agerer autentisk over for
medarbejderen. Det at delene i analysen er sa teet forbundet ggr netop, at meningsskabelsen sker i
sammenhangen af delene, hvorfor det hermeneutiske perspektiv er vigtigt at have for gje som

leeser.

5.4.1 Relationer bygget pa tillid
Vi vil her indledningsvist inddrage et par konkrete eksempler fra vores interviews, hvori tillid

beskrives som en relationsmaessig forudszetning for ledelsesbaseret coaching, ligesom teorien

foreskriver det. Astrid beskriver fgrst her hendes forstaelse af det;

“Altsd, der skal veere tillid til stede. Men det er i alle samtaler med en medarbejder. Om det

coachende eller ikke coachende tilgang. Hvis der ikke er tillid, sG far du ikke nogen dialog

(Astrid s. 128).

Som Astrid her pointerer, sa er dét at have en relationen bygget pa tillid leder og medarbejder i
mellem en forudsaetning for dialog. Dette galder, som hun udtaler, ikke kun i brugen af
ledelsesbaseret coaching, men det er en generel forudszetning for at kunne skabe dialog. Tilliden er
altsa ikke noget der skal ‘teendes’ sa snart, lederen agerer som coach, men derimod noget, der skal
veere i relationen hele tiden, coaching eller ej. Det er bemaerkelsesveerdigt, at der generelt snakkes
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om tillid i relationen mellem leder og medarbejder, nar denne relation er bygget op omkring et
asymmetrisk magtforhold. Man kan maske synes, at tillid og magt er to modszetninger. Dette
synspunkt sgger vi dog at modargumentere med belaeg i Thygesen et al. (2011). Paradokset i at
magten og tilliden opfattes som modsaetninger og som gensidig ekskluderende problematiserer
tillidsfulde relationer mellem leder og medarbejder. Nar vi tidligere har snakket om selvledende
medarbejdere, sa sker der en udvikling i magtforholdet, der gar fra den kontrollerende magt til en
friggrende tillid (lbid.). Forfatterne argumenterer saledes for, at tillid og magt ikke bgr adskilles, hvis
tillid netop kvalificeres som et ledelsesprincip (Ibid.). Derfor anses tillid og magt, i dette perspektiv,
ikke som modbilleder, men derimod hinandens forudsaetninger, der kaldes for den tillidsbaserede
magt (Ibid.). P4 samme made argumenteres der for, at magt og frihed er hinandens forudsatninger,
ud fra en produktiv magtforstaelse, hvor medarbejderens frihed ikke skal minimeres, men en
ressource for magtens udfoldelse. Der er altsa ikke tale om at have magt over andre, men om at fa
magt igennem andre og i kraft af andres frihed. For lederen far perspektivet omkring frihed en
betydning i samspil med tillid, da der er en risiko for lederen i udvisningen af tillid i at fremsta som
hablgs blagjet, hvis friheden altsa misbruges af andre! (lbid.). Nar lederen bygger relationer til
medarbejder pa basis af tillid og frihed, til eksempelvis at medarbejderen kan tage ejerskab af
opgaver, lpber lederen altsa samtidig en risiko for at fremsta blagjet hvis det udnyttes. Et eksempel
pa at en af lederne i hgj grad giver frihed og udviser tillid til sine medarbejdere er Stefan. Han

forklarer hans ledelsestilgang saledes:

“Men altsd jeg har en coachende tilgang og det har de laert lige fra dag 1, for noget af det
farste jeg sagde til dem var, at nu vil jeg habe at i er rigtig illoyale [...]Men nej forstaet pd den
mdde, at en gang i mellem der har jeg meget travit, og i vil godt vaere sikker pG at det er det
rigtige der sker, sa i sparger lige, Stefan hvad skal jeg gare der og der. Og hvis jeg giver et
hurtigt svar, men i et eller andet sted taenker ndr jeg er Igbet videre, argh det er altsa ikke det
bedste. [...] Hvis jeg lige gar sddan her i stedet for, fordi Stefan han hgrte ikke lige alle
detaljerne som de ved som medarbejdere. Sa siger jeg, sG bare gar som i finder rigtigt og sd

fortael mig om det bagefter. Sa pG den made illoyal” (Stefan s. 145).

Denne ledelsestilgang, som er bygget pa at Stefan har tillid til at medarbejderen ved bedst og giver
medarbejderen den frihed til selv at Igse opgaverne. Men hvis medarbejderne udnyttede denne tillid

og frihed, sa ville Stefan, som leder, pludselig fremsta helt anderledes i medarbejdernes gjne.

Nar tillid nu bliver en forudsaetning for dialog, sa er det jo interessant at overveje, hvad ville der ske
hvis ikke der var tillid i relationen? Tillidslitteraturen er generelt praeget af en optimist bias, i den
forstand, at der naesten udelukkende leegges veegt pa at belyse tillid i et positivt lys og dermed

negligere mistilliden. De kvaliteter, som tilliden uden tvivl kan have, seettes ofte i et ukritisk
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perspektiv, som en selvfglge at tillid nasten pr. automatik mindsker behov for styring (som ved

selvledelse), hvilket naturligvis er muligt men ikke en selvfglge (Ibid.).

Frank omtaler gennemgaende tillid som en vigtig forudsaetning, men i den kontekst, hvori han her
beskriver tillid, er pointen egentlig mere, at det er decideret mistillid, der er et problem for

ledelsesbaseret coaching;

”Sa selvfglgelig sG skal der masser af tillid til. Hvorimod hvis jeg bare var kommet ind og ikke
havde vaeret ham den onde, jamen sG kunne vi godt have coachet fra dag 1. Men ndr du
vaelger bevidst at gd ind og sige “ret ind og luk r@ven og gar, hvad du fdr besked om”, sa kan
du ikke forvente, at de synes, du er fed efter 9 mdneder og gerne vil coaches, fordi de synes,

du virker som en fed fyr” (Frank s. 193).

Han udtaler, at man ikke ngdvendigvis behgver aktivt at have fortjent tilliden, fgr man som leder kan
agere som coach. Man kan altsa, ud fra hans synspunkt, i princippet coache fra dag 1. Vi antager i
vores fortolkning, at der i sa fald ikke ville veere tid nok til at opbygge en egentlig relation, men snarer
skabe sig et forhdndsindtryk. | den situation, hvor lederen simpelthen ikke har formaet at vinde
tilliden hos medarbejderen eller direkte har skabt mistillid, er forudsaetningerne for coaching ikke er
opfyldt. Man kan altsa ikke forvente, at medarbejderne egentlig vil have lyst til at indga i den
coachingrelation med lederen, fgrend denne tillid og relation er opbygget. Det er jo egentlig
interessant, i og med, at man ved coachingens indpas kan kgbe en coaching session hos en vild
fremmed, som man maske kun har laest om pa en hjemmeside og dermed altsa ikke skabt nogen
relation endnu. Men vi ma erkende, at nar vi har med ledelsesbaseret coaching at ggre, sa er
konteksten for coachingen en anden, fordi lederen og medarbejderen indgar en relation i det de
indgar i anseattelsesforholdet. Det er en kontekst, hvor lederen ogsa er leder efter
coachingsessionen, en kontekst hvor medarbejderen netop har greenser for hvad de gnsker at sige til
lederen, jeevnfgr tidligere analyse omkring lederens lederstile. Det er en kontekst hvor relationen
mellem lederen og medarbejderen bygger pa et asymmetrisk magtforhold, hvor medarbejderen,
inden relationen er opbygget, ikke ved hvordan denne magt ville kunne komme til udtryk (Haslebo &
Schnoor, 2007). Hvis vi tager Franks eksempel fra fgr, sa er magtforholdet en vaesentlig parameter i
den situation, i og med, at Frank agerede som ‘den onde chef’, som han beskriver det, en ond chef
som medarbejderne ikke kendte og som i vid udstraekning udgvede den ledelsesmagt, som han var
tildelt, fordi opgaven simpelthen kreevede det. Det er en interessant pointe, som Frank bringer i spil,
fordi det bringer os naermere et spgrgsmal om, hvad tillid egentlig er for en stgrrelse. Tillid
praesenteres som en forudszetning for ledelsesbaseret coaching. Men hvad er egentlig kendetegnet

ved begrebet og hvorfor er mistillid bliver en problematisk stgrrelse at arbejde med?
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5.4.2. Tillid som en vigtig forudsaetning for ledelsesbaseret coaching
Ordet tillid bruges ofte og kan findes pa adskillige tjeklister, ligesom at vi netop har laest Sgholm et al.

(2006) skrive det pa listen som en relationel forudsaetning for ledelsesbaseret coaching. Selvom det
er et ofte anvendt begreb, sa har det ikke vaeret muligt for os at finde en fzelles geeldende definition,
da ordet tillid er brugt med forskellige betydninger gennem litteraturen (llles, 2010). Alligevel synes
tillid at vaere en ngglekomponent i menneskelige relationer. Ser man pa begrebet tillid gennem et
handlingsperspektiv, sa er tillid en emergent proces, der opstar i forbindelse med en konstant og
aktiv demonstration af sammenhangende adfeerd samt gode hensigter (lbid.). Vores
interviewperson, Tom, beskriver her med egne ord pointen om den sammenhangende adfaerd som
fordring af tillid; “Ja, tillid er jo det, der selvfglgelig opstar, hvis der er overensstemmelse mellem det
man siger og det man ggr” (Tom s. 203). Tillid er altsd noget, som man opbygger emergent i de
relationer, hvori man indgar. Men hvad sker der s3, hvis tilliden brydes eller ikke er tilstedeveerende?
Katalin llles (2010) skriver, at konsekvensen ville blive enkelte individer med fokus pa overlevelse,
dvs. omvendt feellesskabelse og bidrag til relationer. Set fra et ledelsesbaseret coaching perspektiv
bliver det nu meget forstaeligt, hvorfor tillid er hgjtrangeret pa tjeklisten over vigtige forudsatninger
for dets brug og virke, da det her er selve relationen, der er i centrum. Stefan beskriver i fglgende
citat en coachingoplevelse, han har haft med en af hans tidligere ledere, som han ikke havde den

forngdne tillid til;

“Jeg har prgvet at have en chef, der har sagt at nu skal vi have en fortrolig samtale. Og det
erfarede jeg, at det var der ikke noget der hed. SG der beskyttede jeg mig selv [...] Hvis jeg
ikke har oplevet ordentlighed og redelighed. Sa ville jeg ikke have den forngdne tillid til at
lade mig coache [...] hvis ikke tillidsbandet er der, jamen sa bliver der jo ikke Gbnet, det g@r

der ikke” (Stefan s. 156).

Citatet fremstar som et praktisk eksempel p3, at hvis ikke tilliden er til stede, sa vil der ikke komme
noget konstruktivt ud af relationen og dermed den ledelsesbaseret coachingsamtale. Der vil
simpelthen ikke vaere den tryghed til stede, som opbygges gennem tillidsbandet. Nar vi har tillid til et
andet menneske, sa bliver vi automatisk samtidig sarbare over for den person, da vi regner med, at vi
kan stole pa vedkommende og er dermed trygge ved relationen. Som medlem i en tillidsfuld relation
er vi sikre p3, at den anden person ikke vil udnytte vores sarbarhed og at personen aktivt vil tage sig
af det, som vi udviser sarbarhed overfor (llles, 2010). Bliver vi svigtet i den tillid, vil vi automatisk
lukke os for vedkommende, ligesom Stefan beskriver det. Nedenstaende citat fra interviewet med

Tom understreger ligeledes denne pointe;
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“Lige sa snart det drejer sig om mig som person, eller noget jeg skal udvikle, hvor jeg som
udgangspunkt er en lille smule sdrbar, der tror jeg, at man vil lukke af og ikke udfolde sig, hvis

man er usikker pd den anden” (Tom s. 207).

Om ledelsesbaseret coaching kan fungere i praksis er dermed i veesentlig grad afhaengig af
relationens natur mellem den aktuelle leder og medarbejder. Nar tillid og ledelse bliver analyseret, sa
er der den problematik i det, at selvom lederen vaelger at udvise tillid i relationen, sa kan lederen ikke
tvinge bestemte meninger eller opfattelser til at rodfaeste sig hos medarbejderen (Kampmann,
2011). Lederen ma blot tage stilling til om lederen vil udvise tillid og efterfglgende iagttage, hvordan
disse valg opfattes af medarbejderne (lbid.) Vi vil i det fglgende analyseafsnit beskaeftige os med en

analyse af, hvad en god tillidsfuld relation skal indeholde og hvordan den kan opbygges.

5.4.3 Hvordan relation opbygges og hvad den skal indeholde
Hvad betyder det sa rent teoretisk at opbygge en tillidsfuld relation mellem leder og medarbejder?

For at belyse dette naermere har vi valgt at inddrage et praktisk orienteret studie, hvor forfatterne
gennem deres arbejde pa MIT Leadership Center har studeret ledelse i mange organisationer og
undervist ledere pa forskellige niveauer. Netop at valge et praktisk orienteret studie, finder vi
hensigtsmaessigt til vores kontekst, der ligeledes handler om, hvordan relation rent praktisk kan
opbygges og hvad vores interviewpersoners helt konkrete oplevelser er omkring netop dette. Deres
arbejde har fgrt til udvikling af en model for distribueret ledelse. Denne ramme, der syntetiserer
deres egen forskning med ideer fra andre ledere, ser ledelse som et sat af fire muligheder, hvoraf
det at relatere sig er den ene, og den som vi vaelger at bruge i vores analyse. De prasenterer det

saledes:

”In this era of networks, being able to build trusting relationships is a requirement of effective

Leadership” (Ancona et al., 2007, 96).

Her italeseettes det, ligesom vores interviewpersoner har gjort det, at det at skabe tillidsfuld relation
er en vigtig forudsaetning for effektiv ledelse. Ifglge Ancona et al. (2007) er der tre ngglekoncepter,
nar man skal opbygge en relation. Det er at vaere undersggende, fortaler og forbundet. De tre
ngglekoncepter vil vi her introducere naermere, da de far relevans for vores videre analyse af vores
interviewpersoners skabelse af relation med deres medarbejdere samt de komponenter, der spiller

en afggrende rolle i den proces (Ancona et al., 2007).
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1) At veere undersggende betyder at lytte med den intention at oprigtigt forstad tankerne og
fplelserne hos det menneske, som snakker. Her suspenderer lytteren sine domme® og
forsgger at forsta, hvordan og hvorfor taleren har bevaeget sig fra oplysningerne i hans eller

hendes oplevelser til seerlige fortolkninger og konklusioner (Ancona et al, 2007).

Det er dette, der sker i den ledelsesbaseret coaching, hvor medarbejderen er centrum for samtalen.
Men at indga i en relation hvor man oprigtigt prgver at forsta tankerne og fglelserne hos det andet
menneske, det forudsaetter ogsa, at man egentlig har en reel interesse i det menneske og gnsker at
relatere til det menneske. Har man ikke har den grundlaeggende nysgerrighed og et undersggende
personlighedstrak, sa kan man stille spgrgsmalstegn ved, om det overhovedet vil lykkes at foregive
at man har det? Dette spgrgsmal vil vi neermere behandle under analyseafsnittet omhandlende

autentisk ledelse.

2) At veere forbundet indebaerer at dyrke et relationsmaessige netvaerk af fortrolige, der kan
hjelpe lederen med at opna en bred vifte af mal. Tiden bruges pa at opbygge og
vedligeholde forbindelser til mennesker omkring en selv, sdledes at man kan henvende sig til
dem nar man har brug for hjaelp, eksempelvis til vanskelige problemer eller stgtte. Dermed
er tiden som investeres i forbindelserne saledes ogsa en indirekte investering i egne

lederevner (Ancona et al, 2007).

Da ingen ene person kan have alle svarene eller kende alle de rigtige spgrgsmal at stille, sa er det
afggrende, at ledere er i stand til at opbygge og bruge et netvaerk af mennesker, der kan udfylde
hullerne. Kravet til lederen gar dermed ikke kun pa at have de rette kompetencer, men i hgj grad
ogsa have de rette relationer! Lederens forbindelser og netvaerk, kan altsa bidrage med
kompetenceudvikling for lederen. Som vi i afsnit 3.1.4 kritisk stillede spgrgsmalstegn ved, om
ledelsesbaseret coaching egentlig var i stand til at bidrage med noget nyt, eller om det bare var mere
af det samme, sa er pointen netop her, at for at lederen kan udvikle sine lederevner, skal lederen
vaere forbundet i et netveerk af fortrolige. Nar lederen anvender ledelsesbaseret coaching, sa er det
altsa, ifglge denne teori, en klar fordel at lederens har et netveerk der kan yde den hjeelp og stgtte til
at handterer forskellige situationer, og dermed udvikle lederens lederevner (Dahl, 2010). Nar lederen
kan spge hjaelp i netveerk til, sa ggr det lederen i stand til at saette nye perspektiver i spil i coachingen
og medarbejderen kan derigennem ogsa fa sat problemet i nyt perspektiv, hvilket kan gge
udviklingen hos medarbejderen og fa medarbejderen til at taenke i nye uvante baner. | naste

analyseafsnit vil vi yderligere komme ind pa, hvordan det tilmed har betydning for lederens

16 Set ud fra et hermeneutisk videnskabsteoretisk ville det ikke vaere muligt objektivt at forsgge at skabe forstaelse i den
relation. Lytteren vi ngdvendigvis altid vaere bundet af sin egen forforstaelse og fortolkning af det sagte. Det vil ikke vaere

muligt fuldstaendigt at suspendere dine fordomme reelt set. (Reference)
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autentisitet, at lederen ikke anser sig selv for vaerende perfekt og hverken direkte eller indirekte

kommunikerer, at vedkommende har brug for hjzelp fra sine medarbejdere.

3) At vaere fortaler betyder at forklare ens egne synspunkter. Det er gennem fortalerrollen, at
lederen kan ggre det klart for andre, hvordan personen naede konkrete fortolkninger og
konklusioner. Mennesker med generelt sterke fortalerfaerdigheder er typisk dem, der har
fundet en sund balance mellem at veaere undersggende og radgive. De forsgger aktivt at
forsta andres synspunkter, men er ogsa i stand til at forsvare sine egne. En faldgruppe for
mange ledere er dog, at deres reelle fokus snarer er pa at vinde et argument frem for at
forsteerke relationen. | nogen organisationer er det endda set som lederskab, at lederens

pointe er den fremherskende til enhver tid (Ancona et al, 2007).

Her er ledelsesbaseret coaching et godt redskab, idet det automatisk er medarbejderens tanker og
synspunkter, der er primaere under selve coachingsamtalen. Balancegangen mellem det
underspgende og det radgivende handler ultimativt om at vise respekt, udfordre meninger, stille
sporgsmal og tage et standpunkt (Ibid). Det handler dermed ikke om at fa ret, men at dele meninger
og konstruktivt at diskutere dette. Saerligt emnet omkring respekt er ogsa noget, der har optaget

vores interviewpersoner. Astrid beskriver;

“De ved, at jeg har respekt for deres rolle og de ved, at jeg har respekt for deres
beslutninger. Og det at de har respekt for, at ndr de ligger noget til mig, sG ved de, at der sker
noget. De ville jo ikke spgrge mig, hvis de ikke havde respekt for mig. De har respekt for de

beslutninger, der bliver taget” (Astrid s. 127).

Respekt keedes i denne sammenhang sammen med ordet tillid. Sdledes blev det fortolket i selve
interviewsituationen og sammenhangen blev yderligere italesat saledes, da vi spurgte hende,

hvilken betydning hun tilegner begrebet tillid;

“Det heaenger faktisk rigtig meget sammen med respekt for mig. Det er noget med at have
respekt for hinanden og hinandens meninger. Respekt for rammen og hvorfor vi er her. Jeg
vil jo ogsa rigtig gerne have feedback, hvis der er noget, jeg har gjort dumt og det er rigtig
vigtigt for mig, at de viser mig den respekt og ikke bare taenker, at det var en dum beslutning.
Det handler om, at turde sige til mig som leder, hvis der er noget, de ikke er enige i og tillid
nok til at vide, at det er et okay forum at sige det og jeg bliver ikke sur og det kommer ikke

tilbage i en performancesamtale” (Astrid s. 128).

Under dette analyseafsnit, omhandlende relation, har vi nu faet identificeret en rakke
ngglekomponenter, der gerne skal inddrages ved opbyggelse af en tillidsfuld relation, der er blevet

beskrevet som en forudsaetning for, at ledelsesbaseret coaching kan fungere i praksis. Fgrst kom vi
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frem til, at lederen skal veere undersggende i forhold til sine medarbejdere. Dvs. at vaere oprigtigt
interesseret i at forsta sine medarbejders intentioner. Dernaest kom vi frem til, at man skal ville sit
relationelle netvaerk samt sgrge for og have evnen til at dyrke det. Til slut fandt vi frem til, at man
skal kunne fungere i en balance mellem at veere radgivende og undersggende. Her valgte vi
yderligere at praesentere begrebet respekt, da det bade ud fra et teoretisk perspektiv, savel som fra
Astrids italesaettelser, vurderes vigtigt med gensidig respekt for overhovedet at kunne fungere i den
vekslende rolle mellem at vaere radgiver og at veere undersgger. | ordet respekt fandt vi en
sammenkaedning til begrebet tillid. For at fa en dybere forstaelse for, hvad der ligger i ordet respekt i
relationen mellem leder og medarbejder, s taler Carsten netop om, at hans relation med hans

medarbejdere bygger pa gensidig respekt. Arsagen til at det er vigtigt udtaler han saledes:

“Fordi at virksomheden har tradition for, at ndr man uddanner nogle til leder, s var det de
fagligste dygtige, der blev uddannet, hvilket er en helt forkert mdde at gagre ledelse pa. [...]
Og det vil sige, at lederen havde man respekt for, fordi han ogsa var den dygtigste. Og det
har man ligesom vaeret opdraget til og sadan har kulturen vaeret. Og pludselig laver man om
pa det og hiver en udefra ind, som ikke har forstand pd det her, men som faktisk er en dygtig
leder. Der er jo ogsG mange ting i mit omrdde, som jeg ikke kendte til i detaljer, som var mine
medarbejders specialeviden. [...] Og du er ngdt til at demonstrere, at man godt forstdr det

her, for at du far respekten” (Carsten s. 172).

Som Carsten her beskriver, sa er der sket en transformation i maden at bedrive ledelse pa i den
organisation han er leder i. Lederen er altsa ikke ngdvendigvis uddannet inden for det fagomrade
som lederens medarbejdere er, men ledelse bliver altsa en disciplin i sig selv. Det giver sa den
udfordring, ifglge Carsten, at denne leder ikke ngdvendigvis er en, medarbejderne har respekt for,
netop fordi at lederens faglige evner indenfor det specialomrade, medarbejderne arbejder i, enten er
minimal eller maske ikke eksisterende. Lederen skal altsa bevise sit vaerd, kan man sige, gennem sine
lederevner, hvor det fgrhen har vaeret gennem sin faglighed. Nar lederen ikke er i samme faglige
gruppe som medarbejderne, sa kraever det at lederen har evne til at satte sig ind i medarbejderne
arbejde, saledes at lederen far en forstaelse for medarbejderne arbejde og ogsa far respekt for det
arbejde som de udfgrer! Fgrst der kan medarbejderne begynde at opbygge respekten over for

lederens lederevner!

Nazeste spgrgsmal bliver sa, hvilken slags lederstil, der ud fra vores analyse, succesfuldt kan inddrage
de praesenterede ngglekomponenter i sin ledelsespraksis og teoretisk savel som praktisk set, kan
opbygge den forngdne tillidsfulde relation til sine medarbejdere? Det er vores vurdering, at autentisk
ledelse netop er det begreb, der kan veere med til at kaste et endnu bedre lys over besvarelsen af det

spergsmal og dermed analytisk bidrage til en endelig diskussion af, hvorvidt alle ledere potentielt kan

73



fungere i rollen som ledelsesbaseret coach. At relatere til hinanden starter nemlig med kapaciteten
til at veere til stede her og nu (Ladkin & Taylor, 2010) og groft beskrevet handler autentisitet om
praecis det samme. At vaere autentisk er nemlig at veere tilstedeveaerende, at vaere oprigtigt
interesseret og at ville sine medarbejdere, at veere tillidsfuld og at vaere sig selv pa gode dage savel
som pa darlige dage. At opbygge en god relation til en medarbejder kraever ydermere
grundlaeggende kendskab til vedkommende, da medarbejdernes behov automatisk vil veere
forskellige fra hinanden og forskellige fra kontekst til kontekst. Det er vores fortolkning, at god
relation og autentisitet gar hand i hand med hinanden. Naeste analyseafsnit vil derfor handle om

autentisk ledelse.

5.5. Autentisk ledelse

Som beskrevet under det foregaende analyseafsnit, sa vil vi under dette afsnit, omhandlende
autentisk ledelse, vende tilbage til nogle af de relationsmaessige forudsaetninger, der skal veere til
stede for, at en leder kan coache sine medarbejdere. De vaesentlige egenskaber, som vi herunder
primaert vil behandle er, som tidligere skrevet; indfglingsevne og zerlighed. Tillid og respekt vil dog
ogsa i dette afsnit komme til at spille en afggrende rolle, da det er emner, der vurderes at vaere
naertbesleegtet med autentisitet. Vi indleder afsnittet med et perspektiv omkring roller i et
socialkonstruktivistisk perspektiv. Dette er bade med konkret henvisning til naervaerende
problemformulering, men ogsa for at saette perspektiv og sammenhang mellem det at spille en rolle,
og at ggre det autentisk. Vores formal med dette analyseafsnit er indledningsvist at prasentere
teorien bag autentisk ledelse og herigennem skabe en dybere forstaelse af, hvordan man som leder
kan veere autentisk i rollen som coach. Dernaest vil vi lave en analyse af den betydning, som det far
for den ledelsesbaseret coachingsamtalen, hvis lederen ikke formar at fungere autentisk i rollen.
Afslutningsvist vil vi behandle spgrgsmalet om, hvorvidt det er nogle specifikke karakteristika, der ggr

lederens coachrolle mere autentisk.

5.5.1 Roller i et socialkonstruktivistisk perspektiv
| vores problemformulering forholder vi os kritiske over for ved hypotesen om, at enhver ledere

potentielt kan fungerer i rollen som ledelsesbaseret coach. Men for at kunne besvare det spgrgsmal,
bliver vi ngdt til at forholde os mere uddybende til, hvad en rolle egentlig er. Findes der overhovedet
roller og hvad vil det sige at have en rolle? Nar man snakker om ledelse, sa har der gennem de sidste
ar veeret snakket om, hvorvidt ledelse er noget der er medfgdt, eksempelvis i bogen “Leder DNA”
(Ankersen, 2008), eller om det er muligt at udvikle lederfeerdigheder? Spgrgsmalet er ydermere, om
ledelse er et rollespil, eller om ledelse kraever en integreret karakter? Og hvori ligger forskellen
egentlig? Den sproglige betydning af karakter er de saerlige tegn, som indridses i et hardt materiale,
mens rolle i modsatninger er en sarlig position, som en person kan ga ind og ud af (Andersen,

2006). Ser vi det ud fra et socialt konstruktivistisk syn, hvor mennesker gensidigt pavirker hinanden i
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sociale ageren, sa er den grundlaeggende antagelse hos den amerikanske socialpsykolog Erving
Goffman (1959), at alle mennesker optraeder for et publikum, hvor individer har indflydelse pa
hinanden i kraft af deres gensidige optraaden. Goffmans antagelse er, at det der sker pa scenen i et
teater ikke er afggrende forskelligt fra det virkelige liv udenfor, for nar et individ spiller en rolle, sa
gnsker vedkommende implicit, at publikum skal tage udtrykket alvorligt (Goffman i Andersen, 2006).
Pa samme made nar lederen agerer som leder, rolle eller ej, sa ¢nsker lederen ogsa, at
medarbejderne skal tage lederen alvorligt i sin rolle som leder! Men hvis rolleindehaveren gnsker, at
publikum skal tage udtrykket alvorligt, hvad har sa betydning for, at nogle skuespillere er bedre end
andre? Goffman naevner her kynikeren, som en person der spiller spillet uden at tro pa sin rolle,
hvilket betyder at han er falsk i sin optreeden (lbid.). Som Frank her udtaler, sa er han skeptisk over

for ledelsesbaseret coaching som begreb:

“Jah, jeg synes det er fint, at man har fundet pa det koncept, men jeg tror ikke pd, at selve
ledelsesmaessigt sa coacher du ikke, for ledelse er reelt set enten at hjaelpe i retning eller
forteelle i hvilken retning de skal ga. Sa jeg tror, at det for mit vedkommende, er lige sa meget
troen pd, at sd meget virker det heller ikke, i forhold til folk der egentlig vil coaches”

(Frank s. 175).

Ved at Frank har denne grundlaeggende skeptiske indgangsvinkel til begrebet, sa er det vores
vurdering, at han ikke oprigtigt tror pa sin rolle som ledelsesbaseret coach og man kan derfor sige, at
han optraeder som kynikeren, nar han coacher. Forskellen ligger i, at kynikeren dog udfgrer rollen,
selvom han ikke tror pa den. Overfgrt til ledelse, sa ligger forskellen i om lederen tror pa sin rolle og
om publikum vil lade lederen vare leder. Som Frank selv navner, sa skelner han i sin ledelse meget

efter, hvilken lederstil den konkrete kontekst kraever.

” [...]Jmen jeg har jo ikke talmodighed eller tid til at vente pd, at en af mine ledere bliver
coachet frem til at tale paent til sine agenter, sG det kommer ogsd an pd, hvilket niveau det

er, at vi taler om” (Frank s. 176).

Ud fra Franks syn, sa handler det altsa om, at han som leder vurderer, hvilken slags ledelsesstil den
konkrete situation kraever og dertil tilpasser sin rolle. Vi veelger dog at stille spgrgsmalstegn ved, om
en leder der, ligesom Frank, er skeptisk over for konceptet i sig selv, kan forma at spille rollen, sa

medarbejderne tager ham alvorligt i coachrollen.

Nar vi ser pa roller i social sa mmenhang, sa vil de vaere afhaengige af den sociale kontekst, hvori de
agerer, jeevnfgr det socialkonstruktivistiske perspektiv. Men man kan her tale om, at rollerne kan
seette sig fast, altsa i et socialt rollespil, hvor lederen altid er leder og medarbejder altid medarbejder,

et rollespil der er preeget af asymmetri (leder-medarbejder i mellem). Pointen her er, at selvom vii et
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socialkonstruktivistisk perspektiv erkender, at social ageren mellem mennesker kan forstas som
roller og som er gensidig pavirkende, sa vil det sociale rollespil gentage sig, nar relationen mellem
spillerne forbliver den samme. Nar en gruppe af mennesker mgder pa arbejde hver morgen, sa er det
altsa ikke til diskussion om hvem der har hvilken rolle i dag. Det er pa forhand defineret i form af
titler og magtforhold mellem parterne. Der er altsa tale om en slags standardadfeerd i det sociale
rollespil (Andersen, 2006). Vi antager i naervaerende speciale, at vi ser ledelse som en rolle. Det ggr vi
ud fra den overbevisning, at lederen ikke er leder i samtlige af vedkommendes sociale rollespil. Et
konkret eksempel herpa er lederen, der er medarbejder i forhold til sin egen leder. Derfor veelger vi
at forholde os til ledelse som vaerende en rolle. En rolle der skal spilles overbevisende, men samtidig
en rolle, der kan veere mere eller mindre indgvet. Vi vil derfor i det fglgende behandle, hvorledes det
sa er muligt, som leder at agere overbevisende i den rolle og hvad der skal til for, at lederen kan

opfattes som veerende autentisk i rollen.

5.5.2 Hvad vil det sige at vaere en autentisk leder?
Trods autentisitet begrebets popularitet og fremspiren i ledelseslitteraturen findes der ikke en

egentlig teoretisk enighed omkring definitionen (Ladkin & Taylor, 2010). Undersggelse af det
eksisterende feltarbejde viser, at selvom forfatterne ikke er fuldstaedigt enige om en definition, sa
findes der trods alt en begrebsforklaring, der er gennemgaende i litteraturen og understgtter den
made, hvorpa begrebet oftest er brugt. Autentisitet beskrives nemlig overvejende som veerende teet
knyttet til ens sande selv. Det er med andre ord ens sande selv, som man udlever, nar man er
autentisk (Ladkin & Taylor, 2010). Denne forklaring indikerer ydermere, at en autentisk leder ma
vaere naturligt selvbevidst for at kunne udtrykke det (lbid.). Med andre ord sa betyder dét at vaere
autentisk, at man helt igennem er den, som man udgiver sig for at vaere. Man kan ikke vaere en
person i dag og en anden person i morgen, hvis man er tro mod sin autentisitet. P4 samme made
som nar vi ser pa det sociale rollespil, sa handler det altsa i det autentiske perspektiv om, at
forudsaetningen for at publikum tror pa den rolle der spilles, er at den bliver indgvet i personen og
integreret i det sande selv. Ladkin & Taylor (2010) argumenterer ydermere for, at det er gennem
selve legemligggrelsen af det “sande” selv, at ledere opfattes som autentiske eller ej. Hvis man lader,

som om, man er en person, som man ikke er, sa det det fysisk vise sig for dem omkring personen.
Felgende filmcitat beskriver og understreger denne pointe;

“Don’t take a part if it isn’t in you-a part has to be real to you before it can be real to an

audience...” Dustin Hoffman i rollen som Michael Dorset i filmen ‘'Tootsie’

Autentiske personer bgr generelt score lavt pa selvovervagning som fglge af, at de agerer naturligt i
rollen som dem selv og ikke spiller skuespil (Ladkin & Taylor, 2010). Overfor dette perspektiv har vi
dog Goffman der netop argumenterer for, at social ageren er et skuespil med roller der er mere eller

76



mindre indgvede (Goffman i Andersen, 2006). Disse to forskellige perspektiver pa hvorvidt lederen
optreeder i en rolle i et skuespil, eller om de agerer naturligt i rollen som dem selv, er dog
grundlaeggende enige om, at jo mere den sociale rolle er indgvet, jo mere bliver den en del af
lederen, som dermed vil blive opfattet som overbevisende og autentisk. En af vores
interviewpersoner, Annemette, beskriver praecis samme pointe under vores interview med hende;
"Jeg tror, de (lees: medarbejderne) kan gennemlaese en fuldstaendigt” (Annemette s. 143). Hun
fortsaetter dernaest sin beskrivelse saledes: ”"Det handler virkelig ogsd om kropssprog. Om du viser, at
du har lysten til den anden. At det ikke bare er noget, der bliver sagt” (Annemette s. 143). Forskellen
mellem at spille en bestemt rolle og rent faktisk veere ens sande selv, det kan ydermere forklares rent

fysiologisk. Vi har valgt at inddrage fglgende citat som forklaring pa netop dette:

"Neurophysiology indicates that when we are happy, hundreds of different muscles in our
face move in various ways resulting in a smile. Some of those muscles ate voluntary and
under our conscious control, and others ate involuntary and we cannot consciously
control them. If we smile when we do not actually feel happy, only the voluntary muscles
respond and the resulting expression differ from that created when both voluntary and

involuntary muscles are involved.” (Ladkin & Taylor, 2001. S. 68)

Som mennesker er vi generelt dygtige til at laese nuancerne i hinandens udtryk og vi kan derfor
eksempelvis let skelne mellem aegte autentiske smil omfattet af bade frivillige og ufrivillige muskler,
kontra det falske smil aktiveret af de frivillige muskler alene (lbid.). Resultatet vil veere, som vores
interviewperson Annemette ligeledes kommenterede, at man optreeder som kynikeren og
simpelthen bliver gennemskuet af tilskueren. Med den fysiologiske forklaring kommer vi nzermere en
forstaelse af, hvorfor det kan vare at gennemskueligt for omverdenen, hvis vi spiller rollen som
kyniker. Det er sveert at vaere overbevisende i en ikke autentisk rolle; “Du skal vise, at du er
menneske. Ja altsa veere den, du er, i stedet for at man prgver pd at veere nogen andre, som nogen
siger, man skal vaere. Det er meget sveert at veere det.” (Annemette s. 142). Praecis den samme
oplevelse af fysiologiens indflydelse beskriver en anden af vores interviewpersoner i det fglgende

citat;

“Der er jo ingen grund til at std og sige, at det er en god idé, hvis man ikke synes det. |[...] de
kan jo se mine signaler. Det kan godt veaere, de ikke er bevidste omkring det, men

underbevidstheden ved i hvert fald godt, at jeg saelger et budskab, der ikke er mit eget, ikke
(Astrid s. 122).

At veere autentisk handler dermed i hgj grad om kropssprog. Lederens krop og maden, hvorpa
lederen bruger den til at udtrykke sin “sande” person, fungerer som den tilsyneladende usynlige

mekanisme, gennem hvilken autentisitet bliver formidlet til andre (Ladkin & Taylor, 2010). Et vigtigt
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punkt under kommunikation, er derfor, at der ikke kun forekommer kommunikation gennem sprog
(Hermansen et al., 2004). Pointen her er, at det er lige sa umuligt at undlade at kommunikere som at
undlade at interagere, nar vi passivt eller aktivt, talende eller tavst indgar i sociale relationer (lbid.).
Alt hvad vi ggr, eller ikke gor, beerer information for andre. Det geelder bade, hvad vi udtrykker i ord,
gennem tonefald, ansigtsudtryk, gestus og sa videre (lbid.). Metodens samspil bidrager altsa i dette
afsnit, til at komme naermere en forstielse af interviewdeltagernes autentisitet. Ved denne
forstaelse af autentisitet er det interessant at stille spgrgsmalstegn ved, om man kan fungere i rollen

som ledelsesbaseret coach, hvis det ikke er i overensstemmelse med ens lederstil?

Den af vores interviewpersoner, der fortolkes som veerende den, der er mindst imponeret af
ledelsesbaseret coaching og som eksplicit forteeller, at han er skeptisk over for konceptet og dets
virke, er Frank. Denne fortolkning dannes bdde pa baggrund af det, som Frank reelt udtaler og som
kan ses i det transskriberede interview, men det er i lige sa hgj grad de nonverbale signaler og det
kropssprog, eksempelvis korslagte arme og tonefald, som Frank anvendte under interviewet, som
danner grund for denne fortolkning. Laeseren vil derfor maske ikke fa samme opfattelse af blot at
leese det transskriberede interview, hvilket understreges i hermeneutikken, at for at fa forstaelse for
delene, skal vi se delene i helheden, som bade er det verbale og det nonverbale (Fuglsang & Olsen,
2004). Han udtaler blandt andet, at han generelt tror, at ledelsesstaben, inklusiv ham selv, pa hans
arbejdsplads er rimelig utalmodig og egentlig hellere vil have svarene, end at skulle finde dem selv,
fordi det tager for lang tid (Frank, s. 181). Han bruger dog alligevel til tider coaching som et
ledelsesredskab, men udtaler i sammenhaeng med hans italesaettelse af talmodigheden, at han kan

veere i tvivl om dets virke:

“Men nogen gange kunne man ogsd bare overveje, om man ikke bare spilder sin tid i stedet
for at sige til personen “det ved du jo godt”. Eller her er svaret, for det er sku for dumt at

bruge en hel session pd at sidde og coache dig pa det indlysende svar” (Frank s. 186).

Som Frank her udtaler, sa er han skeptisk i forhold til den effekt som den ledelsesbaserede coaching
giver i forhold til den tidsmaessige investering der ligger i det. Henfgrt til tidligere analyse under
lederens lederstil, sa er dette netop et billede pa, at lederen her selv har svaret pa spgrgsmalet, og
anvendelsen af den ledelsesbaserede coaching ligger i at forsgge at skabe engagement i opgaven hos
medarbejderen. Men som Frank udtaler, sa har han svaert ved altid at retfaerdigggre den tidsmaessige
investering i forhold til, at medarbejderen blot kommer frem til et indlysende svar. Hvis det er sadan,
som man inderst inde har det med den ledelsesbaseret coaching, sa kan det vaere svaert, ud fra pa
vores interviewpersoners italeszettelser samt teorien omkring autentisitet og legemligggrelsen heraf,
at levere coachingen overbevisende og autentisk, selvom man anvender de spgrgeteknikker og andre

redskaber, som coachingteorien foreskriver. Dette dilemma laegger op til, at det derfor ikke er nok at
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indleere teorien bag ledelsesbaseret coaching og leere de konkrete redskaber, som vi har praesenteret
under teoriafsnittet omhandlende netop dette. Det er altsa spgrgsmalet om at indgve rollen og tage
den til sig for at kunne virke autentisk i rollen. Hvordan man som leder sa kan indgve rollen og hvad

der skal til fgr, at lederen accepterer rollen som coach, vil vi komme ind pa i det fglgende.

5.5.3. At vaere autentisk i coachrollen handler om virkelig at ville det og tro pa det
At fungere i rollen som ledelsesbaseret coach handler om at ville det og tro pa konceptet for at virke

overbevisende over for publikum. Det er vigtigt at vaere autentisk i rollen som leder coach for at
opbygge den gode relation, der er forudssetning for dets egentlig virke. For at forstaerke denne
pointe, vil vi her inddrage konkrete citater og eksempler pa situationer, hvor vores interviewpersoner
selv har siddet over for en ledercoach, eller reflekterer over forestillingen om en sadan situation, der
ikke har fungeret autentisk i rollen. Hvilken betydning har det sa haft? Indledningsvist beskriver
Annemette, den negative effekt det kan have at sidde overfor en leder, som ikke opleves som

autentisk, idet lederen ikke virker som om, at personen egentlig gerne vil hende, som medarbejder,

oprigtigt:

“Altsd, jeg havde selv en chef, som jeg ikke var tryg ved og jeg tror, jeg ville have det svaert
sammen med hende, hvis hun skulle prgve at coache mig, fordi at, jamen man skal ligesom

fale, at du vil det menneske virkelig.” (Annemette s. 136)

Netop det med at ville sine medarbejdere og ikke give dem samme fglelse, som den, lederen her
beskriver, er et emne, personen flere gange italeszetter og dermed vurderes at teenke meget over i

sin feerden:

"[...] Jeg ser, at medarbejderen faler sig hgrt. At du viser interesse for vedkommende. At du

bruger tid pG vedkommende. At du vil vedkommende.” (Annemette s. 138)

Her beskrives det, hvad det har af betydning for coachingsamtalen, at man optraeder autentisk og
rent faktisk gerne vil sine medarbejdere. Personen beskriver ogsa sig selv, som vaerende nysgerrig af
natur, hvormed at det kommer automatisk (Annemette, s. 138). En anden leder fortaeller ligeledes

om, hvad der for denne person kan have negativ indflydelse pa coachingsamtalen:

“Jeg har prgvet at have en chef, der har sagt, at nu skal vi have en fortrolig samtale. Og det
erfarede jeg, at det var der ikke noget, der hed. SG der beskyttede jeg mig selv [...] Hvis ikke
tillidsbandet er der, jamen sa bliver der jo ikke Gbnet, det gar der ikke” (Stefan 156).

Som tidligere beskrevet er autentisitet blandt andet karakteriseret ved, at vaere tro mod det, man

siger, at man vil ggre. Ovenstaende er et godt eksempel pa, hvordan det modsatte opfattes som
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uzerlighed og medfgrer, at personen beskytter sig selv ved at lukke af over for lederen og ikke engang

vil lade sig coache at lederen.

At vise sine styrker sdvel som svagheder som leder er med til at agere autentisk
At veere autentisk kan ogsa vaere at vise sine svage sider, altsa at vaere den man er, ogsa pa mindre

gode dage. Ved eksempelvis at vise sarbarhed, viser man ligeledes sin imgdekommenhed og
menneskelighed (Coffee & Jones, 2009). Sddanne indrgmmelser virker, fordi medarbejdere har brug
for at se deres ledere lave fejl fgr de selv deltager i bestraebelserne. Med andre ord, hvis du
kommunikerer, at du er perfekt til alt, sd kan man hurtigt komme til at skabe distance, da det kan
signalerer, at man ikke har brug for andres hjzalp (lbid.). At vise en svaghed etablerer derimod tillid
og hjelper med at f& medarbejdernes deltagelse. Det understreger ganske enkelt din autentisitet

(Ibid.).

En af interviewpersonerne italesaetter gennem interviewet, hvordan hun kommunikerer til sine
medarbejdere, nar hun for eksempel har en darlig dag og hvilken betydning den eerlige
kommunikation omkring det har. Forud for fglgende citat har hun netop forklaret, at hun har den

darlige vane, at hun altid svarer hendes telefon og at hendes medarbejdere godt ved netop det:

“[...] RHvis jeg har en darlig dag, sG kan jeg godt finde pa at skrive, at jeg ikke lige er min
bedste version af mig selv i dag, for sa ved de hvorfor, hvis jeg er meget kort for hovedet i
telefonen. For ellers kan de jo ikke vide det, s den der dbenhed er bare rigtig vigtig”

(Astrid s. 118).

Citatet her viser, hvordan hun leegger vaegt pa at veaere den, som hun er, ogsa pa darlige dage. Det
kan skabe en tryghed og tillid for medarbejderne, at de ved, hvor de har hende, fordi hun fremstar
autentisk. Hvad betyder det sa selve coachingsamtalen? Nar det at veere autentisk i bund og grund
handler om at have en god selvindsigt og veere den, som man er, i stedet for at prgve at veere alt
muligt andet, s3 skal man ganske enkelt tro pa coachingen, dens virke og fgle sig tilpas i den
coachende rolle, fgr det kan leveres overbevisende og autentisk. Astrid beskriver her, hvorfor hun
mener, at det er en forudseetning for autentisk coaching, at man dybest har det godt i rollen og gerne

vil det:

" [...] man skal ogsa ville det og det forudsaetter, at du selv er bevidst omkring dine vaerdier
og ikke er bange for at vaere bevidst omkring dem. Med det sagt, jeg breender for det her job.
Hvis jeg ikke braendte for det her, sG kunne jeg ikke varetage denne her rolle. For hvis du har
medarbejdere, de kan jo se pG mig, ndr jeg snyder, fordi jeg er den, som jeg er. SG kan du ikke

varetage rollen, hvis du ikke har det godt med det” (Astrid s. 129).
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Nar man virkelig vil det og er tro mod ens egen personlighed, sa kommer autenticiteten naturligt. Det
at ville coachingen og at tro pa det handler i virkeligheden ogsa om at kunne se formalet og effekten.

Astrid kommenterer her den effekt, som hun oplever ved brugen af ledelsesbaseret coaching:

“De bliver staerkere medarbejdere, fordi de finder ud af, hvor meget de indeholder [...] Vi
finder selv vores svar. SG bliver de staerkere og fdar stgrre arbejdsglaede, det tror jeg
simpelthen fuld og fast pa. De bliver bedre til at tage beslutninger og sa bliver vi jo stolte, det
ved vi alle sammen. SG far man jo en arbejdsstolthed og taenker bring it on, bare giv mig mere
af det, det kan jeg sagtens. Vi bliver bedre til vores arbejde og glaeder os til at komme pd

arbejde ogsa. Og dygtigere” (Astrid s. 127).

Hun tror simpelthen pa, at coachingen ggr en positiv forskel for medarbejderne. Hvorvidt denne
overbevisning kombineret med hendes interesserede karaktertraek er medvirkende til, at hun bliver
opfattet som autentisk kan kun vurderes af det konkrete publikum, altsd Astrids medarbejdere.
Denne opfattelse vil uden tvivl veere Individuelt fra medarbejder til medarbejder og der vil maske
ogsa veaere nogle hvis opfattelse af Astrids autentisitet er forskellig. Pointen er, at det er op til
publikum, om udtrykket hos rolleindehaveren tages alvorligt eller ej og om lederen opfattes som
vaerende autentisk i sin rolle som leder. Vores metode satter dermed en begreensning for at lave

denne konkrete vurdering.

5.5.4. Karaktertreek hos den autentiske leder
Men hvilke karaktertraek er i sa fald vigtige for den leder, der virkelig gerne vil sine medarbejdere og

som kan vise det pa en made, sa de bliver oplevet som vaerende autentisk? Her kommer
indfglingsevnen og zerligheden i spil. Det er nemlig disse personlighedstraek, der fordrer autentisitet
og herigennem tillid og tryghed, der ligeledes har vist sig at veere af afggrende betydning for
relationen (Sgholm et al.,, 2006). En vaesentlig pointe, der bgr inddrages er nemlig, at ikke alle
autentiske jeg’er ngdvendigvis fungerer autentiske i coachrollen. Carsten navner et eksempel p3,

hvilket autentisk jeg der f.eks. ikke vil fungerer i coachrollen:

“Den meget meget autoritaere leder, og sddan nogle findes der jo, kan jeg godt have sveert
ved at se skulle kunne indgd i den rolle, fordi de siger et, men de signalerer noget helt andet.

Sa hvis det er en meget autoritzer leder, sa tror jeg ikke pa det” (Carsten s. 172).

Som Carsten her naevner, sa er der altsa ledertyper eller lederstile, som ikke egner sig til coachrollen.
Igen handler det om sammenhangen mellem, det man siger, det man ggr og ikke mindst det, man
signalerer! For at forstd det at vaere autentisk, skal man forsta, at graden af autentisitet ligger i
opfattelsen hos den eller de individer, man agerer med og det at veere autentisk kan altsa kun ses i

en social relation. At vaere i et feellesskab betyder at veere i relationer med andre, en autentisk
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tilslutning og at blive pavirket af andre samt at pavirke andre pa et gjeblik ved gjeblik grundlag. Det
er i den fglelse af faellesskab, at vi forbinder det med at veere udtryk for aegthed (Ladkin & Taylor,
2010). Carsten beskriver hvilke karakteristika, han mener, at en coach skal indebzere for at kunne

baere rollen autentisk og dermed ogsa vil blive opfattet overbevisende af modtageren:

”"Men omvendt tror jeg ogsd, at man skal veere selvsikker, man skal tro nok pd sig selv til, at
man kan gennemfgre det her, for hvis man er usikker som coach, sa klasker det hele sammen.
Det prgvede jeg pd min coachuddannelse, hvor en af kursisterne simpelthen ikke troede pd
sig selv, s han kunne stille spgrgsmdlene pd en made, som gjorde, at man rent faktisk ogsd

troede, at han troede pad det, han spurgte om” (Carsten s. 172).

Ud over at man altsd skal tro pa konceptet i coaching og det at ville medarbejderen og ville
coachingen, sa skal man altsa som coach ogsa tro pa sig selv i rollen. Som vi tidligere har veeret inde
pa, sa er modsaetningen hertil kynikeren. Som Carsten pointerer, sa falder rollen som coach sammen,
hvis man virker usikker, da det ikke vil blive betragtet som autentisk, at veere usikker i rollen. | den
situation vil det netop opfattes som en rolle, der spilles og som coachen ikke er selvsikker i.
Resultatet i den situation bliver, at spgrgsmalene ikke bliver stillet med det rigtige tonefald og de
rigtige nonverbale signaler, som er med til at overbevise modtageren. Ved at vaere selvsikker som
coach er dermed med til at skabe troveerdighed hos modtageren. Dét i samspil med at vaere den,
man siger, man er og dét at ville medarbejderen, at trovaerdighed og tillid til coachen skabes.
Grundlaeggende skal dette vaere pa plads, for at samtalen kan finde sted og fa det gnskede udbytte
deraf. Videre gnsker vi at se dybere pa spgrgsmalet i, at nar coaching bliver en egentlig rolle, som

lederen indtager, hvordan kan lederen i givet fald agere i rollen autentisk.

Nar en leders identitet (og "sande” selv) vil blive opfattet pa forskellig vis alt afhangig af vores
individuelle fortolkninger, sa antager vi ligeledes, at det samme gelder graden af lederens
autentisitet. Det handler igen om fortolkning. Som fglge heraf vil vi senere under opgavens
diskussionsafsnit komme ind pa, hvorvidt matchet mellem den enkelte medarbejder og lederen har
betydning for, hvordan lederen opleves i rollen som coach (autentisk eller ej autentisk) og om alle
slags ledere kan coache alle salgs medarbejdere med positivt output, eller om medarbejdernes
individuelle fortolkning af lederens personlig og autentisitet spiller en afggrende rolle. | det fglgende
vil vi seette “det sande selv” i et konstruktivistisk perspektiv og problematisere dét at skifte mellem

"selv’er” i forskellige situationer.

5.5.5. Det sande selv set ud fra et konstruktivistisk perspektiv
| ovenstdende afsnit omkring hvad det betyder at vaere en autentisk leder, har vi prasenteret

begrebet det sande selv. Vi gnsker herunder analytisk at behandle det begreb mere dybdegaende,

82



set ud fra vores videnskabsteoretiske stasted. Afsnittet omhandler dermed spgrgsmalet om, hvordan

vi ud fra et konstruktivistisk syn forholder os til det sande selv.

Under konstruktivismen eksisterer sociale faeenomener afhaengigt af menneskelig kognition og
fortolkning, hvormed der ikke findes én galdende sandhedsforstaelse (Wenneberg, 2000). | trad
med dette ser vi ikke det sande selv som en objektiv stgrrelse. Identitet vil i stedet blive opfattet pa
forskellig vis alt efter vores individuelle fortolkninger af virkeligheden og en egentlig virkelighed kan
saledes ikke afdaekkes som noget fysisk og absolut (Gergen, 1994). Fuglsang & Olsen (2004) definerer
dog mere specifikt identitet som vaerende det sande selv, der konstrueres socialt og forfines gennem
mange ars sociale relationer og bliver en relativt stabil del af selvet. Men ens socialkonstruerede selv
vil ogsa afhange af menneskers intention, motivationer og individuelle oplevelser af “virkeligheden”,
der er i konstant forandring fra kontekst til kontekst (lbid.). Dermed er det i denne analyse
interessant at inddrage tematikken omkring de forskellige autentiske jeg’er og roller, som hver leder
derved ma udleve som et naturligt felge af det socialkonstruktivistiske perspektiv, hvormed vi
analyserer vores interviewpersoners italeszettelser. Eksempelvis kan der i relation til ledelsesbaseret
coaching opsta en problematik ved skiftende autentiske roller, der er i direkte konflikt med hinanden
ved at vaere definitivt modsatrettede. Et konkret eksempel herpa finder vi i Franks italesaettelser, idet
han forteeller om, at han blev afsat midt i en virksomhedskrise, som det blev hans ansvar, som leder,
at omvende. Hans rolle i den krisesituation beskriver han som veaerende instruerende og med
udgangspunktet; “Ret ind og luk r@ven og g@r hvad du far besked pa” (Frank s. 192). Det beskriver det
som hans made at Igse den opgave pa, som han var ansat til. Der var ingen fglelser involveret og
ingen oprigtig interesse for menneskerne pa arbejdspladsen. De bliver tvaertimod beskrevet som et
redskab, der skulle ggre de ting, som han sagde og pa den made, som han bad dem om (Frank s.
193). Har det sa veeret hans autentiske jeg? Han fik opgaven Igst pa tilfredsstillende vis og siger selv,
at det pa daveerende tidspunkt var rigtig vigtigt for ham, at der ikke var nogen fglelser involveret, for
ellers havde han ikke kunne omvende forretningen med hard hand og tab af medarbejdere (Frank s.
193). Gennem hans made at formidle forteellingen om disse fgrste 9 maneder, fortolkes det saledes,
at han faktisk var tro mod sit eget jeg i den specifikke krisesituation. Vi spurgte ham, hvordan han

ville mene, det ville ga at coache sine medarbejdere umiddelbart herefter og fik fglgende svar:

“Det ville jo veere helt angstprovokerende. Det tror jeg ikke ville kunne lade sig ggre seerlig
godt, jeg havde jo @gdelagt dem jo. Nh ja, men i forhold til at komme ind i det trygge rum,
stol pd mig. Jah, helt sikkert. Det ville ikke kunne ske” (Frank s. 193).

Hermed er vi tilbage ved den situation, hvor det ganske enkelt ikke er muligt at coache, da de

grundleeggende forudsaetninger, sasom tillid og respekt, ikke er opfyldt. Hans fortaelling omkring
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denne specifikke episode forsaetter dog og det viser sig, at han efter malopfyldelsen markant sendrer

sin lederstil.

“Det var sadan, at nu begynder jeg ogsd at interessere mig for, hvem du egentlig er som
person. Og altsd, lytte og opfange andre signaler, end jeg havde gjort de sidste 9 mdneder og

vinde tilliden den vej igennem” (Frank s. 193).

Denne forandring italessettelses som vaerende det gjeblik, hvor han tillader, at hans fglelser bliver
involveret og dermed hans samvittighed, som han ogsa mener at vaere en god ting (Frank s. 193). Og
er det sa ikke ogsa hans autentiske jeg? Det opleves i hvert fald som ganske oprigtigt, at han egentlig
har den interesse for sine medarbejdere, der ligger dybere end f@r vist og anerkendt. Men at have to
autentiske jeg’er, der er i sa stor konflikt, kan ud fra autentisitets teorien om, at man skal vaere den,
man er, veere problematisk. Set ud fra det socialkonstruktivistiske perspektiv, er pointen at vi agerer i
det sociale rum, og tilpasser vores rolle hertil. Problemet i Franks tilfaelde er, nar disse roller er
modstridende og nar medarbejderne pludselig begynder ikke at tage hans udtryk alvorligt. Hvilken
rolle er s& mere autentisk end den anden? Det er et rolleskift, der kreever stor adaption fra
medarbejdernes side. Med relationen og tilliden som vigtig forudsaetning for ledelsesbaseret
coaching, sa skal denne ikke blot opbygges fra nul, som hvis en ny leder var startet, den skal
tveertimod opbygges fra minus og det kan vaere en langvarig proces. Kan det fungere som
ledelsesbaseret coach og hvor mange autentiske roller, kan man have? Hvis vi antager, at man i en
krisesituation, som man kan betegne den situation som Frank har indgdet i, sa kunne man
argumentere for, at ens autentiske jeg blev sat pa stand by i krisesituationen. Problemet opstar i
midlertidig i spgrgsmalet om, hvor mange krisesituationer der sa kan veere og ligesom i historien om
Peter og Ulven, vil der givet vis komme et tidspunkt, hvor man ikke laengere tror at ulven (laes krisen),
kommer. Hvis lederens rolle egentlig bestar i at forberede organisationen pa den konstante
forandring, som kendetegner omverdenen og udfordringerne i organisationer i dag (Kotter, 2001), sa
vil der givet vis aldrig veere stabile perioder, hvor lederens autentisitet kan skinne igennem. Med det i
mente, sa bgr lederens autentisitet altsa ikke kunne szettes pa stand by i krisesituationer, eller
situationer med store forandringer, da disse situationer efterhanden udggr stgrre og stgrre del af
tiden, hvis man overhovedet kan snakke om stabile perioder. | trad med teorien sa kan man ikke
vaere én person i dag og en anden i morgen uagtet situationen i dag kontra i morgen, hvis man er tro
mod sin autentisitet (Ladkin & Taylor, 2010). Lederen skal altsa form3, at selv i de mest udfordrende
situationer at vise sit autentiske jeg, vise den lederes er og ikke mindst ggre det, man siger, man ggr.
Det sidste kan veere en udfordring, hvis forandringerne er sa store, at det lederen har sagt han eller
hun vil ggre, rent faktisk ikke lazengere giver mening eller kan lade sig ggre. At ggre det man siger,
man ggr, vil derfor i hgjere grad vaere ud fra nogle overordnede principper for lederens

ledelsestilgang og lederstil, en stil der bl.a. kan karakteriseres ved Toms eksempel med
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"blodtudsmetoden”. Nar lederen agerer som coach, sa handler det grundlaeggende om, for lederen
at fa coachingen ’ind under huden’ forstdet pa den made, at lederen bliver selvsikker i rollen og
dermed ogsa opfattes autentisk. Det handler ogsa om, at den coachende stil er i overensstemmelse
med, hvordan lederen generelt agerer som leder, og ikke i enkelttilfeelde. Er lederen for eksempel en
meget autoritaer ledere, som Carsten har udtalt, sa opfattes lederen ikke overbevisende og dermed
ikke autentisk som coach. Dette leder os op til en videre diskussion af vores kritiske hypotese

omkring, hvorvidt enhver leder kan fungerer i rollen som coach.

5.6. Analyse opsummering

Vi har nu foretaget en analyse af de fire overordnede emner, der undervejs i vores interview- og
kodningsproces er blevet italesat, af vores interviewpersoner, som vaerende de mest relevante (ud
fra vores fortolkning). Det er blevet tydeligt for os, at vores interviewpersoner generelt set har
fokuseret pa betydningen af lederens lederstil, vekslende roller, relationen mellem lederen og
medarbejderen samt det at tro pa coachingen og fremsta autentiske over for medarbejderne. Disse
emner blev derfor udvalgt til at danne grobund i vores analyse og er med til at belyse vigtige
aspekter i forhold til den endelige diskussion samt besvarelse af vores problemformulering.
Undervejs i vores analyse er det ligeledes blevet tydeligt for os, at vores interviewpersoner har vidt
forskellige indstillinger til ledelsesbaseret coaching som ledelsesredskab og derfor bruger det meget
varieret rent praktisk set. Selvom teorien foreskriver brugen af ledelsesbaseret coaching pa en
specifik made, som vi ogsa har faet en bedre forstaelse af via vores teoriafsnit, sa har samtlige af
vores interviewpersoner i hgj grad personificeret coachingredskabet og valgt at bruge det pa den
specifikke made, som synes at fungere i deres ledelsespraksis. Her har vi primaert oplevet forskelle i
omfanget af brugen, hovedfokus i coachingsamtalerne samt det formal, som lederne synes at tilegne
vaerktgjet. Vi har ligeledes gennem vores analyse faet en klar forstaelse for nogen af de konkrete
egenskaber, der bade rent teoretisk og ud fra ledernes synspunkt synes at vaere afggrende for
coachingudfaldet. Herunder sezrligt lederens lederstil, falelsesmaessige intelligens og autentisitet i
rollen. Men spgrgsmalet om, hvorvidt alle ledere potentielt kan fungere i rollen som ledelsesbaseret
coach kan aldrig kan blive et ja-nej spgrgsmal, jf. vores videnskabsteoretiske stasted, hvor der ikke
findes én endegyldig virkelighed, som kan afdaekkes og besvares endeligt. | sidste ende handler det
altsa helt grundlaeggende om individuel fortolkning. Som vi ligeledes har vaeret inde pa tidligere, som
er det ikke givet pa forhand, at fordi én medarbejder oplever sin leder som vaerende god i rollen som
ledelsesbaseret coach, sa synes andre medarbejdere det praecis samme. Dermed ma det naturligt
vaere selve matchet mellem den specifikke leder og den specifikke medarbejder, der alene er
afggrende for, hvordan lederen opleves i coaching rolle. Det handler altsa ikke kun om, hvorvidt
lederne kan fungere i den rolle, men ligeledes hvordan de fungerer i den rolle. Flere af vores

interviewpersoner fortaeller om personlige veerdier, der er et vigtigt fundament for dem og om deres
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naerverenhed over for deres medarbejdere. Men hvordan opleves dette af medarbejderne? Hvem
fgler man sig tryg ved, hvem taler man samme sprog som, med hvem deler man samme verdier,
med hvem har man en god relation? Disse spgrgsmal er alle sammen nogen, der bliver relevant i
denne sammenhang. Vi oplevede under vores analyse omkring autentisitet, at flere af vores
interviewpersoner ikke havde tillid til nogen af deres tidligere ledere grundet deres konkrete
handlinger, som vores interviewpersoner ikke fglte var en del af deres vaerdisaet, men kan der have
vaere nogen medarbejdere, som rent faktisk ville fungere i den relation? Denne pointe omkring
matchet mellem leder og medarbejder i coachingkonteksten vil vi diskutere nsermere i dette
diskussionsafsnittet, da det vurderes at nuanceret vores problemformulering, hvormed vi kan

komme naermere et egentlig svar pa vores problemformulering.
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Kapitel 6. Diskussion

Som vi ovenstdende har opsummeret under vores analyse, sd er der mange facetter pa spil, nar vi i
vores problemformulering stiller os kritiske over for hypotesen om, at enhver leder potentielt kan
fungerer som ledelsesbaseret coach. Vi har i analysen behandlet nogle af disse forudsaetninger, som
lederens lederstil, lederens rolle som coach, relationen til medarbejderen samt lederens formaen i at
agerer autentisk i sin coachende lederstil. Men hvorom alt er, sa kan ingen af disse entydigt bevare
vores kritiske hypotese. Vores analyse har dog belyst de parametre, som far indflydelse pa jagten pa
den succesfulde coaching. Vi gnsker derfor i naerveerende diskussion at diskutere disse parametre
med det formal at naerme os en forstaelse af vores kritiske hypotese om, at alle ledere kan fungere i

rollen som coaches.

Vi vil indledningsvis inddrage fortolkninger af vores interviewpersoners forskelligheder, deres brug af
ledelsesbaseret coaching i praksis og den made, hvorpa vi, som fglge heraf, har fortolket deres virke i
rollen som ledelsesbaseret coach. Dernaest vil vi yderligere diskutere vores pointe omkring match
ved at inddrage vores egne helt subjektive holdning til hvem af lederne, som vi personligt helst sa os
coachet af og hvorfor. Til slut laver vi en endelig diskussion af, hvorvidt alle sa kan fungere i rollen
som ledelsesbaseret coach og her vil ledernes oplevelser af netop dette spgrgsmal ogsa blive

inddraget.

6.1. Diskussion af vores interviewfelt

Gennem vores analyseafsnit har vi anvendt fortolkninger af interviewpersonernes udtalelser til at
praktisk at problematisere nogle af de teoretiske aspekter i ledelsesbaseret coaching teorien. Vores
fortolkninger kan siges at fungere som et gjebliksbillede, idet vi har baseret dem pa det enkelte
mgde og derfor ikke har vaeret en integreret del af selve coachingprocessen. Men ikke desto mindre
er det det billede, som vi har haft at arbejde med. Det billede er naturligt blevet forstaerket i vores
praktiske analyse, hvor vi har brugt vores fortolkninger til at understgtte vores teoretiske pointer.
Eksempelvis har vi brugt Astrid og Annemette meget under afsnittene omkring relation og
autentisitet, da disse er emner, som vi i szerlig grad oplevede som italesatte under vores interviews
med dem. Dermed har vi fokuseret pa disse aspekter i deres transskriberinger, hvormed andre
pointer kan veere blevet overset. Men hvad fortaeller vores fortolkninger os sa? Det forteeller os
noget om de forskellige ved vores interviewpersoner og deres fortzlling om ledelsesbaseret
coaching, som vi oplevede under interviewene. Da vi har haft teorien som udgangspunkt, sa har det
vaeret med til at nuancere vores billede af praksis og give os et stgrre fundament til diskussionen af,
hvor vidt alle kan fungere i rollen som ledelsesbaseret coach. Men vi er samtidig bevidste om vores
begreensninger. Eksempelvis har Frank veaeret seerligt omtalt i forhold til, om han kan fungere
autentisk i rollen som ledelsesbaseret coach og det skinner igennem under vores analyse, at vi

forholder os kritiske til hans identitetsskift, som blev foretaget henholdsvis fgr og efter den omtalte
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krise. Under vores analyse stiller vi spgrgsmalstegn med, hvor mange roller man egentlig kan fungere
autentisk i. Derudover bider vi maerke i hans udtalelse om at vaere utdlmodig og igen bliver der stillet
spgrgsmalstegn ved autenticiteten og kropssprog. Men kan det ikke vaere, at de andre kan have
teenke samme tanker i nogen situationer, dog uden at det er blevet navnt under interviewet? Og
hvad med de medarbejdere, der ikke har oplevet Frank i krisesituationen, altsd medarbejdere, der
maske er kommet til efterfglgende, kan det ikke vaere, at de oplever ham autentisk i rollen som
ledelsesbaseret coach? Det er ikke til at sige noget endeligt om, da det altid vil vaere
kontekstafhaengigt og komme an pa den, der observerer. Vi vil dog stadig argumentere for, at vores
fortolkede tendenser har bidraget med noget indholdsrigt, idet de har vaeret med til at dbne op for
en dybere diskussion af vores teoretiske syn pa, hvad der sandsynligvis fungerer i coachrollen og
hvad der sandsynligvis ikke ggr. Autentisitet, fglelsesmaessig intelligens, relation og tillid synes for
eksempel ikke at vaere til at komme uden om som forudsatninger for ledelsesbaseret coaching i det
store billede, selvom det kan vaegtes forskelligt og indeholde forskellige betydninger alt efter, hvem
man spgrger. Pa trods af at vi begge har vaeret med til alle interviewene, hgrt preecis de samme ting
blive fortalt og begge har deltaget jeevnbyrdigt i kodningsprocessen, sa er vi ikke enige om, hvem vi
helst personligt ville coaches af og hvorfor. Faktisk er vi reelt meget uenige pa dette omrade. Vi
udger derfor et eksempel pa, at vi som individer vaegter vores fortolkninger af interviewpersonerne

og de elementer, som vi synes er vigtige i en coachingkontekst, vidt forskelligt.

6.1.1. Vores personlige vurdering af hvem vi helst ville coaches af.
Inden vi gik i gang med dette speciale, havde vi fiet lavet en Insights Discovery test'’ af

personlighedspraeferencer. Vi havde vidt forskellige profiler, hvilket vi var fuldt ud opmaerksomme
pa, da vores samarbejde og venskab rakker langt tilbage i tiden. Men om end der var nogle ting, vi
allerede kendte, sa var der stadig nogle ting, som var overraskende og sjove at taenke pa. Profilen
fokuserer blandt andet pa, hvordan man sa kommunikerer med forskellige typer, hvilket vi blev
opmarksomme pa i forhold til, hvordan vi kommunikerer med hinanden og @ge vores refleksion over

egen ageren i forhold til den anden, nar vi nu netop har sa forskellige profiler.

Dette har i specialeprocessen fgrt os ind pa en snak, omkring de ledere, som vi har interviewet til at
indsamle empiri og i den forbindelse snakkede vi om, hvem vi hver i szer ville vaelge som vores coach
af de seks, hvis vi fik muligheden. Diskussionen bragte nogle relevante pointer med ind og vi har
derfor valgt at inddrage denne diskussion og beskrivelse i naervaerende opgave, fordi det er med til at

belyse nogle pointer omkring match mellem leder og medarbejder. Derudover sa er det med til at

v Insights Discovery testen, er baseret pa Jungs personlighedsteori, og er en test af personlige praeferencer. Det er altsa
ikke en personlighedstest i den forstand at personligheden er en statisk malbar stgrrelse, men en test af hvilke praeferencer
testpersonen har i forskellige situationer. Vi mener derfor godt, at vi kan anvende dette perspektiv givet vores

videnskabsteoretiske stasted.
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komme naermere en diskussion af spgrgsmalet, om alle ledere kan fungere i rollen som coach!
Matchet mellem leder og medarbejder er en sa subjektiv st@grrelse, at det er umuligt at fa en
fuldstaendig forstaelse af relationen og dens betydning, hvorfor vi har valgt at inddrage vores egne
fuldsteendig subjektive holdninger for at fa en bedre forstaelse af denne subjektive stgrrelse! | vores
besvarelse af dette, sa er det med tanke pa den ledelsesbaserede coaching, altsa er vores besvarelse
lavet ud fra hvem af de seks ledere, hvis coachende ledelsesstil, vi som udgangspunkt helst ville
coaches af. Igen er vi selvfglgelig opmaerksomme pa, at det er vores subjektive fortolkning af

ledernes ledelsesstil, som vi har veelger at forholde os til.

Ditte:
| min insight Discovery profil star der blandt andet, at jeg foretraekker at forholde mig objektivt i mit

arbejde, samt fokusere pa analyseprocessen. Der star at jeg har en logisk-analytisk indfaldsvinkel
som, kombineret med intuitive evner, ggr mig i stand til at fastholde fokus pa opgaver og ideer frem
for det personlige. Der star endvidere at jeg har et objektivt syn pa det meste, ogsa pd mennesker.
Ydermere at jeg agerer selvsteendigt, samt saetter stor pris pa professionalisme. Dette er et kort
udsnit af den samlede profil, men ikke desto mindre er det med til at give et billede af de vaerdier
som jeg prioriterer i mit arbejde. Denne beskrivelse, er med til at give en dybere forstaelse for, hvilke
veerdier det er som jeg leegger vaegt pa i samarbejde med andre, og jeg ville ogsa betegne disse

vaerdier som vigtige i forhold til at skulle vaelge en af lederne som en fiktiv coach for mig.

Hvis jeg skulle veelge en af de seks ledere som ledelsesbaseret coach for mig, sa ville jeg umiddelbart
vaelge Tom. Tom var generelt meget klart i sit maegle, han var forstaelige i sit sprog og var meget
fokuseret i sine udtalelser. Netop sproget far jo en vaesentlig betydning, da det i coachingen er vigtigt
at man som coachende forstdr coachen, bade i form at sine spgrgsmal men ogsa, at man bare
forstar, hvor det er personen leder en hen. Alternativt kan man hurtigt komme til at svare i vest,

selvom at der bliver spurgt i st — nar det netop er et emne, hvor man ikke kender det endelige svar!

Arsagen til, at jeg ville vaelge Tom, er en kobling mellem det formal, jeg ville have med at skulle
coaches og min personlige integritet. Hvis jeg skulle vaelge at blive coachet, sa skulle det veere med
henblik pa en faglig udfordring i form af at udvide min horisont fagligt, samt en made at se ting fra en

anden vinkel og ikke blot anvende samme Igsninger som tidligere.

Hvis man skal reflektere lidt over den effekt, som en coaching med Tom sa ville have, sa kunne en
ulempe veere, at tankegangen blev for ens. Problemet med at fa ‘mere af det samme’, som var et af
de kritikpunkter ved coaching som vi fremfgrte i kapitel 3, ville maske netop veere galdende her. |
praksis ville der maske vaere en stgrre udfordring, hvis det var en af de andre ledere som var coach, i
forhold til at deres tilgang ville veere sa diametral anderledes end min egen og det er maske netop

her den store forandring sker? Det ville dog kraeve, at man mentalt var parat til denne forandring og
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maske havde behov for denne forandring! | mit syn, sa er der ikke nogen tvivl om, at forskellen
mellem om det er god eller darlig coaching ligger naturligvis i coachens faerdigheder, men disse kan
vaere nok sa gode, for hvis ikke matchet mellem coach og coachende er der, sa fungerer det bare
ikke! Det skal klart ogsa vaere en forudsaetning forinden coachingen at ggre op med formalet for

coachingen og dermed taenke over om matchet, sa er det rigtige henfgrt min forrige pointe!

Lea:
I min Insights Discovery Profil star der blandt andet om mig at, jeg er kontaktspgende og lever for

gjeblikket. Der star endvidere, at hvis mine anstrengelser ikke bliver anerkendt eller paskgnnet, kan
jeg fole mig tilsidesat, da mit selvvaerd ofte afhaenger af, hvordan andre opfatter mig. Jeg gnsker at
fele mig betydningsfuld i andre menneskers liv og mine fglelser spiller en fremtreedende rolle i mit
eget liv. Til sidste star der, at jeg er jeg er glad for sociale og harmoniske relationer til andre og at jeg
sgger disses selskab, sa snart jeg kan. Dette er selvfglgelig et kort resumé, som er sammenklippet
med det formal at tegne et groft og anvendeligt billede af mine behov i forhold til min omverden,

herunder seaerligt min leder.

Den interviewperson jeg ville veelge har jeg lidt sveaert ved at identificere, da bade Annemette,
Carsten og Astrid som udgangspunkt kunne fungere for mig i den kontekst. De tiltaler mig alle
sammen i den forstand, at de virker til at veere enormt drevet af de menneskelige aspekter og det at
kunne ggre en forskel for deres medarbejdere bade personligt og professionelt. Skal jeg veelge én af
disse tre, der skiller sig lidt ud i mine gjne, sa bliver det Astrid. Det er nemlig min klare fornemmelse,
at hun gar seerlig meget op i at pleje relationerne, hun fremstar enormt autentisitet og forekommer
mig at vaere seerlig staerk pa fglelsesmaessig intelligens. Disse elementer er, som min profil ligeledes
viser, vigtige for mig. Man kan vel sige, at de fungere som en forudseetning for mit virke i relationen.

Er det ikke opfyldt, sa vil jeg sandsynligvis have problemer med ikke at spekulere over det.

Nar Astrid coacher sa er det medarbejderen, der primeert er i fokus, men i en sadan forstand at
organisationen ligeledes far gavn heraf, da det er en rigere og steerkere medarbejder, der gar fra
coachingsessionen og dermed har mere at tilbyde rent fagligt. Det passer godt med min made at
fungere pa. Astrid har dog ogsa den egenskab, at hun ikke saetter rammerne til forhandling, da det i

sidste ende er hende alene, der har lederkasketten pa og vil trods alt give mig en tryghed og respekt.

Jeg skal ikke kunne udelukke, at jeg i en anden kontekst og pa et andet tidspunkt ville vaelge en af de
andre ledere. Mit valg afspejler nok i hgj grad mine personlige behov lige pa nuvaerende tidspunkt og
jeg kan sagtens se fordelene ved de andre lederes coachingstil. Der ville maske blive rykket mere ved
mit faglige sind ved at vaelge en ledelsesstil, der ligger lidt fjernere fra det oplagte. Maske har jeg
generelt en tendens til at bevaege mig inden for min tryghedszone, hvormed det er naturligt bedre at

kunne finde et match med en leder, der synes at minde om mig selv. Men nar alt kommer til alt, sa er
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den vigtigste forudsaetning for mig tillid og ingen af disse ledere har reelt faet mig til at fgle nogen

form for mistillid, der kunne sta i vejen for en coachingsession!

6.1.2. Den kulturelle betydning i coachingen:
Vores feelles argument bliver derved, at det handler om match mellem ledercoachen og

medarbejderen. Hvem man fgler, at man svinger godt med vil sandsynligvis automatisk variere.
Dermed ikke sagt, at relationen slet ikke kan fungere, hvis man ikke ngdvendigvis deler samme
vaerdier, men det har en betydning. Saerligt hvis disse er modsatrettede og skaber direkte modstand
mod hinanden samt mistillid, som flere af vores interviewpersoner har papeget. Vores argument er
ligeledes, at det ogsa kan variere, hvad temaet i coachingen er og hvilken coach, der som fglge heraf
vil vurderes ‘god’ i den specifikke kontekst. Eksempelvis naevner vi i vores besvarelser af, hvem vi
helst ville coaches af, Astrid i forbindelse med det, vi betegner som personligrelevante emner og Tom
i forbindelse med det, vi betegner som fagrelevante emner. Selve coachingkonteksten kan dermed

vurderes at have direkte relevans for ens coachgnske.

Man kan dog stille spgrgsmal omkring, hvorvidt vi egentlig kan skildre pointen omkring match via
vores egne oplevelser? Et er selvfglgelig at vi begge har mgdt alle lederne og herigennem har faet et
individuelt indtryk, men man ma ogsa forestille sig at der er noget branchespecifikt, der spiller ind.
Frank er den, der stiller sig mest skeptisk over for at bruge ledelsesbaseret coaching i praksis og vi
har tidligere veeret inde pa, at det med stor sandsynlighed ogsa er influeret af den branche, hvori han
arbejder. Hvis vi tager udgangspunkt i hans medarbejdere, sa ma vi ogsa forvente, at de i stgrre eller
mindre grad er tiltrukket af standardiserede workflows, hurtigt tempo, konkurrence og faste
malsaetninger, som derfor udggr en betydelig del af dagligdagen pa deres arbejdsplads. Hvis de
pludseligt stod over for en leder, som eksempelvis Astrid, der praktiserer mere personlig og talmodig
ledelsesbaseret coaching, sa kan man forestille sig, at matchet automatisk ikke ville vaere optimalt,
fordi de ganske enkelt befinder sig i et miljg med fart over feltet og med andet fokus i dagligdagen.
Derfor bliver Frank automatisk bedre egnet som leder i den kontekst. Det samme geelder ligeledes de
andre ledere, der alle sammen kommer fra vidt forskellige brancher og derfor har vidt forskellige
slags medarbejdere, der med stor sandsynlighed ikke ville fungere optimalt med de andre lederes
brug af ledelsesbaseret coaching. Er der derfor ikke noget kulturspecifik indflydelse, som vi ikke hidtil
har taget hgjde for og, hvad har den egentlig at betydning for vores diskussion? Som vi
argumenterede under afsnittet omhandlende valg af vores interviewpersoner, under vores
metodeafsnit, har vi forsggt at afgraense os fra at ga ind i en dybere analyse af de
organisationskulturer, som lederne er en del af. Vi ma dog her erkende, at det nok ikke er en

afgraensning, som vi har kunne lave fuldsteendigt, da vi erfarer, at vi ikke kan diskutere vores
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problemformulering helt uden om emnet kultur’®. Det er vores oplevelse ud fra ledernes
italeszettelser, at de har tilpasset deres coachingstil, sa det i vis grad er tilpasset arbejdspladsens
kultur. Med tilpasning, mener vi at der er lagt op til et potentielt godt match, i udgangspunktet.
Vores diskussion skal dog ikke udelukkende handle om match. Om alle ledere kan fungere i rollen
som coach er et mere komplekst spgrgsmal som sa. Det vil vi diskutere yderligere i fglgende afsnit.
Derudover, et er om alle kan coache eller ej, noget helt andet er, hvad ledernes
personlighedskarakteristika og matchet mellem lederen og medarbejderen har af betydning for selve

kvaliteten. Dette vil vi ligeledes behandle yderligere i det fglgende afsnit.

6.2. Kan alle ledere fungere i rollen som coach?
Sa er vi ndet frem til det reelle spgrgsmal, der er selve hovedkernen i naervaerende speciale. Vi har

erfaret, at det er et meget interessant og komplekst spgrgsmal, der ikke lader sig besvare sa lige til.
Det skyldes, at der ikke findes noget endeligt og simplificeret ja eller nej svar, at det altid skal ses i
lyset af den bestemte situationsspecifikke kontekst, der @ndres fra leder til leder og fordi vi gennem
vores analyse har identificeret en yderligere reekke parametre, der influerer svaret. Vi vil i dette
afsnit diskutere det konkrete spgrgsmal og herigennem vise det standpunkt, som vi taget i forhold til

vores problemformulering.

Kan alle ledere fungere i rollen som coach? Helt groft besvaret, sa kan alle ledere vel i princippet godt
fungere i den rolle. Retter vi blikket mod den ledelsesbaseret coaching teori, som er blevet
preesenteret og beskrevet i kapitel 3, sa beskrives det heri, hvordan lederen kan anvende
ledelsesbaseret coaching som et praktisk ledelsesveerktgj. Der star ligeledes, hvilke forudsaetninger
der bgr veere til stede samt, hvilke resultater, som lederen kan forvente at fa ud af coachingen.
Teoretisk set burde det ud fra denne introduktion og med de ngdvendige tekniske faerdigheder,

sasom spgrgeteknik, veere muligt for alle ledere at bruge ledelsesbaseret coaching.

Her mgder teorien dog virkeligheden, hvor det naeppe er sa simpelt som vi i vores analyse og
foregdende diskussion har argumenteret. Fire meget vaesentlige parametre spiller, ud fra vores
overbevisning og analyse, en stor rolle i denne forbindelse og det er lige preacis; lederstile, lederens
vekslende rolle, relationen mellem lederen og medarbejderen samt medarbejderens opfattelse af
lederens autentisitet. Elementer i parametrene, sasom indfglingsevne, eerlighed og det relationelle,
er ganske vist listet mere eller mindre detaljeret i den ledelsesbaseret coaching teori som vaerende

forudsaetninger for dets virke, men betyder det s3, at alle kan fungere i rollen, hvis de tilegner sig de

 Med ordet kultur henviser vi til den sociale interaktion, som medarbejderne indgar i (Haslebo, 2004).
Organisationskulturen kan anses for vaerende ”“vores (laes: virksomhedens) mdade at ggre tingene pd”. Virksomhedens
eksisterende virksomhedskultur bliver dermed til selve dens identitet og bliver derved en stgrrelse, der pa ingen made kan

negligeres i diskussionen omkring de virksomhedsspecifikke karakteristika og match.
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personlighedskarakteristika? Pa sin vis er svaret: muligvis, men er det noget, som alle ledere
overhovedet kan tilegne sig? Her er det vores overbevisning, at svaret tilnaermelsesvis rykker sig hen
imod et negativt svar. Dette handler jo i bund og grund om, hvorvidt publikummet (medarbejderne)
kgber det udtryk, som lederen i sin ledelsesbaserede coaching rolle udsender. Derudover sa handler
det ogsa om, at lederen i en hvis grad er kontinuerlig i sin lederstil, forstaet pa den made, at lederen
ikke ager med alt for mange forskellige, maske modstridende, lederstile i sin ledelse, f.eks. som vi sa
det i Carstens eksempel med den autoritere leder. Videre kan dette jo ses i relation til, om lederen
gor det, han siger han ggr, altsa hvis lederen i medarbejdernes gjne fremstar som en autoritaer leder,

sa er fundamentet for en coachende lederstil ikke til stede. Med lidt andre ord: Har man helt

|19 20

naturligt en coachfordrende lederstil™, har tilleert sig de tekniske faerdigheder og har gode
relationer med sine medarbejdere, sa er det vores vurdering, at man som udgangspunkt er godt
stillet i rollen som ledelsesbaseret coach. Omvendt, er det noget, som lederen skal tilegne sig, sa er
det vores overbevisning, at der fremkommer en vis fare for, at det vil forblive en ikke-autentisk rolle,
som indtages. Dermed er vi tilbage ved Dustin Hoffmans filmcitat i rollen som Michael Dorset i filmen

Tootsie, hvor han udtaler, at man ikke kan tage en rolle, hvis det ikke ligger til dig, fordi det skal veere

xgte for dig selv, fgrend det kan vaere aegte for et publikum.

6.2.1. Interviewpersonernes perspektiv pa spgrgsmalet, kan alle ledere kan coache?
Sp@rgsmalet omkring, hvorvidt alle ledere kan fungere i rollen som coach, er ogsa et som vi har valgt

at udspgrge vores interviewpersoners vurdering af. Det har vi fundet relevant, da det trods alt er

dem, der bruger veerktgjet i deres ledelsespraksis. Annemette svarer eksempelvis fglgende:

“Puh, altsé man kan jo laere mange ting, men jeg tror ogsd, at man har noget i sig. Jeg tror,

det er begge dele” (Annemette s. 141).

Som Annemette her pointerer, sa er hendes mening, at man delvist kan tilegne sig selve
coachingfaerdighederne, men at det er altsd mere end det. Annemette fortaeller, at forskellen
mellem, om man har noget i sig eller ej, handler om hvor god en coach man er (Annemette s. 140).
Hendes overbevisning er altsa lige som vores, at ikke ngdvendigvis alle ville kunne fungere optimalt i
rollen som coach. Maske er vi dog ikke leengere ude i et overvejende ja eller nej, men nseermere en
gradbgjning. Hermed mener vi, at der i princippet er en del grazoner mellem at kunne fungere i
rollen og ikke kunne fungere i rollen. For eksempel kan man tale om flere kategoriinddelinger, hvori
ens coachkompetencer kan inddeles, sasom at man kan fungere skidt, mindre skidt, middel, godt

eller rigtig godt. Alt efter ens individuelle sammensatning af lederstil, relationen & matchet med de

19 .
Jf. vores analyse omhandlende lederstile.

20 .
Jf. vores analyse omhandlende relation.
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enkelte medarbejdere samt ens egen tro pa det og autentiske lyst til rent faktisk at praktisere

ledelsesbaseret coaching.

Der er blandt alle vores interviewpersoner overvejende enighed om, at alle ledere i princippet godt
kan indtage rollen som coach, men hvad der s3 kommer ud af at indtage den rolle, det er altsa
forskelligt. Tom, som skiller sig lidt ud fra de andre i hans praktiske brug af ledelsesbaseret coaching,
som er overvejende faglig og organisationsorienteret har selv prgvet at undervise andre i coaching.
Det var en helt anden type medarbejdere, der ud fra vores identificering af en oplagt coach, falder en
anelse ved siden af. Han har dog fglgende at sige om det forlgb samt spgrgsmalet omkring, hvorvidt

alle kan fungere i rollen som coach:

“Ja det er det. Jeg havde pd et tidspunkt den store forngjelse at lave nogle laerekurser for
leererne pd heerens officersskole og der kom nogle af de der totalt hardline operative
analytikere ind, for hvem coaching var et eller andet langhdret. Dem taeskede vi igennem et
tre dags kursus og vi fik dem bade til at taenke, at det kunne man faktisk godt bruge til noget
og til at laere sG meget teknik, at de gik ud af den der fallback position, at de hele tiden ville
give svarene... Det endte med, at de faktisk kom ud med et relativt hgjt velvaerd i rollen som
coach, sa det tror jeg godt. Men som sagt, alle kan ikke lige blive lige gode, men man kan

have glaede af sadan en teknik” (Tom s. 205).

Toms historie er et fint eksempel pa, at det som vi har betegnet som ikke naturligt disponerede
coaching personligheder kan have glaede af coachingfardighederne og tage dem til sig, ligesom disse
operative analytikere gjorde det. Det kunne have vaeret interessant at opleve, hvordan det ville blive
brugt i praksis over for deres medarbejdere, for det er reelt der, hvor coachen kommer pa prgve,

bade i forbindelse med sin egen kunnen, relationen og autenticiteten.

6.2.2. Hvis alle ledere kan coache, hvori ligger forskellen mellem god og darlig coaching?
Vi har nu faet diskuteret, hvordan vi forholder os til vores problemformulering og hvilke input, vi har

faet fra vores interviewpersoner. Vi har gjort det klart, at vi mener, at matchet og relationen mellem
lederen og medarbejderen, lederens lyst til at coache samt tro pa det og lederens lederstil samt
tekniske faerdigheder alle sammen afggr, hvordan lederen fungerer i rollen som coach. Men hvad er
det reelt, der er i risikozonen? Hvis en ledercoach ikke fungerer sa godt i rollen, hvad er det s3, der
egentlig er pa spil? Det der reelt er pa spil er i princippet formalet med coachingen, altsa sggen efter
at opna en effekt. Men effekten er heller ikke en statisk stgrrelse og kan i princippet opdeles efter
samme foregaende kategoriinddeling; skidt, mindre skidt, middel, god og rigtig god effekt. Forskellen
i om man bevager sig i den ene eller anden ende af skalaen, kommer i sidste ende an pa selve
kvaliteten i coachingen. Vi ma formode, at det er ledernes intention, at der gerne skal forega noget
vaerdiskabende under coachingsessionen, saledes at det ikke opfattes som spild af tid. Det er derfor

94



forundrende, at ledelsesbaseret coaching teorien, ikke forholder sig til spgrgsmalet om hvorvidt der
er god og darlig coaching. Dette er i princippet er tilforladeligt, safremt i fald at der anvendes en ren
anerkendende tilgang, hvilket dog ikke er vores opfattelse af teorien i Sgholm et al. (2006). | vores
opfattelse er det dog vaesentligt element at stille spgrgsmal ved; hvordan opnas god coaching? Og

hvad indebarer det, at der bliver skabt en vaerdiskabende effekt?

Nogle af de ord som lederne saetter pa den effekt, som de vurderer at opleve, er fglgende: forgget
medarbejderinvolvering i opgaverne, stgrre arbejdsgleede, stgrre motivation og forgget
medarbejderglaede, da de fgler sig mere hgrt og set. Lederne har ydermere vaeret enige om, at
effekten ogsd kan henfgres organisatorisk, som jo egentlig principielt er hele formalet med
ledelsesbaseret coaching, der har organisationen som hgjeste kontekst. Det har derfor vaeret
interessant at opleve, at flere af vores interviewpersoner omvendt har medarbejderen som hgjeste
kontekst og herefter organisationen. Vi har under vores analyseafsnit kommenteret pa, at det
formal, hvormed lederne aktivt bruger ledelsesbaseret coaching er vidt forskellig fra hinanden og

synes delvist at afhaenge af den specifikke branche og kultur, hvori lederne arbejder.

Der synes altsa at vaere mange fordele ved at implementere ledelsesbaseret coaching i sin praksis.
Dette lader ogsa til at geelde, hvis man ikke bruger vaerktgjet praecist som teorien foreskriver, men
tager de elementer til sig, som giver mening for en selv og den kulturen, hvori man befinder sig. Vi
har tilmed erfaret, at et par af vores interviewpersoner bedst fungerer med coachingen som "et
usynligt spggelse”. Flere af interviewpersonerne udtrykker med andre ord, at coachingen fungerer
bedst, nar medarbejderen ikke opdager at de er blevet coachet. Eksempelvis beskriver Astrid den

pointe saledes:

“Jeg kan bedst lide coaching, ndr folk ikke opdager det|...] fordi, at ndr jeg har den snak, hvor
de ikke opdager det, sG er jeg jo en succes i og med, at de har fundet ud af, hvor de er, de skal
finde nogen svar i dem selv uden at jeg skal sidde og spgrge dem og det er derfor, det er bedst
for mig, for det ggr jo, at mine medarbejdere vokser og bliver bare endnu bedre og endnu
mere stolte af deres arbejde. Og det er sindssygt vigtigt, fordi de star jo derude alene. Sa det
er en succes for mig, ndr de ikke opdager, at jeg har gjort det, men bare gér glade ud ad

dgren” (Astrid s. 120)

Astrids udtalelse viser, at hun oplever en succes, nar medarbejderne ikke opdager, at hun coacher
dem, men i stedet fgler at de selv finder frem til svarene og problemlgsningerne frem for at coachen
skubber en i den rigtige retning. Frank udtaler i forbindelse med samme tema omkring coaching som

et usynligt spggelse:
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”[...] og andre gange kan man blive overrasket over, at personen ved siden af ikke har
opdaget, at man egentlig sidder og coacher og det er jo det, som jeg reelt synes er det
sjoveste ved coaching. Det er ndr man kommer ind i en coachingsession, uden at den anden
part ikke fatter, at det er det, der foregar. Det er der, jeg synes, man rykker mest pa folk, fordi

det sa er deres ideer, hvilket det jo ogsa var” (Frank s. 181).

Han oplever, at medarbejderen oplever de ideer, som de kommer med, som vaerende mere deres
egne, end hvis de var bevidste om, at han coachede dem. Deri ligger dermed en forskel i den effekt,
som medarbejderen lader til at fa ud af at blive coachet, om det sa foregar bevidst eller ubevidst. Om
selve de ideer, altsa resultatet af coachingen, som medarbejderen far, ville veere de samme som
under en 'normal’ coachingsession er vi ikke i stand til at vurdere, men der hvori forskellen bestar,

det er den fglelse, som medarbejderen gar ud af dgren med.

Vi kan derfor ikke undga, at stille spgrgsmalstegn ved hele tanken om den opsatte coachingsamtale
hvor rammen for samtalen er coaching. En samtale hvor lederen eksplicit italeseetter sin rolle som
henholdsvis leder og coach, og hvor magtforholdet far en plads i samtalen. En samtale hvor
spillereglerne for indholdet i samtalen klart opstilles og en samtale som begge partere forbereder sig
til. Det er ikke ngdvendigvis en afskaffelse af den afgraensede coachingsamtale, men det er neermere
en konstatering af, ud fra vores interviewpersoners udtalelser, at hvis lederen gnsker den bedste
effekt, sa skal coachingen integreres i ledelsestilgangen. Coachingen far fgrst rigtig gennemslagskraft,
nar det ikke bliver en isoleret aktivitet men en integreret del af den made organisationen fungerer pa

(Spholm et al., 2006).

6.2.3 Hvor gar graensen for ledercoachen?
Vi har i gennem vores analyse af vores meget forskellige interviewdeltagere erfaret, at der er stor

forskel pa det indhold, som lederne coacher om. Vi har analyseret hvordan lederne har formaet at
veksle mellem rollen som leder og som coach, hvor forskellen 1 i om coachingen var i form af den
afgreensede coaching samtale, eller om det blev en integreret del af lederens lederstil. Vi har erfaret,
at vi har nogle modsatninger af ledere i vores interviewfelt, hvilket har gjort studiet af lederne
yderst interessante. Men det har ogsa rejst en problemstilling, for hvor gar greensen egentlig, nar vi
taler om Jedelsesbaseret coaching? Teorien forskriver, som tidligere naevnt, at organisationen har
hgjeste kontekst (Ibid.). Men vi har blandt vores interviewdeltagere erfaret, at praksis er en anden og
hvori ligger forskellen eksempelvis mellem coaching og terapi? Dette spgrgsmal tillader vi os at

forholde os kritiske til, da vi mener at nogle af interviewpersonerne bevaeger sig i greensefeltet.

Som vi tidligere har veeret inde pa, sa ser vores interviewdeltagere forskelligt pa, hvor

medarbejdernes graense for, hvad de vil dele i coachingen, gar. Astrid, som er en af de ledere, hvis
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coaching er en blanding af arbejds- og privatrelaterede emner, svarer her til hvor den etiske graense

som leder gar:

“Jamen for mig handler jo om, at hvis jeg har en rigtig coachingsamtale, sG kommer jeg
hurtigt ind pa personlige veerdier, hvor er du lykkeligst og alle de her ting og det er rigtig tit,
at det hgrer privatlivet til, sG der skal vaere en ramme for mig, hvor medarbejderen siger, det
er altsd okay, at vi snakker om de her ting. For jeg er deres leder, jeg er ikke en udefra og det
er vigtigt, at det bliver respekteret [...] Men hvis det har noget med veaerdier at ggre og man er
ngd til at ga ind i sig selv pa den private side, der er jeg meget specifik omkring at sige, at hvis
medarbejderen vil, sG vil jeg naesten hellere anbefale en anden kollegacoach, men hvis de
siger, at de helst vil have mig, fordi de er trygge ved mig, jamen sG er det okay, ikke”

(Astrid s. 119).

Som Astrid her pointerer, s kommer de afgraensede coachingsamtaler hurtigt ind pa personlige
vaerdier og privatlivet, som andre ville argumentere for ikke hgrte hjemme i den ledelsesbaserede
coaching. Sa spgrgsmalet: Er det medarbejderen eller lederen der skal saette greensen? Astrid laegger
op til at det er medarbejderen, mens Stefan grundlaeggende er uenig i dette. Stefan, som besidder en
familieterapeutisk uddannelse, udtaler at han ikke bruger denne uddannelse i sit arbejde som leder,

og han mener at han kan afgraense dette i sit ledelsesarbejde saledes:

”Metoden og teorierne ja. Menneskesynet i det nej. Fordi menneskesynet i den er jo at have
en grundlaeggende respekt for andres synspunkter. Men jeg kunne ikke drédmme om at tage
veerktgjskassen frem, det kunne jeg ikke. Og jeg ville veere meget bevidst om i en
medarbejder leder relation at sige jamen det er denne her kontekst vi er sammen om. Og den
medarbejder som jeg konkret taenker pa, som er igennem kemoterapi osv. Som har meget
brug for at komme pa arbejde alligevel og lade som om at verden er som den er, kunne jeg

sagtens have lyst til at snakke med. Men jeg g@r det ikke” (Stefan s. 158).

Stefan traekker altsd en tydelig graense her, hvor han navner, at han som leder godt kan veere
omsorgsfuld over for medarbejderen, men at han netop ikke skal ind og arbejde terapeutisk.
Forskellen ma ligge i, at man i coaching godt kan snakke om tingene, men at man ikke nar ind i en
form for behandling med medarbejderen. Denne graense kan dog veere svaer tydeligt at tegne op.
Men spgrgsmalet er ogsa, om man overhovedet kan afgraense sit private liv fra det arbejdsmaessige —
og er det hensigtsmaessigt? Kan man overhovedet acceptere forestillingen om at afgraense to sa
fundamentale dele af individernes liv og forestillingen om, at man kan lzegge sit private liv, idet man
gar ind af indgangen til sit arbejde? | vores verden, sa er ens private og arbejdsmaessige ageren taet
forbundet og man kan derfor ikke ngdvendigvis afgraense medarbejdernes privatliv fra arbejdslivet

da begge, specielt i krisetider, vil vaere gensidigt pavirkende. Dermed ikke sagt at lederen bgr bedrive
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terapi! Men nar alt kommer til alt, sa ligger forskellen i, hvem det er lederen har som medarbejder!
Lederen kan altsa ikke direkte tvinge medarbejdere til at snakke om deres privatliv da det i og for sig i
den forstand ikke hgrer arbejdet og relationen til. Men hvis medarbejderen har brug for at inddrage
sin leder i noget der hgrer privatlivet til, er det sa ikke hensigtsmaessigt, som Stefan siger, at yde
omsorg som leder? Konklusionen ma saledes blive, at lederen skal vaere bevidst om ikke at ga i et
terapeutisk behandlingsforlgb med medarbejderen, men at lederen er daben overfor det behov, som
medarbejderen har. Igen vil dette afhaenge af lederens lederstil og forskellen mellem henholdsvis
god og darlig coaching bliver dermed lederes formaen i forhold til at tilpasse sin coaching

medarbejderen og konteksten.

6.3. Afsluttende opsummering
Vores interviewpersoner har alle sammen i hgj grad personificeret deres brug af ledelsesbaseret

coaching og anvender det vidt forskelligt. De bruger det ligeledes i meget forskellige
virksomhedskulturer samt i forskellige kontekster. Men trods deres forskellige anvendelsesmader, sa
lader det alligevel til at fungere for de fleste af dem. Det er vores klare indtryk, at alle lederne
overordnet set har et godt forhold til deres medarbejdere, har en naturlig interesse i dem som
mennesker og selv har en reel interesse i ledelsesbaseret coaching, selv om nogen tror mere pa
konceptet end andre. De har tilmed alle sammen selv valgt at deltage i et kursus eller en uddannelse,
hvor de har leert om veerktgjet og efterfglgende har praktiseret det pa deres respektive
arbejdspladser. De er det, som vi ud fra vores naervaerende opgave vil kalde for naturligt disponerede
coachingtalenter, om end det har vist sig at veere i stgrre eller mindre grad. Ingen af dem er dog i den
direkte negative kategori. De beretter tilmed om positive effekter, som de oplever, i forbindelse med
coachingsessionerne. Vi fortolker det derfor saledes, at der rent faktisk er noget om, at de fungerer i
rollerne. Igen er de maske ikke alle sammen lige gode, men den gradbgjning finder vi trods alt ingen
grund til at foretage mere detaljeret. Flere af lederne har selv oplevet negative coachingoplevelser
med egne tidligere ledere, hvis lederstil har skabt mistillid, darlig relation og ikke har virket
autentiske i rollen. Det har belyst vores pointe omkring de parametre der er med til at skabe den
succesfulde coachingsamtale. Her har fokusset szerligt vaeret rettet pa matchet, som har vist sig at
spiller en stgrre rolle, end vi indledningsvist havde tilleegget det. Vores problemformulering og svaret
herpa handler derfor ikke blot om, hvorvidt enhver leder potentielt kan fungere i rollen som coach
eller ej. Det handler i mindst lige sa hgj grad om, hvordan de kan fungere i rollen som coach og hvor

succesfuldt de kan fungere i den.
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Kapitel 7: Konklusion

| naerverende speciale har hypotesen om, at enhver leder potentielt kan fungere i rollen som
ledelsesbaseret coach vaeret vores grundleegende ledestjerne. Vi har dog matte erkende, at det er en
hypotese, som vi ikke er i stand til at besvare, set ud fra bade vores metodiske samt vores
videnskabsteoretiske stasted. Ikke desto mindre er det en naermere forstaelse af alle de nuancer, der
viser sig relevante i forhold til besvarelsen af hypotesen, der har vaeret drivkraft for vores
specialeproces. Vi har her at ggre med en hypotese, der ganske enkelt aldrig kan besvares med et ja
eller nej. Da vi tidligt erfarede at vi aldrig kan bekraefte eller afkraefte den, valgte vi at arbejde med
hypotesen pa en anden made. Vi vurderede nemlig, at vi kunne tage et skridt pa vejen mod en bedre
forstaelse af nuancerne i hypotesen ved fgrst at skabe en gget forstaelse omkring de parametre, der
har indflydelse pa, hvorvidt ledelsesbaseret coaching fungerer succesfuldt og derefter kritisk
diskutere, hvilken betydning de har for hypotesen omkring, at enhver leder potentielt kan fungere i

rollen som ledelsesbaseret coach.

For at opna en bedre forstaelse af parametrene, valgte vi herefter seks ledere fra seks vidt forskellige
brancher og foretog en kvalitativ analyse og diskussion af vores problemfelt med udgangspunkt i
deres verdensbillede. Gennem vores empiriske data fik vi identificeret fire overordnede parametre,
der vurderes at vaere serlig relevante og berigende i forhold til vores kritiske diskussion. Disse er:
ledernes lederstile, ledernes vekslende roller i coachingkonteksten, ledernes relationelle
kompetencer i forhold til sine medarbejdere samt autentisitet i coachingrollen. De temaer har

dermed udgjort selve fundamentet for vores analyse og udgangspunktet for vores senere diskussion.

Da vi overordnet ikke entydigt kan besvare vores hypotese, sa kan vi konkludere pa nogle af de
parametre som vores interviewpersoner har udtalt har vaeret afggrende i sggen efter en succesfuld
coachingsamtale. Vi har her fundet ud af, at lederens evne til at tilpasse sin ledelses- og coachingstil
til den enkelte medarbejder og organisation, er et klart succeskriterium. Nar vi har undersggt, om der
er én ledelsesstil, som fordrer coaching, sa har svaret her ikke veeret en bestemt lederstil. Derimod
har vi fundet ud af, at de ledere som vurderes at have en hgj grad af emotionel intelligens falder
mere naturligt ind i rollen som coach, end de med en rationel tankegang. Vi har saledes fundet ud af,
at vi kan skelne mellem de ledere, hvor coaching bliver en naturlig del af deres personlige lederstil,
og de som ggr det til en del af deres lederstil ved et aktivt tilvalg. Det giver en forskel i, hvorvidt
coachingen bliver en rolle, som lederen kan tage, eller om coachingen bliver en naturlig del af
lederstilen og dermed tager lederen ikke en rolle som coach, lederen er en coach. Vi fandt ud af, at
dette fik indflydelse pa arsagen til, at lederen havde valgt at praktisere coaching, hvor de som
indtager rollen, som coach anvendte coaching med det formal at skabe engagement eller motivation

hos medarbejderen, mens for de hvor coaching blev en naturlig del af lederstilen, var tendensen at
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lederne havde en grundlaeggende interesse i mennesker, som var arsagen til anvendelsen af

coaching.

Gennem vores speciale, sa er der specielt fremfgrt én forudsaetning for at lederen overhovedet kan
agerer i rollen som coach, nemlig at lederen kan formd at skabe en tillidsfuld relation til
medarbejderen. Vi har fundet ud af, at der er flere forskellige kilder til at opna dette. Som flere af
vores interviewpersoner har udtalt, sa handler det om, at lederen 'ggr det de siger de ggr’. Vi har
yderligere fundet ud af, at en vigtig forudseetning er at vise en oprigtig interesse i medarbejdere,
hvilket bade er med til at skabe en tillidsfuld relation, men det er ogsa med til, at lederen fremstar
autentisk i sin nysgerrighed overfor medarbejderen i coachingen. Vi vurderer alts3, at dét at lederen
har en oprigtig interesse i medarbejderen er et succeskriterium for den gode coachingsamtale. Vi har
ydermere pointeret, hvad der sker, nar disse forudsaetninger ikke er mgdt i rationen, hvilket
medfgrer at den coachende ikke abner op og skjuler svar for coachen og coachingen kan dermed
vurderes som mislykket. Et andet succeskriterium for samtalerne er, at lederen formar at levere
coachingen overbevisende. For at kunne det, skal lederen tro pa coachingen som koncept og dets
virke. Ydermere sa har vi fundet ud af, at nar rollen som coach falder lederen naturligt, vil lederen i

hgj grad kunne levere coachingen overbevisende fordi rollen fremfgres autentisk.

Vi har ydermere fundet ud af, at ideen om den afgransede coachingsamtale, hvor rammerne om
coachingen er aftalt mellem leder og medarbejders, kan udfordres. Dette udfordre vores
interviewpersoner ved at udtale, at den stgrste vaerdi i coachingen reelt sker, nar medarbejderen
ikke har opfattet, at lederen har coachet medarbejderen. Om ’reglerne’ for coaching er opfyldt, nar
dette sker, kan der stilles spgrgsmalstegn ved. Den egentlige effekt og jagten pa den succesfulde
coaching ligger altsa i, at coachen har inkorporeret coachingen i sin ledelsesstil i sddan udstraekning,

at medarbejderne ikke engang opdager, at der coaches.

| forhold til de fire overordnede parametre sa fandt vi ud af, at deres betydninger i sidste ende
handler helt grundlaeggende om individuel fortolkning. | princippet kan man argumentere for, at alle
vel pa sin vis kan fungere i rollen som ledelsesbaseret coach og pa sin vis ikke kan. Det kommer an pa
@gjnene, der ser og oplever lederen i coachrollen. Det er dermed ikke givet pa forhand, at fordi én
medarbejder oplever sin leder som vaerende god i rollen som ledelsesbaseret coach, sa synes andre
medarbejdere praecis det samme. Dermed ma det naturligt veere selve matchet mellem den
specifikke leder og den specifikke medarbejder, der alene er afggrende for, hvordan lederen opleves
i ledelsesbaseret coaching rolle. Det handler altsa ikke kun om, hvorvidt lederne kan fungere i den

rolle, men ligeledes hvordan de fungerer i den rolle.
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Hvis vi skal forsgge at samle vores konklusion i en seetning, sa ville den lyde i retning af: Den gode
coach har en oprigtig interesse for sin medarbejder og formdr at tilpasse sin coaching til den enkelte

medarbejder, det specifikke formdl samt i den specifikke kontekst.

Hvorvidt alle ledere sa kan forma at ggre det og hvorvidt alle ledere egentlig har den grundleeggende
forudsaetning, som vi mener, bgr vaere til stede for at der overhovedet kan snakkes om succesfuld
coaching, nemlig den oprigtige interesse i medarbejderen, vaelger vi at forholde os kritisk overfor. Vi
kan dermed ikke fuldstandig afkraefte vores overordnede hypotese, men vi mener, at vi har formaet
at forholde os kritisk til spgrgsmalet, hvilket var det overordnede formal i naervaerende speciale.
Saledes er vi kommet naermere en forstdelse af vores hypotese, gennem en kritisk analyse af

forskellige parametre i den succesfulde coachingsamtale.
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Kapitel 8: Perspektivering

8.1. Leeringsrefleksion
| forhold til lzeringsprocessen i denne opgave stemmer den overens med Kit Sanne Nielsens fglgende

citat:

”En vis portion Gbenhed og nysgerrighed over for nye personlige skabelser og historier er en

fordel for den personlige udvikling” (Nielsen, 2006: 41).

Denne abenhed og nysgerrighed har ligget til grunde gennem hele projektets forlgb og har fgrt os til
positive og udfordrende oplevelser pa vores rejse. Selve processen har laert os, hvor relevant det er
at have et skarpt fokus fra start. For os var dette ikke tilfeeldet, da vi startede ud med en
problemformering, som vi erfarede, at vi egentlig ikke var i stand til at besvare. Det resulterede i, at
vi til tider sggte i blinde, da vi ikke var helt sikre pa vores fokus. Idet at vores fokus var uklart
medf@rte det, at vi i begyndelsen af specialeskrivningen arbejdede pd et mere overordnet plan i
stedet for at veere helt konkrete og vise laeseren helt praecist, hvor vi var pa vej hen. Vores
problemformulering kom fgrst endeligt til, da vi afsluttede skriveprocessen og derefter kunne vi
specificere hele specialet. Hvis problemformulering havde veeret klar fra begyndelsen, havde vi
sluppet for en masse ekstra arbejde, men nar vi kigger tilbage, vil vi ikke veere foruden denne proces,
da processen har tilfgrt os en lzering, vi kan have med os videre. Endvidere er analysen ogsa, som

beskrevet i specialet, blevet formet af den iterative proces, idet den hele tiden revurderes.

Vi har yderlige leert at ved at ga aben ind til ledernes italesaettelser, kan der abnes op for mange
spaendende fortzellinger og det er dermed disse fortzllinger, der danner konteksterne og emnerne.
Derfor er det vaesentlig, at man har for gje, at et udgangspunkt kan rykke sig, da der er nogle emner,
som er ubevidst for os og kun kommer frem i lyset gennem ledernes italesaettelser. Et andet aspekt,
der er centralt, er selve skriveprocessen. Vi har yderligere erfaret, at eftersom skriveprocessen gar i
gang, anvendes ledernes fortallinger pa en ny made, der danner nye meningsfortolkninger, hvorfor
det har laert os at skriveprocessen er en vaesentlig del af analysen og en vaesentlig del af

leeringsprocessen.

8.2. Perspektivering

Vi gnsker i dette afsnit at seette vores specialeemne og tilgang til vores problemformulering i et
stgrre perspektiv. Vi har i opgaven kritisk fokuseret pa hypotesen om, at enhver leder potentielt ville
kunne agerer i rollen som ledelsesbaseret coach. Vi har haft afgraenset os fra at inddrage eventuelle
medarbejderperspektiver pa vores problemstilling, da vi udelukkende har fokuseret pa ledernes
fortaellinger. Reflekterende, sa kunne et medarbejderperspektiv have bidraget med, hvordan lederne

sa reelt opfattes af medarbejderne, hvor vores metode har afgraenset os til kun at behandle ledernes
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egne fortzellinger. Skulle vores nuveerende studie af vores problemformulering derfor udbygges

kunne et medarbejderperspektiv blive inddraget.

| vores problemdiskussion blev det klart, at vi ville undersgge de parametre som far indflydelse p3,
om en coachingsamtale er succesfuld eller ej. Et af de emner som vi igennem opgaven har erfaret, er
spgrgsmalet om hvornar man reelt kan snakke om coaching. For hvornar kan man egentlig snakke
om, at lederen anvender coaching? Er det nar lederen har stillet et enkelt coachende spgrgsmal, eller
skal der mere til end det? Det kunne veere interessant og relevant videre at undersgge, hvornar man
kan snakke om, at lederen egentlig coacher medarbejderen, specielt nar det bliver en inkorporeret
del af lederens ledelse. Hertil ville et observationsstudie veere passende, hvor man som forsker havde

adgang til de konkrete tidspunkter, hvor lederen menes at coache medarbejderen.

| vores kritiske tilgang til vores problemformulering, har der i midlertidig rejst sig endnu et kritisk
spgrgsmal, nemlig om alle ledere potentielt skal kunne coache. Nar vi gennem vores speciale har
fokuseret pa nogle af de forudsaetninger som lederen skal vaere i besiddelse af, og som vi
ovenstaende har konkluderet, for at kunne agerer som ledelsesbaseret coach, sa er det mindst lige sa
relevant at forholde sig til spgrgsmalet, om alle ledere egentlig skal vaere coaches? For hvis kravet til
ledere i dag, som vi var inde pa indledningsvis, er at have coaching- og empatiske kompetencer, sa
har dette synspunkt en grundleeggende holdning til, at den gode leder er i besiddelse af disse, og
altsa at alle ledere skulle kunne vaere coaches. Det kunne derfor bade veere interessant og relevant
yderligere at problematisere spgrgsmalet, skal alle ledere kunne coache? Og videre, er coaching

egnet til alle henseender, uagtet virksomhed og medarbejder typer?

Grundlaeggende er vores holdning, at der er for mange buzzwords, der figurerer i nutidens ledelse,
som ggr, at der ikke er nogen kritisk forholden til, hvorledes disse buzzwords finder deres anvendelse
i alle kontekster og af alle ledere. | trad med vores kritiske tilgang til vores overordnede hypotese,
finder vi det problematisk, at der ikke tages stilling til hvilke veerktgjer (bade ledelse og
organisatorisk), som der veelges implementeret i den konkrete kontekst. Herved burde der ggres op

med tanken om ledelsesmaessige best practices!
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Bilag 1: Interviewguide version 3.

Indledning:

Kan du forteelle lidt om din uddannelsesmaessige og arbejdserfaringsmaessige baggrund?
Hvordan har du stiftet bekendtskab med ledelsesbaseret coaching?

Har du selv valgt at praktisere det? (eller har det veeret en del af en st@grre implementering)
Hvor lang tid har du praktiseret ledelsesbaseret coaching?

Hvor mange medarbejdere indbefatter din coaching?

Ledelsesbaseret coaching i praksis:

| hvor stort omfang bruger du ledelsesbaseret coaching i dit arbejde som leder?
Er coaching samtalerne aftalt pa forhand og noget, som i booker tid til, eller foregar det lidt
mere lgbende og impulsivt?

Hvad er varigheden typisk?

Hvor ofte har du ledelsesbaseret coachingsamtaler med hver af dine medarbejdere?

Fglger du op pa samtalerne?

Hvordan bruger du konkret de redskaber, som den ledelsesbaseret coaching teori foreskriver?

Specielle spgrgeteknikker?

Specifikke emner, som du har valgt pa forhand?

Hvad er typisk i fokus under samtalen?

Medarbejderen? Organisationen?

Hvem saetter agendaen for en coaching samtale?

Fgler du dig ordentligt klaedt pa til professionelt at bruge ledelsesbaseret coaching i praksis over
for dine medarbejdere?

Hvordan, hvordan ikke?

Hvilke udviklingspunkter kunne vaere aktuelle for et endnu bedre brug af

ledelsesbaseret coaching i praksis?

Hvilke udfordringer oplever du i brugen af ledelsesbaseret coaching?

Sparrer du med andre omkring brugen af ledelsesbaseret coaching?
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Hvorfor, hvorfor ikke?

Hvad er deres input typisk omkring emnet? (udfordringer, fordele)

Forberedelse til coaching samtalen:

e Hvordan forbereder du dig typisk til en coaching session?
e Forbereder du dig forskelligt alt efter hvilken medarbejder, du skal coache?
Hvorfor, hvorfor ikke? Uddybende spgrgsmal?
e Hvordan oplever du forskellig indstilling til ledelsesbaseret coaching fra dine medarbejderne?

Hvilken betydning har det for coaching samtalen?

Evaluering af coaching samtalen:

e Hvornar oplever du, at en coaching samtale veeret god?

Hvad synes du er succeskriterierne for en god samtale?

e Hvornar oplever du omvendt at en coaching samtale har vaeret mindre god?

Hvad gjorde den mindre god?

Hvad kunne have vendt det til en god samtale?

e Evaluerer du den ledelsesbaserede coaching?

Hvis ja, hvordan? Hvis nej, hvorfor ikke?

e Hvordan fglger du op pa evalueringen af den ledelsesbaseret coaching?

Hvordan kunne man fglge op pa det?

e Hvad har du faet af feedback fra dine medarbejdere omkring brugen af ledelsesbaseret
coaching?
e Hvilken effekt vil du vurdere, at ledelsesbaseret coaching har set ud fra et:

Organisatorisk perspektiv? Medarbejder perspektiv?

Relationen mellem leder og medarbejder:

e Hvordan vil du karakterisere det medarbejder-leder forhold, der er mellem dig og dine ansatte?

e Hvad har brugen af ledelsesbaseret coaching haft af betydningen for leder-
medarbejderforholdet?
e Hvilke forudsaetninger synes du skal vaere opfyldt, for du kan coache en medarbejder?

Hvad med eksempelvis nye medarbejdere?
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e Hvordan ser du din rolle som leder kontra coach i coaching samtalen?
Er disse roller noget du teenker over under coaching samtalen?

Hvordan veksler du mellem rollerne i coachingsamtalen?

Lederens personlighed og ledelsesstil:

Hvordan har veeret at skulle tage den coachende rolle pa sig?

Falder rollen dig naturligt?

e Hvordan fgler du, at din ledelsesstil har udviklet sig efter, at du er begyndt at bruge
ledelsesbaseret coaching som ledelsesredskab?
Hvad kan man sa sige har vaeret den vaesentligste forandring i din ledelsesstil efter

indfgrelsen af ledelsesbaseret coaching?

e Hvordan har ledelsesbaseret coaching derudover vaeret med til at udvikle dig personligt?
e Hvordan har det givet dig nye perspektiver pa din rolle som leder?

e Hvordan har det givet dig nye perspektiver pa dine medarbejdere?

e Menerdu, det er en rolle, som alle kan patage sig?

Hvordan, hvordan ikke?
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Bilag 2: Interviewguide version 2.

Indledning:

Kan du fortzelle lidt om din uddannelsesmassige og arbejdserfaringsmaessige baggrund?
Hvordan har du stiftet bekendtskab med ledelsesbaseret coaching?

Har du selv valgt at praktisere det? (eller har det vaeret en del af en stgrre implementering)
Hvor lang tid har du praktiseret ledelsesbaseret coaching?

Hvor mange medarbejdere indbefatter din coaching?

Ledelsesbaseret coaching i praksis:

| hvor stort omfang bruger du ledelsesbaseret coaching i dit arbejde som leder?
Er coaching samtalerne aftalt pa forhand og noget, som i booker tid til, eller foregar det
lidt mere Igbende og impulsivt?
Hvad er varigheden typisk?
Hvor ofte har du ledelsesbaseret coachingsamtaler med hver af dine
medarbejder?
Folger du op pa samtalerne?
Hvordan bruger du konkret de redskaber, som den ledelsesbaseret coaching teori foreskriver?
Specielle spgrgeteknikker?
Specifikke emner, som du har valgt pa forhand?
Hvad er typisk i fokus under samtalen?
Medarbejderen? Organisationen?
Hvem saetter agendagen for en coaching samtale?
Feler du dig ordentligt kleedt pa til professionelt at bruge ledelsesbaseret coaching i praksis over
for dine medarbejdere?
Hvordan, hvordan ikke?
Hvilke udviklingspunkter kunne vaere aktuelle for et endnu bedre brug af
ledelsesbaseret coaching i praksis?
Hvilke udfordringer oplever du i brugen af ledelsesbaseret coaching?
Sparrer du med andre omkring brugen af ledelsesbaseret coaching?
Hvorfor, hvorfor ikke?
Hvad er deres input typisk omkring emnet? (udfordringer, fordele)
Forberedelse til coaching samtalen:
Hvordan forbereder du dig typisk til en coaching session?
Forbereder du dig forskelligt alt efter hvilken medarbejder, du skal coache?
Hvorfor, hvorfor ikke? Uddybende spgrgsmal?
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Hvordan oplever du forskellig indstilling til ledelsesbaseret coaching fra dine medarbejderne?

Hvilken betydning har det for coaching samtalen?

Evaluering af coaching samtalen:

Hvornar oplever du, at en coaching samtale vaeret god?
Hvad synes du er succeskriterierne for en god samtale?
Hvornar oplever du omvendt at en coaching samtale har vaeret mindre god?
Hvad gjorde den mindre god?
Hvad kunne have vendt det til en god samtale?
Evaluerer du den ledelsesbaserede coaching?
Hvis ja, hvordan?
Hvis nej, hvorfor ikke?
Hvordan fglger du op pa evalueringen af den ledelsesbaseret coaching?
Hvordan kunne man fglge op pa det?
Hvad har du faet af feedback fra dine medarbejdere omkring brugen af ledelsesbaseret
coaching?
Hvilken effekt vil du vurdere, at ledelsesbaseret coaching har set ud fra et:
Organisatorisk perspektiv?

Medarbejder perspektiv?

Relationen mellem leder og medarbejder:

Hvad har brugen af ledelsesbaseret coaching haft af betydningen for leder-
medarbejderforholdet?
Hvilke forudsaetninger synes du skal veere opfyldt, fgr du kan coache en medarbejder?
Hvad med eksempelvis nye medarbejdere?
Hvordan ser du din rolle som leder kontra coach i coaching samtalen?
Er disse roller noget du teenker over under coaching samtalen?

Hvordan veksler du mellem rollerne i coachingsamtalen?

Lederens personlighed og ledelsesstil:

Hvordan har vaeret at skulle tage den coachende rolle pa sig?
Falder rollen dig naturligt?
Hvordan fgler du, at din ledelsesstil har udviklet sig efter, at du er begyndt at bruge
ledelsesbaseret coaching som ledelsesredskab?
Hvad kan man sa sige har vaeret den vaesentligste forandring i din ledelsesstil efter
indfgrelsen af ledelsesbaseret coaching?
Hvordan har ledelsesbaseret coaching derudover vaeret med til at udvikle dig personligt?

Hvordan har det givet dig nye perspektiver pa din rolle som leder?
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e Hvordan har det givet dig nye perspektiver pa dine medarbejdere?
e Menerdu, det er en rolle, som alle kan patage sig?

Hvordan, hvordan ikke?
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Bilag 3: Interviewguide version 1.

Indledning:

e Kan du fortzelle lidt om din uddannelsesmassige og arbejdserfaringsmaessige baggrund?
e Hvordan har du stiftet bekendtskab med ledelsesbaseret coaching?

Uddybende spgrgsmal til kurset/uddannelsen i ledelsesbaseret coaching?

Hvilke konkrete redskaber har du faet via uddannelsen/kurset, som du kan anvende i

dagligdagens brug af ledelsesbaseret coaching?

e Har du selv valgt at praktisere det? (eller har det veeret en del af en stgrre implementering)
e Hvor lang tid har du praktiseret ledelsesbaseret coaching?

e Hvor mange medarbejdere indbefatter din coaching?

Ledelsesbaseret coaching i praksis:

e | hvor stort omfang bruger du ledelsesbaseret coaching i dit arbejde som leder?
Er coaching samtalerne aftalt pa forhand og noget, som i booker tid til, eller foregar det lidt
mere Ipbende og impulsivt?
Hvad er varigheden typisk?
Hvor ofte har du ledelsesbaseret coachingsamtaler med hver af dine medarbejdere?

Fglger du op pa samtalerne?

e Hvordan bruger du konkret de redskaber, som den ledelsesbaseret coaching teori foreskriver?

Specielle spgrgeteknikker?
Specifikke emner, som du har valgt pa forhand?
Hvad er typisk i fokus under samtalen?
Medarbejderen?
Organisationen?
Pa hvilken baggrund saettes agendagen for en coaching samtale?

e Fgler du dig ordentligt kleedt pa til professionelt at bruge ledelsesbaseret coaching i praksis over
for dine medarbejdere?
Hvordan, hvordan ikke?
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Hvilke udviklingspunkter kunne veere aktuelle for et endnu bedre brug af ledelsesbaseret

coaching i praksis?

e Hvilke udfordringer oplever du i brugen af ledelsesbaseret coaching?
e Sparrer du med andre omkring brugen af ledelsesbaseret coaching?

Hvorfor, hvorfor ikke?
Hvad er deres input typisk omkring emnet? (udfordringer, fordele)
Forberedelse til coaching samtalen:

e Hvordan forbereder du dig typisk til en coaching session?

Bruger du en coaching litteraturen?

e Forbereder du dig forskelligt alt efter hvilken medarbejder, du skal coache?
Hvorfor, hvorfor ikke? Uddybende spgrgsmal?
Oplever du forskellig indstilling til ledelsesbaseret coaching fra medarbejderne?
Hvilken betydning har det for coaching samtalen?

Evaluering af coaching samtalen:

e Hvornar oplever du, at en coaching samtale veeret god? (hvorfor?)

Hvad synes du er succeskriterierne for en god samtale?

e Hvornar oplever du omvendt at en coaching samtale har vaeret mindre god?

Hvad gjorde den mindre god?
Hvad kunne have vendt det til en god samtale?

e Evaluerer du (virksomheden) den ledelsesbaserede coaching?

Hvis ja, hvordan?
Hvis nej, hvorfor ikke?

e Hvordan fglger du op pa evalueringen af den ledelsesbaseret coaching?

Hvordan kunne man fglge op pa det?
Har du nogen konkrete redskaber?

e Hvad har du faet af feedback fra dine medarbejdere omkring brugen af ledelsesbaseret
coaching?
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e Hvilken effekt vil du vurdere, at ledelsesbaseret coaching har set ud fra et:

Organisatorisk perspektiv?
Medarbejder perspektiv?
Relationen mellem leder og medarbejder:

e Hvad har brugen af ledelsesbaseret coaching haft af betydningen for leder-
medarbejderforholdet?

Positiv, negativ, ingen effekt?

e Hvilke forudsaetninger synes du skal vaere opfyldt, fér du kan coache en medarbejder?

(Hvad med eksempelvis nye medarbejdere?)
e Hvordan ser du din rolle som leder kontra coach i coaching samtalen?
Er disse roller noget du teenker over under coaching samtalen?
Hvordan, hvordan ikke?
Hvordan veksler du mellem rollerne i coachingsamtalen?

Hvordan, hvordan ikke?
Lederens personlighed og ledelsesstil:

e Hvordan har veeret at skulle tage den coachende rolle pa sig?

Falder rollen dig naturligt? Hvordan, hvordan ikke?

e Hvordan fgler du, at din ledelsesstil har udviklet sig efter, at du er begyndt at bruge
ledelsesbaseret coaching som ledelsesredskab?

Hvordan, Hvordan ikke?

e Hvad kan man sa sige har veeret den vaesentligste forandring i din ledelsesstil efter indfgrelsen af
ledelsesbaseret coaching?
e Hvordan har ledelsesbaseret coaching derudover vaeret med til at udvikle dig personligt?

Har der givet dig nye perspektiver pa dig selv?
Har det givet dig nye perspektiver pa dine medarbejdere?

e Hvor meget betydning vil du mene, at din personlige ledelsesstil har for brugen af
ledelsesbaseret coaching?
Mener du, det er en rolle, som alle kan patage sig? Hvordan, hvordan ikke?
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Konkluderende:

e Hvad synes, du om ledelsesbaseret coaching som et ledelsesredskab?

Hvad kan det bidrage med?

Kan det give noget andet end andre ledelsesvaerktgjer? Hvordan?

e Erdet et redskab, som du vil anbefale til andre ledere?

Hvorfor, hvorfor ikke?
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Bilag 4: Interview med Astrid

Ditte: Aller fgrst vil vi gerne hgre lidt om din uddannelsesmaessige baggrund og din erhvervserfaring?

Astrid: Jah, jeg har en hgjere handelseksamen og da jeg var feerdig med den, ligesom alle andre unge,
der havde jeg udenlandslaengsel, sa der flyttede jeg til London og laeste et halvt ar pa London
Business School og blev i London 2 ar. Da jeg sa kom tilbage igen var jeg i kontakt med ISS, der
manglede en teamleder for medicinalrenggringen og det kgrte jeg sa i 2 ar. dmhh, men sa laeste jeg
merkonom, engelsk/marketing og pa en eller anden made endte jeg sa i denne virksomhed med
forskellige renggringsjobs. Her i virksomheden siger man, at der er noget, der hedder "vores and” og
netop det sted var et af de steder, hvor der var rigtig meget and, for det er der, hvor det hele
startede og veerdier er rigtig vigtigt for mig. Pa det tidspunkt fik vi sa indfgrt IT, som var ret
problematisk for mange af de aendre damer og jeg blev ret hurtigt 1. assistent. Og de var simpelthen
sa sg@de. Der var jeg sa nogle ar. Senere blev jeg tilbudt en teamlederstilling i receptionerne, hvor jeg
sa stadig er, og det er ogsad gaet rigtig godt, for jeg er rigtig god pa people skills. De havde haft 7
ledere pa 7 ar og medarbejdernes tanke var blevet, at der bare ikke var nogen, der gerne ville have
dem. Og det er ikke korrekt, men det var ligesom det, de taenkte, ikke. Sah, jeg brugte faktisk det
fgrste ar pa bare at ga rundt og lytte og have respekt for alt det arbejde, de gik og lavede. Og sa efter
det fgrste ar kunne jeg maerke, at der skete en forskel, fordi de teenkte “gud hun bliver her, hun gar
ikke sin vej”. Samtidig med det begyndte jeg at laese ledelse pa aftenskole, for jeg havde ikke papir pa
noget og jeg har ogsa altid haft et behov for at opgradere mig, kan man sige. @hm, og i dag er der 16
forskellige lokationer, med 32 medarbejdere og vi er to teamledere. Samtidig med det her har jeg sa
taget en laengere varig coachuddannelse, sah, ja med ledelsesbaseret coaching inkluderet. Det var
lidt kort.

Ditte: Okay. Og denne her uddannelse, var det noget, du selv valgte?

Astrid: Ja, jeg valgte det selv. Jeg tenkte, at jeg havde brug for nogen personlig ledelse og pa
davaerende tidspunkt havde jeg en chef, som sagde, at jeg skulle tage det uddannelse, jeg havde
behov for i forhold til at fingere ude i den virkelige verden. Hun var en super god leder, for det er en
akademisk virksomhed og jeg er ikke akademiker, sa det er begraenset, hvor langt jeg kan rgre mig, sa
derfor er det rigtig rart at have et lidt andet ben at sta pa ogsa, ikke. Ja.

Ditte: Du snakker du om personlig ledelse. Kan du saette et par ord p3a, hvad det er for dig?

Astrid: Personlig ledelse. Jamen, det er at vide, hvornar jeg tager en god beslutning. @hmm, det har
veeret rigtig vigtigt for mig for at kunne leere mine medarbejdere det. For det vigtigste jeg siger til
mine medarbejdere, det er, du skal aldrig ikke kunne tage en beslutning. Du skal vide, at lige meget
hvor dum en beslutning, det har vaeret, sa har du taget en beslutning og sa snakker vi om det og det
har veeret det vigtigste. Som et eksempel sa var der engang en episode ude i receptionen, hvor 30
flasker champagne pa et rullebord forsvandt og en af de gverste direktgrer skulle have givet dem til
sit ledelsesteam. Og sa har min medarbejder ikke kunne fa fat i mig og sa ligger der bare en besked
om, at der manglede 30 flasker champagne og medarbejderen havde bestilt dem pa vores
afdelingsnummer og hun naede det og direktgren opdagede det ikke og hun habede, at det var okay.
Og selvfglgelig var det okay. Modsat hvis hun havde siddet og ventet og ikke kunne fa far pa mig. Det
er ikke rart for en receptionist at sta der og virke hjzelpelgs. Derfor har den uddannelse veeret rigtig,
altsa det med at forma at maerke efter, eller whatever jeg gor, og vide at nu ved jeg, at det her, det

er en god beslutning og sa gor jeg det. Og sa kan det sagtens vare, altsa... De gode beslutninger vi
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tager i dag, de er jo aldrig helt s gode i morgen, men altsa... Der ved vi jo mere, sa er beslutningen
ikke den samme og omstaendighederne ikke de samme, sadan er det jo, men jeg oplevede bare rigtig
mange, som ikke var gode til det og jeg kunne ikke hjelpe dem. Jeg havde behov for nogle veerktgjer
til at hjelpe dem. @hmm, sa jeg gjorde faktisk det, at jeg treenede dem alle sammen i psykologien
bag transaktionsanalyse og sa et vaerktgj fra Mindfullness, der hedder Beginners Mind, altsa retten til
at undre sig. De snakker jo sammen pa tvaers, nar det gar galt, pigerne. De snakker jo ikke sammen,
nar det gar godt. Sa det er jo noget med en frokostaflgsning eller en sen vagt, der ikke kan daekkes og
de sidder i front, hvor der hele tiden kommer folk ind, sa de kommer til at snerre lidt af hinanden
nogen gange eller er korte for hovedet. Og jeg vil rigtig gerne veere med. Jeg vil rigtig gerne have
nysgerrigheden til at finde ud af, hvad handler det her om. Sa personlig ledelse handler rigtig meget
om det. Det handler rigtig meget om at tage en god beslutning og vide, hvordan ved jeg, at jeg har
taget en god beslutning. Og der er du ngd til at kende dine vaerdier. Hele den veerdisnak har vi ogsa
jeevnligt, for hvis du ikke kender dine vaerdier, sa er det jo ligesom et sgvaern uden kompas. Sa ved
jeg jo ikke, om det er okay. Det er sindssygt vigtigt i deres job, for de sidder alene og folk forventer,
at de bare ved alt. Som jeg startede med at sige, jeg er enormt vaerdidrevet. Hvis jeg ikke kan sta inde
for det, der foregar, sa gar jeg min vej. Sadan er jeg som person og nu har jeg veeret i receptionerne i
ni ar, ikke, og jeg har altid sagt, at en leder ikke skal veere mere end tre ar i en stilling, men der er
simpelthen sket sa mange ting og der har ikke veeret en metaltraethed fra medarbejdernes side. Det
gjeblik der begynder at veaere det fra medarbejderes side, sa har jeg ikke lyst til at vaere her. Hvis jeg
ikke kan ggre en forskel sah... Jeg skal kunne ggre en forskel i deres liv og... altsa deres arbejdsliv, det
andet ma de selv finde ud af, men deres arbejdsliv skal jeg kunne ggre en forskel i, phmm for jeg er jo
undveerlig. Det er de jo ikke, men jeg er undvaerlig og hvis jeg ikke kan ggre en forskel, jamen sa ma
der jo kommen en ny ind.

Ditte: Hvis vi bliver ved de her vaerdier. Hvad kunne de for eksempel rumme for dig?

Astrid: Altsa, loyalitet er sindssygt vigtigt for mig. Det er noget af det aller aller vigtigste og det
preediker jeg ogsa, jeg siger “prgv at hgr det kan godt veere, at du sidder alene, men du har pa
nuvaerende tidspunkt 26 kollegaer, plus mig, plus den anden leder, som backend group”. At vi bruger
hinanden pa den made, at vi gar til hinanden direkte og ikke sidder over skranken og snakker med
andre om vores afdeling, altsa at den loyalitet er der og fortrolighed, hvis der bliver sagt noget, sa er
det enormt vigtigt, at vi har konduite. Det kan godt veere, at vi ikke ser det pa skrift, nar der er
organisationsandringer, men vi ser det pa folks ansigter og det diskuterer vi ikke. Vi diskuterer det
ikke engang med hinanden. Altsa to piger, der sidder i samme reception, selvom de ser en ga normalt
glad op til en direktgr og kommer tilbage helt hvid i hovedet, sa ved man godt, hvad der er sket, ikke.
De snakker ikke engang sammen om det, fordi vi ved, at der er grer overalt, ikke. Og den konduite
skal vi have, det er sa vigtigt altsa. Vi oplever ogsa til tider medarbejdere, der er sure pa ledelsen og
som kan finde pa at sta i receptionen og snakke sammen og der tager vi dem jo ind og lige har den
konduite at tage dem vaek, for man ved jo aldrig, det kunne veere sadan nogen som jer, der sidder
derude ikke, og taenker ej okay, hvad er det for en arbejdsplads. For vi har jo ogsa alle salgs her, ikke.
Sah, ja det er bare sa vigtigt. Og sa ogsa aben og aerlighed, det lyder sa patetisk, men man kan spgrge
mig om alt og hvis jeg ikke kan... Jah altsa, det er klart, at der er nogen gange, hvor jeg ikke svarer.
Nogen gange hvor jeg er i receptionen, sa siger jeg, at det kan jeg ikke svare pa, men det kan jeg p3,
pa nuvaerende tidspunkt og sa ved de, at sa kommer der noget pa et tidspunkt. Hvis man spgrger
mig, sa svarer jeg gerne arligt. Der er ingen grund til ikke at ggre det. Og i forhold til distanceledelse
som det jo er, det jeg har, sa er bare zrlighed enormt vigtigt. Det er meget vigtigt, at man ikke skal
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sidde og geette sig til tingene og det er jo ogsa noget af det, der er udfordringen i kommunikationen.
Ellers kommer man hurtigt at spgrge en anden eller en tredje, om hvad jeg nok mener...

Ditte: Sa der er noget med, at det skal ga den lige vej?

Astrid: Det er basic viden i distance ledelse. Det er s vigtigt og det er vigtigt at fglge op pa al
kommunikation. Isaer hvis der ikke kommer nogen svar. Hvordan har du forstaet mailen? Har du
taenkt pa det, du skal have gjort? Er der noget, jeg kan hjelpe med? Og lige sddan bare touch base.
Og sa er det bare, at i den gruppe medarbejdere jeg har, der er jeg ikke den vigtigste person. Jeg er
den vigtigste person, nar det braender, men deres huse er de vigtigste. Og som leder der har med
denne slags medarbejdere at ggre, der skal du ikke blive ked af det, altsa. Men det er jo klart, at nar
en stor direktgr kommer forbi, s3 er han bare vigtigere end mig og han hans feedback er bare rigtig
tit vigtigere end min feedback, sddan er det bare. @hm, og det ggr jo ikke noget. Jeg bliver jo bare
glad pa deres vegne, nar de kommer og giver dem roser. De fortjener det ogsa jo, ikke. Men som
leder der skal man vaere meget bevidst omkring det. Jeg tror, det er en slags fjernledelse, altsa man
far jo nogen enormt selvstaeendige medarbejdere, sah det er jo bare dejligt. Hmm... og hvad er der
mere af veerdier, som jeg har og synes er vigtige. Altsd det omkring dbenhed, det er sa vigtigt. Ogsa i
den stilling vi sidder i. Altsd har jeg en darlig dag... Jeg har en forfeerdelig vane, og det ved mine
medarbejdere, altsad jeg svarer altid telefonen. @hm og hvis jeg har en darlig dag, sa kan jeg godt
finde pa at skrive, at jeg ikke lige er min bedste version af mig selv i dag, for sa ved de hvorfor, hvis
jeg er meget kort for hovedet i telefonen. For ellers kan de jo ikke vide det, sa den der dbenhed er
bare rigtig vigtig. Og den har de ogsa med hinanden pigerne, eller damerne, de er jo alle sammen
®ldre end mig, men de ved godt, at jeg kalder dem pigerne. Men det er bare sa vigtigt. Vi har
konflikter ogsa, saerligt fordi vi ikke ser hinanden og i bund og grund kender vi ikke alle sammen
hinanden. Vi ser hinanden 4 gange om aret maske, ikke. Det er det, ellers sa kun nar de aflgser
hinanden, sa vi snakker om, hvordan de selv synes, det gar og 99,9% af gangene, sa er det bare
misforstaelser. Men altsa lige at have den der, at nar du kommer om morgenen og ikke viser, at du
har faet det forkerte ben ud af sengen og den anden siger, at du virker sur i dag, jamen sa er chancen
for, at kommunikationen gar galt rimelig stor, altsa. @hm, og sa gar man maske fra trin 2 pa
konflikttrappen til ngj hvor er du andsvag. Det springer lige en masse trin over, ikke. Sa det er der
behov for at man snakker om, for hos os kan man ikke bare komme nzeste dag og sa sla hinanden pa
skulderen of sa tage en kop kaffe. Det kan man ikke. Der gar maske et halvt ar, fgr de snakker
sammen igen og sa er vi jo kun kvinder, sa der kan man hurtigt fa lavet noget sma historier om, at
"hun er godt nok ogsa forfaerdelig”. Nej altsa, hun havde én darlig dag lige praecis den dag, hvor du
talte med hende ikke. Sah.

Ditte: Sa det er vigtigt at nedbryde de her historier, som der matte veere?

Astrid: Ja. Og det er jo sjovt, for vi har jo historier og der er den gode historie om alle sammen, ikke.
Sa er der Solvej og hun er altid sadan, ikke. Og de skal jo veere der, synes jeg. Det er hyggeligt. Men
de der negative, dem prgver vi lige at skyde ned.

Ditte: De kan fylde for meget?

Astrid: Der er ingen grund til, at de skal vaere der. Det er ikke fair, for man er jo en anden model i
morgen. Altsa, det er heller ikke fair, at man skal bedgmmes pa, at man har haft én darlig dag, eller
den der bedgmmer en har haft en darlig dag. Maske er det er det slet ikke noget med dig at ggre jo.
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Det kan veere, du kom gaende helt uskyldig og sa har personen haft en darlig dag, ikke. Altsa. Det er
jo ikke fair. Vi skal alle sammen have en chance og kunne vaere her. Men det er en god arbejdsplads
og vi har rigtig god kommunikation med hinanden. Det havde de ikke i starten. Der jeg havde veeret
her et ar, kom min chef og spurgte, hvad jeg havde gjort ved receptionisterne. De fleste er dog
stoppet nu, der er ikke s3 mange af de gamle tilbage. Sa siger jeg, det ved jeg ikke, hvad mener du?
Sa sagde min chef, at de jo smiler nede i min receptionen og det plejede de ikke at ggre. Og jeg
teenkte; gud nej, har de ikke gjort det. Nu smiler de alle sammen.

Ditte: Vi blev ogsa mgdt med et smil.

Astrid: Det er ikke engang vores faste pige. Hun er pa besgg... Eller de har lavet jobbytte med
hinanden. Det er sadan, at da de blev delt op i to teams og de savner hinanden. De savner at
netveerke med hinanden og kende hinandens receptioner, sa de laver nogen gange jobbytte,
planlagte jobbytte. Sa det er meget hyggeligt. Og nu har vi hende pa besgg her.

Ditte: Super. Jeg vil gerne ga lidt videre til din konkrete coaching. | hvor stort omfang synes du, at du
bruger coaching teknikker i dit arbejde?

Astrid: Hele tiden.
Ditte: Holder i sa afgranset coachingsamtaler.

Astrid. Nej. Altsa, jeg har én til én, hvor de spgrger specifikt om coaching, men ikke sa meget og der
er ogsa en etisk graense i forhold til, at jeg er deres leder. Men coaching i form af dialog har jeg rigtig
meget, hele tiden.

Ditte: Nu siger du selv, at der er en etisk graense. Hvor er den graense for dig?

Astrid: Jamen for mig handler jo om, at hvis jeg har en rigtig coachingsamtale, sa kommer jeg hurtigt
ind pa personlige veaerdier, hvor er du lykkeligst og alle de her ting og det er rigtig tit, at det hgrer
privatlivet til, sa der skal veere en ramme for mig, hvor medarbejderen siger, det er altsa okay, at vi
snakker om de her ting. For jeg er deres leder, jeg er ikke en udefra og det er vigtigt, at det bliver
respekteret. @hm, ellers har jeg jo bare en coachende tilgang hele tiden, nar jeg snakker. Hmm,
sadan er det jo.

Ditte: Denne her ramme er det en, som i saetter sammen?

Astrid: ja, alle mine fgrste coachingsessioner, der siger jeg altid, at der er fortrolighed og hvis der er
noget, som man ikke gnsker at snakke om, sa siger man bare, at det har man ikke lyst til at snakke
om og sa snakker vi ikke om det. @hm, altsd det kommer jo an pa, hvad jeg coacher i, ikke og det
kommer an pa, hvad udfordringen er. Men hvis det har noget med vaerdier at ggre og man er ngd til
at ga ind i sig selv pa den private side, der er jeg meget specifik omkring at sige, at hvis
medarbejderen vil, sa vil jeg naesten hellere anbefale en anden kollegacoach, men hvis de siger, at de
helst vil have mig, fordi de er trygge ved mig, jamen sa er det okay, ikke. Og de fleste er okay med
det, men der er ogsa nogen, der siger, at det har de ikke lyst til. Du har ogsa medarbejdere, der gerne
vil give dig et kram og andre, der hellere vil give dig en hand, ikke. Og sadan er det jo og det betyder
ikke, at der er mere eller mindre af noget, men det er deres granser, kan man sige.

Ditte: Hvor ofte har i de her samtaler?
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Astrid: Jamen reelle coachingsamtaler dem har jeg ikke pa jeevnlig basis. Dem beder de om og gerne i
forhold til deres IDP er der et par stykker. Jeg havde rigtig meget i starten og jeg har jo coachende
tilgang i al min dialog med dem og nar vores udviklingssamtaler skal pa plads, sa bruger jeg ogsa en
ren coachende tilgang, men den er jo business, sa den kan jeg jo sagtens kgre igennem for dem,
uden at det bergr noget som helst. Jeg har det, nar vi har performancesamtale ogsa, der kgrer jeg
ogsa ren coaching og det er ikke noget, de overhovedet opdager pa nogen made. Ved 3P
performancesamtalerne der bruger jeg noget, der hedder personlig lederskab sparring og den er s3
let at ga til og simpel og det er en god rammesaetning for snakken. Det opdager de ikke. Jeg kan
bedst lide coaching, nar folk ikke opdager det.

Ditte: Hvorfor?

Astrid: Jamen fordi jeg rigtig tit... Hmm, altsa for det fgrste, sa er coaching misbrugt. Ja altsa ordet
coaching er misbrugt. Men ogsa fordi, at nar jeg har den snak, hvor de ikke opdager det, sa er jeg jo
en succes i og med, at de har fundet ud af, hvor de er, de skal finde nogen svar i dem selv uden at jeg
skal sidde og sp@rge dem og det er derfor, det er bedst for mig, for det gar jo, at mine medarbejdere
vokser og bliver bare endnu bedre og endnu mere stolte af deres arbejde. Og det er sindssygt vigtigt,
fordi de star jo derude alene. Sa det er en succes for mig, nar de ikke opdager, at jeg har gjort det en
bare gar glade ud ad dgren.

Ditte: Nu siger du, at du har en coachende tilgang hele tiden. Hvad ligger der i det for dig?

Astrid: Jamen, jeg lgser ikke deres problemer, nar de kommer med dem. De far lov at smide dem op
ad mig og sa smider jeg lidt tilbage. Fordi de skal selv og jeg er ogsa selv sadan, der kan finde pa at ga
ind til min chef og sige, at jeg lige skal have to minutter og sa snakker jeg og snakker, snakker,
snakker og sa siger jeg, nda men nu har jeg faet lgst det og hun har egentlig ikke sagt noget, vel. Men
det er rart selv at kunne finde ud af tingene og nogen gange har man bare behov for... Altsa som jeg
sagde med interviewet her, det er dejligt at hgre mine egne ord ude i rummet, for sa bliver jeg ogsa
skarpere pa, hvad det er jeg vil og hvad jeg indeholder. Og det er jo det samme med en coachende
tilgang. De bliver bedre til at vide, at den beslutning man havde taenkt sig at tage, den var egentlig
rigtig nok. Det var bare lige de der spgrgsmal, sa blev jeg lidt skarpere pa, hvad jeg mener. Men jeg er
en coach, der ogsa giver rad. Jeg er ikke sadan en typemodel pa en coach, der bare sidder stille og
stiller spgrgsmal. Jeg bruger rigtig meget storytelling, hvis jeg vil have pointer frem og sa er det op til
medarbejderne til selv at finde ud af, hvad pointen er. Hvis den passer til dem, sa er det fint, sa har
de faet det. Hvis den ikke passer, sa er det bare en god historie. Igen, fordi det er vigtigt, at de selv
har ejerskab.

Ditte: Super. Er der nogen konkrete redskaber ved coaching, som du anvender?

Astrid: Jamen, det er jo lidt sveert. Det er en del af den uddannelse, som jeg har taget. Jeg bruger
rigtig meget, hvor folk kigger hen. Jeg bruger rigtig meget observation af vejrtraekning og sa
selvfglgelig spgrgeretning ogsa, ikke. Allermest at lytte til ord og vejrtreekning og tonalitet i stemmen.
Det er faktisk det, jeg bruger mest, ja.

Ditte: Nar du har en coachingsamtale med en medarbejder, hvad er sa typisk i fokus? Er det
organisationen eller medarbejderen eller kombinationen?

Astrid: Det er altid medarbejderen. For mig er det altid medarbejderen, det kan godt veere, at
medarbejderen kommer og siger, at der er nogen pa f@rste sal, der gerne vil have et eller andet, men
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for mig er det altid, jamen hvad er det, medarbejderen prgver at fortzlle mig. Hvad er det
medarbejderen mangler, siden den har behov for at sige det til mig. Sa jeg tager altid udgangspunkt i
medarbejderen. Selvfglgelig hvis der er nogen der klager, sa er jeg ngd til at tage udgangspunkt i
kunden ogsa ikke. Men stadig handler det jo ogsa om, hvad medarbejderen mangler, ikke. Sa jeg
tager altid udgangspunkt i dem.

Ditte: Og nu siger du, at det er medarbejderen, der kommer og spgrger om en coachingsamtale. Er
det dem, der ligesom satter agendaen for en samtale, eller hvordan?

Astrid: Altsa medmindre jeg har irettesaettende feedback, sa er det jo dem, der ggr det, ikke. Eller nar
jeg har noget praktisk, jeg skal informere om, ikke. Altsa, ogsa hvis jeg nu skulle sige noget til en
medarbejder, sa kan jeg jo ikke bare ga ud og sige det, sa er jeg jo ogsa ngd til at tage hende ind i et
mgde lokale og sige, okay jeg har observeret det og det og det og du skal vide, at det og det og det.
Hvordan ser du det selv? Var det et darligt tidspunkt, jeg fangede dig eller har du teenkt over det og
sa far vi en dialog. Mere er der ikke i det, altsa.

Ditte: Sa i prgver at tage tingene med det samme?

Astrid: ja, du er ngd til at tage det i oplgbet. Og altsa nogen gange sa assistenter, det er jo nogen... Sa
kommer de og siger, ja altsa forleden dag var jeg dernede og sa var der en der ikke sagde hej. Jamen,
helt 2erligt du er ngd til at vaere specifik. Jeg er ngd til at vide, hvad dag det var og hvad tidspunkt det
var. Jeg naegter simpelthen at komme med feedback til mine arbejdere, der hedder, at pa en eller
andet tidspunkt, der sad du og var uoplagt. Altsa, det er simpelthen ikke fair, hvad vil du have, at hun
skal ggre med den feedback. Men sadan er jeg, sa der er sadan et minefelt, som man skal bevaege sig
lidt rundt i og sondere lidt i det, for der er jo nogle huse, som er mere stresset end andre og det gar
jo ogsa ud over receptionisterne, nar de er det, ikke. Sa der er ogsa noget man skal passe pa. Og de
har ogsa faet bestem p3, at de aldrig ma diskutere med brugeren i fronten, netop ogsa fordi, at sadan
nogen som jer kan sidde der og sa skal man jo ikke sidde og diskutere med brugerne. Sa det skal jeg
eller den anden leder tage med personen. Sa far man en mail fra os.

Ditte: Hvilke udfordringer ser du ved at bruge din coachende tilgang over for dine medarbejdere?

Astrid: Udfordringer (lang teenkepause). Jamen udfordringen er jo, at jeg ikke altid har dem pa
enmandshand. Det kan veere udfordringen, ikke. Men det er jo mere jobbet. Og sa ma man aldrig. og
det er noget af det, jeg er bevidst omkring... man ma aldrig bare lade det vaere dialog hele vejen.
Altsa som leder skal jeg seette rammen, sadan sa de kan agere herunder. Det nytter jo ikke noget,
hvis jeg bruger sa meget tid pa dialog at rammen bliver udvisket. Og den der dialog g¢r jo ogsa, at
niveauforskellen bliver mindre jo. Men det er jo mig, der er leder. Det er jo mig, der saetter rammen
og det er ogsa mig, der er ngd til at papege, hvis rammen ikke bliver overholdt. Sadan er det jo og
mere er der ikke i det. Jeg oplever ikke, det er noget problem. Jeg oplever, der er respekt omkring
det. Jeg er ogsa meget bevidst omkring det og rammen gider jeg ikke diskutere altsa. Jeg kan ogsa
vaere irriteret og pa et tidspunkt blev jeg flyttet til Malgv. Jeg havde én reception deroppe, resten var
herinde, men det matte jeg bare anerkende, at det synes min leder var rammen for mit job. Sa matte
jeg jo kigge pa min kontrakt og sige, synes jeg det er fedt? Stadig med den kontrakt i handen, eller
skal jeg finde noget andet. Det er jo mit eget ansvar. Sa rammen gider jeg ikke at diskuterer og hvis
man er utryg ved rammen, sa henviser jeg ogsa gerne til vores fagforening. Altsa sa ma man ga til sin
tillidsmand, hvis der er noget, som man virkelig synes er snyd. Sad ma de have en snak om vilkar med
vores jurister. Jeg har ikke lyst til at diskutere sammen. Altsa, receptionerne er dbne for 7.30 til 18.00

og det kan jeg sadan set ikke a&ndre og hvis man synes, det er aergerligt, at man en gang i mellem skal
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have en vagt til 18.00, sa ma man jo g@re op med sig selv, om det her er det, man gnsker. Jeg vil rigtig
gerne have, at medarbejderne er jer, men jeg kan ikke sendre rammen.

Ditte: Sa det er der, hvor lederens rolle klart kommer i spil?
Astrid: Ja, det er klart. Sddan er det. Hvis man ikke kan lidt det, ma man lade veere med at vaere leder.
Ditte: Og inden for denne her ramme hvordan ser du der dine medarbejdere. Har de relativt frit rum?

Astrid: Ja. De bestemmer selv og tager selv beslutninger. Og sa sagt, det vaerste de kan ggre er ikke at
tage en beslutning. Det jeg bare forventer er, at hvis de har taget en beslutning, hvor de var usikre,
sa... Alts3, jeg vil ikke have, at jeg af omveje far at vide, der er sket et eller andet i receptionen og sa
ikke vide, hvad der er sket. Det bryder jeg mig ikke om. Det er det der med at have hinandens ryg og
veere loyal og have den erlighed. Det kan godt vaere man har dummet sig, men man gjorde noget og
sa lad os prgve at finde ud af, hvor dum en beslutning, det var. Og tit var det jo ikke nogen dum
beslutning. Men man kan jo ogsa sige, jobbet er jo meget lukket ogsa, for du skal sidde der. Det er
begranset, hvor meget du kan lave ballade inden for rammen, kan man sige. Altsa, man kan jo ikke
bare forlade en reception, nar der er masser af mennesker for eksempel, vel og det kunne de heller
aldrig finde pa. De er jo sindssygt pligtopfyldende og serviceminded jo. Som receptionist er du jo ngd
til at braende for det der. Du kan ikke sidde og smile 8 timer hver dag, hvis du ikke braender for det,
det er simpelthen umuligt altsa. Sah.

Ditte: Sparer du med nogen omkring din brug af coaching?

Astrid: Der hvor jeg har taget min uddannelse, der er jeg med i et lille netvaerk, hvor vi bruger
hinanden, sah.

Ditte: Hvad med internt?

Astrid: Jeg har nogen lederkollegaer, som jeg snakker med. Men det er ikke... Hmm, altsa jeg har ikke
sa meget brug for det. Jeg tror ogsa, det er fordi, jeg har vaeret her i 9 ar ikke... og der er en handfuld,
der har vaeret her i 9 ar med mig... Altsa, det vaerste problem jeg har, det er jo, at dem der har veeret
her i 9 ar sammen med mig, de kan jo laese mig som en aben bog. De kender mig jo sa godt. Sa de
ved godt, nar jeg maske daekker over et eller andet og sadan er det bare. Og der er jeg sa autentisk,
at jeg siger, jamen jeg kan ikke lyve. Jeg kan bare sige, at det kan jeg ikke udtale mig og ogsa ved de
godt, at jeg ikke er enig i et eller andet og sadan er det. Og det har jeg det egentlig bedste med. Bare
fordi der bliver taget en beslutning, er det jo ikke sikkert, man er enig, bare fordi man er leder. Men
man kan jo sagtens have respekt for ledelsen og taenke, at selvfglgelig er det dét, vi ggr. Men der er
jo ingen grund til at sta og sige, at det er en god idé, hvis man ikke synes det. Og det er der nok
masser af ledere, der ggr. Men det synes jeg bare er... Alts3, og de kan jo se mine signaler. Det kan
godt veere, de ikke er bevidste omkring det, men underbevidstheden ved i hvert fald godt, at jeg
seelger et budskab, der ikke er mit eget, ikke. S8 man kan jo sagtens sige, at det er noget, vi har faet
at vide, at vi skal ggre. Alternativet kan maske veere, hvis vi ikke ggr det. Det er maske ikke den mest
optimale Igsning, men lad os smgge armerne op og lad os komme i gang.

Ditte: Nu har du selv snakket om vaerdier. Hvad hvis nu at du oppefra far en ordre, som maske gar
imod nogen af dine vaerdier, hvad sker der sa?

Astrid: Alts3, vi har vores faelles veerdier, sa det ggr jeg ikke. Jeg har respekt for, at nogen tolker vores
vaerdier anderledes, end jeg gor. ®hmm, jeg kommer heller aldrig til at blive mere end allerhgjst
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afdelingsleder. Jeg ville ikke befinde mig godt, for jeg befinder mig godt, hvor jeg kan g@re en forskel
og sa har jeg selvfglgelig respekt for dem, som sidder hgjere oppe og har en strategisk tilgang til
tingene. Det er jo dem, der er med til at s@rge for, at rammerne er i orden pa den lange bane. Og
undskyld sa kan det godt veaere, at jeg har nogle vaerdier i forhold til vores geester og i forhold til,
hvordan vi skal behandle hinanden og alt muligt andet, men jeg har jo masser af respekt for de
mennesker. Men da vi lavede den nye reception, der var en af de gverste chefer... han er her ikke
mere... som ikke var tilfreds. Det gik ikke hurtigt nok og vi havde stadet der hele morgenen. Og det
havde intet med os at ggre. Vi havde faktisk fra om morgen kl. 08.00 til at satte telefonien op og
gore rent og alt muligt andet og han var ikke tilfreds. S8 kom hans assistent nede i hovedreceptionen,
som sagde, nd men han er ikke tilfreds. Sa kiggede jeg pa hende og sagde, at sa matte de tage fat i
min chef og klage. Sa gik jeg. Det var bare ikke fair. De gav en undskyldning senere, men jeg kan ikke
have, nar det ikke er fair og principielt skal man ikke sta og skaelde hinanden ud i offentligt rum.
Altsa, det kunne jeg aldrig selv finde pa, vel. Hvor jeg bare taenkte, det er ikke okay, det her. Det
kunne jeg maerke i mig selv, sa jeg gik bare, for den ville fortsztte. Sa jeg tror det er den, der er
teetteste pa, hvor jeg ikke var enig med ledelsen. Og det var sa pa personlig plan. Forretningsmaessigt
vil jeg sige, at der har jeg ogsa meget respekt for dem og det skal selvfglgelig fungere. Det er jo mest
optimalt, at alle bliver taget med ind over, men det sker bare ikke altid og det er selvfglgelig... Altsa,
der er vi nederst i fedekaeden og sadan skal det ogsa vaere, for vi producerer jo ikke receptioner.

Ditte: Okay. Hvordan far du dine medarbejdere engageret til at se sig selv, som den helhed, de er en
hel af?

Astrid: Jamen vi har jo mgder. Vi laver klimamgder, som vi har én gang om aret og vi har lige holdt et.
Det handler rigtig meget om at buste og peptalk og samle. Det handler rigtig meget om at se os selv
som én enhed og have hinandens ryg, fordi vi ikke er sa tit sammen. Sa det handler det rigtig meget
om. Storytelling, sgrge for at alle har de samme mal, de samme referencer, nar man siger et ord, sa
ved vi alle sammen, hvad vi mener. Vi har lige haft i vores opfglgning, hvor vi var ude og sejle inden
og det er blevet en feelles reference. Sa det er lige meget, hvor vi sidder, sa kan vi huske det der og
det er bare sa vigtigt at have de der ting og s@rge for at binde det op pa det samme. Sa vi skal
udnytte de chancer til at ggre tingene sammen. Vi starter ogsa aret med en nytarskur, hvor vi alle
sammen samles om aftenen og far lidt tapas og sa kommer der gerne en ekstern foredragsholder og
lige giver en peptalk. Sa vi starter aret med det samme udgangspunkt ogsa. Det er rigtig rart.

Ditte: Spaendende. Hvis vi skal ga tilbage til coachingsamtalerne. Forbereder du dig pa nogen made til
en coachingsamtale med dine medarbejdere?

Astrid: Altsa performancesamtaler gor jeg jo, for der kommer de med input til, hvordan de selv
synes, at de har naet deres mal. Jeg har jo vaeret inde og vurdere dem i forhold til forskellige ting
Isbende gennem aret og jeg har nogen kopier, der kan traekkes og sadan noget. Der forbereder jeg
mig. Jeg forbereder mig ikke til bookede coachingsamtaler. Det er helt bevidst, fordi man er fanget
af, at det man vil coaches p3, det er meget sjeeldent det, som man egentlig siger, nar man beder om
at bliver coachet. Det er altid noget andet. Sa der kommer jeg bare aben bog og spgrger, hvad vi skal
snakke om. Det er meget sjldent, det er det, man bliver bedt om at snakke om ogsa er det, det
ender med at handle om. Det er i hvert fald det, som jeg oplever.

Ditte: Har du nogen konkrete eksempler?

124



Astrid: Nej, men det er tit det der med, at en gerne vil have mere tid ikke. Og sa handler det rigtig tit
om prioriteringer og hvordan man prioriterer sit liv. Det er lige meget, som man gerne vil have lidt
mere tid eller mindre opgaver. Det handler rigtig tit om privatlivet. S3 har man darlig samvittighed
over, at man ikke kan hente barnebarnet en gang om ugen eller man ikke lige far gjort de der ting,
eller jeg er ogsa til dam dam dam. Det er jo aldrig, at de er darlige. Men det er en eller anden mangel,
de fgler. Manglende fokus pa et sted i deres liv, hvor de gerne vil szette lidt mere ind. Sa det er rigtig
vigtigt at komme ind til sddan en samtale og vaere aben. Jeg kan jo ikke sige, at en gerne vil coaches
pa at na sine mal, hvis det handler om work life balance, vel. Sa far jeg jo drejet samtalen et forkert
sted hen.

Ditte: Okay, sa denne her abenhed er der?

Astrid: Ja, det er ogsa derfor, jeg bedst kan lide at have coaching i dialog form, for sa styrer den
coachede selv, hvor samtalen gar hen. Sa er det ikke mig med spgrgerammen, der styrer, hvor vi skal
hen. Ja, det er faktisk bedst, synes jeg.

Ditte: Nu har du forskellige typer af medarbejdere. Er der nogen forskel alt efter, hvem du skal have
en samtale med?

Astrid: Altsa performancemaessigt, nej. Det er jo faktisk sadan, at vi bevidst har ansat forskellige
typer. Hvis man tager en runde i receptionerne, sd er det meget sjeldent, at de ligner hinanden
pigerne. Og det er helt bevidst. Vi mgder forskellige mennesker, vores sites er helt forskellige. Sa vi
skal ogsa vaere forskellige, ikke. Hmm vi skal kunne mgde alle slags. Der hvor forskellen er, det er,
hvis jeg har én til én, hvor graensen er for dbenhed. Eller intimiteten, altsa hvor meget man fortaeller
om privaten. Det er der forskellen er faktisk. Og der lader jeg altid dem styre det fuldsteendigt.

Ditte: Sa hvis der er denne her graense, hvordan vurderer man den?

Astrid: Jeg spgrger dem. Hvad er du tryk ved? Hvad skal vi snakke om? Jeg sp@grger specifikt, for det
skal ikke vaere sadan, at de sidder og er i tvivl og er usikre. Jeg siger typisk, at nogen har det rigtig
godt med kun at tale om arbejde og det har jeg det ogsa rigtig godt med, men hvis det hjzlper dig at
tale lidt privatliv, sa har jeg det ogsa okay med det og hvis vi kommer ind pa noget, du ikke bryder dig
om at snakke om... for det er jo vores tanker og det kan vi jo ikke ggre for... sa siger du bare, at det vil
du helst ikke snakke om og det er okay. Det bestemmer de selv. Jeg kan sagtens fa dem i mal lige
meget, om der er privatlivinden over.

Ditte: Hvad med dine medarbejdere. Har du oplevet, at de har haft forskellig indstilling til din
coachende tilgang?

Astrid: Ja, nogen vil jo ikke coaches. Der har veeret et par aldre, der er stoppet nu, og de sagde, at jeg
ikke skulle gve mig pa dem. Det havde jeg sa gjort det sidste ar (alle griner), men det skal jeg nok lade
veere med. Men det er jo de der fordomme omkring coaching. Men én til én samtalerne, hvor jeg skal
lave en decideret coaching, det skal de jo selv bede om. En coachende tilgang til
performancesamtalerne og udviklingssamtaler, den kommer jo, hvad end de vil have det eller e;j.
Men det er jo noget andet at fa en decideret coachingtime. Der er nogen andre ting, vi sa er ngd til at
veaere bevidste omkring.

Ditte: | og med at det er medarbejderne selv, der beder om det, er de sa ikke automatisk abne?
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Astrid: Jo, men der er ogsa nogen af dem, der beder om det og sa stadig kun vil tale arbejde og det er
fint nok. Jeg kan sagtens fa dem i mal, selvom vi kun taler arbejde. Det om vi taler det ene eller det
andet, det er ikke sa vigtigt for mig. Det er vigtigt for mig, at de skal vide det, for de skal ikke fgle, at
jeg dgmmer dem. Det er ikke okay. Det ville jeg jo aldrig teenke, men det er de der fordomme med
coaching. Og jeg ved jo ogsa godt, at nar jeg begynder at saette folk i en god tilstand, far dem til at
snakke og kgrer dem i stilling, sa glemmer man alt om ting og sted og roller. Og jeg ville veere rigtig
ked af, hvis de var kede af det, som de havde sagt til mig. Det ville vaere rigtig aergerligt.

Ditte: Sa det er vigtigt, at medarbejderne er trygge ved at sige fra?
Astrid: Ja, det er vigtigt, at vi ved, at vi ikke behgver tale privatliv.
Ditte: Hvis vi skal se pa evaluering af coachingsamtalen, hvornar oplever du sa, at den har veeret god?

Astrid: Det kan jeg se, nar der er en ro omkring kroppen, sa det ved, at de godt kan tage en god
beslutning nu. Det kan jeg se.

Ditte: Sa medarbejderen gar derfra rigere, end da de kom?

Astrid: Ja, jeg ved ikke, om de selv vil kalde det rigere. De er bare afklarede, tror jeg. Men det er igen
det med vejrtraekning og lave tjekspgrgsmal. Kommer man det samme sted hen og kommer svaret
hurtigt, sa ved jeg, at det er faldet pa plads. Sidder man ikke og ved ikke rigtig, sa far man ikke lov at
ga igen. Sa ma vi lige have en omgang til. Der er sadan nogen ting, der er meget sigende for, om man
er i mal eller ej.

Ditte: Hvad sa omvendt. Hvad kunne ggre en samtale mindre god?

Astrid: En samtale kan blive mindre god, hvis medarbejderen ikke... Hmm altsa dem der er sveere, det
er performancesamtaler, hvor man ikke performer godt nok, ikke og holde en god tilstand samtidig
med at komme med en konstruktiv feedback pa, hvordan vi skal komme i mal med det her. Hvad er
det jeg kan ggre, for at hjeelpe dig i mal og hvad er det, du ikke ggr nu for at komme i mal, sadan sa vi
kan finde ud af, om der er opgaver, der skal prioriteres anderledes eller om malet er for sveert eller
har du bare vaeret doven og ikke sat dig ind i dine mal, for sddan er det ogsa som receptionist, for
dagene gar bare hurtigt, sa glemmer man nogen gange, hvad det er, man skal. Det er fair nok, men
det kraever, at vi har en dialog, sa jeg kan hjaelpe med at prioritere, ikke. Sa det er klart, at det er
sveert, nar man skal give irettesaettende feedback, eller ikke rosende feedback, og holde den gode
tilstand. For det gjeblik hvor der kommer en darlig tilstand, sa lukker man jo ned og sa hgrer man
bare ingenting og det er jo ikke fordrende for at nd malene. For det er jo ogsa ulempen ved
distanceledelse, for nar de gar ud af dgren, sa gar der i hvert fald en uge, for de ser mig igen. Hvis jeg
far noget irettesaettende feedback fra min leder, sa ved jeg, at jeg skal se hende igen morgenen efter,
sa jeg ma nok hellere tage stilling til alt det, som jeg har faet at vide. Det ggr man ikke, nar man ikke
ser lederen. Ude af gje, ude af sind, sadan er det bare. Og isaer hvis det ikke er rart.

Ditte: Super. Evaluerer du pa nogen made din brug af coaching?

Astrid: Jeg spgrger altid, hvad de har faet ud af samtalen og jeg spgrger faktisk ogsa ved
performancesamtalerne, hvad det vigtigste er, som de har faet ud af det. For at se om de
overhovedet har forstaet budskabet. Det er vigtigt. Ellers, kommunikation det handler ikke bare om
at give et budskab, det handler om at sikre sig, at budskabet det er forstaet. For hvis de ikke har
forstaet en bjaelde af det, som man har stdet og kommunikeret, sa har det jo ikke nogen veerdi, sa er
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det bare spild af tid. Og det lzerer man pa den harde made i den her afdeling, for sa g@r de jo ikke
det, der er blevet sagt og jeg kan ikke fglge op, for jeg kan jo ikke se det. Og det er jo sddan noget
med distanceledelse og budskaber. Det er bare sa svaert om med konsekvensberegning nogen gange,
ikke og det kreever, at man bare hele tiden er pa traeerne og det er jo derfor, at jeg i naesten 8 ar
kgrte alene selv, selvom jeg var ved at knaekke halsen, for det er bare lettere, at der er én person,
som ved alt, for det er bare sveere at styre, nar man er to. Men sadan er det.

Ditte: Hvad med feedback fra dine medarbejdere. Hvad har du faet derfra?

Astrid: Jamen jeg har ogsa taget en anden lederuddannelse i service, der fik man sadan en 360
graders undersggelse, hvor medarbejderne svarede og vi har jo ogsa nogen spgrgsmal i
klimaundersggelsen, der kegrer pa ledere. @hm, men jeg gor faktisk ogsa det, at jeg spgrger dem.
Altsa, jeg er meget bevidst omkring min rolle, sa jeg italesaetter rigtig meget, at de simpelthen er ngd
til at bruge mig og er ngd til at sige, hvis noget ikke er okay. De er ngd til at sige, hvis de vil have
mere af et eller andet. Jeg har ogsa tid i kalender blokket, hvor de kan ga ind og booke mig. For hvis
jeg bare kommer ud i receptionen, sa har de ikke tid til en og sa kan jeg ga igen. Sa hvor meget
ledelse vil de have? De er sa ekstremt darlige til at booke mig, ogsa fordi dagene bare gar. Sa det er
noget med at have en dben dialog omkring det. Og det som jeg altid far som svar fra medarbejdere
er, at det godt kan vaere de ikke ser mig sa tit, men jeg er der altid, nar det galder. Og jeg er ogsa
sadan en type, der smider alt, hvad jeg har i haenderne og sa kommer jeg, nar de siger, at jeg skal
komme. For det er vigtigt. Men det ligesom den feedback, som der er.

Ditte: Og det er vel lidt igen tilbage til det vaerdierne, som du snakkede om?

Astrid: Ja. Og sige undskyld, hvis man for eksempel har sendt en dum mail, som man ikke har
gennemtaenkt. Man laver fejl nogen gange, ikke. Men det er vigtigt at vaere der, nar det breender.

Ditte: Du taler om, at din ledelsesstil skal veere autentisk. Hvad med medarbejderne, skal de ogsa
veere autentiske, synes du?

Astrid: Altsa, nar du er receptionist, sa skal du ikke bare vaere dit autentiske jeg altid. Der skal du sede
nogle kameler og du skal udvise den rigtige konduite, men overfor hinanden vil jeg gerne have, at de
er autentiske. Men ikke i receptionen. Det er jeg jo heller ikke, hvis jeg sidder der. Altsa selvfglgelig er
jeg aben og erlig, men jeg spiller jo en rolle, som ansigtet udadtil. Det er jo det fgrste indtryk, som
folk de far af virksomheden og vi kan bare ggre en keempe forskel. Hvis folk kommer stresset og skal
til et mgde, hvor der skal laves aftaler og alt muligt andet, sa kan vi sgrge for, at de er i en god
tilstand, nar de gar op og hvis jeg er autentisk og sur en dag, sa kan jeg ikke sidde og veere sur,
selvom jeg er autentisk. Det nytter jo ikke noget, vel. Nej, der er en rolle i receptionen, som vi spiller.

Ditte: En servicekasket?

Astrid: Ja, altsa og vi vil jo stadig gerne have, at vi har vores personlighed, men konduiten er det
vigtigste. Jeg er enormt nysgerrig og det er mit autentiske jeg. Jeg spgrger meget og interesserer mig
meget, men det kan jeg jo ikke, nar jeg sidder i en reception. Sa smiler jeg bare.

Ditte: Hvad tror du, det g@r ved dine medarbejdere, at du har denne her autentiske stil og godt tgr
sige, hvis du har lavet en fejl?

Astrid: De ved, hvor de har mig og det er sa vigtigt. Alts3, jeg har selv prgvet at have en leder, hvor
man tankte, hvordan mon humgret er i dag, ikke. Det er vigtigt for dem, at nar de selv har prgvet at
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Igse en opgave, som de ikke kan Igse og de smider den op til mig, at det sa bliver Igst. De far en
retningslinje. Det er noget af det, der er vigtigt og det er ogsad noget af den tilbagemelding, jeg far.
Det er vigtigt for dem, at de ved, jeg tager action, hvis det er.

Ditte: Hvis man skal se pa effekten af at bruge den coachende stil fra et medarbejderperspektiv,
hvilken effekt tror du sa, at det har?

Astrid: De bliver staerkere medarbejdere, fordi de finder ud af, hvor meget de indeholder. De
behgver ikke at sta og veere dumme og sige, at jeg som leder ma hjelpe dem. Vi finder selv vores
svar. Sa bliver de staerkere og far stgrre arbejdsgleede, det tror jeg simpelthen fuld og fast pa. De
bliver bedre til at tage beslutninger og sa bliver vi jo stolte, det ved vi alle sammen. Sa far man jo en
arbejdsstolthed og taenker bring it on, bare giv mig mere af det, det kan jeg sagtens. Vi bliver bedre
til vores arbejde og gleeder os til at komme pa arbejde ogsa. Og dygtigere.

Ditte: Hvad med fra et rent organisatorisk perspektiv?
Astrid: Du mener, hvordan?
Ditte: Om organisationen har glaede af det pd samme made?

Astrid: Det har den jo. Altsa bare det at jeg har traenet dem alle samme i transaktionspsykologi, at vi
formar at mgde vores gaester og brugere pa et niveau, hvor de er stressede og maske ikke kan finde
rundt, og holde et roligt sind og at hjalpe, selvom det kan ga ud over vores piger og ikke altid er helt
fair. Men det nytter jo ikke noget. De er jo for eksempel bare kede af, at de er ved at komme for sent
og ville gerne have givet et godt indtryk. Den snak vi har haft omkring dette ggr jo, at organisationen
har gleede af os og det er jo ogsa den feedback, vi far fra folk, der kommer i receptionen. Der er rart
at veere. Vi er imgdekommende og dem, der har veeret ude og rejse har den fglelse af, at nu er jeg
kommet hjem og det er jo os, der giver den fglelse ved, at vi tager imod dem pa den made. Og den
kan godt veere at jeg har en coachende tilgang, men mine medarbejdere far det jo automatisk. Det
kan godt veere, de ikke ved, hvad det er, de ggr, men de spejler jo ogsa mig i den made, som jeg har
dialog med dem pa. Det bringer de jo ogsa videre, ikke. Sah. Vi har arbejdet rigtig meget med det, at
man ikke kan aendre pa det, som der sker, man kan kun aendre sin egen reaktion og ar har vi puttet et
ekstra ord p3a, der hedder pyt. Sa de ting sammen det vil stille os rimelig staerkt.

Ditte: Huvis vi skal se pa relationen mellem dig som leder og dine medarbejdere. Hvad karakteriserer
jeres forhold?

Astrid: @hm. Respekt. Vi har alle sammen respekt for hinanden, tror jeg. Og der er ogsa den der
erlighed.

Ditte: Hvordan kommer respekten til udtryk?

Astrid: Det ggr det, nar vi star i en krisesituation, ikke. Altsa det at jeg ved, de tager en god
beslutning. De ved, at jeg har respekt for deres rolle og de ved, at jeg har respekt for deres
beslutninger. Og det at de har respekt for, at nar de ligger noget til mig, sa ved de, at der sker noget.
De ville jo ikke spgrge mig, hvis de ikke havde respekt for mig. De har respekt for de beslutninger, der
bliver taget.

Ditte: Er der nogen forudsaetninger for, at du ville kunne coache en af dine medarbejdere? Er der
noget, der skal vaere til stede i jeres relation?
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Astrid: Altsa, der skal veere tillid tilstede. Men det er i alle samtaler med en medarbejder. Om det
coachende eller ikke coachende tilgang. Hvis der ikke er tillid, sa far du ikke nogen dialog. Sa kerer
det bare pa rammen hele tiden og sa far man ikke dialogen.

Ditte: Hvad laegger du i ordet tillid?

Astrid: Det haenger faktisk rigtig meget sammen med respekt for mig. Det er noget med at have
respekt for hinanden og hinandens meninger. Respekt for rammen og hvorfor vi er her. Jeg vil jo ogsa
rigtig gerne have feedback, hvis der er noget, jeg har gjort dumt og det er rigtig vigtigt for mig, at de
viser mig den respekt og ikke bare taenker, at det var en dum beslutning. Det handler om, at turde
sige til mig som leder, hvis der er noget, de ikke er enige i og tillid nok til at vide, at det er et okay
forum at sige det og jeg bliver ikke sur og det kommer ikke tilbage i en performancesamtale. Det er jo
et gratis spejl for mig at fa. Det er jo en gave at fa som leder at fa sat et spejl op foran snuden. For
hvis der er en, der synes det og har observeret det, sa er der nok ogsa flere, ikke. Det handler om
kommunikation i bund og grund. Tilbage til kommunikationen. Jeg skal jo ikke bare sidde og snakke.
Det er jo hvordan, de forstar det og hvis man ikke far noget feedback, sa bliver man maske ved med
at snakke mod ¢st, mens budskabet er forstaet mod vest og sa gar der jo ged i det.

Ditte: Under samtalen, hvordan ser du din rolle som leder kontra coach i den situation?

Astrid: Jamen, det er egentlig kun til de der én til én samtaler, men der gar jeg ind som coach. Der gar
jeg ikke ind som leder. Altsa, hvis de gerne vil tale privat, sa siger jeg, at jeg ikke sidder der, som
deres leder, jeg sidder der som coach og det skal de vide. Hvis det kun er arbejdsrelateret, sa er det
ikke ngdvendigt for mig at sige det. Og hvis vi starter med noget arbejdsrelateret men ender ud i
noget privat, sa slutter jeg af med at sige, at jeg synes, samtalen har taget en drejning, hvor de skal
vide, at jeg ser det som en coachsamtale og ikke som en leder-medarbejder samtale. For det er
vigtigt for den tillid, at de ved, at den viden jeg sidder og far der, den kommer ikke tilbage i hovedet
pa dem pa noget tidspunkt.

Ditte: Hvori ligger forskellen for dig?

Astrid: Jamen det kan veere alt muligt. For eksempel at ens mand har veeret en utro. Det kan godt
veere, man kommer til at sige det til ens leder, men det kan ogsa veere, at man bliver syg pa et
tidspunkt og ikke har lyst til at sige, at man simpelthen er sa ked af det. Maske har man kun brug for
en ugens sygdom, hvor det lige sa godt kunne vaere influenza, men maske er fordi man er ked af det
derhjemme og jeg behgver ikke vide, hvorfor de er syge. @hm, altsa det gor ikke noget for mig, for er
man syg, sa er man syg. Har man behov for en uge, sa har man behov for en uge. Om det er fysisk
eller psykisk, det kommer ud pa ét for mig. Derfor er det vigtigt for mig at sige det, sa der er det
frirum.

Ditte: Og det er der tilliden ogsa kommer ind?

Astrid: Ja og jeg synes ogsa, man skal vaere bevidst omkring, at nar man tager en coaching, sa er der
andre muligheder, hvis man gerne vil tale privat. Sa behgver man ikke at bruge mig. Jeg ville heller
ikke bryde mig om at sige alt til min leder. Det synes jeg, at man skal respektere.

Ditte: Den coachende lederstil virker meget naturlig for dig. Hvordan synes du, at din ledelsesstil har
udviklet sig, efter at du har faet denne her uddannelse?
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Astrid: Altsa fgr at jeg tog denne her uddannelse, der kgrte jeg meget pa situationsbestemt ledelse
og det er jo ogsa meget at tage udgangspunkt i, hvor medarbejderen er. Forskellen er nu, at jeg kan
ga ind og s@rge for den gode tilstand og sgrge for, at medarbejderen far mere af den gode tilstand og
det gor en forskel for medarbejderne, hvor situationsbestemt ledelse mere er instruktion. Det vil
sige, at jeg kan komme til at fastholde medarbejderne i den rolle. Det er jo ikke sikkert, men det er jo
lidt det der med, at jeg ikke har en forudsagt agenda, nar jeg gar ind til en samtale. Jeg bryder mig
ikke om, at blive fastholdt i en situation. Det er forskellen teenker jeg. Det er lige som et blankt stykke
papir, nar man kommer ind til sddan en samtale, hvor vi snakker om, hvad du indeholder og hvad er
det, vi skal bygge pa. Hvad er du god til? Jeg behgver ikke vide, hvad du er darlig til. Jeg er godt klar
over som leder, hvor din ikke force er og hvis du kigger pa din kollega, sa ved du sikkert, hvorfor du
sidder sammen med hende. For det er ogsd sadan noget jeg sorger for. Nogen der kan stgtte
hinanden. Sa pa den made er forskellen, at jeg gor dem til bedre versioner af sig selv. De fgler sikkert
ogsa selv, at de vokser pd en anden made og det er ogsa den tilbagemelding, jeg har faet. Jeg giver
dem mere ansvar. Ansvar for sig selv. Og for der tog jeg ansvaret for dem maske. Nu gar jeg ind og
tager dialogen med udgangspunkt i dem. Hvor er de? Hvor er udfordringerne og hvor er forcerne?

Ditte: Det lyder som om, du har en meget anerkendende tilgang?
Astrid: Ja.

Ditte: Det sidste sp@grgsmal fra mig det er, om du mener, at rollen som coach er en, som alle kan
udfylde.

Astrid: Ja, det er det. Men altsa, man skal ogsa ville det og det forudsaetter, at du selv er bevidst
omkring dine vaerdier og ikke er bange for at veere bevidst omkring dem. Med det sagt, jeg braender
for det her job. Hvis jeg ikke braendte for det her, sa kunne jeg ikke varetage denne her rolle. For hvis
du har medarbejdere, de kan jo se pa mig, nar jeg snyder, fordi jeg er den, som jeg er. Sa kan du ikke
varetage rollen, hvis du ikke har det godt med det. Hvis du har et behov for at vide, at du er lederen
og at du har styr pa alting og jeg star for det og det, sa vil du ikke befinde de godt. Det vil veere min
anbefaling. Og generelt sa skal er det ogsa min anbefaling, at man er autentisk ved distanceledelse.
De fanger dig pa nogle maerkelige tidspunkter og hvis du ikke er autentisk, som kommer det til syne,
ikke.

Ditte: Det var alt, hvad jeg havde. Lea?

Lea: Jeg synes ogsa, vi har vaeret godt omkring emnerne, sa jeg har ingen ekstra spgrgsmal.

130



Bilag 5: Interview med Annemette

Lea: Aller fgrst er vi lidt nysgerrige pa din uddannelsesmassige baggrund?

Annemette: Jeg har en gammel uddannelse som teknisk assistent fra byggelinjen og sa gik jeg over og
arbejdede pa et plejehjem, sa blev jeg gammelsygehjxlper og sa blev jeg.. Nej sa kom jeg til
udlandet en tur sammen med min mand pa det tidspunkt, hvor vi boede i Texas og da jeg kom hjem
tog jeg uddannelsen som social- og sundhedsassistent og lige sa snart jeg var faerdig med det i 1996,
sa blev jeg leder i Alborg, distrikt gst. Og var der i 6 ar. Sa kom jeg til Nibe og var der i en 4-5 &r og s3
flyttede jeg herover. Fandt Fritz og flyttede herover og der var jeg sa fra 2006-2011.

Lea: Hvornar stiftede du sa bekendtskab med ledelsesbaseret coaching fgrste gang?

Annemette: Vi har jo taget denne her uddannelse i Nastved. Alle mellemledere er sendt pa den
uddannelse pa COK. Og det er jo sa deres eget for alle i Naestved Kommune. Og der stiftede jeg
bekendtskab med den, og har taget den, og fik 12.

Lea: Tillykke!
Annemette: Sa det var jo dejligt!
Lea: Og hvornar var du pa det kursus?

Annemette: Det var jeg... hmm... Det er jo flere maneder siden, eller sadan noget, at jeg afsluttede
coaching. Altsa mangler jeg simpelthen bare, at fa alle 6 moduler samlet nu og fa min afsluttende
eksamen.

Lea: Okay.

Annemette: Men da jeg selv skal betale, sa har jeg ikke gjort det faerdigt endnu. Men vi kan jo ggre
det faerdigt inden for 6 ar. Men jeg har betalt det sidste modul selv og det er netop det der coaching,
som er tilvalg.

Lea: Sa det vil sige, at det faktisk er dig selv, der har valgt, at det kunne du godt taenke dig?
Annemette: Ja.
Lea: Hvem besluttede, at kurset skulle startes? Var det pa eget initiativ eller var det kommunen?

Annemette: Vi fik at vide, at vi skulle alle af sted, af vores chef pa det tidspunkt, og jeg meldte mig sa
til at komme med som en af de fgrste. Sa det var en beslutning, at alle mellemlederne skulle pa
denne her uddannelse.

Lea: Nu skal jeg lige vaere sikker her. Er ledelsesbaseret coaching delen, sa en fast del for alle eller var
det et tilvalg?

Annemette: Det er et tilvalg.
Lea: Sa det er ikke ngdvendigvis alle, der har den del?

Annemette: Nej.
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Lea: Hvorfor lige ledelsesbaseret coaching?

Annemette: Jamen, fordi jeg synes, jeg har interesse i maden at kommunikere pa. Maden at.. jah
altsa, er der nogen varktgjer, ikke? Og det var faktisk grunden til, at jeg valgte kurset. Og jeg har
ogsa en mand, der laeser til psykoterapeut og noget andet ved siden af sit arbejde, sa det fik mig nok
ogsa til lige at ende der. Jeg har altid haft interesse i sddan noget med mennesker, at snakke med
dem, og hvordan far man dem til mest arbejde, altsa... hvordan far du dem til at taenke p3, at det er
dem selv, der har taget initiativ til de her ting. | dag er det jo meget styret oppe fra, hvad du skal og
hvad du ikke skal. Og det tror jeg har stor indvirke pa ens medarbejdere, om hvordan de arbejder,
ikke. Sa der kunne jeg nok fa lidt input, ikke.

Lea: Ja, spaendende. Hvordan er kurset sadan strikket sammen? Er det teori og praksis pa det her
kursus eller hvordan?

Annemette: Altsa, det er begge dele. Du har teori og sa kan du finde ud af at komme hjem og bruge
det, og komme tilbage igen. Altsa, der er sma opgaver undervejs og vi har opgaver inden i klassen
ogsa. Det er meget sadan fordelt ligeligt, vil jeg sige og det var en rigtig god underviser, vi havde. Det
ma jeg sige, det var det. Rigtig god til at vejre situationen, sadan, hvornar er der brug for noget
praksis og hvornar er der brug for teorien, ikke.

Lea: Hvis du sadan skal szette fingeren pa nogen konkrete redskaber, du har faet med fra kurset og
som du rent faktisk kan bruge i dagligdagen. Er der sa noget, som du synes, popper op?

Annemette: Alts3, vi fik s3 mange forskellige metoder og teorier. Blandt andet, kan man sige, hvor du
skriver noget op pa en overhead, eller sadan lige som et stilads kalder man det. Jah, nu kan jeg ikke
lige komme i tanke om alle dem der, men der er rigtig mange gode metoder i hvert fald. Hvor du
gentager, hvad det er, de spgrger du om, eller ja, gentager spgrgsmalet, ikke. @hh, hvad kan jeg
ellers sige? Jeg kan ikke lige komme pa noget lige nu.

Lea: Men det er sa noget teori, som man kan sla op, hvis man skal bruge det?
Annemette: Ja.
Lea: Hvor lang tid har du sa naet at praktisere det, fgor du stoppede i Naestved Kommune?

Annemette: Altsa siden jeg feerdiggjorde kurset og inde i mig selv kan jeg jo se, jamen hold da op,
hvor har jeg brugt meget af det i forvejen, ikke ogsa. Nu har jeg bare ligesom faet sat ord p3, at det
jeg har gaet og gjort, det er egentlig noget af det. Du fa bare ligesom en teori med.

Lea: Godt for sa tager vi nemlig udgangspunkt i det, i den praksis brug. Hvornar begyndte du denne
her lidt mere coachende tilgang overfor dine medarbejdere? Eller er det noget, der sa egentlig altid
har ligget til dig?

Annemette: Jamen det synes jeg og jeg synes, jeg er god til at fa dem til at snakke, eller hvad skal
man sige. God til at fa dem til at fgle sig hgrt... Hmm og jeg har brugt de her remedier. Blandt andet
planchen, med at skrive op hvor vi er kommet til og hvad er resultaterne. Hvad er det s3, vi er enige
om og hvad er det s3, i vil. Ligesom fa det lagt over til dem, sa det ikke er mig, der bestemmer de ting
her. Og vores teammgder, vi holdte jo ogsa teammgder en gang om ugen, hvor at vi pa en eller
anden vis brugte noget af det, som vi har laert i uddannelsen, ikke ogsa. Jeg synes, det er meget min
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made at arbejde p3, det der og det maske ogsa derfor det faldt mig lidt... jah jeg havde ikke vidst, at
det gik sa godt, som det gjorde, men ubevidst sa har det jo bare en eller anden virkning.

Lea: Godt. Bare lige for at fa lidt tal pa, hvor mange medarbejdere har du cirka haft?
Annemette: Jeg har haft en 35 stykker nok.

Lea: En 35, okay. Hvis vi sa ser pa brugen, har det sa vaeret en direkte coaching session, du har haft
med dine medarbejdere, kan jeg sa forsta eller hvordan?

Annemette: Jeg synes, at jeg har benyttet mig af det.
Lea: Og i hvor stort omfang har det sa vaeret, eksempelvis pr. medarbejder?

Annemette: | det daglige har jeg gruppevis gjort det, i det sma. Og hvis jeg har haft en inde alene, sa
har det vaeret en gang i mellem.

Lea: Er det sa noget i har booket pa forhand? Og hvordan med varigheden?

Annemette: Det er en fgling med, hvad har der lige vaeret behov for og hvor har der varet tid henne.
Det er noget man nogen gange skal tage i nuet, ikke ogsa. Sa det har ikke vaeret en bestillingsvare
sadan egentlig vel. Det er noget, vi har taget sadan lige, nar det har faldet for, kan man sige.

Lea: De har samtaler, i sa har haft alt efter, hvordan det har udmundet sig, er det noget, der er blevet
fulgt op pa?

Annemette: Jamen man kan sige, for eksempel, kan man bruge dem til noget sygdom eller
sygsamtaler. Og dem fglger vi jo op pa og ligesom spgrger ind til vedkommende, hvad de selv mener,
der skal til, for at det kommer til at ga bedre, eller for at de fgler sig bedre tilpas eller, altsa, du far
medarbejderen til selv at fa gje pa, hvad er det egentlig, at der skal til, ikke ogsa. Og der vil jeg sige,
de der sygesamtaler, der kan man godt bruge det. Vi skal jo kalde dem ind pa nogle bestemte
tidsintervaller, ikke ogsa.

Lea: Ja, godt. Hvis vi sa skal saette konkrete ord pa de redskaber, du sa har brugt. Du har selv vaeret
lidt inde pa det og det jeg taenker er det med at lytte til medarbejderne og lade dem finde deres egne
Igsninger. Hvad kunne eller vaere af redskaber, som du har brugt i praksis?

Annemette: Jamen der kunne jeg jo bruge planchen der, med at finde frem til, hvad er de forskellige
forhindringer, ikke. Eller Igsninger. Det er jo meget med at kgre i Igsninger, altsa hvad kan lade sig
gore, frem for det, der ikke kan lade sig ggre og sa kan man jo finde frem til at det, der kan lade sig
gore og det gjeblik, de far gje pa alle de der ting, sa er de jo allerede et skridt videre. Sa
Igsningsmuligheder, ikke. Al modellen, kunne man sige ogsa.

Lea: Er det sa konkret, at du taenker over, hvordan du spgrger, og hvad du spgrger om, eller er det
mere overordnet teori og sa falder det egentlig naturligt inden for det?

Annemette: Altsa, f@r der gjorde jeg det bare og efter uddannelsen, der er man ligesom blevet lidt
mere bevidst om, hvad man spgrger om og hvordan man spgrger.

Lea: De her samtaler, nu ved jeg godt, at det bliver det lidt generaliserende, men har det typisk vaeret
med medarbejderen eller organisationen i fokus?
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Annemette: @h, det har jo i ferste omgang veeret medarbejderen, men ja, gverst organisationen
selvfglgelig. Det er jo den, vi arbejder for. Men altsa hvis det har vaeret med medarbejderen at ggre,
sa kan man sige, sa hgrer det til et andet sted, ved en rigtig psykologi for eksempel, og hvis det er
noget, de skal have hjelp til inden for arbejdet, jamen sa er det jo den ledelsesbaserede coaching,
som hgrer hjemme i organisationen. Og der kan der godt have vaeret nogen, der har haft behov for
at finde ud af, for eksempel hvordan skal vi passe den har mand eller hvordan skal vi arbejde
sammen, altsa der er jo rigtig mange ting, der dukker op, nar man kommer til at teenke tilbage pa
det, ikke ogsa. Hvordan skal man tackle de der pargrende, som de altid har set som et keempe stort
problem og sa fa det lavet om til ressourcer i stedet for. At de ser dem som ressourcer, bare den
made at de tager imod dem pa. Alts3, positivt og med glaede, i stedet for at taenke ”altsa, nu kommer
de igen. Ih de er altsa ogsa et helvede.” (Griner) Sa brokker de sig igen. Alts3, sa se dem pa en anden
made, ikke. De kan ogsa veaere en hjlp og sa fa dem andret til ogsa at se det pa den made.

Lea: Hvem seaetter de graenser for, om man skal til psykolog i stedet for, som de selv er inde pa?

Annemette: Jamen altsa, vi har jo faet noget veerktgijer til at vaere meget opmaerksomme pa, at du
ikke hopper med pa ”ih altsd hvor er det her synd” og at man naesten kan graede over, det de
forteeller og sadan noget. At det ikke er det vi skal. S& ma vi guide dem tilbage til det, de skal have
hjeelp til, og komme videre. Det er ikke selve personen, vi skal hjeelpe pa den made, ikke. Det hgrer til
et andet sted. S det vi skal hjaelpe dem med, det er at finde ud af, hvad er det, du gerne vil videre
med her i teamet, eller organisationen, eller hvor de nu er.

Lea: Sa det vil sige, sddan som man sa kommer rundt om det, altsa det jeg hgrer, er sddan at man
guider videre. Altsa, man guider folk den rigtige vej frem for at man siger fra og siger “det skal vi
ikke”?

Annemette: Ja. Fa dem til at se, hvad er det, de er pa vej til og vil finde ud af. Altsa hjelper dem selv
til at finde ud af det, som de gerne vil.

Lea: Godt. Hvem satter agendaen for samtalen?
Annemette: @hhhh.
Lea: Jah, meget generelt igen, men det kan veere, at...?

Annemette: Altsa, coachen er jo den, der sgrger for at blive pa den rigtige bane. Og ellers er det jo
medarbejderen, der finder Igsningen og du er der bare for at lede. Du er ligesom en ledestjerne kan
man sige.

Lea: S3 det kan bade veere lederen, der teenker “nu har vi brug for en samtale” eller det kan ogsa
vaere medarbejderen, der siger ”jeg har brug for at blive coachet pa det her”?

Annemette: Ja, men jeg synes da ogsa godt, at man kan bruge det pa den anden made og invitere ind
til en omgang coaching. Det kunne det godt bruges til, det kunne vaere meget speendende, men det
tror jeg ikke, vi har gjort pa den made der. Og dog, det har maske alligevel vaeret pa den made, nar
jeg har kommet og spurgt, om vi ikke skulle have en snak. Det kan ogsa have varet nogen, der har
veeret uenige, der har vaeret oppe og toppes, jamen sa tager vi det med det samme, ”skal vi ikke lige
smutte ovenpa og snakke alle 3?” og den kan man godt tage pa den made ogs3, sa de ligesom finder
Igsningen. At der ikke er en, der haenges ud som den der dumme, der altid finder ting, vi kommer op
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og skeendes om. Eller finder ud af hvad er det, der sker i den relation, de er i. Det er ikke bare dig, det
er selve den elastik, der holder os sammen, ikke ogsa.

Lea: Det er jo et spaendende tilfaelde, fordi du teenker, at du allerede har brugt det, inden du var pa
kursus. Hvis vi nu taenker den tanke, at du skulle ud igen i en lederrolle, vil du sa sige, at kurset har
kleedt dig pa til egentlig professionelt at bruge det?

Annemette: Vi kunne sagtens bruge noget mere. @ve os meget mere, men jeg synes, vi har faet rigtig
meget med fra kurset af. Det synes jeg. Og det er jo altsa en gve sag. Des mere vi bruger det, des
mere sidder det fast. Det er jo ligesom hvis vi bruger et eller andet vagtplansystem. Hvis man kun
bruger det 2 gange om aret, sa kan man jo slet ikke huske det, vel. Det er jo egentlig med at hoppe
ud i det og sa bare bruge det. Jeg taenker da virkelig ogsa over det tit. Altsa jeg drgmte om det om
natten ogsa i den tid, hvor jeg laeste. Virkelig! Altsa, det var jo spaendende. Nogen gange sa kunne jeg
fable om det mens jeg |a og sov ogsa (alle griner).

Lea: (Griner) Fedt! Hvad med udfordringer i forhold til brugen. Oplever du nogen, eller ser nogen
potentielle udfordringer?

Annemette: @h, jamen udfordringer. Der er jo masser af udfordringer hver eneste dag, ikke. Og jeg
tror ogsa man bliver mere bevidst om at fa det brugt mere, nu hvor man kender til det. ”"Nah det var
lige sadan vi gjorde der, eller det er lige sadan vi gjorde der”. Sa det tror jeg, at jeg vil taenke pa
mange gange, nar der melder sig en mulighed.

Lea: Sa udfordringer det kan konkrete situationer, hvor man sa hiver erfaring ind?

Annemette: Ja. Og jeg kunne godt teenke mig og snakke noget mere om det. Altsa forteelle folk mere
om det, altsa "det er jo sadan, at i kan vaelge at komme ind og ligesom blive hjulpet pa vej, hvis ikke i
kan finde ud af et eller andet” ikke. Altsa, hvis de har lyst. Sa det bliver mere sadan hverdagsagtigt,
det synes jeg er rigtig spaendende.

Lea: Sparer du med nogen andre om ledelsesbaseret coaching?

Annemette: Altsa, jeg har en gammel kollega og vi har arbejdet rigtig meget sammen her under selve
uddannelsen, sa det ggr jeg og der er jo flere fra kurset, som jeg kender og vi har ogsa veeret sammen
undervejs, da vi lavede opgave. Dem kan jeg godt spare med.

Lea: Er det nogen ud forestiller dig, du vil blive ved med at holde fast i og spare med?

Annemette: Ja, det kunne jeg godt taenke mig og vi har jo kontakt. Sa hvis vi far et problem eller en
udfordring, vi skal igennem, jamen sa kunne jeg godt finde pa at ringe til dem og sige "hvad ggr vi lige
her, eller hvad kunne vaere godt at bruge. Hvad ville i have gjort?” Sadan lidt netvaerk, ikke.

Lea: Godt. Har det veeret noget endnu, som har vaeret typisk sparingsemne?

Annemette: Altsa, nogen kommer jo fra andre omrader end mig, som er fra aldreomradet. Sa er der
nogen, der er fra bgrneomradet og sa er der nogen fra, gh noget med unge, handicappet mener jeg,
og sa kan der vaere en der sidder oppe pa et eller andet gkonomikontor, sa vi ser det fra mange
forskellige vinkler og leerer ogsa meget fra det, sa det ikke bare er det samme og vi bliver blinde, fordi
man alt for godt kan forsta hinanden og systemet, ikke. Det er fint at man kan dele det pa den made.
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Lea: Jeg er lidt nysgerrig i forhold til selve forberedelsen. Det virker som om, det kommer helt
naturligt, men forbereder du dig pa nogen made til en coachingsamtale med en medarbejder?

Annemette: Alts3, jeg gar jo hele tiden og taenker over, hvordan vi skal gribe det an. Jo det kan jeg
godt ga og taenke over i et stykke tid. Bade med spgrgemal og "hvad kan vi bruge her,” hvilke
teknikker eller... ja.

Lea: Vil det veere forskelligt alt afhaengig af medarbejder? Nu blev vi enige om, at du har haft 35 og
det er alligevel mange forskellige typer sandsynligvis. Hvad taenker du omkring det at coache
forskellige medarbejdere?

Annemette: Ja, det vil ogsa vaere forskelligt der. Det er jeg helt overbevidst om. Du kan ikke bruge
det samme, alle er jo unikke personligheder, ikke. Du reagerer forskelligt, sa det er helt sikkert, du
kan ikke bare bruge det samme.

Lea: Hvad vil det sa kraeve af viden omkring medarbejderen. Er det noget man kan forberede eller
finder man ud af det i situationen?

Annemette: Altsa faktisk behgver man ikke at vide noget om en medarbejder for at coache en
medarbejder. Personen kommer ind og fortaeller det, som vedkommende har lyst til at fortzelle og
den der session, den skal jo egentlig heller ikke vaere pa ret lang tid. Det er jo ikke mere end 10-15
minutter. Og det er jo begraenset, hvor meget du kan fa at vide. Hvis du skal til at have levet livet at
vide fgrst, sd er tiden jo brugt. Men det du starter med, det er at ligesom at hgre vedkommende
"hvad er det, du gerne vil have hjzelp til?” Og nar de sa ligesom har uddybet det, jamen sa er det jo at
man skal finde ind til, at der maske er flere ting i det og at man sa bliver enige om, ”er det i orden, at
vi tage det her denne gang?” Sa kan vi maske tage en anden ting en anden gang. Sa bliver det lettere
for vedkommende og det er jo dem, der bestemmer det, det er jo ikke mig.

Lea: Oplever du sa, at der er nogen, der er lettere at coache end andre?

Annemette: Ja, det vil der altid vaere. Nogen er jo meget naturlige og fortzller. Ja, dem man jo
naesten ikke stoppe igen og andre, det er jo bare ”ja” eller “nej”. Og det er jo ogsa derfor man
ligesom skal forberede alle de der sp@grgsmal. Hvordan far vi vedkommende til at forteelle lidt mere
om, hvor det er, de gerne vil hen.

Lea: Er det sadan noget, du taenker over pa forhand? Altsa i forhold til om det er en fortaellende type
medarbejder eller en mindre fortzllende?

Annemette: Ja, og sa finder ud af, hvilken metode der er bedst og nogen gange springer man ogsa
rundt i de forskellige metoder og det er ikke sa vigtigt. Det vigtigste er, at man kommer lidt rundt om
det hele og sa far afrundet det pa en god made.

Lea: Og hvordan vil man typisk afrunde pa en god made?

Annemette: Man kan sige, "det var her vi ndede til i dag” og maske er man ikke naet til noget
resultat, men sa kan man sige ”har du lyst til, at vi arbejder videre en anden dag?” Og det har
vedkommende en dag, sa aftaler vi en dag, hvor vi sa fortszetter.

Lea: Okay. Det her med forskellige medarbejdere. Har du oplevet pa noget tidspunkt, at en
medarbejder ikke har haft lyst til at blive coachet? Maske endda har vist modstand.
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Annemette: Nej, det synes jeg ikke, at jeg har oplevet.

Lea: Sa medarbejderne har vaeret positive omkring det?

Annemette: Ja, dem vi nu har naturligt faet fat i. Ja, det synes jeg.

Lea: Er det sa alle medarbejdere, man kan have en coaching samtale med?

Annemette: Nej, det er ikke sikkert det er alle. S& er der jo ikke s& meget at stille op, hvis
medarbejderen ikke har lyst. Men det kan jo vaere, man kan motivere dem til det pad en andet
tidspunkt. Det kan vaere, der kommer nogen ud og siger “ej hvor var det bare speendende” eller hvad
ved jeg og sa reagerer de maske og har lyst alligevel.

Lea: Sa man ender ikke i samtale med én, som ikke har lyst til at vaere der?

Annemette: Altsa, det kommer jo lidt an p3a, hvordan at vedkommende reagerer pa de andre eller
det kan ogsa veere fordi, de ikke er trygge nok og det bliver de maske efterhanden som de kender en
og har lyst sa.

Lea: Oplever du, at det her med tryghed har meget at sige for selve samtalen?

Annemette: Ja, det har det. Og de ved hvad tid vi har og hvad det egentlig er, det drejer sig om.
Nogen kan maske have en forventning om, at det drejer som om noget helt andet. Men ggr det helt
klart, det drejer som at hjeelpe med det, som vedkommende har lyst til at blive hjulpet med, ikke. Det
kan godt veere, der kommer en ind med et emne, hvor der ligger meget mere under og sa er det jo,
at vi skal fa hjulpet dem frem til og se, hvad er det egentlig du kommer med. Det kan godt veaere, du
skal spgrge nogen gange for at finde ud af, hvad det egentlig spgrgsmal er, ikke ogsa.

Lea: Det med tryghed, det kan sa ligge i, som du siger, at folk godt kan lidt at vide, hvad de gar ind til,
hvor meget har det at ggre med relationen mellem medarbejder og leder, taenker du?

Annemette: Det tror jeg har rigtig meget at ggre. Alts3, jeg havde selv en chef, som jeg ikke var tryg
ved og jeg tror, jeg ville have det sveert sammen med hende, hvis hun skulle prgve at coache mig,
fordi at, jamen man skal ligesom fgle, at du vil det menneske virkelig ikke ogsa. Sa det er en stor del
ogsa.

Lea: Hvad er skal der til for at skabe denne her tryghed og omvendt, hvad kan skabe utryghed?

Annemette: Jamen tryghed, det er noget med at veere aben ogsa. Du skal veere aben over for de
mennesker, du skal have med at ggre. Og du skal veere eerlig og du skal vaere til at tro pa. Altsa ger
det du siger. Og omvendt ogsa selvfglgelig, hvis det er den modsatte vej, sa skal jeg ogsa tro pa mine
medarbejdere og der har vi arbejdet rigtig meget pa det der med, at man ma komme og sige tingene.
Det nytter ikke noget, at man brokker sig over et eller anden og sa kan man alligevel ikke ggre noget,
fordi man ikke ma sige noget videre. Men det drejer sig virkelig om ogsa at stole pa dem. At det de
gar, det kan de sagtens ggre. | vores system, der synes jeg, at vi far vist alt for lidt tillid oppefra. De
ma ikke det ene og de ma ikke det andet, medarbejderne. Men jeg mener, at de har helt styr pa
mange ting, som vi andre ikke kan fglge med i. Vi kan jo ikke vaere alle steder. Og det er det vores
chefer punker os med, alt skal g gennem og som teamledere. Bestilling af hjaelpemidler og dit og dat
og dut. Hvor at en medarbejder sagtens kunne vurdere, om en skal have et hjalpemiddel. Sa tillid til
at tingene sagtens kan kgre uden at vi skal veere mellemled altid.
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Lea: Ja, det er noget, der smitter af.
Annemette: Ja, det er det i hvert fald, puha.

Lea: Hvad sker der, hvis man alligevel ender i en coachingsamtale med utryghed, eller ikke god
relation eller mistillid?

Annemette: Jamen sa er der ligesom afstand pa en eller anden made. Du holder dig lidt tilbage og
taenker maske, om det er noget, der bliver brugt imod en.

Lea: Jeg er ogsa lidt nysgerrig pa evaluering i forhold til, hvornar en samtale har veeret god. Sa
hvornar oplever du selv, at det har veeret en succes, altsa en god samtale?

Annemette: Jamen jeg kan for eksempel spgrge vedkommende “hvordan synes du, det er gaet?” og
undervejs, der kan man faktisk ogsa stoppe op og spgrge om man er pa rette vej og hvordan
personen synes, det gar. Det kan man godt. Jamen, det gar fint ikke og ogsa afklare med
vedkommende, at der bliver sagt stop, hvis der er noget, der kommer for taet pa og personen ikke vil
snakke om. Ja, det er vigtigt.

Lea: Sa et succeskriterium for, at det har vaeret en god samtale, det kunne vaere?

Annemette: Det er for eksempel tilbagemelding fra medarbejderen om, at de synes, det har vaeret en
god session og at de er godt tilpas. At de har faet noget ud af det. Jeg sp@rger dem jo.

Lea: Okay, sa det er meget medarbejderen, der er i fokus?
Annemette: Ja.

Lea: Hvornar har det sa veeret mindre godt. Er det omvendst, altsa hvis medarbejderne har haft en
mindre god oplevelse?

Annemette: Ja, det er jo ikke sa speendende. Men altsa, ogsa lige tilbage til den gode. Hvis jeg kan se,
at det er noget, der virker i hverdagen. Hvis jeg kan se, det er noget, der har givet bonus pa en eller
anden made, altsa kan se, at de bruger det. Sa synes jeg ogsa, at jeg bliver glad og godt tilfreds. Men
hvis det ikke virker, jamen sa kan jeg sp@rge, hvad der kunne veaere bedre. Hvad gik galt? Hvad skal vi
gore anderledes? Det er ikke sa meget det med, hvad dig galt, men hvad kan vi ggre anderledes. Vi
skal kgre i det godt eller kan vi meget vel komme til at rage i alt det der, der ikke gar. Hvad kan vi
gore anderledes, sa det bliver endnu bedre? For det er selvfglgelig lidt trist, hvis det er gaet skeaevt.
Men sa prgve pa at rette det op pa en eller anden made.

Lea: Er det sa en made at evaluere pa?
Annemette: Det kunne det godt veere.
Lea: Er der blevet evalueret pa det, eller er det faktisk din made at evaluere p3a, om det her er godt?

Annemette: Jamen jeg har jo tit spurgt efterfglgende, hvordan synes du, at det gik. Ja, sa vi far noget
mere feedback, ikke ogsa.

Lea: Og hvordan vil man sa fglge op?
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Annemette: Med en ny coaching for eksempel. S& kunne man prgve at gribe den an pa en anden
made, end man havde gjort. Hvis de ellers har lyst, ikke ogsa.

Lea: Hvilken feedback har du faet fra medarbejderne omkring deres oplevelse af ledelsesbaseret
coaching?

Annemette: Alts3, jeg har gjort meget det der med at snakke i billeder til dem. For eksempel nar
nogen... gh hvis nu nogen af de zldre de vil op pa samme tid og det bliver de sure over, for det kan
de jo ikke og kom ikke her. Sa tager man for eksempel et billede og siger, lad os nu forestille os, at i
star herude i Bilka og en af jer er altsd nummer 1 og der er ogsa en der er nummer 30. Altsa og det
kan og det kan ogsa vaere sadan noget med, at du har sa og sa mange penge i din pung og du kan jo
altsa ikke bruge flere penge end dem, du har i din pung, vel. Altsa og sddan noget kan de forsta. Det
er ligesom at vise billeder for dem, ikke ogsa. Sa forstar de, hvad det er, vi snakker om og det synes
jeg ogsa er en slags coaching. Og tegne og fortaelle pa tavlen og sa videre. Og stille dem op, lave
noget leg. Det drejer sig om. Spille et spil for eksempel. Det er ogsa coaching.

Lea: Hvad har deres respons vaeret pa denne her tilgang?

Annemette: Jamen sadan generelt sd synes jeg, at de har meldt tilbage, det er nogen gode
arbejdsredskaber, vi har haft. P4 den ene eller anden made.

Lea: Er der nogen, der har haft mindre gode kommentarer omkring det?

Annemette: lkke noget jeg har faet at vide, men det kan jo godt vaere. Men ikke noget jeg direkte er
blevet konfronteret med.

Lea: Godt. Hvis man kigger pa selve effekten af den samtale, af det at coache en medarbejder.
Hvordan vil du vurdere den effekt, der sker?

Annemette: Det skal du nok pensle lidt mere ud.
Lea: Ja, jeg teenker sadan, hvilken effekt har det for eksempel pa medarbejderen?

Annemette: Jeg tror at medarbejderen fgler, det er i hvert fald det, jeg selv synes, jeg ser, at
medarbejderen fgler sig hgrt. At du viser interesse for vedkommende, at du bruger tid pa
vedkommende. At du vil vedkommende.

Lea: Ja, det er sa i hvert fald en positiv effekt. Oplever du nogen indflydelse pa den organisatoriske
kontekst?

Annemette: Helt sikkert. Altsa du vil jo... gh altsa for det fgrste, sa tror jeg, du far meget mere ud af...
Altsa de vil yde mere. De bliver gladere ogsa. Fgler et ansvar ogsa. At de er en del af det. Du kan
meget nemt fa nogle medarbejdere, der bare synes at, der er jo ingen, der vil os. Altsa vi kommer her
og laver det, vi skal, og sa gar vi hjem igen. Men pa den anden made, det er ligesom at vise en slags
interesse ogsa. De spgrgsmal der man stiller, det er jo ligesom at spgrge ind til personen i det
daglige, ikke. Familie og alt muligt, mand og hund og kat og hvad de ellers har. Det er bare pa en
anden made, ikke.

Lea: Ja. Nu var vi ogsa inde pa det her med relationen mellem leder og medarbejder og tryghed. For
at vende lidt tilbage til det. Vi snakkede lidt om, at for det skal veere en god coaching samtale, sa skal
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der vaere noget tryghed og der skal vaere noget tillid. Hvis vi nu kigger omvendt, hvad har
coachingsamtalen netop af betydning for det forhold?

Annemette: Det har en stor betydning. Relationen bliver nok staerkere pa en eller anden made, vil jeg
mene. Altsa, du ved ogsa, hvor du har den anden henne. P4 den made far man noget ud af det. Og
det kan bade veere teettere eller mere afstand eller hvad ved jeg. P4 den gode made, ikke ogsa. Jeg
mener ikke fa dem pa afstand men hvor skal man holde afstand og hvor er man tzettere pa hinanden,
ikke.

Lea: Hvilke forudsaetninger mener du, der skal til, fér man egentlig kan coache en medarbejder?

Annemette: Jamen der er jo nogen, der er fuldsteendig feenomenal til det pa uddannelsen. Altsa man
kan ggre det, at man kan lade som om, at man har det inde i hovedet. Du skal ikke sidde med papir
og alt det der foran sig for sa gar det helt i hg nogen gange. Men altsa bare husk pa nogen af de ting,
vi har laert. Sa skidt med om spgrgsmal 3 kommer fgrst, eller hvad pokker ved jeg, ikke. Du ved jo
ligesom, at du skal i gang og du ved ogs3, at du skal afslutte det og sa kgrer det bare rundt derinde
indtil da ikke. Det er det vigtigste at veere sig selv og gerne afslappet jo. Ikke anspaendt, sa bliver det
unaturligt. Meget sadan, “jamen nu tager vi det her,” sa vil den anden ogsa fgle, at det er dén, som
man taler til i stedet for papiret ikke. Altsd, jeg synes faktisk, jeg er god til at snakke med folk og fa alt
muligt at vide af dem og de har ogsa lyst til at fortaelle, synes jeg. Sa.

Lea: Det er godt, gode forudsaetninger. Hvis det nu var en helt ny medarbejder og ikke har den
relation med personen endnu. Synes du man kan coache en helt ny medarbejder, eller omvendt at
komme ind som helt ny leder og sa coache?

Annemette: Jamen pa en eller anden made sa tror jeg det har noget med den der afslappethed og
tillid at ggre. Jo det tror jeg faktisk godt at man kan. Det tror jeg godt. Altsa nar jeg taenker tilbage pa
nar nogen kom og sggte job eller noget. Hold da op, nar de gik, sa vidste jeg jo naesten halvdelen af
deres liv. Jamen det er jo maerkeligt.

Lea: Ja, sa det kan man faktisk godt?
Annemette: Det synes jeg godt man kan.
Lea: Nar du sa er i samtalen, hvordan ser du din rolle som leder kontra coach?

Annemette: Taenker du pa, at man kan fa... Tja, at det kan komme lidt i uoverensstemmelse med
hinanden, at man er leder og coach?

Lea: Ja.

Annemette: Man siger, at man godt kan hoppe fra den ene kasket til den anden, hvor man siger ”jeg
er leder nu” og ”jeg er din coach nu”. Men de skal veere bevidste om det. Du skal ggre det
fuldstaendigt klart. ”Nu taler jeg som din leder” men ”nu taler jeg som din coach”. “Og nu er det slut
som coach, nu gar vi over til at jeg er din leder igen”.

Lea: Okay, sa har man ligesom to kasketter?
Annemette: Ja.
Lea: Sker det aldrig, at de flyder sammen?
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Annemette: Det gg@r, det nok uden at man selv er bevidst om det. Ja, det tror jeg, at det nemt gor. Jeg
synes ogsa det er lidt af det samme som hvis man nu skal holde en sommerfest med dem. Jamen sa
fester vi jo og har det sjovt og sa er det jo ikke ligesom, nar man er leder for dem. Det er jo noget af
det samme, kan man sige. Du kan maske alligevel ikke traekke en skarp linje. Det er bade det ene og
det andet vil jeg sige.

Lea: Altsa i de situationer, hvor du har vaeret i en samtale med en medarbejder. Har du taenkt over
det med rollerne?

Annemette: Ja, man skal virkelig taenke over det.
Lea: Hvad er den vaesentligste forskel pa de roller, som du ser det?

Annemette: Jamen, nar du er leder, sa er du jo organisationens mand, ikke. Nar du er coach, jamen
sa vil jeg sige, at du gar over og er ligesom neutral. Eller hvad skal man sige. Men du arbejder jo
alligevel for organisationen, kan man sige. Det er svaer. Men det er jeg nok ikke helt dybdegaende
undervist i, altsa der kunne jeg godt bruge lidt mere og have nogen teknikker der.

Lea: Altsa til at veksle mellem rollerne?

Annemette: Ja, jeg ved jo godt, det er sadan: "nu er du leder her” og "nu er du er du coach her” og
"nu er du maske ven her”. Altsa, der er jo mange, familiemor og alt muligt andet og man hopper fra
det ene til det andet.

Lea: Ja. Jeg vil rigtig gerne spgrge om det her med at tage den coachende rolle pa sig. Har du pa
noget tidspunkt i din karriere eller udvikling taenkt, at det er noget, du gerne ville tage pa dig, eller er
det egentlig noget der er helt naturligt og noget, du ikke har taenkt over, fgr du tog kurset?

Annemette: Nej, man jo vil jo gerne ligesom lede dem hen ad vejen, pa en eller anden made, til at
kunne ggre noget, der virker i det sted, hvor man nu er, for organisationen. De tanker har jeg jo haft
inde i mit hoved. Men det er ogsa lige som om, at alt det gamle kommer frem, nar man er pa det her
skole ikke. Jeg har jo brugt det f@r. Jeg har jo gjort alle de der ting, kan jeg jo se. Men jeg ved ikke
hvorfor, vel.

Lea: Sa har det nok ligget naturligt?

Annemette: Ja, de har det nok og sa er jeg bare blevet bevidst om det nu.

Lea: Ja, fgler du, at din ledelsesstil har udviklet sig?

Annemette: Ja, det synes jeg, at den har. Man er blevet bevidst om mange ting ved sig selv ogsa.
Lea: Kan du szette et par ord pa, hvordan det har udviklet sig?

Annemette: Jamen, jeg teenker da mere over, hvad jeg siger nu, end jeg gjorde fgr. Og hvad
betydning det har, det man siger. Det har rigtig stor betydning. Du kan forvente at noget, som du
ikke synes har den store betydning, men som den anden side har virkelig stor betydning for
medarbejderen. Sa jo, det har jeg virkelig leert.

Lea: Den her udvikling, du har vaeret igennem, er det noget, der ogsa har givet nye perspektiver pa
dine medarbejdere?
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Annemette: Det tror jeg. Inden jeg stoppede, der fik jeg i hvert fald nogen tilbagemeldinger om, at
jeg var blevet en bedre leder. S3 det ma jo have virket pa en eller anden made.

Lea: Og kom der nogen informationer omkring, hvad der havde gjort dig bedre?

Annemette: Naeh, jamen jeg tror ogsa det har noget at ggre med, at de fgler sig mere lyttet til og det
er maske ogsa noget med, at man bliver bevidst om, hvad det er, man skal se pa. Sa det ikke bare er
"g@r det!” og "husk det!” som vi bliver pisket med oppefra. Og der skal virkelig meget selvstaedighed

|”

til at sige, "jeg gor det pa min made, for det virker!” og man nar man bliver pisket oppefra med, at

det skal veere sadan eller sadan, sa skal man virkelig ha meget modstand der for ikke at bukke under
og sa blive pa ngjagtig samme made. Og de ser det fra deres vinkel og vi ser det fra vores vinkel og
medarbejderne ser det fra deres vinkel, ikke. Og helt gverst sidder der noget helt andre politikkere
og sadan noget, som ser det fra deres egen vinkel af. Og det hele hanger jo sammen. Vi ser det fra
forskellige gjne.

Lea: Nar du forteeller, sa lyder det som om, at din egen personlige ledelsesstil egentlig har haft ret
stor betydning for din brug af ledelsesbaseret coaching. Er det rigtigt forstaet?

Annemette: Ja.

Lea: Men hvis vi ser pa det her med at vaere ledelsesbaseret coach, mener du s3, det er en rolle, som
alle kan patage sig uafhangigt af, hvordan de har vaeret fgr?

Annemette: Puh, altsa man kan jo lzere mange ting, men jeg tror ogsa, at man har noget i sig. Jeg
tror, det er begge dele.

Lea: Sa alle ville egentlig godt kunne patage sig rollen, men spgrgsmalet er, hvor gode de er til det,
sadan som jeg hgrer det?

Annemette: Ja, der er forskel tror jeg. Du er ikke lige god.
Lea: Er der nogen, der slet ikke ville fungere?
Annemette: Det tror jeg. Attituden er nok.

Lea: Hvilken attitude er det?

Annemette: Det er den der med, at du ikke er aben over for de andre og du har mistillid til dem og
lukket person. lkke tror pa dem.

Lea: Igen, det med tryghed og tillid, som vi var inde pa?

Annemette: Ja.

Lea: Helt konkluderende, synes du ledelsesbaseret coaching er et godt ledelsesredskab.
Annemette: Ja, det synes jeg.

Lea: Det havde jeg naesten ogsa geettet. Kan det bidrage med noget andet, end de ledelsesredskaber,
du ellers har stiftet bekendtskab med?

Annemette: Ja, det kan det helt sikker. Og det giver jo ogsa mod pa at fortsaette, altsa studere noget
mere inden for det der. Jeg har jo altid vaeret nysgerrig og laest mange ting, om sadan noget. Hvad
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kan man bruge pa forskellig vis? Og der er jo rigtig mange. Men altsa, nogen siger det jo pa en made
og nogen siger det pa en anden made, men det er jo egentlig det samme. Forskellige bgger.

Lea: Hvad teenker du, at ledelsesbaseret coaching kan seerlig godt i forhold til andre
ledelsesredskaber?

Annemette: Jamen, ledelsesredskaber. Det du teenker pa, det kan bade vaere kommunikation og alt
muligt, ikke ogsa?

Lea: Ja.

Annemette: Men coaching det er jo ligesom der du guider personen med dig. Man kan sige, du
guider jo dem, du har med at ggre. Og der er det et godt redskab, jeg taenker i hvert fald meget pa
det. Og kommunikation haenger selvfglgelig sammen med det ogsa.

Lea: Er det et redskab du vil anbefale til andre ledere?
Annemette: Ja, det ville jeg gerne.
Lea: Det var vist alt, hvad jeg havde af spgrgsmal. Har du noget Ditte?

Ditte: Du snakkede meget om det der med, at sp@rge til medarbejdernes feedback. Hvad tror du, at
det ggr ved dem at blive spurgt til at give dig feedback?

Annemette: Jamen jeg tror virkelig, at de fg@ler, jeg er interesseret i at hgre deres mening. At det ikke
bare er noget, ligesom alt andet der bliver undersggt. N3, sa var det det og sa hgrer man ikke mere.
Altsa det har jo tit veeret sadan, nar der laves undersggelser. Jamen sa skal vi dit og dat og sende
noget ind til det ene og det anden. Og s3, ja hvad sa. Sa hgrer man egentlig ikke mere. Det er det
samme som arbejdsmiljg og sadan noget, ikke ogsa. Vi skal jo simpelthen finde skemaer frem pa
bade det ene og det andet og sa afventer de jo at fa et eller andet ud af det. Det ggr vi jo alle
ammen. Na men hvad skal det sa bruges til og hvad blev det til, ikke?

Ditte: Ja, sa der er noget feedback og noget opfglgning, der skal haenge sammen for at det giver
mening?

Annemette: Ja. Jeg ville da ogsa veere glad for at fa et eller andet retur, hvis det var jeg havde inde til
noget. Hvad fik vi sa ud af det, ikke.

Ditte: Sa kan man sige, det her med at vaere coach, at man skal have en grundlaeggende interesse for
ens medarbejdere?

Annemette: Ja, det skal de. Helt sikkert. Det er ikke bare sadan noget man gg@r og sa er det glemt
igen. Du skal vise, at du er menneske. Ja altsa vaere den, du er, i stedet for at man prgver pa at vaere
nogen andre, som nogen siger, man skal vaere. Det er meget sveert at veere det.

Ditte: Ja, sa der er noget autentisk over den, som man er?

Annemette: Ja. Jeg kan huske engang i Alborg, hvor min chef pa det tidspunkt sagde, at jeg skulle
saette mig for bordenden og vaere autoritaer. Det er jo slet ikke det, som det handler om, vel. Det far
jeg jo igen ting ud af. Sa der skal virkelig mod til at blive, hvor man er.
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Lea: Men omvendt er det jo sa interessant, hvis man ikke er sddan, om man sa kan tvinge sig selv til
at have den der interesse og om det sa ville virke reelt?

Annemette: Jeg tror, de kan gennemlaese en fuldstaendigt. Altsd det kan du naesten maerke pa en.
Kroppen er jo med. Bare det at vaere i rum med en, der er pa den made, ikke, det er nok. Sa sidder
man der ikke.

Ditte: Sa det kan godt veere, de stiller de rigtige spgrgsmal, men hvis ikke de ggr det pa en aben
made, sa?

Annemette: Ja. Det handler virkelig ogsa om kropssprog. Om du viser, at du har lysten til de anden.
At det ikke bare er noget, der bliver sagt. Bare et lille eksempel pa et af vores mgder, hvor min chef
sidder med os 7 teamledere og hvor man sa siger, jamen hvad kunne vi ikke lave et eller andet
omkring, hvad vores vision er her i teamet, s3 det haanger sammen med Naestved Kommunes. ”Ja,
det ved du jo alt om” og sa kigger hun ned rigtig arrogant. Altsa, bum tanker man, sa skal jeg ikke
sige mere. Og det skal man bare ikke, men alt, hvad folk siger, det siger de jo, fordi, de synes, det er
interessant. S8 ma kan jo bare tage imod det og sa spgrge ind. Bare det at man spgrger ind til en, det
betyder jo noget.

Lea: Spandende. Var det alt?
Ditte: Ja.

Lea: Smukt, tusind tak!
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Bilag 6: Interview med Stefan.

Lea: For at starte lidt blgdt ud, sa kunne jeg godt taenke mig at hgre lidt om din uddannelsesmaessige
baggrund.

Stefan: Jeg er oprindelig peedagog, sa er jeg datanom, og sa er jeg i gang med og snart feerdig med en
diplomuddannelse i ledelse. Derudover er jeg familieterapeut, ghh ja, det er det.

Lea: Huvis vi sa kigger sadan pa det arbejdsmaessigt relaterede, hvordan har det sa udmegntet sig i
forskellige stillinger?

Stefan: Jeg startede som paedagog, blev ret hurtigt daginstitutionsleder. Der er vi tilbage i, ahh, der
er vi jo helt tilbage i 1980 der blev jeg daginstitutionsleder og har vaeret leder lige siden. @h, jeg kom
til Xxx kommune for over 25 ar siden, som leder for stgttepsedagogkorpset, hed det dengang. @h, og
igennem mange forskellige omstruktureringer har jeg faet mange forskellige jobs, gh, i den store
organisation. | 2000 blev jeg, treengte jeg til nye udfordringer og sggte til Holmegaard kommune,
hvor jeg blev leder af familieafdelingen i Holmegaard kommune, og var der i 7 ar indtil Holmegaard
og Xxx kommuner blev lagt sammen. Og har siden kommunesammenlagningen i 2007 vaeret leder
ferst af en tilsynsenhed der lavede tilsyn med, bade institutioner, plejefamilier, opholdssteder men
ogsa med de bgrn og unge der er anbragt. De to funktioner har vi delt op og delt ud i organisationen,
og derefter blev jeg leder af sekretariatet her i bgrn- og ungeafdelingen. Og nu, lige pt., er vores bgrn
og unge chef sygemeldt, sa jeg varetager sadan ogsa de opgaver. Sa det er meget forskelligt (griner)

Lea: Ja det er lidt forskelligt du har veeret inde pa. Men er det sd her du fgrste gang har stiftet
bekendtskab med ledelsesbaseret coaching?

Stefan: Nej fgrste gang jeg, jo fgrste gang med ledelsesbaseret coaching ja, men jeg har jo stiftet
bekendtskab med coaching i min familieterapeut uddannelse, som var kort tids terapi og ikke nogen
lang uddannelse men alligevel gav det jo et indblik i, gh maden at snakke sammen. Men jo med et
andet fokus end i det leder medarbejder forhold der ligger i ledelsesbaseret coaching.

Lea: Men du har trods alt lidt med i bagagen fra start af, okay. Hvordan stiftede du sa bekendtskab
med lige praecis det her kursus og valgte at det var noget du skulle?

Stefan: Xxx kommune har et tilbud til eksisterende ledere, men et krav til nye ledere om at, gh, at
hvis man ikke har det i forvejen, sa skal man have en leder akademiuddannelse og en
lederuddannelse pa diplom niveau. Og gh, til det formal har man lavet en aftale med COK, hvor vi er i
gang med det 8. hold, som du sa kan gange med 20. Sa det er 160 ledere i Xxx kommune som
efterhanden har faet denne her uddannelse. Og den er strikke sammen i samarbejde med vores HR
afdeling og COK, og har et systemisk, gh, social konstruktivistisk udgangspunk, i hvert fald er det
sadan det er beskrevet. Men indbefatter ogsa mange andre ting, inklusiv de helt traditionelle
ledelsesting, uden coaching (griner). Men altsa den rgde trad, og sadan som det er beskrevet, sa er
det beskrevet rigtig spaendende.

Lea: Og hvornar var det, du var pa det kursus, sadan ca.?

Stefan: Deeet, jeg afleverede denne her opgave den 12 marts (2012), og var til eksamen kort tid
efter. Og skal til eksamen igen pa tirsdag. Sa jeg skulle lige finde den frem og se, hvad var det egentlig
jeg skrev om. Hvad var det for nogle temaer og sadan. Sa det fandt jeg lige i morges og genopfriskede
lidt af det.

Lea: Kan du forteelle lidt om hvordan det er strikket sammen kurset, er det kun teori eller er der ogsa
praktiske gvelser eller hvordan?
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Stefan: Det er en meget fin kombination. Det var et par dygtige undervisere. Der var en underviser,
en primaer underviser og sa var der en gaestelare, gh de var dybt engageret. De er ikke fastansatte i
COK, men var blevet hentet ind til det her, og jeg er sikker pa at de havde gjort noget ekstra ud af det
her, for de var voldsomt engagerede. Og sd smittede deres engagement jo, og vekslede mellem
denne her teori og praksis. Det er ikke sa mange kursusdage vi har, men de dage vi sa havde, dem
brugte vi intensivt. @h, meget af uddannelsen er baseret pa at man laeser. Man far ikke gennemgaet
stoffet, altsd man bliver ikke holdt i handen. Man skal selv studere, man skal selv laese. Og sa
kommer der 4, jeg mener det er 4 undervisningsdage pa sadan et modul. Som svare til 5 ects point.

Lea: Okay. Og sa naevner du lige selv noget med eksamen. Hvordan bliver man testet i det, eller hvad
sker der, der?

Stefan: Sa aflevere man en disposition, som i det her modul maks. matte fylde 4800 tegn. Og det er
vanskeligt nar man har sa meget pa hjertet. Men altsa begraense den til det, og det er sa det, man gar
ikke til eksamen i den, men den danner sa udgangspunkt for den debat man godt vil have i gang til
eksamen. Og udgangspunktet er s3, at man far de fgrste 5 min. til lige at indlede, og szette de her
diskussionssp@grgsmal op. Og sa er der et kvarter til gh, til dialog med censor og underviser, og sa skal
de votere og sa far vi sa en bedgmmelse derefter.

Lea: Okay, sa det betyder i praksis at efter man har fulgt det her kursus, sa burde man kunne ga ud i
praksis og g@re det her ogsa?

Stefan: Ja, men bliver aldrig udlaert.

Lea A: Nej det er nemlig det ikke, erfaring erfaring erfaring!
Stefan: Men teoretisk sa fik jeg et 12 tal, sa jeg kan det i teori.
Lea: Okay, tillykke.

Stefan: Erfaringen ma jeg sa ha senere.

Lea: Hvis vi sa kigger sadan, i har veeret igennem noget teori og det er ogsa det, som den beror pa
denne her opgave som man sidder med inde ved eksamensbordet. Men hvis du sa skal kigge pa
nogle konkrete redskaber som du har faet, og som du kan tage med videre herfra, er der noget der
som du sa teenker kan bruges?

Stefan: Jeg synes der har veaeret stor forskel i de mange forskellige lederfunktioner jeg har haft, og
meget forskelligt i, hvor er det, det giver mening at arbejde decideret med coaching. Man kan have
en tilgang der er coachende, men hvis man sadan malrettet og struktureret skal sige, at nu laver vi en
decideret coach-samtale som vi adskiller fra andre samtaler, det vil ikke give mening alle steder. For
eksempel, da jeg var leder af nogle hgjt specialiserede tilsynskonsulenter, som alle sammen havde en
videreuddannelse ovenpa enten deres padagog eller socialradgiver uddannelse, gh og er, flere af
dem er tidligere ledere, og de er hgjt specialiserede og erfarende. Dem ville jeg kunne spille bold
med, og lave coach forlgb med og de ville tage i mod det med kyshand. | forhold til de HK ansatte de i
sekretariatet hvor jeg er, der tror jeg de ville blive forundret, jeg tror at de ville taenke, hvad har han
nu gang i. Sa det har jeg valgt ikke at ggre. Men altsa, jeg har en coachende tilgang, og det har de
lert lige fra dag 1, for noget af det fgrste jeg sagde til dem var, at nu vil jeg habe, at i er rigtig illoyale,
og sa kiggede de pa mig, for en HK ansat i en kommune der bliver bedt om at vaere illoyal, det er dog
noget af det mest groteske de havde hgrt. Men nej forstaet pa den made, at en gang i mellem der
har jeg meget travlt, og i vil godt vaere sikker pa at det er det rigtige der sker, sa i spgr’ lige, Stefan
hvad skal jeg ggre der og der. Og hvis jeg giver et hurtigt svar, men i et eller andet sted taenker nar
jeg er lIgbet videre, argh det er altsa ikke det bedste. Det bedste for borgeren, eller
samarbejdspartneren som det her nu handler om, det er hvis jeg lige gér sadan her i stedet for, fordi
Stefan han hgrte ikke lige alle detaljerne som de ved som medarbejdere. Sa siger jeg, sa bare ggér som
i finder rigtigt og sa fortael mig om det bagefter. Sa pa den made illoyal. Og gh det var de lidt usikre
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pa i starten, for det var ikke sadan de var vant til at blive ledet. Men de har lzert mig at kende, og de
har lige veeret igennem sadan en lederevaluering, og det var ogsa derfor at jeg sagde nej i far ikke lov
at forstyrre og genere medarbejderne i det her, for de er lige blevet, via vores HR afdeling kgrt
igennem sadan en lederevaluering og brugt rigtig meget tid pa det. @h, og der far jeg jo mange
tilbagemeldinger som er meget tydelige pa at sige, at Stefan han gg@r det han siger han ggr, og man
kan regne med ham. Men han er sa ikke sa tydelig pa at fortaelle om organisationens malsatninger
og hvad var det osv. Men pa den mellemmenneskelige del, den gh, relationelle del, der scorer jeg
hgjt. Svarede jeg pa det du spurgte om?

Lea: Sadan gh, vi kom i hvert fald bredt omkring. (Griner). Det var mest det her omkring redskaberne,
men det er meget fedt at fa indblik i hvordan du egentlig bruger det, og i hvilket omfang du egentlig
bruger det. Men nu skal jeg lige forsta det rigtigt, har du sa brugt det pa de her hgjtspecialiserede
medarbejdere?

Stefan: Nej.
Lea: Der har du ikke brugt det, men der kunne det veere brugt?

Stefan: Der kunne det have vaeret brugt, men der var jeg ikke lige inspireret af det, der var jeg
inspireret af rigtig mange andre ting. Og det var fint.

Lea: Godt, sa det er det her med hvordan du bruger det nu. Sa i har ikke sadan
Stefan: Vi har ingen coach forlgb.

Lea: Pa den made

Stefan: Nej,

Lea: Og hvor mange medarbejdere er sadan ca. indbefattet af det?

Stefan: | sekretariatet er der 8, i afdelingen som sadan, der er der jo voldsom mange, det kan jeg jo
ikke, sadan flere 100. Men de har jo deres fagleder.

Lea: Sa siger du det her med at, altsa det lyder som om at det bliver mere eller mindre som en del af
din made at veere p3, lyder det til, sa det er ikke noget der sadan, altsa hvor stort omfang — for hvis
det bliver en del af din made at vaere pa, kan man sa afgreense det og sige at det sa anvendes i sa
stort et omfang, eller er det bare helt naturligt at det kommer?

Stefan: Ja, det var nok ogsa naturligt inden. Men jeg har jo faet et teoretisk fundament at sta p3a, jeg
har jo faet et sprog sammen med mine kollegaer jeg har vaeret pa uddannelse med. Og vi er i
netvaerksgruppe, og vi har veaeret i netveerksgruppe hele den tid uddannelsen har kgrt, og kan pa den
made blive lidt klogere, lidt dygtigere, gh, ja.

Lea: Hvad er sadan det vaesentligste, for nu har du sadan en god bagage inden du sadan gar ind i det
her kursus. Er der noget du sadan har bidt szerligt maerke i, eller taget seerligt til dig eller som du har
virket seerligt forundret over?

Stefan: Jeg leeste lidt uden for pensum, jeg kom til at laese lidt Foucault, og de begreber omkring den
moderne magt. Fordi dem kan jeg ikke se, fordi man kan ikke negligere sin lederrolle, og heller ikke i
et coach forlgb. Og prgver man pa det, sa misbruger man sin magtposition, og sa kommer man til at
vaere undertrykkende, som minimum i den moderne magts forstaelse, men ogsa i den traditionelle
magtforstaelse, at det vil vaere at prgve at bilde medarbejderne noget ind, som ikke er der. Pa
samme made nar jeg fgrer tilsyn med vores egne dggninstitutioner nar jeg kommer ud til
forstanderne og siger jeg kommer lige her pa uanmeldt tilsyn, for vi skal lige have en coach samtale —
nej det skal vi ikke kun! Jeg kommer ogsa som kontrollant, jeg kommer ogsa for at sikre at der er
nogle b@grn som vi har anbragt som har det okay. Derudover kan vi godt snakke lzering, derudover
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kan vi godt snakke udvikling, og det kan vi ggre pa en coachende made, og vi kan ogsa godt lave et
forlgb der hedder, Stefan hjalper lige med det her jeg har af konkrete problemer. Og det kom den
hgrende padagog ogsa at sagde pa et tidspunkt, jeg ved ikke hvad jeg skal ggre, og jeg sagde fint,
skal vi kaste os ud i det? Og sa kan man lave en ramme der hedder, sa coacher vi lidt, men gh, nej
temaet hedder nok magt, og ¢h hvad er det jeg siger til allersidst — lad os analysere, diskutere,
dekonstruere og forhandle magten, ikke negligere den. Og den facet var jeg meget optaget af pa det
her modul.

Lea: Det er ogsa spandende, og det er rigtig spaendende at hgre dine refleksioner omkring det. Og
fordi et er teori, noget andet er praksis. Sa det er interessant at hgre lidt mere om det.

Stefan: Men jeg synes at det har givet rigtig meget mening, ogsa i praksis. Fordi man kan, eller jeg
kan relatere til rigtig meget i min praksis, og det er fedt. Og sa er teorien sjov.

Lea: For lige at blive i denne her bane lidt. Fgr var vi inde pa medarbejdernes evaluering af det, hvor
vi ogsa snakkede om, hvor du ogsa kom ind pa at det ikke var s& meget organisatorisk det i snakkede
om, men en af de ting som teorien jo ogsa foreskriver, ledelsesbaseret coaching, at have
organisationen som hgjeste kontekst, netop det med ogsa at have ledelseskasketten pa. Hvordan er
det noget du taenker ind i, eller noget du har taenkt over?

Stefan: | forhold til leder evalueringen var jeg faktisk overrasket over, gh at, det ikke var tydeligere
for medarbejderne hvad det var der var afdelingens samlede mal, og hvad deres rolle var i forhold til
det. Sa det var en gjenabner. Og det er jo fint, men det er jo ikke coach forlgbet, eller coach modulet
der har veeret gjendbneren for det, det var lederevalueringen. @h, og oh, og det er da noget af det
som jeg seetter fokus pa. Og at vi sa er der, hvor nu er vi ved at lave en ny struktur, en centerstruktur,
og hvor at sekretariatet nok bliver lagt sammen med et endnu stgrre feelles sekretariat, sa jeg skal
nok ikke veaere leder for dem sa laenge. Men de star jo nok som det eneste sekretariat og er trygge
omkring den udvikling der er pa vej. De ved godt at det falles sekretariat er pa vej, og at de fgler sig
hert, set og forstaet, det er ikke sikkert at de far ret, men deres synspunkter bliver hgrt, set og
forstaet. Og det har de tillid til. Der er rigtig mange der er meget usikre af deres kollegaer, og siger ah
hvad nu, skal jeg miste min chef, og hvad med den nye og hvad med de nye opgaver og kollegaer. Og
denne her forandringsfrygt den fylder meget, jeg vil vage at pasta at der er rigtig meget tryghed i min

gruppe.

Lea: Har du teenkt, nu bliver jeg lige lidt i denne her evaluering, da det er den vi sadan har oppe. Jeg
taenker, har du set denne her evaluering? Og nu hvor du kgrer denne her coachende stil, er der sa
noget du kunne teenke dig at ggre anderledes efter at have set evalueringen?

Stefan: (pause), ja laegge mere vaegt pa at veere tydelig pa hvad er det de overordnede mal er, ikke at
det skal erstatte det relationelle og det motiverende og det anerkendende, men at det skal supplere.
Og at jeg ikke skal tage det som en selvfglge at alle far laest de meddelelser der kommer ud i hele
afdelingen, men at det sadan lige skal op pa personalemgder, og har i nu husket, og det der det
betyder, og hvad er det nu, og lige lave en lille reputation af det vi snakkede om sidst, og veere lidt
mere omsorgsfuld pa de mere fremmede ting. S& taenker jeg, at nar nu du spgrger til
lederevalueringen, sa var jeg ogsa lidt overrasket over at interessen for hinandens opgaver, ikke var
stgrre end den var, og at man som medarbejder i sekretariatet havde en klar opfattelse af mig, mine
opgaver og min leder. Men der var ikke megen fornemmelse for mine kollegaer og mine kollegaers
opgaver. Og hvis jeg havde et langt forlgbe foran mig med disse medarbejdere, sa skulle jeg til at
arbejde meget mere gruppeorienteret. Men da jeg er i en afviklingsfase, sa bliver det ikke der jeg
legger mine kraefter. Men det ville jeg synes at der var behov for, og der ville jeg nok have gjort
nogle anderledes ting hvis jeg havde vidst det i forvejen.

Lea: Nar nu at de her coachingsamtaler nu ikke er noget afgraenset, du ved hvor i saetter jer ned,
leder og medarbejder, men at det er noget der sadan sker i hverdagen. Har du sa leder-medarbejder
samtaler med dine medarbejdere sadan generelt, eller er det typisk sddan over skrivebordet der
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bliver snakket — hvis vi kigger sadan helt generelt hvordan der bliver snakket og hvordan i
kommunikere.

Stefan: Jeg ggr meget ud af en gang i mellem at komme og satte mig, og bruge 10 min pa at sige,
hvordan gik det med jeres lille nye hund, eller hvordan gik det med den sveere opgave i gar? @h, sa
har vi personalemgder 1 time hver 14. dag, sa har vi MUS samtaler 1 gang om aret. Sa har vi, nar
dgren er aben sa kommer de (hi hi), og 8h, nogle gange er det arbejdsmaessige ting, nogle gange er
det personlige ting og nogle gange er det ja, det kan jo naesten vaere hvad som helst.

Lea: Sa er det rigtigt hvis jeg forstar, at i egentlig har en ret aben kultur i forhold til dialog? Leder
medarbejder, og at man godt kan...

Stefan: De er ikke i tvivl om hvem der er leder, aldrig. Og det er jeg nu heller ikke. Sa det er ikke en
ligevaerdig dialog hvis det er det du spgrger til.

Lea: men at folk tgr komme ind.

Stefan: De tgr komme ind, og de tgr ogsa komme og kritisere mig. De ved ogsa godt at det ikke bliver
misbrugt, men at det faktisk bliver taget i mod. Og en af de ting som jeg bruger meget tid pa er, og
prever at fa indfgrt bredt her i afdelingen er at nar vi modtager en klage, sa skal vi ikke bare sige tak
for klagen, vi skal mene det. Og her lige inden jeg kom, havde jeg en snak med en faglig leder, som
havde faet en klage over sig, og hun synes bestemt ikke at man skulle sige tak for en klage. Og taenk,
det vil jeg altsd bare holde fast i, for hvordan er det at veere modtager, for hvis man bare far en
kvittering pa at den er modtaget, og juridisk stemplet, hvordan er det sa at fa et brev “tak for din
klage, det har givet mig anledning til at komme ned og kigge pa ... ”, nd ja, det er ogsa rigtigt (sagde
medarbejderen).

Lea: Men der er i hvert fald nogle én-til-én samtaler

Stefan: Det er der, og i de tilsynsopgaver, hvor jeg tager tilsyn med dagsinstitutionerne, bade
anmeldte og uanmeldte, men det er sddan meget beskrevet, det er meget, hvad skal man sige — der
er rammerne sat. Nar jeg kommer uanmeldt, ja s kommer jeg uanmeldt, men nar jeg kommer
planlagt sa er der en lang dagsorden som vi skal igennem og som er kendt pa forhand — det er meget
struktureret.

Lea: Hvis vi sadan lige kigger igen pa det her med redskaberne, og som vi ogsa har snakket om sa er
det noget der har ligget dig relativt ligefor, da det er noget du har stiftet bekendtskab med tidligere.
Hvis vi sadan lige kigger pa det der sadan reelt foregar, sadan coaching, gh, er det nogle specifikke
sp@rgeteknikker du bruger, er det nogle specifikke emner du bruger eller hvad sker der sadan nar du
tager denne her coachende adfaerd overfor dine medarbejdere.

Stefan: (pause). Jeg holder haenderne i lommen, sa jeg ikke g@r tingene, sa jeg ikke skynder mig at
Ipse tingene, men prgver at beholde roen, og at det bliver medarbejderens egen lgsning der bliver
brugt, og jeg er sikker pa det er den bedste.

Lea: Sa det er lidt i trad med det du sagde, at hvis i fgler at det er det rigtige, at i har mere viden til at
tage den rigtige beslutning, sa er det sadan.

Stefan: Ja. | gar, altsa hvad skal jeg tage fat i, jeg kan tage fat i hverdagen. | gar kom der en af
medarbejderne ind og sagde at nu havde hun lavet en liste i forhold til alle de her telefonnumre der
skulle laves en telefonsvare til, og sa ville hun lige spgrge mig, hvad med den gruppe og hvad med
den gruppe, skal de ogsa med pa? Sa siger jeg, godt spgrgsmal, hvad er fordelene og hvad synes du
selv, jamen og sd i Igbet af den 3 minutters snak — det var lidt mere end 2 minutter - gh jamen sa fik
hun sagt hvad hun synes, og sa sagde jeg det synes jeg du skal. Jamen sa ville hun sende den til
godkendelse hos gruppelederne s3a, sa siger jeg, hvor lang tid tager det. Jamen hun skulle nok rykke
efter det om en uge, sa siger jeg kan vi vente pa det? Nej, jeg sender den siger hun sa. Fint siger jeg,

149



og hun sendte den og hun fyldte da hun gik, fordi det var hendes egen liste, hun prioriterede de
spgrgsmal hun kom med og hun ville helgardere ved at sende den til gruppelederne og fa
godkendelse der, men hun vidste jo godt at den var i orden, sa hun sendte den og opgaven var vaek
fra hendes bord og hun synes det var (thums-up tegn). Sa en lille banal ting som en telefonliste kan
man godt forholde sig coachende til.

Lea: Det lyder som om at det var en succeshistorie, det fungerede?
Stefan: Bestemt

Lea: Hvis vi sadan drejer den lidt, og sa kigger pa hvad der eventuelt kunne veere af udfordringer ved
at skulle bruge det her i praksis, er der sa noget der du taenker?

Stefan: Ja, hvis jeg har for travlt, sa er det sveaert at holde haenderne i lommen. Men gh, sa
udfordringen er at holde handerne i lommen. Det taenker jeg. Sa en anden kan vaere, at hvis det er
en konfliktfyldt samtale sa ville det veere, lige sa tosset som at tro man kan lave et magtfrit rum. Lige
sa tosset ville det vaere at bruge en coachende tilgang i en konflikt, det taenker jeg ikke er nyttigt. Sa
der ma man bruge nogle andre redskaber. Om det sa er mediator rollen eller om det er en afklarings
eller afslutningssamtale, jamen sa er det sa det man ma tage som det er relevant.

Lea: Vil du szette bare et par ord pa, hvorfor det vil vaere et problem?

Stefan: Ja nu skal du hgre, du skal fyres — hvad synes du selv (i sarkastisk tone). Nej, der ma man
stikke fingeren i jorden og fornemme hvor er det det giver mening for den man snakker med. Det kan
0gsa veere et stort personalemgde hvor man snakker med 50 mennesker, der er man jo heller ikke
coachende — der skal man vare informerende og der skal man veaere tydelig. Der skal man vaere
noget andet. Man kan godt vaere inspirerende, man kan godt saette tanker i gang, men at veere
coachende i en envejskommunikation — nej det er jo modstridende.

Lea: Det er det, jeg synes at det er meget inspirerende at du har sa mange erfaringer, for nar man
sidder som studerende og har teorien i bagagen, sa er det sjovt at hgre hvordan du bruger det i
praksis, og hvor mange rolle du egentlig taeenker med ind over, og det synes jeg er rigtig inspirerende
at fa nogle ord pa.

Stefan: Jeg har ogsa brugt mange ar pa det.

Lea: Jeg er sadan lidt nysgerrig pa de her roller, for du identificere jo forskellige typer roller alt efter
kontekst og situation. Hvor meget taenker du over at nu har jeg denne her rolle, eller denne her. Er
det noget du taenker over?

Stefan: Ikke ret meget, en gang i mellem hvis jeg har brug for at forberede mig, sa ja. Men i de der
situationer, hvor medarbejderen kommer ind i 3 minutter og sa ud igen, det kgrer jo som rygrad, og
sa kan jeg bagefter taenke over det. Nar nu du stiller spgrgsmal, sa dukker der nogle ting op, h skal
jeg forberede mig til en sveer snak, jamen sa hiver jeg fat i vaerktgjskassen og siger her der kan det
veere jeg lige skulle se pa, hvordan var det jeg behandlede det der begreb med magt, og sa kan det
veere jeg lige skal huske mig selv pa noget. Og hvordan er det jeg bedst kan takle denne her
samtale/opgave. Det kan vaere en borger, det kan vaere en chef eller ansat.

Lea: Nu snakker du selv om det her med magt, og det er jo super spaendende bade teoretisk og i
praksis. Jeg teenker, har du nogle eksempler, eller kan du komme i tanke om et eller andet hvor det
her med magt har veeret et issue pa den en eller anden vis?

Stefan: (pause). Jamen det har jeg jo garanteret. Prgv at spgrge lidt mere praecist pa hvad det er du
gerne vil have eksempler pa, for der er jo magt i enhver relation. Sa det er jo altid gh.

Lea: Det er fordi du siger det her med, at du skal satte dig op til en samtale, og det kan have noget
hvor magt var interessant at kigge ned i og se hvad var det nu lige med magt, og hvordan var det nu

150



lige. Det kunne jo vaere der var et eller andet eksempel hvor man har teenkt over det mere end
andre, eller noget der har vaeret specielt i fokus. For ellers lyder det egentlig som om at det har vaeret
en meget naturlig del af din made at fungere i rollen som leder pa.

Stefan: Jamen jeg taenker, at det at jeg som ny leder gar ind og beder medarbejderne om at veere
illoyale, det synes jeg — selvom at det var inden kurset — det synes jeg er et meget godt eksempel p3,
gh en tilgang som hedder ’jeg er ikke i tvivl om at jeg er leder, men jeg er heller ikke i tvivl om at du
er den bedste til at lave dit arbejde’. Det er jo en made at italessette magten pa, og en made at
italeseette de faldgrupper der er pga. den magt, pga. den formelle magt. Den moderne magt har
rigtig mange ansigter, den ligger jo i de diskurser der eksistere, den ligger i den kontekst der lyder at
vi er en politisk styret organisation, med et demokratisk islaet — et social demokratisk endda. @h,
samtidig med de her, da vi er presset pga. regeringen skal vi igennem en sparerunde der hedder 2
mil. 2 mil 4,6 mil. Det er morgenens arbejde — ga lige ud og ggr det i et demokratisk, vi har et
medudvalg osv. osv. Ja, sa den moderne magt fylder jo hver dag.

Lea: Ja, det er jo sjovt at fa lidt input pa. For lige at hoppe tilbage, du naevnte at du var i et netvaerk,
omkring det her. Jeg er lidt nysgerrig, for det Igd som om at det var noget du brugte i praksis eller
hvordan?

Stefan: Ja, vi bruger hinanden. Vi startede pa uddannelsen pa samme hold, og blev en af de fgrste
gange bedt om at vi skulle finde sammen 4-5 stykker i hver gruppe. Og det gjorde vi sa, og det
fungerede rigtig godt — kemien var i orden og vi, nar der ellers var mulighed for det, bad om det ikke
godt kunne vaere den netveerksgruppe vi kom i. Og vi har brugt hinanden ogsa mellem modulerne,
ogsa i modulerne ogsa inden, vi skulle faktisk have haft mgde i gar, efter vi havde afleveret opgave og
inden vi gar til eksamen, lige for at spare med hinanden, hvad teenker du og hvad for nogle temaer,
og hvad for nogle refleksioner har vi pa hinandens. Og pa den made bruge hinanden pa det. Vi har
ogsa lavet nogle supervisions forlgb pa det, og brugt hinanden som, 2 har veeret reflekterende team,
1 har veeret interviewer og 1 har veeret "offer”. Vi er meget forskellige, der er en forstander for en
stor dggninstitution, der er en leder af en klub, og der er en juridisk chef og sa er der mig. Sa har der
veeret en souschef pa en dagsinstitution, men ah, han glemte at komme og han synes ja argh det var
ikke lige sa vigtigt, det var nok vigtigere at hygge. Vi andre var nok mere tandte og struktureret
omkring det. Sa han er lige sa stille gledet over og blevet en del af en anden gruppe som passer bedre
til ham.

Lea: Har det sa primeert veeret det teoretiske i har mgdtes om?

Stefan: Nej ogsa praktisk. Iseer supervisionsdelene har veeret praksis orienteret. Og som leder star vi
indimellem med nogle udfordringer, hvor vi bare har brug for at tale hgjt med nogle der ikke er
involveret.

(En medarbejder banker pa og kommer ind af dgren, og giver en kort vigtig besked)

Lea: @h, godt. Sa i sparer i hvert fald med hinanden bade p3 teori og praksis. Hvad er typisk deres,
hvis vi kigger sadan pa praksis delen, hvad er typisk deres input sddan omkring det?

Stefan: Hmm, klublederen havde et dilemma der hed, fordi der var faldende bgrnetal, sa skulle han
ud og afskedige en medarbejder. Han vidste godt, at nar han skulle taenke pa organisationen, altsa
hans klub, og sa driften fremad og den slags, sa vidste han godt hvem han skulle afskedige. @h, men
det var en rigtig god kollega og en rigtig god medarbejder som han havde varet kollega med inden
han selv blev leder. Han var syg og han vidste godt, at han aldrig ville komme i gang igen, sa han
kendte de menneskelige konsekvenser af den afskedigelse han skulle lave. Og hvordan han selv
havde det med det. Vi havde, vi har haft nogle temaer op i forhold til usikkerhed pa hvordan, gh,
hvordan man takler, gh, hvordan man takler ledere som ikke er ordentlige og redelige. @h, (pause)
hvad har vi ellers, hverdagsting.

Lea: Sa det er sadan lidt forskelligt hvad der kommer op?
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Stefan: Ja, nogle gange nar vi tager sadan et supervisionsmgde i netvaerksgruppen, sa er det ikke altid
jeg har gjort mig nogle tanker om det, men nar vi sa szetter os, sa dukker der mere op og sa kaster vi
os over det. Sadan lidt ligesom nu. Fordi nar nogle spgrger, sa saetter det nogle andre tanker i gang.

Lea: Lige praecis

Stefan: Sa det vi ikke ved, det er nok noget af det som er mest spandende.

Lea: Men det lyder som om at det giver dig meget at have netvaerket?

Stefan: Ja. Og jeg er sikker pa at vi ogsa vil fortsaette som netveerksgruppe efter uddannelsen.

Lea: Jeg kunne godt taenke mig at ga lidt tilbage til selve samtalen. Vi har snakket en masse om at
selve rollen forekommer dig naturligt, det er ikke noget du som sadan saetter dig op til, medmindre
det var aftalt. Hvis man sa kigger pa de forskellige typer medarbejdere, for der ma selvfglgelig ogsa
vaere en forskel i forhold til hvilken type medarbejdere det er du snakker med.

Stefan: Ja

Lea: S3 den metode du har navnt, i hvert fald sddan som jeg har forstdet det, sa den metode der
hvor der bliver coachet er haenderne i lommen, er det korrekt forstaet?

Stefan: Ja, et af vaerktgjerne

Lea: Okay som et af veerktgjerne. Saetter du dig op forskelligt, og er det forskelligt alt efter hvilken af
dine medarbejdere det er du snakker med?

Stefan: Det vil det vaere
Lea: Er der nogle konkrete eksempler

Stefan: Jamen det eksempel jeg gav fgr, med den meget erfarende tilsynskonsulent og sa den lidt
usikre HK ansatte sekretaer. Der vil jeg jo, jamen man vil ikke kunne sammenligne sadan to samtaler.
Birgit som lige stak hovedet ind selvom at der star optaget af mgder, fordi jamen nej jeg har bedt
hende om at sende et brev til en borger, plejefamilie der havde klaget med direktgrens underskrift,
hun sender den og sa lige pludselig siger fagchefen at hun har rettelser til den, og sa taenker Birgit ah
nej, nu har jeg gjort noget galt, og nu er der nogle der kommer og skaelder mig ud. Der matte jeg give
hende noget tryghed og sige det er sadan, og det er godt nok og tak for hjalpen. Og hvis der er noget
som denne her fagchef synes der er meget forfaerdeligt, sa skal jeg nok sgrge for det. Sa var hun rolig,
og sa kunne hun ga tilbage og passe det andet arbejde. Nar jeg skal snakke med fagchefen, og det
kommer jeg nok til nar i er gaet, sa vil hun have en kritisk tilgang og jeg sagde ogsa bla. bla. Sa vil jeg
sige at den fejl der, den er ikke stgrre end at den kan vi rette op pa i naeste skrivelse. Og sa ma jeg
sige, her der ma jeg bede direktgren sende et brev mere ud og beklage fejlen. Sa jeg ved ikke hvad
det omhandler, men det vil veere en meget kritisk sadan krigerisk tilgang hun vil have. Og der skal jeg
jo kunne lytte til hende, og kunne rumme hende, der skal jeg ikke give tryghed. Der skal jeg forsta
hvad er det hun siger og bagefter vurdere hvad vi skal ggre, og veere leder.

Lea: Igen helt naturligt
Stefan: Ja, men meget forskellige tilgange

Lea: Vi var ogsa inde pa det lidt tidligere, det var du ogsa selv inde pa, det er ogsa forskelligt hvordan
de sa modtager det.

Stefan: Ja, fordi den der kommunikation der er mellem sender og modtager, hvor den ene er
afhaengig af den anden, og vi kan ikke skille tingene ad, vi kan ikke tale ud i et tomt rum. Vi bliver
ngdt til at kunne relatere os til modtageren.
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Lea: Sa det er egentlig det der sker, det er det du ggr. Hvad er det for en type menneske du har med
og gore, og sa indstiller dig pa det.

Stefan: Ja, og hvad er det for en relation vi har. Hvad er det for en formel kontekst der er? Hvad er
det for opgaver? Hvad kan understgtte den anden og hvad er den andens behov? Hvad er mine
behov? Hvad er organisationens behov og hvad er borgerens behov? Og det skal der traeffes mange
valg i Ipbet af sddan en samtale. Og det kan man jo ikke forberede sig ud af, og sa sige nu har jeg lagt
en Anders Fogh strategi som alle andre hopper og danser efter. Sadan er verden ikke, heller ikke for
Anders Fogh.

Lea: Sa det kommer mere i gjeblikket. Hvis vi sddan skal have det helt sort pa hvidt og prgve at
afgraense nogle af de redskaber der sa kommer til at veere nar du sa snakker med den ene kontra den
anden. Og der sagde du det med haenderne i lommen som er det jeg har bidt maerke i hvert fald. Hvis
vi sadan helt knivskarpt skal sige at der er nogle andre ting / faktorer som du ggr, er der sa nogle ting
som du kan sige "dét gar jeg, eller dét ggr jeg”?

Stefan: Jeg prover at huske at jeg har to gre og én mund, forstaet at jeg skal lytte dobbelt sa meget
som jeg skal tale. (pause). Den gh, at have en. Hvis man hgrer en tynd historie, sa prgve at ggre den
tynde historie tykkere. Det er et dejligt begreb som underbygger hele den narrative teori, til at
medarbejderen ogsa forstar de mange perspektiver, og at medarbejderen ogsa kan se sig selv lidt
mere i et helikopter perspektiv. At medarbejderen satter sig i borgerens sted, eller barnets sted.
(pause). Ja jeg kunne sikkert komme pa flere.

Lea: Nej men det er ogsa super. Det er fedt lige at fa det afgreenset hvis man skaerer helt ind til
benet. Hvis du skal fa en medarbejder til at saette sig ind i en borgers eller barns sted. Hvordan ville
du typisk sadan opfordre til det?

Stefan: | fgrste omgang sprogligt. Og hvis ikke det er nok, sa lave en fysisk rokade. (indikere skuespil)
"prgv engang at rejs dig, og sa saetter du dig herover, og sa er du borger. Sa siger jeg noget af det vi
ellers har snakket om, og det borgeren skulle have at vide. Hvis jeg nu kom og sagde sadan, og du sad
der og var borger, hvordan er det?” Og pa den made kommer der nogle andre tanker, ogsa ved at
lave en fysisk rokade.

Lea Er vi lidt ude i det, som jeg hgrer det, at fa medarbejderen til at se historien fra andre vinkler?
Stefan: Fra andre perspektiver, ja.

Lea: Okay.

Stefan: Den systemiske, den cirkulaere. Ah det er nogle brede spgrgsmal du har.

Lea: Ja. Men du har ogsa nogle rigtig gode dybdegaende perspektiver. Det er rigtig spaendende at
hgre hvad du ligesom taenker. For hvis man gerne vil vide hvad du som leder bruger. Det er jo godt at
hgre hvad du sadan selv kommer pa. Jeg kunne godt teenke mig at snakke lidt omkring evalueringen.
Man kan sige, nu har i ogsa haft lederevalueringen, og den siger vel i bund og grund ogsa meget
omkring hvordan din coachende tilgang fungerer, for det bliver vel hurtigt en del af det, kan man
sige?

Stefan: Men jeg er ogsa sikker pa at den ville sige 9 forskellige ting, afhaengigt af hvem du spurgte af
medarbejderne og mig selv. Og min chef og dem af mine kollegaer der ogsa har vaeret inde over. Og
hvis vi kigger pa resultatet, og den er jo fin med sgjler og diagrammer, men vi ville jo tolke den pa
forskellige mader. Og jeg tolker den pa den made som giver mest mening for mig i mit univers. Men
prever jo, sa godt jeg kan, at sige jamen hvordan er det sa i medarbejdernes univers. Hvad er det, de
synes der har veeret spaendende i denne her. Hvad er det de siger, og hvad er det jeg tror er deres
behov? Og skille det lidt ad, dekonstruere det lidt og sige, at det kan veere det giver mening pa en
tredje made nar vi ser pa den systemisk. Gav det mening?
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Lea: Nogenlunde, men det er ogsa et sadan lidt vidt begreb.

Stefan: Ja, men sgjler pa “Stefan han er sadan og sadan, og Stefan han ggr sddan og sadan. Det er
han god til og det scorer han hgjt pa. Det scorer han ikke sa hgjt pd”. Og sa sige, det jeg synes er
vigtigt, det jeg laegger maerke til, det jeg veegter, det jeg italeseetter, det er det her, fordi det giver
mening for mig. Hvis jeg nu lagde den over til en af medarbejderne, sa de ting hun snakkede om var
sadan og sadan, selvom at de ikke vaegter hgjt pa det samlede resultat, sa det hun synes er vigtigt det
er her. S3 hendes fokus vil veere et andet. Og nar jeg kigger pa hendes fokus, sa ved jeg ogsa, at
derudover har hun ogsa behov for at vide hvad du taenker og hvordan jeres opgaver spiller ssmmen
med hendes opgaver. Det ved hun bare ikke selv. Men det skal jeg sa sgrge for, at det finder de ud af
sammen. Og det er mit ansvar, og det giver et tredje perspektiv.

Lea: Sa det vil typisk vaere der hvor du szetter ind og fglger op pa evalueringen?
Stefan: Det vil ogsd veere der.

Lea: @h, (pause). Ledelsesbaseret coaching, hvis vi kigger lidt i praksis og s& med den viden du har nar
du bruger det sadan i dagligdagen. Hvilken effekt vil du mene at det har at bruge det, hvis vi kigger pa
medarbejderens syn?

Stefan: Et bedre arbejdsmiljg. Glade medarbejdere giver glade borgere. Glade borgere giver ferre
klager. Glade borgere giver gladere bgrn, og bedre trivsel blandt bgrnene giver faerre anbringelser.
Dvs. effekten har du i kroner og gre. Ja det er lidt poppet ikke, men jeg tror at man kan sprede nogle
ringe i vandet, som er kreative, gode, innovative, konstruktive. Og man kan ogsa sprede de andre
ringe som er destruktive, nedbrydende og konfliktskabende, og fyldt med dis respekt. Altsa, man kan
naesten hgre det. Sa enhver god ring i vandet, som er underbygget af ordentlighed og redelighed. Og
viljen om at ville hinanden det bedste og troen om at de andre vil mig det bedste. Det tror jeg vi kan
komme rigtig langt med.

Lea: Ja. Og sa far det ogsa en betydning, som du siger, organisatorisk i kroner og gre.

Stefan: Ja. Og det at der er 160 ledere i Xxx kommune der har veeret igennem et forlgb som
lederuddannelse er, det vil ogsa ggre en forskel. Det vil ogsa ggre en forskel organisatorisk. Det kan
slet ikke undgas. For alle os der har veaeret igennem, far vi jo et falles sprog og det giver jo
muligheden for italesaettelser og analyser, forstaelser og handlekrzeft.

Lea: Ud over det sa har det jo selvfglgelig ogsa en betydning for leder medarbejderforholdet. Hvis vi
skal afskaerme det, fordi man far en anden made at snakke med hinanden pa. Vil du satte nogle ord
pa den betydning som du synes at det far for netop den relation?

Stefan: Ja jeg synes at medarbejderne selv har gjort det i forhold til at “Stefan ggr det han siger han
gor”. Den tillid der ligger i at vaere sikker pa at vi skal nok blive hgrt, vi skal nok blive set og forstaet.
Det er ikke sikkert at vi far ret, men vi er sikrere pa, at det er vigtigt for Stefan at han har forstaet os.

Lea: Har du veeret ude for at opleve medarbejdere der direkte har modsat sig, som ikke har lyst til at
have dialogen pa den made?

Stefan: Ja.
Lea: Hvad er dine tanker om at forholde sig til sadan en situation?

Stefan: Altsa den fgrste tanke, der er jeg jo menneske ligesom alle andre. Der er den fgrste tanke,
hvad kan forklaringen vaere pa det, for det er i hvert fald ikke mig der noget galt med. Det naeste
bliver jo sa at sige, jamen hvad var det for en kontekst, hvad var det for en relation. Hvor var det
denne her positive udvikling, hvor var det den knaekkede? Hvor var det mistilliden begyndte at
vokse? Hvad var det for nogle sammenhange, tilfeeldigheder og teoretisk set? Hvad er det for nogle
fejl jeg har begaet — men det er rent teori.
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Lea: Og hvad praksis, hvad sker der sa?

Stefan: (pause), jamen gh, sa italesaetter jeg det som jeg forstar det. Og tilbyder at lytte til den
andens verdensbillede. Og sa kan der jo ske hvad som helst. Og hvis viljen er til stede fra begge
parter, sa gar det godt, og hvis den ikke er, sa er det ikke altid den gar godt. Om det sa er mig der
veelger at g3, eller bruger den formelle magt jeg har, eller om det er medarbejderen der veaelger at
sige "jeg finder mig noget andet” — det ved jeg ikke, det er meget forskelligt. Men selvfglgelig er der
sadan nogle, det er jo ikke rosenrgdt alt sammen.

Lea: Hvilke forudsaetninger mener du der skal til, for at man kan coache en medarbejder?

Stefan: (pause). En italeszettelse af at vi er i den magtrelation som vi har til hinanden, sa vi ikke bilder
hinanden noget ind der ikke er der. Det giver den tryghed og tillid der skal til, for sa at sige, jamen det
vi kan tale om her det er maske ikke mine aegteskabelige problemer eller andre personlige private
problemer, men det vi skal snakke om er nogle arbejdsrelaterede problemer. Og for min skyld ingen
alarm hvis der er noget privat/personligt der forstyrre det arbejdsmaessige. Den medarbejder der har
faet konstateret en alvorlig sygdom, fint det kan vi godt snakke om. Men jeg er jo ikke lsegen, jeg er
ikke aegtefellen, jeg er lederen. Og i den ramme og i den relation kan vi snakke. Og den har jeg et
ansvar for at vi bliver i. S3 jeg ikke lige pludselig bliver terapeuten eller laegen. Og det giver tillid, og
det skal der til!

Lea: Hvad sa i den sammenhaeng med at komme ind som forholdsvis ny leder. Kan man som
forholdsvis ny leder coache sine medarbejdere?

Stefan: Ja!l Man har jo en historisk chance som ny, i at fa skabt den nye kultur. Og den skal man bruge
med alle de kraefter, og alle de vaerktgjer man har. Fordi det vil veere begyndelsen der laegger kilen til
den kultur man sa far sammen. Jeg var for mange ar siden blevet bedt om at lave sadan en koloni for
50 bgrn i amtet der ellers ikke kom pa ferie. Der gik jeg op i bussen, og sagde "kaere bgrn, det her det
er jeres sommerferie, 10 dage af sted, jeres familier bliver derhjemme. | skal sammen med os, som i
overhovedet ikke kender. Vi skal veere sammen med jer som vi heller ikke kender. Det er jeres ferie,
men i skal vide det er ogsa de voksnes ferie. Vi er her ikke pa arbejde, vi er her i vores ferie. Sa her er
ingen regler, ah det troede de ikke pa. Sa siger jeg, der er ingen regler, jo der er 2 regler, man skal
veere gode ved hinanden, og hvis man gar uden for omradet skal man bede om lov. Ellers har vi ingen
regler, og det troede de ikke pa. Men vi holdt det, og vi holdt det i 10 dage. Og vi havde 10 fede dage
sammen med de der unger mellem 7 og 14 ar. Nogle af dem troede ikke pa det, de spiste
chokolademadder hele den fgrste uge og ikke andet, de fik lov. Nogle prgvede at holde sig meget
lenge vagne om aftenen, de fik lov. Fordi det var deres ferie, og det var vores ferie. Og jamen da det
sa var testet, sa slappede de af og vi havde 10 sa fede dage. Vi havde 26 med som pa papiret var
vadlaeggere, vi havde 1 barn der tissede i senge, én nat. S& man kan, nar man starter op, skabe
kultur, og det skal man ggre hvis man er ny.

Lea: Sa der er ikke noget for dig som hedder for ny?
Stefan: Nej for s@ren, det starter allerede i ansattelsessamtalen tror jeg.

Lea: S& vi snakker maske tvaertimod, at det faktisk er en fordel frem for hvis man har veeret i
lederrollen lang tid og sa begynder at bruge det?

Stefan: Det er sveert nar man har vaeret i lederrollen i lang tid at lave om pa kulturen, fordi kultur har
det med at faeste sig. Engang i mellem sa ryster vi jo organisationer, det g@r vi ogsa i Xxx kommune
og siger nu skal vi ikke have en forvaltningsstruktur, nu skal vi have en centerstruktur. Og pa den
made ryster man organisationen og far skabt nogle nye kontekster. Det samme med nye
organisationer, nye chefer og hvis vi er blevet bedre end vi var sidst, jamen sa er det gaet godt. Og
det tror jeg da pa at vi er.
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Lea: Vi har veeret en masse rundt omkring selve coaching samtalen, sa nar vi kommer hjem sa er der
ikke noget at vaere i tvivl om. Jeg kunne godt teenke mig at hgre lidt om, hvis vi kigger din
personlighed og din personlige ledelsesstil. Nu er det et godt stykke tid siden at du fgrste gang har
stiftet bekendtskab med den coachende tilgang, sa det lyder som om at den har vaeret naturlig for
dig. Men hvis vi sa kigger tilbage da du fgrst begyndte at stifte bekendtskab med det, var det sa
noget der faldt dig naturligt?

Stefan: Nej. Jeg kom fra en paedagogverden, hvor jeg havde en tro pa at jeg med mine store
kompetencer kunne &ndre verden. Og jeg taenker helt tilbage til familieterapeut uddannelsen, og
det er 25 ar siden, vi brugte hele den fgrste uge pa at lade vaere med at taenke i Igsninger. Afleeringen
af at lade vaere med at teenke i Igsninger men bare at veere i nuet, bare at lytte, bare at prgve at
forsta det brugte vi en hel uge p3, og jeg har stadig ikke laert det (griner) og jeg har brugt 25 ar pa det
yderligere. Men det ligger sa dybt at man har lyst til at Igse, at hjelpe at ggre noget godt, men hvis
det bedste man kan ggre, det er at ggre ingenting sa er det ogsa sigende.

Lea: Sa den forekom ikke helt naturligt?
Stefan: Nej jeg synes det er svaert. Og det synes jeg stadigveek at det er.

Lea: Hvordan vil du sa sige at det har udviklet sig, for det lyder som om at der i hvert fald er sket en
udvikling. Vil du szette et par ord pa den udvikling der er sket med din ledelsesstil?

Stefan: Personligt?
Lea: Ja

Stefan: (pause) Ja, noget af det jeg har vaeret meget fokuseret pa og inspireret af den teoretiske
boost jeg har faet i forbindelse med lederakademiet, sa taenker jeg her de sidste 2% ar, det er at
huske mig selv og hinanden pa at der ikke er en rigtig Igsning. Mulighederne er mange, og man bliver
sa nemt grebet i sin praksis pa at sige "nu har vi diskuteret det her, og dét ma vaere det rigtige”. Og
der hjelper Foucault og Gitte Haslebo og andre jo med at huske os pa at der er ikke én rigtig Igsning.
Og forskningen viser jo ogsa, og jeg ved det jo ogsa heroppe (hovedet). Men nar man handler i
praksis i hverdagen, sa er de der teoretiske indspark sa gode fordi den lejre sig og giver
efterteenksomhed, og man bliver maske lige lidt langsommere pa aftreekkeren end man ellers ville
have veeret. Til et mere baeredygtigt resultat, som effekt ikke.

Lea: Godt, sa det er primaert der hvor du kan maerke at der er sket noget?

Stefan: Det er i hvert fald lige det jeg kommer i tanke om nu, men jeg tror at der sker noget i hvert
eneste modul. Jeg spare lidt med min datter som lige er blevet faerdig som psykolog sadan inden jeg
aflevere opgaver. Sa far hun den lige til gennemsyn sa hun lige kan reflektere og sige hvad hun
teenker og ¢h, og hun siger noget om at det der med at lave opgaver, nogle af dem er jo 5 siders
nogle 3, men metoden pa at lave opgaver, den var jeg i starten famlende overfor, nu er jeg blevet
vant til det at sammensaette teorier og sadan. Den metode var fremmed for mig i starten, den er ikke
fremmed for mig laengere. Det er jo bare at lytte til undervisningsmiljget og sige hvordan det er de vil
have det, det er jo en metode. Men det er jo ogsa en metode at prgve at lytte til hvad er det du
sp@rger om, og sa svare pa det du spgrger om, og ikke pa det jeg har lyst til at forteelle om.

Lea: Hvordan har den her udvikling du har vaeret igennem, og det lyder som om at der kommer input
fra forskellige steder. Hvordan har det udmegntet sig rent personligt? Kan du sige at der er nogle traek
der, som har fulgt med i det personlige ogsa?

Stefan: Jeg haber at jeg vil udvikle mig personligt sa leenge jeg lever. Og nogle gange er det et
graesstra der kan ggre en forskel, og nogle gange er det et langt uddannelsesforlgb. @h, det er sveert
at sige hvad det er. (pause). Jeg tror alt pavirker, ogsa personligt. Og man kan nok ikke skille det ad
og sige, jamen som leder udvikler jeg mig derpa, men det ggr jeg ikke personligt. Fordi det er sa taet
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forbundet. Sa nar jeg snakker den ledelsesmaessige udvikling, sa snakker jeg ogsa den personlige, for
den er jo en del af det.

Lea: Sa det vil sige, at de gar i trad med hinanden kan man sige?

Stefan: Ja, og hvis jeg tror pa det jeg selv siger, netop det at arbejde som leder, det at vaere leder og
det at vaere coachende i sin tilgang, det falder naturligt fordi det er en del af mig og det har jeg taget
til mig og sagt, ja men det er en del af mig. Og det at taenke social konstruktivistisk har jeg taget, ikke
bare til min ledelsesstil men ogsa til min forholden made i livets andre spgrgsmal. Altsa, jeg er
piberyger og det er saerdeles ikke-politisk korrekt, eller hvad kalder man sadan noget, men det er sa
min, og det skal andre diskurser og sundhedsstyrelsens diskurser, det skal de slet ikke lave om pa.
Der vaelger jeg sa at forstyrre en gang i mellem. Og bare det at italesaette forstyrrelser er nogle
begreber som, ja det kaldte jeg det jo ikke for 3 ar siden. Det er en del af mit ordforrad i dag. Om jeg
er piberyger eller leder, om jeg gar hjemme i haven eller er pa kanotur med min kone. Er det vigtigt
for mig at dreje til hgjre hvis hun vil til venstre? Hvor vigtigt er det egentlig og skal vi forhandle om
det?

Lea: Nar de roller, de er sa taet knyttede og det er jo det vi snakker, at de er taet knyttede.
Stefan: Ja, for mig i hvert fald.

Lea: Ja, hvis vi skal reflektere lidt over om alle typer af mennesker kan patage sig denne her
ledelsesbaserede coaching rolle.

Stefan: Det er ikke alle jeg ville have tillid til. Men jeg er sikker pa at alle ville kunne patage sig den.
Og med g@velse kunne blive bedre til det.

Lea: Hvor ville tilliden knaekke hos dig?

Stefan: (pause). Hvis jeg ikke har oplevet ordentlighed og redelighed. Sa ville jeg ikke have den
forngdne tillid til at lade mig coache.

Lea: Hvad er for dig, ikke ordentligt?

Stefan: gh, (pause). At arbejde med en skjult dagsorden for sin egen fordel. Det ville vaere
uordentligt. Og det har jeg haft eksempler pa (eksempel er taget uden for referat efter gnske fra
interviewperson). Jeg har prgvet at have en chef, der har sagt at nu skal vi have en fortrolig samtale.
Og det erfarede jeg, at det var der ikke noget der hed. Sa der beskyttede jeg mig selv.

Lea: sa der er et tillidsband der var brudt?
Stefan: Jamen hvis ikke tillidsbandet er der, jamen sa bliver der jo ikke abnet, det ggr der ikke.

Lea: Men hvis sa at tilliden er der, leder medarbejder i mellem, vil du s& mene at alle lederen kan
seette sig i ledelsesbaseret coaching stolen?

Stefan: Der er altid rum for forbedring. Men ja, det synes jeg at man skal stille krav om. Det synes jeg
at man som organisation skal stille krav om. At det simpelthen er en del af det at veere leder, det
synes jeg. Og alle kan ikke veaere lige dygtige fra dag et, og dem der ikke fgler sig dygtige ma tage
nogle gvelser, nogle praksisser, nogle teorier og noget uddannelse og blive bedre. Og hvis ikke det
hjeelper med kompetenceudvikling og uddannelse osv. Sa kan det vaere at man ikke skulle veere
leder. Men det er jo en anden snak.

Lea: Helt konkluderende til sidst, der vil maske vaere noget opfelgning men bare lige for at sla nogle
af de veaesentlige ting fast her. Helt overordnet opsummerende, hvad synes du om ledelsesbaseret
coaching som et ledelsesveerktgj?
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Stefan: Fedt.
Lea: Ja, jeg fornemmer ogsa positivisme omkring det.

Stefan: Fordi det er sd anerkendende. Fordi det saetter medarbejderen eller medarbejderne i
centrum. Og kan pa den made, det man som leder tror man ved, det vidste man ikke.

Lea: Og det er i organisationens bedste?
Stefan: Ja det bliver jo synergi, det er jo 2 og 2 der giver 5.

Lea: Kan det give noget andet? Nu har du ogsa veeret i mange forskellige arbejdskontekster, og du
ma have stiftet bekendtskab med lidt forskellige ledelsesredskaber teenker jeg. Hvad kan det give
andet end andre vaerktgjer?

Stefan: Glaede, frihed, kreativitet, innovation, samskabelse, medlidelse. Ja

Lea: Og det er nogle ting som du ikke synes at have set i lige sd hgj grad i andre former for
ledelsesveerktgjer, hvad det sa end kunne vaere?

Stefan: Argh, det var et kategorisk spgrgsmal. Jeg er knap sa religigs sa jeg vil sige at det coaching
baserede teori er bedre end andre. Det der med den rigtige Igsning, nej, men nar man dykker ned i
den, bliver man inspireret af den. Nar jeg nu dykker ned i medledelse med muligheder og det
anderledes mulige, ndr man sa er kommet igennem de der sindssyg lange satninger uden
punktummer, og det der totalt uforstaelige sprog, jamen sa er der ogsa inspiration at hente i sddan
en. Og sa sige jamen de forskellige paradigmer der er i et paradigmehjul og de forskellige mader at se
de kontekster vi er i og arbejder i, og hvordan kan vi sammen komme til at arbejde i et
samskabelsesparadigme hvor der er plads til medarbejdernes medledelse. Det er det jeg skal til
eksamen i pa tirsdag. @h, jamen sa er det inspirerende. Nar vi arbejder med de sadan meget
narrative metoder, sa er det det man dykker ned i. Der findes s& mange gaver sa mange steder rundt
omkring, ogsa i ledelse. Og man plukker jo af det der giver mening og det der matcher ens stil. Eller
det der forstyrrer.

Lea: Men i hvert fald positivt.

Stefan: Ja. Jeg gik til coach en gang, hvor jeg valgte en systemisk coach, fordi jeg havde denne her
sundhedsfarlige chef, og jeg taenkte de fylder for meget, det heammer mig og begreaenser mig. Og jeg
sagde til ham, jeg vil udfordres jeg vil forstyrres, og det var han med pa. Og han hjalp mig, og jeg fik
energi af at bruge tiden pa noget andet og engagerede mig i det. Hver gang startede jeg ligesom med
at laesse af, og han lyttede og guidede mig, maske coachende over pa det energifyldte, og det var sa
fedt. Sa kom jeg, jeg tror nummer 6 gang, og sa siger han, “nej det er for meget, det er ligesom det
du fortalte sidst”. Sa siger jeg, hvor er det synd du siger det, for nu kan du sgu ikke hjeelpe mig mere.
Nu er du blevet for enig med mig. Sa kiggede han pa mig og sagde, "det har du ret i”. Men omvendt
var det ogsa fedt at virkelig at fa anerkendelsen pa at, ah hvor jeg forstar dig, og nu er det for meget.
Men det var ikke det jeg havde brug for. Sa vi sluttede i bedste velgaende.

Lea: Det er ogsa en harfin balance. Til allersidst, er det et redskab du ville anbefale til andre?
Stefan: Til hver en tid.

Lea: Ja, det 13 jo i kortene, men jeg skulle lige spgrge.

Afsluttende kommentarer:

Ditte: Du snakker om det her med, at medarbejderne gerne ma komme ind og snakke om personlige
ting, men det er ikke noget du kraever af dem. Og pa den anden side har du denne her
familieterapeut uddannelse. Hvordan adskiller du det?
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Stefan: Det bruger jeg ikke her. Heller ikke derhjemme.
Ditte: sa det kan du godt kan laegge helt afgraense?

Stefan: Metoden og teorierne ja. Menneskesynet i det nej. Fordi menneskesynet i den er jo at have
en grundlaeggende respekt for andres synspunkter. Men jeg kunne ikke drgmme om at tage
veerktgjskassen frem, det kunne jeg ikke. Og jeg ville vaere meget bevidst om i en medarbejder leder
relation at sige jamen det er denne her kontekst vi er sammen om. Og den medarbejder som jeg
konkret taenker pa, som er igennem kemoterapi osv. Som har meget brug for at komme pa arbejde
alligevel og lade som om at verden er som den er, kunne jeg sagtens have lyst til at snakke med. Men
jeg gor det ikke.

Ditte: Sa det er noget med at holde et leder medarbejder forhold, ogsa i forhold til det du snakker
om med magtrelationen.

Stefan: At vaere dybt omsorgsfuld i forhold til at sige, jamen jeg kan naesten fa tare i gjnene nar hun
sa fortzeller, men at vaere der i det. Og have forstdelsen og omsorgen og alle de her ting, men jeg skal
jo ikke ind og arbejde terapeutisk. Det er min graense og det vil ogsd vaere magtmisbrug hvis jeg
gjorde det. Men min egen kone som har vaeret igennem straleterapi og alle de der ting. Det er nogle
helt andre ting, for det er jo der hvor man slar hovedet fra og slar fglelserne til, og er i deres vold.

Ditte: Og det er det man ikke skal ggre med sine medarbejdere?
Stefan: Det kunne jeg ikke drgmme om. Der er det hovedet fgrst.

Ditte: Jamen det forteaeller jo ogsa lidt om, hvad man er for en leder. At man har den tilgang til det, at
det er hovedet f@rst at vi er her i en arbejdsmaessig kontekst. Sa kan det godt vaere at man bruger de
her coach redskaber, men stadig inden for denne her ramme.

Stefan: Jeg har en rigtig god ven som er min tidligere chef. Men vi var ikke venner sa laenge vi havde
en leder medarbejder relation, fordi jeg ville ikke bryde mig om at invitere ham og hans familie hjem
til middag hos mig hvis jeg vidste at han skulle lave min Ignforhandling dagen efter. Jeg kunne slet
ikke forholde mig til det. Sa vi blev fgrst venner da vi fik hver vores nye arbejdsrelationer. Det er
maske lidt firkantet, men det er min etik, og den har jeg det godt med. Den giver mig en ramme hvor
jeg synes der kan jeg godt vaere tydelig og hvor jeg kan se mig selv i spejlet.
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Bilag 7: Interview med Carsten.

Lea: Det fgrste vi er lidt nysgerrige pa, er sadan din uddannelsesmaessige baggrund og
arbejdserfaring.

Carsten: Specielt i relation til hvad?
Lea: Bare sadan lidt overordnet

Carsten: Jeg har 25 ars jubileeum her i huset. Har arbejdet som forsker, @h, de fgrste lige knap 24 ar.
Er uddannet med klinisk baggrund, sa jeg har vaeret vant til at arbejde med mennesker altid, og har
indtil for ikke sa forfaerdelig lenge siden haft hovedansvaret for vores testpersoner, som vi bruger
meget her i huset. £ldre mennesker som kommer op, og som har et hgreproblem. Det ggr jeg stort
set ikke mere. Nu bruger jeg min tid halvt pa at lave forskning hvor jeg ikke ser s3 mange
testpersoner, men hvor jeg stadig bidrager med min kliniske baggrund, og baggrunden i at arbejde
med mennesker. Lige nu er jeg inde i nogle forskningsprojekter som er meget kvalitative sa det er
interviews, fokusgrupper og hvad vi ellers har, som centrerer sig meget omkring de her forskellige
processer folk gar i gennem nar de skal have hgreapparat og hvad der sker i
hgreapperattilpasningen. Resten af min tid bruger jeg som leder, af det der hedder service og
support manager, hvor jeg er leder for 5 medarbejdere i huset og har sadan set det overordnede
ansvar plus budgetansvar for driften af huset. Har med alle de besgg at ggre, som der kommer ind
fra hovedkontoret eller sgsterselskaber eller andre steder fra. Og de medarbejdere jeg har er sadan
set dem som sgrger for at huset fungerer. Det er vores teknikere, kpkkenhjelp, altmuligmand,
caretaker og viceveert, og sekretaer og vores informationsspecialist er ogsa min medarbejder, som
styrer vores bibliotek og website. S3 det er sadan lidt blandet.

Lea: Okay, sa det er sadan lidt forskellige funktioner de varetager
Carsten: Ja.

Lea: Sa er jeg selvfglgelig lidt nysgerrig pa, ledelsesbaseret coaching hvornar du har stiftet
bekendtskab med det.

Carsten: | forbindelse med mit forskningsarbejde, der fik jeg en tanke for (pause) det er nok en 4-5 ar
siden, der slog det mig meget det her med, at folk der hgrer darligt, de er lenge om at komme ud af
busken. Der gar 7 ar i gennemsnit, og sa taenkte jeg lidt, hvad skyldes det og hvad er det her for
noget, og meget af det, det handler om, er at folk slet ikke er bevidste om at de i virkeligheden har et
hgreproblem, mange af dem de ved det ikke. Det er typisk dem selv der er de sidste til at finde ud af
det, familien er godt klar over at der er et problem. Og sa spekulerede jeg sadan lidt pa, hvordan man
kunne prgve at gribe det her an pa en lidt anden made, for nu havde vi ligesom prgvet alt muligt
forskelligt igennem de sidste godt 100 ar, og er stadig ikke rigtig lykkes med at fa folk til at tage
aktion pa det her. Og sa pa et tidspunkt sa jeg en grafisk fremstilling af forskellige metoder til at
arbejde med folk, hvoraf coaching ogsa var pa. Og jeg havde selvfglgelig godt hgrt om coaching og
hvad hedder det, havde lidt sadan, jeg vil ikke sige at jeg havde den samme tanke som de fleste
andre havde om coaching som sadan noget maerkeligt black-box voodoo agtigt underligt noget,
sadan taenkte jeg ikke helt pa det, men jeg blev sadan lidt nysgerrig pa om, gad vide om det her
kunne bruges til noget. Og sa begyndte jeg at laese et par artikler om det og spgrge lidt rundt, og
havde pa det tidspunkt en kollega pa hovedkontoret som var projektleder, og som havde en coach
uddannelse. Og han brugte det faktisk aktivt som projektleder. Og det synes jeg var lidt sjovt, fordi
det gav nogle andre mader at arbejde pa. Sa snakkede jeg med min chef om det, og siger til ham at
det her var jeg interesseret i, jeg kunne godt taenke mig at tage en grundlaeggende coach
uddannelse, fordi jeg havde en ide om at jeg godt kunne teenke mig at bruge det rent
forskningsmaessigt. Og det fik jeg lov til, og jeg satte et forskningsprojekt op, som blev sat op parallelt
med en kollega jeg havde dengang, som skulle bruge motivation and interviewning, saledes at mit
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arbejde skulle vaere at bruge coaching som ramme for at kunne komme i gang med et eller andet, og
min kollega skulle sa lave motivation and interviewning. Hun endte sa med at komme pa
hovedkontoret, og var der, og matte opgive sin del af det, for det kunne hun ikke. Sa var der min del
af det tilbage, og det var meningen at det skulle have veeret to indgange til et stgrre
forskningsprojekt. Sa det endte med sa kun at blive min del, og det endte sa med kun at blive et
pilotprojekt, men jeg endte faktisk med at fa det gennemfgrt og fandt nogle ret interessante
resultater, sa interessante at folk som regel godt gad, at hgre pa mig, nar jeg fortalte om det. Og det
var sadan set det der startede hele min interesse for coaching. Jeg har sa (pause), i forbindelse med
min lederuddannelse i (virksomhed), for at tage det til hvor jeg er nu, en af de ting man bliver udsat
for er at man bliver vurderet, jeg kan darligt huske hvordan det foregik. Men man far en hel masse
spgrgsmal som man skal forholde sig til for at finde ud af hvilken type af leder man er, og sa er der
forskellige farver som man sa kan sla ud pa. Og jeg var ikke overrasket over at jeg slog ud pa dem alle
sammen, for det havde jeg godt pa fornemmelsen at sddan var det sikkert. Og den coachende stil er
faktisk en af de retninger, som vist var den sorte farve hvis ikke jeg husker forkert. Men den slog jeg
faktisk lige sa meget ud pa som f.eks. den autoriteere og hvad der nu ellers matte vaere. Og det gav
mig sadan lidt stof til eftertanke, for det er jo alt andet lige ngdt til at vaere min coach uddannelse.
For nar man fgrst ligesom har leert mange af de her coaching teknikker, sa er det sveert helt at leegge
fra sig. En af grundreglerne i coaching er, at man ma ikke coache folk med mindre de selv er villige til
det. Men derfor kan man jo godt have en coachende stil. Og det har jeg sa fundet ud af, at det har jeg
sikkert. Og jeg oplever faktisk ogsa at jeg har det meget godt med at ggre det pd den made, har jeg
fundet ud af. Sa da det gik op for mig at jeg kunne faktisk sla ud pa denne her coachende stil, langt
mere end nogle af mine kollegaer gjorde, sa taenkte jeg at det er nok ikke helt tilfeeldigt, og det skal
jeg nok ggre et eller andet ved. Sa jeg er faktisk, og det er ikke i foranledning af jeres forespgrgsel,
men jeg er faktisk inde i sddan en tanke nu hvor jeg faktisk vil undersgge om jeg kan fa et formelt
kursus sa jeg kan bruge coachingen mere bevidst som leder. For der er forskel pa at bruge coaching
som, jeg har nok brugt mest det der som man vil kalde for mentorcoaching, for det var det som
passede bedst i mit forsker arbejde, men mentorcoaching er ikke altid det man har brug for som
leder. Det kan man sagtens have, og jeg har ogsa gjort det og jeg har ogsa brugt det aktivt. Jeg har
ogsa gjort det, at jeg har faet mine medarbejdere til at se, at nu er det sadan her vi ggr det med en
opgave, men jeg tror nok at jeg kunne have mere glade af at bruge det rent ledelsesmaessigt, altsa til
ledelse. Ogsa fordi, at det hus vi har, selvom mine medarbejdere ikke er forskere, sa er de jo vant til
hvordan forskerne arbejder her i huset, og der kan jeg jo sige at der passer coaching meget godt til.
Det siger min fornemmelse mig i hvert fald.

Lea: Vil du saette et par ord pa hvorfor du tror det passer?

Carsten: (pause). Vi er ikke nogen produktionsvirksomhed. Det er ofte nogle gange de utraditionelle
Igsninger som er de rigtige. Det er ikke altid sadan at nar vi har en eller anden opgave, hvor vi skal
have lavet noget, f.eks. en udbygning. Sa kigger man pa huset og siger, okay det mest oplagte ville
vaere at ggre sadan der, og sa gér man det. Det er ikke altid sadan tingene bliver Igst, der kommer
ofte en mere kreativ Igsning, som maske passer bedre ind. Det er noget med at ggre tingene lidt
anderledes og teenke ud af boksen. Det er noget med at se meget fremad. Altsa forskning har noget
at ggdre med at forsgge at se meget fremad, prgve at teenke laengere end bare til naeste uge.
Selvfglgelig har vi mange driftmaessige opgaver inden for mit omrade, hvor meget af det er i naeste
uge. Men vi har altsa ogsa et hus hvor vi hele tiden ligesom tankemaessigt skal veere med pa nogle af
de ting man kunne forestille sig kunne komme. Eksempelvis hvis man finder ud af at man skal tage et
nyt forskningsomrade op, som der ikke er nogle her i huset der har ekspertise i, sa skal man ud og
finde nogle nye medarbejdere. De her medarbejdere skal have et sted at side, og nu kommer vi ned
til der hvor jeg har en del ansvar ogsa, for hvor skal vi placere dem henne, for vi har ikke mere plads.
Men vi kan risikere at vi pludselig SKAL have plads til dem, og sa er det med at veere lidt kreativ
taenkende, og preve at fa nogle af alle de her tanker som folk gar og ger sig, fa dem til at komme ud. |
min bog der handler coaching meget om at fa folk til at fa aktiveret deres ubevidste viden, jeg vil ikke
engang sige tavs viden, for mange gange sa er det ikke engang tavs viden. For tavs viden kan man
ofte saette ord pa rimelig hurtigt, men coaching er noget med at fa aktivere nogle af de her ting som
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folk gar med i tankerne, men som altid kommer lengere. For den skal ud, de skal selv sige det sa de
kan teenke “gud ja sagde jeg det”, og det oplever jeg faktisk jaevnligt. Og der skal man jo evne som
modpart, ikke ngdvendigvis chef, men der skal jeg jo evne at kunne (pause), give folk chancen for at
kunne sige de her ting og stille spgrgsmalene og lade vaere med at jeg eksempelvis, fordi det er noget
man ofte har en tendens til selv, at man har selv Igsningerne pa tingene, og vis man prasenterer
Igsningerne sa far man ofte klappet folk sammen, fordi sa er den jo ikke leengere, og sa er der ikke
mere at snakke om, for nu har chefen kommet med Igsningen, og sa er det sadan det er. Og sa bliver
man sadan en tankekvast i virkeligheden, og det kan godt vaere svaert en gang i mellem, for nogle
gange nar jeg gar ind til et mgde kan jeg nogle gange godt have en ide om hvordan det her skal Igses,
men det er ikke det, det handler om, for sa far du ikke noget ud af medarbejderne. Jeg tror meget
det handler om at vi skal give plads til at folk kan taenke hgjt. Og der kommer vi nogle gange til nogle
helt andre Igsninger, end dem der ellers bare ligger lige for.

Lea: Godt, det var lige preecis det som jeg ledte efter. For lige at fglge sddan lidt op pa den, sa det der
er blevet sagt det er at da du startede for 4-5 ar siden med coaching, der var det egentlig primaert
taenkt til de her testpersoner, og sa har du senere faet udbygget det, sa det nu ogsa galder dine
medarbejdere som du sa har under dig i de forskellige funktioner.

Carsten: Ja

Lea: Godt. Det lyder som om at du ggr dig rigtig mange tanker om det, og jeg er lidt nysgerrig pa
hvordan du sa bruger det i dagligdagen. For mig lyder det egentlig som om at det er noget der
kommer helt naturligt, og er en del af din sddan daglige ledelsesstil, eller hvordan vil du selv sige? Er
det mere sddan sa du saetter tid af til det, som et afgraenset coaching rum?

Carsten: Som det er nu, sa har jeg, hvis jeg skal prgve at analysere lidt pa det, altsa at ga fra at veere
kollega, der er kun en af dem jeg er chef for nu, som jeg ikke har vaeret min kollega fgr, det er en jeg
har vaeret med til at ansaette. Men de andre 4, er tidligere kollegaer. At ga fra at vaere kollega og sa til
at blive chef, er i sig selv lidt af en gvelse, og det har vaeret lidt af en pille at sluge for et par af dem,
af forskellige grunde. Sa det har vaeret noget af det som har fyldt meget i mit lederskab, at jeg har
skulle veere meget bevidst om det her. Det bliver mindre og mindre vigtigt, fordi de er efterhanden
ved at finde ud af hvad jeg er for en stgrrelse rent ledermaessigt, for de har jo kendt mig som kollega.
Sa nu har jeg noget at skulle have sagt, nu bestemmer jeg at jeg vil have det sadan, hvis det er sadan
jeg vil have det. Det er ikke ngdvendigvis sadan jeg ggr det, men det ved de, og det betyder at
rammerne er anderledes. Jeg har noget befgjelser jeg ikke havde tidligere. Og det optager mig
temmelig meget, men det klinger sadan af nar folk finder ud af at jeg har nogle rammer og jeg har
faktisk lov at arbejde inden for de rammer og jeg g@r det ogsa, sa det bliver ikke noget man sadan
bruger krudt pa laengere, hverken bevidst eller ubevidst, for sa begynder man sadan at kunne
fokusere pa nogle andre ting. Og noget af det jeg sadan har haft, det er en del vanskelige samtaler
med medarbejderne, af forskellige grunde. Jeg havde en medarbejder, ja det var noget af det jeg fik
med i pakkelgsningen da jeg blev chef, at jeg havde en af mine tidligere kollegaer som jeg faktisk
skulle opsige. Og det fik vi sa gjort pa en ordentlig made. Og der havde jeg sa forberedt mig til denne
her vanskelige samtale med denne her person, som allerede havde faet at vide at du ryger nok ud
agtigt, inden for en ikke sa lang periode. Og der brugte jeg meget HR, som er gode til at coache mig,
og gode til at fa mig til at sige nogle af de ting som jeg maske ikke engang har taenkt, men som ligger
et eller andet sted, hvor jeg sa siger “gud ja, det er da ogsa rigtigt, sddan kunne man godt ggre det”,
altsa jeg har mange af de der aha oplevelser i deres selskab, og det er det som hjalper mig meget.
Men der har jeg sa gjort det, nar jeg sadan har skulle forberede mig til de her vanskelige samtaler,
der har jeg sa grebet i mange af coachingens grundbegreber og sagt, hvordan kan jeg fa sagt de her
ting, hvordan kan jeg veere sikker pa at jeg far spurgt ordentligt indtil personen om hvordan de
oplever det her. Og det er s3 meget nede pa spgrgeteknik ogsa, og hvordan kan jeg vaere sikker pa at
tingene kommer pa bordet. Denne her ene medarbejder, havde givet et meget konkret eksempel,
hvoraf jeg nok ikke ville have brugt det, hvis ikke jeg havde haft min coaching tilgang. Det er jeg ret
sikker pa at jeg ikke ville have gjort, for det havde jeg ikke evnet. Jeg havde praesenteret ham for at vi
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skulle finde ud af et eller andet, fordi han skulle stoppe, og det blev han bestemt ikke glad for, han
blev faktisk rimelig ked af det. Og han gjorde det at han meldte sig syg, hvilket jeg ikke var sadan
synderligt overrasket over. Sa gjorde jeg simpelthen det at jeg kontaktede ham, og sagde til ham at
jeg godt ville snakke med ham om det her, og det er jo sa sadan lidt pa kanten af hvad man kan
tillade sig som chef, men han havde skide sveert ved det. S3 sagde jeg at jeg gerne ville tage denne
her snak med ham, og jeg gerne ville komme hjem til ham hvis han ville have det, det var der en af
mine andre lederkollegaer der havde anbefalet mig. Og sa tog jeg hjem til ham, og det var veldigt
hyggeligt og afslappet, for sa var han pa hjemmebane og sa skulle han ikke sidde heroppe og blive
ked af det, hvis det var det der skete. Og det var det der skete, og nar jeg sagde noget til ham, sa
kunne jeg maerke pa ham at han blev meget ked af det, sa sagde jeg, at jeg kunne maerke at du bliver
ked af det, hvorfor bliver du det. Det ville jeg ikke have sagt til ham hvis jeg ikke havde haft en coach
uddannelse, sa ville jeg ikke have grebet det pa den made. Og det fik han sa sat nogle ord p3, og det
hjalp ham temmelig meget til at finde ud af, hvordan kunne vi navigere i denne her vanskelige
situation og prgve at fa lavet noget som gjorde at han ikke blev endnu mere ked af det, men at han
maske i virkeligheden fik drejet det lidt rundt, sa vi gjorde ham lidt gladere ogsa. Og det lykkes
faktisk, og det var sa ogsa fordi jeg havde haft en snak med HR, hvor de sd ogsa kendte ham fra
tidligere, og der fandt vi sadan ret hurtigt ud af sammen, hvad er det her som har motiveret denne
her medarbejder meget og som denne her medarbejder er meget stolt af. Og det brugte jeg sa
fremadrettet i hvordan vi kunne fa arbejdet os frem til noget som gjorde at han faktisk gik ud af
dgren med et smil pa laeben, da vi lavede en fratreedelsesaftale med ham i stedet for at skulle fyre
ham, fordi det havde vaeret et stort nederlag for ham hvis han var blevet fyret. Og for virksomheden
var det sadan set 'same shit, different rapping’, for han skulle bare stoppe og det lykkes ogsa. Men
han var glad, og jeg havde heller ikke nogen darlig smag i munden, da jeg sagde farvel til ham
officielt. Og der var ikke nogle kollegaer i huset der synes at det var specielt anstrengt eller
maerkeligt, for han gik bare pa pension, og det var sadan det var. Men det var jo ikke sadan det var.
Jeg har ogsa en anden medarbejder, som er i gang med en proces omkring at skulle have andret sine
arbejdsopgaver temmelig drastisk, og det er en af mine medarbejdere som har vaeret her leengere
end mig, han har veeret her i over 30 ar, han er ikke vanvittig gammel, han er i starten af 50’erne og
kan sagtens have 10 ar mere, eller hvad der nu er. Men det er en person som har haft nogle opgaver
faktisk naesten helt fra starten og vaeret super eksperten inden for det her. Og det er noget som
personen ikke skal blive ved at ggre, fordi man laver nogle rationaliseringer i virksomheder, og
prever at centralisere nogle af de her opgaver pa hovedkontoret, for der er ikke nogen grundt til at
der render medarbejdere rundt og laver det samme, vi kan lige sa godt have nogle eksperter pa
omradet. Og der skal vi sa have fundet ud af hvilke nogle opgaver skal denne her medarbejder stadig
have, og hvilke skal medarbejderen ikke laengere have. Og det har veeret en ualmindelig stor pille for
medarbejderen at sluge, og det er sadan en type person der helst ikke vil vise fglelser, for det kan
man ikke rigtig handtere, det er for svaert. Sa der har jeg ogsa haft nogle rigtige sveere samtaler, og
der har jeg vekslet meget imellem at vaere sadan autoriteer og sige “det er ikke til diskussion, vi skal
have de her andringer igennem faerdig slut”, og sa har jeg sa ogsa vekslet over og sige at vi skal
preve at finde ud af en Igsning som medarbejderen ogsa kan ende med at blive tilfreds med. Og der
svinger jeg nok over i den sadan coachende stil.

Lea: Okay, sa det er sadan to roller du varetager, og sa veksler imellem

Carsten: Ja, fordi det er jo ikke nogen diskussionsklub, for sadan er det. S3 det er noget med at have
den coachende tilgang til tingene nar det giver mening, og veere ret bevist om hvornar du bruger det
og hvornar du ikke bruger det. Og det tror jeg godt at jeg kan finde ud af. Men det jeg mangler s3,
det er at fa nogle helt lav praktiske vaerktgjer til at bruge coaching i f.eks. konfliktsituationer, for det
ved jeg at man ogsa kan, men uden at det bliver sadan en kaffeklub hvor man sidder og snakker om
tingene pa kryds og tvaers, for det er jo ikke det, det handler om. Men der oplever jeg at jeg mangler
nogle veerktgjer der, for det er ikke noget jeg har leert eller hgrt andres erfaringer omkring som
sadan. Sa det er der jeg gerne vil bestyrke min coaching profil, for jeg er ret overbevist om at det ville
bade jeg og mine medarbejdere kunne fa forngjelse af.
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Lea: De eksempler du kommer med, hvor du har brugt det, og super gode beskrivende eksempler. Og
sa har du brugt det i sakaldte tilspidsede situationer, hvor der har vaeret noget, f.eks. en der ikke var
glad fordi hans arbejdsopgaver skulle videre og en der sa blev sagt op, du snakkede lidt tidligere om
at coaching ogsa var godt, til bl.a. det her sted fordi det er godt til at taenke ud af boksen, teenker du
lige s& meget over at bruge coaching, hvor det er i den lidt mere positive retning?

Carsten: Jeg har faktisk ogsa brugt det til noget andet, nu nar du lige siger det, kommer jeg i tanke
om at jeg ogsa har brugt et par gange, eller mere. Jeg har en medarbejder som er meget flagrende og
usikker indimellem. Det er en kvinde, hun er skide dygtig til sine ting, men hun er ikke seerlig sikker
pa sig selv, hun er meget usikker pa om det nu er rigtigt, og om hun nu kan. Og i min bog er det helt
ungdvendigt, for hun er super dygtig og hun kan godt, men hun har lidt svaert ved at tro pa sig selv,
og griber til de der, nar hun f.eks. skal preesentere noget her i huset med nye tiltag, sa i stedet for at
gare det hun faktisk har besluttet sig for, at bruge sit manuskript til sin power point praesentation, sa
hvis der er nogle der begynder at stille nogle spgrgsmal, sa bliver hun usikker og sa begynder hun at
ga ud af en eller anden sidevej og far aevlet en hel masse om noget der er alt for deltaljeret og
ligegyldigt i den sammenhang. Og sa kommer hun lynhurtigt til at sta som sadan et snakke shatol
som ikke har styr pa tingene, og jeg ved, at hun har styr pa tingene for jeg kender hende, og det har
jeg set. Min chef, som var hendes chef tidligere har ogsa gjort mig opmaerksom pa at det er noget af
det som han ogsa havde lagt maerke til. Det havde han samaend ikke behgvet, for det havde jeg godt
set som kollega. Og da jeg sa blev hendes chef, sa gjorde jeg faktisk det, at jeg sagde til hende at hvis
der var noget hun ville have hjalp til, hvis der var noget hun havde brug for at diskutere igennem, sa
ville jeg gerne ggre det med hende, fordi hun er i denne her position, vores informationsspecialist,
men hun sidder meget alene, og har ikke nogen andre at spare med fordi hun er den eneste der har
det her fagomrade. Men jeg kan sagtens spare med hende, selvom jeg ikke er uddannet bibliotekar,
det er ikke noget som helst problem, og det ggr jeg. Det er ofte sparringen hvor jeg har den
coachende tilgang. Og et eksempel har veeret, at pa et tidspunkt skulle hun praesentere et tiltag,
noget nyt vi skulle have implementeret i huset, og sa siger hun til mig fordi hun vidste jeg var skrap til
at lave power point praesentationer, om jeg godt ville hjelpe hende med det, og det ville jeg jo
gerne. Sa gjorde vi det pa den made at hun sa viste mig hvad hun havde lavet og vi kiggede pa det.
Og sa tog jeg denne her tilgang til det, at jeg gav hende ikke Igsningerne til det, fordi det er ikke min
praesentation det er ikke mig der skal lave det. Det er hende selv der skal finde ud af, hvor er det
faldgrupperne er, og hvor er det jeg har det med at dumpe i og sa lave de der dumme ting, som ggr
at jeg far fornemmelsen af at jeg ikke har styr pa det og folk kan maerke pa mig at jeg ikke har styr pa
det. Fordi jeg kunne jo godt regne ud, hvor kunne det her nok godt komme henne, ikke at jeg
ngdvendigvis har ret, men jeg havde en god fornemmelse for hvor det ville vaere henne. Og sa
teenkte jeg, lad os nu se om hun selv kan arbejde sig frem til det her. Og sa gjorde vi det, at hun holdt
praesentationen for mig, og sa stillede jeg hende et par nasty spgrgsmal undervejs for at se om hun
nu holdt sporet, eller om hun faldt i. Og det er meget ofte nar hun far en forespgrgsel hvor hun har
lidt svaert ved at finde ud af hvordan skal jeg lige handtere denne her situation, eller far en eller
anden kaempe opgave hvor hun har svaert ved at sige nej til det fordi hun vil jo gerne vaere hjalpsom,
men hvor jeg siger, prgv at hgr her, det de beder dig om er helt urealistisk, det skal vi ikke bruge
vores tid pa, for det er ikke det det handler om. Sa der er det sa jeg prgver at fa stillet de her
spgrgsmal, altsa jeg prgver hele tiden at fa vendt bolden. F.eks. nar hun siger, jeg har faet denne her
forespgrgsel pa sadan og sadan, hvor jeg sa sige, jamen hvad synes du egentlig selv? Ja, men jeg
synes jo at vi skal hjeelpe sadan og sadan, og sa ellers prgve at fa hende selv rationaliseret frem til
hvad er den rigtige beslutning her. Er den rigtige beslutning at du skal bruge en hel arbejdsdag pa at
sidde og lave det her, eller er den rigtige beslutning at sige, jeg vil gerne hjalpe jer med sadan og
sadan, resten bliver i altsd ngdt til at finde ud af selv f.eks. S3 det er sddan den radgivende,
sparringsmaessige, men hvor jeg ikke siger til hende hvordan hun skal ggre. Sa der bruger jeg ogsa
den coachende stil.

Lea: Det er ogsa et rigtig godt eksempel hvor det bliver brugt til udvikling af denne her medarbejder.
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Carsten: Ja, og jeg har faktisk ogsa et andet projekt kgrende med hende ogsa, hvor jeg har gjort
hende til projektleder. Vi har et hgreapparats museum heroppe, og vi har et arkiv liggende ogs3, i
hvert fald det officielle arkiv. Og det er planen at vi skal forsgge at flytte den funktion og ggre den til
noget lidt andet end bare en pauseklovn og underholdning, men hvor vi kan bruge det til at ggre
noget aktivt indenfor virksomheden. Det er sadan, hvis vores patentfolk sidder med en eller anden
problemstilling, sa noget af det der ofte er et meget staerkt kort for virksomheden, er at vi har
tingene dokumenteret. Nogle af de ting vi lavede for 30-35 ar siden, og som maske blev brugt i en
periode men som sa blev lagt pa hylden igen, det kan ga hen og blive penge veerd at vi har det
dokumenteret, fordi vi kan bruge det i sddan nogle patentsager eller restsager eller i forhandling af
patenter med konkurrenter. Og den viden, den er vigtig at kunne eksekvere nar det er ngdvendigt.
Og det er vi ikke saerlig gode til lige nu, for vi har ikke noget system og struktur pa den viden, det
meste er inde i mit hoved og det duer ikke. Det har jeg gjort hende til projektleder for at fa sat et
projekt op der gerne skulle ende med en forretningsmodel som virksomheden gerne vil investere i,
ogsa driften fremadrettet, saledes at vi faktisk kan bruge det aktivt. Og noget af det jeg har planer
om at ggre, lige praecis med den del af det, der har jeg planer om at gribe nogle af de her
malsaetningsvaerktgjer rent coachingmaessigt. Det er lidt for tidligt at ggre det nu, fordi hun er i gang
med at lave en interessant analyse. Men nar vi nu kommer til det tidspunkt hvor hun har lavet
interessent analysen og skal flytte den fra “hvad er det vi har faet at vide” til her” til "hvad er det
naeste trin”, sa ved jeg at sa vil hun ga i sta, det ggr man naesten uvilkarligt. Sa der vil jeg tage fat i
nogle af de her malsatningsvarktgjer, af de her klassiske coaching varktgjer for at prgve at fa
hende tankemaessigt aktiveret til selv at finde ud af hvad er det der skal til for at jeg kan na herfra og
dertil. Det kunne veaere det veerktgj som hedder ngglevaerktgjer som hedder: Nuvaerende tilstand,
gnske tilstand, grunden til at du gerne vil derhen og L, er s ligevaegten til hvorfor er det du gerne vil
derhen. Men det er sadan en jeg lige lynhurtigt kan lsese op pa og sa tage fat i sadan en, for den tror
jeg ville kunne hjxlpe med at flytte nogle ting. Det har jeg i hvert fald set med testpersoner at den
kan.

Lea: Lige praecist med hende her, nu holder vi lige fast i hende, fordi der er nogle gode eksempler p3,
nar det har vaeret bade at finde nogle Igsninger som har kunne bruges rent organisatorisk men ogsa
har handlet om hende selv, i det med hele hendes udvikling og usikkerhed pa hende selv. Er det
noget du har fulgt op pa? Er det sa blevet fast at du coacher hende?

Carsten: Nej, vi har ikke gjort det formaliseret, det har jeg ikke gjort med nogle af dem. Men det er
noget af det jeg godt kunne finde pa at ggre. Men jeg tror at det vil veere nemmere for dem at vi
skifter samarbejdsform i den der retning, og det kunne jeg godt finde p3, i hvert fald med nogle af
dem. Hvis jeg ogsa kan demonstrere for dem at jeg ogsa har gjort en indsats for at dygtigggre mig til
lige praecis at ggre tingene pa den made, det tror jeg vil hjeelpe. Men de ved godt at jeg har coaching
og de ved ogsa godt hvad jeg har brugt det til. Men sadan som jeg har brugt det tidligere, er det jo
ikke at bruge som et dagligt ledelsesvaerktgj. Og der ville jeg maske synes at det var vigtigt at jeg
sgrgede for at dygtigg@re mig indenfor, og sige at nu har jeg veeret pa det her kursus, og nu prever vi
at ggre sadan og sadan, med de af dem som var villige til det. Og det kunne jeg sagtens forestille mig
at der var et par af dem der ville.

Lea: Okay, sa selvom at du ikke bruger det rent formelt, sa har du i hvert fald nogle teknikker med,
sadan som jeg hgre dig sige hvordan du har praktiseret det. Kan man sige noget om, bare for at vaere
helt klar pa billedet som det tegner sig, sa du har primaert brugt denne her tilgang hvis der har veeret
en god grund til det, f.eks. en medarbejder der skulle stoppe eller nogle af de eksempler du er
kommet med. Nar det ikke er sadan en konkret situation, kan man sa sige at du bruger det i din
daglige ledelse overfor dine medarbejdere, eller er det primaert nar der er sadan specielle situationer
eller noget konkret?

Carsten: (pause). Jeg tror ogsa at det her er noget af det som har vaeret under udvikling, ligesom at
nar man er ny leder sa skal man lige kridte banen op og det her det er rammerne, og jeg kan rent
faktisk agerer indenfor dem. Og sa til at gribe i veerktgjskassen, for nar jeg har en eller anden kritisk
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ting jeg skal have lgst, sa griber jeg ofte ned i coaching veerktgjskassen, for jeg ved at jeg har nogle
ting der, som jeg fgler mig tryg ved og som jeg rent faktisk ogsa kan eksekvere pa en ordentlig made.
Det er en sadan meget bevidst handling, du ved enten er det noget du taenker dig til eller ogsa star
du pludselig i en situation, hvad ggr du sa? Gar du op i autoriteer og siger sadan skal det bare vaere,
slut feerdig jeg gider ikke at diskuterer, det er én mulighed, eller siger du at det kunne jo godt veere at
der lige var en anden Igsning. Og det har jeg nok gjort meget bevist. Jeg var igennem en relativ
grundig vridemaskine hos HR, det var sadan at der ikke var mange draber tilbage da hun havde
vredet mig, og der var der nogle ting der blev meget klart for mig, om hvordan jeg agerer, og der
tenkte jeg, det skal blive Iggn, at jeg forfalder til at ryge ud i det samme mgnster. Det er jo sadan
man g@r som menneske, man forfalder til det samme menster, og derfor har jeg veeret ekstremt
bevidst om at nar jeg blev presset ud i et eller andet, hvordan reagerer du sa her. Og noget af det
som jeg fik pa puklen for, og det skal forstas konstruktivt det her, for det var meget konstruktivt. Det
var at hun sagde: du er ikke szrlig god til at hgre andres mening, du er ikke szerlig god til at lytte
rundt, du er ikke seerlig god til at sikre dig, at det kan godt veere at du ser en ting, sa ser du den sadan
der, men du glemmer lige at fa vendt den om og fundet ud af om der er noget pa bagsiden ogsa. Og
det kunne jeg se, og hun hev mange gode eksempler frem pa de sessioner jeg havde med hende. Og
var helt bevidst om at det var nogle af de ting jeg skulle arbejde med. Sa i stedet for at jeg saetter mig
ned og taenker det hele igennem og taenker Igsninger og eksekvering, jamen sa ggr jeg faktisk det at
jeg gar til mine medarbejdere og siger: Vi har det her vi skal have gjort, hvad taenker du om det. Og
sa hgrer jeg deres mening, det er ikke sikkert at jeg bruger den til noget, men ofte finder jeg ud af at
der var lige det der omme som jeg ikke lige fik fat i, i mine egne tanker og det kunne gode veaere at jeg
lige skulle prgve at fa det med ind. Og det er sddan en meget bevist handling, men min egen sadan
fornemmelse, og nar nu du spgrger, sa tror jeg nok at jeg glider nok mere og mere vak fra de her
beviste automathandlinger som for mig har veeret meget automathandlinger at ga over i den
coachende, fordi den coachende laegger netop op til at du far hgrt modparten, sa derfor var det, det
sikre valg for mig, sa var jeg sikker pa at jeg ikke r@g i det der gamle mgnster, som var at jeg troede at
jeg kunne taenke og planlegge alting igennem selv i detaljer. Nu sidder jeg overfor
informationsspecialisten, som faktisk var med vilje, for da ham min tidligere medarbejder stoppede,
sa skulle hun sidde alene, og hun er den eneste der ikke kan tale at sidde alene, for hun har brug for
en af spille bold op af en gang i mellem. Og derfor satte jeg mig derned, og det sker faktisk en gang i
mellem at hun lige spgrger mig om et eller andet, sa gg¢r jeg ofte det at jeg tager den som sadan en
sparringssnak og det er nok sadan jeg bruger det i dagligdagen. Det glider mere over i at blive sadan
naturligt. At jeg sikre mig at jeg ligesom far hgrt medarbejderens syn pa de her ting, fgr jeg ligesom
siger okay sa ger vi sadan, eller forslar sadan, og i stedet siger hvad synes du selv. Nogle gange lader
jeg dem ogsa selv beslutte, for sa kan vi jo se om det var en god Igsning, og ikke altid gg@re ligesom jeg
selv teenker det skal Igses. Sa kan jeg ligesom se om jeg havde ret eller ej, og nogle gange havde jeg
ikke ret. Det er meget godt for mig at se. Sa det bliver nok mere og mere ubevidst at jeg bruger den
stil.

Lea: Nar du sa sidder med denne her medarbejder, vil det sa typisk vaere medarbejderen eller
organisationen som er i fokus?

Carsten: Det kommer an pa (pause), i de rent driftsmaessige ting, sa er det jo nogle opgaver som vi er
ngdt til at forholde os til, for butikken skal ligesom kgrer, og der vil jeg sige at der er det ofte
organisationen det handler om. Der taenker jeg, hvad er det der er vigtigt for virksomheden i lige
praecis det her. Men hvis det er sadan nogle lidt mere fremadrettede ting, hvor det selvfglgelig ogsa
handler om organisationen, men hvor det ligesom er medarbejderen der skal Igfte denne her
opgave, eller som skal arbejde sig frem til at fa det defineret, jamen sa prgver jeg rent faktisk meget
at taenke over hvad det er for en medarbejder jeg har foran mig. Jeg har nogle medarbejdere som er
gode til at arbejde pa én bestemt made, og det tager jeg sa med ind i min vurdering i hvordan vi
kommer fra A til B. S3 der er det meget medarbejderen som er med inde over, og der teenker jeg
meget over, hvad er det for en stil der passer her. Hvis jeg har en medarbejder som er lidt for laenge
om at komme ud af hullerne, sa kan det godt veere at man skal vaere sadan lidt mere temposattende
som chef pa en ordentlig made. Sadan en medarbejder har jeg ogsa, der engang i mellem lige skal
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treekkes lidt ekstra op. Sa jeg tror at meget af det der driftsorienteret, der skal nogle gange treeffes
lidt hurtigere beslutninger, jeg tror ikke at mine medarbejdere fgler sig specielt ramt af at vi gor
tingene pa en bestemt made nar det er sddan dag-til-dag ting, men jeg tror nok at de ville synes at
det var noget maerkeligt, hvis jeg ikke havde dem i fokus pa de sadan lidt mere langsigtede opgaver.
Fordi det gaelder om at fa mest muligt ud af dem, og det er ogsa noget af det man kan bruge
coachingen til, det er jo netop at finde ud af, hvad er det der skal til for at medarbejderne kan Igse
deres opgaver bedst muligt. Det kan vaere et par dage hjemme med ro til at Igse en opgave, og det er
ikke altid de selv er bevidste om at det er det der skal til. Jeg er ogsa chef for vores sekretaer, og hun
er jo lige i frontline, det er jo hende der skal tage telefoner, lukke dgrene op, og hun har nogle gange
en arbejdsdag hvor hun ikke bestiller andet end at fise rundt og ikke lave en skid af det hun skal, ogsd
skal, hun skal jo ogsa det andet. Og der kan det nogle gange godt veere Igsningen at hun kan lgse
opgaverne hjemme, hvor hun ikke bliver forstyrret, sa ma vi andre lukke dgrene op og tage telefonen
den dag, sadan er det. S3 jeg kan ikke sige om det mest er organisationen eller mest medarbejderen,
det er sddan meget de der dag-til-dag, der taenker jeg meget organisation, men nar det er noget der
er lidt ud over det, sa taeenker jeg ogsa meget medarbejderne for at fa det effektivt Igst.

Lea: Okay, hvis du sa teenker medarbejderne for at fa det effektivt Igst, kan man sa sige at det ogsa er
i organisationens bedste, hvis vi treekker den helt ud?

Carsten: Ja det ggr det, men jeg vil ngdigt sidde og sige at jeg taenker organisationen hele tiden, for
det gor jeg ikke, og det vil jeg ikke. Fordi det er, ikke altid organisationen har ret, og det er ikke altid
at det organisationen siger vi skal ggre er det helt rigtige. Jeg star pa mal for de beslutninger der
bliver taget, men det er ikke altid at jeg ngdvendigvis eksekverer helt praecist, de her elementer som
er i vores ledelsesmodel. Og det er der ikke nogle der ggr, hvis de siger det, sa er de fulde af Iggn. Og
der vil jeg sige at der er det vel i virkeligheden min lange erfaring der gjorde at jeg fik det job, fordi
jeg kender huset rimelig godt og jeg kender butikken rimelig godt, jeg ved hvad det er for nogle ting
der er vigtige for vore s@sterselskaber nar de kommer herop, og det er at de far en fantastisk god
oplevelse af at komme pa besgg her i huset, for det er noget af det der salger hgreapparater ude i
den sidste ende. Det er det vi kan ggre, vi kan stille os op og sige ngjagtig det samme som for 3 ar
siden, og det er fint nok. Sa nar jeg far at vide at jeg skal ggre det pa en anden made, sa er det slet
ikke det, det handler om, sa er jeg jo ngdt til at navigerer i det her.

Lea: Jeg hopper lidt tilbage i det her med coaching som disciplin, for jeg har bidt meget maerke i at
du, nar du taler om at bruge det, taler du om vaerktgjskassen hvor du hiver nogle ting frem som du sa
bruger. Oplever du nogle udfordringer i at bruge de her veerktgjer?

Carsten: Jeg vil sige det pa den made, at jeg har tit taenkt pa, og der vender jeg lidt tilbage til det her
med at jeg gerne vil udvide mine kompetencer i forhold til at kunne bruge coaching endnu mere
bevidst i min ledelse. Jeg oplever jo ofte at jeg star i en eller anden problemstilling, hvor jeg kigger
efter en svensknggle og der ligger kun en hammer. Sa det er den type udfordringer jeg har, hvor jeg
tenker gad vide om der findes nogle gode vaerktgjer eller nogle gode mader at taenke pa eller nogle
gode processer rent ledelsesmaessigt. Fordi jeg skal ikke sidde og mentor coache dem, hvis det er
noget ledelsesmaessigt det handler om. Sa er det jo noget andet noget jeg skal, og der kan jeg godt
fele lidt at jeg mangler nogle af de der veerktgjer i vaerktgjskassen, og det er egentlig den indsigt jeg
er kommet til nu, at det skal jeg nok kigge lidt pa.

Lea: Okay, sa de udfordringer du oplever er egentlig at du mangler noget.

Carsten: Ja, hvis de var der kunne jeg bruge dem. Og er egentlig ikke bange for at ggre det.
Lea: Sparer du med nogle omkring det, ud over dem fra HR som du ogsa har naevnt?
Carsten: Coachingmaessigt?

Lea: Ja
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Carsten: Nej det ggr jeg ikke, der gav du mig lige en ide. Jeg ved at der er flere i organisationen der
har en coach uddannelse, og flere der har en ledelsesmaessig coachuddannelse, dem skal jeg lige
have fundet. Nogle der er pa mit eget ledelseslag, det er nogle gange en fordel. Men nej jeg har ikke
lavet noget sparring med andre ledere, med min ledelseskasket pa. Jeg har gjort det lidt med min
egne chef som ogsa har haft noget introduktion til coaching, sadan en dags, og det er nok meget
godt, men det er en introduktion til det vil jeg sige. Men der jeg delt nogle af de problemstillinger
med ham som jeg har haft, og maden jeg har Igst det pa. Og det har jeg ikke oplevet har veeret noget
problem.

Lea: Du var lidt tidligere inde pa, at hvis du begyndt at bruge ledelsesbaseret coaching mere i sin rene
form, sa ville du mene at der var 2 maske 3 af dine medarbejdere der ville vaere interesseret i det,
sadan som jeg hgrte det.

Carsten: Ja eller hvor det ville give mening ogsa.

Lea: Og sa ma der jo vaere nogle medarbejdere, hvor du taenker at det ikke ville give s& meget
mening, hvad er grunden til det? Eller hvori ligger forskellen?

Carsten: Forskellen ligger i, at jeg har en medarbejder der er 68, og han er sadan en der i gasegjne
har truet med at ga pa pension i nogle ar, men som ikke har gjort det. Men nu skal han pa pension
inden arets udgang. Og han er et langt stykke hen af vejen gaet pa pension i sit hoved. Og det kan jeg
maerke pa ham. Han er selv gammel chef, og han er en person man ikke kan coache, ganske enkelt,
det kan ikke lade sig ggre. Dels kan det ikke lade sig g@re fordi, han er sadan en person der skal have
at vide hvordan han skal ggre tingene, for ellers ggr han det pa sin egen made. Det der
abstraktionsniveau og made at taenke pa, det evner han ikke. Jeg har ogsa prgvet andre tidligere, der
er bare nogle du ikke kan coache. Der er nogle der ikke kan reflektere pa den made, det kan han ikke.
Jeg prgver ham lidt af, det er sa ikke bevidst men en efterrationalisering. Jeg fik lov til at ansaette en
medarbejder pa timelgn, og sa er HR ikke involveret, og det kan godt vaere en fordel en gang i
mellem, for sa kan man ggre som man gerne vil. Sa jeg tog fat i et vikarbureau og rekrutterede
derigennem. Det endte med at vikarbureauet sendte 4-5 kandidater til os, som vi sa selv lavede
samtaler med, og det var s3 mig og vores sekretar som gerne vil lave sadan noget HR lignende
arbejde, og sa gjorde jeg det pa den made, at jeg lod min aldre medarbejder vise rundt, og sagde at
sa vil jeg gerne hgre din mening om personen, og hvor meget har de spurgt om og har de virket
interesseret. Og sa spurgte jeg sa ogsa vores sekretzaer, vi delte vores oplevelser efter samtalerne.
Han evnede ikke at finde ud af hvad det her var for en person. Han kunne godt give sin vurdering om
hvad han synes om personen, og hvordan han troede og hvad han synes, men det sjove ved det var,
at jeg ansatte en medarbejder som ingen af de andre to havde peget pa som deres topkandidat. Det
har sa efterfglgende vist sig, det er altid nemt at veere bagklog, men jeg tror at jeg ramte meget
rigtigt, for vi har nu en super velfungerende medarbejder, som er skide glad for at vaere her, og alle
er glade for hende ogsa. Men der prgvede jeg ham lidt af, men hans abstraktionsniveau var bare ikke
til det. Og skulle han stadig veere i huset og skulle vi ggre det her en gang til, sa er jeg ikke sikker pa at
jeg ville bruge ham.

Lea: Okay, sa det jeg hgrer er faktisk at du taenker at det er en forudsaetning for at det virker, er at
medarbejderen kan reflektere.

Carsten: Jeg tror godt at man kan fa folk til det, men det er en lang proces. Og der vil jeg sa ogsa valgt
at sige at jeg ikke vil bruge krudt pa denne her medarbejder, fordi jeg ved at han snart ikke er her
lengere, og som skal skiftes ud med en helt anden profil. Og det er heller ikke noget problem som
sadan, for hvis jeg havde en medarbejder som mistrives forfeerdelig meget sa var det noget andet,
men jeg har faktisk en medarbejder der er glad for at vaere her, sa glad at han ikke engang kan finde
ud af at ga pa pension. Det er det som det handler om i virkeligheden. Men havde han nu veeret
vaesentlig yngre og jeg vidste at han havde mulighed for at have en lzengere tid foran sig i
virksomheden, sa havde jeg nok gjort et eller andet ved det, pa den ene eller anden made. For sddan
vil jeg have at det skal veere, jeg vil have nogle medarbejdere som kan finde ud af at reflektere, og
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maske kunne ggre sig nogle tanker der ligger lidt uden over hvad skal der lige ske i morgen og i naeste
uge agtigt. Fordi, det er vi ngdt til.

Lea: Sa tilgangen vil om end veere lidt anderledes, men du ville forsgge?

Carsten: Ja, det ville den, og sa ville jeg nok ogsa have lagt mere officielt krav til medarbejderen. Sa vi
kan prgve at udvikle medarbejderen rent personligt sa profilen kommer til at passe til vores behov.
Jeg kunne sagtens finde pa at saette det meget mere i rammer, nar fgrst jeg har faet lidt mere i
veerktgjskassen.

Lea: S& de medarbejdere som du sa snakker om, at dem kan du se ville kunne fungerer i sadan et
forlgb her. Er det sa fordi de allerede pa nuvarende tidspunkt har udvist positivt omkring din
coachende tilgang, eller er det sadan rent personlighedstraek i dem?

Carsten: Altsa 2 af dem har sat ord pa at de decideret godt kan li’ den ledelsesstil, og de synes at det
er rart at jeg gor som jeg ggr. Den 3. er som person en der trives godt i at fa vendt tingene, og som er
en person der i mange ar har vaeret overladt til sig selv, og til altid selv at skulle finde Igsningerne
selv. Det er en person der ligner mig meget omkring det her med selv at synes, altsa sadan som jeg
havde det da jeg startede, at sige jamen det er forkert at tro at du bare kan taenke alt ting igennem
og planlaegge alting ned i detaljer. Du er ngdt til at finde ud af hvad folk omkring dig har af input, i
hvert fald som chef. Og jeg har en medarbejder som har lidt samme made at reagere pa, som selv
synes at han er rigtig god til at taenke en hel masse ting igennem, og nar vi sa har diskuteret det
igennem, sa finder vi faktisk ud af at denne her lange snak hvor jeg far stillet en masse abne
spergsmal og far aktiveret mange af hans overvejelser som han har varet igennem under vejs, som
jeg ikke kan laese, jeg kan jo kun laese slutresultatet. Og dem far jeg sa, og sa finder jeg ud af hvorfor
det sa er han er naet derhen, og taenker sa kunne man ikke have gaet en anden vej. Og det far vi sa
op pa bordet og det er der ikke rigtig nogle af hans to andre chefer der er lykkes med, det ved jeg at
der ikke er, og det kan jeg se der ikke er. Fordi mange af de her snakke, dem far vi taget pa det rigtige
tidspunkt. S3 det er mere hans person som ligesom leegger op til at det kan man, og pa den made
tror jeg faktisk at jeg kan opna at han fgler at han bliver udfordret lidt, pa en ordentlig made. Og at
han faktisk yder endnu mere, og han giver endnu mere fra sig end hvis man lod veer.

Lea: Nar du snakker om at de her medarbejdere, er positivt indstillede men er lidt forskellige typer,
taenker du sa at hvis du skulle have denne her coachende tilgang over for dem, er det sa forskellige
vaerktgjer du ville bruge?

Carsten: Ja helt klart.
Lea: Vil du szette et par ord pa dine tanker omkring det?

Carsten: Nu brugte jeg det her eksempel med temposaettende fgr, og det er sadan lidt en rgd trad da
jeg har en medarbejder der ofte er meget laenge om at komme fra, det her det er opgaven til her er
Igsningen, fordi der er for meget slinger undervejs, og man skal ogsa lige vaere sikker pa at man ikke
traeder nogle over teerne. Og der er jeg n@dt til en gang i mellem og skare igennem og sige det er
sadan her det skal vaere. Vi har lige lagt hus til en keempe stor konference, hvor det egentlig ikke var
os der skulle have ansvaret for det, men hvor jeg sagde at det blev vi simpelthen ngdt til , for det er
os der far oven i hatten bagefter hvis ikke det er i orden. Og det endte sa med at det var hende der
skulle tage meget af det. Og hun kom og sagde at hun stadig havde de og de problemer, hvor jeg var
ngdt til at sige, sa er du ngdt til at skeere igennem. Sa pa hende tror jeg at jeg ville kunne hjzelpe
hende med at, som hun selv tidlige har sagt, hun skal lade veere med at veere for meget i flinkeskolen,
og det er et meget godt eksempel pa det. Der ville jeg maske tage nogle af de her
malsaetningsvaerktgjer nar der kom en eller anden opgave op, og sa sige sa ma du kgrer denne her
SMART model pa det. Og sa sige, hvordan kan vi kgrer det her, sa der kommer lidt mere fart pa nar vi
skal i gang. Det ville helt klart vaere noget af det jeg ville bruge pa hende, og hun ville sagtens kunne
reflektere pa det her. Man ville ogsa kunne bruge det til malsaetning og stille nogle reelle mal op i
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SMART modellen. Sa den fgrste er noget med eksekveringen, og fa sat noget tempo p3, og give nogle
veerktgjer til hvordan vi kan ggre tingene mere effektivt, uden at hun fgler sig trumfet. Med den
anden medarbejder, tror jeg nok snare det ville vaere at gribe til nogle metoder, og der kan jeg ikke
lige se nogle for mig, og finde frem til nogle vaerktgjer hvor jeg i denne her proces hjelper hende
med at blive stivet mere af og bliver mere sikker pa tingene, sa hun ikke har denne her flagrende
fremtraeden fordi hun er lidt usikker pa sig selv. Fordi hun er en klods om benet pa sig selv en gang i
mellem, som er rigtig aergerligt. Sa det vil mere vaere pa det personligheds udviklende niveau. Den
tredje vil sa vaere, mere pa grund af personen, sa det vil vaere mere noget med at vise at jeg er der og
fortzelle medarbejderen at du ikke er alene og vi er der for at hjaelpe, for der er ikke nogle af os der
kan ggre det her perfekt alene. Sa jeg vil gerne hjzelpe, og jeg er der, sa brug mig.

Lea: Er det noget du ville skulle forberede dig til, eller er det noget der kommer i kendskabet til dine
medarbejdere, for det lyder som om at du har et meget dybdegdende kendskab til dine
medarbejdere. Ligger forberedelsen deri, eller ligger der en anden form for forberedelse hvis du
skulle ha den snak?

Carsten: (pause). Min forberedelse ville nok narmere ga i retning af at leere de vaerktgjer i
vaerktgjskassen ret godt, sa jeg kan vide hvilke ting jeg skal veere opmarksom pa inden samtalen. For
man ved jo godt hvad det handler om, man ved jo godt hvad det er der sker. Sa forberedelsen ligger i
at veere opmaerksom pa at sikre at det nok er skruetraekkeren der ligger gverst, sd man ikke skal
sidde og rode for meget rundt efter det du skulle bruge. For det fungerer ikke overbevisende, og det
er ikke fordi at jeg har specielt meget behov for at virke overbevisende, men for at man skal i gang
med at bruge det her, meget mere officielt, sa skal folk ogsa opleve at det ggr en forskel og maerke
ret hurtigt, at det han siger det er ikke bare er en fis i en hornlygte. De skal kunne maerke at det her
rent faktisk fungerer, og at de selv far noget ud af det ogsa, og at de far lyst til at komme naeste gang
ogsa, hvis det er sadan en coaching session man laegger op til. Det synes Jeg er min pligt som coach,
jeg skal veaere i stand til at kunne saette det her spejl op hvor de kan se sig selv.

Lea: Har du et par fa ord pa hvornar en coachende samtale har veeret god?
Carsten: For mig eller for min modpart?
Lea: Hvor du taenker, det her har vaeret godt.

Carsten: Det har det nar det udgangspunkt jeg kom med, hvis det enten bliver belyst bedre end det
var da jeg kom med udgangspunktet og medarbejderen kom med udgangspunktet, at vi kom med et
og gar herfra med noget stgrre, anderledes og bedre. Sa har tingene udviklet sig. Nar folk har haft en
aha oplevelse sa synes jeg at det har veeret godt.

Lea: Kan man szette nogle ord pa hvornar den sa har veeret mindre god?

Carsten: Huvis folk reagere ved at blive mere introverte, hvis de traekker sig pa den negative made, det
er ok at treekke sig fordi man har faet noget at taenke over, men hvis man traekker sig fordi man
mener det er spild af tid agtigt.

Lea: Laver du nogen evaluering pa de ting der er sket, eller teenkt over hvordan effekten af din
coachende tilgang har fungeret. Er det noget du teenker over?

Carsten: Ja det g@r jeg. Jeg bruger en del tid pa at reflektere, og det er noget af det jeg finder pa at
tage med mig hjem. Jeg tager ikke problemer med hjem, men jeg tager ofte sadan evalueringer af
ting med mig hjem. Det er ofte nar jeg gar ture i skoven eller cykler, sa har jeg fundet ud af at det er
ofte der jeg er god til at reflektere over den slags ting. Men jeg ggr det ogsa nogle gange i ord. Jeg
gor det ogsa til medarbejderne, f.eks. ham der var vant til altid at Igse alting selv, spgrger jeg om han
kan huske hvad udgangspunktet var.
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Lea: Sadan lidt opfglgende pa denne her coachende tilgang, hvilken effekt vil du vurdere at den har
rent organisatorisk?

Carsten: | forhold til huset her, der fgler jeg mig ret overbevist om at effekten er, at den funktion som
jeg er leder for, er blevet meget mere bevist rundt i huset og blandt forskerne. De er meget mere klar
over, hvad det er for nogle ting vi laver, de er helt klar over at vi fungerer som en gruppe. Det gjorde
man ikke tidligere, der var det meget fragmenteret. @h, de involverer sig i nogle af de opgaver vi har,
og som egentlig ikke er deres opgave at involvere sig i, positivt involvere. Jeg tror faktisk ogsa at de
har mere respekt for mine medarbejdere, og kan se at det de Igser er en vigtig del af huset. Det kan
godt vaere at det ikke er det som skaber forskningsresultater, men hvis ikke der bliver sat mad pa
bordet sa er fanden lgs. Og det tror jeg er effekten af at have nogle medarbejdere der er glade og
motiverede til at ggre deres arbejde.

Lea: Sa vil jeg gerne spgrge lidt til relationen mellem dig og dine medarbejdere. Dét at du har taget
denne her coachende tilgang, hvad har det haft af betydning for relationen med dine medarbejdere?

Carsten: he he, det er et godt spgrgsmal. Det har jeg jo ikke spurgt dem om. Men de havde en relativ
hablgs leder fgr mig, som faktisk blev fyret. Jeg kunne selv som medarbejder, den gang hun var chef,
se hvordan folk de brandte mere og mere sammen. De blev mere og mere indeklemte og talte ikke
sammen i gruppen. Jeg tvang dem simpelthen til, og det var sa den autoritaere del, hvor jeg sagde at
vi skal have et mgde hver 14. dag i 45 min. hvoraf i hver far 5 minutter til at forteelle om hvad i gar og
laver, og sa har vi lidt tid til andre ting. Men det gad de ikke, at bruge tid p&, for de var en
fragmenteret gruppe. Jeg har sa efterfglgende hgrt flere af dem sige at de er blevet mere og mere
glade for de her mgder, og de mgder op til mgderne, og alle ved hvad alle laver. Selv vores
informationsspecialist ved hvad vicevaerten laver og sa behgver hun ikke at spgrge til de ting i huset
der maske ikke fungerer, for det ved hun allerede. Sa de fgler et meget stgrre faellesskab end de
gjorde tidligere, og de virker glade. De kommer til mig nar de har noget at spgrge om, og det er ikke
sa tit at jeg skal hgre ting sddan andre steder i huset, om noget jeg burde have hgrt noget om. Sadan
var det meget i starten, hvor jeg fandt ud af det ved et rent tilfaelde. Sa de virker gladere og de siger
ogsa at de er tilfredse.

Lea: sa det har i hvert fald haft en positiv effekt.
Carsten: ja det er da min fornemmelse i hvert fald.

Lea: Der er lidt andre ting som jeg er nysgerrig pa, vi snakkede tidligere lidt om forudsatningerne for
at kunne coache medarbejdere. Hvad hvis det er en ny medarbejder, som du ikke havde det her
indgaende kendskab til som du har med dine andre medarbejdere, ville du sa mene at du kunne
coache personen?

Carsten: Det kan helt klart veere en del af den profil som jeg saetter op for den person som jeg gerne
vil have ansat. Jeg ender jo med at skal have min ldste medarbejder erstattet med en yngre, jeg vil
ganske enkelt have medarbejdere som evner at teenke selv og som kan reflektere. Og det kan jeg
sagtens finde ud af om de kan, i jobsamtalen kan jeg jo stille spgrgsmal som viser om kandidaten kan
reflektere, og det har jeg ogsa gjort tidligere nar jeg har skulle rekruttere. Sa det vil helt klart veere et
krav fra min side, at medarbejderen skal veere en der er i stand til det her. Jeg vil gerne have at det er
en medarbejder der kan finde ud af at komme og sige til mig, nar der opstar problemer som er lidt
mere langsigtede, for sa skal jeg ikke selv rende og holde gje med det.

Lea: okay, sa hvis du har en person med de her personlighedstrak, og selvom at du ikke ngdvendigvis
kender personen, sa godt endnu, sa vil du mene at du vil kunne coache denne her person?

Carsten: Ja helt klart.

Lea: Er der andre ting som du taenker der skal veere til stede, andre forudsaetninger hvis du skulle
kunne coache en medarbejder?
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Carsten: de skal ville det. Hvis udgangspunktet er "sadan noget pjat, det gider jeg ikke”, sa er det
rigtig svaert. Sa er det virkelig op ad bakke. Man kan godt have en sadan lidt reserveret holdning til
det, og synes det er maerkeligt, men hvor det stadig kan fungere. Jeg har fgr jeg tog uddannelsen
m@dt nogle hvor der var nogle, der var meget de her ingenigr typer der synes at det var meget noget
moderne pladder, men de strittede ikke i mod som sadan, men de satte ord pa at de synes det var
noget besynderligt noget. Men fandt jo ud af og satte ord pa nogle af de her ting kunne give nogle
interessante dynamikker som de aldrig nogensinde havde oplevet fgr. Og nogle af dem talte jo om
det flere ar efter. Jeg tror ikke at det er mere end et halvt ar siden, at vi talte om noget der ligger
mere end seks ar tilbage. Som kom frem som en del af en act-session, hvor to medarbejdere skulle
gore et eller andet og Igse en opgave, mens de andre blev sat bag en imaginaer streg og blev bedt om
kun at observere. Bagefter kunne de sa fa lov at kommentere, og det var sadan et vaerktgj hvor han
brugte den coachende tilgang til det, og det var meget imponerede hvad der kom ud af det, og pa
ingen tid.

Lea: Du snakkede om da du gik fra at vaere kollega til at veere leder, lige da det skift kom naevnte du
ogsa at der var flere af dem der synes det var lidt svaert af forskellige arsager. Ville du kunne tage den
coachende tilgang allerede der, var jeres forhold klar til det sa at sige?

Carsten: (pause). Det ville jeg godt kunne, men jeg tror det handlede meget om at pisse territoriet af
i forste omgang. Det er ikke seerlig yndigt at skulle sige, men jeg var meget opmaerksom pa det.
Tilfeeldigvis fik jeg ledelsesuddannelsen lige i starten, og havde det hele oven i hatten pa én gang. Og
der ma jeg indremme at jeg dybest set ikke havde det mentale overskud til at have denne her meget
coachende tilgang, og det er noget der kommer til mig nu hvor vi sidder og snakker om det, det
havde jeg simpelthen ikke. Jeg greb meget denne her autoritaere, ikke sddan sd jeg rendte og
bankede i bordene, men de var ikke i tvivl om hvad jeg gerne ville have, og det holdt jeg fast i. Og jeg
mindede dem ogsa om det, hvis jeg kunne maerke at de blev lidt i tvivl, og mindede dem om hvad det
var jeg kunne og ikke kunne. Og at de ikke skulle ga til den gamle chef, og han viftede dem ogsa
tilbage til mig hvis det skete. Sa jeg evnede det faktisk ikke, fordi jeg keempede med at tage denne
her uddannelse samtidig med, og det er nogle ar siden at jeg har siddet pa skolebaenken sa for mig
var det lidt af en mundfuld. Og jeg havde besluttet at jeg skulle have det maksimale ud af den
ledelsesuddannelse, og det synes jeg ogsa jeg fik.

Lea: sa det er noget der er kommet senere?

Carsten: ja. Og man kan det, det kan man maske godt. Hvis ikke jeg skulle tage lederuddannelsen
samtidig, men havde vaeret lederuddannet, jamen sa havde jeg maske mere overskud. S& maske
kunne jeg have gjort det.

Lea: Hvordan kan man karakterisere det ledermedarbejderforhold i har i dag?

Carsten: Gensidig respekt tror jeg at jeg vil kalde det. Det vil vaere min sddan umiddelbare made at
beskrive det pa.

Lea: Lige praecis respekt, taenker du at det har betydning for at det kan fungere at have sadan en
samtale?

Carsten: Her i huset, der har det.
Lea: | hvilken forstand?

Carsten: Fordi at virksomheden har tradition for at nar man uddanner nogle til leder, sa var det de
fagligste dygtige der blev uddannet, hvilket er en helt forkert made at ggre ledelse pa. Sadan var det
historisk, sadan er det ikke mere. Og det vil sige at lederen havde man respekt for, fordi han ogsa var
den dygtigste. Og det har man ligesom vaeret opdraget til, og sadan har kulturen veeret. Og pludselig
laver man om pa det, og hiver en udefra ind, som ikke har forstand pa det her, men som faktisk er en
dygtig leder. Der er jo ogsa mange ting i mit omrade som jeg ikke kendte til i detaljer, som var mine
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medarbejders specialviden. Og jeg havde aldrig teenkt over det som kollega heroppe, men pludselig
finder man ud af hvad det er for nogle ting der ligesom skal vaere pa plads for at det fungerer. Og du
er ngdt til at demonstrere at man godt forstar det her, for at du far respekten.

Lea: Jeg vil gerne bore lidt i det her respekt, for nar jeg hgre dig snakke om det, sa er det rent faktisk
en forudsaetning for at man kan fungerer som leder, i stedet for en som ikke ved noget som helst om
noget. Men snakker vi ogsa sadan rent menneskeligt her?

Carsten: Ja. Det ggr vi. Men det problem havde jeg sa ikke, for de vidste jo godt hvem jeg var og hvad
jeg stod for. Og de vidste jo udmaerket godt hvad jeg havde lavet i mange ar og taget mig af de her
ldre testpersoner. Og der er jo mange skaebner imellem. Og jeg har nok naermest, pa al den tid jeg
har arbejdet her, haft s meget som en eneste testperson som lavede sa meget st@j at chefen blev
involveret. Og testpersonerne gav jo udtryk for hvor glade de var for at komme hos mig og at jeg var
god til at lytte og behandle folk ordentligt. Det sagde de jo til vores sekretzer og sendte breve til
huset. Sa den rent menneskelige del af det, der vidste de godt hvor de havde mig henne, og jeg var
ikke noget dumt svin, for at sige det pa den made. Og der var nogle der havde brugt mig som
sparringspartner fgr, sa den form for respekt den var pa plads. Sa det var mere mig som leder, end
mig som mig i virkeligheden.

Lea: S3a for lige at teenke den helt ud. Hvis nu de her medarbejdere ikke havde haft denne her
respekt, og for at bruge dine egne ord synes at du var et dumt svin, hvad tror du de ville ggre, tror du
at de ville sige at de ikke havde lyst til at have sadan en coaching samtale med dig?

Carsten: (pause). Nar man har i sin ledelsesstil at man er god til at skabe sociale relationer, sa er det
sveert. Jeg tror bare at de ville sta af pa det og sige det kunne jeg godt glemme. Sadan tror jeg maske
ogsa at jeg selv ville ggre. Jeg ville nok give det en chance men hvis det virkelig var et dumt svin jeg
havde som chef, sa ville jeg nok sige at han skulle glemme det, for det giver ingen mening.

Lea: Denne her rolle som leder der bruger ledelsesbaseret coaching eller i hvert fald tilgangen, er det
en rolle alle ledere kan patage sig?

Carsten: Jeg haefter mig ved at du siger patage sig, for der ligger jo lidt i at nej det kan de ikke. Jeg
kan godt komme i tanke om nogle hvor jeg har sveaert ved at se det. Den meget meget autoriteere
leder, og sadan nogle findes der jo, kan jeg godt have sveert ved at se skulle kunne indga i den rolle
fordi de siger et men de signalere noget helt andet. Sa hvis det e ren meget autoriteer leder sa tror
jeg ikke pa det. Men ja at patage sig noget det er jo ikke sadan seerlig godt. Men det er heller ikke
sikkert at de skal. Der er jo nogle steder hvor jeg maske kan forestille mig at det kunne veere sveert at
bruge sadan noget her. Jeg var pa et arbejdsmiljgkursus med en fyr der var leder i en
produktionsvirksomhed, hvor nogle af dem ikke engang havde gaet 7 ar i skole. Som han sagde, du
kan glemme alt sddan noget, det fungerer overhovedet ikke. Det er spild af tid, vi skal ud og lave
noget. Sa det var bare: hvad skal vi lave, hvad var akkorden og sa slut.

Lea: Til allersidst, hvilke personlighedstraek skal denne her person der godt kan fungerer i rollen sa
have?

Carsten: Man skal for det f@rste vaere i stand til at lytte, man skal veere god til at sp@rge og stille abne
spgrgsmal. Man skal vaere eksplorativ i sin tilgang til tingene, det tror jeg er den bedste made at
beskrive det pa. Man skal have empatisk evner og veere i stand til at saette sig i en anden persons
sted. Sa skal man ogsa vaere lidt ydmyg tror jeg. Men omvendt tror jeg ogsa at man skal vaere
selvsikker, man skal tro nok pa sig selv til at man kan gennemfgre det her, for hvis man er usikker
som coach sa klasker det hele sammen. Det prgvede jeg pa min coachuddannelse, hvor en af
kursisterne simpelthen ikke troede pa sig selv sa han kunne stille spgrgsmalene pa en made som
gjorde at man rent faktisk ogsa troede at han troede pa det han spurgte om.

Lea: Sa det havde den effekt at han virkede ikke trovaerdig i rollen.
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Carsten: nej.

Lea: Og det er derfor at folk som er autoritaere, at det simpelthen kan veere sveert for dem at virke
troveaerdige hvis de patager sig denne her rolle.

Carsten: Ja eller manglende empati.
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Bilag 8: Interview med Frank.

Ditte: Til at starte med vil vi rigtig gerne hgre lidt om dig og din uddannelsesmaessige og
arbejdsmaessige baggrund?

Frank: Ja. Fra start af?
Ditte: Jah, det der er relevant for din stilling nu, kan man sige.

Frank: Tilbage i 94 blev jeg udlaert veerktpjsmager, som ikke direkte har noget at ggre med Call
Center, men der er den rgde trad, at det er masseproduktion og det var ikke der, jeg skulle hen, da
jeg var udlezert, kan man sige. Det var ikke Call Center branchen, men det blev det, fordi jeg flyttede til
Irland, der hvor det boom’ede med Call Centre derover og fik job. Og sa har jeg sa vaeret hos IBM og
Compack og siddet som teamleder derovre og kommet hjem og haft nogle selvstaendige
virksomheder og har arbejdet som kundeservicechef i sma nystartede virksomheder, hvor jeg har
opbygget kundeservicefunktioner. Og jeg har sa ogsa arbejdet som kvalitetsmanager inden for 1SO
9000 med kvalitetskontrol i produktionsvirksomheder. Og hvor jeg sa har endt ude hos vores
konkurrent GoExcellent, hvor jeg var indtil, at jeg m@gdte min nuveerende chef og vi endte med at sige
ja til et tilbud fra konkurrenten, som sa er Xxx og der sidder jeg sa som ansvarlig for lederne her. Det
er sadan den korte version.

Ditte: Okay. Hvor mange ledere er det, du er ansvarlig for?
Frank: | dag er det kun 5. Vi kom fra 8, men optimering har gjort, at vi kun har brug for 5 lige nu.
Ditte: Okay. Hvordan har du stiftet bekendtskab med ledelsesbaseret coaching?

Frank: Det var en uddannelse, som jeg blev tilbudt af en tidligere samarbejdspartner, ude hos
GoExcellent, hvor vi brugte To Be One Group. Dem brugte vi til andre interne uddannelser og han
tilbgd mig sa et coachingkursus som statsakkrediteret coach, som jeg sa tog.

Ditte: Okay.

Frank: S3 det er sadan set det.

Ditte: Og hvornar var det ca.?

Frank: Hmm. Det er 2009, tror jeg. Pa papir har det i hvert fald veeret fra ca. 2009.

Ditte: Og var det noget, du selv valgte at bruge, eller var det en st@rre beslutning, der blev taget om,
at det var noget i skulle?

Frank: Nej, det var selvvalgt. Det var skaer bare for at fa et eller andet pa CV’et. Jeg har laest en del
om det privat uden at fa papirer pa det, bade om coaching men ogsa om NLP og sadan nogen ting,
hvor jeg sa taenker, at sa kunne jeg lige sa godt fa et eller andet pa papir, for det virkede rimelig
simpelt at skulle besla sadan en eksamen. Sa det gjorde jeg.

Ditte: Og hvad har arsagen vaeret til, at du har laest lidt privat inden for de emner?
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Frank: Det er... gh, jeg synes... jah... Det har bare veeret interessant. Privat interesse, du ved.
Manipulation af mennesker, det er ikke coaching selvfglgelig, fik jeg jo undervist (griner), men jeg
synes, at det menneskelige sind det er meget interessant, sa derfor har jeg interesseret mig for det.
Ogsa uden at det har haft direkte sammenhaeng med mit arbejde.

Ditte: Er det noget, du har trukket med ind i din nuvaerende funktion?

Frank: Jamen, jeg synes jo, at man bruger det til dagligt. Uanset om det er privat eller fagligt og jo
mere bevidst, man er om sit eget sind, jo mere bevidst bliver man om andres sind og pa den made
kan man pavirke i retninger. Bade sig selv, men ogsa sime omgivelser. S& man kan sige, at det er en
del lige sa snart, at du interagerer med mennesker, sa bliver det en aktiv del af din vaeremade.

Ditte: Vi vil gerne hgre lidt om din praktiske tilgang til ledelsesbaseret coaching og det vi er
nysgerrige pa er, hvordan det er, du bruger det i din ledelse. | hvor stort omfang vil du vurdere, at du
bruger coaching i din ledelse af dine medarbejdere?

Frank: Det er et rigtig godt sp@grgsmal... ghm... forbi du g@r det ikke udelukkende, jeg gor i hvert fald
ikke. Det er sjeeldent, at du har en session med ledere, for mit vedkommende er det i hvert fald, hvor
der er tid til at kgre de har sessions, som man bgr afsaette tid til. Der er mere instruks, eller nar du
starter pa coaching delen, sa gar du over i instruksfasen, fordi at det er hurtigere. Og det kan godt
veere, at forankringen ikke er lige sd stor, men til gengaeld sa... shm... Jeg synes jo, ledelsesbaseret
coaching det er jo reelt set, at det som jeg gerne vil have frem, det ender med at komme frem, der er
ikke nogen ledere, der kommer frem til noget, som jeg ikke selv har taenkt pa, uden at det dog skal
lyde helt vildt fantastisk klogt. Men jeg kan se udviklingen i folk, nar man bruger coachingdelen og
tidsmaessigt sa kan du vel godt sige, at man bruger det... Jah jeg bruger det sikkert ogsa ubevidst af
og til, ikke. Men mange one to one vil gd med instruks eller de fa simple spgrgsmal: “hvad synes du
selv, at du kan ggre?” Og afhaengig af hvor kompetent lederen er, sa kommer de frem til de svar, som
de alligevel var blevet instrueret i. S8 man kan sige, jeg bruger meget tid, eller jeg bruger lidt tid. Det
spiller egentlig sveert at sige, synes jeg selv.

Ditte: Men har i decideret coachingsamtaler rammesat?

Frank: Nej, ikke som den undervisning, jeg har modtaget, foreskriver i hvert fad. Det trygge rum osv.
Det har vi ikke. Det ville vaere i det her i det her lokale for eksempel. Men en direkte coachingsession,
hvor man siger ”"ga hjem og taenk over, hvad du godt kunne taenke dig at blive coachet i” det har vi
ikke.

Ditte: Og nu naevner du selv tidsaspektet. Er det den primaere grund?

Frank: ja, det kan man godt sige. Men ogsa lige sa meget, at ledelsesbaseret coaching... Jah, jeg synes
det er fint, at man har fundet pa det koncept, men jeg tror ikke pa, at selve ledelsesmaessigt sa
coacher du ikke, for ledelse er reelt set enten at hjelpe i retning eller fortzlle i hvilken retning de
skal ga. Sa jeg tror, at det for mit vedkommende, er lige sa meget troen pa, at sa meget virker det
heller ikke i forhold til folk der egentlig vil coaches. For igen, det kommer ogsa an pa, afhaengigt af
hvilken leder det sa er, om lederen sa vil coaches eller kan coaches.

Ditte: Sa det er noget, du bruger til one on one i sma bidder?
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Frank: Ja, det ville veere det. Det er i hvert fald ikke en sammenhangende session forlgb over 2 eller
3 eller 4 gange, det er det ikke. Ikke pa samme emne i hvert fald.

Ditte: Er der nogen af de ting, der kan komme frem, som du har en opfglgning pa med lederen?

Frank: Ja, det kan der sagtens. Vi har en fast agenda og en fast to do, som vi kgrer igennem pa vores
on to one i forhold til opfglgning pa nogle forskellige punkter. Og sa er der selvfglgelig nogle punkter,
der er mere presserende for mig at fa igennem hurtigt, end andre, hvor man kan sige, at jeg godt kan
bruge det coachende tilgang til blgde elementer. Fx til at udvikle en leder i forhold til, hvordan han
eller hun skal lede sine agenter. Men hvis det er for at mgde performancemal, sa er det ikke meget
coaching, sa er det mere instrukser, kan man sige.

Ditte: Sa det er lidt en balancegang mellem at vaere coachende og at veere instruerende?

Frank: Det er det, ja. Men det er sd ogsa igen, altsa balancegangen er der, det er jo rigtigt, men jeg
har jo ikke talmodighed eller tid til at vente p3a, at en af mine ledere bliver coachet frem til at tale
pant til sine agenter, sa det kommer ogsa an pa, hvilket niveau det er, at vi taler om. Sa ja,
balancegang.

Ditte: Sa det er en afvejning ogsa af emnet? Altsa at du i din ledelse siger, skal jeg coache om det her
eller skal jeg instruere?

Frank: Ja. Ogsa igen afhaengigt af hvilket niveau lederen er pa.
Ditte: Hvordan finder du den balancegang?

Frank: Jeg har lzert det ud fra min erfaring. Erfaringsmaessigt sa ved jeg, hvad der virker og hvad der
ikke virker. Men selvfglgelig kan jeg ogsa blive overrasket og sige, “jamen nu prgvede jeg noget, som
jeg ikke plejer at prgve og det virker egentlig ogsa og maske endda bedre”, ja men sa mere af det.
Det er ikke sadan, at jeg gar hjem og laeser en bog og sa siger, nu skal jeg tale med mine ledere om
det her. Der er det ogsa igen det her med, at man spejler sig i hinanden, sa min retorik den vil veere
forskellig alt afhaengig af, hvilken leder det er, jeg snakker med.

Ditte: Okay. Sa der er noget tilpasning?
Frank: Ja, det er der.

Ditte: Hvis man ser pa nogen af de konkrete redskaber, som det ledelsesbaseret coaching teori
foreskriver, er der sa nogen af de dem, du synes, at du konkret gg@r brug af?

Frank: @hh, det gor jeg sku nok. Er der noget mere specifikt?

Ditte: Det kan vaere spgrgeteknik, eller det kan ogsa vaere specielle emner eller din tilgang til
coachingsessionen. Fx den anerkendende eller en mere problemfokuseret tilgang?

Frank: Jah, det er sa ogsa forskelligt fra leder til leder. Der er ikke noget, hvor jeg kan saette mig ned
og sige, at det her bruger jeg meget, eller det her bruger jeg lidt. Der er det sku mere et spgrgsmal at
ramme folk pa dagen, ghm fordi vi er jo trods alt ikke ens hver dag, selvom nogen er mere end andre.
Der er nogen dage, hvor jeg kan bruge anerkendende ledelse over for en leder og der er andre dage,
hvor jeg kan bruge diktatorisk ledelsesstil over for samme person og jeg vil fa et godt resultat, bare
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jeg veelger den rigtige dag at g@re det pa. Men jeg kan ogsa fa et darligt resultat, hvis jeg tager fejl og
leeser personen forkert.

Ditte: Sa der ligger det i ledelse, som jeg hgrer dig sige, at man lige at stikke fingeren i jorden og
fornemme, hvor man er i forhold til dine medarbejdere?

Frank: Ja. Og det er jo ikke sadan, at mine ledere, de @ndrer sig dag for dag hver dag. At have sa
meget kendskab til den personlige den af mennesket er jo nok det vigtigste i forhold til at kunne fa
dem til at vaere top performers. Sa de skal vaere glade, men ikke sa glade, at de bliver ligeglade, kan
man sige. Det ved jeg ikke, om der er noget veerktgj til. Men det er vel en form for menneskelig
interesse.

Ditte: Okay. Hvis du skal se pa, hvordan du i denne relation kan ga ind og vurdere det? Hvad hvis du
fx far en helt ny leder?

Frank: @hm... Det jeg foler, er det rigtige svar, det er jeg ville fa den leder til at vise og fortzelle om sig
selv, sa man kommer ind pa hinanden. Men den virkelig jeg har, det er nok naermere, at jeg ved, hvor
den leder skal hen og jeg ved, hvilke vaerktgjer der virker for at komme derhen, sa det vil veere en
opstart med meget instruktion men stadig ogsa med plads til at kunne lytte pa hvilke erfaringer,
denne her leder traeekker med ind i virksomheden og sa bruge nogen af de ting. For det kunne
tilfeeldigvis godt vaere, at denne her leder kunne mere end jeg gjorde eller vidste bedre, end jeg
gjorde. Hvilket ville vaere en klar fordel for mig, for jeg har jo selvfglgelig et gnske om, at der er
nogen, der bliver bedre end jeg, sadan at de kan overtage mit job, ikke. Jeg vil jo gerne
overflgdigggre mig selv. Det synes jeg jo er min fornemmeste opgave pa en arbejdsplads, det er at
overflgdigggre mig selv, fordi jeg har gjort mit arbejde sa godt. Jeg har ikke fundet et sted i nu, hvor
det lykkedes. Men jeg haber, det sker en dag. Eller at jeg ikke har noget at lave reelt set, men at jeg
bare kan have min hyre. Men det er nok ogsa utopi, men det er jo rart at have nogle mal.

Ditte: Ja, det ma ogsa nogen gange veere lidt urealistiske eller lidt perrefere. Nar du bruger din
coaching over for dine ledere, hvad er der sa typisk i fokus under sddan en samtale? Er det
medarbejderne, der er i fokus eller er det organisationen, der i fokus, sadan i helhed?

Frank: @hm. Ren ledelsesbaseret coaching indgangsvinkel, sa er det organisationen. @hm.

Ditte: Men i praksis?

Frank: Jamen, det er det ogsa. Men foregivet som om, at det er medarbejderen, der er i centrum.
Ditte: Okay. Sa det... (Frank afbryder)

Frank: Det som organisationen gerne vil have, det er det, som medarbejderen skal komme frem til,
den gode Igsning.

Ditte: Hvad hvis medarbejderen kommer frem til den forkerte Igsning?
Frank: Der findes jo ingen forkerte Igsninger i coaching jo.
Ditte: Nej. Hvad med i dit... (Frank afbryder)

Frank: | mit sort hvide verdensbillede. Jeg vil sige, forkert det ghm, altsa der findes ikke forkerte
Igsninger. Men jeg vil sige, en lgsning som jeg ikke selv havde forestillet mig eller ville vaere kommet
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frem til, det skal pr@ves. Det bliver du ngd til, eller er du heller ikke tro imod, at du for en gangs skyld
prgver at coache. Og hvis medarbejderen tror pa det og du far den her fornemmelse af, at han/hun
braender igennem med, at det er den rigtige I@sning, sa... jamen, s& ma man prgve og sa ma man sa
evaluere og se om det var rigtigt. Og lad os hdbe p3, at det er rigtigt, for det er jo sa... Jah sa blev jeg
klogere og medarbejderen udviklede sig og det gjorde jeg jo sa ogsa, kan man sige. Og hvis det fejler,
sa far du ikke ballade for ikke at have prgvet ogsa selv om, det gar galt. Du far ballade for ikke at
prove.

Ditte: Sa i din ledelse er der ogsa plads til, at medarbejderne kommer med nogen ideer og lever dem
ud, selvom du... (Frank afbryder)

Frank: ja, absolut. Alts3, hvis de spgrger om min mening, sa far de min mening. @hm, men hvis de
ikke gor, sa far de som regel ogsa min mening alligevel. Men hvis jeg selv kommer og spgrger dem
"hvad ville du ggre her?” eller hvor de selv far ansvaret, jamen sa er det bare at prgve det. Men sa
skal de ogsa lzere, at phm (Frank har en leengere pause og stopper satningen)

Ditte: Ja. | forhold til ledelsesbaseret coaching fgler du dig sa ordentligt klaedt pa til at bruge det i
praksis?

Frank: @h, nej det tror jeg ikke. Altsd, det var jo det systemiske perspektiv, sd der var lidt
ledelsesbaseret coaching, men det var ikke kun ledelsesbaseret coaching. Men i min egen optik er
ledelsesbaseret coaching jo en lille kasse i den stgrre kasse i coaching. @hh at man har endnu mindre
raderum i ledelsesbaseret coaching, end man har i normal coaching, hvor det kan vaere hvad som
helst, lige indtil terapi, ikke. S3 alts3, ja jeg ved sku ikke. Altsa uddannelsesmaessigt, jeg kunne
garanteret leere flere ting ved ledelsesbaseret coaching, sa det tror jeg ikke. Jeg er ikke 100 % klar til
det. Men jeg fgler mig kompetent nok til at kunne coache mine ledere.

Ditte: Okay. Hvilke udviklingspunkter kunne vaere aktuelle i forhold til, hvordan du kunne blive
bedre?

Frank: @hhhmm. Nu bliver det lidt jobinterviewagtigt. Men udvikling, altsa jeg kunne godt taenke mig
at blive bedre til at arbejde med gentagelser, for det er jeg utroligt darlig til. Ikke fordi jeg ikke kan
Igse opgaverne. Men jeg skal ikke lave den samme opgave mange maneder i traek, fgr jeg godt kan
maerke, at nu skal der ske noget andet. Men det har jo ikke rigtig noget med coaching at ggre, kan
man sige.

Ditte: Hvad hvis man ser coaching i forhold til det? Altsd hvis en leder sa har et arbejde med
gentagelser. Ville du kunne coache dem pa det?

Frank: Ja, det er et godt spgrgsmal. Det er det faktisk. Det ved jeg sku ikke, om jeg ville kunne. Alts3,
jeg elsker struktur og processer og fa sat tingene op og nar det sa er leveret, sa er det jo fint, at folk
de fglger dem, for det er jo ligesom derfor man har lavet dem. Og jeg vil sige, at hvis mine ledere har
det, som jeg har det. Alts3, at de ikke udvikler sig ved at sidde og lave det samme igen og igen. Jamen
sa vil jeg heller coaching hen i retning af, hvordan kan vi sa fa andre til at ggre det her, eller tage den
beslutning at sa er det dem her, der prgver at ggre det. Og s komme med nye opgaver til mine
ledere. Og sa har jeg ogsa ledere, som synes det er fantastisk, at det hele er struktureret og at det
star i kalenderen, hvad de skal lave hver dag, hvor de kommer herind. @hm s3 jeg vil sige, det er jo
den gnist, som jeg prgver at stjeele fra dem. Hvilket ikke har kunnet lade sig ggre endnu, men jeg har
respekt for, at man faktisk kan lige som kassedamen i Netto. Jeg synes, det er dybt imponerende og
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helt umuligt at finde ud af, hvordan det kan ngjes med det, synes jeg jo. Sa det ved jeg ikke rigtig om
var svar pa dit spgrgsmal?

Ditte: Jo jo, det var det faktisk. @hm, hvilke udfordringer oplever du i brugen i ledelsesbaseret
coaching? Nu har du naevnt, at der er et tidsaspekt. Men er der andre udfordringer?

Frank: Jeg synes, det er en begraenset coachingstil, fordi du kender rammerne for, hvor langt ma du
ga i forhold til... Altsa, hvor crazy ma dine medarbejdere vaere i forhold til at have fri tanke og
blomstre. Der er altsd nogen rimelig fastsatte barriere pa grund af organisationen, der siger, nej du
kan ikke komme med bar rgv pa arbejdet. Det kan du derhjemme, men det ma du ikke her. Sa pa den
made, sd er det meget et afgreenset omrade, man har at arbejde i og det, igen, det er nok ogsa
autoriteter og fork, der fortaeller en, at det her det skal du ggre. Det har jeg nok ogsa personligt det
ikke helt fantastisk med. Og nar noget er afgraenset i en eller anden opgave, sa synes jeg ogsa, at et
er lidt provokerende. Sa derfor synes jeg, at ledelsesbaseret coaching er... Ja alts3, jeg er ikke stor fan
af det. Det skinner maske ogsa lidt igennem. Jeg kan godt se, at det sikkert er godt for nogen, men
lige sa snart at de personer, der bliver coachet, de forstar rammerne, jamen hvad er der sa at
coache? Altsa, for s& kan de sku mere eller mindre taenke sig frem til, jamen jeg har de her 3
muligheder. Eller 8 muligheder, eller hvad det er og det her, det passer bedst pa mig.

Ditte: Okay. Sa sadan som jeg lidt forstar det, som du siger: Det er, at det kan vaere sveert at taenke
fuldstaendig ud af boksen inden for den ramme, som ledelsesbaseret coaching satter?

Frank: Ja.
Ditte: Okay. | forhold til at spare med andre i din brug af coaching. Er det noget du ggr?

Frank: @hm. Altsa, jeg sparrer med andre. Men omkring min brug af coaching overfor mine
medarbejdere?

Ditte: Jeg teenker, om du sparrer med andre kollegaer omkring din brug af ledelsesbaseret coaching?

Frank: Ja, det g@r jeg jo til dels ved, at jeg taler med min chef ret ofte og ogsa privat. Men specifikt i
forhold til lige det. Ja, vi sparer jo pa, hvordan at de her ledere, som jeg nu har... Ja, altsa til naeste
one to one, sa skal vi nok ind og bergre de her emner. Men i forhold til hvordan jeg skal ggre? Altsa,
han blander sig ikke, med mindre jeg siger "jeg ved sku ikke, hvordan jeg skal handtere denne her
leder.” Sa kan jeg godt fa sparring. Det er dog sjeeldent, at det sker, vil jeg sa sige, for nu har jeg jo
kendt de her ledere i 2 ar, sa der er ikke lige pludseligt en ny side, der vender sig i en bog, som jeg
ikke har laest, kan man sige.

Ditte: Hvad hvis din ledelsesstil pa en made kraevede helt nye input. Hvor ville du kunne fa dem fra?

Frank: det er ogsa et pisse godt spgrgsmal. Det har jeg selv teenkt meget over. Det ville jo veere,
ghhm, et nyt job, sddan som det ser ud lige nu og her. Eller fra min nuvaerende chef, som kender mig
rigtig godt. Men igen, vi kender maske hinanden for godt, sa de nye inputs, de... Ja, jeg ved ikke hvor
mange inputs, han maske kommer med, men man kan habe pa, at han kommer med nogen. Men
hvis det skulle vaere radikale nye inputs, sa skulle det enten vaere uddannelse eller en ny
arbejdsplads, eller kollegaer, evt. nye kollegaer der har nogen kompetencer, som jeg ikke besidder
eller kender til.
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Ditte: Men det virker egentlig til, at du ville vaere rimelig aben overfor, hvis der skulle komme en
leder, der havde radikale andre verdensopfattelser end dig?

Frank: Ehh, jah joh. Nu er jeg jo selv med til at ansatte mine ledere, s selvfglgelig ryger de ind i min
kasse: at det her er de gode ting at sige og de her ting er det neutrale at sige og de her ting er de
utrolig dumme ting at sige, som ggr at du ikke far jobbet. Men er du dygtig, altsa selvtillid og
selvvaerd, det kommer du rigtig langt med og s en god gang matematisk indsigt i vores branche og
sa struktur. Men igen, du kan ogsa godt vaere ustruktureret og sa fa job hos mig, fordi jeg kan godt
strukturere din arbejdsdag, hvis du er mggustruktureret. Men hvis du er struktureret, sa ved jeg,
hvordan jeg vil bruge dig i forhold til de ledere, som vi nu engang har. Sa ja, der er plads til meget.
Men der er ikke plads til folk, som ikke kender Excel for eksempel. Men mentalt set, ja sa ma de godt
have et bredt sind og de ma ogsa gerne vaere dygtigere end mig. Og der vil jeg sa nok selv pointere
over for min chef, at jeg nok skulle se mig om efter noget andet og sa laere denne her nye op til sa at
veere mig. Ja, det har jeg ikke noget problem med. Jeg fgler ikke... altsa, jeg er ikke sadan en, der
bliver ngd til at sidde pa min pind de naeste 40 ar. Sa jeg vil hellere udvikle og sa overflgdigggre mig
selv og sa finde noget andet, hvor jeg sa kan veere et gavn.

Ditte: Sa det er ligesom en succesfaktor?
Frank: Ja, det synes jeg.

Ditte: Super. Som du siger, sa har i ikke afgraenset coachingsamtaler, men jeg vil gerne hgre lidt om,
hvordan du alligevel forbereder dig, hvis du forbereder dig, til at bruge en coachende tilgang over for
dine ledere. Alts3, forbereder du dig for eksempel til dine one to one, hvor du ved, at der skal noget
coaching ind over?

Frank: Mentalt ggr man, ja. Men altsa, nu er det jo sjeeldent det sker. Men jeg forbereder mig og jeg
gor det blandt andet ved, at jeg leeser de referater eller de to do’s, som vi har lavet sammen,
samtidig med at jeg reflekterer over fortiden og hvad der egentlig er blevet sagt. Fordi at gentagelser
det kommer man ikke sa langt med, sa det skulle ogsa gerne vaere noget nyt, hvis jeg skal coache en
leder frem til, at det her maske er det forkerte job eller jeg tror pa, du kan blive bedre. Hvad tror du
selv? Eller kan vi ggre noget for at du gar ud og blomstrer mere op, eller hvilken retning vil du i?
@hmm, sa jo, jeg forbereder mig mentalt men oplever ofte, at de her sessioner kommer til at blive
”"men hvad synes du, jeg skal ggre.” Men det er jo dig nu, sa hvis du nu kunne vealge frit pa alle
hylder, hvad ville du sa? Sa jo jeg forbereder mig og igen jeg har jo ikke brugt det sa forfaerdeligt
meget, i hvert fald i strukturerede henseender, hvor jeg indkalder til det. Jeg gar ikke ud og salger
mig selv som coach. Ogsa fordi det er min tro pa coaching ikke stor nok til, at det ville jeg ggre.

Ditte: Hvad hvis du i din one to one skal coache dine medarbejdere til fremtiden og til noget, som
ikke helt vides, hvad er. For eksempel et mal. Bruger du din coachende tilgang i det tilfeelde?

Frank: @hh, det ved jeg sku ikke. Det tror jeg ikke, jeg gor. Hvis der er noget, jeg ikke helt ved, hvad er
lengere ude i fremtiden, sa veelger jeg enten ikke at dele det med lederen eller ogsa siger jeg, nu
bliver det hardt, men det kommer an pa, hvad det er, for vi er jo en branche, der har mal pa alt. Det
er jo lige fra folk de treeder ind af dgren til de traeder ud igen. Sa alle deres bevaegelser er jo blevet
malt og vejet, sa det der med, at der ligger et mal ude i fremtiden, som man ikke rigtig ved, hvad er.
Det sker ikke her. Jo man kan sige, hvis vi skulle forberede til fremtiden, hvor vi maske mister en stor
kunde, hvilket sa kan betyde, at du mister dit job. Det vil jeg ikke coache p3a, det vil jeg sa hellere lade
vaere med at naevne over for lederen.
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Ditte: Okay. Forbereder du dig forskelligt i forhold til de ledere, du har? Altsa, er der forskellige ting,
du skal ind og trykke pa?

Frank: Ja alts3, det er der. Det har jeg ogsa naevnt tidligere, kan man sige. Det er individuelt, ogsa
hvilket niveau de er pa erfaringsmaessigt. Er de der, hvor de faktisk selv er sa dygtige, at de kan
undervise andre ledere, eller er de stadig i en undervisningsfase. @h, sa jo det er meget individuelt.

Ditte: Og hvad kan det individuelle eventuelt vaere?

Frank: Jamen, det kan jo vaere, altsa hvis vi saetter det ind i kasser, sa har du en leder, som du kun
stiller krav overfor. Og sa har du en anden type leder, som du selv lader Igse opgaverne, uden at du
stiller krav over for ham. Han ved jo godt, hvad malene er. Det ved de begge to. Men den ene for at
vide, hvor dan han skal ggre og den anden far at vide, at han skal ggre det, men ikke hvordan. Det er
i hvert fald to forskellige typer og der er en forventning om, uanset hvem af dem det er, at de
kommer tilbage og spgrger om hjeelp, hvis de ikke ved, hvad der foregar.

Ditte: Okay og oplever du forskellig indstilling fra dine ledere i forhold til, nar du bruger den her
coachende tilgang?

Frank: Ja det ggr jeg?
Ditte: Hvordan det?

Frank: Jamen det kommer igen an p3, altsa ghhh. Der er jo nogen, der satter sig ned og siger: "hold
nu op med det der coaching. Jeg gider det ikke, det er ikke det, jeg har brug for.” Og fair nok. Det er
de samme ledere, der kan have forskellige indstillinger, afhaengig af, hvad det er for en problematik,
eller hvordan personlige liv egentlig fungerer. Sa der kan man godt ramme ved siden af og andre
gange kan man blive overrasket over, at personen ved siden af ikke har opdaget, at man egentlig
sidder og coacher og det er jo det, som jeg reelt synes er det sjoveste ved coaching. Det er nar, nar
man kommer ind i en coachingsession, uden at den anden part ikke fatter, at det er det, der foregar.
Det er der, jeg synes, man rykker mest pa folk, fordi det sa er deres ideer, hvilket det jo ogsa var. S3,
ja.

Ditte: Sa det er der, du synes, der sker en reel vaerdi?

Frank: Det er faktisk, nar de bliver coachet ubevidst. Eller at de er ubevidste om, at det foregar. Det
er der, jeg synes, det rammer bedst. Og jeg har ikke haft nogen ledere endnu, der er kommet og
spurgt, om de kunne bliver coachet. Om det sa er pa grund af min personlighed, det skal jeg ikke
kunne sige. Men de kunne godt lave en form for sparring og det kan veaere delvist coaching, men lige
sa meget erfaringsbaseret, det man kommer frem tid. Sa.

Ditte: Det er lidt sjovt, hvis det bedste resultat kommer, nar de ikke rigtig ser det. Sa ville en
afgreenset coachingsamtale vel ikke rigtig fungere i det tilfaelde?

Frank: Nej. Man kan jo godt bruge mere ledelsesbaseret coaching i den normale hverdage. Der er
bare de tilfeelde, hvor at de er det blevet umuligt, at opfylde det gnske, som personen har. Men jo,
normal coaching, som ikke er ledelsesbaseret, det er sjovere, synes jeg. Men det er ogsa det, som
medarbejderen far mere ud af, pa en eller anden made.

Ditte: Nar medarbejderne har forskellige indstillinger til den coachende tilgang, hvilken betydning
synes du s3, at det far for jeres samtale?
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Frank. @hmmm. Ja, det er jo forskelligt fra samtale til samtale. Men, jahhh. Altsa i forhold til, hvor
godt jeg kender mine leder, synes jeg selv, sa far det sadan set bare en positiv betydning, at folk de
ved, hvad det er, der foregar og at de siger fra og til. S pa den made.. Jah, altsa hvis jeg nu synes, at
coaching det var vejen frem for alt, sa ville jeg opleve en negativ pavirkning. Men umiddelbart sa
synes jeg, det er positivt, at folk de trods alt ogsa ved, hvornar det foregar eller at de ogsa ved, at de
selv kan komme og sp@rge, om: “kan du ikke coache mig pa det her?” Men jeg tror, vi er generelt en
rimelig utalmodig ledelsesstab her, sa vi vil hellere have svarene, end at skulle finde dem selv.

Ditte: Ja, for det kan man vel sige er lidt atypisk inden for coaching sammenhang?
Frank: Ja, det er det.
Ditte: Hvad tror du, er arsagen til, at man bare gerne vil have svaret?

Frank: Ja, det tror jeg er... Jah, altsa bade min chef og jeg er ret kompetente, uden at fa teev af
Janteloven lige om lidt, men vi har prgvet det fgr og vi ved, hvad der virker og vi ved, hvad der ikke
virker. Men derfor har vi jo ikke prgvet alt og derfor er der ogsa plads til, som vi talte om tidligere, at
medarbejderne ma godt selv prgve, men der er ingen grund til at sidde og bruge en halv time pa
noget, som du kan fa pa 30 sekunder. Og jah, nej... Det tror jeg, det er det.

Ditte: Hvis man skal se lidt pa evalueringen, hvornar oplever du s3, at en coachingsession har vaeret
god?

Frank: Jamen, som jeg sagde... og jeg kan godt fornemme, at det ikke helt er det rigtige svar. Men jeg
har det sku sadan, at nar lederen ikke helt oplevet, at det har vaeret en coachingsession og det har
teendt noget ny energi og noget ny vilje i medarbejderen. Det er sadan set der, jeg synes det har
veeret bedst.

Ditte: Okay. Hvorfor lige, nar det har taendt en ny vilje?

Frank: Fordi sa, ghm... Sa har det jo vaeret en positiv manipulation, som man har lavet, og som har
f@rt til at performe mere eller vaere med til at na mere eller blive bedre til det, som de var gode til
for.

Ditte: Ja. Hvad taenker du, at det ggr ved medarbejderne?

Frank: Hmm, de far en stgrre selvtilfredsstillelse. Det ser i hvert fald sadan ud. Jeg har ikke nogen
ledere, der ikke synes, det er fedt at na mal. Og der er ingen tvivl om, at de ledere der er gladest, det
er de ledere, der nar deres mal hele tiden... Ellers det meste af tiden. Hmm, ja kan man sige, hvis de
selv er blevet pavirket i en retning, hvor de er blevet bedre eller hurtigere, jamen det afspejler sig i,
at de bliver gladere. Og sa bliver de jo liggende pa det niveau, sa det er det positive i coaching, som vi
har laert.

Ditte: Okay. Hvis man ser omvendt. Hvornar oplever du sa, at en coachingsamtale har vaeret mindre
god?

Frank: Jamen, det er... Ja, det ved jeg sku ikke. Der er vel ikke nogen mindre gode coachingsamtaler.
Det er ved dem, der stopper midt i det hele, fordi det ikke er det, som personen har brug for. Sa...

Ditte: Sa det er nar coachingen ikke virker?
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Frank: Ja, eller ndr medarbejderen ikke virker, kan man sige, overfor det redskab.
Ditte: Evaluerer, eller dine ledere, det pa nogen made?

Frank: Jeg vil sige, at for mine ledere sa er der en form for coaching og de er ude ved deres agenter
hver dag med faste rammer for deres mal, kan man sige, og efterfglgende skal de lave
handlingsplaner for deres agenter og der har de jo den instruks, at det du har gang i med den her
agent, som er helt ny, er det coachingdelen, eller er den agent sa dygtig, at han kan coache andre. Og
det er igen tilbage til ledelsesbaseret coaching, som de foretager sig. Men deres rammer er endnu
mindre end de rammer, som jeg har, for agenterne har sku ikke... @hh det er sveert at coache frem til,
hvordan du skal blive bedre til at tale med kunderne. Jo der er selvfglgelig, kan du forestille dig at
bruge andre ord, end det du ggr, men det er igen meget sma rammer, eller snavre rammer. Sa som
jeg siger, coaching, igen jeg synes det er det forkerte ord at bruge i denne sammenhang, for det er jo
egentlig set en dialog, hvor at dialogholderne er klar over, hvor de skal hen. For du kan jo for
eksempel ikke selv bestemme, at du har en ny velkomsthilsnen, nar du tager telefonen, sa det er en
instruks, men du skal vaere mere empatisk og det kan du godt coache pa. Men kun til en hvis graense,
som er meget snaever. Sa jo, vi evaluerer pa coachingsessioner, det kan man godt sige, men jeg tror,
at vi alle sammen er meget bevidste om, at det er et meget lille omrade, hvor vi kan coache i. Hvor
jeg selvfglgelig hat lidt mere plads, for mine rammer er ikke lige sa nedskrevet, som mine lederes er.
Igen, jeg har dog ogsa mine begransninger, ikke.

Ditte: Og hvordan sa evaluerer, er det sa noget i snakker om, noget i maler pa?

Frank: Vi maler pa alt og i forhold til vores agenter, der maler vi jo sa pa kritiske fejl og ikke kritiske
fejl i forhold til for eksempel, at en ikke kritisk fejl er at bruge den forkerte velkomsthilsen eller ikke
vaere empatisk eller ikke have engagement eller ikke lytte aktivt. Alle de ting em maler vi ma og sa
har vi kritiske fejl, som er dem, der direkte rammer kunden pa pengepungen for eksempel, eller vi
glemmer at notere adressen eller ikke fglger den rigtige proces. Sa i forhold til de handlingsplaner,
som vi laver, der kan vi ga ind og male pa, at denne her agent har udviklet sig pa lige de her omrader,
som han er blevet coachet pa eller instrueret i. Sa jo det maler vi pa.

Ditte: Er det sa noget, i fglger op pa?

Frank: Ja, det er det. Altsa mine leders mal, det er at fa deres agenter i mal og det gg@r vi ved at
udvikle i den udstraekning, at det er muligt og dem, der ikke kan udvikles, dem afvikler vi. Men jeg
bliver ikke malt pa min coaching, kan man sige. Jeg bliver malt overordnet pa de forskellige teams
resultater, men jeg bliver ikke malt pa de handlingsplaner, som jeg har sammen med mine
teamledere. Nej, det gar jeg ikke.

Ditte: Hvad med lederevaluering, er det noget i ggr brug af?

Frank: Nej, hmmm. Alts3, vi har medarbejderunderspggelser for hele centeret, hvor jeg kan vurdere
min chef og mine medarbejdere, de kan vurdere mig. S3 jo, men det er mest medarbejderne, altsa
ikke mine men agenterne, det er deres svar, som vi kigger pa. Vi er en ret sammentgmret
ledergruppe os 6, snart 7. Hvis der er nogen, der har et problem med mig, eller min chef, eller
omvendt, jamen sa bliver det italesat rimelig hurtigt. Vi behgver ikke ga og vente et halvt ar p3, at
der kommer en medarbejderunderspggelse, der fortzller, at jeg er en ond retorisk satan for
eksempel. Det kommer frem i de one to one, vi har, eller kommer frem i vores dagligdag, for det er
ikke en traditionel... Jah, altsa det er ikke Maersk, det her, hvor der er langt fra top til bund og hvor du
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skal igennem 700 led. Jeg har min chef, som har sin chef og sa er der ikke flere chefer. Og sa har jeg
mine ledere og de har deres agenter, sa kommunikationsvejen er meget flad. Og min chefs chef, han
sidder i Aalborg, sa ham ser vi meget sjaeldent. Det er derfor reelt min chef, som er chef og sa er jeg
stedfortraeder. Sa der er kun 4 led, ikke.

Ditte: S& man kan sige, at evalueringen bliver maske mindre relevant i og med, at der er en flad
struktur?

Frank: Pa lederniveau, ja. P& medarbejderniveau, der er den jo sindssygt relevant ogsa fordi, det er jo
dem, der tjener pengene i virksomheden. Sa vores job er at holde dem glade og det er deres skyld, at
vi har et job, kan man sige. S3, jah altsa, det giver ikke mening, at vi skal saette os sammen i
ledergruppen og evaluere pa os selv, der giver det mere mening, at vi kigger pa vores medarbejdere
og evaluerer os selv ud fra, hvad de synes om os. @hh, det er sadan set ligegyldigt, hvad min leder
synes om mig, pa den made, at hvis der er noget, de gerne vil have jeg sendrer, jamen altsa sa kan vi
tale om det, men vi laver ikke en undersggelse pa 5 mennesker. Det har vi ikke gjort endnu i hvert
fald, men det kunne sikkert vaere meget sjovt at prgve. Men jah, det har vi ikke.

Ditte: Det er ogsa fint nok. Det er mest ogsa for at hgre lidt om jeres rammer og de forudsaetninger,
som du arbejder under. Hmm, nar du har brugt din coaching over for dine ledere, hvad har deres
feedback sa veaeret?

Frank: Jah alts3, positiv. De synes, det har vaeret fedt i forhold til, at de far taendt den her energi, som
giver dem lyst til at gd ud og lave det, som de selv har lovet dem. Sa det har vaeret positivt.

Ditte: Sa det har veeret fedt for dem at fa et stgrre spillerum?

Frank: Ja, der hvor det har vaeret muligt. @hh, og tilbage til jeg synes jo, at ledelsesbaseret coaching..
Jahh... Du kan ikke bare kgre ren coaching. Du er ogsa ngd til at guide, hvilket du selvfglgelig gor
coachende, men alligevel sa kommer der sku alligevel noget instruktion eller noget begraensning,
som ggr at du ikke kan ga ned at denne her sti, der er vejen lukket. Hvad med denne her vej? Eller
denne her? Fordi du kan ikke bare lade dem svgmme rundt frit, det kan du ikke. Men positivt ja, og
de har faet nogen nye vaerktgjer, som de reelt set har haft hele tiden og det er jo nok bare det, der
bliver genopfrisket, kan man sige. Og det kan jo taende visse personer, hvilket er fint.

Ditte: Har du faet noget negativ respons?

Frank: Nej det har jeg ikke. Altsa negativ pa den made at jeg siger, sa er det ikke lykkedes for nogen
og sa er det enten blevet en instruktion i stedet for eller ogsa er det bare et punkt, der er dgdt.

Ditte: Fint. Hvis man sa skal kigge pa effekten, lidt mere overordnet, hvordan vurderer du sa effekten
af din coaching, ud fra et rent organisatorisk perspektiv?

Frank: Hmmmm. Det er et underligt spgrgsmal, tror jeg. Hmm. Hvordan jeg vurderer det? Det ved jeg
sku ikke. Jeg er ikke sikker p3, at jeg forstar spgrgsmalet.

Ditte: Nej. Jeg taenker, altsa i har nemmere ved at na jeres mal grundet denne her coaching?

Frank: Nej, det har vi ikke. Vi nar dem pa en anden made, men det er stadigvaek lige sa svaert at na
malene, for det ghh ja. Det er sku lige sa sveert. Lad os sige, der er maske... Nej alts3, effekten har
maske veeret, at jeg faet nogen mere positive og mere glade ledere, som ikke render rundt og frygter
for deres job, for der er plads til mere af det involverende, hvor det var mere instruerende, da jeg
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startede, for der var det i hvert fald ikke den ledergruppe, som jeg gnskede, med de mal jeg skulle
na. Sa der har ogsa varet en vis udskiftning, men dem der sa er blevet tilbage, de er i hvert fald
blevet mere afslappet omkring deres job og har en bedre forstaelse af det. Sa pa den made har det
vaeret positivt.

Ditte: Med effekten, som du ser det, ligger mere pa medarbejderniveau.

Frank: Ja, for i organisationen der, ja altsa ligge i Kgbenhavn her, sa er det ikke noget, der har
forplantet sig, sddan som jeg ser det til resten af organisationen. Men organisationen i Kgbenhavn
der har det selvfglgelig pavirket, men... ghh... Nu er jeg selvfglgelig heller ikke med til ledermgder i
Aalborg og ser hvordan... Altsa, jeg kan kigge pa deres gkonomiske tal og jeg kan hgre, hvad min chef
fortaeller mig og der virker det som om, der er visse ting, der er anderledes her end i Aalborg og
Arhus.

Ditte: Pa hvilken made?

Frank: Det er, at vi er bedre end de to andre lokationer, sa ghh... Jah altsa, det er som om... ghh... Nu
kender jeg jo ikke stemningen de andre steder, men kompetencerne her er hgjere og produktiviteten
er hgjere. ®hm, om det sa er noget med coaching at ggre eller instruks, sa kan jeg jo sige farst
instruks og sa er der mere rum senere til det coachende.

Ditte: Sa det er ikke sammenhaeng, du vil seette to streger under?
Frank: Nej.

Ditte: Okay. Hvis man skal kigge pa relationen mellem dig og dine medarbejdere, altsa lederne. Hvad
har brugen af din coachende tilgang sa haft af betydning for dit forhold til dine ledere?

Frank: @hhh. Jamen det har den, ghh alts3 effekt, spgrger du om?
Ditte: Ja, altsa den betydning, det har haft for jeres forhold?

Frank: Jamen, det er jo blevet personligt nu, hvor af de fgrste 9 maneder, der var det professionelt.
Det vil sige, at der var nul fglelser i de fgrste 9 maneder. | hvert fald oprigtige fglelser. Og der var
heller ikke en decideret oprigtig interesse i mennesket. Det var det et redskab, som skulle ud og ggre
nogen ting, som jeg var klar over, eller som jeg i hvert fald selv havde fastsat, at det skulle de ggre pa
den her made. Og det var... Altsa jeg vil sige, jeg var ikke blevet bedt om, at det var sadan jeg skulle
gdre det, men jeg var blevet ansat til en specifik opgave og det gjorde jeg sa pa min made og det
lykkedes og det kostede mig sa godt nok 3 ledere, men jeg har sa stadig 2 tilbage, hvor det den dag i
dag ogsa er gaet hen og er blevet personligt og at der faktisk er kommet fglelser i nu.

Ditte: Sa er det godt, at der er kommet fglelser i nu?

Frank: Ja, det er rigtig godt ogsa fordi, pa det tidspunkt der bliver fglelser involveret, sa er der en
anden form for samvittighed i forhold til det job, som man egentlig har. Sa det er en god ting, men
for mig var det ikke ngdvendigt, da jeg startede. Der var det sadan set... Ja, der var jeg sku ligeglad,
hvem der var, der var ledere. De gjorde de ting, som jeg bad dem om og pa den made, som jeg bad
dem om. Sa var jeg tilfreds. Og det er jo ikke alle mennesker, der synes, det er fantastisk at have en
chef, der er sadan og det var der ogsa flere, der ligesom tilkendegav og det var ogsa fint med mig.
Det var pa det tidspunkt rigtig vigtigt, at der ikke var fglelser med, for sa kan du ikke ggre det.
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Ditte: Sa det er godt, at der er kommet noget samvittighed med inden over?
Frank: Ja, det giver da et eller andet ekstra perspektiv til ens arbejde, det g@r det.

Ditte: Hvilke forudseetninger skal vaere opfyldt, fér du kan agere som coach over for dine
medarbejdere?

Frank: Ud over at de selvfglgelig selv skal have lyst, udover hvis det er den hemmelige coaching, hvor
de ikke selv opdager det. Og de skal vide, hvad de gerne vil coaches pa og det skal kunne lade sig
gore inden for rammerne. Det er sadan set det og sa skal jeg jo ogsa have lysten, kan man sige. Det er
ogsa vigtigt.

Ditte: Er der nogen forudsaetninger i relationen mellem dig og dine medarbejdere, der ggr, at du
synes, du kan ga ind og coache dem?

Frank: Hmm. Om der er nogen forudsatninger for det? Der er vel altid forudsatninger for at kunne
gore det. Men derfor bruger jeg dem jo ikke ngdvendigvis. Men ja, det er vel altid forudsaetning for
coaching, blandt andet at man vil coaches. Men jeg synes sa ogsd, det er en forudsaetning, at det sa
giver mening, det som man gerne vil coaches pa. Fordi man kan godt lave store projektbeskrivelser af
et projekt, som man gerne vil have Igst, men du behgver maske ikke at bruge bade en definerfase og
en malefase og en analysefase og en integrationsfase og en kontrolleringsfase, nar du ved, at du
sadan set bare skal ga ind og flytte et komma eller 4 borde 5 meter ned af gangen for at na dit mal.
Alts3, sa jeg synes, man skal reflektere over, hvad fanden det egentlig er, vi har gang i her, for jeg kan
coache dig i hvad som helst, men vi skal ogsa bare skelne imellem, hvornar er det du spiler min tid og
hvornar er det... @hh, altsa jeg gider sku ikke bare coache dig for at coache dig. Det skal vaere noget,
du egentlig braender igennem for at ville coaches pa og du virkelig ogsa selv har prgvet at bruge din
hjerne pa at komme frem til et eller andet. Sadan bare for at ggre det svar lidt mere vagt, ikke. Men
sa jo, der er forudseetninger altid. Men nogen gange kunne man ogsa bare overveje, om man ikke
bare spilder sin tid i stedet for at sige til personen “det ved du jo godt”. Eller her er svaret, for det er
sku for dumt at bruge en hel session pa at sidde og coache dig pa det indlysende svar. Det er der nok
mange laerebgger, der vil fortaelle mig, at det er en arrogant og forkert holdning.

Ditte : Hvad hvis du fgr en ny leder, ville du sa kunne ga ind fra dag 1 og coache denne person?

Frank: Det ville jeg nok. Det tror jeg faktisk ville veere nemmere, for sa ville jeg heller ikke vaere
forudindtaget af, hvad jeg forventer eller tror eller ved, at denne her person ved. Sa det ville sku nok
veere nemmere at coache en blank side. Altsa det tror jeg. Men det var nok ikke den indgangsvinkel,
som jeg ville bruge til en ny leder. Alts3, igen, det tvivler jeg sku p3, for jeg ved, hvad denne her leder
er ansat til og sa ville jeg nok hellere sige... @hh jah altsa du kan godt kalde det coachende, men sige
"her er de mal du skal na, hvordan vil du nd dem?” Det kan du godt sige, det er coachende og sa kan
du stille et coachende spgrgsmal i forhold til at fa de svar, som du egentlig reelt set gerne vil have,
ikke.

Ditte: Ja. Nar du nu bruger din coaching over for dine ledere, hvordan ser du sa din rolle som leder
kontra coach i den relation?

Frank: Hmm (meget lang pause)

Ditte: Adskiller du de to roller?
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Frank: Der er jo ikke rigtige og forkerte svar i det her, men jeg ved jo godt, at det rigtige svar ville
vare hen imod ja. Men nej, det tror jeg sku ikke. jeg g@r. Det er... @hh, nej det gor jeg ikke. Jeg ser
mig heller ikke som lederen pa den made. Jeg ser mig som ligeveerdigt menneske. Jeg ved godt, at jeg
har nogen rettigheder i forhold til, at jeg er leder og har en vis autoritet og kan sige, at det ma du
ikke og jeg kan give ordrer, hvor at det kan man ikke ggre den anden vej. Men det er sku ogsa en af
de fa forskelle, jeg synes, der er. Men ellers er vi sku ligevaerdige pa arbejdsmarkedet. Og det er sa
lige meget om det er mine ledere, eller det er deres medarbejdere. Men jeg er bevidst om, nar jeg
gar ogsa i coaching i stedet for en ledelsesstil. Det er jeg bevidst om, hvornar jeg bruger de vaerktgjer.
Og det er bade over for mine egnhe medarbejdere og deres medarbejdere.

Ditte: Kan du saette lidt flere ord p3, hvad der ligger i denne her bevidsthed?

Frank: @hh. Meget kort: coach, ledelse/instruerende og manipulerende. Og manipulerende skal ikke
opfattes som den negative del af det. Bevidsthedsudvidende, ikke.

Ditte: Og er rollen som coach eller noget du teenker over i samtalen

Frank: Ja, det kan godt. Ogsa om det sa var en samtale, nar man er ude i kgkkenet eller ude for at
ryge. Sa er jeg 100% bevidst om, hvad er det for en personlighed, jeg bruger i forhold til den dialog,
som jeg har. Ogsa selvom det bare er en gang humor. Jeg er rimelig bevidst om, hvem der er i lokalet
og hvilket ordvalg og jeg ved ogsa rimelig godt, hvad rammer det og hvem rammer det. S& min
bevidsthed er rimelig taendt.

Ditte: Okay. Nu vil jeg gerne lidt ind pa din personlige ledelsesstil. Nu har vi allerede veeret lidt inde
pa det, men har det vaeret sveert at tage den her coachende tilgang til dig i din ledelsesstil?

Frank: Nej, det har det ikke. Den har jo vaeret der mere eller mindre siden, jeg blev leder. Den er bare
blevet udviklet og jeg er blevet mere bevidst omkring nogen af vaerktgjerne. Jeg har faet sat nogen
navne pa veerktgjerne, som jeg nok egentlig altid har brugt, men jeg ikke har vaeret sa bevidst om, at
det her er egentlig et vaerktgj. Sa det har ikke veeret sveert, nej, det synes jeg ikke. Men alts3, jeg
synes jo, at coaching er sadan noget med szt dig i en rundkreds og taend noget rggelse og ryg en
vandpibe, ikke. @hh at det er det, som det er blevet gjort det og det provokerer mig lidt, for jeg
synes, at sa fantastisk er det altsa heller ikke. Det er godt til nogen ting, men det er bare blevet lidt
for meget hippie. Og det her med, at man ikke ma kalde tingene for de navne, som de egentlig har,
eller nogen gange har. Det med ordet manipulation, fordi uha det er farligt. Det synes jeg er
maerkeligt, at hvis du har lyst til manipulere mig, sa er det negativt, for jamen, der er altsa nogen, der
gerne vil manipuleres for eksempel, ikke. Sa lad os kalde det noget andet, bevidsthedsudvidende.
Men det er meget, altsa uha vi skal passe pa. Jeg synes, det er alt for flgjlshandskeagtigt. Hmm. Sa
hvis den ledelsesbaseret coaching havde en lidt mere hard tilgang til tingene og sagde, altsa coaching
er sku ikke hele tiden at skulle stille hv-spgrgsmal. Det er altsd ogsa nogen gange at losse nogen i
reven og sige, det er denne her vej. Jeg synes godt, man kunne bruge de her stop, hvor man siger
okay, vi gar lige ud af coaching og sa kommer vi ind i instruks, for enten er du helt veek at hgre pa
eller ogsa er du pa vej ned af en vej, hvor det ikke giver mening, at du er pa vej ned af. Og der synes
jeg, man er meget, uha man m3 ikke traede ud af det, s& bliver det bare sadan lidt for Joan @rting, jah
jeg ved ikke, altsa et hippieshow. Sa men nej, det har ikke vaeret sveert at tage til sig. Men igen, jeg er
ikke en fuldblodscoach, der vaerner om det.

Ditte: Der er vel ikke nogen, der ejer det begreb, teenker jeg?
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Frank: Nej, det er der ikke.
Ditte: Bruger du det, sa har det vel veerdi?

Frank: Ja ja. Enig. Ja ja. Men jeg synes, at opfattelsen af det bliver meget uhh, bamseagtigt du ved.
Alts3, ja.

Ditte: Sa er det ogsa i din opfattelse sadan, at der er langt fra uddannelse til praksis?

Frank: Ja, det er der. Det jeg tager med mig, det er, at din kasse er bare mindre. Jamen det er jo skide
godt, tak for det. Sa kan jeg ga ud og pregve det og finde ud af, at denne her kasse, den er faktisk rigtig
lille. Men den er stadigvaek meget sjov, men det er bare en gang... Jah, det er sku kedeligt. Du kan jo
ikke bare saette dig ned med en person og sa er det ellers bare at sige “her tag noget LSD og sa bare
fyr den af”. Taenker jeg.

Ditte: Er det en rolle, der falder dig naturligt? Altsa at tage den her lidt coachende tilgang?

Frank: Ja, men ikke hele tiden. Men det er ikke noget, hvor jeg teenker "oh fuck, nu skal jeg coache”.
Men det er mere, na nu coacher vi.

Ditte: Okay. Sa der er en bevidsthed omkring det? Men det er bare en rolle, som du hopperindi?

Frank: Ja, og det er lige sa meget i privaten, kan man sige. Til fester eller sociale arrangementer, nar
folk de begynder at tale. Eller man taenker, at denne her samtale er jo utrolig kedelig, men personen
har jo et eller andet spgrgsmal, som han gar og arbejder med. Sa kan man jo prgve at tage samtalen
denne her vej, for sa kan det jo vaere, at du far noget ud af det i det mindste. Man far ogsa selv noget
ud af det, nar man kan se, at den anden person far noget ud af det. Sa pa den made, sa er det jo
sjovt, nar det kan lade sig ggre, men det kraever ogsa, at personen sa vil tale pa den made.

Ditte: Hvad er det, du far tilbage?

Frank: Du far jo helt sikkert sddan en "hmm fedt. Du er lige blevet 2% gladere”. Det er sku okay. Det
er et meget godt lille drug, du far der.

Ditte: Og som leder ogsa?

Frank: Ja ogsa som leder. Jo jo bare som menneske, sa er det jo sjovt at se folk, nar der taenker noget
ny energi i den. Lyset i gjnene, eller et eller andet. Det er fedt. Men det er lige sa fedt... Jah alts3, det
er fedt.

Ditte: Synes du at din ledelsesstil har udviklet sig efter, at du har veeret pa denne her
coachinguddannelse?

Frank: Ikke meget, nej. Det synes jeg ikke. Men, som jeg sagde, jeg er blevet mere bevidst om, at der
allerede er nogen, der har sat sig ned og har skrevet en masse bgger om nogen af de veerktgjer, som
man bruger som leder og det har da vaeret meget sjovt. Og man kan sige, man kan ogsa have nogen
samtaler med sine medarbejdere i forhold til... @hh altsa, nu er det jo en mulighed at forklare dem
om coaching og foresla dem at leese om det eller tage en coachinguddannelse, fordi du virker som et
blgdt menneske, sa det ville vaere godt for dig. Jeg er blevet mere bevidst, sa det har nok pavirket
min ledelsesstil pa en eller anden made.
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Ditte: Nu siger du, at hvis man er et blgdt menneske, sa vil coaching fungere godt. Er det din
antagelse?

Frank: Jeg synes, det er et godt bud, ja.
Ditte: Hvad sa, hvis man ikke er et blgdt menneske?

Frank: Nu har jeg jo et utroligt hgjt D i en DISC profil, sa jeg er meget dominerende som leder og det
er jeg ogsa meget bevidst om. Og det er jo en ventil, som man ogsa kan dreje pa. Men jeg tror, at
blgd for mig, det er lidt lig med tdlmodighed. Sa sadan en fglelsesmaessig indgangsvinkel.
Fglelsesbaseret ledelse og talmodighedsledelse, det gar sku meget godt hand i hand med coaching.
Fordi; “ej, hvor er det godt taenkt” og uh alle de ting, man skal sidde og sige. Man skal tro pa det, for
ellers virker det falsk og sa virker det ikke. Det tror jeg sku.

Ditte: Hvad hvis du skal coache en leder, der sa ikke er blgd?

Frank: Det er sadan set lige meget. Jeg tror, det er coachen, der skal besidde de blgde egenskaber og
tdlmodighed. Et er vigtigt at skabe rummet, s& du faktisk som coach er tdlmodig, nar personen
treeder ind og sa vaere blgdere i formulering og retorik og fremgangsmade og kropsholdning. Du skal
bruge de veerktgjer. Og jeg tror det er lige meget, hvordan modparten er, for det er jo coachen, der
laver spejl og sa sidder vi jo og g@r det samme. Sa pa den made, der hvor det falder naturligt at have
en afdeempet og talmodig personlighed, jeg tror, det er der, man har den hurtigste succes med at
vaere coach.

Ditte: Og hvis man som leder sa ikke er naturligt blgd, er coaching sa et godt redskab til at fa nogen
af de kompetencer?

Frank: Jeg tror ikke, du kan vaere dominerende coach. Det tror jeg maske kan vaere lidt sveert. Men
jeg tror godt, du skal vaere en power coach, som kgrer efter korte, hurtige modeller. Hvad fanden er
det, den hedder... Hmm... grov-modellen, som er den, jeg har taget med mig. Det er den fedeste
coachingmodel ever, ikke. For den er konkret, den er kort, den er hurtig og den virker. Den er maske
ikke sa forankrende som noget, der tager en time, men her kan du altsd coache pa 2 minutter
naesten, ikke.

Ditte: Har din coachinguddannelse vaeret med til at udvikle dig rent personligt?

Frank: Ja, det har den jo i forhold til, nar man socialiserer. Man kan indtage den personlighed, der
hedder, jamen nu lytter jeg lige lidt mere og sa stiller jeg lige nogen typer spgrgsmal, som jeg maske
ikke ville have gjort fgr, jeg havde taget en uddannelse. S3 der er kommet flere varktgjer i
veerktgjskassen.

Ditte: Har det givet dig nye perspektiver pa din rolle som leder?
Frank: Nej.

Ditte: Har det givet dig nye perspektiver pa dine medarbejdere?
Frank: Altsa hvordan jeg ser dem?

Ditte: Ja.
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Frank: Nej. Nej, det har det sku ikke. Der ligger meget i, at man skal laere sine medarbejdere at kende
personligt. Som jeg selv siger, det var ikke med de fgrste 9 maneder, jeg var ansat. Men nar du
involverer dig personligt, der kan coaching selvfglgeligt godt veere med til at hjaelpe til, men der
synes jeg, det er en falsk made at laere en person at kende p3, for det er jo ikke coaching, altsa at
leere hinanden at kende pa den made. Sa nej, jeg synes ikke, det har aendret sig.

Ditte: Ja. Hvad ligger der i det med at lzere personligt at kende?

Frank: Det er jo detaljer som for eksempel, hvor gammel er du egentlig? Nah, du har en mor og en
far. Hgre om familien. Og hvad lavede du i gar? Hvad er dine fremtidsplaner, for det er jo selvfglgelig
ogsa noget, du skal have med din i din professionelle del, ikke. Men at du ogsd begynder at
interessere dig for, hvad det er disse personer bruger sin tid pa, nar de ikke er pa arbejde. Sa det
synes jeg ikke, har noget at ggre med coaching. Men det kan veaere redskaber, der kan vaere gode
bade til det, men de kan hovedsageligt vaere gode men ogsa darlige i den henseende, at nar du skal
coache en person og kender s& meget til personen, at du selv kan se ideen i at coache, fordi du
mener, at der er noget skjult potentiale.

Ditte: Det sidste spgrgsmal det er, om du mener, det er en rolle, som alle kan patage sig? Altsa det at
vaere coach.

Frank: Alle? Altsa alle?
Ditte: Ja, alle.

Frank: Ja ja, det er jeg sikker pa, men jeg ved ikke, hvor meget succes de vil have med det og hvorfor
skulle de. Men umiddelbart ja sa kan alle jo godt lzere at coache, hvis det er det.

Ditte: Men hvis de skal have succes med det, hvad kreever det sa?

Frank: At der er nogen, der gider blive coachet og at de tror pa det. Det er det nok sa ikke alle, der
gor, hvor jeg selv er en midt imellem tvivler. Det er et meget fint redskab, men det er heller ikke
mere end det. Sa jo altsa, det ville ikke give mening, at alle det gjorde det, men jeg tror godt, at alle
de kunne. Men jeg tror, det ville vaere et skraekkeligt samfund, hvis alle rendte rundt og coachede
hinanden hele tiden. Vi ville jo aldrig fa lavet noget sa.

Ditte: Hvad med det, som du siger omkring, at der skal vaere en lidt dybtfglt interesse?

Frank: Det hjaelper, synes jeg. At hvis det var en ny leder, som jeg ikke kendte, sa er jeg sikker p3, at
jeg godt kunne coache personen, hvis personen kendte til noget, som han eller hun ville coaches pa.
Men jeg tror, at jeg tror personligt, jeg ville fa mere ud af at coache en, som jeg har kendskab til end
en eller anden random. Med mindre at personen lagde en pose penge pa bordet, sa kunne jeg fa
glaede ud af det. Men igen, men det at se mennesket udvikle sig, der far man selvfglgelig noget igen.
Det giver bare ikke rigtig smgr pa brgdet, vel og jeg vil ikke tage penge for noget, hvor folk reelt set
har svarene selv. Det ville vaere lidt at malke en ko.

Ditte: Er det sadan, som du ser coachingverdenen?

Frank: Ja, det er det jo (...) Men det kommer vel ogsa an pa branchen, hvor meget coaching kan
rykke. Jeg vil vove den pastand, at coaching er meget branchebetonet.

Ditte: Ja, i forhold til din branche, hvor ser du sa begreensningen?
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Frank: Jamen det er jo malopnaelse. Det er vores dagligdag og der er mal pa alt. Og der er altsa
metoder til, hvordan du nar de her mal og det kan godt vaere, det er individuelt for dig i forhold til
ord, bruger du. Der er visse ting, du skal sige og sa er der visse ting, du kan veere med til at skabe,
hvor det er din egen personlighed, der udvikler sig den vej igennem. Men det er et rimelig begraenset
omrade, som du kan udvikle dig i. Altsa du kan blive god, eller du kan blive rigtig god, eller du kan
blive fyret og det sidste vil vi jo meget gerne undga, men det er jo ikke sadan, at du bliver coachet pa
at fa en ny livsstil her, vel. Jo altsa, det kan du selvfglgelig godt blive, men sa er det jo, fordi du selv
beder din chef om det og sa ggr vi det efter arbejde. Det er jo sa fint nok, men det er jo ikke en
institution, det her. Selvom man nogen gange far opfattelsen af det, men det er det jo ikke. Altsa, det
her er dine mal og det her er dine arbejdsopgaver og de er ret defineret og struktureret for dig. Hvor
at i for eksempel KPMG, der er nok stgrre raderum i forhold til, hvor meget du kan blive coachet. Jeg
ved ikke, hvorfor jeg lige taenker pa dem. Nu er det ikke fordi, jeg har noget imod KPMG, men vi har
ikke sa stort et omrade at kunne sl os Igs pa, som jeg tror, at andre virksomheder har.

Ditte: Nu siger du, at i har de her tre: God, rigtig god og fyret. Hvordan bliver man rigtig god?

Frank: @hhmm. Jamen, det ggr du ved, at du felger det call flow, som vi nu engang har i
virksomheden og forstar kundens problem, du Igser kundens problem, du forklarer kunden, at
kunden har forstaet, at problemet er Igst og sa afslutter du samtalen. Det ggr du 50-100 gange om
dagen, du bliver hurtigere og hurtigere og det ggr du ved at bruge de rigtige ord og de rigtige
afbrydelser og den rigtige systembrug. Sa hvis du fglger det og udvikler dine kommunikationsevner,
sa bliver du rigtig god. Igen, pr@v at coache pa det. Vi har jo folk, der gerne vil szlge, men ikke kan.
Men der laver vi ikke en times coachingsession, for vi er ogsa meget gkonomisk drevet, sa hver gang
vi hiver en agent af telefonerne, sa har vi jo en vis form for udgift. Sa vi prgver at bruge vores penge
rigtig fornuftigt og hvis vi sa har et salgskursus, jamen sa foregar det, mens du sidder og taler i
telefon og sa kommer der en coach rundt og lytter pa dig. Men det gg@r vores teamledere allerede nu
og det er sa deres opgave at lave handlingsplaner, sa du far noget opgaver, der forhabentligt er med
til at udvikle dit sind i forhold til at blive bedre til at seelge. Men i bund og grund sa handler det kun
kommunikation og at ville. Nar du tager telefonen, sa siger vi det samme, er det noget du gerne vil?
Ja. Godt, sa kan du godt fortsaette. Hvis du ikke vil, sa kan vi ikke bruge dig. Vil du? Ja. Kan du? Nej.
Okay det er fint.

Ditte: Okay, godt. Hvad med dig Lea, har du nogle spgrgsmal?

Lea: Ja, jeg har lige to spgrgsmal, som jeg er nysgerrig pa at stille. Det ene er, at du ser dine
medarbejdere som ligevaerdige. Det ord er i hvert fald blevet brugt.

Frank: Det er rigtigt, det g@r jeg ogsa.

Lea: Hvad ligger der i ligevaerdighed? For nar man hgrer om din tilgang, sa fornemmer man i hvert
fald, at du trods alt er den, der har lederkasketten pa og har den instruerende adfeerd. Sa hvor ligger
den ligevaerdighed?

Frank: | det er vi alle sammen er mennesker. Sa hvis du har en god idé og hvis du er begavet at hgre
pa, sa er vi jo ligevaerdige. Jeg respekterer dig som menneske, men jeg ved ogsa, hvor mine egne
kompetencer ligger og jeg har en idé om, hvor dine de ligger. Men hvis du er lige sa god, eller bedre
end mig, sa skal jeg nok traede tilbage. Men det kraever ogsa bare, at du er lige sa god eller bedre end
jeger.
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Ditte: Hvem vurderer det?

Frank: Jamen det ggr du jo faktisk sammen. Reelt set sa er det mig, det er jeg godt klar over, men vi
gar det sammen. Jeg vil sige det pa den made, at hvis du har et synspunkt og du kan argumentere for
det og jeg sa giver dig ret i, at det er det rigtige synspunkt, sa er det jo os begge to. Men jeg har
utrolig meget selvvaerd pa den skala, at du skal virkelig kunne argumentere for, hvorfor det er, at jeg
ikke har ret. Steedig er jeg, altsa ikke sddan dumsteaedig, at jeg bare skal have ret, fordi jeg er din
leder, men jo mere fakta du kan komme med, desto mere lytter jeg. Hvis du kommer hen og siger til
mig “jeg foler altsa, at Poul ville have godt af at Ipbe rundt om centeret 4 gange om dagen” sa siger
jeg, okay det er fair nok, sa lad os da prgve det, men hvordan vil du male om det har en effekt? Sa
data og fakta det er gud og fglelser de skal lyttes til og de skal ogsa prgves af, men det nytter ikke at
prove fglelser af, hvis man ikke kan male dem. Nu snakker vi pa arbejde, kan man sige.

Lea: Okay, godt. Jeg har et sidste sp@grgsmal, som jeg rigtig gerne vil stille.
Frank: Helt okay.

Lea: Du sagde pa et tidspunkt, og nu er det jo taget helt ude af kontekst, men du sagde, at coachens
personlighed er vigtig i ledelsesbaseret coaching. Du snakkede lidt om talmodighed og de her ting.

Frank: Ja, det gaelder ikke kun i ledelsesbaseret coaching, men i al slags coaching. Men ja, jeg tror den
er vigtig.

Lea: Og sa hgrer jeg dig sige: “men medarbejderens personlighed, altsa den der bliver coachet, den
betyder knap sa meget?”

Frank: Ja.
Lea: Sa teenker jeg, hvad sa med matchet?

Frank: Ja, det er jo lige preecis der, at hvis du har den talmodige indgangsvinkel som coach, sa er det
nemmere at saette dig ned og matche en, som maske er en aggressiv type eller en anden type. Det er
nemmere, hvis jeg er afslappet i mit sind og det hele er godt, du ved. Sa er det nemmere for mig at
haeve eller saenke niveau, hvorimod at hvis jeg kommer ind dominerende coachagtig type, sa har jeg
slet ikke talmodighed til, at du sidder og er en lille person, der skal coaches pa, at du er bange for at
ga over for rgdt. Hvad ved jeg ikke. Sa pa den made, sa tror jeg det er nemmere at skalere op i
forhold til, hvis du sidder her og har fart pa og skal skalere ned. Men det er jo en meget subjektiv
opfattelse, for det kan jo godt vaere, at der sidder en og er maks dominerende og siger det modsatte.

Lea: Ja. Men hvad sa pa den anden side. Nu har du ogsa italesat dine 9 fgrste maneder som vaerende
det ikke mest vellidte, men ... (Frank afbryder)

Frank: Ja, af mine ledere. Ikke medarbejdere. Jeg er godt klar over, at det er dem, der tjener pengene
og det er os, der skal hjeelpe dem og sa ma lederne bare rette ind.

Lea: Men hvis sa du forestiller dig efter de 9 maneder at skulle coache en af dine ledere, som har
oplevet dig i den rolle. Hvordan tror du det ville veere for dem?

Frank: Det ville jo vaere helt angstprovokerende. Det tror jeg ikke ville kunne lade sig ggre seerlig
godt, jeg havde jo gdelagt dem jo. Nah ja, men i forhold til at komme ind i det trygge rum, stol pa
mig. Jah, helt sikkert. Det ville ikke kunne ske. Det var ikke sadan, at nu er der gaet 9 maneder og nu
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er jeg coach, bum... sgde Frank. Det var ikke sadan, det fungerede, slet ikke. Det var sadan, at nu
begynder jeg ogsa at interessere mig for, hvem du egentlig er som person. Og alts3, lytte og opfange
andre signaler, end jeg havde gjort de sidste 9 maneder og vinde tilliden den vej igennem.

Lea: Sa der er noget tillid, der skal bygges op fgr coaching samtalen begynder at fungere?

Frank: Ja, seerligt efter at du lige har pillet et menneske fra hinanden, sa er det jo en god ide. (Alle
griner) Nah, ja. Men det var jo reelt det, der skete. S3 selvfglgelig sa skal der masser af tillid til.
Hvorimod hvis jeg bare var kommet ind og ikke havde vaeret ham den onde, jamen sa kunne vi godt
have coachet fra dag 1. Men nar du veelger bevidst at ga ind og sige “ret ind og luk rgven og ggr, hvad
du far besked om”, sa kan du ikke forvente, at de synes, du er fed efter 9 maneder og gerne vil
coaches, fordi de synes, du virker som en fed fyr.

Lea: Men sa siger du sa tillid. Efter sddan en opgang her hvad skal der s3 til, for at den tillid kan blive
opbygget?

Frank: Jeg vil sige, du har jo pa en eller anden maerkelig made en god position tillid. De er ikke i tvivl
om, hvor de har dig. Altsa, og det er positivt ad helvede til, for de ved, hvor din graense gar. Men nar
du sa begynder at vise en anden side af dig, der siger, jamen vi kan godt ga ned og rafle og vi kan
godt ga ned og drikke nogen gl sammen og jeg kan begynde at fortaelle nogen historier fra min fortid,
for de kendte nul til mig efter de 9 maneder. De kunne kigge pa min LinkedIn, men alt hvad der er
foregdet i mit liv, det anede de nul om, hvor jeg kendte jo mere til dem, for jeg kan hgre rigtig godt.
Sa jeg hgrte jo godt, nar de talte med deres agenter, eller hinanden, eller de kom jo ogsa og fortalte
mig ting, for alligevel havde de jo brug for at fa anerkendelse af deres leder, som bare stod og var sur
hele tiden, ikke. Sa jeg havde faet en masse, jeg kunne bruge og sa kunne jeg begynde at give dem
sma brudstykker af mit eget liv pa privatfronten. Efter vi var rigtig fulde sammen fgrste gang, jamen
sa sker der jo magisk noget, som om at vi nu kender hinanden som om, vi hat veeret venner hele
livet. Selvom jeg havde veaeret den stgrste nar de sidste 9 maneder. Men den fgrste druktur, det var
jo ogsa der, hvor jeg fik alt i vide i forhold til, hvor meget de havde hadet mig og sa videre.

Ditte: Sa det er simpelthen en druktur, der skal til?

Frank: ja, men nu er det jo ogsa unge drenge pa 25-27 ar, 29 ar maske og en pa 22-23 ar, sa det var
det rigtige miljg at ggre det i. Men havde det vaeret to mgdre, sa var det nok ikke det, der skulle til,
vel. Sa havde det vaeret en hyggelig middag et eller andet sted og maske en flaske vin, sadan at man
lige kunne fa blgdt op og vaere uden for de vante omgivelser. Vi havde jo kun set hinanden i 9
maneder og det var her 12 timer om dagen.

Lea: Men vil det sige, at tillid faktisk ogsa har noget at ggre med, at man ved, hvor man har den
anden person? Sa selvom du ikke havde veeret det mest vellidte menneske, sa vidste de, hvor de
havde dig?

Frank: Ja og de sa ogsa den rejse og udvikling, de havde vaeret igennem fra at veere rigtig darlige til at
vaere nogen af de bedste i Danmark til det, som de nu laver. S3 den form uddannelse, de har vaeret
igennem, ligegyldigt hvor nedtur det var og hvor nedtur jeg var, jamen sa havde de jo faet noget ud
af det. Og holdingen havde veeret, at hvis man kunne bide det her i sig og komme ud som succes pa
den anden side, sa fuck ham, det er jo lige meget. Det her er jo kun en kort periode af mit liv og jeg
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kan bruge det resten af livet. Det har vaeret spaendende for dem, det ar veeret hardt og det har vaeret
frustrerende, men sadan er det jo nogen gange.
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Bilag 9: Interview med Tom.

Ditte: Hvordan har du stiftet bekendtskab med det her ledelsesbaseret coaching?

Tom: Jeg har arbejdet lidt med coaching tidligere, og har undervist lidt i coaching i forbindelse med
mit tidligere job som chef for ledelse og psykologi pa haerens officerskole. Men i den traditionelle
form i virkeligheden, sa har jeg en del samarbejdsrelationer med Andreas Juul som jo senere skrev
ledelsesbaseret coaching, og har jo for nogle ar siden lzest den ogsa. Sa nar du spgrger pa den made,
sa er det vigtigt for mig at understrege, at det ikke er sadan at jeg har laest den bog, tilegnet mig
konceptet og sa udlever jeg konceptet i dens fulde systemiske form. Det ggr jeg ikke.

Ditte: Okay. Det er jo ogsa det vi er nysgerrige pa at fa et indblik i, hvordan er det sa du bruger det i
dit arbejde. Det er jo ikke en test af om du kan teorien, det vi er interesseret i er dig og din
ledelsesform.

Tom: Nu ved jeg jo at Andreas tidligere har beskeeftiget sig meget med det her omkring, den
praktiske gennemfgrsel af en systemisk inspireret stil. Og da jeg skrev min master, der skrev jeg om
praecis det samme, bare med en psykodynamisk vinkel pa. Hvad ggr psykiskdynamiske ledere i deres
ledelsesstil? Og jeg skal veere eerlig at sige, at det er ikke fordi jeg har vaeret enormt inspireret af
ledelsesbaseret coaching som koncept, og har brugt det enormt meget, og det har jeg heller ikke
givet udtryk for pa noget tidspunkt i denne her proces. Men alligevel sa er der jo tidspunkter og
anledninger hvor at det er et godt vaerktgj.

Ditte: Nu siger du at der er sadan nogle anledninger, hvilke anledninger kunne det vaere?

Tom: (forteeller en kort introduktion til hvor i organisationen han sidder placeret og i hvilke
organisatoriske kontekst det handler om). | den organisation som jeg er chef for, modsat andre
militeere enheder, sa er jeg chef for 6 high performance specialister. Majorer med sadan ungefer 20
ars erfaring. Tidligere har veeret ude i chefopgaver og lgst opgaver meget selvstaendigt og har haft
ledende soldater i kamp. Og nu sidder de jo sa i den triste skeebne at vaere sagsbehandler eller
stabsofficer i forsvarsstaben pa respektive omrader. Sa det er den type medarbejdere vi har at ggre
med her, og i gvrigt et meget lille team med ret specialiserede opgaver.

Ditte: Og hvor stort et team snakker vi om?

Tom: Det er 6 mand, og sa mig. Vi k@rer alt hvad der hedder plans og policies pa det strategiske
niveau. Nedenunder er der jo sa haerens operative kommando osv. Som sa laver planlaegningen pa
det operative taktiske niveau. Sa det er ligesom arbejdsdelingen i organisationen. Det sidste man kan
se af denne her, som jeg vil tage med som det aller sidste, det er at det her er jo i virkeligheden et
teknokrati eller hvad man skal kalde det, maske maskinbureaukrati i sin form. Vi har forsvarschefen,
sa har vi chefen for forsvarsstaben, sa har vi chefen for operationsstaben, sa har vi chefen for den
internationale operationsdel, sa har vi mig som sektionschef, og sa har vi sa medarbejderne. Sa
ultimativt, nar jeg ligger sager op til forsvarschefen, sa er der 5 led i mellem sagsbehandleren og
forsvarschefen. Det kan ga meget hurtigt til at det kan veere temmelig tungt og bureaukratisk. Alt
efter hvad det drejer sig om. Sa det taenker jeg er sadan lige pixi udgaven af, hvad er konteksten for
det her jeg siger nu.

Ditte: Og det er jo rigtig vigtigt at fa konteksten med, fordi det jo ogsa, som du siger, er for en type
medarbejdere du er leder for. Og det er jo ret relevant i forhold til, hvordan er det de skal ledes.

Tom: Ja jeg kan jo sagtens fremfgre mine erfaringer fra andre jobs, mit sidste job var som Deputy
Commandor for det danske bidrag ud i Afghanistan, i en multinational enhed med 1200 mand, det er
en helt anden opgave. Sa nu prgver jeg at henfgre det jeg siger, i forhold til det jeg laver nu.

Ditte: Det er super fint. Hvor lang tid er det siden at du stiftede bekendtskab med coaching?
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Tom: Siden 2002.

Ditte: Vi vil gerne hgre lidt om den ramme det sa kommer ind i, i praksis. Hvordan anvender du
coachingen i din ledelse? Er det ved at lave strukturerede coaching samtaler eller hvordan bruger du
det?

Tom: Det er det ogsa. Jeg havde sadan forudset at du ville spgrge om det. Men jeg vil sige at der er
sadan 3-4 primaere samtaleanledninger, gh, den mest dominerende samtaleanledning, det er i
virkeligheden den daglige opgavelgsning. Hvor jeg har de her 6 medarbejdere, som har hver deres
felt. Der er en der sidder pa Afghanistan, der er en der sidder pa Luftoperationer, der er en der sidder
pa maritime operationer. Og inden for hans omrade der kgrer sa en lang raekke sager, som kan veere
startet pa alle mulige mader. Og det er selvfglgelig den hyppigste samtaleanledning. Der har vi
udviklet i feellesskab en procedure, hvor den fgrste del af den samtaleanledning det er en
opgaveanalyse. Det vil sige at nar han kommer ind til mig, sa har han lavet en opgaveanalyse af den
opgave der foreligger, og har derved allerede gjort sig nogle tanker om, hvordan denne her opgave
skal Igses. Og det er jo en anden made at ggre det p3, i stedet for at han kom herind og spurgte jeg
ham om, hvordan har du taenkt dig at denne her opgave kunne Igses. Sa ligger det allerede i vores
faste procedure at det spgrgsmal har han allerede stillet sig selv i form af en opgaveanalyse, og sa
kommer han herind og saetter sig, og sa gar vi i gang med at drgfte den. Og man kan sige den
ledelsesbaserede coaching kommer ind pa den made, at vinklen pa det er at jeg kommer ind med de
policies ting der matte veere, de malsaetninger der matte vaere, de tveerorganisatoriske
sammenhange der matte veere som han kan have glaede af at have, og til meget konkrete direktiver
om at det er vigtigt at svaret indeholde de her elementer fordi at det har ministeren brug for eller
det har forsvarschefen sagt i sidste uge, eller hvad pokker det kan vaere. Men i virkeligheden, det der
sa sker i den fase, det er en samskabende dialog. Sa det er lige s& meget en dialog med svar og
spgrgsmal den ene vej, som den anden. Og det er fast procedure, at han kommer ogsa ind og siger til
mig hvis der er ting omkring policies som er uklare, sa har han det med til mig. Og sa gar jeg fra det
mgde, med en opgave om at fa det afklaret hvis jeg ikke allerede ved det, ligesom at han ogsa far
nogle inputs til hans opgavelgsning. Og man kan sige, at den proces af spgrgsmal og svar kgrer frem i
en samskabende dialog, mere end at det er mig som nu sidder ensidet og coacher ham i hvordan han
kan lave denne her opgavelgsning.

Ditte: Okay. Sadan som jeg hgrer det, er der ogsa noget funktionskeedetaenkning inde over, og sgrge
for at fa det hele ind over opgaven.

Tom: Praecis. Specielt i det netvaerk som vi dyrker internationale operationer i, og alle vores primaere
interessenter. Og en af de ting vi primaert diskutere nar vi spare omkring opgavelgsningen, det er i
virkeligheden, hvordan de der interessenter skal spilles pa banen.

Ditte: Nu sagde du at der var 4 tilfelde, hvad kunne de andre vaere?

Tom: Nogle mere formaliserede opgaver, der er jo procedure for hvordan sager skal laegges op
gennem systemet, og hvad skal formatet vaere. Og der er handlefriheden ikke sa meget, for
handlefriheden er pa substansen. Og det er det som fylder 95 % af tiden i virkeligheden. Nar jeg
bruger stgrstedelen af min tid pa det her. S& er der malsetningssamtaler med fglgende
opfglgningssamtaler, som maske ikke er coachende i sin form, men som i virkeligheden handler om
at jeg opstiller sddan som jeg ser vores kommende malsatninger for i ar, og sa har vi en dialog
omkring hvordan medarbejderne sa ser malsaetningerne mere specifikt i hans eget arbejdsfelt, sadan
sa de bliver inkluderet i det som er sektionens malsaetninger. Som sa senere vurderes i forhold til
hvordan jeg bruger personelle og gkonomi ressourcer. Sa opfglgningen pa det, er der bedgmmelses-
og udviklingssamtaler, og det er selvfglgelig mest i udviklingssamtalen det sa virkelig bliver sat i spil.
For der bringer jeg den kontekst ind, der hedder sektionens malsaetninger og hvordan kan du s3, som
medarbejder med dine kompetencer og inden for dit ansvarsomrade opstille malsaetninger inden for
dit omrade. Og efterfglgende i udviklende samtale, hvad er det sa der skal til. Hvad er det for nogle
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stpttende relationer der skal pa plads, for at vi kan opna de her malsaetninger. Men det er hele tiden
i rammen af sektionens mal, og sektionens opgave og de parameter der styre det.

Ditte: Okay. Sa det jeg hgrer dig sige er, at hvis man skal se det fra teorien, sa er det organisationen
der er i hgjeste kontekst, eller hvad taenker du om det?

Tom: Jeg vil hellere sige at det er opgaven og malene der er i fokus. Faktisk sd synes jeg at
organiseringen og strukturen hele tiden er til diskussion. Sa det vil sige, at hvis malsatningen for
2012 det primeert er at fa Afghanistan planen pa plads, og det har prioritet et, sa strukturerer vi vores
ressourcer efter det. Sa i stedet for at der sidder én medarbejder, sa sidder der rent faktisk én
medarbejder plus tre andre som har delopgaver inden for det felt. Og pa den made kan man sa
legge en lille smule tyngde pa trods af at 6 mand selvfglgelig ikke er saerlig meget.

Ditte: Okay, sa det er alt efter hvad det er for en opgave i bliver stillet overfor, hvordan i veelger at
Igse den?

Tom: Ja. S& de samtaleanledninger hvor det kan vaere relevant at snakke coachende eller ikke
coachende tilgang, de eneste hvor jeg vil sige at der ikke er elementer af det er i virkeligheden vil jeg
sige til bedgmmelsessamtaler. Hvor i hvert fald en del af bedgmmelsessamtalerne er det vigtigt for
mig, bare at levere budskabet, uden at det skal vaere en snik-snak, og der skal ikke herske tvivl om,
om jeg mente det eller ej.

Ditte: Ja, sa der er ikke sa meget dialog og til diskussion?

Tom: Han kan selvfglgelig spgrge ind til hvad det er jeg mener, og komme med sin side af sagen. Men
jeg tror at det er ret vigtigt lige netop der, at vaere temmelig klar i spyttet og ikke komme med alle
mulige forbehold for, hvorfor jeg nu mener som jeg mener. Specielt er der jo ogsa en lgndel.

Ditte: Det er jo ogsa fint nok at kunne veksle alt efter konteksten. Hvordan bruger du de konkrete
redskaber som teorien foreskriver?

Tom: Det er jo relativt lang tid siden at jeg startede med at arbejde med det, og hvor jeg var relativt
stiv i spgrgeteknikker og sadan. Jeg tror at det bliver sddan mere intuitivt hen ad vejen. P3 et
tidspunkt sad vi og indfgrte individuelle lederforlgb, hvor vi kgrte testning, 360° evaluering og
coachede pa det. Der ndede jeg et niveau hvor jeg kunne teenke i perspektiver og vaere klar over, at
nu teenker jeg systemisk eller psykodynamisk eller kognitiv, og sa prgver jeg at finde nogle nye veje
ind til at lave nogle forstyrrelser. Det kan jeg ikke mere, for jeg dyrker det ikke nok.

Ditte: Sa det skal holdes ved lige pa en eller anden made?

Tom: Hvis man virkelig skal lave coaching pa konsulentniveau agtigt, sa skal det virkelig holdes ved
lige.

Ditte: Ud over at spgrgeteknikken bliver lidt mere intuitiv med tiden, er der andre ting der sadan
kommer lidt mere ind under huden? Kan der vaere andre ting ud over spgrgeteknikken som du ggr
brug af?

Tom: Jeg ved ikke om det kommer derfra, men det er meget vigtigt for mig at der er stor klarhed
omkring roller og ansvar, fordi hvis der noget der virkelig kan skabe ro, sa er det at der er klarhed
omkring roller og fuldsteendig klarhed omkring processer. Nar der er uklarhed omkring de der ting, sa
forhindre det i virkeligheden folk i at arbejde med hovedopgaven og substansen. Sa der er nogle ting
som jeg sadan prgver at skabe, som sadan en boble rundt om mine stabsofficerer, sa de kan arbejde.

Ditte: Okay, sa der skal ligesom veere et 'back-office’” som skal vaere pa plads for at medarbejderne
har ro til at fokusere pa deres opgaver?
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Tom: Ja, altsa da jeg kom, skulle alt skabes nedefra og den enkelte stabsofficer kunne maske sidde og
arbejde med en sag i sin egen lille kasse uden at fa noget guidance. Og sa kunne han sa sende den op
igennem den meget lange kade, og sa pa et eller andet tidspunkt fa at vide, nej den skulle ikke vaere
r@d, den skulle vaere bla. Hvor vi nu prgver at arbejde med, at uden om sagsbehandleren der er en
klar defineret proces som vi ruller hvert % ar, og har den beskrevet som standard operationel
procedure, for at vores best practices hele tiden bliver inddraget. Jeg har ogsa en relativt hgj
personaleomsaetning fordi at jeg far sd gode medarbejdere som jeg ggr, jamen sa skifter de ogsa
hurtigt, det er ligesom prisen. Men sa prgver vi at forankre noget af det i vores procesbeskrivelser,
de erfaringer som de enkelte har. Og sa kgrer vi nogle opgave matrixer sa sadan nogle ting hele tiden
ruller, sa roller og beslutningskompetence er sa klar som muligt. | beslutningskompetencer, der kgrer
vi efter “blodtuds princippet”, vi traeeffer beslutninger indtil vi har overskredet vores kompetencer og
far en blodtud.

Ditte: Okay. Er det sadan man ggr her?

Tom: Det er det nok ikke generelt, der prgver man at fa livrem og seler pa, og hgrer ministeriet pa
forhand sa man er sikker pa at de tager godt i mod det. Det g@r vi selvfglgelig ogsa til en vis grad,
men vi prgver at trygge beslutningskompetencen ned. Mit argument er, at de mennesker der sidder
herinde og laver substansen, de er alle sammen erfarende, de er specialister pa deres omrade og alle
sammen tidligere chefer. Mange af dem skal vaere chefer igen pa et hgjere niveau. S& den der
grundlaeggende antagelse om at alle pa et hgjere niveau fordi de har en stjerne mere, ngdvendigvis
er klogere eller skriver bedre dansk eller hvad der nu kan ske i sddan en proces, det vil jeg godt
udfordre. Hvis vi skal have det maksimale ud af det, sa skal vi bruge vores tid pa noget andet end at
sidde og rette deres sagsoplaeg. Det var der nok lidt en tendens til fgr, at sa fik de den lige tilbage
med lidt rgde streger. Og der er jo ikke nogen varditilvaekst i sadan en situation. Sa klarheden
omkring policies sa man kan arbejde inden for sin ramme og ikke skal ind og spgrge om lov hver gang
man vil treeffe en beslutning, men man kan arbejde i en ramme af en policy. Og sa laenge man holder
sig inden for den, sa er det i hvert fald mig der tager ansvaret. Det er lidt ligesom at ga rundt om
morgenen og spgrge om der er noget skyld man skal samle op, sa de kan arbejde resten af dagen.

Ditte: Oplever du nogle udfordringer ved at bruge den coachende tilgang i din ledelsesstil?

Tom: Ikke pa dem jeg rekrutterer her. Men der er helt sikkert nogle udfordringer pa andre. Og det er
nok ogsa udpreaeget i denne her kultur, hvor man i hvert fald i de operationelle enheder og
operationelle situationer, hvor man arbejder med et modus der hedder: Jeg traeffer en beslutning,
jeg formidler den, du udfgrer den, fordi at det skal ga hurtigt, vi er maske under beskydning, det skal
bare ga hurtigt sa kan vi altid evaluere det bagefter. Og det ggr jo, at der er nogle som har det rigtig
godt og maske og af naturlig praeference, med at fa at vide hvordan tingene skal veere. Og det er
klart, at hvis du sidder med en forventning om, at fa at vide hvordan tingene er, og du far flere
spgrgsmal end du far svar, sa kan det godt skabe en lille smule usikkerhed eller frustration. Og der
fgler man sig jo frem, og sa afbalancerer man antallet af spgrgsmal og svar i forhold til den person
man sidder over for. Det kan godt veere at man stadig kan stille mange spgrgsmal, men far nok ikke
helt det samme ud af det, som med ham der virkelig trives med den made at ggre det pa.

Ditte: Sa der ligger noget tilpasning i metoden til den enkelte.
Tom: Ja i hgj grad.

Ditte: For vores side er det egentlig ogsa lidt sjovt, at komme til forsvaret og stille spgrgsmal om
coaching, fordi det et eller andet sted jo ikke er det man forbinder det med.

Tom: (griner), det er fordi du har dine fordomme fra soldaterkammerater film og amerikanske
krigsfilm (griner).

Ditte: Det kan godt veere, men jeg kan godt nikke genkendende til det du siger med at man under
beskydning maske ikke har brug for at blive spurgt.
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Tom: Ja og hvad synes du selv, skal vi skyde tilbage eller hvad synes du (i sarkastisk tone).
Ditte: Nej, sa det giver god mening at bruge det i de situationer hvor det giver mening.

Tom: | virkeligheden er den situation, jo den ultimative ledelsessituation. Fordi der er det kun dig der
treffer beslutningen, det ggr rigtig ondt hvis du traeffer den forkerte. Og de mennesker der skal fglge
dig, de folger dig faktisk kun hvis de har tillid til dig. Bade fordi du er fagligt dygtig, og at de har tillid
til at du treeffer den rigtige faglige beslutning og igangsaetter det som skal igangsaettes. Sa naeste
gang, enten gar de ikke med ud af porten, eller ogsa finder de pa alle mulige andre mader at Igse
opgaven pa. Fordi sa bliver det sadan en rekreativ proces, hvor det handler om at beskytte sig selv, i
stedet for at Igse opgaven.

Ditte: Hvad med i din stilling, er det ogsa vigtigt at dine medarbejdere har tillid til dig?

Tom: Det er vel altid vigtigt at man har tillid til hinanden og uanset hvor man sidder henne. Det har
maske ikke helt de samme konsekvenser nar man sidder herinde som det har ude i den anden ende.
Men det er ret sveert hvis vi ikke har tillid til hinanden. Sa gar tingene lidt i st3, eller man begynder at
udvikle alle mulige andre organisatoriske mekanismer, som skal kompenserer for at vi ikke har tillid
til hinanden.

Ditte: Hvad kunne det veere?

Tom: Typisk ville det jo vaere, at hvis man ikke har tillid til sine medarbejdere, sa ville det typisk give
sig udtryk i en masse kontrolforanstaltninger som sa udvikler sig over tid til i den grad at veere
regressivt i forhold til hovedopgaven.

Ditte: | forhold til din coachende tilgang, er der sa nogle som du spare med om det?

Tom: En af de medarbejdere jeg har headhuntet her, og som jeg selv har headhuntet har jeg tidlige
arbejdet med. Han har den samme masteruddannelse som jeg har, og vi har tidligere arbejdet
sammen med lederudvikling. S3 ham bruger jeg faktisk en gang i mellem, selvom at det er min
medarbejder. Der har vi et fortroligt rum, hvor vi kan lukke dgren. Der kan vi godt diskutere
organisatoriske ting her, pa trods af at vi sa ogsa har en chef medarbejder relation.

Ditte: Hvad kan det typisk veere i spare om?

Tom: Det kan veere ledelsesmaessige problemstillinger i organisationen sadan som helhed, og
diskutere hvordan man kan forsta det og laegge forskellige teoretiske perspektiver pa det, og prgve at
diskutere frem og tilbage. Det kan ogsa veere noget ude i sektionen, hvor han har fanget et eller
andet op, og siger dét der, det skal du nok lige vaere opmaerksom pa, og sa kan vi diskutere det. Det
er fordelen ved at have medarbejdere man selv har rekrutteret.

Ditte: Hvis vi kigger lidt pa de situationer hvor du bruger coaching, forbereder du dig sa typisk til
samtalen?

Tom: Ja
Ditte: Hvordan?

Tom: Det gor jeg ved, dels at ggre mig klar hvad det er for nogle ubetingede krav jeg har til
opgavelgsningen i henhold til organisationens mal og sadan nogle ting. Sa ggr jeg det nok ved at ggre
mig klart hvor "the kee areas” er i denne her diskussion. Hvad er det jeg godt kunne taenke mig at
han forstod, eller i hvert fald udviklede en eller anden forstaelse af, uden ngdvendigvis selv at have
svaret. Fordi jeg kan ikke have svaret pa alting her, opgavespandet er simpelthen for stort. Jeg er
afhaengig af at de her specialister, de kan de her ting. Men hvor er det at jeg synes det er vigtigt at
han virkelig har fokus og forstaelsen, uden at jeg selv ngdvendigvis er helt nede i substansen og kan
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sige at det lige praecis er dét der. Uden maske at kende retningen, men sa er det maske der jeg
spegrger ind.

Ditte: Okay, sa du behgver ikke ngdvendigvis at have svarene pa det dine medarbejdere kan spgrge
om.

Tom: Nej det kan jeg nogle gange, nogle gange kan jeg ikke og nogle gange er jeg lige glad med at jeg
kan. Fordi det er hans ansvar. Jeg betragter lidt de her medarbejdere, som ledere inden for hver
deres felt. Og en sadan betragtning af det, hvis jeg behandler dem som ledere for det her felt, sa
fgler de ogsa et stgrre ansvar. Og nar vi har lavet malsaetninger og udviklingsplaner, sa har jeg skudt
dem tilbage hvis det er for lidt ambitigst. De skal ikke forestille sig som nederste lag i fodekaeden,
men som ledere af det her omrade, og hvordan det skal udvikles. Sa skal de lige pludselig til at
teenke, hvordan kan jeg pavirke departementet, hvordan kan jeg pavirke NATO, for nu taenker jeg
Danmark og ikke kun mig som det nederste led i fgdekeeden. Og pa den made kommer der nogle helt
andre, og meget mere ambitigse lgsninger op. Og det kan godt vaere at han ikke selv kan ggre det
hele, men sa kan han i hvert fald sige at sa skal generalen i gang med sadan og sadan, og sadan nogle
ting. Og sa taenker han meget mere holistisk. Sa at taeenke medarbejdere, i denne her sammenhang,
som ledere er virkelig giveligt, og de har alle sammen vaeret ledere tidligere, sa det falder dem ikke
fijernt at taenke pa den made.

Ditte: Sa det er ogsa okay at stille krav fra din side af til medarbejderne.
Tom: Ja, og de kan jo godt lide det. De er alle sammen high performere.
Ditte: Sa det er noget motivation der ogsa er i spil?

Tom: De kommer jo primzert her for at lzere noget. Som officer teenker man jo ikke ”Jeg vil ind og
flytte papir i forsvarskommandoen”, selvfglgelig er det et skridt pa vejen, men det er et super godt
sted at forsta det politiske spil og forstd hvordan virker forsvarets overordnede strategiske ledelse.
Hvordan haenger systemet sammen, og det er det man kan tage med sig herfra.

Ditte: | forhold til de forskellige medarbejdere du har, forbereder du dig sa forskelligt alt efter hvem
du skal snakke med?

Tom: Ja det ggr jeg.
Ditte: Hvordan?

Tom: Jeg har nogle der er fuldstaendig selvkgrende, der er maske knap sa mange spgrgsmal. Det
handler maske ogsa om min tillid til de mennesker, og jeg ved hvad de kan. Nogle af dem forsgger jeg
at fa til at taenke pa ting, som de aldrig selv ville have fokuseret pa, og maske pa en lidt anden made.
Sa der er meget forskel, ogsa pa erfaring i denne her type miljg.

Ditte: Hvordan opbygger du den viden omkring hvordan du skal agerer overfor dine medarbejdere?

Tom: Trial-and-error. Lgse opgaver og finde ud af det. Det er noget man aldrig vil kunne lave i en
syntetisk kursussammenhaeng, men som man kun kan i konteksten.

Ditte: Sa der er noget erfaring man ikke kan laese sig til?

Tom: Man kan selvfglgelig have antennerne ude fra starten af, men der gar noget tid inden man
finder ud af det. 3 til 6 maneder vil jeg tro, sa begynder man at have en rimelig fornemmelse.

Ditte: Hvad sa hvis du far en ny medarbejder? Ville du kunne ga ind og coache en ny medarbejder?

Tom: Det har jeg, for nu har jeg faktisk skiftet alle mine medarbejdere undtagen én siden
sommerferien sidste ar, sa ja det kan jeg godt. Men jeg prgver meget at bygge det op i sadan en
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organisatorisk mekanismer, og har lavet nogle organisatoriske mekanismer for hvordan vi rekruttere.
Vi har jo en personel enhed, som i princippet udsteder medarbejder til hvor de skal hen, men der kan
man faktisk godt veere ret offensiv i den der rekruttering, og sa pavirke den ret meget. Sa har vi en
helt fast procedure for, hvordan introducere vi en ny medarbejder specifikt malrettet mod deres
opgave, og ikke den der med at ga rundt i huset og hilse pa alle for at fa kryds i skemaet. Dem de skal
snakke med, og dem der er deres primaere relationer, det er dem vi skal have fat i, og det er dem de
skal snakke med om opgaver. Og pa den made, i Igbet af nogle uger, forsgge at fa dem til at fgle sig
velkomne fordi der faktisk er et program og der bliver taget hand om dem, men ogsa fa dem gjort sa
effektive som muligt, sa hurtigt som muligt.

Ditte: Mgder du forskellige indstillinger fra dine medarbejdere pa din coachende tilgang?

Tom: Ja, nogle de ser undrende pa én og taenker, hvorfor spgrger du om det. Den anden det er de
andre der nyder det. Det bliver naesten altid en blanding af begge dele.

Ditte: Hvis vi skal kigge sadan lidt pa evalueringen af tilgangen, hvornar oplever du sa at samtalen har
veeret god?

Tom: Jeg tror det primaert er nar vi opsatter malsatninger, nar vi laver udviklingssamtaler at det
bliver den mest rendyrkede coaching, som man normalt forstar coaching. Til dagligt bliver det mere
sadan samskabelse af resultaterne. Sa det er de der afgraensede samtaleforlgb, hvor det ligesom er
settingen at nu skal vi kgre sddan en coaching seance, hvor du har en rolle og jeg har en rolle, det er i
hvert fald der det bliver mest tydeligt. Men jeg tror ikke ngdvendigvis at det er der folk udvikler sig
mest, det tror jeg faktisk er mest i den daglige trummerum. Og der hvor nogle af teknikkerne maske
bliver brugt, hvor spgrgsmalene bliver stillet, sa er man jo ngdt til at reflektere over hvad der bliver
sagt og vende tilbage med nogle svar i forhold til processen. Det er der man virkelig laerer noget.

Ditte: Sa i en kontinuerlig proces?
Tom: Ja.
Ditte: Sa kan man sige, at det coaching maske kan, det er at give veerdi til denne her proces?

Tom: Ja bestemt, det er hele forudssetningen for at kunne lave udviklingssamtaler, eller lave en
udviklingsplan, det er jo at man seetter de her tanker i gang. Hvad er det der er min opgave, og
yderligere hvad er det sa der er den gnskede adfaerd og, hvad er det jeg skal kunne i fremtiden. Og
hvor er det sa jeg har de styrker jeg vil udvikle eller de svagheder som jeg gerne vil ggre noget ved. Sa
seetter vi en eller anden form for handlingsplan op, pa baggrund af det. Og i den handlingsplan, der
er jeg en tilhaenger af at det er noget der foregar i opgavelgsningen og at give stgttende relationer.
Det behgver ikke at vaere mig, det kan vaere hvem som helst som kan udggre en stgttende relation.

Ditte: Hvad bruger man sa den stgttende relation til?

Tom: Det er jo noget man selv er med til at definere. Man kan bruge den til at fa stillet de rigtig sjove
opgaver som kan bidrage til udviklingen, det kan veere penge til det kursus man gerne vil have,
feedback pa bestemte observationspunker eller alle mulige former for stgtte.

Ditte: Hvis man sa ser modsat, hvornar kan en coaching samtale sa have veeret mindre god?

Tom: (pause). Ja der hvor samtalen bliver mindre god, er i de situationer hvor man ikke nar at ade
sin egen tunge og knalder svaret af, og man nar at sige hvad lgsningen er og hvordan opgaven skal
udfgres. Nogle gange er det ngdvendigt i det her system, fordi man ved at det ellers bliver skudt ned
hvis det ikke bliver leveret pd en bestemt made, men der er jo ikke ret meget udvikling for
medarbejderen i at fa serveret det pa den made. Specielt ikke nar man har denne her type
medarbejdere. Sa det er vel specielt der hvor man falder i grgften og bliver for overkontrollerende.
Og det sker ogsa en gang i mellem, og jeg ved ogsa hvornar det er sket.
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Ditte: Sa der er en ledelsesteknik i, engang i mellem lige at stoppe sig selv inden man siger det.

Tom: Ja, og lige teenke "Var det ngdvendigt?”, og det kan godt veere ngdvendigt, men engang i
mellem kommer man ogsa til at ggre det nar det ikke var ngdvendigt. S8 ma man sla sig selv i
hovedet.

Ditte: | forhold til din anvendelse af ledelsesbaseret coaching, er det noget du evaluere pa?

Tom: Ikke ledelsesbaseret coaching. Men vi evaluerer pa alt hvad vi foretager os, og det ggr vi
minimum to gange om aret. Og det ligger helt fast i vores aktiviteter og vores arshjul hvornar vi ggr
det.

Ditte: Er det en type lederevaluering, eller hvordan foregar det?

Tom: Nej det er det ikke, men denne her type medarbejdere, de er ikke blege for at fortzelle mig
hvad de synes. Sa far man ogsa noget feedback selvom at relationen er asymmetrisk. Men det
foregar typisk med udgangspunkt i vores opgaver og i vores vaerdikaede, som er de veerdiskabende
aktiviteter som vi har vores fokus p3a, og det er dem vi gar i gennem og evaluerer pa hvordan vi kan
udvikle de her ting.

Ditte: Sa det er lidt mere overordnet i evaluere?

Tom: Ja, meget pa processerne, for det vi ligesom kan top tune det er processerne, hvorimod
opgaverne vil varierer og dem kan vi ikke pa samme made regulere med. Jeg kan sg@rge for at jeg har
en super top tunet maskine hvor medarbejderne har de optimale ting og tilpassede processer, sa vi
er klar til at tage imod opgaverne og er klar til at fa laegget tyngden. Jeg har en Herman som gar ind
og daekker pa de maritime operationer nar vores orlovskaptajn ikke er her, det kan jeg jo kun fordi vi
hele tiden kgrer det system hvor vi fokuserer pa vidensdelingen og kgrer nogle systemer der ggr at vi
er spredt ud. Og det er jo strategisk niveau, sa han behgver ikke at vide hvor den dims pa skibet
sidder henne, det er der nogle andre i den operationelle kommando som har styr pa.

Ditte: Nu siger du at dine medarbejdere ikke er blege for at give feedback, hvad kan den feedback
f.eks. veere?

Tom: Det kan vaere pa processen, maden den blev kgrt pa hvis medarbejderen ikke synes det har
veeret i orden. Det kan ogsa vaere pa et produkt, hvis der er en der siger “hvem fanden har godkendt
det der lort der”, hvor jeg sa siger “ja det har jeg”. Sa pa den made kommer der jo noget feedback
tilbage. Men jeg er fuldstaendig klar over, at der er nogle filtre. Der er det filter der hedder, at i sidste
ende der skal jeg bedgmme dem, og sende dem videre i deres tjeneste. Og den ligger mere eller
mindre oppe under overfladen hos folk, for dem hvor det ikke betyder ret meget og til dem hvor det
betyder en hel del, fordi de er meget ambitigse og karrierebeviste.

Ditte: Sa der er graenser for hvad der kommer frem i lyset.

Tom: Det er helt givet, og det vil ogsa vaere grundforudssetningen, at for at man kan tale om
ledelsesbaseret coaching sa er det ikke en neutral relation.

Ditte: Hvis du skal taenke lidt pa effekten af at bruge ledelsesbaseret coaching, hvad har det sa af
effekt i forhold til medarbejderne?

Tom: De bliver mere motiverede. Det er en investering i at opgavelgsningen bliver mere og mere
kvalificerede fordi at de vaenner sig til at tage beslutninger. Og jeg kan jo maerke at de ting jeg er
ngdt til at tage stilling til er mindre og mindre lavpraktiske i virkeligheden. Det giver jo sa mig tid til at
kunne tzenke fremad og teenke samarbejdspartnere, teenke pa tveaers og finde synergier og
muligheder. | stedet for, at sidde med ansigtet helt nede i maskinrumme og prgve at fa det til at
fungerer. Og jeg venter stadig med leengsel efter den dag, hvor jeg er fuldstaendig overflgdig.
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Ditte: Er det den fornemste opgave at vaere overflgdig?

Tom: Jeg har det rigtig rigtig godt med, at nar jeg er til et mgde og min telefon ikke ringer hele tiden.
Jeg kan jo se, hvordan mine kollegaer hele tiden render ud fra mgder for at tage telefonen, og
grunden til det er, at de er ngdt til at forteelle deres medarbejdere, hvad det er de skal ggre. Jeg har
siddet til rigtig mange mgder med Afghanere i mit sidste job, der ringer telefonen hele tiden, og de
tager den jo bare fordi de har en anden kultur omkring de ting. Men det antyder jo bare at de har en
utrolig centraliseret organisering af deres opgaver, sa der er ikke nogle ting der bliver besluttet uden
at chefen har sagt god for det.

Ditte: Sadan er det ikke her?

Tom: Sadan er det ikke her, og den dag det bliver sadan skal jeg virkelig saette mig ned og selv-coache
mig for at finde ud af hvad det er jeg har gjort forkert. Sa for mig er det et sundhedstegn. Men man
skal jo oppe sig, for ellers kgrer det jo fra én. Hvis man skal vaere med pa beatet og vare det rigtige
sted pa det rigtige tidspunkt, sa skal man jo ikke sidde herinde og slumre alt for meget, for sa til sidst
kgrer de bare med klatten selv.

Ditte: Hvad med sadan i et rent organisatorisk perspektiv, hvilken effekt ser du der?
Tom: Hvordan teenker du mere specifikt?

Ditte: Det jeg lidt hgrer dig sige, det er at der er noget effektivisering ved at din telefon bl.a. ikke
ringer hele tiden. Der er ikke nogen grund til at der er 5 lag, hvis et lag sagtens kan gg@re det selv.

Tom: Det er jeg fuldsteendig enig med dig i. For ganske nyligt der gennemgik min chef og jeg et lille
LEAN kursus, og veerdikeedetankegang som jo ogsa er en made at taenke LEAN p3, og sige hvad er det
for nogle aktiviteter der skaber veerdi for Igsningen af hovedopgaven. Og ogsa der ma vi bare
erkende, at da vi lavede den LEAN gvelse, var der faktisk nogle beslutningslag som ikke laengere var
seerlig relevante. Men dertil og sa til at tage konsekvensen af det, er der et stykke. Lige om lidt er der
en forestdende sammenlaegning af forsvarsstaben og forsvarsministeriet, og hvis man bare troede pa
at det bare var organisatoriske argumenter omkring hovedopgaven der styrede den sammenlagning,
sa var det jo en lejlighed til at fa gjort noget ved det. Det vil sige at der ogsa nok er nogle politiske
dagsordner der ligger bag, og som ikke har noget med omstruktureringsprocesser at ggre.

Ditte: Nu vil jeg gerne prgve at hoppe over til relationen mellem dig og dine medarbejdere. Hvordan
synes du selv at man kan karakterisere jeres leder medarbejder forhold?

Tom: Kollegialt.
Ditte: Du har ogsa naevnt ordet tillid, er det noget der er karakteriserende?

Tom: Ja tillid er jo det der selvfglgelig sker hvis der er overensstemmelse mellem det man siger og
det man gor. Og det gar sddan set begge veje. @h, sa laegger vi vaegt pa en hgj grad af personlig
integritet. Og sa skal man jo, hvis man arbejder efter blodtudsmetoden, sa skal der ogsa vaere plads
til at man kan lave fejl uden at man bliver pakket ind i en masse kontrolforanstaltninger. Og det kan
jo nogle gange veere sveert i sddan en organisation, fordi hvis ham der oppe pa toppen synes at du
har lavet en fejl og sa sender et spark i rgven hele vejen ned igennem, sa naeste gang bliver det jo
svaerere at argumenterer, for han skal i hvert fald ikke have det los i rgven naeste gang. Og sa
forplanter det sig hele vejen ned igennem organisationen. Og der skal jeg jo sa, som det nederste led
i chef-kaeden sadan set bevare roen og sa blive ved med at kgrer efter blodtudsmetoden.

Ditte: Ja hvis det er den filosofi man gnsker at kgrer.

Tom: For alternativet er jo at jeg gar vaek fra den decentrale beslutningsproces, og sa i virkeligheden
bare laegger alt op til beslutninger. Og sa er det, at det bliver rigtig dysfunktionelt med 5 led.
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Ditte: Det haenger vel ogsa lidt sammen med at ggre det man siger man ggr. Det nytter jo ikke noget
at man siger at man har denne her blodtudsmetode hvis ikke det er sadan.

Tom: Nej sa falder det ret hurtigt til jorden. Men sommetider kan man jo komme til at ggre noget
andet end det man siger man ggr, fordi man falder tilbage i gamle mgnstre eller et eller andet. Og
der geelder det altsad bare om at sige til folk “det beklager jeg, der var gammel strem i rgrene”, og sa
prgve at hjeelpe hinanden nar man laver de der fejl. Nogle gange laver de dem, nogle gange laver jeg
dem, men sa prgve at Igse det i feellesskab. Fordi sa bliver det ikke taget som et udtryk for at man er
utrovaerdig, men det sker jo engang imellem, og af og til er der et eller andet i sin ledelse som trigger
det.

Ditte: Hvad kunne det vaere som triggede det?

Tom: Ja i teorien ville jeg sige at det var stress og pres, ogsa noget ovenfra som trigger en. Men det
kan jo i virkeligheden vare alt. Men specielt nar man er udsat for stort pres, sa falder man tilbage i
gamle mgnstre. Det kunne vare at jeg f.eks. blev meget kontrollerende i hvordan alting skal veere.
Og det er vel det som typisk sker i sddan nogle organisationer her, som er hardt politisk styret, og er
maske gkonomisk presset og sadan nogle ting. Idet sker der jo et pres oppefra, og sa har man en
tendens til at centralisere det hele ned igennem systemet.

Ditte: Jeg kunne ogsa forestille mig, at vis man blev palagt noget oppefra sa kan det vaere sveert at
holde fast i den filosofi som man nu engang synes var den rigtige.

Tom: Jo det er jo enormt trzels at fgle det er oppe ad bakke. Det kan det godt, men jeg tror det er
vigtigt at holde fast i det, ogsa nar det er traels. Og det er netop der man skal fastholde tilliden, at de
kan se at selv nar det er treels og man far blodtud sa holder man fast i sit koncept.

Ditte: Du har relativt stor medarbejderomsaetning som du selv naevner, sa den coachende tilgang, er
det en du har haft helt fra starten eller er det noget der kommer Igbende i relationen?

Tom: Her er det nok fra starten af. Men hvis man kigger gennem mit cv og ser pa nogle af de fgrste
chefposter, sa kan jeg godt garanterer dig at der ikke var szerlig meget coaching.

Ditte: Synes du at der er nogle forudsaetninger der skal vaere opfyldt for at du kan coache en
medarbejder?

Tom: Der skal vaere en relevant opgave at coache omkring. Og det kan selvfglgelig godt vaere
personlig udvikling ude af kontekst. Og det har jeg jo gjort i nogle af de opgaver jeg har lgst, nar det
har vaeret i skole miljget. Men herude er det jo aldrig ude af kontekst.

Ditte: Kan man sige lidt at udviklingen skal veaere for medarbejderens skyld, i forhold til at der skal
veere et formal med udviklingen?

Tom: Jeg teenker lidt, at jeg holder ikke en coachsamtale uden, at der er et formal med den. Formalet
kan godt vaere udvikling. Jeg har gennemfgrt et helt udviklingsforlgb, hvor malsaetningen alene har
veeret sat op for sin egen udvikling. Og det er ogsa super meningsfuldt at deltage i. Men det er typisk
noget der e ri en udviklingskontekst i form af et kursus, en uddannelse, officersuddannelse eller
noget andet. Det er som regel ikke ude i gennemfgrelsen af almindelig tjeneste, det har jeg i hvert
fald ikke oplevet. Det er meget sjeldent, at nar vi laver udviklingsplaner her, at der sa er en
medarbejder der spgrger efter meget personlige ting, f.eks. at han gerne vil udvikle evnen til at
kommunikere eller noget andet. Og det kan selvfglgelig have noget at ggre med min tilgang og
maden at leegge det op pa, men det kan ogsa godt veere fordi at de er sa gamle og erfarende, at de er
relativt afklarede med, hvad deres styrker og svagheder er.

Ditte: Sa det ville se anderledes ud, hvis det var tidligere i folks karriere at du var leder for dem?

Tom: Ja det kunne man godt forestille sig.
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Ditte: Vi har snakket lidt omkring det her med at man er coach og leder samtidig, og du siger at der
er et asymmetrisk forhold som man ikke kan negligere. | en coach situation, hvordan ser du sa de to
roller som coach og leder?

Tom: Jeg ser dem egentlig spille fuldsteendig sammen. Det er ikke sadan at jeg teenker "nu er jeg
coach”.

Ditte: Sa det bliver en del af din ledelsesstil?

Tom: Ja det foregar det temmelig ubevidst. Der har jeg tillagt mig en stil som jeg synes passer til den
jeg er og organisationen, den opgave vi lgser og menneskene.

Ditte: Sa du taenker ikke over rollerne i situationen?
Tom: Nej det er ikke sadan at jeg taenker ”nu skifter jeg rolle”.
Ditte: Dengang du stiftede bekendtskab med coaching, hvordan har det veeret at tage den stil til sig?

Tom: Det har veeret super motiverende i virkeligheden. Jeg startede jo i 2002 ude pa heerens
officersskole som chef for ledelse, og i 2004 startede jeg s& pa en master i organisations psykologi
ude pa RUC, som sa kgrte ved siden af det job jeg havde der. Der var ogsa en masse synergi i det og
tog ogsa nogle coaching kurser og sadan nogle ting. Sa der var en masse synergier i det jeg lavede til
dagligt og sa det uddannelse jeg tog. Da jeg sa blev faggruppeleder kunne jeg i virkeligheden
omsatte mange af de ideer jeg fik fra kursusdelen og implementerer det direkte over i de
uddannelser vi lavede for vores ledere og chefer. Sa det var sadan et personlig udviklings projekt
bade i teknikker men ogsa i at omszaette det i organisationen. Sa det var super positivt.

Ditte: Er det en rolle som du synes falder dig naturligt?

Tom: Det falder mig ikke unaturligt, men jeg tror bestemt at der er nogle, hvor det falder endnu mere
naturligt, som er endnu mere indfglende og empatiske end jeg er af natur. Sa jeg tror bestemt at der
er forskel pa hvor gode folk er til at fgle sig ind i det. Man kan jo tra&ene meget, men nogle har det fra
deres natur i hgjere grad end jeg har.

Ditte: Teenker du at det er en vigtig del af det at coache at have empatiske og indfglende evner?

Tom: Jeg ved ikke om det er en vigtig del, men det er i hvert fald meget nemmere. Man far
formeenlig ogsa mere ud af det. Og far maske en bedre fornemmelse af, hvor er det man skal
udfordre og er bedre til at laese personen. Og der oplever jeg ogsa, at nar jeg har kert de forlgb sa er
jeg kommet dybere ned i det, end hvad jeg lige formar at ggre til dagligt.

Ditte: Sa nar man fordyber sig i det, er det ogsa nemmere at komme dybere ved hjxlpe af
coachingen?

Tom: Ja det er det.

Ditte: Er det en rolle som du taenker alle ville kunne vaere i? Altsa det at vaere coach, er det noget alle
kan?

Tom: Ja det er det. Jeg havde pa et tidspunkt den store forngjelse, at lave nogle leerekurser for
lererne pa hzerens officersskole, og der kom nogle af de der totalt hardline operative analytikere ind
for hvem coaching var et eller andet langharet. Dem taeskede vi igennem et tre dags kursus, og vi fik
dem bade til at taenke at det kunne man faktisk godt bruge til noget, og til at laere sa meget teknik at
de gik ud af den der fallback position at de hele tiden ville give svarene. Det var meget typisk i
starten, der begyndte de at give svarene pa trods af at vi lige havde siddet og snakket om hvad det
gik ud pa med spgrgeteknikker og sadan nogle ting. Det endte med at de faktisk kom ud med et
relativt hgjt velvaerd i rollen som coach, sa det tror jeg godt. Men som sagt, alle kan ikke lige blive
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lige gode, men man kan have gleede af sadan en teknik. Og jeg har altid synes at det var 30 % filosofi
og 70 % teknik, altsa man skal selvfglgelig tro pa det, og tro pa at det har en effekt. Men det er jo
ogsa meget teknik og forstaelse for, hvordan kan jeg angribe denne her problemstilling sa jeg kan
skabe en erkendelse hos ham eller hende der sidder i den anden ende.

Ditte: Nar nu du siger at det er 30 % filosofi og 70 % teknik, hvad leegger der sa i de to forskellige
dele?

Tom: Jeg teenker, det nytter ikke noget at du tror pa at folk er i stand til at udvikle sig ved at
reflektere, hvis du ikke er i stand til at spgrge ind til tingene og ikke er i stand til at stille de
udfordrende spgrgsmal. Hvis du ikke kan teknikken, sa far du ikke rigtig hul i gennem. Og der hvor du
virkelig jubler indvendig som coach, det er der hvor du, efter en lang seance, har reflekteret over
forskellige teoretiske perspektiver og du sa far stille det der spgrgsmal, hvor modtageren bare bliver
helt blank og begynder at teenke sig om eller der fandt han ud af noget nyt, eller fandt ud af at der
var noget han var ngdt til at taenke over. Det er der succesen opstar.

Ditte: S& man kan tro nok sa meget pa konceptet, men hvis ikke man har teknikken til at stille det
rigtige spgrgsmal pa det rigtige tidspunkt, sa falder det hele til jorden?

Tom: Det ville jeg mene. Der er garanteret nogle der er uenige.
Ditte: Hvordan fgler du at din ledelsesstil har udviklet sig efter at have faet coaching ind over?

Tom: Det er jo en erfaring man putter i rygsaekken i lighed med alle mulige andre ledelsesmaessige
erfaringer, og som man kan hive op og bruge nar det passer til lejligheden. S8 man kan sige at jeg er
blevet mere multi faciliteret, ligesom at jeg aldrig har vaeret tilhaenger af kun at taenke systemisk eller
noget andet. Men i virkeligheden, hvis man er i stand til at hive forskellige szt briller frem og udvikle
dem, sa har man en styrke.

Ditte: Hvad med det med ikke altid at veere den som har svarene pa alt, var det noget der faldt dig
naturligt fgr?

Tom: Nej det er jo i virkeligheden det sveere, tror jeg. Og ikke bare for mig, men for de fleste ledere
og specielt i forsvaret, fordi alle jo f@rst er nede i de operationelle jobs, hvor det bare kraeves at man
kan svaret, og man skal kunne ggre det med et knipsetag. Sa der kan det godt ggre ondt ikke at veere
i den der rolle, og man frigiver noget kontrol. Man skal ogsa slippe antagelsen om, at ham der har
den hgjeste rang det er den klogeste og ham der traeffer de rigtige beslutninger i alle sammenhange.
Det tror jeg bestemt er noget af det sveereste, og nogle leerer det aldrig.

Ditte: Har det at anvende coaching givet dig nye perspektiver pa dét at veere leder?

Tom: Ja det tror jeg bestemt. Det bliver sadan meget arbejdsgiver agtigt, men at man i virkeligheden
kan tune sit produktionsapparat mens man arbejder. Man kan gennem den made man Igser opgaven
pa, kvalificere arbejdskraeften sa den er endnu bedre naeste gang man skal Igse en opgave. Sa den tid
man bruger pa det, er en investering. Og jeg tror oprigtigt at den kommer tilbage den investering,
selvom at det er rigtig sveert at male og kommunikere til ens chefer, at den slags har en nytteeffekt.
Den dag man finder en metode der kan male det hardt, sa kan man tjene mange penge.

Ditte: Har det givet dig nye perspektiver pa dine medarbejdere?
Tom: Det giver i hvert fald en bedre og hurtigere forstaelse af hvem er de og hvad kan de.
Ditte: Ved at udfordrer dem?

Tom: Ja, men ogsa ved at fa dem til at reflektere. Jeg saetter st@grst pris pa en medarbejder som er i
stand til at reflektere og som kan reflektere over hans fejltagelser. Ham som kun kommer med
fordelene, ham der kun kan ske de gode ting i opgavelgsningen, han er som regel ikke lige sa god til
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at handtere alle typer opgaver, som ham der kan reflektere. Sa det med at vaere bange for at blotte
sig ved at snakke om noget af det man rent faktisk er darlig til, det synes jeg ikke man skal vaere. For
mig er det en styrke, og jeg saetter absolut den medarbejder som kan reflektere hgjere end ham som
hele tiden bare lukker af og prgver at skjule det.

Lea: Da vi snakkede om de forskellige typer af medarbejdere, der snakkede du om at det selvfglgelig
var forskelligt, hvordan de reagerer pa coaching. Sa er jeg nysgerrig pa, er der nogle du fgler du
faktisk ikke kan coache?

Tom: Nej, men der er nogle hvor det bevaeger sig derhenad, hvor det bliver rigtig sveert. Og det kan
vaere af forskellige arsager, f.eks. den med ”sa giv mig dog svaret”, men det kan ogsa veere den
meget grundige eftertaenksomme type, hvor nar han sa kommer sa er der ikke rigtig hits pa de der
spergsmal fordi man kan se at han har taenkt det igennem. Sa det svar han sa giver, det er egentlig
ikke et resultat af coachingen, men det er resultatet af de processer han har haft inden. Sa den kan
godt ga begge veje, men der er ikke nogle som jeg foler jeg slet ikke kan na. Langt stgrstedelen
reagerer fuldstaendig positivt, og synes det bliver en fuldstaendig naturlig del af hverdagen.

Lea: Det leder lidt hen til mit andet spgrgsmal, som lidt er i forhold til at vi har snakket om tillid i
leder-medarbejder forholdet. Hvis vi nu antager at vi er i et forhold, hvor der i mindre grad er tillid
eller direkte mistillid, hvad ville det sa ggre for coachingen, og kan man overhovedet coache hvis det
er tilfeeldet?

Tom: Jeg tror at man godt kan det, i et eller andet omfang, sa leenge at man holder sig til noget som
er meget opgave orienteret, hvorimod ligesa snart det drejer sig om mig som person eller noget jeg
skal udvikle hvor jeg som udgangspunkt er en lille smule sarbar, der tror jeg at man vil lukke af og
ikke udfolde hvis man er usikker pa den anden. Sa jeg tror godt at man kan na lidt pa den bane der
hedder, at det stadig er opgaven der er i centrum, men lige sa snart det bliver personligt tror jeg at
man har nogle beskyttelsesreflekser der aktiverer.
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Bilag 10: Observationer fra interviewet med Astrid.

Observationer

Egen fortolkning

Astrid snakker flere gange om, at den

coachende tilgang laegger naturligt til hende

og at hun er god pa menneskelige veerdier.

Hun kommer til at fremsta meget autentisk i den
rolle, fordi det forekommer hende sa naturlig og er
teet knyttet til den person, som hun er

Hun siger selv, at hun er enormt
vaerdidrevet og at hun gar sin vej, hvis ikke
hun kan sta inde for det, som hun laver.

Hun gar ikke pa kompromis med sine
overbevisninger, hvilket signalerer en staerk personlig
og forstaerker det autentiske i hendes rolle som leder.

Hendes anvendelse af ledelsesbaseret
coaching er bade noget der foregar i
afgraensede samtaler og impulsivt i
dagligdagen.

Coaching er sa staerkt et vaerktgj for hende og falder
hende helt naturligt. Det er blevet en disciplin, som
hun efterhanden udfgrer automatisk, fordi det
samtidig er sa stor en del af den made, hvorpa hun er
som person og derfor er det ikke noget, som hun kan
teende og slukke for. Hun er mere eller mindre hele
tiden coachende i hendes ledelsestilgang.

Hun siger, at hun har behov for redskaber,
som coaching, til at hjeelpe sine
medarbejdere og treene dem

Medarbejderne er for hende hgjeste kontekst.
Organisation og medarbejdere gar ganske vist hand i
hand, men udgangspunktet er ulig
coachinglitteraturen medarbejderne.

Astrid bruger ordet "pigerne” om sine
medarbejdere. (Det skal oplyses, at se er
kun kvinder i hendes afdelinger)

Hun har et meget taet og personligt forhold til sine
medarbejdere. | ordet “pigerne” ligger der meget
folelse og oprigtig interesse samt omsorg.

Hvis der ikke er tillid til stede i relationen,
hvilket gaelder alle relationer, sa er der
heller ikke rum for egentlig dialog.

Tillid er for Astrid en vigtig forudsaetning for relation
og dermed ogsa for coaching. Respekt og tillid er nzert
beslaegtet for hende. Det er vigtigt, at medarbejderne
og lederne respekterer hinanden og den vej igennem
opbygger et tillidsforhold.

Astrid udtaler, at hvis hun ikke kan ggre en
forskel, sa skal hun ikke veere der.

For hende er lederkasketten ikke blot en overordnet
og officiel betegnelse, men en position der i hgj grad
forpligter, saerligt over for hendes medarbejdere.

Det er vigtigt for hende, at alle hendes
medarbejdere har noget falles og at der
bliver fortalt faelles positive historier.
Negative historier omkring hinanden skal
nedbrydes.

Det er vigtigt for hende, at medarbejderne alle
sammen respekterer hinanden som mennesker. Hun
vil ikke have, at de gar og snakker om hinanden pa en
darlig made. | hendes ledelsespraksis bruger hun
meget story telling og sgger at fremme de gode
historier i dagligdagen.

Astrid siger, at arbejdets rammer ikke er til

Selvom hun er et blgdt og varmt menneske, sa star
hun ogsa fast pa rammerne og szetter sig i respekt
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forhandling.

som en principfast leder. Selvom hun tager meget
hensyn til sine medarbejdere, sa er det i sidste ende
hende alene, der bestemmer.
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Bilag 11: Observationer fra interviewet med Annemette.

Observationer

Egen fortolkning

Annemette snakker om at den coachende
tilgang laegger naturligt til hende. Det er
vigtigt at medarbejderne fgler sig hgrt og at
medarbejderne far ros for deres arbejde.

Det er vigtigt at lederen ikke tager ros for de ting som
medarbejderne udfgrer, og at lederen ikke trumfer
medarbejdergruppen.

Hun har benyttet sig af den coachende
tilgang inden hun havde ledelsesbaseret
coaching som fag — blot uden at vide det.

Var det nemmere at vaere coachende uden at man
vidste det var det man gjorde, eller er det nemmere
nar man har teori med? Bliver det mon lidt for
indgvet nar man ggr som teorien siger, i stedet for
bare at ggre hvad der falder en naturligt?

Coachingen har bade varet noget der har
vaeret booket og noget impulsivt. Alt efter
situationen, bgr de fleste problemer der
opstar tages i nuet

Coaching skal ikke vaere en bestillingsvare for
medarbejderne, og det vil maske vaere sveert at f3 til
at fungere hvis man skal holde afgraensede
forhandsbookede coachingforlgb i en travl hverdag,
da der kan ga for lang tid fra problemet opstar til
medarbejderen kan blive coachet i det.

Annemette udtaler at Coaching sgrger for at
holde medarbejdere pa banen.

Coaching kan fungere som ledestjerne for
medarbejderne. Kan bruges til konflikthandtering
med fokus pa Igsningen

Coachingen kan ogsa bruges til
konflikthandtering

| de tilfeelde vil det vaere en fordel at bruge den
Igsningsfokuserede tilgang. Specielt ikke den
problemfokuserende, da man kan blive ved med at
vaere i samme problem om og om igen, uden at
komme videre.

Medarbejderne er forskellige. Nogle
forteeller naturligt mens andre svare blot
ja/nej. Hun forsgger at tilpasse sin metode
til den enkelte medarbejder

Er relationen mellem leder og medarbejder en
forudseetning for sa at kunne tilpasse det korrekte
coachingforlgb til den enkelte.

En udfordring for coaching, er hvis der bliver
vist for lidt tillid oppefra i organisationen.

Det kan skaerpe brugen af coaching hvis der ikke er
tillid oppefra i organisationen til at kunne coache
medarbejderen hen hvor det giver mening.

Hvis der ikke vises tillid, vil medarbejdere
holde sig tilbage og maske tvivle om det kan
blive brugt i mod medarbejderen det der
siges i coachingen

Forudsaetningen for at coaching fungere er at
medarbejderen har tillid til lederen, og tillid til at det
der bliver sagt ikke kan bruges mod medarbejderen.
Men hvad hvis medarbejderen ikke kan forma at
teenke nye Igsninger selvom personen bliver coachet,
kan lederen sa se ud over at medarbejderen maske
ikke har de rette kompetencer til jobbet — og altsa
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kommer til at bruge det i coachingen mod
medarbejderen? Og er det overhovedet muligt at
skabe et sa tillidsfulgt rum mellem leder og
medarbejder, sa medarbejderen kan dbne sig og lade
sig coache?

Hun snakker om hvordan hun modtager
feedback fra medarbejderne.

Hvilken rolle har det, at spgrge medarbejderne om
feedback? Er det en made at vise interesse om
medarbejderne mening pa?

Hun snakker om de forudsaetninger der er i
relationen mellem leder og medarbejder for
at coaching fungerer. Blandt andet skal
lederen veere sig selv

Ved at veere sig selv, og ggre coachingen som en
naturlig del af ens ledelsesstil, bliver det dermed ogsa
en del af ens personlige ledelsesstil.

Nar vi snakker om forholdet mellem leder og
medarbejder, naevner hun at rollerne som
leder/coach kan skifte ubevidst og man ikke
kan lave en skarp linje i praksis. Rollerne er
blevet mere bevidste efter hun har faet
uddannelsen

For at ggre coachingen naturlig kan man ikke
differentiere mellem de to roller som leder og coach,
de bliver ngdt til begge at veere til stede. Det er
maske meget godt at lederen er bevidste om rollerne,
men det giver ikke mening at inkludere
medarbejderen i skiftet mellem rollerne. Det skal
laegges klart pa forhand, men nar det bliver en del af
lederens personlige stil, vil medarbejderen maske ikke
engang laegge meerke til at lederen skifter mellem
rollen som coach og leder — sa hvorfor eksplicere det?
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Bilag 12: Observationer fra interviewet med Stefan.

Observationer

Egen fortolkning

En saetning jeg bed maerke i var "man bliver
aldrig udleert” (som leder / coach)

Det kan godt veere at man teoretisk kan alle
vaerktgjerne, men kan man bruge dem i praksis?
Og dét at vaere god teoretisk — betyder det ogsa at
man er god i praksis?

De ting Stefan selv bringer frem handler meget
om magt. Han snakker om at lederrollen ikke
kan negligeres og at der ikke er noget der
hedder magtfrihed. Han ggr op med
forestillingen om at man i teorien kan laegge
lederkasketten i en coachsamtale.

Hans fokus er at man ikke skal udtrykke
medarbejderne med den formelle magt man har
som leder. Hvis lederen ikke erkender denne magt,
bliver han/hun netop undertrykkende overfor
medarbejderne.

Stefan snakker om den lederevaluering som har
vaeret gennemfgrt pa ham, af hans
medarbejdere. Nar han snakker om
medarbejderne virker han uforstaende over for
dem, og hans undren gar pa at medarbejderne
ikke har interesse for sine kollegaer

Hans ageren kan fortolkes som at han kan mangle
forstaelse for medarbejderne made at prioritere
deres arbejde og kollegaer pa. Arbejdet for ham
fylder meget — det er en del af hans identitet.
Maske det ikke er sadan for hans ansatte?

"”Jeg holder heenderne i lommen, og forsgger
ikke at Igse tingene” udtaler Sven i spgrgsmalet
om hvilke redskaber han bruger

Bruger ikke den lgsningsfokuserede tilgang.

Han snakker om hvordan hans netvaerksgruppe
bruger hinanden, f.eks. i reflekterende team.
Her er den der bliver coachet ”offer” (i
gasetegn) som han siger.

Betragter han sa ogsa hans medarbejdere som
vaerende "ofre” nar de skal coaches?

Han udtaler, at selvom man som leder bruger
coaching, er der stadig sveere opgaver for en
leder.

Maske der ikke er nogle ledelsesredskaber der kan
hjaelpe i sveere tider?

Nar Stefan snakker om de forskellige
medarbejdere han i sin tid som leder har ledet,
snakker han varmt om de hgjtspecialiserede
tillidsfolk men kalder dem i sekretariatet (hans
nuveaerende medarbejdere) HK ansatte

Hvorfor bruger man udtrykket HK ansatte? Hvad
legger der i det? Virker en anelse nedvaerdigende
— og det virker ikke til at han har nogen empati og
dyb forstaelse for medarbejderne. De er meget
anderledes/lavere end ham.

Han snakker om at han sammen med de andre
ledere der har vaeret pa uddannelse far et
feelles sprog.

Hvordan far man medarbejderne til at forsta det
sprog? Bliver det lidt en os ledere mod
medarbejderne tankegang?

Ved hans personlige lederstil neevner han, at
han forsgger at lade vaere med at teenke i

Man kan overveje om mennesket generelt kan
lade vaere med at taenke i Igsninger? Det er noget
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Ipsninger

han arbejder meget med, men som han stadig har
sveert ved.

Han har svaert ved at saette punkter pa hvor
han udvikler sig som leder og personligt — de
flyder sammen og bliver en del af hans person

Kan forstas som hgj identificering i rollen som
leder og hans personlighed. Spgrgsmalet er, at hvis
man skal agerer som coach, kreever det sa at man
tager rollen til sig, sa det bliver en del af lederens
personlige made at vaere pa? | Svens tilfaelde er
rollen som coach i hgj grad blevet en del af hans
personlige ledelsesstil.

Han snakker om det at kombinere feerdigheder
fra forskellige ledelsesvaerktgjer.

Det er i kombinationen af de forskellige
ledelsesveerktgjer at den personlige ledelsesstil
skabes.

Efter interviewet er afsluttet snakker Sven om
vigtigheden i ens leders vaerdier. Hvis
vaerdierne for ens leder er andre end ens egne
har han svaert ved at lade sig lede, og specielt
sveert at lade sig Coache af lederen!

En forudsaetning for at en leder kan coache sine
medarbejdere, er at medarbejderne har samme
vaerdier som lederen. | Svens tilfaelde virker det til
at hans vaerdier er forskellige for sine
medarbejdere — sa derfor er der maske en barriere
i at kunne coache dem. Han vil altid have
Isningen pa deres problemer, selvom at han
forsgger ikke at sige dem hgijt.

Spergsmalet er om den ledelsesbaserede coaching
virker bedst hvis lederen coacher medarbejdere
der er pa samme (uddannelsesmaessige) niveau
som lederen?
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Bilag 13: Observationer fra interviewet med Carsten.

Observationer

Egen fortolkning

Carsten snakker om at det ofte er de
utraditionelle Igsninger der er de bedste i
forskerverdenen, og inden for forskning er
der jo netop ikke nogen feerdig Igsning, for
sa ville der ikke veere noget at forske i.

Coaching er godt egnet til verden inden for forskning,
og medarbejderne heri, da svaret/Igsningerne ikke
allerede findes, og coachingen kan veere med til at
aktivere nogle nye spgrgsmal og muligheder hos
medarbejderne/forskerne.

Han snakker om at coaching handler om at
fa folk til at aktivere deres ubevidste viden

Som leder skal man altsa kunne evne at fa den
ubevidste viden frem, ved at stille spgrgsmalene pa
den rigtige made. Det g@r at medarbejderne udnytter
deres fulde potentiale.

Hans ledelsesstil er baseret meget pa at give
folk plads til at kunne taenke hgjt

Det giver rum for nogle nye og alternative Igsninger.
Det at fa lov til at teenke hgjt, kan give nye
perspektiver. Det handler ogsa om at skabe en kultur
hvor der er plads til “forkerte” Igsninger.

Det at skulle ga fra at vaere kollega til leder
er en gvelse.

Det kraever en bevidsthed fra lederen om hvilken
ledelsesstil man har, og den formelle magt kraever en
bevidsthed om at man besidder den formelle magt.

Han anvender HR som sparingspartner til
svaere medarbejdersituationer, og HR kan
fungerer som en coach over for lederen.

HR kan som sparingspartner szette andre
perspektiver/syn pa de situationer som lederen star i
overfor medarbejderne. Det kan dbne op for en
anden made at handtere situationen pa, og pa den
made nuancere lederens opfattelse af situationen og
maden at Igse den pa.

Han taler om en medarbejder der har sveert
ved at tro pa sig selv, hvor han anvendte
coaching til at fa medarbejderen til at abne

sig.

Coaching i denne situation giver medarbejderen
st@grre tro pa sine egne evner, og troen pa at de selv
kan forma at Igse problemerne med den specialviden
som medarbejderen besidder og som lederen ikke
har.

Han snakker om at man som leder godt kan
spare med medarbejderne, selvom at det er
dem som er specialister inden for deres
omrader.

Den uddannelsesmaessige baggrund spiller ikke nogen
rolle nar man bruger coaching leder og medarbejder
imellem.

Han anvender malsaetningsvaerktgijer i sin
coaching, som kan bruges til at fa den
organisatoriske kontekst pa en given opgave

Malsaetningsveerktgjerne hjalper lederen til at fa
organisationskonteksten ind over medarbejderens
opgaver, og dermed ogsa fa medarbejderen til at se
sig selv i den organisatoriske kontekst, som er hgjeste
kontekst i ledelsesbaseret coaching.
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Medarbejder har krav til lederen, hvis de
skal acceptere ham som coach om at han er
‘ekspert’ i de ledelsesmaessige vaerktgjer
(f.eks. coaching)

Har de hgjt specialiserede medarbejdere stgrre krav
til at deres leder har de rette ledelsesmaessige
kompetencer fgr at de vil lade sig lede?

Det observeres at lederen vil lederrolle rigtig
godt, og fokusere pa hvilke omrader han
yderligere kan dygtigggre sig indenfor

Er en god leder, en leder der ikke ser sig selv som
perfekt men som en der er villig til at arbejde med sig
selv og sine kompetencer?

Lederen anvender coaching i dagligdagen
bevidst for ikke at vaere en autoritaer leder

Coaching bliver en del af ledelsesstilen for at sikre at
medarbejderne bliver hgrt, og fgler sig hgrt

Organisationen er ofte i fokus for lederen i
de daglige opgaver, mens medarbejderen er
i fokus af de langsigtede.

Medarbejderen motiveres af at blive involveret i de
langsigtede planer som involverer dem.

For at medarbejderne skal tro pa coaching,
skal de overbevises af lederen

Overbevisningen ligger i at lederen har de rette
coaching feerdigheder. (uddannelse og vaerktgjerne i
orden)
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Bilag 14: Observationer fra interviewet med Frank.

Observationer

Egen fortolkning

Frank snakker meget om, at coaching er et
hippie begreb for blgde og talmodige
ledere

Coaching er godt egnet til ledere med en bestemt type
personlighed

Han snakker om virksomhedens faste og
konstante malinger af medarbejdere og
deres faste arbejdsprocedurer

Der er en bevidsthed fra lederen om, at denne branche
ikke er oplagt til coaching, da der ikke er meget plads til
at afvige fra standardprocedurerne

Hans ledelsesstil er instruksbaseret

Branchen tillader ikke, at svarene lader vente pa sig og
der er derfor ikke tdlmodighed til, at medarbejderne
skal finde deres egne veje. De skal fglge procedurerne

Han siger, at hans medarbejdere er ham
ligeveerdige og at han giver dem plads til at
bestemme, hvis de viser at de er lige sa
gode, eller bedre end ham

Men hvem afggr sa, om de er det? Det ma i givet fald
vaere man selv.

Han synes, at ledelsesbaseret coaching er
en meget snaever ramme inden for
coaching og han kunne gnske sig flere
handlemuligheder

Han bryder sig ikke om at fgle sig begraenset af de
spilleregner, som ledelsesbaseret coaching foreskriver

Han viser ydmyghed overfor agenternes
daglige arbejde og vil gerne hjelpe sine
ledere til at lede dem endnu bedre

Han udviser anerkendelse af, at der ikke ville vaere en
forretning uden agenterne og at disse skal holdes glade
og tilfredse, sa de leverer et endnu bedre stykke
arbejde

Han beskriver flere gange de f@grste 9
maneder af hans ansaettelse, hvor han
skulle vende virksomheden fra at vaere en
fiasko til at veere en succes

Han er meget stolt af, at han fik vendt virksomheden til
det bedre og mener det viser gode ledelsesegenskaber

Han mener selv at vaere gaet fra at veaere
en dominerende tyran til at vaere en mere
inkluderende leder

Han har god selvindsigt og udviser bevidsthed omkring
hans personlighedstraek og ledelsesstil

Frank synes, det er forunderligt, at
"manipulation’ er et negativt ladet ord i
ledelsesbaseret coaching og at nogen af
hans medarbejdere gerne vil manipuleres

Han synes ikke, det er problematisk at manipulere med
andre mennesker for at fa dem til at ggére det, som man
gnsker, at de skal ggre. Hvordan ved han, at nogen
gerne vil manipuleres? Og hvad betyder det egentlig at
nogen gerne aktivt vil manipuleres med? Betyder det,
at nogen medarbejdere gerne vil modtage instrukser og
er det i sa fald af samme betydning?

Det observeres, at lederen vil lederrollen
rigtig gerne og kan lidt at veere den, der
ved bedst

Men betyder hans lederrollen ngdvendigvis, at han
ogsa er den, der ved bedst?

Coachens personlighed er vigtig.
Medarbejderens personlighed er derimod
knap sa vigtig, da det er coachen, der
spiller den afggrende rolle

Men hvad med betydningen af personlighedsmatchet?

Frank udtaler pa et tidspunkt: ”Nar jeg for
én gangs skyld prgver at coache”

Hvad kan man sa kalde det andet, som lederen under
interviewet bekriver som veerende coaching? Hans
coaching af medarbejdere tilmed.
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Bilag 15: Observationer fra interviewet med Tom.

Observationer

Egen fortolkning

Tom udtaler, at opgaverne og malene er
fokus i hans coaching samtaler med
medarbejderne, som alle sammen er
hgjtspecialiserede.

Tom bruger coaching meget professionelt og det er et
bevidst veerktgj for ham til at fremme effektivitet.

| hans position er der politiske - og andre
faktorer at tage hgjde for. Rammerne er
ikke til forhandling.

Han er meget bevidst omkring sin egen og sine
medarbejderes position. Ledelsesbaseret coaching kan
kun bruges inden for en vis ramme, da det er
begraenset, hvor meget han har mandat til at rykke ved
i organisationen.

Vigtigt med roller, ansvar og processer

Tom har vaeret vant til at arbejde under forhold, hvor
fejl reelt kunne koste menneskeliv. Han er meget
pavirket heraf og for ham er det vigtigt med struktur og
ordentlighed i bade hans og hans medarbejders
arbejdsopgaver.

Tom siger fra start af, at han er
opmeaerksom p3, at alt hvad han siger, det
kan laeses af andre og ikke bruges imod
ham. Eksempelvis politisk.

Han er meget fattet og korrekt i hans svar pa vores
interviewspgrgsmal. Bade indholdsmaessigt og
grammatisk. Man fornemmer godt, at han er vant til at
arbejde i positioner, hvor en melding eller en ordre skal
veere helt praecis og forstaelig for hans medarbejdere.
Misforstaelser kan koste liv. Samtidig svarer han dog
0gsa oprigtigt pa vores spgrgsmal og lader sine
personlige holdninger skinne igennem. Derfor fremstar
han meget oprigtig, selvom han maske holder en del
igen.

Han udtaler pa et tidspunkt, at det for han
at se, er et sundhedstegn, nar hans telefon
ikke ringer hele tiden.

Tom befinder sig i en meget hierarkisk og politisk
organisation, men han laegger ikke skjul pa, at han
synes, det kan veaere alt for omstaendigt at arbejde
under de forhold. For ham er decentralisering lig med
effektivitet og derfor et nggleord i forholdet mellem
ham og hans medarbejdere.

Tillid er overensstemmelse mellem det
man gor og det, som man siger, at man
gar.

Tillid er en vigtig faktor for Tom. Uden den vil man
eksempelvis begrave sig selv i arbejdsrelaterede
kontrolmekanismer. Han adskiller i hgj grad det
professionelle fra det personlige. Det personlige plan
kommer slet ikke i spil, hvis han er i tvivl om, hvor han
har andre mennesker. Men han kan stadig opretholde
en professionel facade.
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Han siger, at der selvfglgelig ogsa skal
veere plads til fejl, uden at man skal pakkes
ind i fejlforanstaltninger.

Ude i kampzonerne er der ikke plads til fejl, men han
har trods alt holdning, at vi bare er mennesker, nar alt
kommer til alt.

Tom udtaler, at selvom det er traels og
man far blodtud, sa holder man fast i sit
koncept.

Tom er meget tro mod sine koncepter og mader at ggre
tingene pa. Han lader sig ikke sa let sla ud. Han
fremstar generelt meget trofast.

Det observeres, at Tom rigtig gerne vil
lederrollen og at han fokuserer p3,
hvordan han sammen med sine
medarbejdere bliver sa effektive som
muligt. Han er dog ogsa bevidst om, at det
for mange af hans medarbejdere er et
skridt pa vejen, inden de skal sendes ud
igen.

Alligevel ggr han meget ud af at skabe et godt og
effektivt samarbejde med hans medarbejdere. Han har
meget stor respekt for dem.
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