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Summary

This thesis intends to examine the upcoming of the coach in an organizational context. It
is the basic hypothesis, that the use of coaches in organizations has evolved due to the
incoherence between expectations and demands from state, community and
organizations and employer’s perception of how to manage professionalism and
expectations for their influence and role in an organizational context. Furthermore, the
thesis intends to examine in which way the coach can work and support that disunity,
which occurs between organizational demands and the employee’s expectations. Finally,
the thesis will illuminate in which way philosophy takes its part in this very same
context.

The examination of what underlies the increased use of coaches in organizations, will be
considered from different matters. Initially it will be looked upon from two perspectives,
which seem to support a theoretical basis of organizational demands and employer’s
expectations. The examination of these on the grounds of relevant theoretical
approaches shows two separate cases:

One case of an historical development in state and community in a Danish national
perspective, as well as global. It shows how the state has developed from having a main
focus and structure based on welfare into, in the nineties, having changed values into a
more competitive measurability into gaining economical balance. As a method of so,
New Public Management was introduced and implemented, primarily in the public
sector. It is especially criticized for its theoretically dominance and inhuman approach to
employees and citizens. Assembled the current State with its values and management
of economics as a primary agenda results in a need of a different type of employee than
the one present today.

Another case which has a purpose of clarifying in which way we value and consider the
working man and which basic assumptions applies in an organizational context; today
and in a historical perspective. It shows, on the grounds of theory, that a development
has been present here as well. Once an employee was valued for his raw labour with no
regards to the man involved. In the next phase, a more subjective understanding
became relevant and dominant. Today the employee is mostly valued in its creating
relations. The organization consists and continuously develops due to every subject
involved, and their internal relations.

The theories combined suggests, that, as the basis hypothesis is, that an incoherence
occurs when organizational values on the ground of the current state and New Public
Management seeks to combine the employees understanding of co-creation in a
professional value. It is a theory, that when economically requirements has to be
considered of the employee, the adaption of so is too difficult for the employee and
organisation to manage without help from a third part; the organizational coach.

The coach can facilitate this development in many ways. In the thesis an example of
how, is drawn to show the relevance of why a coach per say can be an answer to the
organizational demand of help from a third part. With an example of executive coaching,



points are made, of how a coach can help an executive into using coaching as a way of
his management. It shows how the goal in executive coaching is to make sure, that tasks
get solved and goals are reached. In a conversation the executive and the employee
must meet in an understanding of how the employee can achieve the tasks and goals,
the organization has set. The executive is expected to use his position as an authority to
guide and help in the most authentic way as possible.

Finally the thesis examine in which way philosophy has a place and role in managing the
disunity between organization and employee and the work helping the employee to the
adaption of organizational demands. With a philosophical take on executive coaching
“protreptik” is introduced. Its’ focus is the dialog. The goal is to turn an individual
towards insight. In oneself and in communities. The belief is, that with insight comes a
fundament of management and acting. By that it suggests, that with “protreptik” the
employee will be able to cope with the organizational demands in a more lucrative way.
The philosophical approach is seen in the way, the dialog is not considered as a method
but as the goal itself, with the positive outcome of the employees will and ability to
change, which in the end serves the organization. The dialog creates a room of human
equality in which the executive and employee can explore essential questions and
situations considered incomprehensible. The executive is the managing part of the
conversation but only in management. It is the aim that every employee at time process
skills to guide oneself into insight.
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1 Indledning

1.1 Redeggrelse for relevans og afseet for undersggelsen

Hervaerende speciale vil tage sit udgangspunkt i coaching i organisationer. Brugen af
coaching i organisationer er over de senere ar gget markant. Det ses bade i udbud og
efterspgrgsel. Den internationalt anerkendte professor i ledelse Peter Hawkins peger p3,
at coachingudviklingen har veeret den mest dominerende inden for ledelsespraksis de
sidste 30 ar; over hele verden men i seerdeleshed i Vest Europa, Nord Amerika og
Australasien. Han beskriver, hvordan over halvfjerds procent af store firmaer i de
omrader hovedsagelig bruger coaching som ledelsesudviklingsveerktgj. (Hawkins 2012)
p. 2) Dette synspunkt er han ikke ene om. Han bakkes blandt andre op i dansk kontekst
af professor i coachingpsykologi Reinhard Stelter, som skriver:

“Et af de store arbejdsomrdder for coaches er arbejdslivet. Erhvervslivet har taget
coaching til sig som et kraftfuldt vaerktgj til stgrre effektivitet og bedre ledelse og
organisering af arbejdet. ” (Coaching i nyt perspektiv : en metodebog. 2014) p. 17)

Der danner sig et klart billede af efterspgrgslen pa omradet. Mange konsulentfirmaer og
enkeltmandsvirksomheder udbyder coachingforlgb til bade ledere, organisationer og
ansatte. (Jepsen, Gade et al. 2014) p. 28) En hurtig googlesggning vil vise, at man pa
flere uddannelsesinstitutioner alene i Nordjylland udbyder uddannelsesforlgb med
certificering inden for feltet. Virksomheder vurderer coachingens muligheder for mange
og lukrative, og en helt ny stillingsbetegnelse er skudt op: en organisationscoach.
Hermed menes ikke coaches pa konsulentbasis men derimod firmaer, der sgger en
coach til intern - og fast anseettelse. Hawkins bekraefter:

“Many organizations are recruiting, training and developing a community of internal
coaches. In some organizations these may be drawn primarily from the HR community,
but other organizations have recognized the benefits of having coaches drawn from all
parts of the business, who give two or three hours a week of their time, to coach staff
from other parts of the organization.” (Hawkins 2012) p. 6)

Med viden om den kapitalistiske nerve, der trods alt ma findes i de fleste firmaer, der
gnsker et positivt afkast, ma en organisationscoach altsa vurderes at veere rentabel.
Hvad enten det, som Hawkins peger pa, er den enkelte HR medarbejder, der bruger al
sin tid som organisationscoach, eller om det drejer sig om flere medarbejdere, der
investerer enkelte timer i coachingen, "koster” det medarbejder- og dermed reelle
arbejdstimer. Timer der gar fra andet arbejde i organisationen. Og det er i min optik
interessant. Bade det faktum, at det vurderes rentabelt, men maske endnu mere, at
erhvervslivet har faet gjnene op for coaching. Det far mig til at undres over hvornar,
eller hvorfor, arbejdsrummet for en organisationscoach opstar? Altsa hvilken rolle kan
eller skal en organisationscoach spille i en allerede etableret organisation?
Organisationer ansaetter interne organisationscoaches eller rekvirer hjaelp eksternt til at
udfgre en opgave, der ma have sin oprindelse et sted. Om organisationscoachen er
intern eller ekstern er ikke afggrende for specialets fokus. Det interessante er neermere,



hvad der er pa spil i organisationer og samfundet tillige, der ggr, at vi ser dette ggede
coachingbehov. Jeg undrer mig over, hvad der kan vare pa spil, ndr coaching i dag er
svaret pa noget, det ikke tidligere har vaeret svar p3, eller som der ikke tidligere har
veeret behov for at fa svar pa.

Som et begyndende svar pa dette sp@grgsmal, kan man med udgangspunkt i professor i
komparativ politisk gkonomi; Ove Kaj Pedersen og hans beskrivelse af overgangen fra
velfaerdsstat til konkurrencestat pege pa en samfundsudvikling, der saetter andre og
stgrre krav til bade den enkelte samfundsborger og i dette tilfeelde ogsa medarbejder og
organisation. Tidligere var forventningen og ansvaret, at medarbejderen skulle forvalte
sit fag, med alt hvad det indebzerer: faglig forankring, stolthed, dygtighed, udvikling med
videre. | 1980’erne blev denne forstaelse sendret ved, at der ogsa skulle leres at tage
hensyn til gkonomi; New Public Management. (Pedersen 2011)

New Public Management blev indfgrt i slutningen af 1980’erne — starten af 1990’erne i
et forsgg pa at sendre strukturer, arbejdsgange og personaletilgang i den offentlige
sektor. (Christensen, Laegreid 2002) p 268) Med New Public Management kom en
a&ndring med gget, ensrettet fokus og veerdiafsaet i gkonomiske normer og veerdier.
New Public Management er ofte kritiseret for at vaeret teoretisk domineret og dermed
mangle hensyn til det enkelte menneske. (Christensen, Leegreid 2002) p 268-9)
(Sprogfilosofi 7. semester)

| praksis viser det sig ved, at der stadig stilles krav til den enkelte medarbejder om at
forvalte sit fag med faglighed og samvittighed pa samme vis som fgr men som noget nyt,
forventes det gjort inden for en afgraenset, gkonomisk ramme fastsat af organisationen.
Det er klart, at organisationer altid har veeret underlagt gkonomiske rammer; den del er
der ikke noget nyt i. Udviklingen ses neermere i, hvor ansvaret for, at den gkonomiske
ramme tilgodeses placeres. Ansvaret for at kunne forene faglighed og gkonomisk
ansvarlighed er ikke laengere en delt opgave mellem medarbejder og leder, hvor
medarbejderen bidrager med sin faglighed og lederen forvalter det gkonomiske ansvar. |
stedet ligger ansvaret hos den enkelte medarbejder, og denne udvikling synes ikke at
veere problemfri. (Coaching i nyt perspektiv : en metodebog. 2014) p. 151-160), (Stelter
2012) p. 33-39)

Det enkelte menneske er en del af den organisatoriske forstaelse og ikke mindst en del
af en organisationscoachs arbejdsbetingelser. Det vil derfor vaere interessant at
undersgge den samfundsudvikling, som Ove Kaj Pedersen peger pa. Med afsat i tanken
om pavirkning af menneske og menneskesyn synes det relevant at undersgge
udviklingen af den made, vi ser pa det arbejde menneske og tilpasningen til
samfundsudviklingen. Der er sket en udvikling inden for de seneste 100 ar i maden, hvor
pa vi anskuer det arbejdende menneske, og det er min tese, at denne udvikling spiller
ind pa maden den enkelte medarbejder evner, eller ikke evner at forvalte
konkurrencestatens krav. Udviklingen kan belyses ud fra Jgrgen Gulddahl Rasmussen,
Kenneth Mglbjerg Jgrgensen og Mette Vinter Larsens bud pa, hvordan menneskesynet i
en organisatorisk kontekst kan betragtes ud fra tre historiske perspektiver. Det er min
forventning, at der ud fra de grundlaeggende antagelser om mennesket, kan dannes et
generelt billede af den medarbejder, der i dag, i en organisatorisk forankring, mgder



konkurrencestatens forventninger og krav. Jeg haber dermed at kunne pege pa
tendenser til, hvordan den nye organisatoriske funktion ”organisationscoach” kan have
sin berettigelse og dermed bidrage til at danne et billede af, hvorfor coaching er sa
anvendt netop nu. Det er min hypotese, at det er muligt at forsta den organisatoriske
coach som en organisatorisk funktion, der blandt andet opstar som en fglge af New
Public Management, der har medfgrt en splittelse mellem organisation og medarbejder.
Jeg har en forventning om, at dialogbehovet i en organisatorisk kontekst kan
tematiseres ved at kigge pa den inkoharens - eller det clash der opstar, nar faglig
forankring og - forvaltning mgdes med gkonomisk hensyntagen.

| forlaengelse heraf opstar spgrgsmalet om, hvorledes dialogbehovet i en organisatorisk
kontekst kan imgdekommes og forvaltes. Hvis organisationscoachen viser sig at veere
svaret pa den splittelse, der kan opsta mellem organisation og medarbejder, ma det
vaere pa grund af arbejdsopgaven med at skabe et rum, hvor bade konkurrencestatens
gkonomiske logikker kan forenes med den made, vi ser pa det arbejdende menneske i
en organisatorisk kontekst. Hvordan denne arbejdsopgave kan tilgas eller forvaltes af
organisationscoachen, er der mange bud pa. Indledende refereres til Hawkins’ tanker
om hvorledes coaching er i kraftig veekst i ledelsespraksis. Med et eksempel, der tager
udgangspunkt heri, kan organisationscoachens arbejde udfoldes. Ledelsesbaseret
coaching er en af tilgangene hertil. Med ledelsesbaseret coaching kan coachingen
tematiseres som et ledelsesredskab. Det er min forventning, at med ledelsesbaseret
coaching som et eksempel pa, hvordan det ggede organisationscoachingbehov kan
tilgds, kan det bidrage til et billede af de udfordringer, der er til stede, nar der opstar
splittelse mellem organisation og medarbejder.

Ledelsesbaseret coaching er blot én blandt mange mulige mader, at forvalte
organisationscoaching pa. Vi ser, i Danmark, ogsa en stigende efterspgrgsel af protreptik
som filosofisk coaching i ledelse. Protreptik er, overordnet set, en undervisningsdisciplin
og -praksis med rgdder i det antikke Graekenland. Den er en filosofisk dialogform, der
har til formal at vende den enkelte mod indsigt i sig selv og samfundet. | en
organisatorisk kontekst kan denne indsigt bidrage til at fremme et bevaegelsesgnske i
den enkelte. Professor i filosofi Ole Fogh Kirkeby har bade i teori og praksis veeret med til
at udbrede protreptikken som filosofisk coachingform. For Kirkeby kan en organisation
styrkes ved anvendelse af protreptik som ledelsescoaching. Med udgangspunkt i
indsigtsdimensionen kan det give lederen og medarbejderen radikale nye vinkler pa
egne og virksomhedens vardier: (Kirkeby 2008)p. 7 15) Til trods for at protreptikken er
en gammel disciplin, har den ikke haft sin store udbredelse i mange ar, men her ser vi
ogsa en udvikling. En gget efterspgrgsel herpa tyder p3, at protreptikken kan adressere
en dimension, de andre coaching-, eller samtaleformer ikke pa samme made kan. Det er
saledes interessant at kigge pa, hvad filosofien kan bidrage med til arbejdet med at
understgtte organisatorisk udvikling eller I@se organisatoriske udfordringer, eksempelvis
nar medarbejdere skal forsgge at passe egen faglig forankring ind i en dominerende,
gkonomisk rammesaetning. For Kirkeby er denne form for ledelsescoaching en naturlig
del af den udvikling vi ser i efterspgrgslen af mere personlig og personrettet ledelse, der
som behov er opstaet i kglvandet pa konkurrencestatens problematikker. (Kirkeby 2008)
p. 27) Denne tilgang til udviklingen er interessant at eftersaette.



Jeg vil pa baggrund af ovenstaende forsgge at adressere den undren, der ligger til grund
for indledningen i form af et afsnit, der afgreenser og praeciserer specialets fokus og
afsaet for undersggelsen.

1.2 Undersggelsens fokus og malsaetninger

Jeg vil pa baggrund af den indledende redeggrelse afgraense specialets fokusomrade
som afsaet for — og tematisering af bearbejdelsen. Overordnet set vil jeg, inddelt i tre
malsaetninger, undersgge hvad der er pa spil, nar coaching i dag er svaret pa noget, det
ikke tidligere har vaeret svar p3, eller som der ikke tidligere har vaeret behov for svar p3,
herunder ogsa med fokus pa organisationscoachens virke:

1. Helt grundlaeggende vil jeg undersgge, hvad organisationscoachen kan vaere et
svar pa i en nutidig organisatorisk kontekst. Jeg vil tilgd problemstillingen ud fra
min hypotese om, at organisationscoachen vokser ud af mgdet mellem NPMs
logikker og synet pa medarbejderen; via undersggelse af samfundsudviklingen i
et politiskekonomisk perspektiv samt hvilke grundlaeggende antagelser om det
arbejdende menneske, og udviklingen heraf, der gor sig geeldende.

2. Jegvil undersgge, hvordan organisationscoachen kan understgtte udviklingen af
den enkelte medarbejders forsgg pa at tilpasse sine faglige forventninger til
organisationens gkonomisk styrede rammer med et bud p3a, hvordan
organisationscoachen konkret kan arbejde med coaching; ledelsesbaseret
coaching

3. Endelig vil jeg undersgge, hvordan filosofien kan bidrage til at understptte
selvsamme udvikling, med protreptikken som udgangspunkt og eksempel her

pa.

2 Metode

2.1 Valg af empiri

Jeg vil i det fglgende redeggre for mit valg af empiri. Det er bygget op om en beskrivelse
af mine indledende tanker som en made at tydeligggre mine bevagelser og udvikling i
tilgangen til specialet, og ikke mindst den endelige empiriske tilgang.

Min umiddelbare indskydelse ved de spaede tanker om specialet var, at jeg stringent
ville indsamle egen empiri. Indledningsvist havde jeg gjort mig tanker om at foretage
systematiserede, kvalitative interviews ud fra tesen om, at jeg ville mgde praksis, for at
kunne synes noget om praksis. Jeg overvejede muligheden for at opsgge organisationer,
der nyligt har inddraget en organisationscoach som en del af medarbejderstaben for at
hgre hvilke overvejelser, de som organisation har gjort sig i den forbindelse. Ligeledes
havde jeg tanker om at ga ind i en organisation, der oplever et gget coachingbehov og
pa flere plan i organisationen undersgge, hvad der er pa spil. Fordelen ved denne form
for empiri er, at “hands on” metoden giver mulighed for at ga dybt ned i feltet samt et
indgaende kendskab og ejerskab af det, der behandles videre i specialet.



Imidlertid star jeg i en situation, hvor jeg er oppe mod tiden. Specialet bliver udarbejdet
samtidig med, at jeg holder barsel fra mit job, og jeg har derfor set mig ngdsaget til at
prioritere. Malrettet empiriindsamling vil kraeve tid til et stort forarbejde samt
efterfglgende databehandling, Tid jeg ikke har, hvis jeg vil feerdigggre studiet pa
normeret tid med denne enkelte udsattelse frem for et helt semester med "barsel”. Jeg
ser st@rre perspektiver i, at feerdigggre studiet, sa jeg igen kan komme i praksis og
anvende filosofien.

Men mit endelige fravalg af at indsamle egen empiri traf jeg ud fra betragtningen om,
hvilken opgave jeg gnskede at lave. Mine tanker om opgavens fokus, malsatninger og
konstruktion disharmonerede med det, jeg forventer, de indsamlede interviews ville
resultere i. Mine seneste opgaver har taget udgangspunkt i praksis og dermed
enkelteksempler, jeg har brugt som forklaringsgrundlag pa generelle tendenser og
filosofisk teori. Jeg havde et gnske om at denne opgave skulle operere pa et mere
generelt niveau. Sammenholdt med min pressede tidslomme, giver det mening ikke at
indsamle egen empiri.

Dette underbygges yderligere af, at jeg i skrivende stund sidder, med en kuffert fuld af
empiri i form af teoretisk viden og ikke mindst praksiserfaring gennem mit faglige virke
de seneste ar. Min kandidatuddannelse tager jeg som overbygning pa en
professionsbachelor i sygepleje. Jeg har bade arbejdet som sygeplejerske og
mellemleder inden for feltet, og nuveerende som fagleerer pa forskellige niveauer.
Studiet er rent interessebaseret og en naturlig forlaengelse af den praksis jeg kommer
fra. Min pointe er, at jeg via min erfaring og teoretiske fundament har den empiri, jeg, i
samrad med vejleder, vurderer tilstraekkelig for at kunne imgdekomme den undren, der
ligger til grund for specialet. Det skal sdledes ikke betragtes som en kompromislgsning
men naermere som et speciale, der tager sit afsaet i min viden og erfaringer og som
derved forhabentligt bliver anvendelsesorienteret mod netop mit fremtidige virke som,
sygeplejerske, fagleerer og ikke mindst anvendt filosof.

Mit fokus bliver saledes teoretisk og pa et generelt plan. Jeg vil spge at pege pa
tendenser i samfundet, der sammenholdt med udvalgt teori kan belyse mine spgrgsmal
og tanker.

2.2 Metodiske overvejelser

Jeg vil i det fglgende eksplicitere min metodiske tilgang til underspgelsen med det
formal at tydeligggre, hvordan jeg forsgger at bringe filosofien i interaktion med verden.
Jeg forventer herigennem at kunne synligggre mig position og ikke mindst min agenda
som anvendt filosof.

Min tilgang til opgaven vil blive defineret ud fra Michael Paulsens og Morten Ziethens
(Paulsen og Ziethen) tekst om anvendt filosofi som interagerende filosofi. (Michael
Paulsen og Morten Ziethen)Paulsen og Ziethen fremfgrer med denne tekst et bud p3,
hvad der kendetegner den anvendte filosof; som én der ved eller har et kvalificeret bud
pa, hvordan filosofien kan bringes i interaktion med verden; dette bade for at ggre



noget ved verden og for at blive klogere gennem mgdet med verdenen. (Michael
Paulsen og Morten Ziethen)p. 1)

Meget konkret opstiller Paulsen og Ziethen fem distinktioner, der udfolder den
anvendte filosofs interaktionelle dimensioner:

1) Hvad er malet med interaktionen: Forandring eller forstaelse?

2) Pa hvilken made tilgar filosoffen mgdet med verden: Som ekspert, facilitator eller
spgende

3) Er interaktionen rekvireret eller ikke-rekvireret
4) Filosofiens modus operandi — eller om filosofiens tre grundmomenter

5) Hvordan kan interaktioner designes og gennemfgres — om forskellige filosofiske
genrer. (Michael Paulsen og Morten Ziethen)p. 1)

Paulsen og Ziethen understeger, at disse distinktioner ikke gengiver verden 1:1, men kan
bruges som en made at synligggre, fra hvilken position man opererer og bedriver
filosofi. Jeg vil nu kort praesentere mine metodiske overvejelser, for derefter at ggre mig
tanker om min made at bedrive anvendt filosofi pa i specialet, med udgangspunkt i
Paulsen og Ziethens fem distinktioner.

Specialet vil veere bygget op af fire hoveddele:

Jeg vil foretage en undersggelse af, hvad det ggede dialogbehov i organisatorisk
kontekst vi ser, kan vaere et udtryk for, og hvad det kan vaere opstaet pa baggrund af.
Dette vil jeg g@re i form af de fgrste to dele om henholdsvis samfundets udvikling og de
grundlaeggende antropologiske antagelser om mennesket; og dermed ogsa det
arbejdende menneske. Min hypotese er, at de repraesenterer hver deres logik, vii en
organisatorisk kontekst ma forholde os til. | en tredje del vil jeg forsgge at komme med
at bud p3, hvad der sker, nar disse to logikker forsgges fusioneret. Min antagelser er, at
det netop er i denne fusion, at rummet for organisationscoachen opstar. Som
underafsnit hertil vil jeg, nar jeg har peget pa, hvordan rummet for
organisationscoachen opstar, forsgge at begribe, hvordan coaching kan vaere svaret pa
de udfordringer, der skabes; altsa et konkret bud pa hvordan man kan arbejde med
organisationscoaching. Endelig vil jeg med sidste afsnit kigge pa filosofiens bidrag som
svar pa det ggede coachingbehov. Protreptikken har over de senere ar, pa samme vis
som coaching, vundet stort indpas som organisatorisk coachingdisciplin og min hypotese
er derfor, at protreptikken kan adressere en dimension de andre samtaleformer,
eksempelvis almen coaching, ikke kan.

Med filosofien som grundpraemis for specialets relevans, skal anvendelse af filosofi i
specialet betragtes ud fra to forskellige perspektiver. En del hvor jeg ikke benytter mig af
filosofiske teorier men i stedet forsgger at finde filosofien i den praksis, jeg tager
udgangspunkt i og ikke mindst i teorierne jeg hertil ggr brug af. Mit serinde her, som
anvendt filosof, er derfor at levere filosofi pa anden vis; at finde filosofien i de omrader,
jeg belyser. Det kan eksempelvis veere i de grundantagelser om menneskesynet i
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organisationer, jeg peger pa. Eller nar jeg undersgger faser for grundpraemisser i
samfundsudviklingen og ikke mindst rummet for den organisatoriske coach. Og en
anden del, hvor jeg tager udgangspunkt i protreptikken, der kan anskues som filosofisk
teori. Det bliver min udlaegning af filosofi, der allerede er teenkt og systematiseret af en
anden. Min opgave bliver i den forbindelse, som anvendt filosof, at forsg@ge at ggre mig
tanker om at szette det i anvendelse; altsa at undersgge hvad protreptikken kan bidrage
med.

Jeg vil nu, pa baggrund af Paulsen og Ziethens fem distinktioner forsgge at beskrive min
anvendelse af filosofien i interaktion med verden, via dette speciale.

Jeg gnsker som udgangspunkt at opna forstaelse med mit speciale. Jeg har i
distinktionen mellem forandring og forstaelse indledningsvist haft mine tvivl om, hvilken
position jeg via min undren indtager. For min hypotese om, at rummet for
organisationscoachen opstar som hjaelp eller understgttelse af en udvikling, nar
menneskesyn fusioneres med samfundslogikker, kan udspringe af, at jeg betragter
behovet for organisationscoachen som en mangel pa noget. Denne tanke afviste jeg dog
igen, da det ikke er min tese, at der bgr indsaettes en organisationscoach; dette er
allerede tilfeeldet. Jeg betragter i stedet min position som havende karakter af sggende;
jeg gnsker at forsta hvad der er pa spil, uden ngdvendigvis at mene, at noget er galt eller
skal @ndres. (Michael Paulsen og Morten Ziethen)p. 3) | et forstaelsesperspektiv
indtager jeg en s@gende position; jeg gnsker at forsta mig selv og verden gennem den
udvalgte teori i en forventning om, at det kan understgtte mit mgde med Verden. Ud
over min sggende tilgang pa baggrund af mit gnske om, at specialet skal fungere som
opkvalificering af mine kundskaber inden for den anvendte filosofi, haenger det ogsa
sammen med min relation til feltet. Da specialet opererer pa et teoretisk plan og ikke er
udarbejdet med deltagelse af eksterne interessenter, ma interaktionen, og dermed hele
specialet anses for veerende ikke-rekvireret. Jeg skal dermed ikke tage hensyn til eller
udgangspunkt i et beveegelsesgnske pa feltets vegne. | stedet skaber min ikke-
rekvirerede, sggende rolle, ifglge Paulsen og Ziethen, bedre betingelser for at indga i et
dialogisk forhold med feltet. (Michael Paulsen og Morten Ziethen) p. 11)

Mit arbejde med teorierne i specialet vil jeg forsgge at tilga pa baggrund af det
filosofiske kredslgb. Specialet og tankerne forud for, tager sit udgangspunkt i
kredslgbets fgrste punkt; skabelse af ubegribeligheder. Jeg har gennem indledning og
specialets fokusomradet forsggt at italesaette og systematisere den undren og de
spgrgsmal jeg har: mine tanker om hvad der skaber rummet for en organisationscoach,
og hvordan en organisationscoach kan besvare dette behov er altsa opstaet pa baggrund
her af. Nar jeg vil forsgge at behandle ubegribelighederne ud fra udvalgt teori, er det
som fgr anfgrt, for at blive klogere pa verden og mig selv. Dette kan ggres ved skabelse
af begreber, der er kredslgbets andet trin. Jeg kan bidrage til skabelse af begreber ved at
filosofere og behandle min undren ud fra teorien. Forhdbentligt bliver resultatet, at jeg
kan skabe nye begribeligheder pa baggrund af undersggelsen. Dette er kredslgbets
tredje og sidste punkt. Nar jeg med teorien og filosofien kan begrebsligggre, de
ubegribeligheder mit kredslgb starter med, vil det forhabentligt genere delvise svar pa
min undren og delvist nye ubegribeligheder, saledes kredslgbet kan starte forfra. Sadan
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vil kredslgbet fungere gennem hele specialet, bade inden for hver lille del og samlet.
(Michael Paulsen og Morten Ziethen)p. 13-14)

Tilbage er sidste distinktion; hvilken filosofisk interaktionsform jeg i specialet agerer ud
fra. Specialet er udarbejdet pa et teoretisk grundlag men med forankring i praksis. Det
vil sige, at jeg forspger at sige noget, om den praksis jeg kender. Min grundundrings
arnested og ikke brug af eksempler er af deskriptiv karakter. Jeg opsgger dermed feltet i
et forsgg at laere noget om feltet, ogsa i kraft af min position som sggende. Nar jeg
undersgger forskellige faser i feltet for grundpraemisser indtager jeg en detektivrolle. Jeg
forsgger at opspore og indfange feltets filosofi og pa baggrund af det, ggre mig tanker i
forholdet til filosofien. Jeg har altsa fundet min problemstilling om hvad der skaber
rummet for en organisationscoach, og hvordan en organisationscoach kan besvare dette
behov i praksis og skal derfra tage det med hjem og szette i anvendelse ud fra filosofien.
(Michael Paulsen og Morten Ziethen)p. 16-19)

2.3 Specialets opbygning og anvendt teori

Jeg vil her beskrive opgavens opbygning samt praesentere den litteratur jeg vil benytte
mig af som teoretisk fundament for arbejdet med undersggelsens fokusomrade og
malsaetninger.

Min tilgang til undersggelsen vil jevnfgr Paulsen og Ziethen vaere ud fra et gnske om
forstaelse. (Michael Paulsen og Morten Ziethen)Jeg vil saledes ikke s@ge at eendre en
praksis men i stedet opna forstaelse inden for feltet. Jeg vil forsgge at indtage en
spgende position, der kendetegnes ved at man bruger teorien til at blive klogere af, som
dermed kan styrke min viden pa omradet og bidrage til et stgrre fundament for, at
kunne mgde verden som anvendt filosof. Jeg vil derfor pa baggrund af min undren om,
hvad der skaber det ggede dialogiske behov i en organisatorisk kontekst og dermed
rummet for en organisationscoach gribe fat i en teoretisk ramme, der kan hjzelpe mig
med at undergge feltet for grundpramisser. Jeg vil i det fglgende redeggre for opgavens
opbygning og sidelgbende begrunde mit valg af teori.

Den fgrste del; samfundsudviklingen, vil jeg tilga med hjzelp af Ove Kaj Pedersen
(Pedersen) og hans teori og vaerk “Konkurrencestaten”, der basalt set handler om den
samfundsudvikling der, ifglge ham er sket over de senere ar; det veerende sig et skifte
fra velfaerdsstat til konkurrencestat. Pedersen er professor i komparativ politisk gkonomi
og har via uddannelse, forskning og arbejdsliv dygtiggjort sig inden for omradet.
Konkurrencestatsteorien kan hjalpe med at belyse hvilken udvikling samfundet er
undergaet de sidste ca. 100 ar, hvad der ligger til grund for denne udvikling, og isaer
hvilke udfordringer Pedersen peger pa, det skaber. Jeg vil herunder lave et underafsnit
om New Public Management som styringsvaerktgj og indflydelse pa det danske samfund.
Pedersen har skrevet konkurrencestaten pa baggrund af sine egne holdninger og
betragtninger, og jeg anerkender, at jeg derfor ikke kan tilga teorien som en endegyldig
sandhed. Der er flere teorier og teoretikere inden for samme omrade, men jeg har valgt
Pedersen ud fra den kompleksitet, jeg synes hans bidrag tilbyder til emnet. Han forener
gkonomi og politik i et globalt perspektiv, med fokus pa det samfund, jeg, og alle andre,
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er en del af; som det felt jeg tager udgangspunkt i. Jeg kan derfor bruge hans bidrag til at
undersgge de samfundsmaessige grundpramisser, der er overfgrbare til en
organisatorisk kontekst og dermed relevant for undersggelsen.

For at belyse det moderne, arbejdende menneskes antropologi vil jeg primaert benytte
mig af en tekst fra Nikolaj Stegeager og Erik Laursens bog “Organisationer i bevaegelse —
leering — udvikling — intervention”. Jgrgen Gulddahl Rasmussen, Kenneth Mglbjerg
Jgrgensen og Mette Vinter Larsen (Rasmussen, J@rgensen og Larsen) har som bidrag til
denne bog sammen forfattet en tekst om organisering og forandring. Alle tre arbejder til
daglig med ledelse, organisering og forandring. Teksten er sdledes et produkt af viden
inden for deres kerneomrade. Jeg vaelger netop denne tekst, da jeg finder den relevant
som redskab til besvarelse af min malsaetning omkring at undersgge, hvilke
grundlaeggende antagelser om det arbejdende menneske, og udviklingen heraf, der ggr
sig gaeldende for derigennem, kombineret med et teoretisk bud pa samfundsudviklingen
at kunne sige noget om, hvordan organisationscoachen vokser ud af mgdet mellem
NPMs logikker og synet pa medarbejderen. Jeg betragter teksten som vaerende
eksemplarisk. Jeg stgtter mig til Rasmussen, Jgrgensen og Larsens udlaegning af
udviklingen, da jeg anser deres tekst for at have karakter af en metatekst, der samler op
pa flere relevante teorier inden for omradet. Teksten ”"Organisering og forandring” tager
udgangspunkt i forandring som en betingelse for organisationer og giver tre forskellige
perspektiver pa organisation og forandring. Disse perspektiver kan hjelpe med at belyse
organisationer og ikke mindst medarbejdere. Det kan dermed bidrage til en
antropologisk forstaelse af den udvikling, der er sket pd omradet inden for de sidste ca.
100 ar og dermed give et billede af, hvordan man ser pa det enkelte menneske i en
organisatorisk kontekst.

Med Pedersens "Konkurrencestat” og Rasmussen, Jgrgensen og Larsens "Organisering
og forandring” vil jeg forsgge at adressere de ubegribeligheder, der danner rammen om
specialet. Jeg haber, at ved at belyse hver del som hver sin logik kan det bidrage til en
begrebsligggrelse, nar jeg efterfglgende vil forsgge at holde de to logikker op mod
hinanden. Jeg vil derfor i en tredje blok forsgge at seette ord pa hvad der sker, nar disse
logikker, der ikke umiddelbart synes forenelige, forsgges forenet for derigennem at
kunne pege pa, om dette er medskabende til, at der opstar et gget dialogbehov i
organisatorisk kontekst. Jeg vil her traekke pa og forsgge at forene de spor, de allerede
praesenterede og bearbejde teorier satter. Yderligere vil jeg benytte mig af Tine
Gaihedes (Gaihede), tekst i “coaching i nyt perspektiv”’ —bogen ;”Executive coaching”,
hvor hun bergrer nogle af de problematikker vi star overfor, nar samfundsudvikling
mgder menneskelig udvikling; isaer i forhold til arbejdsliv og organisationer. Gaihede er
ikke filosofisk forankret. Hun har sin ekspertise inden for almen - og ledelsesbaseret
coaching, men det interessante ved hendes tekst er, at hun heri kommer med
konsekvente og relevante bud pa, hvordan man kan bruge den organisatorisk coaching.
Jeg vil bruge hendes tekst til at understgtte de foregaende teorier og som bidrag til at
forsta det clash der opstar, nar menneskesyn og gkonomisk styring mgdes, og med
afseet i det forsgge at forklare opkomsten og relevansen af den organisatoriske coach.
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Pa samme vis, i et forsgg pa at saette ord pa organisationscoachens arbejdsrum, opgaver
og udfordringer, vil jeg benytte mig af en tekst, ligeledes fra "Coaching i nyt perspektiv”
af coach og lektor i ledelse; Margrethe Gade (Gade) og cand.psyk; Birgitte Jepsen
(Jepsen). Teksten ”Coaching i et nyt leeringsperspektiv’ omhandler blandt andet
coaching i organisationer, herunder med fokus pa individet. Jeg haber med denne tekst
at kunne bevaege mig ind i coachens rum i den organisatoriske kontekst.

Nar arbejdsrummet for den organisatoriske coach er undersggt, vil jeg forsgge at pege
pa, hvilke omrader, jeg ser organisationscoachingen daekker, og hvordan
organisationscoaching kan understgtte udviklingen for medarbejderforventningerne til
de rammer, udstukket af organisation og samfund, jeg peger pa ikke er kohzerente.
Thorkil Molly-Sgholm, Asbjgrn Molly, Jacob Storch, Andreas Juhl og Kristian Dahl (Molly-
Spholm og Molly et al), giver med bogen ”Ledelsesbaseret coaching” et godt bud p3,
hvordan organisatorisk coaching kan forvaltes. Bogen er skrevet pa baggrund af
forfatternes mangearige erfaringer inden for organisations — og ledelsescoaching. Mit
udgangspunkt vil derfor vaere heri.

Fjerde del vil tage udgangspunkt i tanken om, hvad filosofien kan bidrage med til
organisationscoaching. Jeg vil tage udgangspunkt i protreptikken som filosofisk coaching
i ledelse ifglge Ole Fogh Kirkeby (Kirkeby). Kirkeby er idéhistoriker og professor i
ledelsesfilosofi. Han er kendt for sit mangearige arbejde med ledelse og filosofi; blandt
andet for sit forsgg pa at lave en dansk organisationsfilosofi. Han er heri optaget af det,
han kalder den liminale organisation; en forstdelse af udviklingen af en organisations
"and” og ”sjael”. Derudover har han mange ars erfaring med protreptik bade i
undervisningsgjemed og som praksisdisciplin. Protreptikken er i praksis nu en
efterspurgt disciplin, og jeg udleder deraf, at den ma indeholde noget, folk har savnet i
de andre udbudte dialogformer. Jeg kan med protreptikken ifglge Kirkeby give et bud
pa, hvad filosofien kan bridrage med, nar en udvikling i organisatorisk kontekst skal
understgttes.

Min rolle som ikke-rekvireret, segende mod en forstaelse af feltet danner ud fra
ovenstaende teorier rammen om dette speciale. Jeg vil, som detektiven i feltet
undersgge praksis, og de konstitutive men implicitte antagelser i praksis jeg ser udspille
sig som grundpraemisser for teoretisk bearbejdning. | fgrste del ved brug af teori, der har
coaching som teoretisk fundament. Selvom teorierne ikke er filosofisk forankret kan jeg
bruge dem til at sige noget om den praksis jeg ser udspiller sig, og som jeg tager med
tilbage til filosofien, som Paulsen og Ziethen udtrykker det. (Michael Paulsen og Morten
Ziethen)p. 19). Og i anden del, hvor jeg igen betragter praksis ud fra en teoretisk ramme,
denne gang en filosofisk teori. Det bliver her min opgave at taenke noget om den filosofi,
der allerede er taenkt, sammenholdt med praksis.
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3 Undersggelse

3.1 Historisk samfundsudvikling

Jeg vil i det fglgende afsnit redeggre for den samfundsudvikling, der har udspillet sig
isaer over de sidste hundrede ar. Jeg vil tage udgangspunkt i Ove Kaj Pedersens
perspektiv pa den udvikling, han omtaler som en bevaegelse fra velfeerdssamfund til
konkurrencestat. Som naevnt tidligere, er der mange, der har beskeeftiget sig med denne
overgang, men jeg finder Pedersen saerligt interessant ud fra et filosofisk perspektiv,
fordi han forsgger at pavise en indre sammenhang mellem statens forvaltningsmaessige
institutioner og dens menneskesyn. Logikkerne og den indre sammenhaeng vil jeg
forsgge at pege pa med dette afsnit. Mine tanker om denne del af specialet er, at det,
isoleret set, kan betragtes ud fra et filosofisk kredslgb; at jeg ved hjeelp af Pedersens bud
kan pege pa dynamikker og logikker direkte afledt af den samfundsudvikling, han
beskriver og dermed begrebsligggre de ubegribeligheder jeg inden bearbejdelsen har
om samfundsbilledet. Det vil sige, at jeg via bearbejdelsen kan pege pa grundtendenser
ifplge Pedersen. | et stgrre billede fungerer afsnittet blot som en lille del af specialets
filosofiske kredslgb. Det vil sige, at alenestaende kan jeg ikke udlede noget endeligt i
forhold til min problemstilling. Dette er blot én af delene, jeg, sammen med
efterfglgende del, kan samstykke for at tilga fgrste malsaetning. Afsnittet er inddelt i tre
underafsnit; ét om skiftet fra velfaerdsstat til konkurrencestat, ét om new Public
Management og gkonomistyring og ét afsnit, hvor jeg opsummerer de grundlaeggende
antagelser og perspektiver jeg ser i Pedersens teori kombineret med NPM; tydeliggjort i
form af et skema.

3.1.1 Fra velfaerdssamfund til konkurrencestat

Ove Kaj Pedersen giver med “Konkurrencestaten” et bud pa, bade en samfundsudvikling
af historisk karakter og et indblik i de politiske og skonomiske dynamikker, der influerer
pa, og er medskaber af det menneskesyn, der i dag ger sig geeldende. Ved at kigge
naermere pa udviklingen fra velfeerdsstat til konkurrencestat vil jeg forsgge at finde frem
til den sammenhaeng, Pedersen ser mellem samfundsstrukturer og —prioriteringer og
menneskesyn.

Det er Pedersens pastand, at en epoke i verdensgkonomien sluttede i begyndelsen af
1990’erne, og at en ny startede. Dette skifte betegner Pedersens fokusomrade:
afslutningen pa velfeerdsstaten som vi kendte den og begyndelsen pa
konkurrencestaten. Velfaerdsstatsbegrebet blev introduceret allerede i 1953.
Forstaelsen af begrebet og selve velfeerdstaten er ifglge Pedersen gaet fra at veere
udskeeldt tilbage i 1960’erne/1970’erne bade som et passiviserende redskab og som en
umyndigggrelse af den enkelte til i dag at vaere et begreb, der ikke er enighed om,
hvordan afgraenses:

“I dag, 40-50 ar senere, er der ingen, der kan fa nok af offentlig velfeerd, og ingen, der
har nogen klar mening om, hvor graenserne for velfeerdsstatens involvering i den enkeltes
liv skal traekkes. | dag tales der ikke om velfaerdsstaten som en statsliggarelse af det
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civile samfund, men som en omkostningsbyrde for den private sektor.” (Pedersen 2011)
p. 12)

Velfeerdsstaten er sdledes genstand for megen diskussion, fra begge sider af den
politiske midte. “Omkostningsbyrde” tager isaer afsaet i den bureaukratiske pukkel,
velfaerdsstaten har fgrt med sig, men Pedersen fastslar, at dette aldrig har vaeret
intentionen med velferdsstaten. Tveert i mod var det menneskesynet, der oprindeligt,
var i fokus. Velfaerdsstaten var ikke teenkt som en bureaukratisk tilgang til fordeling af
indkomst og formue men naermere som en kulturinstitution til at skabe fremtidens
menneske og samfund. Velfaerdsstatstanken var, ifglge Pedersen, en moralsk ideologi,
der skulle sikre fraveer af stor social og gkonomisk ulighed, med afsat i efterkrigstanker
og menneskerettighedsdeklarationen. (Pedersen 2011) p. 15) Og her introducerer
Pedersen begrebet “den samfundsgkonomiske forestilling” (S@F). Pedersen bruger S@F
om forholdet mellem stat og gkonomi.

”Den samfundsgkonomiske forestilling (S@F) er en ideologi om de gkonomiske
sammenhaenge i det danske samfund. Der er tale om en seerlig forstdelse af, hvad en
nationalgkonomi er, og af, hvordan man identificerer, analyserer og diskuterer
gkonomiske problemer. | dag er SOF en forudsaetning for organiserede forhandlinger og
udgar en vigtig brik i forklaringen af, hvordan det i Danmark er lykkedes at kombinere
markedsgkonomi med kompromisorienterede forhandlinger f.eks. pé arbejdsmarkedet. ”
(Pedersen 2011) p. 17)

Det er dette forhold, S@F, der er og har veeret den bzerende kraft i det skifte Pedersen
benaevner; fra velfeerdsstat til konkurrencestat. S@F udvikles med rgdder i krigstiden (2.
verdenskrig). Selvom S@F er under udvikling fra krigstiden, er det fgrst i 1980’erne, at
det for alvor har sit indtog. Ifglge Pedersen skete der her en andring, hvor
finanskapitalen gik fra at vaere sekundaeert til primaert fokus. Denne vending omtaler
Pedersen som kapitalismens finansligggrelse. Vi har altsa her at ggre med en
samfundsgkonomisk forestilling, der omhandler en forstaelse af, hvad nationalgkonomi
er og som er en brik i forklaring og forstaelse af kombinationen af politik og gkonomi i
Danmark. (Pedersen 2011) p. 15-18) Indtoget af S@F ses pa baggrund af en periode,
Pedersen omtaler som mellemtiden, der straekker sig fra 1970’erne til begyndelsen af
1990’erne. Her skete politiske sendringer, der var med til at forme nutidens politik.
Danmark bliver en del af EF og inddrages i international gkonomi. Der opstar gkonomisk
krise, der forplanter sig nationalt. Nationalt sker ogsa skelseettende ting sasom
etablering af nutidens gkonomiske politikkommunalreform mod etableret politisk
offentlighed (for gkonomisk og social lighed, dannelse og indflydelse af sociale
bevaegelser og politiske og omkostningsfulde beslutninger i en krisetid). Pedersen
betegner dette som en mellemtid, da der i disse ar ikke sker et egentlig skifte fra
velfaerdsstat til konkurrencestat. (Pedersen 2011) p. 13) Ud af denne mellemtid voksede,
ifglge Pedersen, neoliberalismen, som skabte debat og konflikter om menneskesynet og
0gsa synet pa staten; og dermed ogsa politiske foranstaltninger. Neoliberalismen er en
politisk ideologi, der tror pa det rationelle, opportunistiske og selvsteendige menneske.
Kampen om menneskesynet vender jeg tilbage til, for nu at fokusere pa
statsteenkningen:
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Synet pa staten har ifglge Pedersen to udlaegninger; Den fgrste er troen pa
minimalstaten, hvor markedet selvstaendigt genvinder ligevaegt efter en krise; med kun
de fa allervigtigste statsskabte rammer. Den anden udlaegning ser ogsa markedet frit,
men indeholdende markedsfejl, der kraever statslig medvirken, for at kunne rette op
igen. (Pedersen 2011) p. 26) Denne neoliberalistiske ideologi er ifglge Pedersen en af de
vigtigste influerende faktorer i bevaegelsen fra velfaerdsstat til konkurrencestat, fordi
med S@F og det deraf afledte fokus pa stat og gkonomi er neoliberalismen den
dominerende form for gkonomiske-politisketaenkning. (Pedersen 2011) p. 26) Og i dette
lys begynder der at tegne sig et billede af Pedersens pointe om, at vi som samfund ikke
lengere kan betegne os selv som en velfaerdsstat.

“Velfeerdsstaten var i grunden et politisk kulturelt projekt, og den politiske kultur var
baseret pa en moralsk eller eksistentiel opfattelse af fremtidens menneske. Denne
forestilling om den eksistentielle personlighed er i dag aflgst af forestillingen om den
opportunistiske person, som har fortraengt den politiske teori og moralfilosofien fra den
offentlige debat og i stedet indsat gkonomismen som samfundets ideologi nummer 1.
(Pedersen 2011) p. 15)

Saledes tegner Pedersen et billede af velfeerdsstat, og den mellemtid, hvor S@F og
neoliberalismen udbredes som faktorer for den samfundsaendring, der efterfglgende
sker; mod konkurrencestaten. Vejen mod konkurrencestaten indeholder ifglge Pedersen
yderligere elementer. Fra starten af 1990’erne og frem ser vi en gget globalisering;
gkonomisk og politisk. Isaer i den politiske globalisering opstar det, Pedersen kalder
nationernes konkurrence. Meget overordnet set, omhandler det international
konkurrence nationerne i mellem, blandt andet hjulpet pa vej af politiske reformer om
handelsbetingelser, afgift pa varer, regulering af arbejdsmarkeder med videre. Dansk
gkonomi kunne nu pavirkes af internationale beslutninger, hvorfor dansk politik, eller
naermere danske politikere agerede herefter. Internationalt skabte det kampe, der var
socialt og gkonomisk affgdte; Kamp om import og eksport (udbud og efterspgrgsel),
kamp om arbejdspladser. Denne udvikling var ifglge Pedersen kendetegnet ved at vaere
globalt kohaerent i eksistens men med tydelige forskelle. (Pedersen 2011) p. 48)
Pedersen refererer til dette som den globale orden, forstaet pa den made, at
udviklingen vi ser i Danmark fra velfaerdsstat til konkurrencestat ikke kan ses, som et
isoleret, nationalt feenomen. Det har forhistorie og traekker trade i den globale politiske
— pkonomiske forstaelse og prioritering.

Herfra begyndte man at tale om konkurrenceevne, altsa Danmarks evne til at
konkurrere med eller mod andre nationer. Konkurrenceevnen bestemmes af samspillet
af de forskellige faktorer og strukturer, der eksempelvis ggr sig gaeldende for Danmark.

| skiftet fra mellemtiden og til konkurrencetiden med neoliberalismen skete et skifte i
fokus pa gkonomi fra makro-gkonomi til mikro-gkonomi, og der skabtes med det fokus
pa institutioners rolle i forhold til konkurrencedygtighed. Institutionaliseringen gjorde
det mugligt at registrere, male og dermed sammenligne nationers
konkurrenceevne.(Pedersen 2011) p. 49 — 60) Denne institutionalisering fungerer som
hjemmel for den neoliberalistiske ideologi og tilgang til prioritering af gkonomi og
menneskesyn pa samfundsplan: Altsa giver institutionaliseringen en legalisering, i
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beslutningstagerens optik, af, at vi skal male os med andre nationer og i og med, at vi
skal veere konkurrencedygtige, ma vi prioritere som vi ggr. Meget skarpt udtrykker
Pedersen sig, nar han skriver:

“Kaplgbet er med andre ord sat i gang. ” (Pedersen 2011) p. 61)

Samlet dannes et billede af en stat, der far tiltagende fokus pa konkurrence. Pa den
made er der ifglge Pedersen sket et skifte fra velfaerdsstat til konkurrencestat. Der er
ifplge Pedersen ikke tale om en helt ny stat men en videreudvikling af efterkrigstidens
velfaerdssat sammenholdt med et nyt saet idealer. (Pedersen 2011) p. 71)
Konkurrencestaten er altsa en videreudvikling af velfeerdsstaten og har sit primaere
fokus pa at fremme virksomhedernes konkurrenceevne optimalt med institutioner som
omdrejningspunkt. Dette cementerer Pedersen, nar han skriver:

”Den udvidede definition af konkurrencestaten viser, at institutionerne sdvel som
analysen af dem, er blevet omdrejningspunktet i forestillingen om, at nationer
konkurrerer, og at refleksioner over, hvordan man fremmer komparative fordele gennem
institutionelle reformer, er blevet hverdag for nationale regeringer sdvel som for
internationale organisationer. Indsigt i institutioner og deres mdde at forandre sig pa er
blevet et redskab for bade regeringer og for internationale organisationer. ” (Pedersen
2011) p. 75)

Konkurrencedygtigheden bliver hgjest prioriteret parameter, og
konkurrencedygtigheden bruges som argumentation for dominansen. Faglige og
menneskelige diskurser underkastes konkurrencedygtighed og det er denne bevaegelse,
der betegner overgangen fra velfeerdsstat til konkurrencestat. Pedersen peger dermed
pa, hvordan mennesket i en arbejderrelation skal forvalte ansvar i en mulig begraensning
af sit faglige sk@n, hvorfor deres handlekompetencer indskraenkes. Altsa fraskriver de
politisk ansvarlige sig det overordnede ansvar. Der bliver udstukket krav og
forventninger, men ansvaret for, at kravene honoreres overgar til den enkelte
medarbejder. Samtidig begranser konkurrencestaten muligheden for, at den enkelte
medarbejder kan forvalte honoreringen af kravene efter eget skgn ved at opsazette
regelszet, procedurer, standarder og gkonomiske krav med videre. Medarbejderens
betingelser for at treeffe afggrelser aendres derved, ifglge Pedersen. (Pedersen 2011) p.
248). Han bruger beskrivelsen, at den faglige medarbejder i faellesskab, under ledelse, er
underlagt en raekke styrings- og kontrolsystemer.

Ifglge Pedersen er der pa baggrund af konkurrencestatsudviklingen opstaet en udvikling
i maden vi som samfund taenker mennesket pa. Han peger p3a, at vi taler om at veere
gaet fra at teenke mennesket som borger til bruger. Denne tanke er ikke valid, ifglge
Pedersen. Tveert i mod peger han pa en tilstedeveerelse af bade borger og bruger, og at
vi som personer er opdraget til at veere opportunistiske. Vi er underlagt
effektivitetsidealet, hvor vi hele tiden tager del i tanken om, hvordan vi effektivt kan
bidrage til samfundet; at vaere nyttige uden at fratage staten ungdige ressourcer.
(Pedersen 2011) p. 251-252) Effektivitetsidealet omhandler, meget overordnet, de
offentligt ansattes forpligtelse med at indlgse malsaetninger og skabe politisk kreevede
resultater. Pedersen bruger fire eksempler til at illustrere denne taenkning:
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Forberedelsen til arbejdet, hvor vi skal gennemfgre en skolegang og uddannelse sa
hurtigt og problemfrit som muligt, overgange i arbejdet, hvor vi malsikkert ydes service
og bistand ved arbejdsskift, barsel, opkvalificering eller omskoling, afgangen fra arbejde,
hvor den arbejdslgses arbejdsevne og arbejdsvilje testes og afggres og tildeles enten
paleeg om aktivering eller gkonomisk stgtte i en overgangsperiode, og uden for
arbejdet, der geelder alle de, som har behov for permanent, gkonomisk stgtte; de
seettes dermed i samme kategori i kraft af deres fraveer fra arbejdsmarkedet og deres
manglende evne til at bidrage via arbejde. Falles for alle fire situationer er, at et
menneskes livssituation og samfundsposition ikke kun kan afggres ud fra ret og skgn
men samtidig er underlagt tanker om ressourcer og effektivitet. (Pedersen 2011) p. 252-
232). | konkurrencestaten er den enkelte udstyret med en forpligtelse til at arbejde og
staten er forpligtet til at bista den enkelte i at vaere sa arbejdsdygtig som muligt. Tanken
er, at den offentlige sektor saledes bliver effektiv, og den danske nation bliver
konkurrencedygtig. (Pedersen 2011) p. 250) Det illustrerer ogsa dobbeltheden af
effektivitetsidealet, som Pedersen peger p3, er centralt i menneskesynet i
konkurrencestaten. Borgeren er ikke blot borger, men ogsa en person, der via
uddannelse og statslig facilitering og kontrol bgr sta til radighed for arbejdsmarkedet.

“Bade borger og medarbejder underlaegges krav om effektivitet, og begge s@ges gjort til
redskaber for at fremme konkurrencestatens konkurrencedygtighed. ” (Pedersen 2011)
p.251)

Det tyder p3a, at en persons veaerdi i konkurrencestaten pavirkes af, hvorvidt man er til
radighed for arbejdsmarkedet og ikke mindst i hvor mange ar, det ggr sig geeldende.
Pedersen peger p3, at statens udvikling, eller udviklingen i den politiske kultur, har skabt
et skifte i menneskesynet parallelt med samfundsudviklingen. Staten kraever og skaber
dermed en bestemt type borgere og medarbejdere. Frem til omkring 2. verdenskrig var
det disciplinerende padagogik, der var i hgjseedet, under velfaerdsstaten var
medbestemmelse, personlig udvikling og demokrati rammesaettende og i
konkurrencestaten omhandler paedagogikken feerdigheder og kompetenceskabelse. Han
opstiller saledes udviklingen af synet pa mennesket fra veerende et subjekt via
disciplinering i en national kontekst - til en uerstattelig person dannet til demokratisk
deltagelse — til en egennyttig person uddannet og tilskyndet til faellesskabet via
forpligtelsen til arbejdet. (Pedersen 2011) p. 170) Med overgangen fra velfeerdsstat til
konkurrencestat peger Pedersen pa, at der opstar en kamp om personen; altsa en kamp
om hvordan mennesket skal betragtes, og at denne kamp er uafgjort. (Pedersen 2011) p.
192) Hvis det er tilfeeldet, kan det sige noget om de tilstande, der opstar i samfundet, og
som kan influere pa det ggede dialogbehov, vi ser. Overfgrt til en organisatorisk
kontekst er der stor forskel pa, hvilken type medarbejder man forventer, og ikke mindst
hvilke forhold de enkelte medarbejdere skal arbejde under, alt efter hvilke vaerdier, der
er tale om. Pedersen skriver, at der er tale om, hvorvidt velfaerdsstatens idealer om
person og faellesskab kan forenes med konkurrencestatens. Denne taenkning vil jeg tage
med videre i specialet og forsgge at sammenholde med endnu et bud p3, hvordan
menneskesynet har forandret sig gennem de sidste hundrede ar.
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Vi ser sammenholdt en historisk udvikling, hvor vi som samfund bevaeger os fra
velfaerdsstat til konkurrencestat. Den neoliberalistiske ideologi aendrer det politiske spil
bade i forholdende om menneskesyn og gkonomi, hvor sidstnaevnte opgraderes til at
veere primaert fokusomrade for alle beslutningsprocesser. Som begreberne antyder
betyder udviklingen at konkurrence og dermed kapital saettes over velfeerd og social
lighed. Denne udvikling hjeelpes godt pa vej af et styringsvaerktgj, navngivet New Public
Management (NPM).

3.1.2 New Public Management som styringsveerktgj
Jeg vil overordnet tegne et billede af NPMs indtog eller del i bevaegelsen fra
velfaeerdssamfund til konkurrencestat.

Som bergrt i indledningen blev NPM indfgrt i slutningen af 1980’erne — starten af
1990’erne. NPM blev indfgrt som svar pa den negative kritik af den offentlige sektors
struktur, arbejdsgange og der til hgrende bureaukrati. (Klaudi Klausen, Stahlberg 1998)
p. 10) NPM var taenkt som et modsvar i kraft af det snaevre resultatorienterede
gkonomiske fokus, som kendertegner NPM.

”The main feature of NPM is its one-dimensional emphasis on economic norms and
values. This implies an ideological dominance of economic norms and a subordination to
them of many traditionally legitimate norms and values — like broader political concerns,
sector-political goals, professional expertise, different rights and rules, the interests og
societal groups and so on — making the conflicts and tensions between different
considerations more evident.” (Christensen, Laegreid 2002) p. 268)

Den ideologiske dominans, der refereres til, influerer saledes pa samfundet, der ma
indrette sig derefter. @konomidiskursen dominerer med NPM andre diskurser. Hermed
forstas, at andre diskurser stadig har validitet, men at den gkonomiske diskurs med NPM
far overtaget. NPM kan betragtes som en hybrid mellem organisations — og
ledelsesteori; faelles kan det betragtes som et styringsveerktgj. | NPM bruges
styringsveerktgjet til at positionere den enkelte medarbejder som ansvarlig. Det vil altsa
sige, at der er et gkonomisk fokus: Der saettes mal og ikke mindst krav ud fra tanker om
budgetter og optimering, og det er den enkelte medarbejders ansvar at na i mal. Det
giver et billede af et styreveerktgj, der ikke har den enkelte medarbejder i fokus, men
som ansvarligggr den enkelte. P4 samme vis som Pedersen beskriver det i
konkurrencestaten. Han deler perspektiverne pa NPM men er samtidig kritisk over for
den gnskede effekt. Bureaukratiet er ikke afskaffet men i stedet erstattet af det,
Pedersen kalder en ny bureaukratisk model, der omhandler statens opgave i at s@rge
for, at anvendelsen af de samfundsmaessige ressourcer sker med stgrst mulig
produktion ud fra faerrest tilgeengelige ressourcer.

Med NPM ser vi en udvikling i den made, vi driver samfund pa. NPM har haft store
konsekvenser; hvis vi tager udgangspunkt i Pedersens tanker om konkurrencestaten.
Som beskrevet ggr fokus pa gkonomidiskursen, at andre diskurser, ma vige pladsen, for
at vi som samfund er konkurrencedygtige globalt set. Der er fokus pa gget effektivitet, i
kraft af, at vi fortsat skal forblive konkurrencedygtige. Vi mgdes med produktivitetskrav

20



fra regeringens side, om at vi over de naeste fire ar hvert ar skal effektiviseres yderligere
og spare 2 procent; en beregning der ma siges at have karakter af NPM. (FTF 2015) Der
er fokus pa effektiviseringen og maltallet, men der er ingen der kigger til eller naevner,
hvordan det stiller de medarbejdere; mennesker, som er underlagt denne
effektivisering. Eksempler som dette mgder vi hyppigt. Denne pastand bakkes op af
professor emeritus Steen Hildebrandt der skriver i “afsluttende refleksioner” i coaching i
perspektiv”’:

”I de kommende dr vil det danske samfund blive yderligere presset. Bade i den private og
offentlige sektor vil der blive kvalitets-, produktivitets-, konkurrence-, veerdi-, og
kompetencepres. Arbejdsmarkedet vil underga drastiske forandringer. Globaliseringen vil
tage til. [...] Vi kan sige med sikkerhed: Der vil blive stillet stadig ggede krav til den
enkelte borger i de kommende dGr. ” (Prehn, Gartz 2013) p. 347)

Dette har Hildebrandt oprindeligt skrevet til udgivelse i 2008, og med et blik pa
samfundsudviklingen fra dengang og til nu ma man sige, at Hildebrandt fik ret. De ggede
krav er blevet en del af nutidens samfund. | en organisatorisk sammenhang har denne
samfundsudvikling stor betydning for alle implicerede. Lederen skal fa mest muligt ud af
mindst muligt. Lederen skal have fokus pa konstant konkurrencedygtighed,
effektivisering og resultatskabelse. Den enkelte medarbejder skal fortsat yde mere og
selvstaendigt tage ansvar for de beslutningsprocesser og handlinger, der udfgres pa
baggrund heraf. Der forventes at de forvalter deres fag inden for en skarpt opstillet
gkonomisk ramme. En ramme, der er fastsat af lederen i et konkurrencedygtigt gjemed,
hvis vi tager udgangspunkt i Pedersens teori. Samfundsrammen og dermed
konkurrencestatstaenkningen er medskaber af en betragtning af mennesket som
opportunistisk. Som staten har udviklet sig sédledes ogsa synet pa mennesker i
organisationer. Det tyder pa, med udgangspunkt i Pedersens teori, at denne udvikling
har skabt en tilstand eller et krav om, at konkurrencestaten har brug for en helt ny type
medarbejder. En medarbejder, der kan respondere positivt pa NPMs logikker, der som
styringsveerktgj har direkte indflydelse pa det arbejde, der udfgres. Denne del vil jeg
komme med eksempler pa lengere fremme i opgaven. Pedersen selv peger pa en
uafgjort kamp om personen, altsa en kamp om vaerdier og menneskesyn, der er
forskellige, alt efter om de repraesenterer velfaerdsstaten eller konkurrencestaten.
Denne udvikling vil jeg umiddelbart i forlaengelse her af undersgge i et andet perspektiv.
Min forventning er at fa et bud pa to forskellige logikker; én om konkurrencestaten og
NPM og én om grundlaeggende antagelser om mennesket, der pa daglig basis skal
fusioneres i en arbejdskontekst. Anskuelser der skal indga som fundament for at kunne
tilgd malsaetningen om at undersgge, hvad organisationscoachen er et svar paien
nutidig organisatorisk kontekst, ud fra min hypotese om, at organisationscoachen vokser
ud af mgdet mellem NPMs logikker og synet pa medarbejderen.

Inden overgangen til naeste afsnit vil jeg opsummere og afrunde denne del med nogle af
de implicitte antagelser, jeg mener at kunne drage pa baggrund af Pedersens teori og
NPM.
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3.1.3 Model over perspektiver

Vi ser, ifglge Pedersen, hvorledes velfaerdsstaten over de seneste tyve — tredive ar har
faet karakter af en konkurrencestat. Udviklingen skyldes flere arsager, bredt sagt
gkonomi og politik, og resultatet er en samfundstankning, hvor synet pa mennesker
a@ndrer karakter. Forventninger om NPM som et styringsvaerktgj til at mindske
bureaukrati har i stedet vist sig som konkurrencestatens ideologiske dominans, hvor der
saettes andre krav til borgere og medarbejdere. Ifglge Pedersen saetter
konkurrencestaten ikke blot krav til en ny type borgere og medarbejdere;
konkurrencestaten former personer til at vaere opportunistiske; altsa en konstant
bevidsthedsvaeren om eget bidrag til samfundet. Et menneskesyn der passer med NPMs
logikker. Overgangen fra velfaerdsstat til konkurrencestat i maden vi betragter
mennesket p3, er ikke endeligt. Beveegelsen er ikke faerdiggjort, og der skabes deraf en
vaerdikamp om mennesket, som en strid mellem velfeerdsstatens - og
konkurrencestatens vaerdier.

Jeg vil forsgge at opstille de forskellige veerdier i nationalstaten, velfaerdsstaten og
konkurrencestaten i et skema. De forskellige vaerdier inden for de forskellige perioder
opsummeres og tydeligggres dermed og samtidig kan jeg anvende skemaet, nar jegi et
senere afsnit vil forsgge at pege pa, hvad der sker, nar logikkerne affgdt af
konkurrencestaten forsgges forenet med logikker om synet pa det arbejdende
menneske, som jeg vil forsgge at belyse i fglgende afsnit. Jeg har udvalgt tre kategorier,
ud fra hvilke jeg finder det muligt og relevant at kunne sige noget om det enkelte
menneskeskes vaerdi og position i en organisatorisk kontekst inden for hver historiske
periode. Det er altsa min tolkning af det arbejdende menneske ud fra Pedersens teori.
Tillige er netop disse kategorier sammenlignelige st@rrelser med de kategorier jeg vil
udveelge i naeste afsnit. Det er min forventning, at jeg med de to sammenlignelige
skemaer, kan overskueligggre hvordan konkurrencestatens logikker er kohaerente eller
inkohaerente med synet pa det arbejdende menneske.

Nationalstat Velfeerdsstat Konkurrencestat
Medarbejderindflydelse | Den enkelte Den enkelte Den enkelte medarbejder
medarbejder har | medarbejder har | har indflydelse inden for
lav indflydelse mulighed for de udstukne rammer og
indflydelse regulativer;
Indskreenkelse af
handlerum
Medarbejdersyn Arbejdskraft og Fokus pa faglig Krav om faglighed
drift under forankring og kombineret med
ledelse uadvikling, lederen | ansvarlighed for
er i sidste ende resultater inden for
ansvarlig udstukne, gkonomiske
rammer,
Menneskesyn X Mennesket er et | Mennesket er en
subjekt, der kan organisme, der agerer
agere autonomt | opportunt
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Figur 1

3.2 Historisk udvikling i grundlzeggende antagelser om det arbejdende
menneske

Jeg vil i dette afsnit undersgge hvilke grundlaeggende antagelser om det arbejdede
menneske, der gor sig geeldende; bade historisk og nutidigt. Afsnittet vil fungere som
enkelt del, pa samme vis som foregdende afsnit i specialets kredslgb, og det er min
intention, at det jeg kan udlede af dette afsnit sammenholdt med forrige, sammen kan
danne rammen om et tredje afsnit, hvor jeg holder delene op mod hinanden i et forsgg
pa at adressere fgrste malsaetning.

At en coach er svaret nu, nar den ikke tidligere har vaeret det, kan haange sammen med
den made, vi anskuer mennesket pa. Perspektivet pa det arbejdende menneske; altsa
medarbejderen har @ndret sig markant gennem arene. Jeg vil i dette afsnit forsgge at
skitsere hvorledes synet pa det arbejdende menneske har sendret sig gennem de sidste
hundrede ar. Et bidrag til synet pa mennesker i organisationer gennem tiden kan jeg fa
af Rasmussen, Jgrgensen og Larsen med deres organisationsteori om organisering og
forandring. (Organisationer i bevaegelse : laering, udvikling, intervention. 2011) p. 21-47)
Jeg anerkender, at der pa omradet findes meget og forskelligt litteratur, men mit valg af
netop denne tekst er, som fgr beskrevet, ud fra perspektivet pa den, som en glimrende
metatekst; Teksten tager afseet og udgangspunkt i flere og forskellige bud pa omradet.
Jeg vurderer dermed teorien som vaerende eksemplarisk, og jeg stgtter mig til deres
udlaegning af udviklingen af antropologiske antagelser om det arbejdende menneske.
Rasmussen, Jgrgensen og Larsen skriver:

“Selvom organisationer pa overfladen kan forekomme uforanderlige og stabile, er
udgangspunktet [...] at en organisation hele tiden er under forandring. Vi forlader derfor
billedet af en organisation som en fastfrossen stgrrelse, der naesten ikke er til at flytte, til
fordel for, at en organisation hele tiden er under forandring. ” (Organisationer i
beveegelse : laering, udvikling, intervention. 2011)p. 21)

Med denne tilgang som afsaet, altsa organisationen som evigt foranderlig og under
udvikling, giver det mening at kigge naermere pa den grundlaeggende a&ndring der er
sket i menneskesynet i en organisatorisk kontekst. Nar en organisation viser stgrre og
stgrre interesse for organisationscoaching ma dette tolkes som aendring af tidligere
praksis og er derfor grobund for yderligere undersggelse. Med udgangspunkt i
Rasmussen, Jgrgens og Larsens tanker om, at en organisation konstant er i bevaegelse,
ma der veaere noget, der ligger til grund for denne dynamiske tilstand. Her er der tale om
en antropologisk tilgang.

Rasmussen, J@rgsen og Larsen peger pa, hvorledes vi kan anskue organisationer og
forandringer, i dette tilfeelde organisationscoaching, ud fra tre perspektiver: Det
klassiske perspektiv, det moderne perspektiv og det relationelle perspektiv.
(Organisationer i bevaegelse : leering, udvikling, intervention. 2011) p. 22-23) Disse
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perspektiver kan bista i en beskrivelse af det arbejdende menneskes antropologi. Som
introduktion hertil skriver Rasmussen, Jgrgensen og Larsen:

”[...] nogle af de antagelser, der ggr sig gaeldende indenfor det klassiske og det moderne
perspektiv pd organisationer er utidssvarende og vanskelige at arbejde med i forbindelse
med at forstd organisationer. Det klassiske perspektiv kan siges at vaere en hjgrnesten i
den organisationsteori, der er blevet udviklet op i 1960’erne, det moderne perspektiv
med den vaegt, der lzegges pad systemer, er blevet udviklet siden 60’erne, mens det
relationelle pG mange mdder er i sin udvikling i disse dr.” (Organisationer i bevaegelse :
leering, udvikling, intervention. 2011) p. 22-23)

Vi har altsa, med disse tre perspektiver, at ggre med den organisatorske udvikling, der
har fundet sted siden 1960’erne. De tre perspektiver reprasenterer saledes hver deres
periode, og kan hver for sig fortaelle en historie om den organisatoriske forstaelse af
medarbejderen og ikke mindst bidrage til beskrivelse og forstaelsen af udviklingen.
Komparativt bidrager de tre perspektiver ligeledes til en skildring af betydning, forskelle
og ligheder.

Hvert perspektiv rummer implicitte antagelser om mennesket, sat i en organisatorisk
kontekst. Jeg kan ved hjzelp af udvalgte fokuspunkter sige noget om netop de forskelle,
jeg ser. Inspireret af Rasmussen, Jgrgensen og Larsen vil jeg udvaelge fire fokuspunkter
og undersgge, hvorledes de betragtes i hvert perspektiv og for at overskueligggre
billedet, vil jeg pa baggrund af det, der viser sig, konstruere et skema med kategorier,
der daekker hvert perspektiv, for hvert fokuspunkt jeg behandler. Jeg forventer med
denne tilgang og model at kunne sige noget alment galdende om synet pa mennesker i
organisationer. Ydermere kan jeg bruge skemaet komparativ med skemaet i foregdende
afsnit, saledes ligheder og forskelligheder tydeligggres sa konkret som muligt. Det er min
tanke, at begge skemaer dermed kan behandles og fungere som afsaet og fundament for
at kunne sige noget om min tese om mgdet mellem konkurrencestatens logikker og
synet pa medarbejderen.

Nar jeg ggr mig tanker om, at fokusomraderne inden for hvert perspektiv samlet kan
sige noget om perspektivet pa mennesker i organisationer, er det ud fra betragtninger
om, at hvert fokusomrade inden for hvert sit perspektiv repraesenterer en organisatorisk
forstaelse af, hvordan en virksomhed genererer mest mulig succes. Det vil altsa sige, at
nar jeg forsgger at beskrive de enkelte fokusomrader inden for hvert perspektiv er det
pa baggrund af tanken om, at lige netop denne forstaelse er skabt ud fra perspektivets
eller periodens forstaelse af, hvilke kriterier, der udggr en succesfuld organisation.

3.2.1 Medarbejderindflydelse i det klassiske perspektiv

Det klassiske perspektiv er forankret i en historisk periode op i 1960’erne. Tiden op til
1960 bgd, som resultat af oplysningstiden, pa markante andringer af, hvordan
mennesket taenkte. Det enkelte menneskes viden blev udvidet markant og mennesker
begyndte derfor at stille krav og have forventninger til hinanden, stat og arbejde pa en
made, der ikke var set f@r. Bade arbejdsgivere og arbejdstagere begyndte at forene sig
for at sta steerkere i flok, nar der skulle stilles krav til henholdsvis arbejdstagere og
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arbejdsgivere. Ledelsesstilen var preeget af en skarp optrukken linie mellem chef og
medarbejder. Der blev udstukket klare regler og retningslinier fra ledelsens side.
Rollerne var klart definerede. Chefen bestemte og medarbejderne arbejdede efter
konkrete ordrer. Medarbejderindflydelsen var ikke stor. Medarbejdere havde sa at sige
ingen indflydelse pa beslutningsprocesser. Beslutningsprocesserne om organisationens
fokus, ressourcefordeling, og personalefordeling, var meget hierarkisk forankret og
tilfaldt altsa kun den gverste ledelse; dem der havde en gkonomisk stemme og de, der
var ansat til at lede. Det var altsa ikke en tid, der var praeget af medarbejderindflydelse,
tanker om social kapital eller andre moderne tilgange til en organisations udvikling og
leering men i stedet en mere, som begrebet antyder, klassisk, patriarkalsk ledelse.
Organisationens malsaetning blev, som antydet, fastsat af den gverste del af
organisationen og regler og handlingsstrategier affgdtes direkte heraf uden
medarbejderstemmer. (Organisationer i bevaegelse : leering, udvikling, intervention.
2011) p. 24-47)

Vi ser altsa her i det klassiske perspektiv en medarbejderindflydelse, der er ikke
eksisterende til minimal. Jeg ma antage, at man i denne periode, ikke ser perspektiver i
medarbejderens indblanding. Jeg ma derimod formode, at tanken her har vaeret, at man
far mest muligt ud af medarbejder og organisation, hvis der ledes med fgrt hand uden
indblanding fra medarbejdere.

3.2.2 Medarbejderindflydelse i det moderne perspektiv

Ledelsesstilen bevaegede sig i 60’erne fra den klassiske, formelle ledelsesstil til en
ledelse, der pludselig kunne se perspektiver i et samarbejde med medarbejderne. Man
kan sige, at der i ledelsesmaessig sammenhang opstod en forstaelse for - og investering i
den enkelte medarbejders motivation og skabelse af mening og identitet pa
arbejdspladsen som en vigtig faktor i organisatorisk forandring. Der blev abnet op for
tanken om samarbejde og forhandling frem for den klassisk definerede ledelses struktur,
hvor magt og indflydelse kun tilfalder den, der er gkonomisk og socialt overlegen. Der
blev abnet op for muligheden for medarbejderdeltagelse pa flere niveauer, herunder
ogsa beslutningsprocesser. Der opstod tanker om - og forstaelse af, at nogle
beslutningsprocesser skulle tage sit afseet i arnestedet; altsa eksempelvis ville det give
mening at involvere produktionsfolk i beslutninger eller eendringer vedrgrende
produktionen, safremt perspektiverne her stemmer nogenlunde overens med
organisationens. Der skabtes saledes i det moderne perspektiv et rum for forhandling
om beslutningsprocesserne. Det blev starten p3, at ledelsen om ikke begyndte at
anerkende de enkelte medarbejdere for deres viden og meningsskabelse af arbejdet, s3 i
hvert fald en accept heraf. Der er dog i denne periode stadig store ligheder med det
klassiske perspektiv; pa ledelses- og samarbejdsfronten. Rasmussen, Jgrgensen og
Larsen beskriver hvordan denne udvikling primaert blev udarbejdet og udfoldet i teori
men tog laengere tid om at udvikle sig i praksis. (Organisationer i bevaegelse : lzering,
uavikling, intervention. 2011) p. 34) Tidsanden var altsa, at man kunne se perspektiver i
en a&ndret praksis med samarbejde i fokus, men at det i praksis var sveert at aendre.
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Magten tilhgrte stadig cheferne pa kontoret, men fokus flyttede sig mere og mere fra
gkonomisk malstyring til tanker om, at gget effektivitet kunne skabes pa anden vis end
blot ved klare, ufravigelige mal, som det ses i det klassiske perspektiv. | det moderne
perspektiv far man gjnene op for, at ved at give medarbejdere indflydelse kan der
genereres mere succes. Der ses hermed en forskydning i maden at teenke hierarki og
magt pa, og ikke mindst virkningen heraf. Der kommer fokus pa, at medarbejderen skal
vaere forankret i egen meningsskabelse for at kunne yde stgrst muligt bidrag til
organisationen pa samme vis som en validering af den enkelte medarbejders stemme
finder sted.

3.2.3 Medarbejderindflydelse i det relationelle perspektiv

Det relationelle perspektiv tager sin begyndelse i 1980’erne, hvor det individuelle fokus
a&ndrer sig mere i retning mod et kollektivt eller relationelt fokus. Ledelsesstilen gar fra
det moderne fokus, hvor ledelse sker pa flere niveauer til i stedet at betragtes som en
relationel proces (Organisationer i bevaegelse : leering, udvikling, intervention. 2011) p.
35). Her ses lederen som en faciliterende kraft, der til medarbejderne bidrager med de
midler der er ngdvendige, for at medarbejderne kan samarbejde og lede hinanden i
mindre grupper. Den relationelle proces er altsa dét, der opstar, i de mindre grupper,
faciliteret af en leder. Der skabes her rum til en organisatorisk udvikling. | det
relationelle perspektiv kan man tale om ledelse i et storytelling-perspektiv:
Organisationer kan betragtes som en levende organisme indeholdende mange
forskellige historier. De udvikler sig uforudsigeligt og irrationelt og
organisationsudviklingen skal derfor ses som en proces, der aldrig er feerdig og endelig.
(Organisationer i bevaegelse : leering, udvikling, intervention. 2011) p. 36)

Ud fra denne anskuelse er alle dele af en organisation dagligt med til at preege
historiefortaellingen. Der er her tale om hgj medarbejderindflydelse i et kollektivt
perspektiv. Fortallingerne influerer pa handlinger og refleksivitet herom, og ledelse sker
derved gennem en fzlles meningsskabelse. Beslutningsprocesserne ligger direkte i
kglvandet her af. Som videreudvikling af beslutningsprocesserne i det moderne
perspektiv, drejer det sig her ogsa om at anskue organisationens liv og derigennem,
ledelse og medarbejdere i samarbejde, at skabe en forhandlings og meningsdannende
proces (Organisationer i bevaegelse : leering, udvikling, intervention. 2011) p. 31). Der er
ikke blot accept af den pavirkning alle aktgrer og individer har pa den organisatoriske
forandring; der arbejdes med pavirkningen som en del af processen. Der er fokus pa det
bekendte og ubekendte og beslutninger traffes, ikke ud fra tilfaeldigheder, men ud fra
det samspil, der opstar, som hverken leder eller medarbejder pa forhand har kunne
forudsige udfaldet af. Relationer og det enkelte menneskes handlinger i samspillet er i
fokus. (Organisationer i bevaegelse : lzering, udvikling, intervention. 2011) p. 24-47)

Der tegner sig et billede af, at medarbejderindflydelse i det relationelle perspektiv ikke
blot pavirker organisationen; der er naermere tale om, at en kontinuerlig
medarbejderindflydelse og story-telling i faellesskab er skabere af organisationen. Den
hgje grad af kollektiv medarbejderindflydelse danner rammen om en ny made at taenke
organisationer pa. Og ikke mindst at taeenke medarbejdere pa. At organisationer er skabt
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og hele tiden genskabes af relationer, og det ggr dermed graden af
medarbejderindflydelse pa den ene side hgj, pa den anden side moderat. Hgj fordi at
organisationen defineres ud fra indflydelse af de dynamikker der opstar af interne og
eksterne relationer. Men dette modererer samtidig, i min optik,
medarbejderindflydelsen betragteligt, hvis man tager udgangspunkt i den enkelte
medarbejders indflydelse. For den enkelte medarbejder har kun indflydelse i kraft af
relationerne. Der er saledes mindre individuel indflydelse at spore, da den enkelte
medarbejder, for at kunne opna indflydelse, er afhangig af andre og deres holdninger,
syn pa - og indsats i organisationen.

3.2.4 Kommunikation i det klassiske perspektiv

Kommunikationen i et klassisk perspektiv er direkte affgdt af den hierarkiske
organisatoriske opdeling, vi ser skitseret. Rasmussen, Jgrgensen og Larsen bruger
begreber som ”“informationsafgivning” og ”-modtagelse”. (Organisationer i bevagelse :
leering, udvikling, intervention. 2011) p. 33) Der var ikke tale om et dialogbehov fra
arbejdsgivers side, nar alle beslutningsprocesser foregik med klar styring fra ledelsen.
Samtidig herskede en formel stemning, og ledelse og medarbejdere ansa ikke hinanden
som vaerende ligemaend; altsa bar kommunikation praeg af beskeder, der skulle leveres
uden forventning om returspgrgsmal. Kommunikationsstrgmmen var vertikal; det vil
sige, at der primaert udgik ordrer og beskeder fra ledelsen til medarbejdere. Den
horisontale kommunikation, hvor der spares pa tveers af grupper, niveauer og omrader,
var ikke kendetegnende for det klassiske perspektivs kommunikation.

Medarbejderen blev altsa anset som genstand for modtagelse af information og ikke
som en interagerende part, pa samme vis som fraveeret af medarbejderindflydelsen. Det
vidner om en forstaelse af mennesket uden kommunikativ indflydelse og i stedet
vaerende i stand til at omsaette beskeder og ordrer til virksom proces til fordel for
organisationen.

3.2.5 Kommunikation i det moderne perspektiv

At chefen “kommer mere ud fra kontoret” i det moderne perspektiv, kommer ogsa til
udtryk i det kommunikative aspekt. Det gar her fra meddelelsesprocesser i det klassiske
perspektiv til netop at dreje sig om kommunikation indeholdende bade meddelelser og
ikke mindst feedback. Derudover er szerligt for kommunikationen i det moderne
perspektiv, at det begynder at beskaeftige sig med uformel kommunikation tillige. Det
dakker bade over kollegiale samtaler og sparring, og den nonverbale
kommunikationsdel. Kommunikationsaspektet er i stor relation til
medarbejderindflydelse. Nar der fokuseres pa feedback, vidner det om en interesse for
den enkelte medarbejders syn pa en sag og dermed en anerkendelse af denne som en
vigtig medspiller i det organisatoriske kredslgb. (Organisationer i bevaegelse : lzering,
uadvikling, intervention. 2011) p. 32-33)

27



Der skabes en ramme for indflydelse med kommunikation som veerktgj. Fokus pa det
nonverbale taler samme sag, nemlig en interesse for den enkeltes
indflydelsesmuligheder i pnsket om at skabe de mest fordelagtige betingelser for
organisationen som muligt. Kommunikationen opnar i det moderne perspektiv status af,
at veere tovejs og vidner dermed om den ggede veerdi, der tilleegges medarbejderen som
mere end blot en statist uden indflydelse og stemme.

3.2.6 Kommunikation i det relationelle perspektiv

Kommunikationen spiller en stor rolle i det relationelle perspektiv i og med, at det er det
komplekse samspil aktgrerne i mellem, der udggr beslutningsprocesserne og
ledelsessamarbejdet. Nar individets pavirkning i samspillet og relationerne udggr den
organisatoriske forandring, ma den lokale kommunikation spille en stor rolle. Der er her
tale om kommunikation blandt mange aktive parter. Det adskiller sig markant fra det
klassiske perspektivs; afsender — modtager — stop. | det moderne perspektiv sa vi, et
begyndende fokus pa kommunikation “med” medarbejderen, fremfor "til”
medarbejderen, herunder ogsa med fokus pa nonverbalitet, og dette videreudvikles i
det relationelle perspektiv med fokus pa alle parters fortolkning af det, der
kommunikeres. Kommunikationen bliver dermed bade vertikal og horisontal. Herfra kan
peges pa, at den kommunikative del er medskabende af organisationskulturen via lokal
sprogkultur. (Organisationer i bevaegelse : leering, udvikling, intervention. 2011) p. 33-34)

Man kan altsa pege pa, at kommunikationen tegner et billede af, hvorledes indflydelse
og forandring kan skabes gennem kommunikation. Medarbejderen tillagges en
indflydelsesrig rolle i kraft af sin relationelle formaen via kommunikativ adfaerd.
Kommunikation er bade et billede af og ikke mindst medskabende til den kollektive
indflydelse, medarbejdere har pa organisationen.

3.2.7 Medarbejdersyn i det klassiske perspektiv

Medarbejderfokus i det klassiske perspektiv kan anskues med udgangspunkt i
indflydelses- og kommunikationsaspektet. Medarbejderen tillegges her en vaerdi ud fra
det stykke arbejde, der pa daglig basis leveres. Det handler om, hvorvidt medarbejderen
er i stand til at udfgre en uddelegeret opgave. Der kommunikeres ikke om
mulighedsbetingelserne for, hvorvidt opgaven kan udfgres sufficient ud fra et
ressourceperspektiv. Tvaertimod ligger der en forventning om, at det krav der stilles til
medarbejderne i en organisation, forventes udfgrt. Medarbejderen kan i det lys ikke
parabe sit et individuelt fokus. De fungerer som en del af en forstaelse af, at det er uden
betydning, hvorvidt medarbejdere er forskellige, og hvordan de definerer sig selvi en
organisatorisk kontekst, for meningen er jo, at den stgrste succes sikres ud fra tanken
om, at klare instrukser og krav skaber optimale arbejdsbetingelser for alle
medarbejdere. Medarbejderen betragtes i det klassiske perspektiv dermed som en slags
soldat, der som i et spil stratego, indtager sin position efter anvisning og ikke ggr sig
yderligere tanker om noget, far han eller hun korrigeres eller flyttes af en magthaver.
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3.2.8 Medarbejdersyn i det moderne perspektiv

Synet pa den enkelte medarbejder aendrer sig markant fra det moderne til det klassiske
perspektiv. | det moderne perspektiv er der, som noget nyt, forstaelse af, at den enkelte
medarbejder er et stgrre aktiv for organisationen, hvis der skabes fokus pa og rum for
medarbejderens meningsperspektiv. Det betyder, at hvis den enkelte medarbejder kan
identificere sig med sine arbejdsopgaver, hvis medarbejderen fgler sig set og hgrt og
hvis medarbejderen kan danne sig et meningsperspektiv ud fra kompetencer og
opgaver, skabes de stgrste mulighedsbetingelser for succes. Der skabes et individuelt
fokus pa medarbejderen. Hver medarbejder anses ikke blot som veerende en del af en
haer, for at bruge samme eksempel som fgr, men i stedet som en vigtig brik i spillet.

3.2.9 Medarbejdersyn i det relationelle perspektiv

Fra i det klassiske perspektiv at have fokuseret pa medarbejderen som en del af en haer
til i det moderne perspektiv at tillaegge hver soldat individuelt fokus ses endnu en
forskydning i maden at teenke medarbejdere pa i det relationelle perspektiv. Det
individuelle fokus skifter til en medarbejdervaerdiskabelse i kraft af relationer. Vi er
saledes ikke tilbage til det klassiske perspektiv, hvor medarbejderen anses som en del af
maengden, men i stedet anses hver enkel medarbejder, med afsat i det moderne
perspektiv, som et unikt individ, der i faellesskab med andre unikke individer udggr en
skaberkraft. Jeg fristes til at kalde det et multiindividelt fokus, om end begrebet rummer
sit eget paradoks. For hvordan kan der pa samme tid veaere individuelt- og
feellesskabsfokus? Med udgangspunkt i at medarbejderindflydelsen skabes gennem
kommunikation i relationerne, ma hver medarbejder anses for at have veerdi som
deltager i feellesskabet. Set i en organisatorisk forstaelse udggres organisationen af alle
implicerede individer, men det er f@rst i relationerne, at de udggr en reel vaerdi. Det
relationelle perspektivs fokus ma derfor beskrives som vaerende pa det enkelte individ,
men veerdiskabelsen findes i samspillet mellem de enkelte individer. (Organisationer i
bevaegelse : leering, udvikling, intervention. 2011) p. 24-47)

3.2.10 Menneskesyn i det klassiske perspektiv

Direkte afledt af medarbejdersynet i det klassiske perspektiv kan menneskeperspektivet
anskues ud fra et klassisk eksempel helt tilbage fra 1920’erne: Henry Fords bergmte
ytringer om, at han fandt det problematisk, at der fulgte mennesker med de arbejdende
hander. Han var altsa kun interesseret i arbejdskraften og havde en dehumaniserende
tilgang til selve mennesket bag arbejdskraften. Mennesket er overflgdigt. Der er kun
brug for haenderne. Det bliver nzermest en maskinel forstaelse af mennesket; at det kan
programmeres. Mennesket tillaegges ikke yderligere vaerdi, end hvad de er i stand til at
udfgre og producere efter ordrer. Med udgangspunkt i, at medarbejdere i denne
periode er uden for indflydelse i alle organisatoriske forhold, at kommunikationen er
domineret af ordrer og anden envejskommunikation, og at synet pa medarbejdere ikke
har et individuelt fokus men i stedet som en fodsoldat, der er nemt erstattelig med en
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anden, tyder det samlet pa et syn pa mennesket, der er irrelevant. Forstdet pa den
made, at det menneskelige aspekt ikke spiller en rolle i det klassiske perspektiv. | en
organisatorisk kontekst ansatter man medarbejdere uden interesse for eller indsigt i
den menneskelige del. Menneskesynet er dermed praeget af ikke at blive tillagt veerdi i
en organisatorisk kontekst. Man har interesse i at ansaette en medarbejder og ma tage
mennesket med i kgbet, men der er i organisationen ikke plads til de menneskelige
faktorer, der streekker sig ud over, hvad der har med medarbejderpositionen at ggre.

3.2.11 Menneskesyn i det moderne perspektiv

| det moderne perspektiv ser vi, hvordan medarbejderindflydelsen stiger.
Medarbejderen bliver tillagt gget veerdi som vaerende et individ indeholdende meninger
og perspektiver, der kan vaere anvendelige og lukrative for organisationen. Dels fordi at
man far mere ud af den enkelte medarbejder, hvis medarbejderen oplever mening og
formal med sit arbejde, og dels fordi at menneskesynet aendrer sig. Der dbnes op for
tanken om, at den enkelte medarbejder rent faktisk kan have noget at byde pa til fordel
for organisationen. Det hersker ikke lzengere en stringent tanke om, at det kun er
ledelsen, der har svaret pa alt. Det vidner om en forskydelse i menneskesynet. Det
anerkendes, at medarbejderen er mere end blot en maskine, hvor udbyttet bliver stgrst,
hvis de arbejder inden for stramme og tydelige rammer uden plads til afvigelser eller
karaktertilpasning. Menneskesynet tager i stedet udgangspunkt i det enkelte menneskes
autonomi og lader subjektet vaere i fokus. Der bliver pludselig plads til ogsa at vaere
menneske, ndr man gar pa arbejde. lkke blot medarbejder. Med subjektivitetstanken
abnes der bade op for en mere human tilgang til organisationstaenkning og til det
faktum, at det menneskelige aspekt kan skabe en reel veerditilfgrsel til medarbejderen
og dermed i sidste ende til organisationen.

3.2.12 Menneskesyn i det relationelle perspektiv

| det relationelle perspektiv ser vi igen en forskydning i menneskesynet. At det
menneskelige perspektiv er en ngdvendig del af medarbejderen anfaegtes ikke, tvaert i
mod, men fokus flyttes fra en subjektiv forstaelse af medarbejderen og mennesket mod
en intersubjektiv forstaelse. | en organisatorisk ramme betyder det, som skitseret
ovenstaende, at den menneskelige eller subjektive veerdi optimereres i kraft af
relationer; et team, en fokusgruppe, en filial eller lignende. Kollektivitet bliver
udgangspunkt for tanken om den enkelte medarbejders rolle og ageren i organisationen.
Den organisatoriske veerdiskabelse skal ses i et intersubjektivt perspektiv, i og med, at
medarbejderne medskaber organisationen i kraft af de relationer og dynamikker, der
opstar mennesker imellem.

Samlet efterlader det billeder af et menneskesyn, der tilleegger individet veerdi i kraft af
det, der kan opnas i samspil og relation til andre individer bade inden for den
organisatoriske ramme, men ligeledes i gensidig pavirkning eksternt. Synet pa det
arbejdende menneske har saledes bevaeget sig fra op i 1960’erne at have mange
ligheder med en maskine, der modtager ordrer og arbejder derefter, til det moderne
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perspektiv, hvor individet bliver trukket mere frem med en fornuftsforstaelse af, at
investering i individets meningsskabelse pa jobbet i sidste ende kan vaere lukrativt for
organisation til i det relationelle perspektiv at fokusere pa individet som en
organisatorisk kraft qua de relationer og det samspil, der udggr organisationen. Lidt
firkantet kan man vel sige, at synet pa individet har bevaeget sig fra at vaere "en i
maengden” til “en enhed af mangden” til i dag at vaere "maengden skabt af enheder”
(Organisationer i bevaegelse : leering, udvikling, intervention. 2011) p. 24-47)

3.2.13 Model over perspektiver og kategorier
Jeg vil nu pa baggrund af de fire fokuspunkter inden for hvert perspektiv forsgge at
opsamle og overskueligggre grundantagelserne om det arbejdende menneske ved hjlp
af et skema. Pa samme vis som med skemaet i foregaende afsnit, har jeg udvalgt, denne
gang, fire kategorier, jeg synes er repraesentative for teorien. Anderledes i dette afsnit
har jeg opbygget bearbejdelsen af teorien efter det. Jeg har taget udgangspunkt i
samme kategorier som i foregdende afsnit. Netop disse kategorier siger noget om de
veerdier, der gor sig geeldende, og som har relevans for min undersggelse. Relevansen
fremhaeves yderligere af, at de samme kategorier gar igen fra den historiske udvikling til
udvikling af synet pa det arbejdende menneske. Jeg forventer derfor, at jeg pa baggrund
af kategorierne kan sige noget om, hvad der harmoner, og hvad der afviger i de to
logikker, for der i gennem at fa gje pa det clash der opstar, nar konkurrencestaten
mgder nutidens medarbejdere. Jeg har adderet én kategori yderligere i dette skema;
kommunikationen er her med til at sige noget om den organisatoriske udvikling, der er
foregdet med relationen til medarbejderen. Den indeholder nogle pointer, jeg ikke
direkte kan sammenligne med konkurrencestatens logikker, men som jeg synes
understreger hvert perspektivs syn pa og tilgang til det arbejdende menneske.

Det klassiske Det moderne Det relationelle
perspektiv perspektiv perspektiv
Medarbejderindflydelse | Den enkelte Den enkelte Den enkelte medarbejder
medarbejder har | medarbejder har | har mulighed for
lav indflydelse mulighed for moderat individuel
indflydelse indflydelse.
Medarbejderen har via
relationer mulighed for
hgj kollektiv indflydelse
Kommunikation Monologisk Dialogisk Samskabende
Medarbejdersyn “Soldat” Fokus pa Fokus pa kulturen,
En i meengden individet kollektivet, netveerket
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Menneskesyn X Mennesket er et | Mennesket ses i
subjekt, der kan intersubjektivitet og
agere autonomt | opfattes og agerer
relationelt

Figur 2

3.3 Organisationscoachens rum og berettigelse

Jeg kan pa nu, pa baggrund af de to foregaende afsnit, pege pa nogle generelle
tendenser og grundantagelser om henholdsvis samfundsudviklingen og heraf afledte
logikker samt udviklingen frem til i dag af, hvordan man ser pa det enkelte menneske i
en arbejderrelation. Hvis man tager udgangspunkt i, at hver del repraesenterer hver sin
logik, vil jeg nu forspge at underbygge min hypotese om, at det er, nar de to logikker
mgdes, at rummet for organisationscoachen opstar. | fgrste delafsnit vil jeg forsgge at
forene de to logikker via diskussion, og pege pa hvilke logikker de hver iszer
repraesenterer for derigennem i det efterfglgende delafsnit at pege pa det rum, der
opstar pa baggrund af det, der sker, nar logikkerne forsgges fusioneret. | et sidste
underafsnit vil jeg med en teoretisk ramme tage udgangspunkt i, hvordan man konkret
kan arbejde med organisatorisk coaching. Hvis jeg kan kortlaegge, hvordan man kan
arbejde med coaching i organisationer kan jeg derigennem pege pa hvilke behov eller
udviklingspotentiale det understgtter, og det kan dermed fungere som et svar pa,
hvordan organisationscoachen kan behandle det behov der er opstaet forud for, at
organisationscoachen rekvireres.

3.3.1 Forening af menneskesyn og gkonomistyring

Der hersker ikke umiddelbar enighed mellem Pedersen og Rasmussen, Jgrgensen og
Larsens udlagning af synet pa henholdsvis person og det arbejdende menneske. lkke
desto mindre er der enighed om, at en reel udvikling har fundet sted og enigheden
straekker sig ogsa til at geelde overgange og perioder, det vil sige, at Rasmussen,
Jgrgensen og Larsens perspektiver periodemaessigt stemmer overens med Pedersens
benaevnelse af nationalstat, velfeerdsstat og konkurrencestat (og dermed ogsa
udviklingen af menneskesyn). Deres taenkninger afviger dog fra hinanden, nar vi ser p3,
hvilke menneskesyn der ggr sig gaeldende; her iseer med fokus pa menneskesynet i det
relationelle perspektiv og mennesynet afledt af den politiske kultur under
konkurrencestaten. Overordnet set ser Pedersen et menneskesyn, der er direkte afledt
af og tilpasset konkurrencestatens logikker, hvor Rasmussen, Jgrgensen og Larsen tager
udgangspunkt i et menneskesyn der er forankret i faglighed og menneskeligt
udviklingspotentiale i en relationel kontekst. Lad mig forsgge at belyse det yderligere
ved at indsaette de to skemaer igen, denne gang opstillet over hinanden for et lettere
sammenlignings - og diskussionsgrundlag for derefter at forsgge at beskrive, hvad jeg
kan udlede her af.

‘ ‘ Nationalstat ’ Velfeerdsstat ‘ Konkurrencestat
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Figur 2

Ved gennemgang af det arbejdende menneskes antropologi ifglge Rasmussen,
Jgrgensen og Larsen, danner der sig et billede af en udvikling i menneskesynet mod en
forstaelse af, at man far de dygtigste og mest effektive medarbejdere, nar de selv kan se
en mening med arbejdet. Der er tale om fokus pa motivation, meningsskabelse og
medarbejderen som en uundveerlig kraft i den feelles meningsskabelse, der er baggrund
for den konstante organisatoriske udvikling. En organisations syn pa mennesket, er
selvfglgelig altid set i den kontekst, at det stadig handler om at fa mest muligt ud af sine
medarbejdere. Som Tine Gaihede skriver:
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“Gennem de sidste 100 ar har virksomhedsejere vaeret optaget af, hvordan de motiverer
mennesker til at yde bedst og mest. ” (Coaching i nyt perspektiv : en metodebog. 2014) p.
151)

Min pointe er, at det stadig handler om gkonomi, men at fokus pa mennesynet har
&ndret sig i og med, at det blev tydeligt, at medarbejderne bliver mere effektive, hvis
der er fokus pa motivation og individuel meningsskabelse. Tid, udvikling og erfaringer
viser alts3, at et menneskesyn med respekt for individet, i en subjektiv eller
intersubjektiv forstaelse, skaber bedre resultater.

For Pedersen er menneskesynet i konkurrencestaten praeget af skoling mod
resultatorienterethed og tanken om, hvordan en persons faerdigheder kan vaere til gavn
for faelleskabet. Menneskesynet er altsa styret af konkurrencetanken; hvordan ggr vi os
sa konkurrencedygtige sa muligt.

Selvom der kan udpeges ligheder mellem de to menneskesyn, ser jeg er en altafggrende
forskel: | det relationelle perspektiv er fokus pa, hvordan mennesket i feellesskab med
andre kan udrette det optimale til organisationens bedste med udgangspunkt i
meningsskabelse, selvevaluering og motivation. | Pedersens bud tilskynder
konkurrencetanken en bestemt ageren. Der er fast malstyring og kontrol af, hvor man vil
hen, hvordan man gnsker en medarbejders ageren og skoling. | det relationelle
perspektiv er man aben for, hvad mennesker i relationer kan generere. Malstyringen er
her intentionel, hvilket ikke er tilfaeldet i Pedersens taenkning; der er det
resultatorienterethed, der g@r sig geeldende. Pedersens bud pa menneskesynet stemmer
overens med samfundstankningen: konkurrence. Det ggr menneskesynet i det
relationelle perspektiv ikke. Jeg ggr mig derfor tanker om, hvad der er pa spil i forhold
til, at jeg tidligere har peget pa, at konkurrencestaten kraever en helt ny type
medarbejder, der kan svare pa NPMs logikker. For umiddelbart svarer det menneskesyn
Pedersen peger pa under konkurrencestaten til de krav, logikkerne kraever. Felles for
begge anskuelser er, at der opstar et clash i mgdet med eksempelvis organisationen pa
baggrund af en udvikling. Arsagen til dette clash, vil jeg adressere yderligere om lidt,
men lad mig f@rst pege pa, hvad jeg mener, ligger til grund for, hvordan situationerne i
Pedersens menneskesyn og menneskesynet i det relationelle perspektiv begge kan
bidrage til et sadan clash, nar der ikke er konsensus mellem dem. | det relationelle
perspektiv drejer det sig om, at det menneskesyn, der er repraesenteret ikke stemmer
overens med de krav der stilles i en samfundsmaessig og organisatorisk kontekst.
Pedersens bud pa menneskesynet i konkurrencestaten stemmer overens med
konkurrencetaenkningen og burde derfor ikke veere medskabende til den inkohaerens vi
ser mellem menneskesyn og samfundsforventninger. Jeg mener her, at vi skal tage
udgangspunkt i den del, hvor Pedersen skriver om kampen om personen. Han skriver
her, som tidligere angivet, at kampen er uafgjort. Det betyder, at vi med fastholdelse i
velfaerdsstatens idealer ikke endeligt tilslutter os konkurrencetankningen. Og i min
optik skaber det, pa samme made som med menneskesynet i det relationelle perspektiv,
en inkohaerens mellem samfundets forventninger og menneskelige veerdier. Og dermed
pointen om, at konkurrencestaten og NPM saetter krav til en helt ny type medarbejder.
Jeg vil forsgge at forklare det clash, jeg ser yderligere:
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Hvis gkonomiske rammer og konkurrencedygtighed dominerer alt andet, som Pedersen
peger pa, hvor efterlader det sa medarbejderen? Nar man ved, med udgangspunkt i
menneskesynet ifglge Rasmussen, Jgrgensen og Larsen, at man far de dygtigste
medarbejder, nar de selv kan se en mening med arbejdet, men samtidig skal skabe
effektivisering, er der et keempe stort arbejde mellem at skabe en fusion mellem
selvlogikker og faglighed og tal. Det kan godt vaere, man ma mene noget, men der er
graenser for, hvor meget man ma mene; forstaet, at det skal stadig passe inden for den
angivne, gkonomiske ramme. Er der sa tale om en fusion af de to logikker, eller er der i
stedet tale om en klar prioritering, der, i min optik, speender ben for sig selv? Man kan
vel sige, at der opstar et paradoks i, at enkelte medarbejder star tilbage med opgaven, at
skulle fusionere faglighed, ansvarlighed, stolthed af sit fag med videre med et
gkonomisk hensyn. De skal sa at sige fa styring til at passe sammen med
meningsskabelse, og denne fusion er ikke kun udfordrende i teori, men ogsa i praksis.
Det kan sammenlignes med den made, de fleste er foraeldre pa. Vi har gnsker og
drgmme for vores bgrn. Vi gnsker dem det bedste og vil give dem alt verden. Men for de
fleste af os er ”alt i verden” begraenset af midler. @nskeligt ville vi gerne give vores bgrn
en maned med "all inclusive” pa Seychellerne, men realiteten muligggr en campingferie
i Harzen. Man ggr det bedste inden for de angivne rammer. Rammerne angiver den
gkonomiske ansvarlighed, som Pedersen ogsa tilslutter sig, nar han angiver gkonomi
som vaerende en af grundende til udviklingen vaek fra velfaerdsstaten: at velfeerdsstaten
ikke kunne finansieres. (Pedersen 2011) p. 13) P4 samme made, som vi kan vaelge at
tage en maned med ”all inclusive” pa seychellerne men vender hjem til en virkelighed
om, at vi nu skylder flere penge vaek, end husholdningen kan bare. Men det aendrer ikke
npdvendigvis pa, at vi ser mening i gerne at ville invitere vores bgrn til Seychellerne.

Hvis der udelukkende er fokus pa - og hensyntagen til skonomilogikken, er det min
hypotese, at der opstar grobund for det fgromtalte clash. Det gkonomiske hensyn tager
som sagt ikke afsaet i det menneskesyn vi ser i det relationelle perspektiv, som samspil til
organisatorisk udvikling. Jeg ma derfor udlede, at en gkonomisk styrende ramme kan
virke begransende for medarbejdere. En leder kan muligvis pa kort sigt, fa en
medarbejder til at praestere mere effektivt ved at opstille rammer og krav uden
hensyntagen til medarbejderens motivation for, og meningsskabelse af den
uddelegerede opgave. Men det er kortfristet. Men nar menneskesynet er af en hel
anden karakter; human og anerkendende, bliver det i min optik tydeligt, hvorfor
rummet for organisationscoachen opstar: De organisatoriske rammer bliver for stor en
udfordring for den enkelte medarbejder at mestre selv, og der opstar dermed et behov
for, at denne mestring, eller tilpasning til andre logikker, skal understgttes af en tredje
part. Jeg mener dermed ikke, at organisationscoachen kan fjerne de gkonomiske
rammer eller fa medarbejderen til "bare at makke ret”, men organisationscoachen kan
understgtte tilpasningen mellem forventninger og krav. Min pointe er, at rummet for
organisationscoachen opstar i og med at organisationen stillier krav til medarbejderen,
som medarbejderen ikke umiddelbart er omstillet til at honorere og derfor behgver
hjeelp til at tilga. Hvordan organisationscoachen kan understgtte denne tilpasning, vil jeg
undersgge og behandle laengere fremme. Fgrst vil jeg forsgge at seette ord pa, hvordan
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jeg ser skildringen i et nutidigt samfundsbillede, bade ved teoretisk understgttelse og
med eksempler fra praksis.

At fusionen af logikkerne kan opleves udfordrende for iseer medarbejderne finder jeg
ogsa tydeliggjort i nutidens samfundsbillede. Vi oplever en stress — og
udbraendthedsbglge skylle ind over vores samfund. Det kan italessettes som social-
patologier, hvor mennesker deciderede bliver “syge” som fglge af gaeldende, sociale
forhold. Denne forstaelse deler Tine Gaihede. Hun peger pa, hvordan inkohaerensen i
forventninger mellem samfund og organisation og medarbejder kan give udslag i
menneskelige konsekvenser. Hun beskriver, hvorledes organisationernes fokus pa
optimering, praestation og effektivitet har afledte en forstaelse af, at “det er aldrig godt
nok”. Denne fglelse kombineret med vaekst- og malforventning har skabt en kultur af, at
"der aldrig er nok”; vi oplever os selv i et konstant underskud: Fordi der konstant
forventes mere af os, og fordi vi lever i et konkurrencepraeget samfund, har vi som
mennesker, ifglge Gaihede, en tendens til konstant devaluering af os selv, ved at teenke;
Jeg har ikke arbejdet hardt nok, jeg har ikke vaeret nok sammen med mine bgrn, jeg har
ikke spist sundt nok og sa videre. Og denne konsekvens ser vi ikke kun pa det
individuelle niveau, men ogsa pa et makro-niveau:

“Menneskets psyke har efter mange drs pavirkning leert, at der er et gab mellem dér,
hvor vi er i dag, og dér, hvor vi gnsker at vaere. Det er ikke ngdvendigvis ddrligt.
Spargsmadlet er blot, hvad prisen er. Problemerne viser sig i disse ar med massiv styrke pd
makro-niveau: Udbraendthed, stress, depression, brug af lykkepiller, overveegt,
geeldssaetning osv.” (Coaching i nyt perspektiv : en metodebog. 2014) p. 152-153)

Tine Gaihede peger maske her, pa en essentiel tilgang i forholdet om, hvorfor vi ser en
inflation i brugen af coaching i organisatorisk sammenhang. Der er noget der ikke
fungerer. Og hertil kan en organisationscoach bidrage med sine kompetencer.

| praksis har jeg oplevet gentagne eksempler p3, at dette clash opstar; at intentionerne
fra hver af de to blokke maske er gode, men ved forsgg pa fusion i praksis, fejler det.

Som udgangspunkt tilslutter jeg mig Gaihedes udlagning om menneskelige pavirkninger
i form af stress og udbreendthed. Jeg har gennem de sidste ti ar vaeret kommunalt,
regionalt og statsligt ansat, og i de ti ar, har der altid veeret minimum én af mine
narmeste kollegaer, der har vaeret langtidssygemeldt med stress. Jeg tgr slet ikke teelle
maksimum, nar det har vaeret veerst. Disse sager bliver dog meget personlige, og der kan
vaere mange faktorer, der spiller ind her; bade fgr, under og efter sygemelding. Jeg vil
derfor ikke bruge eksempler af en sadan karakter. | stedet vil jeg fremsaette eksempler
pa, hvordan jeg i praksis har oplevet NPM influere pa en praksis, hvor faglighed og
rammer og krav har veeret sveert forenelige; uden personrelaterede konsekvenser i form
af stress med videre.

Som en overordnet ramme, har den danske sundhedssektor de senere ar, siden 2004,
vaeret underlagt en standard; Den Danske Kvalitetsmodel, DDKM, som i praksis bestar af
en raekke malsaetninger for god kvalitet, som de enkelte behandlingssteder skal leve op
til. (Ikas 2017) Malsaetningerne kaldes akkrediteringsstandarder. Hensigten med DDKM
var og er, at den skal bidrage til tre hovedpunkter:
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e ”sikre Iabende udvikling af kvaliteten i alle offentligt finansierede
sundhedsydelser

e skabe bedre og mere sammenhangende patientforlgb
e forebygge fejl og utilsigtede haendelser(UTH) i sundhedsvaesenet (DDKM)

| DDKM er disse tre hovedpunkter og formalet med dem forklaret yderligere. Blandt
andet, interessant i denne kontekst:

” | DDKM er der standarder, der beskriver organisatoriske forhold, der er vigtige for at
behandlingsstedet kan levere god kvalitet. Det kan fx vaere, hvordan man overvdger og
udvikler kvaliteten af sine ydelser, og hvordan man sikrer, at arbejdet udfgres af
kompetente medarbejdere. ” (DDKM)

Vi ser her, hvordan organisatoriske forhold er en klar prioritering i DDKM. Ligeledes
peger fokus pa udvikling, kvalitetssikring og reducering af utilsigtede haendelser, at bade
patienters og ansattes trivsel saettes i hgjseedet. Pa alle mader syner intentionerne bag
DDKM positive. | praksis udspiller der sig ogsa en anden historie. For selvom DDKM ikke
naevner gkonomi med ét ord, er der stadig en dagsorden der lyder, at alt dette er inden
for den gkonomiske ramme, der er geeldende for sundhedsvaesnet; statslige budgetter,
regionale budgetter, kommunale budgetter, afdelingsbudgetter, accelererede
patientforlgb med henblik pa at ressourcefriggre, gget tynge i sundhedsvaesnet,
"aeldrebyrden” — der i sig selv er en vanvittig sproglig formulering, og nuvaerende ogsa
inkluderende omprioriteringsbidraget og den arlige 2 procent besparelse frem til 2019
og sa videre. (FTF 2015) Det ogsa ud fra den praemis, at jeg tilslutter mig Pedersens teori
om konkurrencestaten. Faktum er altsa, at DDKM ikke kan sta alene men skal taeenkes
ind i den hverdag, vi mgder hver dag pa sygehuse, laegeklinikker, plejehjem, i borgerens
eget hjem og alle andre stedet, hvor sundhedssektoren har sin bergringsflade. En
bergringsflade, der ikke kun er praeget af hgj faglighed og udvikling inden for
sundhedsfaglige fag men i lige sa hgj grad et omrade, der er underlagt gkonomiske
rammer. Dette isar ogsa set i lyset af, at DDKM er udviklet i en samtid, hvor NPM er en
styrende kraft. Og ifglge Pedersen pa baggrund af en velfaerdsstat, der ikke kunne
finansiere sig selv. (Pedersen 2011) p. 13) Og som allerede beskrevet er det gkonomiske
fokus her i hgjszedet.

| praksis har det, i min optik, betydet to ting: Pa positiv siden har DDKM bidraget til en
steerkere faglig kultur pa flere omrader, fordi der er blevet strammet op pa de faglige
krav i forbindelse med de forskellige interne og eksterne audits, der arligt udfgres
mange af. Som eksempel kan det dreje sig om handhygiejnen: Der er kliniske standarder
for, hvorledes korrekt handhygiejne udfgres; hvor, hvornar, hvordan, og sa videre. Alle
ansatte med mikrobiologiske viden; laeger, sygeplejersker, laboranter etc., er via deres
studie bevidste om vigtigheden af dette, men som med sa mange andre ting, kan der i
arbejdskulturer hurtigt udvikle sig darlige vaner og selvlogikker, eksempelvis; jeg har ikke
rert ved noget nogen, inden jeg gar i medicinrummet, sa jeg behgver ikke spritte mine
haender igen, eller tiden er knap og patienterne pa bade stue 7 og 9 behgver hjlp,
hvorfor handhygiejnen bliver glemt eller nedprioriteret. For laeseren, der ikke besidder
mikrobiologisk viden kan jeg rgbe, at disse logikker ikke fagligt kan begrundes. En
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handhygiejneaudit kan veere medhjaelpende til, at der reetableres gode
handhygiejnevaner, og at der skabes en intern, positiv italesaettelse af, at selvom der er
travlt, er der visse ting, der SKAL prioriteres.

Pa negativ siden oplever jeg i praksis, hvordan DDKM besvaerligggr arbejdsgange, der er
bundet an pa faglige vurderinger, det faglige sk@n, individualitet og sa videre; kort sagt
tvinger DDKM det sundhedsfaglige personale til at kassetaenke, uden plads til
individualitet hos hverken patient eller behandler. Der er tydelige spor af, at DDKM er
udviklet i et kontorlandskab frem for pa sygehusafdelinger, for alt skal skematiseres og
kassetaenkes i dokumentationen. Og nar jeg skriver alt, overdriver jeg naesten ikke.
Eksempelvis skal alle patienter, der bliver indlagt i Danmark KRAM-screenes inden for 48
timer. KRAM er et sundhedsparameter, der bruges i den danske sundhedssektor. Det
star for Kost, Rygning, Alkohol og Motion. (Statens Institut for folkesundhed 2009)
Tanken bag denne screening er god og fagligt velargumenteret. Det giver i et
sundhedsfagligt gjemed virkelig god mening at beskaeftige sig med de fire faktorer, vi
ved har en keempe indflydelse pa det sundhedsbillede, vi mgder den indlagte patient i.
Det giver til gengaeld ikke ret meget mening at give sig til at tale om KRAM-faktorer med
en bevidstlgs eller terminal patient. For det fgrste bliver kommunikationen med den
bevidstlgse monologisk og registreringen dermed uladsiggerlig, For det andet er der
mange faglige og etiske aspekter i at tale om KRAM faktorer med den dgende patient.
Der er ofte andre ting, der relevansmaessigt ligger forud for et KRAM-sundhedsfokus.
Nar en patient indlaegges dybt psykotisk eller suicidal er min, og heldigvis ogsa
kollegaers, vurdering, at hovedfokus ma og skal vaere pa relationsdannelse og
afhjeelpning af svaere psykotiske og/eller suicidale impulser og symptomer. Med min
fornuft er jeg fuldsteendig klar over, at hvis jeg fremlagde disse betragtninger pa en
bordet hos de gverste ledere, udviklerne af DDKM og lignende, vil jeg hgjst sandsynligt
fa opbakning til at felge mit faglige sken og passe en sddan KRAM-screening ind, nar og
hvis det giver mening under en sadan indlaeggelse. Problemet opstar i, at det ikke er
udspecificeret, noteret eller pa anden made insinueret, at en sadan forvaltning af
procedurerne er acceptabel. Det vil altsa sige, at jeg, ved at bruge mit faglige skgn i
klzeder mig en officiel, anarkistisk kittel i forhold til de regler og retningslinier, der er
udstukket fra ledelsens side. Og ved manglende udfyldelse af KRAMskemaet i e-jornalen,
kan afdelingen fa en anmaerkning ved, at arbejdet ikke er udfgrt sufficient ved en
journal-audit. Det viser, hvordan der via DDKM er udstukket klare retningslinier til den
sundhedsfaglige medarbejder i sundhedssektoren, hvori der, i min optik, ligger bade
implicitte og eksplicitte forventninger til den enkelte medarbejder, der dermed ggres
ansvarlig for de handlinger der traeffes pa en baggrund, der hverken repraesenterer gode
faglige veerdier eller situationel, optimal handling. | stedet bliver resultatet halvgodt og
halvdarligt. Et scenarie, der hverken er optimalt for ledelsen, patienten eller
medarbejderen og fungerer som glimrende eksempel pa, hvordan de to logikker er
sveert forenelige.

Denne skematiserede tilgang til sundhedsarbejdet har vaeret udsat for kritik siden
implementeringen af DDKM tilbage i 2004, og det er min oplevelse, at de ledende
organer i dag til dels accepterer preamissen om, hvorledes de ansattes arbejdsgange
besvarligggres af den megen og ungdige dokumentation, der tager reel tid fra andre
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opgaver, iszer relationsarbejde og i sidste ende koster ungdvendige penge. Dette er min
hypotese ud fra det faktum, at jeg synes der opstar flere og flere tiltag i et forsgg pa at
rette op. Lad mig give et eksempel (ud af mange mulige): Da jeg arbejdede som souschef
pa retspsykiatrisk afsnit, fik vi tilsendt en reekke registreringsdokumenter, som samtlige
ansatte skulle introduceres for. Vi skulle hver dag registrere i et skema, hvor meget tid,
vi pa en vagt brugte pa at registrere i skemaer vedrgrende patienter og journaler. Lad
mig pensle det ud; Jeg skulle dagligt registrere hvor meget tid jeg brugte pa at registrere
i det gjemed, at vi brugte for meget tid pa at registrere og gnskede denne byrde
reduceret. | min optik er dette i sig selv et glimrende eksempel pa NPMs affgdte
logikker. Intentionerne om at udbedre udfordringer var glimrende, men udfgrslen
glippede fuldstaendig, da den humane tilgang til problemet blev nedprioriteret. Man har
som organisation saledes forsggt at korrigere, men fokus forblev pa egene logikker og
medarbejdernes tilpasning blev ikke forsggt understgttet. Flere medarbejdere fglte sig
derimod yderligere frustreret ved endnu en gang at blive mgdt med krav, de fglte, de
ikke var i stand til at honorere med deres faglige fornuft.

Et sidste eksempel er fra min nuvaerende arbejdsplads. Jeg arbejder som fagleerer pa en
erhvervs-sundhedsskole. Arbejdspladsen blev i 2014, som sd mange andre, underlagt lov
409, hvor 37 timers tilstedeveaerelse pa arbejdspladsen indgar. Samtidig har den nyeste
lavere ansggningsprocent til erhvervsskoler, den seneste erhvervsskolereform,
fremdriftsreformen, og omprioriteringsbidraget i sammenhaeng skabt et
uddannelsesbillede, der er repraesentativt for resten af samfundet; der skal
effektiviseres og spares. Det betyder i praksis, at der er faerre ansatte til at Igse flere,
eller andre om man vil, opgaver. Alle arbejdstimer skal registreres i et flex-skema, da vi
ud over den planlagte mgdeaktivitet, selv flexer den resterende tid op til de 37 timer.
Problemet er ofte, at der ikke er den ngdvendige tid til forberedelse, nar timerne til
undervisning og obligatorisk mgdeaktivitet er brugt, hvorfor der ofte arbejdes i
spidsbelastninger; det vil sige uger, hvor arbejdstiden markant overstiger de normerede
37 timer. Det er i sig selv ikke et problem. De fleste undervisere brander for deres job
og vil hellere arbejde mere end 37 timer end at mgde uforberedte op til undervisning af
elever. Problemet opstar, nar flextiden skal afvikles. Min ledelse er meget klar i
instruktionerne om, hvordan vi hvert ar ultimo december og juni skal have en flexsaldo
pa nul. Der udbetales ikke flextimer ligesom flexsaldoen ikke kan overga fra halvar til
halvar. Der er dog aldrig kalkuleret med tid til at afholde flex-fri-timerne, hvorfor
medarbejdere "tvinges” pa ferie og fridage flere uger inden skolearet er slut med alle de
problematikker det sa medfglger; manglende forberedelse til naeste semester,
overladelse af vigtig undervisning til vikarer, fglelsen af ikke at sla til eller at kunne
fagligt begrunde sit eget fraveer og ikke mindst fglelsen af at vaere en organisatorisk brik
uden indflydelse pa hverken arbejdstid eller fritid; for arbejdspladsen bestemmer,
hvornar der skal arbejdes over og arbejdspladsen bestemmer hvornar der skal holdes fri.
Den enkelte medarbejder er sa at sige ikke involveret i beslutningerne vedrgrende eget
liv. Med udgangspunkt i, at den gkonomiske ramme forsvarligt skal opretholdes, er der
perspektiver i det, der giver mening; at der ikke er gkonomi til at udbetale flex-
overskuddet, hvis man ser bort fra, at der i stedet indsaettes vikarer, der ogsa skal
aflennes. Det har konsekvenser for medarbejderne. For hvordan kan man forene
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faglighed med ikke at have tid til eksempelvis forberedelse? Det bliver den gkonomiske
logik, der far overtaget. Og set i lyset af Tine Gaihedes tanker om hvorledes denne
"aldrig god nok-kultur” pa makro-niveau er medskabende til stress, udbraendthed, krise
og sa videre, er det netop, hvad der er tilfeeldet pa min arbejdsplads, pa samme made
som vi ser det i mange andre organisationer. Jeg ggr mig tanker om, at det er muligt at
skabe et rum eller en kultur, hvor medarbejdere kan laere at stemme deres arbejde og
forventning overens med de vilkar der ggr sig geeldende i en organisation. Min tanke er,
at det er behovet for hjzelp til denne lering, der skaber rummet for den organisatoriske
coach. En hjeelp der i praksis ogsa blev indsat pa min arbejdsplads sidste ar, hvorfor jeg
finder et eksempel som dette relevant i forhold til specialets gaeldende undersggelse.

Jeg har saledes i denne del forsggt at samle de implicitte antagelser jeg har gjort mig om
konkurrencestatens logikker og de grundlaeggende antagelser om det arbejdende
menneske og der igennem peget pa, hvad jeg mener skaber et arbejdsrum for
organisationscoachen. Pa baggrund af denne slutning vil jeg i det fglgende, ud fra
samme antagelser, forsgge at pege pa, hvorfor jeg mener, at netop
organisationscoachen i praksis i tiltagende grad betragtes som handteringsvaerktgj til at
imgdekomme de behov, der opstar som fglge af, at NPM installerer en splittelse mellem
organisationen og den enkelte medarbejder; altsa hvad er det, der ggr
organisationscoachen til et relevant bud pa forvaltningen af, at medarbejdere og
organisationers behov i relationen mgdes og handteres?

3.3.2 Organisationscoachen som svar

Med udgangspunkt i forrige afsnit vil jeg nu forsgge at pege pa, hvilken relevans
organisationscoachen har, nar der skabes et akut behov for et behandlingsrum, hvor de
to logikker skal forsgges passe sammen. Jeg vil altsa forsgge at pege pa, hvorfor netop
organisationscoachen kan imgdekomme det, der i organisationer rekvireres hjzelp til:
Nar der skabes splittelse mellem organisation og medarbejder. Dette vil jeg tilga, forst
ved at pege pa generelle tendenser inden for organisationscoaching; altsa hvad kan
organisationscoaching, hvilke behov svarer det pa og hvordan kan det vaere relevant i
denne sammenhang. Jeg vil i et efterfglgende afsnit, forspge at overszette det til en
organisatorisk praksis med et konkret bud pa organisationscoaching: ledelsesbaseret
coaching.

Pa baggrund af ovenstaende er mit bud, at en organisationscoach skal arbejde med
problemstillingen om, hvordan man far det frie og fortolkende menneske til at passe ind
i en organisation med rammer og krav. For at belyse, hvad der kan ligge til grund for, at
organisationscoachen opleves, eller benyttes, som svaret herpa vil jeg isaer tage
udgangspunkt i Gade og Jepsens tekst om organisationscoaching som laeringsrejse for
individet i organisationer. Igen arbejder jeg med teori, hvor mange gennem tiden har
budt ind med tanker og perspektiver, men jeg vaelger Gade og Jepsens tekst, bade fordi
jeg betragter den som vaerende eksemplarisk og ikke mindst fordi jeg synes den bade
harmonerer med mine grundantagelser om organisationscoaching men samtidig
rummer tanker og passager, jeg ikke ngdvendigvis er helt enig i, og som dermed kan
virke som afsaet for en kritisk tilgang. Jeg kan saledes bruge teksten til at belyse mine
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hypoteser, bade ud fra et enigheds- og uenighedsperspektiv. Gade og Jepsen skriver om
forskellige bud pa coaching i organisationer:

”Coaching ses som mdder for organisationer at skabe sammenhangende
ledelsessystemer og kommunikationssystemer pd. Coaching kan bruges som en metode,
der meadvirker til, at medarbejdernes potentiale og viden bliver brugt. Coaching fungerer
som veerktgj til videndeling og coaching indfgres som systematisk metode til at hgjne
den sociale kapital.” (Coaching i nyt perspektiv : en metodebog. 2014) p. 166)

Denne forstaelse bygger ifplge Gade og Jepsen pa teoretiske bud pa den organisatoriske
coaching. Den favner, i min optik coachingens kerne og rummer mange af de elementer,
jeg ser ngdvendige og relevante for at kunne svare pa de udfordringer der skabes, nar
der opstar splittelse mellem organisation og medarbejder. Nar dét sa er sagt, oplever
jeg, at den beskrivelse af organisationscoaching Gade og Jepsen peger pa ovenstaende
ikke til fulde ser og rummer den samfundsudvikling vi ser anno 2017, hvorfor det i
praksis kan synes simplificeret og ufuldsteendigt. Det er i min optik tenderende naivt at
arbejde med coaching udelukkende som et vaerktgj til optimering inden for problemfrie
rammer, som jeg tolker her. Med udgangspunk i Pedersen og Gaihede befinder vi os,
som individer i samfundet et helt andet sted, nemlig udfordrede i fusionen mellem to
logikker, fag og gkonomi. Det er min forstaelse af teksten, at denne tematik forsgges
implementeret i praksistaenkningen. Altsa at teoretisk kan coaching betragtes som
ovenstaende, i en mere positiv kontekst, eller at grundopkomsten af coaching var
anderledes end i dag, men at der i dag er flere dimensioner i coachingfeltet. Gade og
Jepsen peger som praktikere selv pa en udvikling de ser i rekvirering af
organisationscoaching:

”Vi oplever, pa den ene side i stigende grad, at coaching bliver efterspurgt af individer,
der pd en eller anden madde er presset af det moderne arbejdsliv f.eks. pga.
uigennemskuelige magtstrukturer, stadige forandringstiltag eller generel offentlig
nedvurdering. Pa den anden side ser vi ogsa en efterspgrgsel efter coaching og
facilitering som middel til at reflektere sammen over organisatoriske komplekse
problemstillinger og som metode til at styrke, pavirke og optimere individer og
organisationer. ” (Coaching i nyt perspektiv : en metodebog. 2014) p. 166)

Denne beskrivelse favner maske i hgjere grad netop denne todeling i menneskesyn og
samfundsudvikling, jeg i opgaven forsgger at favne. Det understgtter min tese om, at
organisationscoachen opstar som resultat af den splittelse NPM installerer mellem
organisation og den enkelte medarbejder. Ud fra denne betragtning skal en
organisationscoach altsa i praksis skabe et rum, hvor medarbejderen kan forhandle sig
frem til noget; ud fra det de i virkeligheden finder problematisk. En organisation har,
som fastslaet, krav og rammer, ofte af gkonomisk karakter jaevnfgr konkurrencestaten.
Coaching kan tilbyde medarbejderne en forhandling om, hvorledes den enkeltes
ressourcer kan tilpasses de organisatoriske rammer og krav og dermed veaere
medskabende til en hel ny logik. Man kan vel tale om, at situationen kan veere, at
medarbejderen anser, dét at skulle passe ind i de organisatoriske rammer og krav som
meningslgs tvang, men denne opfattelse varer ofte kun ved, indtil man far lov at
behandle det. Nar det bliver behandlet sammen med en organisationscoach og
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eventuelt kollegaer kan der i faellesskab skabes en ny logik eller overenskomst om,
hvorledes ressourcerne kan og skal fordeles. Medarbejderen kan pa ny opleve
meningsskabelse i kraft af aktiv inddragelse og det der f@gr syntes problematisk, kan
pludselig blive positivt ladet. Det handler altsa i stor stil, som jeg ser det, om at give
plads til, at udfordringer skal have et rum, hvor det kan italeszettes, saledes at fusionen
af fag og pkonomi ikke far for store menneskelige og dermed ogsa organisatoriske
konsekvenser, hvis vi taenker individet som organisatorisk medskabende, som i det
relationelle perspektiv. Dette teenkt pa baggrund af Gaihedes pointe om, at
samfundsudviklingen kan have menneskelige konsekvenser, hvis ikke udviklingen
handteres korrekt. Denne tanke bakker Gade og Jepsen op, nar de skriver:

”Som coaches ser vi tydelige konturer af et samfund, der er i transformation. Samfundet
s@ger efter nye baeredygtige Igsninger og finder dem indimellem, men fdr ogsa tit sldet
nogle gevaldige sveerdslag med nogle af de mennesker, der skal arbejde og eksistere i
andringerne.” (Coaching i nyt perspektiv : en metodebog. 2014) p. 175)

Og maske opsummerer det egentlig meget godt organisationscoachens berettigelse og
arbejdsflade: At understgtte de enkelte individers navigering i organisatoriske
forandringer i kglvandet pa konkurrencestatens krav og logikker. Det handler bade om
at kunne medfacilitere udvikling og @ndringer, nar de gar godt men ogsa at hjalpe
medarbejdere og organisation sikkert i land, nar forandringsprocesserne er af mere
udfordrende karakter.

Jeg har saledes, ud fra mine fgrste antagelser og hypoteser, peget pa, hvad der skaber
rummet for den organisatoriske coach og i ovenstaende opstartet tanker om, hvilken
rolle organisationscoachen spiller i handteringen af udfordringer hos organisation og
medarbejder. Organisationscoachens rolle vil jeg nu forsgge at belyse yderligere med et
konkret bud pa organisationscoaching. Det er min forventning, at jeg med dette
konkrete bud kan understrege, hvorfor organisationscoachen i tiltagende grad
efterspgrges til handtering af komplicerede forlgb. Sagt med andre ord har jeg peget pa,
"hvorfor” jeg mener, organisationscoachen bliver anvendt som svar NPMs splittelse
mellem organisation og medarbejder. Jeg vil nu udvide med et “hvordan”.

3.3.3 Organisationscoaching

Som anfgrt vil jeg i det fglgende, pa baggrund af ovenstaende komme med et konkret
bud pa organisationscoaching. Det er min forstaelse, at hvis jeg kan tydeligggre hvilke
behov organisationscoachen med sit arbejde imgdekommer, siger det ikke blot noget
om coachingformer. Det fungerer ogsa som svar pa, hvorfor behovet for
organisationscoachen er kraftigt stigende; organisationscoachen besvarer med sin
organisationscoaching pa den efterspgrgsel der opstar pa baggrund af et behov, jeg
peger pa opstar, nar organisatoriske krav og medarbejderforventninger skal mgdes. Jeg
vil derfor kigge pa hvordan.

Inden mit konkrete bud vil jeg tydeligggre mine generelle overvejelser om, hvordan et
sadan bud kan struktureres og udvaelges; pa samme made som jeg ggr det i praksis med
organisationer. Det omhandler isaer fra hvilken position i organisationen man coacher.
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Det er nemlig ikke helt ligegyldigt om man coacher pa ledelsesplan eller
medarbejderplan, individplan eller gruppeplan, fra en intern eller ekstern position med
videre.

”A coaching culture exists in an organization when a coaching approach is a key aspect
of how the leaders, managers, and staff engage and develop all their people and engage
their stakeholders, in ways that create increased individual, team, and organizational
performance and shared value for all stakeholders.” (Hawkins 2012) p. 21)

Sadan skriver Hawkins om det han betegner som coachingkultur, hvor coachingtilgangen
betegnes som et centralt aspekt af coaching-integrationen. Coachingtilgangen skal have
et fokus. Individuel coaching har tendens til i sagens natur at omhandle understgttelse
af individet og dets professionelle virke og kan dermed let Igsrives fra organisationens
kerneopgave og strategiske retning. (Coaching i nyt perspektiv : en metodebog. 2014) p.
205). Ledelsesfokuseret coaching har lederens rolle i fokus. Teamcoaching kan medvirke
til integration af individuelle og systemiske perspektiver og dermed bygge bro mellem
individuel og organisatorisk laering. (Coaching i nyt perspektiv : en metodebog. 2014) p.
242) | bund og grund handler det hele om, hvad organisationen vil have ud af
coachingen og hvad coachen vil med organisationen. Det handler ikke om, hvad der er
den rigtige eller forkerte Igsning men i hgjere grad om, at der forventningsafstemmes
mellem organisation og coach. Det skal veere tydeligt hvor fra i organisationen, der
coaches og hvilken tilgang, der coaches ud fra. Dette kan med udgangspunkt i Morten
Ziethen og Michael Paulsens tekst om filosoffen pa arbejde ggres ved at have fokus pa
den rolle man indtager, som jeg ma formode afstemmes med organisationen. (Michael
Paulsen og Morten Ziethen) Herefter kan coachen, med afszt i den organisatoriske
udfordring, udvaelge den coachingtilgang, man mener stemmer bedst overens med
organisationens bevagelsesgnske og coachens kompetencer.

| dette tilfeelde har jeg valgt at tage udgangspunkt i ledelsesbaseret coaching, da jeg
slutter, at den kan svare pa nogle af de problematikker, der ggr sig geeldende, nar
organisationskrav og medarbejderforventninger mgdes. Som peget pa med Pedersens
konkurrencestatstanker er vi som mennesker konstant i konkurrence med hinanden, og
vi bliver oftest malt og vurderet ud fra de resultater vi skaber. Dette ggr sig ogsa
geeldende for en leder. Med henblik pa mine grundantagelser om, at der opstar
organisatoriske udfordringer, nar gkonomiske krav mgder faglighed, vil dette
inkluderede lederen, som vaerende gverst ansvarlig. Ikke for enkeltopgaver eller
gkonomitilpasning; dertil har vi allerede slaet fast, at denne del med NPM varetages af
den enkelte medarbejder. Der danner sig et billede af, at NPM positionerer den enkelte
medarbejder som ansvarlig for, at faglig forankring og gkonomiske rammer mgdes. Og
denne tanke tilslutter jeg mig. Men nar rummet for organisationscoachen opstar; nar
den enkelte medarbejder og organisationen ma have hjalp til at understgtte en
forandringsproces, hvor medarbejderen skal lzere at tilpasse sine forventninger til
organisationens krav, hvis der opstar mistrivsel eller hvis organisationen ikke malbart er
konkurrencedygtige, dér tilfalder ansvaret lederen. Lederen bliver malt pa, om han eller
hun evner at skabe trivsel og konkurrencedygtighed. Jeg ser derfor i denne kontekst
perspektiver i, at understgtte lederens rolle i ledelsen af sine medarbejdere, der i dag,
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som jeg har peget p3, er positioneret mellem to logikker. Den ledelsesbaserede coaching
kan med lederen i fokus bidrage til medarbejderens trivsel og dermed ggede fokus pa
effektivitet, der i sidste ende influerer pa organisationen.

3.3.4 Ledelsesbaseret coaching

Jeg vil nu forsgge at gengive hovedtraek inden for ledelsesbaseret coaching. Jeg
forventer at jeg, med det som fundament, kan pege pa hvordan organisationscoachen
via sin coaching kan imgdekomme organisationens, herunder ogsa medarbejdernes,
behov for understgttelse af en udvikling. Jeg vil tage udgangspunkt i Molly-Sgholm og
Molly et als bud pa ledelsesbaseret coaching. Jeg har valgt netop deres teoretiske bud
ud fra betragtningen om deres grundige arbejde inden for feltet med mange
publiceringer, arelange erfaringer og ikke mindst pa baggrund af deres refleksivitet pa
omradet; de er i konstant udvikling og har blandt andet lavet et stgrre
redigeringsarbejde i 1. udgaven af ledelsesbaseret coaching til 2. udgaven. Teorien er
dermed bade tidssvarende og forankret i stor refleksivitet og erfaringsperspektiver.

Den ledelsesbaserede coaching ifglge Molly-Sgholm og Molly et al er formuleret ud fra
gnsket om at imgdekomme den uoverensstemmelse, der i praksis kan opsta, nar
metoder og teknikker fra almen coaching forsgges implementeret organisatorisk af
lederen. Alt dette; formulering, uoverensstemmelser, metoder og teknikker vil jeg
forsgge at kaste lys over i det fglgende.

Ledelsesbaseret coaching tager, som angivet ovenfor, sit udgangspunkt i lederens rolle i
organisationen. Ledelse er ifglge Molly-Sgholm og Molly et al en kontekst for coaching.
(Molly-Sgholm 2013) p. 15) Coachingen skal dermed ses som et vaerktgj lederen kan
gore brug af i sin ledelse. Det er klart, at lederen hverken kan eller skal coache hele
tiden, men Molly-Sgholm og Molly et al giver det stadig karakter af at vaere en
ledelsesform. Coachingen varetages af lederen, der dermed indtager en position som
intern coach. Men ikke ved benavnelse. Med det mener jeg, at coaching tilgangen ikke
ngdvendigvis skal ekspliciteres. Lederen praesenterer ikke sig selv over for sine
medarbejdere som leder OG coach (medmindre der er tale om et coachingbureau eller
lignende, hvor lederen rent faktisk profilerer sig ved sin rolle som coach). Han indkalder
ej heller til coachingsamtaler. Han omtaler sig som leder og benytter samtalerne med
benaevnelse ud fra deres fortsaet; udviklingssamtale, trivselssamtale,
maltilpasningssamtale eller lignende.

“"Hovedparten af de ledere, som har haft held til at omseette coaching i praksis, bruger
hyppigst udvalgte dele af coachingteknikkerne i de daglige dialoger med medarbejderne.
Vi har kun kendskab til fa ledere, der har haft succes med deciderede skemalagte
coachingsamtaler. ” (Molly-Sgholm 2013) p. 19)

Det er saledes ikke forkert for lederen, i et coaching gjemed, at skemalaegge en
coachingsamtale med sin medarbejder. Men Molly-Sgholm og Molly et al peger pa,
hvorledes succeskriteriet der ud fra ikke er stort. | stedet skal lederen ggre brug af sin
coachingtilgang implicit i sin daglige ledelse. Den ledelsesbaserede coaching fungerer
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dermed ikke som et mal i sig selv men som et middel til at nd organisatoriske mal.
(Molly-Sgholm 2013) p. 9)

Coaching som en del af ledelsesstilen kan altsa hjeelpe lederen med at na organisatoriske
mal. Der er her tale om et eksempel, jeg kan szette i relation til de logikker Pedersen og
Rasmussen, J@rgensen og Larsen peger pa med deres teorier. Ledelsesbaseret coaching
kan understgtte den inkoharens jeg peger pa opstar, nar NPMs logikker mgdes med
medarbejderforventninger. Molly-Sgholm og Molly et al skriver:

“Det fundamentale mdl i ledelsesbaseret coaching er at sikre, at organisationen fdr Igst
de definerede opgaver og ndr de valgte mdl gennem den enkeltes indsats. ” (Molly-
Sgholm 2013) p. 34)

Den ledelsesbaserede coaching kan dermed betragtes som en made at favne eller
understgtte den udvikling, der synes ngdvendig, nar medarbejdere skal tilpasse sine
forventninger til de organisatoriske rammer. Lad mig forsgge at beskrive:

Jeg har, via Pedersen, peget pa, at en organisation befinder sig i en kontekst af
konkurrence. Organisationen skal oftest genere overskud eller sikre sig mod underskud.
For at na malet om eksempelvis at genere overskud er der forventninger til den enkelte
medarbejder, som den enkelte medarbejder skal indfri. Forventningerne betyder, at
arbejdet skal effektiviseres yderligere. Den samme medarbejder skal na mere pa mindre
tid i et konkurrencemaessigt gjemed. Medarbejderen er jeevnfgr Rasmussen, Jgrgensen
og Larsen forankret i en faglig diskurs og kan have sveert ved at se meningsperspektivet i
de gkonomiske rammer, der pludselig dominerer og saetter krav til en anden
arbejdstilgang. Som jeg tidligere har peget p3a, kan dette mismatch resultere i et clash; i
veerste fald stressede, ineffektive medarbejdere, der ikke laengere kan se et
meningsperspektiv eller faglighed i deres arbejde, hvis ikke denne fusion af logikker
impdekommes, faciliteres eller understgttes sufficient. Det er netop denne
understgttelse eller facilitering, der er organisationscoachens opgave. Ifglge Molly-
Spholm og Molly kan denne opgave impdekommes og udfgres af lederen selv.

Overskriften for den ledelsesbaserede coaching er altsa at coache via ledelse og dermed
undga eller imgdekomme de problematikker og frustrationer, der opstar, nar kravene til
medarbejderne gges. For at dette i praksis er en reel mulighed, peger Molly-Sgholm og
Molly et al pa flere grundtraek i den ledelsesbaserede coaching, som lederen ma ggre sig
bevidst om. Disse grundtraek, eller metodiske greb, vil jeg nu forsgge at fremhaeve.

Jeg vil starte med at vende tilbage til lederens rolle som intern coach. Som internt
positioneret arbejder man ud fra sin position med allerede etablerede relationer og
kendskab til organisationen. Det vil sige, at lederen, fra sin position kender til direktion,
malstrategier, arbejdsflade, medarbejdere og eventuelt ogsa interne
medarbejderrelationer med videre. Den vigtigste pointe i forhold til den interne
positionering og ledelsesbaseret coaching, er den relation, der er gaeldende mellem
leder og medarbejder. Uanset om relationen er god eller darlig vil den aldrig kunne veere
magtneutral. Lederen besidder i sagens natur en stgrre magt end medarbejderen.
Denne magtrelation ma lederen, ifglge Molly-Sgholm og Molly et al, anerkende og
acceptere. Magtrelationen kan veere en udfordring i coaching. De skriver:
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“At veere coach er, ifalge den gaengse definition, at traede ind i en neutral og faciliterende
hjeelperrolle, hvor man etablerer et magtfrit og fortroligt rum. Igennem iscenesatte
samtaler arbejder man med at friggre fokuspersonens iboende ressourcer og
udviklingspotentiale pd baggrund af dennes egne gnskede mdlsaetninger. ” (Molly-
Spholm 2013) p. 17

Ledelsesbaseret coaching tager sit afsaet i den almene coaching ud fra perspektivet om
en coach i en faciliterende hjzlperrolle og en fokusperson, der modtager hjalp. Ud over
disse feellesnavnere, adskiller ledelsesbaseret coaching sig fra den almene coaching
bade ud fra betragtningen om coachens rolle og position og ikke mindst med forskel pa
hgjeste kontekst. Lad mig forklare hver del for sig:

For lederen kan det som internt positioneret med magtovertaget veere umuligt at
indtage en neutral og faciliterende rolle, hvor man etablerer et magtfrit og fortroligt
rum, som er tilfeeldet hos den almene coach. Det kan veaere svaert at optraede magtfri,
rlig, empatisk og tillidsgydende nar virkeligheden er, at chefen er coach og
medarbejderen er coachee. (Molly-Sgholm 2013) p. 18 Molly-Sgholm og Molly et al
peger pa, at det i en coachingrelation ikke handler om en tro pa magtneutralitet:

“Hvordan baerer man sig ad med i praksis at udviske (bevidstheden om) lederens
befgjelser vedrarende forfremmelse og fyring i en samtale mellem leder og medarbejder.
Vores svar er: Det ggr man ikke! Det kan simpelthen ikke lade sig g@re for lederen at
traene sig til at skabe denne stemning, eksempelvis via coachende
kommunikationsteknikker, uden at det far et skaer af manipulation over sig. ” (Molly-
Sgholm 2013) p. 19)

Molly-Sgholm og Molly et al peger dermed p3, at kampen om opnd magtneutralitet er
umulig. | stedet handler den ledelsesbaserede coaching om at indtage coachingrollen
som leder og dermed iscenesaette sig selv som en mere aktiv og samskabende part. Det
vil sige, at nar lederen anerkender sin magtposition, giver det ham mulighed for at give
feedback og idéer og ikke mindst ledelsesmaessige holdninger til, hvad der tales om. Og
dermed bevaeger vi os fra lederens position til selve coachingen og konteksten heraf.

For netop her ser vi ogsa den ledelsesbaserede coaching adskille sig fra den almene
coaching, der er beskrevet ovenfor. | organisationscoaching er organisationen den
gverste kontekst. Coachingens formal er stadig at friggre iboende ressourcer og
udviklingspotentiale, men til forskel fra den almene coaching er det ikke pa baggrund af
medarbejderens egne gnskede malszetninger.

“Indholdet af coachingen rammeseettes pa denne made af den organisatorisk
funktionalitet og logik samt af de temaer, medarbejderen peger pa inden for rammerne
af denne; selvudviklingsdiskurser samt private temaer udelades. ” (Molly-Sgholm 2013)
p. 25)

Det betyder selvfglgelig ikke, at rammerne forud definerer og laser medarbejderens
opgavefelt endeligt. Dertil ville coachingtilgangen ikke synes relevant. Der er stadig
fokus pa at skabe refleksivitet og udviklingsrum; forskellen er blot, at der er en iboende
kontekstbegransning herfor, der ikke pa samme vis er til stede ved almen coaching.
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Fokus med den ledelsesbaserede coaching bliver dermed at na feelles, organisatoriske
mal via friggrelse af medarbejderens fulde potentiale. Lederes opgave er her at sgrge
for, at organisationens mal og ikke mindst kravene til medarbejderens praestation og
opgavelgsning opfyldes. (Molly-Sgholm 2013) p. 21, 25) Rammerne formuleres saledes i
feellesskab med medarbejderen ud fra coachingsamtalens fokus; medarbejderens
udviklingsgnsker. Det ville virke kunstigt, hvis lederen agerer ud fra en position, hvor han
ikke tydeligggr medarbejderens organisatorisk rolle. Pa denne made itraeder lederen sin
position som leder og coach; han anerkender magtrelationen og de organisatoriske mal
og udarbejder med medarbejderen en ramme for fremtidige praestationer og
opgavelgsninger.

Molly-Sgholm og Molly et al skriver:

“Det fundamentale mdl i ledelsesbaseret coaching er at sikre, at organisationen far Igst
de definerede opgaver og ndr de valgte mdl gennem den enkeltes indsats. Den enkelte
medarbejders ambitioner, mal og udviklingsgnsker er den anden halvdel af
coachingsamtalerne, men faktum er at medarbejderen er ansat til at Igse
organisatoriske behov. Det enkelte individ kan derfor aldrig veere vigtigste kontekst i et
organisatorisk spgrgsmal. ” (Molly-Sgholm 2013) p. 34)

Faktum om at medarbejderen er ansat for at deckke et organisatorisk behov er en
pramis, der ma tydeliggeres for ikke at give medarbejderen en forventning om, at
organisationen til enhver tid, kan imgdekomme den enkelte medarbejders krav og
gnsker. Denne del harmonerer med det billede, jeg har forsggt at tegne ved hjzlp af
foregdende teori og bearbejdning. | et anvendelsesperspektiv i relation til specialets
emne finder jeg ligheder mellem den ledelsesbaserede coaching og
konkurrencestatstaenkningen. For er denne tilgang ikke identisk med den Pedersen
papeger ggr sig geeldende? Nar den gverste kontekst er organisationen kan der drages
paralleller til Pedersens teori, hvor staten altid er gverste kontekst. Forsta mig ret; jeg er
ikke her ude i et 2erinde om, at staten og organisationer udelukkende repraesenterer
kapitalistiske tendenser og at borgeren er sat fuldstaendig uden for indflydelse. | sidste
ende kan konkurrencestaten betragtes som er valg og ikke tvang. Jeg har fuld forstaelse
for, som Pedersen ogsa peger pa, at velfaerdsstaten ikke kunne finansiere sig selv. Ej
heller kan en organisation generere overskud og dermed overlevelse, saledes
medarbejderne holdes i beskaftigelse (konkurrencestatstaenkning) ved udelukkende at
have medarbejderens interesser i fokus. Organisationen skaber det gkonomiske
raderum og dermed den gverste kontekst. Min pointe med dette er blot, at med
udgangspunkt i Gaihedes tanker om menneskelige konsekvenser i malstyrede samfund
og organisationer, ma lederen vaere denne taenkning bevidst. Lederen ma derfor hele
tiden lade hensyn til organisationens gkonomi og hensyn til medarbejderens faglige
forankring komme pa banen i en intern kamp, saledes at det ikke kun er det gkonomiske
fokus, der far overtaget. Denne risiko er stor, hvis vi sammenholder det med Pedersens
teori, hvor lederen jo ikke blot svarer for sig selv, men oftest svarer til en hgjere instans
og ikke mindst skal fungere i konkurrence med andre organisationer; nationalt som
internationalt. Men med udgangspunkt i Molly-Sgholm og Molly et al skal lederen for at
kunne na de organisatoriske mal samarbejde med medarbejderen. Det er pa baggrund
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af denne teori sdledes min tese, at malet ikke kan nas med et udelukkende fokus pa
gkonomi. Medarbejderen skal ogsa pa banen med udviklingsgnsker og —tanker. Og
denne del harmonerer med Rasmussen, Jgrgensen og Larsens relationelle perspektiv pa
det arbejdende menneske; Medarbejderen samskaber i relationer organisationen.
Lederen ma derfor acceptere preemissen om, at medarbejderens perspektiver taeller og
at hensynet til medarbejderen er en ngdvendighed for at de organisatorske mal og krav
indfries.

Ledelsesbaseret coaching er et veerktgj til at sikre, at gnskede krav honoreres: at
overordnede organisatoriske mal indfries. Organisationscoachen ma derved, pa
baggrund af mine antagelser, vaere bevidst om medarbejderen som fagligt forankret; og
dermed som en medarbejder, der kan have svaert ved at omsaette og tilpasse egen
praksis til organisationens ggede krav og malsaetninger. En dygtig leder kan saledes
ifelge Molly-Sgholm og Molly et al understgtte medarbejderen i en udvikling i at fa
tilpasset egne forventninger til organisationens krav. Samtidig skal lederen altid bevare
organisationen som gverste kontekst og ikke fortabe sig i svaerhedsgraden ved at veere i
den asymmetriske magtrelation med den udfordrede medarbejder, ved eksempelvis at
indgyde medarbejderen trgst i form af falsk individuelt fokus. Lederen vil i sidste ende
vaere ngdsaget til at a&endre fokus og fremstar pa den made utroveerdig og
tillidsbrydende. (Molly-Sgholm 2013) p. 13-42)

Ledelsesbaseret coaching fungerer saledes som eksempel pa, hvordan
organisationscoachen, her i form af lederen, kan understgtte medarbejderen og dermed
organisationen i det clash der opstar, nar NPMs logikker skaber splittelse mellem
organisation og medarbejder. Denne viden ikke er forventet iboende en hver leder;
disciplinen ledelsesbaseret coaching kraever oplysning, viden og laering, som en hver
anden ledelses- og coachingdisciplin. Hertil kan en eksternt rekvireret
organisationscoach fa sin berettigelse; organisationscoachen ma oplaere lederen i
ledelsesbaseret coaching.

Med ledelsesbaseret coaching foldet ud som organisationscoachens forsgg pa at
imgdekomme de organisatoriske udfordringer, kan der pa sin vis saettes punktum for
opkomsten og rummet for den organisatoriske coach og organisationscoaching. Og sa
alligevel. For coachingen er organisationsteoretisk forankret. Vi har gennem de senere
ar set en gget efterspgrgsel af protreptik, der udmaerker sig som en filosofisk coaching
disciplin. Det far mig til at teenke, at filosofien har noget at byde ind med, som de andre
dialogformer ikke kan tilbyde. Dette bidrag vil jeg nu forsgge at beskrive.

3.4 Protreptik

Der er som beskrevet stgrre og st@rre efterspgrgsel pa protreptikken som
organisationscoaching. For Kirkeby er filosofisk coaching lig med protreptik. Dette ogsa i
en organisatorisk kontekst, hvor Kirkeby som organisationsteoretiker har stgrstedelen af
sin arbejdsflade og dermed erfaringsgrundlag. Protreptikken omhandler det at vende
den enkelte mod indsigt i sig selv og i feellesskabet. Det er min tese, at nar protreptikken
i stigende grad efterspgrges, er det fordi den kan noget, de andre dialogformer ikke
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rummer eller rammer. Filosofien kan bidrage med noget til en organisation, som der er
et behov for. Filosofien udmeerker sig dermed som disciplin og jeg finder det relevant at
kigge mere indgdende pa, hvad denne dialogform indeholder, for dermed at kunne pege
pa, hvad den kan bidrage med som ledelsescoaching, der ikke pd samme made
imgdekommes med andre dialogiske metoder. Jeg vil med afsnittet forsgge forst at
beskrive hvad protreptikken er, og ud fra det forsgge at formulere, hvordan jeg mener
den kan imgdekomme det behov for hjelp der opstar, nar organisation og medarbejder
er splittede. Jeg mener hermed, at selvom det i preesentationen er muligt drage
referencer til ledelsesbaseret coaching, bliver dette afsnit ikke opbygget som en
komparativ analyse her til. Det er ikke intentionen. Jeg vil i stedet folde protreptikken ud
og lade den tale for sig selv, for. Jeg vil tage udgangspunkt i protreptikken som feenomen
for derigennem at understrege dens berettigelse i en organisatorisk kontekst. Jeg vil
saledes fokusere pa, hvilke filosofiske dimensioner, jeg mener protreptikken bidrager
med i stedet for et fokus pa, hvad de andre IKKE bidrager med. Denne tilgang vil jeg i
stedet bergre i diskussionen.

Jeg tager, som allerede peget p3a, udgangspunkt i Kirkebys teori om protreptik; som
filosofisk samtaledisciplin og filosofisk coaching i ledelse. Kirkeby er kendt gennem
mange ar for sit arbejde med protreptikken i bade teori og praksis. Ydermere arbejder
han med organisationsfilosofi. Jeg mener derfor, at jeg med udgangspunkt i Kirkebys
teori far et relevant bud p3, hvad filosofien i form af protreptik kan bidrage med i den
organisatoriske dialog.

For Kirkeby kan en organisation styrkes ved anvendelse af protreptik som
ledelsescoaching for derigennem at give lederen og medarbejderen radikale nye vinkler
pa egne og virksomhedens vaerdier: (Kirkeby 2008)p. 7 15)

“Den protreptiske samtale hjalper den enkelte medarbejder og leder med at fé en stgrre
forstdelse for det vaerdigrundlag, han handler ud fra, og hermed for sig selv, for sin livs-
og arbejdssituation og ikke mindst for sine muligheder i og for organisationen. ” (Kirkeby
2008)p. 7-8)

Udgangspunktet for protreptikken er altsa dialogen og fungerer som coachingform ved
sit formal om at hjaelpe den enkelte mod indsigt, der kan fremme et bevagelsesgnske.
Helt grundleeggende peger denne grundforstaelse af protreptikken pa relevansen af
protreptikken som Igsning pa hvordan NPMS logikker skal kunne imgdekommes af
nutidens medarbejder, der er forankret i faglighed frem for gkonomiske logikker. For
med fokus pa indsigt, der kan fremme et bevaegelsesgnske kan filosofien hjalpe den
enkelte medarbejder til at se sig selv og navigere i en organisatorisk kontekst, der ikke
som udgangspunkt harmonerer med medarbejderens forventninger. Samtidig stiller det
krav til lederen om at interagere i spandingsfeltet med medarbejderen. At investere
noget af sig selv. Jeg vil nu forsgge at uddybe det her i afsnittet.

Helt grundlaeggende er protreptik en undervisningsdisciplin og undervisningspraksis.
Den har rgdder i filosofien og det antikke Graekenland. Protreptikken blev oprindeligt
udviklet af Aristoteles. Han formaede at systematisere den filosofiske proces om at
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vende den enkelte mod indsigt i sig selv og feellesskaber. Udgangspunktet for
protreptikken er dialogen, som er afggrende for effekten. Kirkeby skriver:

”Den er sdledes den dialogiske form, der stimulerer til selverkendelse, ikke blot i
betydningen af, hvem jeg er, men ogsa i betydningen af, hvad jeg vil, og om jeg vil. Den
er frihedens og myndighedens smedje. ” (Kirkeby 2008)p. 17)

Dialogen er, ifglge Kirkeby, ngdvendig for, at en reel indsigt kan finde sted. Han
preeciserer det meget fint, nar han skriver, at det er nar ord far tilstraekkelig tyngde, at
den omhandlende begivende bliver lettere at handtere. (Kirkeby 2008)p. 16) Hermed
peger Kirkeby ogsa pa den bevaegelse, den protreptiske samtale resulterer i; at indsigt
fgrer til handtering og handlekraft:

“Protreptik er den mdde, hvorpd et menneske lzerer sig selv at kende i sin
menneskelighed, sd det for alvor kan saette sig selv ind, forpligte sig og handle uden tvivl
og tgven. ”(Kirkeby 2008) p. 17)

Set i det lys handler det, ud fra et protreptisk synspunkt om, at fa medarbejderen i tale.
Det er sa at sige lederens fineste opgave. Men det handler ikke kun om at fa
medarbejderen i tale, for at lederen kan forme medarbejderen mod en bestemt
forandring. Den protreptiske samtale gar dybere ned. Formalet med dialogen er, at et
menneske skal kunne opna indsigt i sig selv som en forudsatning for at kunne underga
en forandring som naturligt falge heraf. Dette er ogsa tilfaeldet for en medarbejder. Og
med denne indsigtsdimension forankrer protreptikken sig som filosofisk disciplin. For
Kirkeby skal protreptikken filosofihistorisk forstas som et bidrag til den praktiske filosofi i
nutiden, der ifglge Kirkeby er udfordret i fraveeret her af. Dette forstas i et
intersubjektivt perspektiv. Det omhandler saledes bade forholdet til sit eget selv og
forholdet til den radikale Anden. Protreptikken afsgger i rejsen mod indsigt sjaelen for
vaerdier og holdninger. (Kirkeby 2008)p. 115-121) Pa baggrund af Kirkeby, mener jeg at
kunne pege p3, at lederen skal interessere sig for medarbejderen som en radikal Anden,
for at protreptikken har sin berettigelse. Det er altsa ikke nok blot at vaere fokuseret pa
medarbejderen som en “opgavelgser” og pa dialogen som et middel. Og omvendt skal
medarbejderen vise interesse for lederen som en radikal Anden og vzere dben for den
Andens synspunkter og perspektiver pa de organisatoriske udfordringer og krav.

| protreptikken er synet pa protreptikeren fundamental. | og med at protreptikken sgger
at skabe indsigt i eget liv og faellesskaber som et fundament for fremtidig handlepraksis,
er tanken, at enhver, der protrepteres, skal leere at veere protreptiker i eget liv. Den
primeere, faciliterende protreptiker skal altsa over tid ggres overflgdig.

“Protreptikkens mdl er at ggre protreptikeren overflgdig, dvs. udruste den enkelte til at
veere sin egen protreptiker. Drgmmescenariet er en organisation, hvor medarbejderen
finder den protreptiske dialogform selvfalgelig som dialogform. ” (Kirkeby 2008)p. 9)

Det handler altsa her om, at integrere protreptikken som en selvfglgelig dialogform over
tid. Man kan sige, at det for lederen handler om at udstyre den enkelte medarbejder
med filosofien, sa medarbejderen via indsigt bedre kan ggre sine arbejdsudfordringer
begribelige. Den dygtige leder skal altsa evne at ggre sig selv overflgdig i et
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ledelseselement. Pa den made, kan medarbejderen navigere i organisation og
udfordringer.

Selvom malet er, at ggre protreptikeren overflgdig, ma protreptikeren i starten veere
den styrende part ud fra viden og erfaring. Hermed menes viden om et protreptisk
forlgb; om hvordan det faciliteres, om teknikker, om udgangspunkt og sa videre. Hertil
kommer, at protreptikeren, modsat, ikke under nogen omsteendigheder, ma fremsta
bedrevidende men i stedet hjalpe den anden mod en tiltro pa sig selv. Protreptikeren
skal navigere ud fra stemninger og fglelser vidende om, hvad han ved og hvad han ikke
ved om den anden, om situationen, om filosofien, om livet og sa videre. Den fgromtalte
forankring i den praktiske filosofi, intersubjektivitet og selvet spiller ind pa
protreptikerens rolle.

“Protreptikeren ma seette sit eget selv pa spil, for at den anden kan genvinde forholdet til
sit. At seette sit selv pa spil kan i dialogen kun bestd i, pd oprigtigt som muligt at sige,
hvad man taenker, faler og mener under behgrig hensyntagen til den anden. Den, der
udgver Protreptik, md sdledes have taget et vist bestik af sig selv og ma forsta visse
vigtige betingelser om overhovedet at praktisere et selvforhold. ” (Kirkeby 2008)p. 117)

Protreptikeren skal altsa finde et leje imellem det at bruge anelser og fornemmelser til
at bedgmme en situation i protreptisk sammenhang med den anden i fokus og sig selv i
parentes til at saette sit eget selv pa spil. Som jeg forstar Kirkeby handler det, lettere
omformuleret om, at en protreptiker skal turde vaere eerlig og fremsta, som den han er.
Derved er han autentisk og har ingen facader oppe, der skygger for at lade vaerdier
komme til udtryk. Omvendt skal en dygtig protreptiker ligeledes evne, at lade den
protreptiske proces tage udgangspunkt i den anden og bidrage til den andens egentiltro.
Som jeg i indledningen af afsnittet insinuerede, er lederen med protreptikken stillet over
for en opgave. Han skal dele noget af sig selv, hvis han gnsker medarbejdere, der skal
oparbejde indsigt i sig selv mod forandring. Nar lederen i en organisatorisk kontekst
fremsaetter forventning om, at den enkelte medarbejder skal tilpasse sig de logikker, der
er driftsbestemte, som jeg tidligere har peget pa er skabt ud fra konkurrencestatens
logikker, er det vigtigt, at lederen positionerer sig i problematikken. Hvis han altsa vil
virke autentisk i samtalerelationen med sin medarbejder, der har svaert ved at tilpasse
sine faglige forventninger til organisationens krav. Han ma vaere i dialogen og udtrykke,
hvad han som menneske og leder mener og forventer. Samtidig peger Kirkeby pa, at han
skal veksle denne autentisitet med plads til den Anden; det vil altsa sige, at lederen skal
huske, at det er medarbejderen, der protrepteres. Det handler ikke udelukkende om
lederens perspektiver. Men lederen skal veaere oprigtig. Selvom lederens og
medarbejderens falles kontekst er organisationen, skal lederen give plads til
medarbejderes indsigt og udvikling i selvforholdet.

En protreptisk samtale er at sidestille med en social relation. En social relation
indeholder altid en magtfordeling. P4 samme vis den protreptiske samtale. Det saerlige
her er blot, at magtfordelingen forskydes over tid, som den anden bliver mere og mere
kyndig i vejen mod at blive sig egen protreptiker. Nar den protrepterede bliver dygtig
nok til at veere sin egen protreptiker, kan protreptikeren traekke sig tilbage; Det er i
sammenhaeng i et asymmetrisk forhold en fast styring og ordenes tyngde der i
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feellesskab skal medvirke til den protreptiske proces. | leder-medarbejder forholdet er
den sociale relation allerede praeget af en magtfordeling, hvor lederen besidder en
magt. Pa den made tager protreptikken udgangspunkt i en allerede eksisterende
magtfordeling. Lederen skal hjzelpe medarbejderen til at blive sin egen protreptiker.
Dermed forskydes den protreptiske magtfordeling. Lederen skal dermed kunne navigere
i, at magtefordelingen i den filosofiske coaching bliver mere og mere symmetrisk til
trods for at den organisatoriske magtfordeling star uforandret. Denne opgave kan for
lederen veere udfordrende. Og dette leder direkte videre til Kirkebys syn pa, hvordan
lederen bliver rustet til at indga i protreptiske dialoger med sine medarbejdere. Samtidig
belyser det organisationscoachens rolle.

“Protreptikken skal sdledes bdde opfattes som en ramme omkring og et seet af
fremgangsmader for uddannelse af topledere til den opgave selv at varetage
protreptiske dialoger og foretage disse dialoger med sig selv. ” (Kirkeby 2008)p. 64)

Organisationscoachens rolle vil vaere, at uddanne pa at ledelsesplan, saledes at lederen
bliver rustet til selv at implementere protreptikken i praksis. Det er altsa
organisationscoachen der indtrader i rollen som protreptiker, der skal guide, vejlede og
oplyse lederen om protreptikken og dens muligheder, anvendelse og udseende inden
lederen kan “slippes Igs” til sine medarbejdere. Idealet for protreptikken som
organisatorisk coaching er, at protreptikken bliver den naturligt foretrukne dialogform
blandt alle i organisationen. Indflydelsen starter allerede i uddannelsen af lederen.

Med protreptikken som anvendt coachingform i en organisatorisk kontekst, ma vi kigge
pa lederens positionering og forhold til resten af organisationen. Her kommer
asymmetrien i fokus som et frugtbart grundlag, som Kirkeby beskriver det. (Kirkeby
2008)p. 53) Det betyder, at som ledelsescoaching er det positivt at der er umiddelbar
asymmetri ved opstart af den protreptiske dialogform med mellemledelse og eventuelt
gvrige medarbejdere. (Kirkeby 2008)p. 53) Via mesterleeren sker asymmetrien; lederen
skal kunne lzere protreptikken fra sig, og er derfor i besiddelse af stgrst viden om den
protreptiske samtale og form. Det er her vigtigt at understrege, at asymmetrien skabes
af netop mesterlaeretanken og den protreptiske samtale: Det omhandler metoden. Der
er ikke tale om, at lederes skal vaere i et asymmetrisk forhold til sine mellemleder via
stgrre livsviden og i egen optik besidder “de rigtige svar”, som tidligere naevnt:

“Men fordi samtalen har fokus pa grundholdninger og vaerdier, som ingen ejer, skabes
der ligevaerd i samtalen, hvorved begge parter kan opna nye erkendelser. F.eks. kan
lederen fa nye vinkler pG egne vaerdier ved at hgre dem blive tolket af et andet
menneske. ” (Kirkeby 2008)p. 53)

Lederens veerdier er ikke mere vaerdifulde end mellemlederens og protreptikken
bidrager dermed til udviklingspotentiale til bade leder og mellemleder. Asymmetrien er
altsa til stede allerede forud for samtale bade i kraft af intern hierarkisk
magtpositionering og i kraft af lederens rolle som protreptiker. Leder besidder dog ikke
ngdvendigvis st@grre viden om livet end mellemlederen eller medarbejdere, hvorfor
denne del af samtalen er ligevaerdig. Og her understreges endnu et meningsperspektiv
til, hvorfor lederen ligesom medarbejderen skal investere noget af sig selv i dialogen.
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Det kan vise sig at vaere en laererig konstellation for lederen pa samme vis som for
medarbejderen. Lige ngjagtigt med denne del kan jeg drage paralleller til Rasmussen,
Jgrgensen og Larsens relationelle perspektiv. | en sadan protreptisk dialog er lederen og
medarbejderen samskabende. De bidrager begge til en organisatorisk udvikling via
indsigt mod forandring. Det skaber en kontekst, hvor medarbejderen er en vigtig del af
organisationen. Lederen investerer tid i medarbejderens udvikling via indsigt.
Organisationen er stadig gverste kontekst, men fokus er pa mennesket.

Nar en leder skal klaedes pa til at udgve protreptik med mellemledere og medarbejdere,
peger Kirkeby pa et fundament, som samtalerne skal fgres ud fra. Han kalder det for
eventualer;

“Der er ikke tale om vaerktgjer eller spgrgeteknikker i den gaengse forstand, men om
mere organisatoriske retningslinjer og indkredsning af grundstemninger, som lederen
kan forholde sig til. ” (Kirkeby 2008)p. 57)

Og:

”Den leder, som fa@rer en filosofisk dialog med sin mellemleder eller medarbejder, skal
veere bevidst om eventualerne, fornemme dem og efterhdnden fa dem gjort til sine egne,
sd han kan bruge dem i skabelsen af begivenheder, der kan skabe nye erkendelser for
ham selv, og for den der bliver coachet. ” (Kirkeby 2008)p. 59)

Eventualerne er altsa ikke en decideret metode men narmere en vidensplatform eller —
bank, lederen kan ggre brug af i dialogerne. Bade for at kunne styre dialogerne men
ogsa for selv at kunne erkende pa ny. Det drejer sig om seks eventualer:

1. Heterotelos, der omhandler det at vide, hvad man ikke ved og den positive
energi, der medfglger erkendelsen af eventuel magteslgshed.

2. Synkathathesis er rummet for det acceptable i, at lederen pa én og samme tid
ma have en mening om, centrale emner og vaerdier i dialogen og samtidig ikke
ma vaere fordgmmende over for mellemleder eller medarbejder.

3. Lepsis er abningen af det sociale rum, hvor lederen bade skal turde at tage i
mod, nar mellemleder eller ansat leegger deres liv i hans haender uden at
misbruge det. Lepsis er ogsa, at lederen ikke blot er til stede fysisk men ogsa
investerer noget af sig selv og deltager pa mentalt pa niveau med den anden.

4. Katafygé er at kunne rumme alt hvad den anden laegger over pa én og vide,
hvornar man blot skal rumme og hvornar man skal begraense, tale, kommentere,
kritisere eller intervenere pa anden vis. Det handler sa at sige om at leere
samtalens tempo og dramaturgi at kende.

5. Prosoché omhandler opmaerksomhed og dens dimensioner. Med
opmaerksomhed skal lederen kunne se ting fra en anden vinkel og forberede den
anden pa uforudsigelighed samt selv at turde ggre det uforudsigelige.
Opmarksomhedsdimensionen gg@r dette eventual til rummet for at sgge og
opleve uden at foregribe.

6. Ergon er lederens evne til at komme sikkert i havn med dialogen. Om at fuldfgre
veerket. Det er hér magten skal forvaltes som den opgave og forpligtelse, der er
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blevet én palagt; at kunne navigere i ansvarsrollen. At tage ansvar for samtalen.
(Kirkeby 2008)p. 60-64)

Eventualerne er trin og viden om handtering i praksiszonerne, som Kirkeby beskriver
det. De er medskabere af hele den begivenhed, som den protreptiske praksis er.
(Kirkeby 2008)p. 65) En leder ma altsa erkende eventualerne for at kunne facilitere de
bedste betingelser for den protreptiske dialog. Bdde for mellemleder og medarbejderes
skyld, men i lige sa hgj grad for egen skyld. Lederens brug af eventualerne skal komme til
udtryk som grundstemningen i en samtale formet af eventualerne. Nar en leder evner at
facilitere en dialog formet af eventualerne dannes der grundlag for den symmetriske
dialog, pa et veerdiplan, ifglge Kirkeby. (Kirkeby 2008)p. 67-68). Eventualerne skal gerne
bidrage til at der skabes grundlag for, at den anden kan treede frem for os som den, han
kunne veere. De skal bidrage til den ggede sensitivitet for den Anden, som er ngdvendig i
den protreptiske samtale ifglge Kirkeby. Opsummeret fungerer eventualerne altsa ikke
som en metodisk praksis men naarmere som dannende opmarksomhedspunkter, der er
ngdvendige for at lederen kan rammeszette og facilitere den protreptiske samtale ud fra
bedst mulige vilkar.

Med eventualerne cementerer Kirkeby protreptikkens filosofiske forankring. Alle 6
eventualer omhandler dialogen som en selvstaendigt vaerk, der har til formal at fremme
den enkeltes indsigt i eget liv, for derigennem at udvikle sig. Ogsa i en organisatorisk
kontekst. Eventualerne favner filosofien med deres insisteren pa at deltagernes
tilstedevaerelse i dialogen sa aerligt og oprigtigt som muligt, at vaere til stede i gjeblikket
uden at foregribe, at indtage en sggende position, at rumme magteslgshed, og at
rumme den radikale Anden i et indholdsdimensionelt ligevaerdigt forhold med videre.
Jeg ser eventualerne med rgdder i store filosofiske teenkere og tanker; blandt andet
Kierkegaards tanker om det timelige og det evige og fortvivlelse, Lagstrups livsytringer,
Levinas’ og maske endda Waldenfels syn pa den radikale Anden for bare at naevne
nogle. Min pointe er, at med hele protreptikkens grundtanker udspecificeret i
eventualerne, far vi syn for, hvilken filosofisk dybde, protreptikken tilbyder som
ledelsescoaching.

For Kirkeby er denne form for ledelsescoaching en naturlig del af den udvikling vi ser i
efterspgrgslen af mere personlig og personrettet ledelse, der som behov er opstaet i
kglvandet pa konkurrencestatens problematikker. (Kirkeby 2008)p. 27) Kirkeby skriver
hvordan udviklingen til den ultramoderne organisation stiller tilsvarende stgrre krav til
ledere og politikere. Kirkeby peger her pa, hvad jeg, ifglge Pedersen, har forsggt at
rammeszette i fgrste del af problembearbejdelsen: Vi er en konkurrerende nation. Alle
ledere og politikere handler ud fra konkurrencetaenkning. Min tese gar yderligere p3, at
nar kravene til ledere gges, forplanter de sig gennem hele organisationen, hvorfor vi ser
det ggede behov for organisationscoaching, nar de pressede medarbejdere skal forsgge
at forene deres faglige forankring og — forstaelse med de gkonomiske krav deres
organisation, leder og dermed ogsa de selv udsaettes for. En fundamental tese i Kirkebys
organisationsfilosofi er, at han sidestiller organisationer og samfund; forstaet pa den
made, at han mener, at mange af de konstellationer og processer, der ggr sig geeldende i
et samfund pa samme vis gg@r sig geeldende i en organisation. (Kirkeby 2001) Og med

54



denne viden ser vi ogsa, hvorledes organisationer udvikler sig i takt med samfundet.
Kirkeby peger dermed p3, at organisationscoaching er naturlig i et samfund og en
organisation, der af dagen i dag stiller krav til deres medarbejdere og en organisation,
hvor medarbejdere udmaerker sig inden for deres felt. For dygtige og oplyste
medarbejdere stiller ifglge Kirkeby st@rre krav til deres arbejdsfunktion og arbejdsrum
og dermed stgrre krav til ledelsen. (Kirkeby 2008)p. 28-32). Det tyder p3, ifglge Kirkeby,
at det netop er udviklingen af samfund og menneskesyn, jeevnfgr Pedersen og
Rasmussen, Jgrgensen og Larsen, der skaber organisatoriske udfordringer. Jeg har
tidligere peget pa, at NPMs logikker stiller krav om en helt ny type medarbejder. Kirkeby
nuancerer denne taenkning ved at pege p3, at den enkelte medarbejder er i en udvikling
og bliver dygtigere og dygtigere. Med gget udvikling @ges kravene. Hvis NPMs logikker
skulle mgdes med medarbejderen fra det klassiske perspektiv, ville udfordringerne vaere
anderledes. | en taenkt situation: Medarbejderne i det klassiske perspektiv ville givetvis
ikke veere i stand til at stille samme krav, pa baggrund af den kultur, de arbejder i, som
de krav medarbejderne i dag stiller. Ej heller ville de ngdvendigvis vaere i stand til at
magte de uddelegerede opgaver. Denne organisationstaenkning gar sig relevant for
lederen i filosofisk coaching. Det er noget pa spil, der kreever udvikling, ifglge Kirkeby,
gennem indsigt. Medarbejderen stiller krav og kan ikke blot imgdekommes med
konkurrencestatens logikker uden hjalp af eksempelvis protreptikken som
ledelsesbaseret coaching. For mig virker det lidt som om, at protreptikken insisterer pa
et subjektfokus, som bade er gaeldende i Pedersens velfaerdsstat og Rasmussen,
Jgrgensen og Larsen moderne perspektiv og til dels ogsa det relationelle perspektiv. Et
fokus p3, at et individ udvikler sig bedst med indsigt i eget liv. Man kan pege p3, at der
skal investeres i den enkeltes udvikling for i sidste ende at kunne hgste en organisatorisk
gevinst.

Opsummerende kan man pege p3, at filosofien bidrager med en dimension til
ledelsescoaching. Ifglge Kirkeby kan det anskues som et bidrag til den praktiske filosofi.
Et bidrag han, som naevnt, mener der er mangel pa i vores nutid. Protreptikken bidrager
med et rum, der via en asymmetrisk konstellation skaber en mulighed for dialog, hvor
leder og medarbejder kan veere ligevaerdige i deres sggen. Hvor de lige dele kan bidrage
til den Andens lzering og hvor, i denne kontekst, medarbejderen ikke kun “coaches” i en
bestemt retning, men hvor lederen i ligesa hgj grad kan fa nye perspektiver pa de
organisatoriske udfordringer, som medarbejderen kan opna indsigt i, hvordan rammer
og krav forvaltes bedst i relation til selvforstaelsen. Malet med protreptikken er ikke
selve forandringen. Den skal gerne opsta som en naturlig fglge, da det er Kirkebys tese
med protreptikken, at indsigt fgrer til handtering og handlekraft. Dialogen og den
tilsigtede indsigt er dermed malet i sig selv. Eventualerne tydeligggr det filosofiske rum
og kan bidrage til, at lederen, som protreptiker, kan opretholde en filosofisk tyngde i
dialogen, saledes det ikke bliver Igsningsfokuseret coaching, der mister fokus pa den
Anden. Protreptikken skaber et behandlingsrum for den splittelse der opstar mellem
organisation og medarbejder, nar NPMs logikker dominerer. Et behandlingsrum der
giver plads til menneskelige dimensioner og eksistentielle ubegribeligheder, til trods for
en gvre, organisatorisk kontekst. Sadan bliver protreptikkens filosofiske bidrag til
organisationscoaching eller ledelsescoaching tydelig. Og i forlaengelse af denne
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argumentering af protreptikkens berettigelse som coachingdisciplin i organisationer vil
jeg praesentere, hvordan Kirkeby gar sig tanker om dette. Han opstiller en liste med 12
grunde, der berettiger protreptikken. Denne liste vil jeg, som afslutning pa dette afsnit
om protreptikken som svar pa det ggede coachingbehov i organisatorisk kontekst,
komme med uddrag fra. Alle 12 grunde er relevante men her blot et uddrag. Jeg synes
de taler for sig selv og lister nogle af de vigtigste pointer op, som jeg har gennemgaet i
bade dette og foregdende afsnit.

“Vi skal have protreptik, fordi den enkelte leder og medarbejder skal have mulighed for
at drage omsorg for sig selv, for hinanden og for feellesskabet. ”

”Vis skal have protreptik for at Igse problemer, som skabes af kravet om work-life-
balance, om et bedre psykisk arbejdsmiljg. ”

“Vi skal have protreptik, for at det virkelig kan give mening at tage ansvar. ”

”Vi skal have protreptik, for at mennesker konstant kan veere i kontakt med de bassale
veerdier, som har veeret grundlaget for deres professionelle identitet. ” (Kirkeby 2008)p.
14-15)

Og med dette lader jeg Kirkeby have det sidste ord om protreptikkens berettigelse som
filosofisk coaching i ledelse. Jeg vil nu forsgge at tage elementer fra dette og de
foregdende afsnit videre i en diskussion om de enkelte dele isoleret og i en
sammenhang.

4 Diskussion og kritik

Jeg vil i det fglgende belyse hovedpointer og elementer fra undersggelsen i en kritisk
diskussion. Jeg vil indtage en kritisk tilgang bade i forhold til valg af teori og til brugen og
forstaelsen af teorien og det heraf udarbejdede. Det er min forventning, at jeg i det lys
vil veere i stand til at nuancere slutninger og pointer til relevans for det efterfglgende,
konkluderende perspektiv.

Det tyder pa, at de udvalgte teorier understgtter mine indledende hypoteser: Der
danner sig et billede af, hvordan konkurrencestaten influerer pa organisatoriske
prioriteter og styringsvaerktgjer, der i et relationelt perspektiv er svaert foreneligt med
den made, vi ser det arbejdende menneske pa. De danner sig et billede af, hvordan
organisationscoachen vokser ud af dette clash. Men som jeg allerede peger pa gennem
de fgrste tre afsnit, er der ikke fuldstaendig kohzaerens mellem den made Pedersen
beskriver samfundets syn pa det arbejdende menneske og den beskrivelse Rasmussen,
Jgrgensen og Larsen giver. Med begge teorier i spil nuanceres opfattelsen af den made,
vi i dag betragter det arbejdende menneske pa. Denne tilgang kunne fa andre
dimensioner, eksempelvis ved at inddrage endnu et perspektiv at belyse de
grundlaeggende antagelser om mennesket pa. | kraft af Rasmussen, Jgrgensen og
Larsens tekst, der er en metatekst, kan man pege p3, at denne dimension allerede er i
anvendelse. Teksten er konstrueret pa baggrund af flere teoretiske bud pa samme,
hvorfor nuanceringen, i min optik, er geeldende.
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Anderledes kunne det ogsa veaere, hvis menneskesynet udelukkende blev betragtet ud
fra Pedersen egen opstillede diskussion om “kampen om personen”. P& den made ville
der kunne skildres en “ren og ret” linie ud fra Pedersens forstaelse med en ligesa
relevant diskussion. Betragtningen ville i sa fald vaere forankret i en politiks gkonomisk
kontekst. En kontekst, der er relevant og vigtig, men som positivt udfordres i
belysningen af andre perspektiver, saledes at specialets malszetninger ikke udelukkende
behandles efter Pedersens konkurrencestatsteori. Malsaetningerne nuanceres i
teorikombinationen. At samfundsudviklingen behandles politisk-gkonomisk preeger
saledes ogsa maden, de opsatte malsaetninger behandles. Pedersens teori skiller sig ud. |
en kritik heraf er den veerdiladet og har en agenda. Pedersen er ikke bange for at mene
og postulere. Opvejende indeholder den kritik og gennemgaende diskussioner, der
ender ud i en teori, som har til formal at vise sammenhangen mellem globalisering og
forandringer i den danske velfaerdsstat. Pedersens pointe om konkurrencestaten kan i
teorien afvises med argumentation om, at den vaerdikamp, Pedersen peger p3a, er et
udtryk for, at velfaerdsstaten stadig er gaeldende og relevant. Denne pastand afvises i
min optik dog af, at vi netop ser et samfund, hvor borgere og dermed medarbejderes
sociale patologi peger i retningen af, at der stilles krav i en samfundsmaessig og
arbejdsmaessig kontekst, der er for udfordrende at honorere. Konkurrencestaten er
dermed et relevant bud til netop at belyse denne samfundsudvikling.

En uundgaelig diskussion opstar i min optik, i kglvandet her pa; om hvorvidt
konkurrencestaten er en tilstand vi som borgere er underlagt, eller om det i hgjere grad
skal betragtes som et valg. Det affgdes af hele diskussionen om mennesket og det frie
valg. Og diskussionen er relevant. Pedersen grundlaegger med “konkurrencestaten”
diskussionen i et politisk perspektiv, der interessant pa samme vis kan forfglges i et
filosofisk perspektiv. Man kan argumentere for, at vi i sidste ende, befinder os i en
kontekst af valg, vi hver dag hver for sig og sammen traeffer. | hermeneutikken forstas vi
som frie, fortolkende vaesner. Set i det perspektiv kan vi vel fravaelge konkurrencestaten,
hvis den ikke tjener os godt? Diskussionen herom er bred og nuanceret. Man kan pege
pa, at enten gnsker flertallet konkurrencestaten og at den derfor i et demokratisk lys
bestar og udvikles og/eller at mennesket, og i denne kontekst; medarbejderen, ikke eri
stand til at handtere et reelt opggr. Uanset hvad der gor sig gaeldende, sendrer det ikke
ved det samfundsbillede mine indledende hypoteser tager sit afsaet i, og som bade
Pedersen og Rasmussen, Jgrgensen og Larsen adresserer med hver deres bud p3,
hvordan samfundet har udviklet sig og hvordan vi ser pa det arbejdende menneske. De
medvirker samlet til at pege pa en tilstand af utilstraakkelighed mellem organisation og
medarbejder, der skal behandles af en tredje part: Organisationscoachen.

Og heraf opstar diskussionen om, hvorvidt en organisationscoach pa nogen made kan
veere svaret pa det clash der opstar mellem organisation og medarbejder pa baggrund af
NPMs logikker. Jeg har for at belyse denne del inddraget to forskellige bud pa, hvordan
organisationscoachen kan arbejde understgttende med en sadan problemstilling. To
modeller, der har ledelsesdimensionen i fokus. Ledelsesbaseret coaching er en made at
forspge at behandle de organisatoriske udfordringer ved coaching som implementering i
en leders daglige ledelse. Nar medarbejderen star over for udfordringen, at faglige
gnsker ikke er forenelige med rammer og krav, kan lederen handtere dette og
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understgtte medarbejderens tilpasningsudvikling ved i samarbejde med medarbejderen
at udarbejde en ramme for fremtidige praestationer og opgavelgsninger. Den
asymmetriske magt er i fokus; lederen skal omfavne og bruge sin ledelsesposition og
ledelsesmaessige holdninger i coachingen af medarbejderen. Interessant er det sa at
sperge, hvilket formal coachingen tjener? Jeg har peget pa, at i en almen
coachingkontekst er det gaesten, der er i centrum, hvor imod det i organisationscoaching
er organisationen, der er hgjeste kontekst. Det er saledes tydeligt, at det er
organisationens formal det tjener. Men hvorfor bruge ressourcer pa coaching af
medarbejderen, hvis der kun er én rigtig vej at ga? Er det med udgangspunkt i et
menneskesyn der viser, at en medarbejder, der kan se mening og perspektiver i sit
arbejde er et stgrre aktiv for en organisation, hvorfor organisationens rammer og krav i
en coachingkontekst forsgges guidende i en omkonvertering af medarbejderens eget
meningsperspektiv? Hvis ledelsesbaseret coaching alligevel tjener det formal, at der skal
opstilles rammer med praestations- og opgavel@sningsfokus, er der jo kun én vej at g3,
uanfaegtet medarbejderens meningsperspektiv. Man kan argumentere for at hele
coachingens DNA andres, og at ledelsesbaseret coaching er en made at fa
medarbejderen til at tilslutte sig organisationens mal og visioner som vigtigst.
Coachingens DNA er at hjelpe den enkelte med en udvikling, fra ét sted, til dér hvor de
gerne vil hen. Det viser sig, at medarbejderens udviklingsgnsker ikke er kohaerente med
organisationens krav, hvorfor organisationscoaching overhovedet har sin relevans. S3
hvis coachingen skal bruges i organisationskontekst, er organisationen, som den
ledelsesbaserede coaching er baseret pa, hgjeste kontekst. Diskussionen skal saledes
maske naermere ga pa, hvorvidt organisationscoaching er coaching eller om det i
virkeligheden er en helt anden disciplin, der har stgrre fokus pa mal end proces. Nar den
asymmetriske magt er s dominerende, er der sd i stedet tale om en helt ny disciplin,
der er ngdvendig i en hver form for ledelse i en nutidig konkurrencestatskontekst? Det
er ogsa sandsynligt, at problematiseringen skal ske i forholdet til coaching pa
ledelsesniveau. Specialets undersggelse peger pa, hvorledes coaching pa ledelsesplan, i
form af ledelsesbaseret coaching og protreptik, kan understptte medarbejderens
tilpasning til organisatoriske ramme og krav. Men det er muligt, at det ikke er den
optimale tilgang. Man kan problematisere om lederen med sin asymmetriske
positionering er den bedste til at handtere udfordringerne. Det er muligt, at hvis
behandlingsrummet varetages eller forvaltes af en neutral tredje part, vil det have et
andet og alternativt; bedre udfald. Teorien bakker coaching pa ledelsesplan op som et
relevant bud pa at adressere problematikken. Men det er taenkeligt, at andre relevante
bud i praksis kan generere samme eller eventuelt st@grre succes. Kritikken her ma ogsa
differentieres mellem ledelsesbaseret coaching, hvor asymmetrien bestar og er en del af
coachingen, og protreptikken, hvor asymmetrien kun skal ses i en organisatorisk
kontekst men ikke i den dialogiske indholdsdel. Set i det lys kan filosofien byde ind med
en menneskelig magtneutralitet i form af protreptikken.

| protreptikken er magtrelationen ikke i fokus, hvis man ser bort fra det metodiske greb.
Leder og medarbejder er samskabende i et rum, hvor livets store udfordringer og
spergsmal kan behandles. Der gives her plads til, at bade leder og medarbejder kan opna
stgrre indsigt. Formalet i en organisatorisk kontekst er, at medarbejderen opnar indsigt i
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eget liv og faellesskaber og pa baggrund deraf omsaetter indsigten til udvikling. | sidste
ende er hgjeste kontekst stadig organisationen, men man kan pege p3, at den
protreptiske proces tillader, at dialogen er pa andre vilkar. | dialogen er mennesker ikke
hierarkisk indplaceret. De behandler pa lige fod en udfordrende praksis. Det handler om
at give lederen og medarbejderen radikale nye vinkler pa egne og virksomhedens
veerdier i et ligevaerdigt omsorgsperspektiv. Her ser vi, hvordan filosofien bidrager med
en anden dimension end eksempelvis ledelsesbaseret coaching. | ledelsesbaseret
coaching er malet forandring eller tilpasning. Det handler om at skabe muligheden for,
at mal og krav indfries. | protreptikken er malet indsigt, som forventes at fgre til
handtering og handlekraft og dermed tilpasning til krav og forventninger. Med begge
coachingformer er udfaldet ens, men fokus, mal og tilgange forskellige. Filosofien giver
rum og plads til det frie og fortolkende vaesen, som fgr omtalt. Det er muligt, at sddanne
processer er ngdvendige for, at medarbejderen opnar tilstraekkelig indsigt i sig selv til at
kunne fortage en reel vurdering af, om der kan opnas tilpasning til konkurrencestatens
logikker. Og pa denne baggrund enten tilpasse sig eller sige fra, med alt hvad det
indebzerer. | denne kontekst er det interessant at overveje, hvorfor vi som individer
accepterer konkurrencestatens praamisser. En tese er, at medarbejderen altid i sidste
ende, vil sige fra over for krav, de ikke umiddelbart synes at kunne honorere og dermed
forkaste konkurrencestaten og NPM. Men dette har ikke veaeret tilfeeldet endnu. Hvorfor
dette ikke er tilfeeldet, kan der igen vaere mange perspektiver pa. Et meget lavpraktisk
ét, er at arbejde er lig med Ign, der er lig med kgbekraft og dermed overlevelse i
samfundet. Men overlevelses kan sikres pa flere made, og en motivation af
tvangskarakter harmonerer ikke ligefrem med det fgromtalte frie og fortolkende
menneske. Med Kirkeby som teoretisk afseet kunne det vaere relevant at pege pa, hvad
der i sidste ende far medarbejderen til at positionere sig i en organisation. Hans
organisationsfilosofi rummer netop tanker om, at organisationskulturer bzeres af en and
eller sjael og ikke mindst hvilke filosofiske dimensioner, der er i det enkelte menneskes
relation til organisationen. (Kirkeby 2001) Uden at referere eller ga ind i en endnu en
teori er min pointe blot, at filosofien kan bidrage til en dimension og et syn pa
medarbejderen i en organisatorisk kontekst, der gar et skridt videre end malstyring og
opgavelgsning. En dimension, der i min optik, pa baggrund af Pedersens tanker om
konkurrencestaten er relevante at beskaeftige sig med for nutidens - og ikke mindst
fremtidens organisationscoach.

5 Konklusion

Afsluttende vil jeg i det felgende forsgge at fremhaeve specialets vaesentligste pointer i
et forsgg pa at svare pa de indledende tre malsaetninger, der er undersggelsens
udgangspunkt. Jeg vil tilga hver malsatning isoleret for at bevare den tydelighed og
systematik, jeg har forsggt at tilga undersggelsen med. Afsluttende vil jeg samle op pa
de tre dele i en perspektivering.

F@rste malseetning gik pa at undersgge, hvad organisationscoachen kan veaere et svar pa i
en nutidig organisatorisk kontekst. Det var min hypotese, at organisationscoachen
vokser ud af mgdet mellem NPMs logikker og synet pa medarbejderen. Jeg undersggte
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derfor samfundsudviklingen ifglge Pedersen for at fa synliggjort, hvilken
samfundskontekst borgere og medarbejdere befinder sig i. Jeg fandt her, at det tyder
pa, at samfundet er gaet fra en velfaerdsstat med dertilhgrende logikker til en
konkurrencestat, hvor logikkerne er, at vi befinder os i evig konkurrence i bade et globalt
og nationalt perspektiv. Denne konkurrencetaenkning influerer pa maden vi teenker
mennesket p3; i et konkurrenceperspektiv. Ligeledes undersggte jeg hvilke
grundantagelser, der ggr sig geldende om det arbejdende menneske. Med Rasmussen,
Jgrgensen og Larsens teori danner der sig et billede af synet pa det arbejdende
menneske i et relationelt perspektiv som et subjekt, der relationelt er samskabende i en
organisatorisk kontekst, hvor indflydelse og subjektiv meningsskabelse er fundamentale
for en organisatorisk udvikling. Pa baggrund af Pedersens og Rasmussen, Jgrgensen og
Larsens teorier opstar to logikker, der disharmonerer. Der kan vaere tale om, at nutidens
medarbejder har svaert ved at tilpasse sig organisationens krav og rammer i en
konkurrencestatskontekst. Nar de gkonomiske hensyn, som Pedersen peger p3, er et
malbart parameter for konkurrencedygtighed, skal tilgodeses, men medarbejderen
oplever sig udfordret i sin faglige tilpasning her til, skabes rummet for
organisationscoachen. Det tyder p3, at organisationens krav, der er opstillede pa
baggrund af NPM som styringsveerktgj i en konkurrencestatstaenkning, ikke stemmer
overens med medarbejderens gnske om indflydelse, kollektiv, samskabende kultur og
faglig forankring. Rummet for organisationscoachen opstar pa baggrund af gaeldende
tilstande. Det betyder, at organisationscoachen hverken kan fjerne den gkonomiske
ramme til fordel for medarbejderens gnsker eller forventninger; ej heller er det
intentionen blot at fa medarbejderne til “at makke ret” til fordel for organisationen.
Organisationscoachen opstar som behandler af den tilstand, der opstar, nar
medarbejder og organisation repraesenterer hver deres interesser, der er uforenelige
uden hjzlp fra en tredje part: Organisationscoachen.

Direkte afledt heraf var det med anden malsaetning intentionen at undersgge, hvordan
organisationscoachen kan understgtte udviklingen af den enkelte medarbejders forspg
pa at tilpasse sine faglige forventninger til organisationens gkonomisk styrede rammer.
Denne undersggelse tilgik jeg med konkret teori og bud pa, hvordan
organisationscoaching kan forvaltes. Ud fra tesen om, at lederen spiller en meget stor
rolle bade i forhold til organisationsprioritering, malstyring og medarbejdertrivsel, blev
det med et ledelsesperspektiv i fokus. Med ledelsesbaseret coaching viste det sig, at
lederen qua sin daglige ledelse er i stand til, bade at forvalte de udfordringer det giver,
nar medarbejderen er udfordret i at tilpasse egne forventninger og gnsker til
organisationens rammer og krav samt i optimale situationer at understgtte udviklingen
Igbende, saledes at medarbejderen ikke befinder sig i en situation af, hvad
medarbejderen oplever som meningslgs tvang. Ledelsesbaseret coaching er rammesat
ud fra forstaelsen af, at dialogen foregar i et asymmetrisk forhold. Lederen kan ikke
szette sit lederskab i parentes hvorfor han i stedet skal ggre brug af sin position. Det
viser sig, at organisationen er hgjeste kontekst i organisationscoaching, og dermed ogsa
i ledelsesbaseret coaching, men at medarbejderen, med udgangspunkt i Rasmussen,
Jgrgensen og Larsen, skal taeenkes som en essentiel del af organisationen, hvorfor
lederen i ledelsesbaseret coaching skal finde et leje mellem at arbejde efter
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organisatoriske malsatninger og resultater med hensyntagen og tilpasning af den
enkelte medarbejders faglighed, forventninger og dermed trivsel. Malet med
ledelsesbaseret coaching er at hjalpe medarbejderen. Coachingen bistar, at leder og
medarbejder i faellesskab kan opstille rammer for behandlede og tilpassede
forventninger til krav og resultater.

Sidste malsaetning gik ud pa at undersgge, hvordan filosofien kan bidrage til
organisationscoachens arbejde med at understgtte tilpasningen mellem organisationens
krav og medarbejderens forventninger. Min undersggelse heraf er pa baggrund af
protreptikken, der er endnu et bud pa ledelsesbaseret coaching men som filosofisk
disciplin. Det viser sig, at protreptikkens hovedfokus er dialogen som fundament for
medarbejderens ggede indsigt i eget liv og fellesskab. Lederen skal varetage rollen som
protreptiker indtil medarbejderen oparbejder kompetencer i at veere egen protreptiker.
Kirkeby peger p3, hvordan idealet er, at den protreptiske dialog bliver den foretrukne i
en organisation. | den protreptiske dialog, der metodisk er praeget af asymmetri, er leder
og medarbejder lige. Protreptikken skaber et feelles rum, hvor der er plads til undring og
udvikling. Malet er at medarbejderen opnar indsigt i sig selv og feellesskaber. Indsigten
forer til handtering og handlekraft. Det handler sidledes mere om meningsskabelse end
om tilpasningslogikker. Det tyder p3, at filosofien kan bidrage med en ekstra dimension,
der ikke synes adresseret af andre samtaleformer. Den er baseret pa gensidig omsorg
for leder og medarbejder, der i dialogen ikke kun er leder og medarbejder men ogsa to,
ligeveerdige mennesker.

6 Perspektivering

Jeg vil nu, pa baggrund af hele undersggelsen, reflektere og perspektivere til en stgrre
kontekst i et fors@gg pa at gribe i undersggelsens relevans og ikke mindst forsgge at
italesaette nogle af de spgrgsmal undersggelsen efterlader.

Undersggelsen peger pa, at organisationscoachen vokser ud af den splittelse, der opstar,
nar NPMs logikker skal forvaltes af medarbejdere med forventninger til andet end
gkonomiske rammer og krav. Det tyder p3a, at organisationscoachen kan understgtte
medarbejderens tilpasning til de organisatoriske krav, og at filosofien i den relation har
noget at byde ind med. Men pa en eller anden made, kan jeg ikke lade vaere med at
teenke over, hvordan filosofien ellers kan taenkes ind, nar Pedersen insisterer pa, at
konkurrencestaten tvinger os til at teenke gkonomi. Forstaet pa den made, at Pedersen
minder os om, at vi er ngdt til at tage skonomiske hensyn; staten eller organisationer
skal finansieres. Det er ikke uudtgmmelige, skonomiske kilder. Hvorfor sa overhovedet
teenke filosofi ind? Hvis gkonomi dominerer andre diskurser, hvilken rolle spiller
filosofien sa? Det er muligt, at vi i et fremtidsperspektiv naermere skal kigge pa metoder
frem for praeemisser. For nok er gkonomi en ufravigelig preemis, men hvem siger, at NPM
er den eneste metode, vi kan bruge til at taeenke bade samfund og rammer? Med
udgangspunkt i Pedersens tidsramme i overgangen fra velfaerdsstat til konkurrencestat
kan det handle om, at fordi vi, ifglge Pedersen, befandt os i en velfaerdsstat, der ikke
fandtes finansiering for, og samtidig blev praesenteret for NPM som styringsvaerktgj, i
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dag saetter lighedstegne mellem NPM og gkonomisk ansvarlighed. Det er sandsynligt, at
det er en falsk opstillet dikotomi, nar vi som samfund insisterer p3, at vi enten ma
tilslutte os NPMs logikker eller se os selv og vores velfaerdsstat i en gkonomisk
undergang. Pedersen peger netop pa, at vi med konkurrencestaten ikke har skabt en ny
slags stat; det er naermere at betragte som en videreudvikling af velfaerdsstaten. Det
tyder pa, at der stadig ligger vaerdier gemt i konkurrencestaten, der kan forvaltes
anderledes og maske bedre end med NPM; men stadig med gkonomisk ansvarlighed.

Ud fra den betragtning, kan vi taenke filosofien ind. Og ikke bare taenke den ind. Jeg
mener, at vi skal insistere p3, at filosofien skal have en stemme. Ikke med tanke p3, at
man bare kan slippe gkonomien Igs i en organisation og forvente, at den bliver forvaltet
ansvarligt ud fra tesen om, at alle medarbejdere vil organisationen det bedste. For hertil
opstar diskussionen om, hvad det bedste sa er. Det handler om, at vi med filosofien kan
anskue flere perspektiver pa den gkonomiske forvaltning. Perspektiver, der kan have
karakter af ikke at veere teoretisk domineret men i stedet forankret i praksis. Og dette
behgver man ikke vaere anvendt filosof for at have et bud pa. Men maske kan en
anvendt filosof veere med til at starte en vaerdidebat og dermed medfacilitere et rum for
forandring.
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