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Abstract

Executive coaching is a discipline, that over the past three decades has been in
exponential growth. However empirically based studies that examine the effects of
executive coaching is lacking behind. After having conducted a systematic review in
the fall of 2017, that focused on qualitative studies which measured the perceived
contribution of executive coaching from 2007-2017, it was found that only 7 studies
examined this topic, and none of them was conducted in Danish corporations. Based
on these findings we therefore wanted to contribute empirically to the emerging liter-
ature on the field of executive coaching. The aim of this study is therefore to investi-
gate how six Danish leaders, three from a large Danish region, and three from a Dan-
ish large private corporation, each experience receiving executive coaching.

To investigate this, we have conducted a qualitative study using the hermeneu-
tic phenomenological research methodology. This was selected to capture the partic-
ipants’ lifeworld and interpret this with an as open mind as we can possibly achieve.
The data were collected through semi structured interviews which were conducted in
each participant’s workplace. The data was then analyzed using the Interpretative
Phenomenological Analysis (IPA) method, which is a thematic analysis method.
Through this method, we found five main themes with each two subthemes that
emerged across the interviews.

The themes captured the participants perceived benefits of executive coaching
such as change or implementation of leadership style, coping with organizational
conditions, learning about self and others among other things through being object of
their own self-awareness, importance of the coaching relation, the value of seeing
things in different perspectives and the use of executive coaching as a leadership
developmental tool to name the most evident.

Through the emerged themes it became clear, that the participants had a posi-
tive experience of receiving executive coaching. It especially became apparent, that
they specifically had great benefit of the tailored style of executive coaching, which
approached their problems very particular, rather than other leadership development
programmes, which as a tendency to be mere generic. The participants therefore ex-
pressed a high benefit from receiving executive coaching and several would recom-

mend it or even consider it mandatory for all, especially new leaders.
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1. Indledning og problemformulering

Motivationen bag at skrive dette speciale findes i bade en personlig og profes-
sionel interesse og nysgerrighed pa ledelse, som efterhdnden er blevet et bredt og
dynamisk felt. Som Steen Hildebrandt (2011) beskriver det, s& skal Danmark leve af
ledelse (p. 24). Meget traditionel industriel produktion er flyttet til udlandet, og der
bliver i hegjere grad fokuseret pd, at Danmark skal vare et videns- og innovations-
samfund (ibid.). Det betyder, at Danmark, i dag og fremadrettet, i hgjere grad skal
leve af innovation, service, lering, uddannelse, pedagogik, kompetenceudvikling,
design og meget andet — alle sammen omréader, hvor det er ledelse, der skal skabe
forudsatningerne og rammerne (Hildebrandt, 2011, p. 24). Derfor skal vi ifelge Hil-
debrandt ogsa tenke ledelse pa en ny made! Den industrielle succes i det forrige ar-
hundrede var i hej grad karakteriseret ved en ledelsesform, der havde fokus pd mas-
seproduktion og effektivitet, men for at vaere leder i et videns- og innovationssam-
fund, skal der i hgjere grad ledes menneskelige ressourcer, fokuseres pa udvikling af
mennesker og f4 mennesker til at virke sammen (ibid., p. 25). Eftersom Danmark i
hej grad skal leve af at veere videns- og innovationssamfund, skal der dermed ogsa
ledere til, som formér at lede disse processer. Derfor ndr Hildebrandt ogsa til konklu-
sionen, at Danmark netop skal leve af ledelse (ibid., p. 24f).

Med ovenstaende fokus pa vigtigheden af ledelse, er vi ogsé i denne forbindel-
se serligt optagede af executive coaching, som en made at udvikle nutidens ledere
pa. Executive coaching er et forholdsvis nyt felt inden for coachingverdenen, sarligt
herhjemme i Danmark. Coaching som felt har pa internationalt plan over de senere ér
varet 1 markant fremgang. International Coach Federation (ICF) lavede i 2015 en
undersogelse, der viste, at coaching pa globalt plan omsatter for ca. 2 milliarder og
356 millioner amerikanske dollars, hvilket omtrent svarer til 15 milliarder danske
kroner (ICF Global Coaching Study, 2016, p. 10) Denne omsatning er en stigning pa
19% siden 2011, hvor ICF sidst foretog en lignende undersegelse (ibid.). Denne stig-
ning vidner umiddelbart om en eget efterspergsel og ikke kun som et resultat af
eventuelle prisreguleringer i perioden. Vender man blikket mod den akademiske lit-
teratur, er der ogsé sket en klar ggning i henvisninger til executive coaching. Grant
(2014a) udferte i januar 2013 segninger pa executive coaching pd PsycInfo, som

viste, at der mellem 1993 og 1999 var 31 henvisninger, mellem 2000 og 2005 var der




99 og mellem 2006 og 2013 var der 356, og derfor et samlet antal pa 487 henvisnin-
ger 1 perioden 1993 til januar 2013 (p. 259) En segning pa PsycInfo i skrivende
stund, maj 2018, viser, at der er 899 henvisninger til executive coaching. Dvs. at
henvisningerne i perioden januar 2013 til maj 2018 pa fem ar er fordoblet ift. antallet
af henvisninger i perioden 1993-2013 pa 20 ar.

Baseret pa denne vakst i executive coaching, bade littereert og som profession,
og for at danne os et overblik over, hvordan det stod til med forskningen indenfor
feltet, udferte vi i efteraret 2017, ifm. vores kandidatuddannelse pa Aalborg Univer-
sitet, et systematisk review, i et forseg pa at afdeekke hvilke bidrag, det blev oplevet,
at executive coaching havde péd individet og organisationen som helhed (Bilag 1).
Reviewet undersogte udelukkende kvalitative studier i perioden 2007-2017, da dette
efter vores vidende ikke var blevet udfert af andre. Grover og Furnham havde i 2016
udfert et review pa samme omrade, men havde kun inddraget artikler, der anvendte
mixed methods, dvs. en blanding af kvantitative og kvalitative metodiske tilgange.
Derudover undersggte de coaching i hele organisationen, og havde dermed ikke ude-
lukkende fokus pé coaching af ledere (Grover & Furnham, 2016, p. 27).

Ud fra vores review kunne vi konkludere, at der i perioden 2007-2017 blot var
syv artikler pa verdensplan, der madte vores opstillede kriterier ift. at kunne define-
res som executive coaching. Efter at have sammenholdt temaerne pa tvaers af de syv
artikler fremgik det, at executive coaching havde en lang reekke oplevede positive
bidrag til bade den enkelte leder og organisationen generelt. For at nevne nogle,
fandt vi bl.a. bedre folelsesregulering, stresshandtering, kommunikation, lering om
sig selv og andre, bedre muligheder for refleksion, et holistisk syn o.l. Ud fra disse
resultater opstod der en faglig undren pa, hvordan resultaterne ville se ud, hvis der
blev udfert et kvalitativt studie af danske lederes oplevelse af at modtage executive

coaching og har ift. dette speciale ledt til folgende problemformulering:

e Hvordan oplever seks danske ledere, i henholdsvis en dansk region og en

storre dansk virksomhed det, at modtage executive coaching?




1.2 Afgraensning

Denne opgave vil ikke ga i dybden med de forskellige retninger indenfor exe-
cutive coaching, da vi ikke soger at male effekten af en bestemt tilgang, men naerme-
re en beskrivelse af oplevelsen af modtage af executive coaching som disciplin.
Modsat vores systematiske review, som kun undersegte oplevelsen af at modtage
executive coaching af eksterne coaches, har vi i dette speciale valgt at inddrage bade
ekstern og intern coaching. Dette gores af to arsager. For det forste var det svert for
os at finde tilstreekkeligt med informanter, idet lederes tid er bade sparsom og dyr, og
de derfor er svere at fi adgang til som malgruppe. Vi endte derfor med seks infor-
manter hvoraf de tre af dem havde modtaget intern coaching og de tre af dem havde
modtaget ekstern coaching. Disse er for det andet valgt inddraget ud fra en vurdering
af, at den interne coaching i denne opgave beskrivelsesmaessigt kan argumenteres for
snarere at tage form af ekstern coaching, da coach deler arbejdsgiver med informan-

terne ved at vere ansat af regionen, men ikke deler arbejdsp/ads med nogen af dem.

1.3 Leesevejledning

Vi har grundet specialets omfang valgt at inddele opgaven i kapitler. Der vil
derfor i det folgende vaere en kort praesentation heraf, samt en kortfattet beskrivelse
af, hvad laeseren kan forvente:

Kapitel 1 er det kapitel, vi netop har veret igennem, og rummer opgavens ind-
ledning med en kort beskrivelse af genstandsfeltet, samt problemformuleringen og
problemafgrensningen.

Kapitel 2 med titlen “Executive coaching” indgar som opgavens rammeszt-
tende del og vil beskrive executive coaching som disciplin, og feltets udfordringer
med at finde fodfaeste som evidensbaseret praksis. Dernest har kapitlet en kort indfe-
ring i ledelse som begreb samt en gennemgang af, hvordan udviklingen inden for
ledelse og executive coaching er foregiet sidelobende med hinanden.

Kapitel 3 med titlen "Design og metode” er en dybdegéende indfering i opga-
vens anvendte metode, nemlig den hermeneutisk-fanomenologiske tilgang. Dette

kapitel vil ogsa beskrive undersegelsens design og konkrete udferelse.




Kapitel 4 med titlen ”Analyse” bestér af selve opgavens analyse, med Interpre-
tative Phenomenological Analysis som varende den anvendte analysemetode. Resul-
taterne vil her blive udfoldet ud fra den kronologiske raekkefolge af temaer der op-
stod ifm. analyseprocessen.

Kapitel 5 med titlen ”Diskussion” vil belyse undersggelsens temaer og resulta-
ter ud fra relevant teori og blive diskuteret herudfra. Afsnittet er inddelt i fem deldi-
skussioner.

Kapitel 6 med titlen ”Bidrag til fremtidig forskning og konklusion” er det sid-
ste og opsummerende afsnit i opgaven, hvor vi vil konkludere pa opgavens fund,
samt et afsnit, som vil belyse, hvordan undersggelsen resultater kan bidrage til exe-

cutive coaching som felt og fremtidig forskning indenfor omrédet.
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2. Executive coaching

Ledelsesudvikling er i vaelten i gjeblikket! Organisationer er meget villige til at
bruge bade penge og tid pa udvikling af deres ledere, hvilket foregir ud fra en anta-
gelse om, at en sddan investering betaler sig 1 leengden og siver positivt ned igennem
organisationen (Peltier, 2001, pp. xxi; xv). Der er et hab om eget performance, oget
fortjeneste og en positiv effekt pd den generelle tilfredshed i organisationen, og at det
dermed ogsé vil vaeere nemmere at fastholde dygtige medarbejdere fra at sege andre
steder hen (ibid.). Dette store fokus péd ledelsesudvikling stammer formentlig bl.a.
fra, at nutidens ledere skal agere i en kompleks og hurtigt forandrende verden, hvor
restruktureringer, nedskearinger, effektivisering osv. er en uundgaelig del af en leders
job (Grant, 2014a, p. 258f). Executive coaching er efterhanden én af de interventio-
ner, som organisationer tyr til, nar det kommer til ledelsesudvikling (ibid.). Feltet
har, som beskrevet i indledningen, gennemgaet en enorm vakst over de seneste ar.
En problematik er dog, at det forskningsmaessigt har varet svaert at folge med, hvor-
for det ogsa er en udfordring at fa sikret executive coaching som evidensbaseret
praksis (Athanasopoulou & Dopson, 2005, p. 12). Denne problematik vil vi vende
tilbage til i slutningen af dette kapitel. Forst vil vi se nermere pa ledelse, eftersom
det, meget bredt forstdet, er genstandsfeltet for executive coaching. Vi ser derfor ind-
ledningsvist pa to ting, 1) hvad er ledelse — overordnet set, og 2) hvordan har ledelse
og executive coaching udviklet sig i nyere tid side om side. Dette har vi valgt at ind-
drage for at give en forstaelse for, ud fra hvilke betingelser executive coaching er
opstaet, og hvilke betingelser det arbejder ud fra i dag. Executive vil derefter blive

defineret som felt.

2.1 Hvad er ledelse?

Hvad er ledelse? Det er et spergsmal, der er blevet stillet og segt besvaret et
utal af gange. Faktisk s& mange gange, at Stogdill 1 1974 udtalte at: ”(...) there are
almost as many definitions of leadership as there are persons who have attempted to
define the concept” (Stogdill, 1974, if. Yukl 2005, p. 2). Denne udtalelse har lige sa
stor sandhedsvaerdi i dag, som den havde dengang. Forskere definerer ofte ledelse ud

fra deres individuelle perspektiver og interesser. Trak, adferd, sociale processer,

11



roller, o.1. er bare nogle af de termer, ledelse er segt indfanget og defineret ud fra
(Yukl, 2005, p. 2). Gary Yukl har dog indkredset, at de fleste definitioner af ledelse
bygger pa en antagelse om, ”(...) at det involverer en proces, hvorved intentionel
indflydelse udoves af en person over andre personer, for at guide, strukturere og
facilitere aktiviteter og forhold i en gruppe eller organisation.” (Yukl, 2005, p. 3,
vores oversattelse). Mihaly Csikszentmihaly beskriver det lidt anderledes, men med
samme essens, nemlig at malet med ledelse er at skabe vardi vha. arbejdskraften fra
mennesker, der arbejder sammen om et falles mal (2015, p. 85). Kaufmann og
Kaufmann istemmer sig dette og pointerer, at de mange definitioner er sldende ens-
rettede og indeholder alle elementerne social indflydelse og malopnéelse (Kaufmann
& Kaufmann, 2008, p. 384). Falles for definitionerne er sdledes, at der er tale om
ledelse, nar et individ har indflydelse over en storre eller mindre gruppe af menne-
sker (ibid.). Den sociale indflydelse, som Kaufmann og Kaufmann henviser til, inde-
barer, at en leder udpeges og tildeles myndighed til at treeffe afgerelser ift. udferel-
sen af arbejdet 1 en gruppe. Mélopnaelsen er en mere praktisk dimension, hvor en
leders opgave er at motivere medarbejdere og have ansvar for, at arbejdet bliver ko-
ordineret, organiseret og udfert saledes, at mélene for arbejdet bliver indfriet (ibid.,
p. 385). Dette er selvfoelgelig en meget generel definition af ledelse, og hvordan den
sociale indflydelse og malopnéelse gribes an og udfores, er der ligeledes mange for-
skellige tilgange til (ibid.). Som Yukl (2013) dog pointerer, er der forskel pd ledelse,
og der er forskel pa ledere, og det er formentlig hverken muligt eller enskeligt at
overvinde uenighederne om, hvad ledelse er (Yukl, if. Andersen et al., 2017, p. 41).
Denne opgave vil derfor heller ikke udforske de mange tilgange til ledelse i dybden,
men derfor er det dog stadig relevant at forholde sig til ledelse, sarligt nar der tales
om executive coaching, da det, som navnt tidligere, er opstaet som en udviklings-
maessig intervention specifikt til ledere. Athanasopoulou og Dopson (2015) har i de-
res bog Developing Leaders by Executive Coaching identificeret nye strgmninger i
ledelseslitteraturen om vigtigheden af at forstd ledelse som en dynamisk proces, som
kreever kreativitet, innovation, resiliens, fleksibilitet og meget andet. Litteraturen
beveager sig med andre ord vaek fra at undersege og beskrive lederen i form af de lidt
mere traditionelle teorier som traek, magt, adferdsmaessige tilgange osv. (Athanasop-
oulou & Dopson, 2015, p. 140f). Det betyder ogsa, at der bliver mere fokus pa andre
ledelsesudviklingsinterventioner, som ikke udelukkende fokuserer pa viden om le-

delse og udvikling af ledelsesvearktojer, men i1 hegjere grad fokuserer pd en leders
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personlige udvikling som individ. Dette understotter ogsa umiddelbart den stigende
interesse 1 at anvende executive coaching som ledelsesudvikling (Athanasopoulou &
Dopson, 2015, p. 140f1).

I forlengelse af ovenstdende afsnit er det interessant at se pd udviklingen i for-
staelsen for ledelse og udviklingen af executive coaching som felt sidelebende med

hinanden. Nedenfor vil vi derfor med tre nedslag i nyere ledelseshistorie give et ind-

blik heri.

2.2 Tilbageblik pa ledelse og executive coaching

Den made, vi tenker og taler ledelse pé i dag, er vaesentlig anderledes, end vi
gjorde for blot 100 ar siden. Fokus har @ndret sig fra administration af organisatori-
ske processer til i langt hgjere grad at fokusere pa ledelse af menneskelige og relatio-
nelle processer (Elmholdt, Keller & Tanggaard, 2015, p. 17). Ogsé executive coa-
ching har gennemgaet en markant udvikling fra begrebet coach forste gang optraeder
helt tilbage i 1830, hvor det pad Oxford Universitet blev brugt som slang til at beskri-
ve en instrukter el. treener: “(...) a tutor who carries’ a student through an exam”
(Athanasopoulou & Dopson, 2015, p. 7). Mest kendt er det dog nok senere fra den
atletiske verden, hvor det, fra omkring 1861 og frem til i dag, er blevet brugt til at
beskrive en traener, som har til opgave at treene og forberede en atlet til konkurrence
(ibid.; Blichmann & Kjerulf, 2004, p. 19). Som beskrevet ovenfor vil dette afsnit
give en historisk gennemgang af udviklingen inden for ledelse og executive coaching
sidelobende med hinanden. Vi har valgt overordnet at fokusere pé tre storre ledelses-
perioder i nyere tid, som bliver beskrevet i litteraturen og er serligt inspireret af
Elmbholdt, Keller og Tangaards (2015) inddeling af ledelsesperioder i bogen Ledel-
sespsykologi.

2.2.1 Scientific Management og coaching titter frem

Den forste af de tre perioder i udviklingen inden for ledelse starter omkring
1900-tallet. Denne tid knytter sig sarligt til den amerikanske ingenier Frederick W.
Taylors ideer og principper om ledelse, som udmentes i det, vi i dag kender som

Scientific Management, ogsa omtalt Taylorismen (Elmholdt et al, 2015, p. 17; Hilde-
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brandt, 2011, p. 16) Taylor havde gennem observationer konstateret, at der var meget
ineffektivitet rundt omkring i erhvervslivet, og hans mal blev at eliminere dette gen-
nem udformning af videnskabelige metoder og systemer. Neggleordene for denne
periode var derfor standardisering, specialisering, mekanisering, automatisering og
synkronisering (Hildebrandt, 2011, p. 16). Selve mennesket og medarbejderen var
bestemt ikke i hgjsadet i denne tankegang — Taylor udtalte endda, at systemer kom
for mennesker (ibid., p. 17f). Dette var en meget ensidig made at teenke pa, hvor Tay-
lors fokus 1& pa optimering af produktion, men manglede opmarksomhed pa sociale
og psykologiske forhold hos medarbejderen. Samtidig byggede Scientific Manage-
ment pd en antagelse om, at lon, for medarbejderen, var en tilstreekkelig motivations-
faktor til at arbejde (Andersen et al., 2017, p. 34).

Ud fra ovenstaende er det ikke overraskende, at der historisk ikke er s4 meget
at sige om coaching, da det som disciplin endnu ikke har taget fart. Sportspsykologen
Coleman R. Griffith ger sig dog i 1918 nogle psykologiske observationer indenfor
den atletiske verden og var dermed ogsa en af de ferste til at koble psykologi og coa-
ching sammen (Blichmann & Kjerulf, 2004, p. 19). Griffith segte at pavise, hvilke
psykologiske faktorer der spillede en rolle ifm. bestemte sportsgrene, og hvordan
coaching kunne fremme prestationerne inden for disse. Han papegede bl.a., at
coachen er: ”(...) a teacher in the ancient sense of the word... he is a character
builder; he moulds personalities...” (Spaten 2013, p. 423). Griffiths forskning stop-
pede dog i 1940’erne, efter han fra ledelsens side ved sit ansattelsessted modte en
del modgang ved implementering af sine resultater (Blichmann & Kjerulf, 2004, p.
19). Coaching er i denne periode derfor ikke dukket frem som disciplin endnu.

Perioden har desuden et stort skonomisk perspektiv og knytter sig til en meget
klassisk forstaelse af ledelse som verende strategisk og autoritetsbaseret (Elmholdt
et al, 2015, p. 17f). Taylor var bl.a. den ferste, der eksplicit formulerede betydningen
af psykologiske malinger af personlige egenskaber for at opnd den bedste udnyttelse
af menneskelige ressourcer i den pageldende virksomhed (Kaufmann & Kaufmann,
2008, p. 23). Selvom ledelse af medarbejdere pa den méde ligger langt tilbage, sa har
nogle af grundprincipperne overlevet til i dag, hvilket bl.a. geelder ift. rekruttering og
personaleudvalgelse gennem psykologiske tests, standardisering af procedurer og

praestationsbaseret aflonning (ibid.).
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2.2.2 Lederen som terapeut

Den anden periode i ledelsesfeltets historiske udvikling ser vi fra ca. 1960’erne
og beskrives som den moderne periode, hvor den fremherskende ledelsesdiskurs bli-
ver lederen som ’terapeut’. Hvor der i Taylors tid var fokus pa styring af individet,
opstér der 1 denne periode en bevidsthed om vigtigheden af de menneskelige relatio-
ner ift. effektivitet (Elmholdt et al, 2015, p.17f.). Dette menneskelige relationelle
perspektiv er i hgj grad udsprunget fra Hawthorne-studierne pd Western Electric
Company mellem 1924-1932 under ledelse af George Elton Mayo. Det blev her un-
dersagt, hvordan effektiviteten kunne gges ved at endre visse ydre forhold, fx belys-
ning, temperatur, luftfugtighed, hvilepauser, osv. Bemarkelsesvaerdigt var, at uanset
hvilke arbejdsforhold, der blev @ndret, gav det udslag til det bedre. Ud fra et taylori-
stisk perspektiv gav det ingen mening, og det blev derfor tydeligt, at et nyt perspektiv
var nedvendig hvis resultaterne skulle kunne forklares (Kaufmann & Kaufmann,
2008, p. 23f; Andersen et al., 2017, p. 35). Man gjorde sig her den opdagelse, at en
hidtil uvopdaget faktor bidrog til resultaterne, nemlig relationer. Medarbejderne ned
under forsgget godt af mere opmerksomhed fra bl.a. forskerne, men isar ogsa deres
leder, hvilket viste sig at udgere en vaesentlig motivationsfaktor. Resultaterne pegede
derfor pa sociale relationer som varende en vasentlig faktor, nér det kom til motiva-
tion og effektivitet, hvilket ogsa medforte en storre opmarksomhed pad den menne-
skelige psykologi i arbejdssituationen. Human Relations var dermed fodt (ibid.). Re-
sultaterne af Hawthorne-studierne blev indledningen til en periode, hvor der i forsk-
ningen inden for ledelse kom fokus pa de medarbejderrelaterede, men ogsa kontek-
stuelle betingelser (Andersen et al., 2017, p. 35).

Det omtalte fokus pa menneskelige relationer, der begyndte at rore pa sig i
1930’erne kunne ogsa ses i coachingverdenen. I 1937 blev coaching angiveligt for
forste gang koblet til erhvervslivet litteraturmeessigt, idet Gorby introducerer det ifm.
salg, hvor @ldre ansatte coacher de nyere ansatte (Grant, 2011, p. 3f; Athanasopou-
lou & Dopson, 2015, p. 8). Coaching som begreb ifm. ledelse virker til for forste
gang at dukke op i P.B. Lewis’ arbejde i 1947 samt H. P. Molds arbejde i 1951, hvor
de begge bruger begrebet i relation til lederskabet i en organisation, dog ikke som
coaching af selve lederen (ibid.). R. S. Driver bruger derimod i 1955 begrebet til at
beskrive en leders coaching af en medarbejder: ”Then the training can be done by

personal, individual coaching by their bosses” (Grant, 2011, p. 4), og samme ar an-
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vender R. C. Parkes coachingbegrebet i en syvtrins-guide til at hjelpe ledere med at
udvikle sig (Grant, 2011, p. 4; Athanasopoulou & Dopson, 2015, p. 8). Disse nedslag
i coachinglitteraturen understotter dermed ogsa ledelsesdiskursen med lederen som
"terapeut’ og maske endda lederen som coach. I 1970’erne ses det s smaét, at sports-
lige coachingteknikker dukker op i ledelseslitteraturen. Tim Gallwey spiller her en
stor rolle og udtaler, at ekspertise ofte er en leders begreensning sammenlignet med
en effektiv coach (Athanasopoulou & Dopson, 2015, p. 8). I stedet for at facilitere at
coachee lerer af sin erfaring og nar til sin egen konklusion, sa har ledere med deres
ekspertise ofte en tendens til at fortelle coachee, hvordan de ber handle og agere
(ibid.).

Opsummeret bliver ledelse overordnet set fra 1960’erne opfattet som en mere
demokratisk proces med indflydelse og forhandling i hejsadet. Uddelegering af be-
slutningsmassige kompetencer og indflydelse og begrebet ’det selvstyrende individ’
er karakteriserende for ledelsesforstielsen for denne tid. Lederen har dermed bevee-
get sig fra autoritetsbaseret og direkte ledelse og kontrol til en mere indirekte ledelse
(Andersen et al., 2017, p. 36; Elmholdt et al, 2015, p. 17f). Dette fokus pa mellem-
menneskelige relationer har haft stor betydning for viden om motivation og trivsel i
arbejdslivet. Som ledelsesdiskurs ser man indflydelsen i dag i tidens fokus pd netop
coaching og gennem krav til lederen om at vare folelsesmassigt intelligent (ibid.).
Human Ressource (HR), som vi kender det 1 dag, er desuden en videreudvikling af
Human Relations, men med et mere klart fokus pa den viden og erfaring, en medar-

bejder er i besiddelse af, ogsa kaldt human kapital (Andersen et al., 2017, p. 36).

2.2.3 Transformerende ledelse - executive coaching tager fart

Den tredje og sidste periode i den historiske udvikling af ledelse tager fart om-
kring 1980’erne. I denne periode hersker en diskurs om lederen som varende en helt
eller messias, der kan udvikle og transformere kulturen pa arbejdspladsen gennem
sin ledelsesstil (Elmholdt et al, 2015, p. 18). I denne periode er serligt den kognitive
psykologi fremtreedende, og bl.a. teoretikere som Albert Bandura med teorien om
self-efficacy, modelindlering og observation har haft betydning (Kaufmann &
Kaufmann, 2008, p. 29). Det kognitive perspektiv har ogsé givet nye forstaelsesmu-

ligheder ift. lederfunktionen, bl.a. lederens rolle og funktion i forvaltningen af me-
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ning (Kaufmann & Kaufmann, 2008, 30). Elmholdt et al. (2015), henviser til Ras-
mussen, Jorgensen og Larsen (2011), som i forlengelse af forvaltningen af mening
beskriver lederens evne til bevidst at arbejde med narrativer, lignelser, historier og
metaforer som fortellinger. Der ligger et fokus pa at understette mening og koordi-
nering ved at skabe visioner og veekke motivation hos medarbejderen for at arbejde i
samme retning, frem for at lede medarbejderen gennem instrukser (Elmholdt et al.,
2015, p. 18f).

Det er ogsé fra 1980°erne, at executive coaching begynder at manifestere sig
som felt og tage fart. Det fremgar af litteraturen, at coaching i 1980’erne har manife-
steret sig som en udviklingsmaessig teknik, som ikke nedvendigvis er linket til sport.
Executive coaching opstir ogsa her som begreb i virksomhedskulturen. I dette tids-
rum tilbyder en finansmand ved navn Thomas Leonard life-consultations til sine kli-
enter i forretningsverdenen (Athanasopoulou & Dopson, 2015, p. 8). Selvsamme star
1 1992 bag Coach University, hvis mal er at uddanne professionelle coaches. Senere
grundlegger han ogsa International Coach Federation, som den dag i dag er en stor
akter ift. at promovere og regulere omréder indenfor coachingfeltet. Leonard kan
derfor siges at spille en stor rolle i den coachingindustri, som senere er vokset frem
(ibid.). Om Thomas Leonard er manden bag begrebet executive coaching er dog
uvist, da andre rester mener, det er en praktiker ved navn Dick Borough, der som den
forste bruger termen executive coaching i 1985 til at beskrive sit arbejde med ledel-
sesmassig udvikling (ibid.) Uanset det egentlige ophav til termen executive coaching
star det dog tydeligt, at dets oprindelse og popularitet tager sit udspring i 1980’erne.

Frem til 1980’erne blev coaching af ledere angiveligt udfert uformelt og internt
1 organisationerne af HR-afdelingerne. Termen executive coaching blev dog sjaeldent
brugt, og dem, der udferte det, havde ikke nogen form for formel trening (Athanaso-
poulou & Dopson, 2015, p. 9). Executive coaching som profession, sarligt udfert af
eksterne konsulenter, ses dog tage fart i 1990’erne og op til i dag, hvor det er en af de
hurtigst voksende ydelser indenfor konsulentbranchen (Blichmann & Kjerulf, 2004,
p. 21).

For at vende tilbage til ledelse anno 2018 ses det i dag, at medarbejderne har
fiet storre rdderum og mere selvstendighed pd arbejdspladsen, hvilket automatisk
stiller sterre krav til ledelsen om koordinering og samarbejde. Nutidens organisatio-
ner kraver, at der hele tiden tages stilling, ogsé selvom der er en vis enighed om ker-

nen af jobbene (Csikszentmihaly, 2015, pp. vii; viii). Som Csikszentmihaly beskri-
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ver det, er det komplekse blevet hyperkomplekst. Alt kan i princippet vaere og geres
anderledes, og forstaelse og meningsskabelse er altid til forhandling (ibid.) Selvle-
delse er derfor blevet en vesentlig ingrediens i ledelsesarbejdet, og ledelse handler
pludselig mere om kommunikation og relationer end om styring og kontrol, som det
gjorde for 100 ar siden (ibid.). I dag bliver medarbejderne nemlig set som organisati-
onens vigtigste ressource i modsatning til Taylors meget reduktionistiske menneske-
syn (Elmholdt et al, 2015, p. 9). Den store veakst i executive coaching understotter
ogséd det syn pé ledelse, der er i dag — nemlig at lederen har ansvar for at lede de
menneskelige processer og ressourcer i en hyperkompleks verden, og at executive
coaching er specifikt rettet mod lederen for at assistere denne 1 dette.

Med den forstaelse for ledelse og lederens vilkér i nyere tid in mente, vil vi be-
vaege os videre til at uddybe, hvad der karakteriserer executive coaching samt beho-

vet for en evidensbaseret praksis.

2.3 Hvad er executive coaching?

Executive coaching bliver i litteraturen primert beskrevet som en kort til mel-
lemlang relation mellem en leder og en konsulent, hvor det primare formaél er arbe;j-
de frem mod at forbedre lederens praestationer og effektivitet i dennes aktuelle posi-
tion (Feldman & Lankau, 2005, p. 829; Spaten, 2012, p. 43). Vi har her valgt at ind-
drage en definition af executive coaching af Richard Kilburg, som er meget deekken-
de for det, vi ser beskrevet i litteraturen, og som desuden indfanger de forskellige lag

1 executive coaching:

(...) executive coaching is defined as a helping relationship formed between a
client who has managerial authority and responsibility in an organization and a
consultant who uses a wide variety of behavioral techniques and methods to
help the client achieve a mutually identified set of goals to improve his or her
professional performance and personal satisfaction and, consequently, to im-
prove the effectiveness of the client’s organization within a formally defined

coaching agreement (Kilburg, 1996, p. 142)

Kilburg leegger her vagt pa, at klienten skal have ledelsesmassig autoritet i en orga-

nisation, og at formélet er at opnd forudbestemte mél gennem en formelt indgaet coa-
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chingaftale. En anden definition af executive coaching af Hall, Otazo og Hollenbeck
(1999) beskriver det séledes “(...) a practical goal-focused form of personal one-to-
one learning for busy executives. It may be used to improve performance, to improve
or develop executive behaviors, to work through organizational issues, to enhance a
career, or to prevent derailment.” (p. 40). De laegger her serligt vagt pa en malfoku-
seret én-til-én relation med fokus pa udvikling og undga afsporing.

Hvis executive coaching betragtes som et sakaldt helping relationship, er det
desuden vesentligt at forholde sig til, hvordan det adskiller sig fra andre helping re-
lationships. Der kan nemlig godt vere visse overlap med bl.a. mentoring, counsel-
ling, karriereradgivning, life coaching og terapi, og selvom executive coaching kan
indeholde elementer af disse, er det dog vesentligt at vaere bevidst om, hvordan de
begrebsmaessigt adskiller sig (Athanasopoulou & Dopson, 2015, p. 16). Grant og
Palmer har bl.a. fremsat en definition pé coaching i det psykologiske felt, som lyder:
“Coaching psychology is for enhancing performance in work and personal life do-
mains with normal, non-clinical populations, underpinned by models of coaching
grounded in established therapeutic approaches.” (Grant & Palmer, 2002, if. Palmer
& Whybrow, 2008, p. 2). Denne definition leegger vaegt pa, at coaching som disciplin
beskeaeftiger sig med ikke-kliniske individer, hvilket adskiller det markant fra terapi.
Terapi er ofte foranlediget af klinisk behandling af problematikker af folelsesmassig
eller adfeerdsmeessig karakter og seger at finde roden til disse (Feldman & Lankau,
2005, p. 831). Terapeutiske relationer er ogsd ofte i hejere grad lengerevarende,
hvorimod executive coaching som udgangspunkt opererer pa den korte bane if. ad-
feerdsendring (ibid.). Hvor karriereradgivning, som coaching som navnt ovenfor
ogsé kan have overlap med, hjelper individer med at vurdere deres styrker og svag-
heder ift. jobprofiler, ligger fokus inden for executive coaching derimod pa at hjelpe
ledere i deres nuvarende job (Feldman & Lankau, 2005, p. 831).

Noget helt serligt ved executive coaching, som bl.a. adskiller det markant fra
andre typer coaching sasom life coaching, er sdkaldte stakeholders (Osatuke, Ya-
novsky & Ramsel, 2017, p. 172). Som leder har man ansvar for et storre organ i form
af bade medarbejdere og kunder/patienter, men ogsa organisationen som helhed, en
bundlinje og potentielt en raekke aktionaerer. Executive coaching begraenser sig der-
for ikke kun til individet, men har flere interessenter involveret (Athanasopoulou &

Dopson, 2015, p. 61). Dette afspejler ogsé forventningen om, at der er value for mo-
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ney forbundet med executive coaching, da en leders tid er dyrebar og sparsom, og der
investeres tid og midler fra organisationens side (Simpson, 2010, p. 128).

Vender vi imidlertid blikket mod modtagerne af executive coaching, er det ofte
mellem- eller topledere, som navnet executive henviser til, men der har varet en ten-
dens over de senere ar til, at ledere pa lavere niveauer ogsa modtager executive coa-
ching (Baron & Morin, 2010, p. 19; ICF Global Coaching Study, 2016, p. 16; Feld-
man & Lankau, 2005, p. 834). Definitionen executive coaching har dog ikke andret
sig, da problematikkerne og coachinginterventionerne ikke er af markant anderledes
karakter (Baron & Morin, 2010, p. 19) Ifelge Feldman og Lankau (2005) fremgar det
af litteraturen, at der hovedsageligt er to arsager til, at en executive coach hyres ind
(p. 834). Den ene arsag er, hvis en leder, der tidligere har praesteret pa et hgjt niveau,
udviser en adfzerd, der star i vejen for hans jobfunktion. Den anden arsag er, at der i
organisationen er blevet udset nogle ledere, som man gerne ser avancerer indenfor
organisationen, men hvor de mangler nogle konkrete faerdigheder for, at det kan bli-
ve en realitet (ibid.).

Ovenstdende munder derfor ud i en forstéelse af executive coaching som vee-
rende en malfokuseret, kort- til mellemlang relation bestdende af individuelle coa-
chingsessioner med ikke-kliniske individer, der har ledelsesmassigt ansvar over an-

dre.

2.3.1 Intern vs. ekstern coach

Som det ses i citatet ovenfor af Kilburg, tager hans definition ikke stilling til,
hvorvidt konsulenten er intern eller ekstern. Ifelge litteraturen fremgér det imidlertid,
at executive coaching ofte udferes af eksterne coaches, som dermed ikke har nogen
formel autoritet over deres klienter. Dette giver muligvis bedre vilkar for at vere
objektiv, da de ikke deler arbejdsplads med klienten (Spaten, 2012, p. 43; Koortzen
& Oosthuizen, 2010, p. 4). En anden umiddelbar fordel ved anvendelsen af eksterne
coaches er desuden, at de ofte har erfaring fra flere forskellige virksomheder, og det-
te bibringer derfor en vis ekspertise (Koortzen & Oosthuizen, 2010, p. 4).

Executive coaching kan dog ogsé udferes internt, og ifelge Athanasopoulou og
Dopson (2015) er det faktisk noget, der virker til at veere sket en egning i over de

seneste ar (p. 17). En forklaring herpd virker til at vere, at personale fra HR-
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afdelingerne blev udvalgt til at administrere de eksterne coaches, som organisationen
anvendte, og gradvist endte disse udpegede med at indtage en coachende position,
sammen med en rekke andre HR-aktiviteter, ifm. ledelsesudvikling (ibid.). Dermed
blev der skabt et organisatorisk fundament for interne coaches. Pa trods af en stig-
ning i brugen af intern coaching, virker det dog ikke til at have fiet den samme aner-
kendelse som ekstern coaching (ibid.). Af samme arsag er der ogsa kun blevet udfort
f4 studier, der rent faktisk har sammenlignet intern og ekstern executive coaching
(Schalk & Landeta, 2017, p. 143f). Schalk og Landeta har dog sa sent som i 2017
udfert et review, hvor de netop seger at afdekke, hvad litteraturen siger om fordele
og ulemper ved brugen af henholdsvis intern og ekstern executive coaching. De be-
skriver ud fra deres fund nogle umiddelbare fordele ved brugen af begge dele. For
intern executive coaching fandt de bl.a. fordele som, at det er omkostningseffektivt,
da coachen er ansat af organisationen. Dernast er det ogsa mere tilgaengeligt, fleksi-
belt og belejligt. Relevant viser reviewet ogsa, at interne coaches ofte har et bedre
kendskab til organisationen, da de kender den indefra, kender ledelseslagene, opbyg-
ningen og kulturen (ibid.). Fordele der knytter sig til brugen af eksterne coaches er,
som tidligere naevnt, bl.a. et bedre udgangspunkt for objektivitet, fortrolighed og til-
lid samt erfaring fra flere forskellige virksomheder. Dernest har Schalk og Landetas
review vist, at eksterne coaches ofte ogsd er bedre uddannede og certificerede, da
hele deres levebrad ofte baserer sig pa coaching alene, hvilket ogsé ger det mere fo-
kuseret. Desuden viser reviewet, at eksterne coaches i hgjere grad benyttes af lederne
pa hgjeste niveau i organisationerne (Schalk & Landeta, 2017, p. 143f). Der blev dog
ogsé fundet nogle ligheder mellem brugen af intern og ekstern coaching. Ens for
begge var staff retention — her forstaet som fastholdelse af vigtige og dygtige ledere
(ibid.). Besveret intern coaching har haft med at finde samme anerkendelse som eks-
tern executive coaching kan derfor formentlig findes i arsagerne ovenover, da ekstern
coaching muligvis har féet sig et bedre ry grundet objektiviteten, erfaring udefra samt

bedre uddannede coaches.
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2.4 Executive coaching - kampen for at finde evi-
densbaseret fodfaeste

Executive coaching har megdt problemer ift. at manifestere sig som en evidens-
baseret praksis. Som afsnit 2.2 Tilbageblik pa ledelse og executive coaching tidligere
illustrerede, sd er executive coaching opstaet lidt sporadisk, og det er svert at folge
og manifestere ophavet helt ngjagtigt. Thomas Leonard har med Coach University og
ICF forsegt at forankre executive coaching som et samlet felt, men dette har vist sig
vanskeligt og er fortsat en udfordring. Som det blev beskrevet i indledningen, er der
set en stigende implementering og popularitet i brugen af executive coaching. Affedt
heraf er der opstdet en hel del praktikerlitteratur om emnet, men den empiriske
forskning halter dog bagud (Feldman & Lankau, 2005, p. 829f; Osatuke et al., 2017,
p.172f). Arsagen til manglen pa empiriske undersegelser kan vare mange, men nogle
bud i litteraturen er bl.a., at coaching af ledere er en sarlig proces, som let bliver
flydende i dets form og desuden bliver skreeddersyet til den enkelte klients og organi-
sations behov. Derfor kan det vare svert at méle og sammenholde resultater (Osatu-
ke et al., 2017, pp. 172-175). Athanasopoulou og Dopson peger pa samme problema-
tik og tilfejer, at coaching derudover i hgj grad fokuserer pa ’blede’ faktorer og veer-
dier, som kan veare svare at male objektivt (Athanasopoulou & Dopson, 2015, pp.
102-104).

En anden arsag til evidensproblematikken opstir ogsé i og med, at coachingfel-
tet generelt lider under, at der ikke er ensrettede retningslinjer pa omradet. Mange
forskellige faggrupper praktiserer inden for coachingfeltet, og der er stor forskel i
kvaliteten af ydelserne grundet de mange forskellige coachinguddannelser (Athanas-
opoulou & Dopson, 2015, p. 12). Et review 1 2001 af Kampa-Kokesch og Anderson
bemarkede denne problematik inden for coachingfeltet tilbage i 2001, og her 17 ér
senere er det stadig et problem (Kampa-Kokesch & Anderson, 2001, p. 224; Athana-
sopoulou & Dopson, 2015, p. 12). Kampa-Kokesch og Anderson abner i deres re-
view bl.a. op for diskussionen om, hvem der burde udfere executive coaching - et
omrdde der er meget delte holdninger om. De argumenterer for, hvorfor psykologer
er de bedste kvalificerede, da de besidder mange af de kvalifikationer, der er vigtige i
den form for relation, som executive coaching kan siges at vere (Kampa-Kokesch &

Anderson, 2001, p. 211f). De laegger bl.a. vaegt pa tavshedspligt, evnen til at vaere
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objektiv, viden om underliggende strukturer i adfzerd, evnen til konfrontation, samt
etablering af en sikker og tryg alliance mellem coach og coachee (Kampa-Kokesch
& Anderson, 2001, p. 211f). Men pa trods af de mange argumenter for, hvorfor psy-
kologer er de bedst kvalificerede, er der ogsd andre rester, som laegger vagt pa, at
den psykologiske viden ikke er nok. Kendskab til virksomhedspraksis, ekonomi,
ledelsespraksis, politik osv. er en ligesa essentiel del af at vaere executive coach og er
viden, man som coach ber tilegne sig (Koortzen & Oosthuizen, 2010, p. 3). ICF har,
som tidligere beskrevet, forsegt at opstille nogle generelle retningslinjer indenfor
coachingfeltet, men har medt udfordringer grundet de mange forskellige faggrupper.
Samtidig har der veret argumenteret for, at American Psychological Association
(APA) skulle vaere en del af denne proces for at sikre etiske retningslinjer for psyko-
loger (Kampa-Koksech & Anderson, 2001, p. 224). I sidste ende er vi, ifelge Kampa-
Kokesch og Anderson, ngdt til at vide mere om feltet for at kunne afdeekke, hvem der

er bedst egnet til at udfere executive coaching (ibid.).
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3. Design og metode

Efter i forgdende kapitel at have indkredset genstandsfeltet i denne undersegel-
se, vil vi nu vende blikket mod den anvendte metode samt relevante overvejelser
herom. Vi sgger en forstielse for, hvordan ledere i henholdsvis en dansk region og en
storre dansk virksomhed oplever det, at modtage executive coaching med afset i en
udforskning af individets livsverden samt analyse og fortolkning heraf. Vi har derfor
besluttet at anvende en hermeneutisk-fanomenologisk videnskabsteoretisk tilgang,
som netop tager udgangspunkt heri.

Der vil sdledes forst vaere en videnskabsteoretisk gennemgang, efterfulgt af en
fremstilling af interviewet som samtaleform inkl. en gennemgang af hvilke etiske
overvejelser, man som forsker ber gere sig ifm. dataindsamling gennem interviews.
Dernest vil der vaere en presentation af de overvejelser, vi har gjort os ifm. hvilke
begreber, der ber anvendes i kvalitetssikringen af kvalitative studier med fokus pa
begreberne validitet, reliabilitet og generaliserbarhed. Ydermere vil der vere en gen-
nemgang af interviewprocessen med de deltagene i praksis, hvorefter kapitlet vil
blive rundet af med en prasentation af den faenomenologiske, fortolkende analyse-

metode Interpretative Phenomenological Analysis (IPA).

3.1 Videnskabsteori

Epistemologi er en gren af filosofien, som beskaftiger sig med spergsmal som
“hvad er viden, og hvordan erhverver vi os den?”, hvorfor vi er nedt til at forholde os
til den epistemologiske position, vi patager os i en given undersggelse (Willig, 2013,
p. 39f). Dermed bliver det ogsé vigtigt at forholde sig til den ontologiske position i
den pageldende undersogelse, eller med andre ord at forholde sig til dét, der *eksiste-
rer’ (Renn, 2011, p. 112). I nervaerende kvalitative undersggelse anvendes en her-
meneutisk-fenomenologisk tilgang, hvor formélet er at producere viden om forsk-
ningsdeltagernes subjektive oplevelse, altsd hvordan specifikke fenomener fremtrae-
der for deltagernes bevidsthed (Willig, 2013, p. 71; Jacobsen, Tanggaard & Brink-
man, 2010, p. 187). Denne type forskning seger derfor snarere at forsta oplevelser og
erfaring frem for at afdeekke, hvad der ’virkelig’ foregér (ibid.). Skellet mellem onto-

logi og epistemologi bliver derfor i nogen grad udvisket i den hermeneutiske feno-
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menologi, idet vi som mennesker ikke kan fa adgang til virkeligheden uden om den
individuelle erkendelse eller fortolkning heraf (Justesen & Mik-Meyer, 2010, p. 22).
Martin Heidegger (1889-1976), en af de tidlige grundlaeggere af den hermeneutiske
feenomenologi, skelnede i den forbindelse mellem det ontiske og det ontologiske.
Han péapegede, at det ontologiske refererer til selve eksistensen, hvorimod det ontiske
refererer til serlige fakta om eksisterende enheder (Langridge, 2007, p. 29). Gennem
empirisk forskning kan det ontiske sdledes afslores, hvorimod det ontologiske kun
kan afdekkes gennem filosofien (ibid.).

Fra et hermeneutisk-fanomenologisk perspektiv er der saledes ikke nedven-
digvis et modsatningsforhold mellem forklaring og forstielse, nar det kommer til
erhvervelse af videnskabelig viden. Dog er der et fokus pa, at forskeren vil komme
teettere pa et fenomens sociale virkelighed ved at tage udgangspunkt i den deltagenes
egne forstdelser og fortolkninger frem for at tage udgangspunkt i opstillede forkla-
ringsmodeller eller arsagssammenhange (Serensen-Berg, 2012, p. 215f). Da det,
ifolge denne tilgang, ikke giver mening at se pd individ og verden som separate en-
heder, fokuseres der derfor pa at generere rige beskrivelser af den deltagenes ople-
velser af det padgeldende faenomen for at beskrive og fortolke frem for at forklare
(Willig, 2013, p. 284). Den hermeneutisk-fenomenologiske forsknings grundleg-
gende trek bliver saledes at udforske og fortolke menneskets meningsdannelse i rela-
tion til dets eksistentiale eller vaeren-i-verden (Serensen-Berg, 2012, p. 216; Renn,
2011, p. 182).

I nerveerende afsnit vil vi uddybe fanomenologien og hermeneutikken som vi-
denskabsteoretiske tilgange yderligere og sege at give et indblik i, hvordan et herme-
neutisk-fenomenologisk udgangspunkt kan skabe grundlag for en bredere forstiel-

ses- og fortolkningsramme i denne opgaves kvalitative undersogelse.

3.1.1 Fenomenologi

Faenomenologi blev som videnskabsteoretisk og filosofisk disciplin grundlagt
af Edmund Husserl (1859-1938) i starten af det 20. drhundrede og blev sidenhen vi-
dereudviklet i en mere eksistentiel retning af bl.a. Martin Heidegger (1889-1976) og
Merleau-Ponty (1908-1961) (Justesen & Mik-Meyer, 2010, p. 21; Langridge, 2007,
p. 10). Senere opstod en hermeneutisk drejning, som anlagde et storre fokus pa for-

tolkning og sprog, hvilket vil blive uddybet yderligere senere i opgaven (Langridge,
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2007, p. 23). Ordet faenomenologi er sammensat af de greeske ord phainomenon, som
betyder ’det, der viser sig’ og logos som betyder ’leren om’, dvs. at fenomenologi er
leeren om det, der viser sig for den menneskelige bevidsthed (Jacobsen, Tanggaard &
Brinkmann, 2010, p. 185).

Husserls transcendentale feenomenologi er karakteriseret ved et fokus pad ma-
den, hvorpé faenomener fremstar og udfolder sig for os mennesker inden for bestemte
kontekster pd bestemte tidspunkter, nir vi engagerer os i verden (Willig, 2013, p.
251). Omdrejningspunktet er den subjektivt erfarede verden, eller /ivsverdenen, som
Husserl kaldte den (Langridge, 2007, p. 23). Det baerende element for den menneske-
lige bevidsthed bliver her det sakaldte intentionalitetsbegreb, som referer til det fak-
tum, at vi som mennesker ikke blot er bevidste, men altid retter vores bevidsthed
mod noget bestemt (Serensen-Berg, 2012, p. 235). Det er denne intentionelle sam-
menhang, der leder til fenomenologiens sarlige fokus pa ting, som de fremstér, og
mdden hvorpd de fremstar for mennesker, nér bevidstheden rettes mod dem
(Langridge, 2007, p. 13). Husserls transcendentale fenomenologi kom imidlertid
under vedholdende kritik, hvilket ledte til en eksistentiel drejning i fenomenologien
(ibid., p. 24). Hvor der i den transcendentale fenomenologi argumenteres for, at in-
dividet kan ga ud over den individuelle oplevelse og patage sig et sdkaldt God'’s eye
view, refererer den eksistentielle fanomenologi til behovet for at fokusere pa eksi-
stensen, altsd oplevelsen af verden som den opleves af os mennesker (ibid., pp. 15;
18). Feelles for bade den transcendentale og eksistentielle faenomenologi er ideen om
livsverdenen og fokus pa, at den menneskelige eksistens forst og fremmest er intenti-
onel (ibid., p. 24). De eksistentialistiske fenomenologer mener dog, i modsatning til
Husserl, at vi som mennesker er for praktisk engagerede i verden, til at kunne gé ud
over den subjektive oplevelse og tilgé det oplevede fenomen i sin rene form (ibid., p.
25).

Ud fra et fanomenologisk videnskabsteoretisk standpunkt giver det, grundet
intentionalitetsbegrebet, ikke mening at adskille subjekter og objekter som varende
separate enheder, der eksisterer uden for den menneskelige bevidsthed (Langridge,
2007, p. 4). Arsagen er, at subjekter og objekter altid prasenterer sig for mennesket
som noget, og manifestationen som dette noget konstituerer deres virkelighed (Wil-
lig, 2013, p. 251). Det er i denne sammenhang individets intentionalitet bliver tyde-
lig, idet et objekts fremtoning vil variere athangig af, hvem der oplever samt dennes

kontekst og mentale orientering (ibid., p. 252). P4 den made bliver selvet og verden
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til uadskillelige meningskomponenter, idet en oplevelse altid er intentionel og derfor
ogséd konstituerende for oplevelsen i sig selv (Willig, 2013, p. 252). Det er denne
bevidsthed om verden, eller relationen mellem bevidsthed og omverden, der bliver
genstand for forskning for faenomenologiske psykologer (Langridge, 2007, p. 13).

En anden grundlaeggende tanke inden for den transcendentale fenomenologi er
den sékaldte feenomenologiske reduktion (Serensen-Berg, 2012, p. 236). Denne inde-
barer, at individet satter parentes om sin forhandsviden, fordomme og videnskabeli-
ge forforstéelse, saledes at det bliver muligt at tilgd en pracis beskrivelse af det un-
dersggte fanomen, som det fremstér i den menneskelige bevidsthed (Jacobsen et al.,
2010, p. 188). Husserl kalder dette begreb for epoché og beskriver det som en proces,
hvor forskeren seger at abstrahere fra sine forudantagelser og forforstaelser for at
tilgd faenomenet 1 sin rene form (Langridge, 2007, p. 17; Serensen-Berg, 2012, p.
236). Dette star i kontrast til de hermeneutiske feanomenologers syn pa maden, hvor-
pa forskeren tilgar individets livsverden, hvilket vil blive uddybet yderligere i det

folgende.

3.1.2 Hermeneutik

Hermeneutikken opstod i 1600-1700-tallet som en made, hvorpa bibelske tek-
ster kunne studeres og fortolkes (Renn, 2011, p. 178). Begrebet hermeneutik stam-
mer fra det greeske udtryk hermeneuein, som betyder ’at forstd’ eller ’at fortolke’,
hvorfor det generelt kan beskrives som en fortolkningsteori (ibid.). Hermeneutikken
anerkender fortolkning som varende en social aktivitet og leegger vaegt pa, at denne
er vejen til erhvervelse af videnskabelig viden om sociale handlinger (Serensen-
Berg, 2012, p. 217).

Som tidligere beskrevet var Martin Heidegger med til at videreudvikle faeno-
menologien i en mere fortolkende hermeneutisk retning, som stod i kontrast til Hus-
serls transcendentale faenomenologi (Willig, 2013, p. 255; 258). Husserl argumente-
rede for, at det er muligt at opna epoché og dermed satte parentes om al forhandsvi-
den og forforstielse i madet med det andet menneske (Serensen-Berg, 2012, p. 236).
Heidegger mente derimod, at individet ber straebe efter epoché, men at det aldrig helt
er muligt at sette parentes om alle sine forudantagelser, idet alle mennesker, inkl.

filosoffer, er uadskillelige fra den verden, de eksisterer i (Langridge, 2007, p. 25). 1
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stedet, papegede han, ber den menneskelige eksistens betragtes ift. den historiske og
kulturelle kontekst, den indgar i, for derigennem at blive fortolket og ikke blot be-
skrevet (Langridge, 2007, p. 27).

Hans Georg-Gadamer (1900-2002) bidrog til fenomenologiens hermeneutiske
drejning, idet han mente, at forskeren ikke forudsatningslest kan betragte eller be-
skrive den virkelighed, som vedkommende selv indgér i (Renn, 2011, p. 191). Han
papegede séledes, at vi mennesker altid har serlige fordomme og forforstaelser, og
det er nar disse udfordres, at der dannes grundlag for, at vi kan lere nye ting og opna
nye erkendelser om den verden, vi er en del af (Serensen-Berg, 2012, p. 222). Dette
kaldes ogsé den hermeneutiske cirkel og henviser til, at forstaelse for et fenomen
kreever en cirkuler bevegelse mellem antagelse og fortolkning (Willig, 2013, p.
259). Med dette menes, at delene ved et fanomen kun kan forstas ud fra en helheds-
forstéelse, men at en helhedsforstaelse pa samme tid er nedvendig for at kunne forsta
delene (Serensen-Berg, 2012, p. 221). Gadamers hermeneutiske inspiration manife-
steres sdledes 1 hans menneskesyn, idet mennesket, for Gadamer, betragtes som et
grundleggende fortolkende vasen, som er en uadskillelig del af den verden, som det
onsker at fortolke (ibid.). Gadamer fremhavede dermed ogsa, ligesom Heidegger, at
forstaelsens natur bade er historisk og kulturelt situeret (Langridge, 2007, p. 42).
Subjektivitet og fortolkning bliver dermed afgerende, idet der ikke bliver adgang til
"virkeligheden’ uden om den menneskelige erkendelse eller fortolkning heraf (Juste-
sen & Mik-Meyer, 2010, p. 22).

For at muliggere erhvervelse af videnskabelig viden ber forskeren saledes,
ifolge hermeneutikken, fortolke menneskelige faenomener frem for blot at beskrive
dem, som den transcendentale, eller deskriptive, fenomenologi ellers hentyder til

(Langridge, 2007, p. 27; Willig, 2013, p. 259).

3.1.3 Hermeneutisk-fenomenologi

Hermeneutik og faenomenologi beskaftiger sig saledes, som det fremgar af
ovenstdende, med erhvervelse af videnskabelig viden gennem henholdsvis forstéelse
og fortolkning (Serensen-Berg, 2012, p. 215). Hvor faenomenologers videnskabelige
interesse ligger i, hvordan individet oplever feanomener i deres livsverden, behandler
hermeneutiske forskere individets fortolkning af mening (Brinkmann & Kvale, 2009,

p. 30). Der har dog veret betydelig debat inden for den fanomenologiske psykologi

28



om behovet for at anvende specifikke fortolkningsmetoder ift. blot at beskrive fz-
nomener, som de fremstar for individet (Langridge, 2007, p. 41). I den hermeneuti-
ske fenomenologi kombineres de to perspektiver imidlertid til en sammenhangende
forstaelse af mennesket som situeret i en iagttagelses- og fortolkningssammenhang
(Renn, 2011, p. 191). Hvis formalet med en undersogelse er at forstd den individuelle
livsverdens oplevelser, mé vi derfor udforske og nerme os denne vha. hermeneutiske
metoder (Langridge, 2007, p. 41). Livsverdenen er imidlertid altid konstitueret i en
social, kulturel og historisk kontekst, som bliver udgangspunktet for meningsdannel-
se hos individet (Justesen & Mik-Meyer, 2010, p. 23).

Fra et hermeneutisk-fenomenologisk perspektiv vil den fenomenologiske for-
sker saledes soge at satte sin forhdndsviden og forudantagelser i parentes i modet
med det andet menneske, men tror ikke at det er muligt at producere en ’ren’ beskri-
velse af et oplevet fenomen, idet beskrivelse altid involverer en vis form for fortolk-
ning (Willig, 2013, p. 74; 259). Forskningen bliver saledes en dynamisk proces, hvor
forskerens egne antagelser bliver en nedvendig forudsatning for at kunne skabe me-

ning i den enkelte informants meningsskabende aktiviteter (Smith & Osborn, 2008,

p. 53).

3.1.4 Implikationer

Idet vi seger en forstielse for, hvordan ledere i henholdsvis en dansk region og
en storre dansk virksomhed oplever det, at modtage executive coaching, virker det,
ud fra ovenstdende, som et oplagt valg at anleegge en hermeneutisk-fanomenologisk
tilgang, som giver mulighed for at opna en dybere forstaelse og indsigt i det oplevede
fenomen gennem beskrivelse og fortolkning.

I nzerverende kvalitative undersggelse betyder det, at vi i medet med informan-
terne skal bestrebe os pa at satte parentes om vores fordomme, forhdndsviden og
videnskabelige forforstdelse om bade ledelses og executive coaching som felt. I trad
med den fenomenologiske tilgang abner dette muligheden for, at vi 1 hgjest mulige
grad kan tilgd informanternes livsverden og oplevelsen af at modtage coaching, som
det fremstar i deres bevidsthed.

Vi er dog opmarksomme p4, at vi altid selv vil vere en del af den meningsska-
bende proces, idet vi, i trdd med den hermeneutiske tankegang, ikke kan lgsrive os

fra den virkelighed, vi er en del af. Vi sgger derfor at skabe mening og fortolke den
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enkelte informants oplevelser ud fra dennes egen meningsskabende og fortolkende
aktivitet, hvorfor vi ogséd selv igennem hele processen vil indgé i en form for dob-
belthermeneutik. Vi er sdledes opmaerksomme pé, at vi spiller en aktiv rolle i forsk-
ningsprocessen som helhed, og at vores egne antagelser og perceptioner er en ned-
vendig forudsatning for at kunne fortolke pa vores informanters oplevelse ud fra
deres livsverdensperspektiv (Smith & Osborn, 2008, p. 53). Det betyder, at vi vil
bestraebe os pa at komme sa taet pa vores informanters livsverden som muligt, men
med bevidstheden om, at dette hverken er muligt at gere direkte eller fuldstendigt.
Vha. IPA vil vi séledes aktivt indgd i en form for dobbelt-hermeneutik, idet vi seger
at skabe mening hos den deltagene, som samtidig prover at skabe mening i sin egen
verden.

Vi vil sdledes tage udgangspunkt i informanternes individuelle oplevelse af at
modtage coaching for at sege at forsta og fortolke denne frem for en sggen efter at
finde sandheder eller forklaringssammenhange herom. I trdd med den hermeneutiske
tradition, vil vi ogsé bringe vores egen videnskabelige forforstéelse i spil i fortolk-
ningen af datamaterialet vha. IPA, hvilket vil blive uddybet yderligere senere i dette
kapitel.

3.1.5 Den induktive og idiografiske tilgang

I det videnskabelige arbejde kan der skelnes mellem, hvorvidt forskeren gar in-
duktivt eller deduktivt til veerks. Ved en deduktiv fremgangsmade vil forskningen
tage udgangspunkt i allerede eksisterende viden inden for et givent felt kombineret
med forskerens egen kreativitet og originalitet, dvs. at der teoretisk formuleres en
forventning til udfaldet af den enkelte undersegelse - en sékaldt hypotese (Andersen
& Boolsen, 2012, p. 41). Ved denne tilgang gar forskeren saledes fra teori til empi-
risk undersegelse (ibid.). Modsat er den induktive tilgang, hvor det teoretiske grund-
lag udvikles pa baggrund af analysen af de indsamlede data, dvs. at den teoretiske
ramme forankres i dataene frem for at reflektere forskerens pé forhand fastlagte teo-
retiske forpligtelser (Thagaard, 2004, p. 176; Willig, 2013, p. 184f). P4 trods af at der
arbejdes ud fra en bestemt tilgang, vil forskningsprocessen som oftest vaere karakte-
riseret ved en vekselvirkning mellem induktive og deduktive faser (Thagaard, 2004,

p. 176).
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Nér der arbejdes faenomenologisk, vil der som regel blive arbejdet induktivt,
idet forskeren sgger at skabe mening i den deltagenes meningsskabende aktiviteter
(Langridge, 2007, p. 108). Fenomenologiske undersegelser har ligeledes en tendens
til at veere idiografiske, altsd soge at forsta et fenomens unikke karakteristika gen-
nem indlevelse og fortolkning samt ved at situere det historisk og kulturelt (ibid., p.
109; Renn, 2011, p. 179). Dette star i kontrast til en nomotetisk tilgang, som ellers
har vaeret dominerende i bade naturvidenskaberne og psykologien, hvor fanomener
soges forklaret gennem almene lovmassigheder (Roald & Keppe, 2008, pp. 89; 56;
Ronn, 2011, p. 179).

I nerverende kvalitative undersegelse har der fra start veret et onske om at ga
induktivt og idiografisk til veerks, idet vi, som tidligere beskrevet, har ensket at un-
dersgge, hvordan ledere i henholdsvis en dansk region og en sterre dansk virksomhed
oplever det, at modtage executive coaching. Vores forskningsspergsmél og inter-
viewguide er derfor blevet formuleret ud fra en nysgerrighed herom. Vi har pa for-
hind kunnet indkredse felterne omkring ledelsespsykologi og executive coaching
med et onske om at situere undersegelsen bade historisk og kulturelt. Dernaest har vi
lavet en gennemgéaende analyse af hvert enkelt interview i forseget pa at forstd denne
oplevelses unikke karakteristika, bade isoleret og i en sterre sammenheeng. Forst ef-
terfolgende har vi koblet teori pad materialet og derigennem udfoldet vores empiri
vha. psykologiske teorier, hvorfor der argumenteres for, at vi i naervaerende kvalitati-

ve undersogelse har anvendt henholdsvis en induktiv og idiografisk tilgang.

3.2 Det kvalitative interview

Som tidligere beskrevet, har vi i denne underseggelse valgt at arbejde kvalitativt
vha. en hermeneutisk-fenomenologisk tilgang, idet denne avendes til at frembringe
viden om menneskers oplevelse af et bestemt fenomen. Denne tilgang kan saledes
hjelpe os til at opnd en dybere forstaelse for, hvordan ledere i henholdsvis en dansk
region og en sterre dansk virksomhed oplever det, at modtage executive coaching.
En af de mest anvendte kvalitative metoder er interviewet, der netop seger at udfolde
den mening, der knytter sig til informanternes oplevelser og dermed afdaekke deres

livsverden (Brinkmann & Kvale, 2009, p. 17). I nerverende undersggelse har vi
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valgt at tage udgangspunkt i det semistrukturerede interview, hvilket vil blive uddy-

bet yderligere i det folgende afsnit.

3.2.1 Det semistrukturerede interview

Det semistrukturerede interview er kendetegnet ved, at forskeren arbejder med
en interviewguide, der indeholder en raekke foruddefinerede spergsmal, men hvor der
arbejdes med disse ud fra den information, der opstér i samspillet med informanten
(Justesen & Mik-Meyer, 2010, p. 55; Langridge, 2007, p. 65). Informanten opfattes i
den etablerede interviewrelation saledes som eksperten inden for emnet, hvor denne i
hgjest mulige grad far mulighed for at fortelle sin personlige oplevelse af det under-
sogte fanomen (Smith & Osborn, 2008, p. 59). Formélet med at anvende det semi-
strukturerede interview i denne undersggelse dermed er at sikre, at informanterne fér
mulighed for at beskrive det oplevede faenomen s pracist og detaljeret som muligt
ud fra deres individuelle, subjektive livsverden (Justesen & Mik-Meyer, 2010, p. 64).

I det semistrukturerede interview anvendes en interviewguide, som netop er en
guide, der er udformet til at frembringe s& megen information om faenomenet som
muligt (Langridge, 2007, p. 65). Denne giver en vis form for fleksibilitet i interview-
situationen, idet intervieweren er fti til at folge op pé interessante informationer, som
matte opsté i samspillet med informanten (Smith & Osborn, 2008, p. 58). Vi har der-
for segt at udarbejde en interviewguide med forholdsvis abne og neutrale spergsmal,
som gradvist bliver mere specifikke ift. oplevelsen af det undersggte fanomen
(Smith & Osborn, 2008, p. 62). De &bne spergsmal giver netop mulighed for, at in-
formanten kan forme sit svar pa egen hand og dermed give os et indblik i deres livs-
verden og oplevelse af det undersggte faenomen. Vi har ligeledes i interviewsituatio-
nen, i trdd med den faenomenologiske tilgang, segt at frembringe sa ’rige’ og pracise
beskrivelser af informantens oplevelse som muligt (Brinkmann & Kvale, 2009, p.
45).

I selve interviewsituationen er det vigtigt, at intervieweren bestraber sig pa at
gd ind i en epoché-proces, hvor der, som tidligere beskrevet, sattes parentes om egne
associationer, forudantagelser og videnskabelige forforstdelser for at undgd, at disse
farver interviewet (Jacobsen et al., 2010, p. 201). Samtidig vil der vare en erkendelse
af, at interviewet aldrig bliver en helt neutral eller objektiv teknik, idet den viden, der

opstar, skabes 1 samspillet mellem forsker og informant (Thagaard, 2004, p. 20). For
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at forskerne kan stille relevante spergsmal og lytte abent til informantens fortelling,
er det samtidig vigtigt med et teoretisk kendskab til det undersogte genstandsfelt, for
interviewet afvikles (Brinkmann & Tanggaard, 2010b, p. 37; Smith & Osborn, 2008,
p. 59). For at imedekomme dette har vi i efteraret 2017 gennemfort et systematisk
review med udgangspunkt i kvalitative undersggelser om executive coaching. Lige-
ledes har vi pa forhand indkredset genstandsfeltet, herunder ledelse og executive
coaching teoretisk, for at kunne udarbejde en til formélet relevant interviewguide.
Dette hanger serligt sammen med den hermeneutiske tradition, som papeger, at vi
kun kan forsta verden péd baggrund af en forforstéelse, hvorfor viden om emnet bliver
forudsetningen for et vellykket interview (Brinkmann & Tanggaard, 2010b, p. 37).
Det er her vigtigt, at forskeren reflekterer over og bliver bevidst om denne forhénds-
viden og egne forforstaelser for lettere i interviewsituationen at kunne sette parentes
om disse, som det jo netop tilstraebes 1 fenomenologien (ibid.). Vi har derfor brugt
lang tid pa at gennemarbejde, formulere og omformulere sporgsmaélene i interview-
guiden i bestreebelsen pd at gere dem sd neutrale frem for vaerdiladede som muligt.
Dette benarbejde har varet en vigtig del af processen, forstdet pd den made, at det
har gjort os mere bevidste om vores forhandsviden og dermed ogsa gjort det nemme-
re at sette denne i1 parentes i selve interviewsituationen. Ligeledes har det veret vig-
tigt for at undgéd, at informanternes svar farves af vores antagelser og forforstaelse
(Langridge, 2007, p. 67; Jacobsen et al., 2010, p. 201).

Vi har valgt at opdele interviewguiden i henholdsvis forskningsspergsmal, in-
terviewspoargsmal og prompts (bilag 3) (Brinkmann & Kvale, 2009, p. 152; Smith &
Osborn, 2008, p. 62). Forskningsspergsmalene er formuleret i et teoretisk sprog og er
opstillet i temaer, der forekommer relevante at undersege. Disse er udelukkende til
vores egen hjelp og skaber en overordnet retning og fokus for interviewguiden. Vi
har 1 kontrast hertil segt at undgd akademisk sprogbrug i interviewspergsmalene for
at skabe et si &bent felt af svarmuligheder som muligt, saledes at der abnes for en
dybere forstielse af fenomenet ud fra informantens perspektiv (Brinkmann & Kvale,
2009, p. 196). Vi har sd vidt muligt segt at stille spergsmélene i den reekkefolge, de
fremgar af interviewguiden, medmindre informanterne kom ind pa andre relevante,
indsigtsgivende emner, eller denne allerede havde fortalt tilstrekkeligt uddybende
herom. Ligeledes har vi tilfgjet en reekke sakaldte prompts, som er et supplement til
interviewspergsmélene (Smith & Osborn, 2008, p. 62). Disse fungerede som en

hjelp for os, hvis en informant havde svert ved at svare pa et eller flere interview-
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sporgsmal. Vi deltog begge i samtlige interviews og fordelte rollerne mellem os séle-
des, at der var en aktiv interviewer og en observater, som tog eventuelle notater. [
slutningen af interviewet blev observateren spurgt ind til, om denne umiddelbart

havde tilfgjelser, hvorefter interviewet blev afsluttet.

3.2.2 Informanter

Sterrelsen pa underseggelsens sample i faenomenologiske studier som dette er
ofte sma, idet IPA er en forholdsvis detaljeret, dybdegdende og derfor ogsa tidskree-
vende analysemetode (Smith & Osborn, 2008, p. 56). Samplet er ligeledes formals-
bestemt, relativt homogent og fokus vil vare pa at forstd og fortolke den oplevelse,
der er genstandsfeltet for undersggelsen (Willig, 2013, p. 271). Informanterne vil,
grundet den homogene form, heller ikke variere betydeligt ift. demografiske karakte-
ristika (Langridge, 2007, p. 58).

Grundet ovenstdende karakteristika for samplet inden for fanomenologiske
studier blev det tidligt i processen besluttet, at mélet ville vare at inddrage ca. seks
informanter. Denne mangde informanter syntes tilstraekkelig til at belyse det under-
sogte genstandsfelt samtidig med, at en dybdegaende analyse heraf ville veere mulig
inden for den afsatte tidsramme. Med en bevidsthed om, at lederes tid bade er spar-
som og dyrebar, som beskrevet i afsnit 2.3 Hvad er executive coaching, gik vi hurtigt
i gang med at sende mails ud til en reekke storre danske organisationer. Det viste sig
hurtigt, at mange af disse var meget interesserede i vores undersggelse, men enten
havde sveert ved at afsatte tid til at deltage eller ikke havde benyttet sig af executive
coaching.

Processen med at finde informanter endte derfor ogsd med at blive tidskraeven-
de. Til sidst lykkedes det os dog at f4 kontakt til en sterre dansk organisation, som
havde fire ledere pa forskellige niveauer, der gerne ville deltage, og som havde mod-
taget executive coaching af fire forskellige eksterne coaches. Ligeledes meldte en
storre region tilbage, at de havde tre ledere fra forskellige arbejdspladser, der enske-
de at stille op, og som havde modtaget executive coaching af en intern konsulent,
som de dog ikke delte arbejdsplads med. Med erkendelsen af at det var sveert at finde
ledere, der havde tid til og mulighed for at deltage, fravalgte vi at opsatte yderligere

krav til demografiske karakteristika som ken, alder og etnicitet.
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Vi endte séledes med at interviewe syv ledere pa forskellige niveauer, fem
kvinder og to mand. Som navnt havde de fire af lederne modtaget ekstern coaching,
og de tre af lederne havde modtaget intern coaching, hvor sidstnavnte dog ikke delte
arbejdsplads med coach og derfor heller ikke kendte til hinanden. I narveerende un-
dersogelse har vi dog valgt kun at inkludere seks af interviewene. Arsagen er, at vi i
interviewsituationen med en af informanterne opdagede, at han udelukkende havde
modtaget gruppecoaching og ikke individuel coaching, som ellers er en del af defini-
tionen af executive coaching. En af arsagerne til, at dette ikke blev opdaget tidligere,
kan vaere, at vi i vores sggen efter informanter blot havde efterspurgt ledere, der hav-
de modtaget coaching og ikke praeciseret, at der i vores forstaelse af executive coa-
ching var tale om individuel coaching. Dette kunne séledes vaere undgéet, sdfremt vi
havde praciseret, hvilken form for coaching der var tale om. I na@rvaerende underso-
gelse er der sdledes inkluderet seks interviews med ledere péd forskellige niveauer,
fem kvinder og en mand, i alderen 45-55 ar. Ud af de seks, viste det sig, at to af in-
formanterne indgar i fortsatte forleb, hvor de har modtaget coaching af den samme
konsulent de sidste tre ar. Alligevel valgte vi at inddrage disse, idet vi vurderede at
de faldt inden for definitionens andre parametre, forstdet pd den made at der er tale
om malfokuseret, individuel coaching, hvor der er fokus pa lederens individuelle
problematikker. Derudover viste det sig, at en af informanterne benytter sig af tilbud
om coachingforlgb pa skift, dvs. at hun godt kan finde pa at opstarte et nyt forlab
med den samme coach umiddelbart efter afslutning af det forudgaende. Vi er saledes
bevidste om, at den form for executive coaching, som de tre ovennavnte informanter
modtager, falder uden for vores definition, som netop indebarer en kort til mellem-
lang relation. Disse menes dog, baseret pd interviewene, stadig at kunne bidrage til
den eksisterende viden om executive coaching samt oplevelsen heraf og er saledes

inddraget i nerverende undersogelse.

3.2.2.1 Undersogelsens seks informanter

En hermeneutisk-fenomenologisk tilgang er, som tidligere beskrevet, bl.a. ka-
rakteriseret ved det sarlige fokus pé livsverdenen, som er situeret i bade en kulturel
og historisk sammenheang (Langridge, 2007, p. 109; Renn, 2011, p. 179). For lase-
rens skyld vil derfor her vare en kort prasentation af de deltagene samt omstaendig-

hederne for de enkelte interviews.
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For de ferste tre informanter, der preesenteres nedenfor, Anders, Maria og Dor-
te, var interviewkonteksten forholdsvis ens. Denne vil derfor blive prasenteret her,
hvorimod interviewkonteksten ved de resterende tre informanter vil blive beskrevet
ved deres individuelle presentationer. Interviewene foregik, for de forste tre infor-
manters vedkommende, 1 et sarskilt medelokale, der var booket til formalet. Der var
sat borde, stole og kaffe op til os, og konteksten var derfor bade professionel og for-
mel. Dette ansd vi dog ikke som verende problematisk, idet de i deres respektive
lederstillinger antages at vaere vant til at indga i en sadan slags kortvarige, professio-

nelle relationer, som en interviewsituation kan siges at vere.

3.2.2.2 Anders
Anders er 48 ar og har arbejdet som leder i 22 ar. Han blev sikkerhedschef for

et omrade i virksomheden efter en omorganisering i 2012 og har séledes arbejdet
som topleder i fem ar. Han har syv ledere under sig og har ansvaret pa sit omrade for
i alt 140 mand. Anders modtog coaching for to &r siden ifm. en konflikt med sin chef.
Han indgik i et forleb pa 6-8 sessioner med en ekstern coach, og var der ca. en gang

om méneden i to timer ad gangen.

3.2.2.3 Maria

Maria er 45 ar og har arbejdet med ledelse pa forskellige niveauer i 18 ar. Hun
arbejder som mellemleder for en landsdekkende restaurationskaede med 27 ansatte
under sig og har veret i sin nuvarende stilling i ca. halvandet &r. Maria modtog coa-
ching med en ekstern coach for lidt under et ar siden ifm. overgangen fra en lederstil-
ling til anden og havde seks sessioner af en time per gang. Det skal papeges, at Maria
grundet et stressrelateret sygdomsforleb havde gennemgéet et forleb hos en psykolog
forud for sin stilling i virksomheden. Der er derfor et forbehold for, at der muligvis
vil veere nogle overlap imellem coachingen og psykologforlebet. Hun beskriver imid-
lertid det konkrete arbejde i coachingen, og hvordan hun oplever, at hendes made at
agere leder pé har @ndret sig. Det udledes derfor ud fra Marias udtalelser, at coachi-
ngen decideret har varet rettet mod hendes lederskab, og at der i den forbindelse har

varet en oplevelse af et konkret bidrag.
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3.2.2.4 Dorte

Dorte er 55 ar og har arbejdet i den padgaldende virksomhed i lidt over 30 ar,
men som leder pa forskellige niveauer de sidste 20. For ca. 10 ar siden avancerede
hun til topleder og har siddet i sin nuverende stilling som HR-chef siden. Hun har
personale- og driftsansvar for 14 ansatte, men bliver derudover brugt som sparrings-
partner for lederne i virksomheden. Dorte modtog ferst gruppecoaching ifm. over-
gangen til sin nuvarende stilling, men valgte efterfelgende individuel coaching med
en ekstern coach, som hun har modtaget siden, dvs. de sidste ca. otte &r. Hun medes

med sin coach ca. fire gange om aret eller ved behov i to timer ad gangen.

3.2.2.5 Kathrine

Kathrine er 52 ar, uddannet psykolog og har varet ansat som mellemleder i
psykiatrien i en steorre dansk region siden 2015. Hun har driftsansvar for 16 personer,
og heraf personaleansvar for 12. Hun har modtaget coaching de sidste tre ar ifm. sin
overgang fra medarbejder til leder og indgér i et fortsat forleb med en intern coach.
Hun medes med sin coach ca. 1-2 gange om méneden i 2 '5-3 timer ad gangen.

Interviewet foregik pa Kathrines kontor, og vi satte selv stole op ved hendes
skrivebord for at lave en form for interviewsetting. Det foregik séledes i hendes van-
te arbejdsomgivelser, og konteksten var derfor ogsad mindre formel, end det gjorde

sig geldende for de andre interviews.

3.2.2.6 Hanne

Hanne er 51 ar og har vaeret ansat som mellemleder i en sterre dansk region si-
den 2013 med 14 ansatte under sig. Hun modtog coaching ifm. overgangen til sin
nuvaerende lederstilling og afsluttede sit forleb for ca. fire ar siden. Forlgbet strakte
sig over et ar, med 7-8 sessioner med en intern coach.

Interviewet foregik i et sarskilt konferencelokale, som Hanne havde booket til
formélet. Vi sad ved et langt konferencebord placeret midt i lokalet med en skaerm
for enden, og der var sat bade kaffe, kage og vand frem. Interviewet 14 i forleengelse

af et made, hun netop havde deltaget i, i samme lokale, og foregik saledes i hendes
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vante arbejdsomgivelser. Konteksten var bade professionel og formel, og det var

tydeligt at merke pa Hanne, at det foregik pa hendes banehalvdel.

3.2.2.7 Gitte

Gitte er 49 ar og har de sidste tre ar arbejdet som ledende overlage pa et storre
dansk hospital med 18 ansatte under sig, dvs. som mellemleder. Hun har modtaget
coaching de sidste tre ar ifm. sin overgang fra afdelingslege til overleege og indgar i
et fortsat forleb med en intern coach. Hun medes med sin coach ca. 4-6 gange om
aret 1 to timer ad gangen.

Interviewet foregik i et saerskilt madelokale, som 14 pa den pagaldende afde-
ling, og som var booket til formalet. Vi var kommet i god tid, men kunne ikke finde
Gittes kontor, og interviewet endte derfor med at ga i gang et kvarter senere end af-
talt. Gitte virkede imidlertid ikke pévirket heraf, hvorfor interviewsituationen blev
afslappet, aben og narmest hyggelig, som det ogsd gjorde sig geldende i de andre
interviews. Konteksten var derfor ogsa ved dette interview bade professionel og for-
mel og foregik inden for Gittes vante rammer. Gitte er ikke oprindeligt dansker, men
kom hertil for ca. 10 ar siden. Netop denne transskription vil derfor ogsa vare mere
behandlet end de andre for at anonymisere evt. genkendelige treek ved hendes accent.
Idet skriftsproget ogsa er maerket heraf, vil de i analysen inddragede citater ligeledes

vaere mere behandlede, end det gor sig geeldende ved citater fra de andre informanter.

3.2.3 Transskription og transskriptionsregler

Transskribering er en central del af en fanomenologisk undersggelse, hvor ta-
lesproget formidles i et skriftligt materiale (Langridge, 2007, p. 73; 47). En mangde
information vil i denne fase uundgaeligt g tabt, idet kropssprog og stemmeforing
ikke umiddelbart lader sig oversatte til skriftsprog (Brinkmann & Tanggaard, 2010b,
p. 43). Som tidligere beskrevet, har vi begge deltaget i samtlige interviews, og har
dermed begge fiet en fornemmelse for stemning, kropssprog og stemmeforing i de
enkelte interviews. Som udgangspunkt har vi derfor valgt at transskribere modpar-
tens interview, hvorefter den aktive interviewer har godkendt det transskriberede

materiale. For at sikre, at vi har brugt de samme transskriptionsprocedurer, har vi
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opstillet nogle sarskilte transskriptionsregler. Disse er lavet i et forsgg pé at skabe
konsistens samt for at indfange stemningen i interviewet, herunder fx latter.

Der findes mange forskellige mader at transskribere p4, idet reglerne for trans-
skription athaenger af analysemetoden (Willig, 2013, p. 114). Transskribering af se-
mistrukturerede fanomenologiske interviews vil ofte vaere pd det semantiske niveau,
dvs. at det vil veere en forholdsvis ordret gengivelse af informantens ord, inkl. ’fal-
ske’ padbegyndelser af satninger, signifikante pauser, grin o.l. som er med til at ind-
fange informantens oplevelse af fanomenet (Smith & Osborn, 2008, p. 65). Netop
fordi transskriptionen i sig selv er et skridt vaek fra interaktionen i interviewsituatio-
nen, ber forskeren, ifelge Langridge (2007), holde sig s& meget til det sagte ord som
muligt (p. 74). Udgangspunktet i fanomenologiske studier vil dog vaere menings-
kondensering med fokus pé& overordnede temaer frem for en diskursanalyse, hvor en
meget detaljeret og pracis transskription forekommer vigtig. Transskriptionerne af
interviewene 1 nervarende undersegelse vil derfor have fokus pa informantens talte
ord frem for reformuleringer, sproglige fejl og interviewerens anerkendende udsagn
som “mmm”, ”ja” og “nej”. Disse medtages udelukkende, hvis de er relevante for
forstéelsen af den enkelte informants udsagn. Ovenstaende overvejelser munder sa-
ledes ud i et overordnet fokus pa meningskondensering og har fort til folgende trans-

skriptionsregler:

e Pauser angives ved [...], sdfremt en pause overskrider tre sek., angives antal
sek. 1 kursiv 1 klammerne

e Hyvis der leegges kraftigt tryk péd ordet angives dette med STORE BOGSTA-
VER, og ved mindre tryk pa ordet med kursiv

e Hyvis den ene part afbrydes i sin tale, afsluttes setningen med °...’

e Uklare passager angives ved (uklar passage)

e Latter, smil og andre folelser eller gestikker, der matte indfange stemningen,
angives i parentes og med kursiv, og det angives, hvem der udtrykker sig, fx:
(interviewer griner)

e [data udeladt] angives ved anonymisering af fx organisationer, hvorimod
genkendelige traeek som fx navne, steder, alder og byer blot vil blive &ndret,

saledes at fortroligheden opretholdes
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o Forskellige former for teenkepauser, fx ”eh”, ”eh” o.1., er blot angivet som
”gh” eller ghm”

e Passager, hvor interviewer og informant taler samtidig er angivet ved (taler i
munden pd hinanden)

¢ Andre stemningsangivende hendelser angives i parentes i kursiv, fx (banker

pd doren)

Nér der i analysen og diskussionen vil blive prasenteret citater, vil disse lige-
ledes vare renskrevne, saledes at de fremstar letleeselige uden tegn for pauser, refor-
muleringer og talesprog, safremt det ikke @ndrer pa saetningens meningsindhold og

informantens perspektiv.

3.3 Etiske overvejelser

I ethvert forskningsprojekt er det nedvendigt, at forskerne forholder sig til de
etiske dilemmaer, som matte opstd i lgbet af undersegelsen. Dette gor sig sarligt
gaeldende inden for den kvalitative forskning, som netop har menneskers personlige
liv og erfaringer som genstandsfelt (Brinkmann, 2010, p. 429). I det folgende vil vi
derfor gennemga de etiske overvejelser, vi har gjort os, ifm. nerverende undersogel-

se, inddelt i henholdsvis mikro- og makroetik.

3.3.1 Mikroetik

Mikroetiske overvejelser er helt basale for kvalitativ forskning, idet disse gores
for at tage vare pa de informanter, der deltager i den givne underseggelse (Brinkmann,
2010, p. 439). Disse soges imadegaet ved at indhente informeret samtykke, sikre
fortrolighed, sikre at der er faerrest mulige konsekvenser ved at deltage i undersogel-
sen, samt ved at forskeren forholder sig til sin egen rolle i processen (Brinkmann &

Kvale, 2009, p. 86).

3.3.1.2 Informeret samtykke

Gennem Informeret samtykke sikrer forskerne sig, at informanterne er tilpas in-

formerede om undersggelsens formél og procedure, samt at deltagelsen foregar pa
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frivillig basis (Willig, 2013, p. 96). Informeret samtykke indeberer desuden, at in-
formanterne informeres om, at de til enhver tid kan vaelge ikke at svare pa bestemte
sporgsmadl eller helt treekke sig fra undersegelsen (ibid.). Af den udarbejdede sam-
tykkeerklering ber det ligeledes fremgé, hvem der kommer til at se forskningspro-
jektet, og hvorvidt informanterne selv far mulighed for at leese den ferdige projekt-
rapport (Brinkmann & Kvale, 2009, p. 89). Vi har i nerverende undersegelse derfor
udarbejdet en samtykkeerklaering, der kort opridser undersggelsens formal, informe-
rer om, at den enkelte informant pa ethvert tidspunkt kan treekke sig eller undlade at
svare pa spergsmal, at deltagelse er frivillig, at optagelse og transskription af inter-
viewet opbevares forsvarligt, samt at genkendelige trak vil blive anonymiseret i den
endelige rapport (bilag 2). Samtykkeerkleringen blev tilsendt informanterne per mail
minimum to dage for interviewet, siledes at de havde tid til bade at laese den grun-
digt igennem samt underskrive for interviewets afvikling. Derudover blev der for
interviewets start spurgt ind til, om der var eventuelle spergsmal til samtykkeerklz-
ringen, hvilket vi imidlertid ikke oplevede.

Nar der gennemfores interview i fx sterre organisationer, ber forskeren altid
sparge sig selv om, Avem der skal indhentes samtykke fra (Brinkmann, 2010, p. 443).
I denne undersogelse har vi valgt blot at indhente samtykke fra den enkelte deltager
og altsi ikke fra dennes overordnede. Arsagen er, at genkendelige trek anonymise-
res, séledes at hverken organisation eller deltagere vil veere genkendelige i den ende-
lige rapport, hvorfor den enkeltes overordnede ikke skal std til ansvar herfor. Det
blev derfor i samarbejde med vejleder vurderet, at det var tilstraekkeligt at indhente

samtykke fra den enkelte informant.

3.3.1.3 Fortrolighed

At sikre informanterne fortrolighed indeberer, at genkendelige traeek udelades
fra den endelige rapport, s& den enkelte og organisationen ikke kan genkendes af
laeeseren (Thagaard, 2004, p. 26). At sikre fortrolighed i et universitetsstudie som det-
te involverer dog spergsmalet om, hvilken information der star til radighed for hvem
(Brinkmann & Kvale, 2009, p. 91). I nervaerende undersggelse har vi segt at sikre
deltagerne fuld fortrolighed ved at anonymisere navne, byer, pagaldende virksomhe-

der og andre identificérbare karakteristika, der matte opstd i interviewet. Dette er
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blevet gjort allerede i transskriptionsfasen, sdledes at informanternes identiteter og
virksomheder kun er kendt af gruppens to medlemmer og projektets vejleder. I arbe;j-
det med anonymiseringen har der dog samtidig vearet et serligt fokus pa at undgi
meningsforandringer i det transskriberede materiale og analysen (Brinkmann & Kva-
le, 2009, p. 299). Idet flere af de deltagene deler arbejdsplads, har vi ikke kunnet
tilbyde dem at laese den fulde rapport grundet risikoen for, at de ville kunne genken-
de hinanden i1 materialet. De er derfor blevet tilbudt at laese uddrag af undersggelsen
og dennes resultater, hvilket bade fremgar af samtykkeerklaringen og er blevet in-

formeret om for interviewets afvikling.

3.3.1.4 Konsekvenser

Et af de mest centrale etiske aspekter, som den kvalitative forsker ber forholde
sig til, angar de mulige konsekvenser undersggelsen kan have for den enkelte infor-
mant. Idet interviewet er en kreativ, aben og samskabende proces, ber forskeren vare
yderst opmarksom pa, at informanterne risikerer at give oplysninger, som de senere
fortryder (Willig, 2013, p. 106; 99). Sarligt dette element relaterer sig til forskerens
praktiske ferdigheder og evne til at agere etisk kompetent i en given situation, frem
for mekanisk at folge etisk teoretiske principper - et begreb Aristoteles kaldte phro-
nesis (Brinkmann & Kvale, 2009, p. 79). Helt konkret har vi derfor i undersegelsen
sogt at undga at virke forferende, manipulerende, eller misbruge relationen til at fa
oplysninger for projektets vindings skyld. Ligeledes har vi haft en konstant opmeerk-
somhed pa ikke at misbruge de terapeutiske samtalefaerdigheder, vi besidder, for at
undgi, at informanterne ufrivilligt kom til at inddrage os dybere i deres privatsfere,
end de onskede.

Samtidig er der ogsa en erkendelse af, at interviewsituationen er relationel, og
at interviewkvaliteten athaenger af forskerens evne til at indhente beskrivelser af spe-
cifikke situationer og handlinger (Willig, 2013, p. 284). Vi har derfor veret sarligt
opmearksomme pé at vaere anerkendende og interesserede, bade i kontakten med de
pageldende virksomheder samt i selve interviewsituationen. For at skabe en god
relation i selve interviewsituationen har vi indledt med en sakaldt briefing, hvor in-
formanten er blevet informeret om formalet med interviewet og optagelsen heraf og

eventuelle spergsmél (Brinkmann & Kvale, 2009, p. 149). Interviewet er ligeledes
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blevet afsluttet med en debriefing, hvor informanten er blevet spurgt ind til, om den-
ne skulle sidde inde med yderligere spergsmal og ellers er blevet takket for deltagel-
se (Willig, 2013, p. 97). I forlengelse heraf har vi segt at undgd veardiladede
sporgsmal i interviewguiden, segt at lytte aktivt og pabegyndt og afsluttet selve in-
terviewet med forholdsvis ’blede’ spergsmal. For at fremme balancen mellem aben-
hed og distance hos informanten, har vi haft interviewguiden liggende foran os 1 sel-
ve interviewsituationen, hvilket ligeledes har medvirket til at markere den professio-

nelle og ikke terapeutiske relation (Brinkmann, 2010, p. 442).

3.3.1.5 Forskerens rolle

Forskerens rolle bliver serligt central i kvalitative undersogelser, eftersom
denne altid vil vaere en medkonstituerende del af processen, bade ift. dataindsamlin-
gen og generelt (Willig, 2013, p. 62). Vi vil derfor som en afrunding pa de mikroeti-
ske problemstillinger her preesentere nogle af de overvejelser, vi har gjort os om vo-
res egen rolle i dataindsamlingen, hvilket i den kvalitative metodelitteratur oftest
omtales som refleksivitet (Brinkmann, 2010, p. 444; Willig, 2013, p. 55) Vi har alle-
rede 1 underseggelsens startfase gjort os nogle overvejelser om vores personlige og
faglige baggrunde for at udfere nervaerende underseggelse, som beskrevet i indled-
ningen.

Nér interviewet anvendes som redskab til dataindsamling, ber forskeren imid-
lertid ogsa vare opmarksom pa den magtasymmetri, der er opstér i interviewsituati-
onen. P4 trods af at informanten opfattes som eksperten pa omradet for det undersog-
te fenomen, er forskeren den, der indtager den primart professionelle rolle. Forske-
ren er nemlig den, der bestemmer emnet for interviewet, herunder hvilke spergsmal
der skal stilles, beslutter hvilke spergsmal, der skal felges op pa, og er den der afslut-
ter samtalen (Brinkmann & Kvale, 2009, p. 51). Forskeren er séledes ogsé den, der
efter dataindsamling fortolker pa materialet, beslutter hvilke citater der skal inddra-
ges og hvilke teorier, der virker passende ift. informantens udtalelser (ibid.). Denne
magtasymmetri er uundgéelig, men ikke nedvendigvis problematisk, sa lenge for-
skeren sgger at imgdekomme denne og gor sig nogle relevante overvejelser herom

(ibid., p. 52; Willig, 2013, p. 259).
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De gennemforte interviews i denne undersegelse kan sammenlignes med sa-
kaldte eliteinterviews, som er interviews med fx ledere eller eksperter (Brinkmann &
Kvale, 2009, p. 167). Et centralt problem ved disse er at fa adgang til interviewper-
sonerne - et problem, der ogsd har gjort sig gaeldende i denne undersggelse. Denne
type af informanter besidder sadvanligvis magtfulde stillinger og er ofte vant til at
blive spurgt om deres meninger og tanker, hvilket kan veere medvirkende til at opve-
je det ellers asymmetriske magtforhold i interviewsituationen (ibid.). I nervaerende
underspgelse har emnet dog ikke nedvendigvis bevaget sig ind pa et domane, de
besidder faglig ekspertviden om, men derimod om oplevelsen af en ydelse, de har
modtaget. For i hgjest mulige grad at sikre, at det er informantens perspektiv, der
kommer frem, har vi derfor i interviewsituationen haft fokus pa at stille forskellige
opfelgende og afklarende spergsmal ved at bruge informantens egne ord, fx: ”Sa det
jeg horer dig sige er [...] er det rigtigt forstdet?”. Ligesddan har vi sggt at patage os
en bevidst naivitet, bade for at indfange den enkelte informants perspektiv pa ople-
velsen af det undersggte fanomen og i et forseg pa at undga at farve denne af vores
egne begrebsforestillinger (Willig, 2013, p. 110).

En anden risiko, der kan opsta ved dataindsamling gennem kvalitative inter-
views, kan vare, at forskeren bliver tilbejelig til at lade sig pavirke for meget af den
enkelte informant og dermed kommer til at fortolke og rapportere alt materiale ud fra
dennes perspektiv (Brinkmann & Kvale, 2009, p. 93). For at imedekomme dette har
vi efter hvert interview brugt ca. 30 minutter pa i fallesskab at reflektere over, hvad
der er kommet frem i det enkelte interview, og hvordan vi hver isar er blevet pavir-
ket af den enkelte informant. Her betragtes det som en fordel at vere flere forskere,
der samarbejder, serligt med fokus pa at undgd overfortolkning i analysen (Hestrup,

Schou, Poulsen, Larsen & Lyngsg, 2009, p. 2).

3.3.2 Makroetik

Den makroetiske del indebarer overvejelser omkring, hvilke mulige konse-
kvenser, forskningen kan have pa det samfundsmassige plan, herunder hvilke grup-
per der bliver henholdsvis vindere og tabere ved evt. offentliggerelse af en underse-
gelse (Brinkmann, 2010, p. 439). Pa makroetisk niveau forekommer det derfor i neer-
vaerende undersogelse vesentligt at tage stilling til, hvilke konsekvenser forsknings-

resultaterne kan have for anvendelsen af executive coaching pa nationalt plan, efter-
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som dette er et forholdsvis nyt felt i Danmark, som beskrevet i indledningen. Ved en
evt. offentliggarelse af forskningsprojektet kan vi risikere at fremme eller haemme
executive coachings indtog i danske virksomheder, athengig af de potentielle fordele
eller begreensninger der matte vise sig ved brugen heraf. Undersegelsen kan derved
pa den ene side fremme anvendelsen af executive coaching ved at belyse de fordele,
der kunne vere forbundet hermed. Modsat kan det ogsa h&mme brugen af executive
coaching, séfremt det skulle vise sig, at informanterne ikke har oplevet, at det har
haft en indvirkning pd dem som mennesker eller ledere, eller har haft en decideret
negativ oplevelse ifm. de enkelte coachingforleb.

For at undgé at undersegelsen far deciderede makroetiske konsekvenser, er det
et vaesentligt treek ved forskningsprocessen, at denne er sd transparent som muligt.
Det forekommer her sarligt vigtigt at vare transparent i formalet med en given un-
dersggelse, som i dette tilfzelde er at belyse, hvordan ledere i henholdsvis en dansk
region og en sterre dansk virksomhed oplever det, at modtage executive coaching.
Tidligere kvalitativ forskning pa internationalt plan viser, at executive coaching kan
have positive effekter badde hos den enkelte leder og i organisationen generelt. Dette
har vaekket en naturlig interesse for at se, om disse positive effekter ogsé opleves hos
danske ledere, der har gennemgéet coachingforleb. Formalet med denne undersogel-
se er sdledes ikke at argumentere for eller imod brugen af executive coaching, men

derimod kortleegge oplevelsen heraf.

3.4 Kvalitetsvurdering af denne undersggelse

I enhver form for forskning forekommer det nedvendigt at vurdere kvaliteten
af den respektive undersegelse for at sikre bedst muligt kvalitet i resultaterne. I litte-
raturen er der dog uenighed om, hvilke begreber der ber knyttes til vurdering af kva-
litative studier. Arsagen er, at kvalitetssikring ofte forbindes med begreberne reliabi-
litet, validitet og generaliserbarhed, som har redder i de naturvidenskabelige traditio-
ner, hvor evidens og lovsmassigheder ses som de dominerende krav (Thagaard,
2004, p. 23; Langridge, 2007, p. 80). Der kan imidlertid argumenteres for, at det kan
virke bade rigidt og kreativitetsheemmende, nér disse begreber blindt overferes, og at
konsekvensen heraf kan blive, at den kvalitative forskning underkendes (Brinkmann

& Kvale, 2009, p. 270f; Brinkmann & Tanggaard, 2010c, p. 490).
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Derimod argumenterer kritikere for, at disse begreber skal nytenkes, sa de
kommer til at passe til den kvalitative forsknings saregenhed (Thagaard, 2004, pp.
13; 176). I samfundsvidenskaberne diskuteres begreberne troverdighed, bekraftbar-
hed og overfarbarhed som hensigtsmessige begreber at bruge ifm. kvalitativ forsk-
ning, svarende til begreberne validitet, reliabilitet og generaliserbarhed i den kvanti-
tative forskning (Brinkmann & Kvale, 2009, p. 267; Thagaard, 2004, p. 23). Nar tro-
vaerdighedsbegrebet bringes i spil, indebarer det, at forskningen er udfert pa en til-
lidsvaekkende made, hvorimod bekraftbarheden henger sammen med en vurdering
af kvaliteten af de tolkninger, en undersggelse nar frem til (Thagaard, 2004, pp. 23;
187). Overferbarheden handler om, hvorvidt tolkningen af resultaterne ogsa kan gore
sig geeldende i andre sammenhange (ibid., p. 192). Nér disse tre begreber anvendes
er det nedvendigt, at grundlaget for den opnéede viden geres eksplicit vha. transpa-
rens omkring fremgangsmaden, analysen og tolkningen af resultaterne (ibid., p. 13).
Tilsvarende fremhaver Yardley (2000) fire omrader, som kvalitative forskere ber
forholde sig til: 1) sensitivitet overfor konteksten, bdde ved informanterne samt teo-
retisk og ift. anden forskning, 2) forpligtelse og stringens, hvilket omhandler forske-
rens kompetencer samt at datasettet feerdigbehandles, 3) transparens og sammen-
hang, som relaterer sig til fremstillingen som ber vere gennemsigtig og sammen-
hangende og 4) pavirkning og vigtighed, som omhandler den effekt, forskningen vil
have mere generelt (if. Langridge, 2007, p. 156f). Elliott, Fischer og Rennie (1999)
har ligeledes udviklet en guideline til at vurdere kvaliteten af kvalitativ forskning,
som indeholder syv trin: 1) du skal specificere dit perspektiv, 2) du skal situere dine
deltagere ift. dataindsamlingen, 3) du skal give eksempler pa dine data, 4) du skal
foretage trovaerdighedstjek, 5) der skal vaere koheerens, 6) du skal sondre mellem
generelle eller specifikke formél, og 7) du skal tilstraebe at skabe resonans i leeseren
(Willig, 2013, p. 494f; Brinkman & Tanggaard, 2010c, pp. 492-494).

Ovenstaende tre fremgangsmader differentierer sig fra hinanden ved vagtnin-
gen af de forskellige foki, men har det til fzlles, at de alle ser transparens, kontekst
og sammenhaeng som vasentlige faktorer ved vurdering af kvalitativ forskning. Be-
greberne validitet, reliabilitet og generalisérbarhed anvendes imidlertid stadig og er i
de sidste artier blevet udviklet, sa de i1 hgjere grad tager hensyn til den kvalitative
forsknings serlige perspektiver (Justesen & Mik-Meyer, 2010, p. 46f). Her betragtes
validering som noget, der foregér fra undersogelsens start til slut, bade ift. transpa-

rens og forskerens hindvaerksmaessige kvaliteter. Reliabilitet omhandler hvorvidt
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underspgelsens metoder er veldefinerede, og generalisérbarhed omhandler hvorvidt
underspgelsens resultater kan vare vejledende for, hvad der kan ske i andre lignende
situationer (Brinkmann & Kvale, 2009, pp. 189; 206f; Justesen & Mik-Meyer, 2010
p. 46). Der er siledes stadig uenighed om, hvilke begreber der ber anvendes til at
vurdere kvaliteten i kvalitativ forskning, om end de har meget til fzlles, herunder det
serlige fokus pa fx transparens. For overskuelighedens skyld har vi derfor valgt at
anvende begreberne validitet, reliabilitet og generaliserbarhed, men med gje for den
kvalitative forsknings sarlige fokus pa konteksten og det intersubjektive i dataind-
samlingsprocessen (Justesen & Mik-Meyer, 2010, p. 42; Brinkmann & Kvale, 2009,
p. 18). Vi vil i afsnittene lebende forholde os til graden af validitet, reliabilitet og

generaliserbarhed i nervarende undersogelse.

3.4.1 Validitet

Begrebet validitet henviser oprindeligt til, om en undersggelse undersoger dét,
den har til forméal at undersege (Willig, 2013, p. 91). Nar begrebet anvendes ifm.
kvalitative fenomenologiske studier, argumenterer Kristiansen og Krogstrup (1999)
for, at: ”/...] Validitet [handler] om, i hvilket omfang observationer og fortolkninger
af disse er i stand til at afspejle de feenomener eller variable, forskeren interesserer
sig for, og belyse den rejste forskningsmeessige problemstilling” (p. 203f if. Justesen
& Mik-Meyer, 2010, p. 47).

En undersggelses validitet kan bl.a. gges pa tre omrader. For det forste er der i
mange kvalitative metoder indlejret teknikker til at sikre, at deltagerne kan stille
sporgsmél og korrigere forskerens forestillinger om de meninger, der undersoges
(Willig, 2013, p. 92). Dette har vi bl.a. gjort ved at stille deltagerne opfelgende
spoargsmal i labet af de respektive interviews for i hgjest mulige grad at indfange den
enkelte deltagers livsverdensperspektiv og undga fejlfortolkninger. Ligeledes har vi
for hvert interviews start briefet den enkelte informant om undersegelsens formal,
spurgt ind til om der var eventuelle spergsmal hertil og informeret om, at de nar som
helst i interviewprocessen var frie til at stille spergsmal (jf. interviewguide, bilag 3).
For det andet foregar kvalitativ forskning oftest i en sakaldt real-life setting. Dette
gor sig ogsd gaeldende for vores interviews, som er foregdet pd informanternes re-
spektive arbejdspladser. Dvs. at resultaterne ikke skal overferes fra en kunstig kon-

tekst til den virkelige verden, hvormed den skologiske validitet ages (Willig, 2013, p.
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92). For det tredje oges validiteten ved, at forskeren ngje gransker forskningsproces-
sen og vedkommendes egen rolle i denne fra start til slut (ibid.). Dette har vi ligele-
des sogt at gore, bade ved at overveje vores personlige og professionelle baggrund
for at udfere naervaerende undersogelse, samt ved at granske vores egen rolle ift.
forsknings- og dataindsamlingsprocessen, som beskrevet i afsnit 3.3.1 Mikroetik.

I almindeligt sprogbrug refererer validitetsbegrebet til gyldigheden af et udsagn
eller argument (Brinkmann & Kvale, 2009, p. 272). Validering herer saledes ikke til
en bestemt fase i underseggelsen, men ber vare en del af forskningsprocessen som
helhed og omhandler bade forskerens hdndvaerksmaessige kompetencer og gennem-
sigtighed om undersggelsens anvendte metoder, begreber, fortolkninger og teoretiske
standpunkter (ibid., pp. 274; 276). Vi har séledes bestrabt os pa at have et kritisk blik
pa samtlige led i forskningsprocessen. Vores egen rolle i relation hertil er beskrevet i
afsnit 3.2 Det kvalitative interview og 3.3.1 Mikroetik i nerverende kapitel, hvorfor
dette ikke vil blive uddybet yderligere i dette afsnit. Alle overvejelser ifm. underse-
gelsen er ligeledes vendt med vejleder og seniorforsker Ole Michael Spaten. Han har
saledes udfordret os i og opmuntret os til at tage kritisk stilling til vores egen praksis

og anvendte tilgange, séledes at vi har faet nye perspektiver pa vores materiale.

3.4.2 Reliabilitet

Begrebet reliabilitet refererer helt overordnet til, hvorvidt en undersogelses
metoder er veldefinerede, saledes at andre forskere i princippet ville kunne gentage
underspgelsen og nd frem til de samme resultater (Justesen & Mik-Meyer, 2010, p.
40).

I det semistrukturerede interview anvendes, som tidligere beskrevet, oftest en
interviewguide med &bne, ikke ledende spergsmal. I selve interviewsituationen kan
forskeren imidlertid anvende ledende spergsmél med henblik pa bade at verificere
sine egne fortolkninger og samtidig lave en lgbende reliabilitetskontrol af informan-
tens svar (Brinkmann & Kvale, 2009, p. 196). Vi har derfor i interviewsituationerne
sogt med mellemrum at folge op pa den enkelte informants svar, som det fx ses i
interviewet med Hanne: “Sd det jeg horer dig sige, det er meget det her med, at det
var udfordringen med at komme ind i det her nye job” (Hanne, 11. 658-660). Fordelen
ved at anvende sddanne, er at interviewpersonen far mulighed for at afkraefte inter-

viewerens fortolkning, séledes at denne i hgjest mulige grad baseres pa informantens
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livsverdensperspektiv (Brinkmann & Kvale, 2009, p. 196). Gennem de opfolgende
sporgsmal blev vi i mange tilfeelde bekreeftet 1 vores forstaelse af den enkelte infor-
mant, men oplevede ogsa at de korrigerede os eller talte videre om emnet, som det fx
ses 1 interviewet med Gitte, der, efter intervieweren har fulgt op péd et spergsmal,
svarer: Ja, og generelt ogsd (...)” (Gitte, 1. 1109).

Naér reliabilitetsbegrebet bringes i spil 1 kvalitativ forskning, haenger det teet
sammen med undersegelsens transparens (Brinkmann & Tanggaard, 2010c, p. 491).
Dette indeberer, at beslutningsprocesser, dataindsamling, design og gennemforelse
skal beskrives sa gennemsigtigt og ngjagtigt som muligt, sa laeseren pé egen hand far
mulighed for at lave en kvalificeret vurdering af forskningsresultaterne. Vi har sale-
des bestrabt os pa at vaere s gennemsigtige om vores til- og fravalg i undersggelsen
som muligt. Dette gaelder lige fra den anvendte fremgangsméde og analysen til for-
midlingen af forskningsresultaterne. Vi har derfor netop i nervaerende kapitel sogt at
argumentere for, hvorfor vi har valgt de anvendte teorier og metoder frem for andre,

saledes at laseren selv bliver i stand til at lave en kritisk vurdering heraf.

3.4.3 Generalisérbarhed

Som det sidste af de tre led i vurderingen af kvalitative studier, vil vi nu beva-
ge os videre til generaliseringsproblematikken. Begrebet generalisering refererer til
den proces, hvorved en eller flere konstateringer almengeres, og det bliver dermed
ogsé tydeligt, at det har sine redder i de naturvidenskabelige traditioner, hvor segen
efter arsagsforklaringer er en dominerende praksis (Roald & Keppe, 2008, pp. 86f).
Generalisérbarhed er derfor ogsé et sverere omrade inden for kvalitative studier, idet
disse oftest baserer sig pa relativt fa individers oplevelse af det underseggte faenomen
(Willig, 2013, p. 94). Dette er ogsa karakteristisk for den fenomenologiske forsk-
ning, og netop derfor bliver det gennem denne metode ogsd muligt at afdekke detal-
jer og forbindelser, som ultimativt resulterer i en dybere forstéelse for det undersogte
fenomen (Roald & Keppe, 2008, p. 93). Den feenomenologiske forskning er, som
tidligere beskrevet, dog altid situeret i en bestemt kontekst pa et bestemt tidspunkt,
hvorfor en specifik forklaring eller beskrivelse principielt kun vil vaere gyldig inden
for de rammer, den udfolder sig i (ibid.). P4 den made skifter generaliseringsproble-
matikken karakter, idet viden opfattes som varende dynamisk og kontekstuel

(Brinkmann & Kwvale, 2009, p. 288). Generalisering ber siledes ikke afvises inden
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for den kvalitative forskning, men derimod ber der skelnes imellem hvilke former for
generalisering, der er pa spil.

Inden for videnskabelig forskning skelnes der overordnet mellem to former for
generalisering, nemlig statistisk- og analytisk generalisering. Den statistiske genera-
lisering er formel og eksplicit og kraever, at informanterne er tilfeldigt udvalgt, og at
resultaterne kvantificeres (Brinkmann & Kvale, 2009, p. 289). Den analytiske gene-
ralisering baserer sig derimod pa en velovervejet bedemmelse af, om resultaterne af
en undersogelse kan vaere vejledende for, hvad der vil ske 1 andre lignende situatio-
ner (ibid.). I fenomenologiske studier anvendes hyppigst den analytiske generalise-
ring netop grundet det sarlige fokus pa den individuelle oplevelse, og der vil derfor
ikke gores forseg pa at generalisere uden for samplet (Justesen & Mik-Meyer, 2010,
p. 46; Langridge, 2007, p. 58). Formalet med narvarende underseggelse er, at under-
soge hvordan ledere i henholdsvis en dansk region og en sterre dansk virksomhed
oplever det, at modtage executive coaching, hvorfor der vil vere fokus pa analytisk
frem for statistisk generalisering. Derimod vil vi sege at komme med sé& detaljerede
kontekstuelle beskrivelser som muligt samt vere sa transparente og eksplicitte gen-
nem hele undersegelsesprocessen som muligt (Brinkmann & Kvale, 2009, p. 2891).
Dette gores bade, séledes at laeseren selv far mulighed for at tage stilling hertil, samt
for at gge muligheden for at andre vil kunne forske ud fra lignende praemisser og
dermed se, hvorvidt resultaterne i denne undersegelse ogsa ger sig geldende i andre
sammenhange. Informanterne arbejder pd forskellige ledelsesniveauer og har for-
skellige beveggrunde for at veelge coaching til. Ligeledes er de placeret forskelligt
geografisk i Danmark og deler ikke nedvendigvis arbejdsplads. Dvs. at de forskellige
informanters oplevelse af at modtage coaching muligvis vil vaere forskellige fra hin-
anden, ligesom oplevelsen vil vare kontekstathaengig. Selvom der ikke pé forhand er
et eksplicit gnske om at overfore undersggelsen til andre sammenhange, er der imid-
lertid nogle ligheder i oplevelsen af at modtage coaching hos de seks inddragede in-
formanter. Der leegges 1 denne opgave derfor op til analytisk generalisering, hvor vi
vil fokusere pa ligheder og forskelle i oplevelsen af det undersegte faenomen de in-
kludere informanter imellem. Der vil sdledes i analysen vere en raekke egenskaber,
der fremhaves, men dermed ogsé en rekke egenskaber, der vil blive reduceret vaek

(Roald & Kappe, 2008, p. 96).

50



3.5 Interpretative Phenomenological Analysis (IPA)

Som beskrevet indledningsvis, har vi valgt at analysere vores interviews ud fra
Interpretative Phenomenological Analysis (IPA), som bruges til at analysere, hvor-
dan mennesker oplever et givent fenomen (Langridge, 2007, p 107). IPA blev udvik-
let af Jonathan Smith i 1990’erne, som senere videreudviklede metoden i samarbejde
med Mike Osborn (ibid., p. 106). Smith og Osborn (2008) betoner metodens herme-
neutisk-faenomenologiske redder yderligere, séledes at der bliver et mindre fokus pa
beskrivelse, end i deskriptiv fenomenologi, og et storre fokus pa fortolkning gennem
brugen af dobbelthermeneutik (p. 53). IPA er saledes en version af den faanomenolo-
giske metode, hvor formélet med analysen er at udforske informantens livsverden,
men som anerkender, at denne nedvendigvis ma vare forskerens fortolkning af den
deltagenes oplevelse (Willig, 2013, p 260). Forskerens forstaelse af den deltagenes
fremstilling er netop influeret af vedkommendes egne tanker, antagelser og holdnin-
ger. Disse betragtes dog ikke som biases, der skal elimineres, men som en nedven-
digvig omstendighed for at muliggere den meningsskabende aktivitet gennem for-
tolkning (ibid., p. 287). Forskning bliver dermed en dynamisk proces, hvor forskeren,
gennem en fortolkende aktivitet, seger at identificere, forstd og skabe mening i den
enkelte informants livsverden (Smith & Osborn, 2008, p. 54).

Nér der arbejdes med IPA, vil analysematerialet som oftest besta af transskri-
beringer af semistrukturerede interviews, dvs. at det er tekster genereret af de delta-
gene, som forskeren analyserer én for én (Willig, 2013, p. 261f). Der anvendes, som
tidligere beskrevet, et forholdsvis homogent sample, og underseggelserne er induktive
og idiografiske forstaet p4 den made, at de fokuserer pa en enkelt case, for de gar
videre til den naeste (Langridge, 2007, pp. 108-110). IPA er som mange andre feno-
menologiske tilgange individualistisk, dvs. at den omhandler den individuelle ople-
velse (ibid., p. 110). IPA er derfor heller ikke en péd forhand fastlagt metode, men er
derimod en fortolkningsproces, der ber tilpasses den enkelte forsker og emne (Smith
& Osborn, 2008, p. 54; 67). Processen er krevende og langsommelig og anbefales
derfor kun til mindre samples (ibid., p. 55). Nar der, som i nervaerende undersggelse,
analyseres mere end et interview, anbefales det at gi 1 dybden med én transskription
for man begiver sig videre til den naste (ibid., p. 67). Den idiografiske tilgang folges

saledes, at der tages udgangspunkt i konkrete eksempler, hvorefter der arbejdes hen
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imod med generelle kategorier eller udsagn transskriptionerne imellem (Smith &
Osborn, 2008, p. 67.). IPA kan inddeles i seks faser som uddybes i nedenstaende:

I forste fase af analyseprocessen lases og genlases transskriptionen fra ende
til anden, séledes at forskeren bliver sd bekendt med materialet som muligt (Willig,
2013, p. 262). Dette er vigtigt, idet hver gennemlasning har potentiale for nye ind-
sigter (Smith & Osborn, 2008, p. 67).

I anden fase genlases transskriptionen, og det noteres i venstre margin, hvad
der findes interessant (Smith & Osborn, 2008, p. 67). Dette kan fx vere deskriptive
kommentarer, der kommenterer pa den subjektive oplevelse, lingvistiske kommenta-
rer, der kommenterer pa sprogbrug eller konceptuelle kommentarer der fokuserer pa
konteksten omkring oplevelsen (Willig, 2013, p. 262). Overordnet set handler andet
stadie sdledes om at nedfaelde opsummeringer, associationer eller fortolkninger, der
kan medvirke til at fastsla, hvad der foregar i transskriptionen (Langridge, 2007, p.
111). Dette gores gennem hele transskriptionen, men uden forseg pa at udvaelge pas-
sager, der far serligt fokus (Smith & Osborn, 2008, p. 70).

I tredje fase af analyseprocessen startes der forfra, og forskeren nedfelder lo-
bende titler pa temaer i hgjre margin. De opstiede titler er konceptuelle og ber derfor
kunne indfange essensen af det sagte i meget fa ord, hvorfor det er vigtigt, at de af-
spejler det, der repraesenteres i teksten (Willig, 2013, p. 263). I denne fase vil forske-
ren i hgjere grad begynde at anvende mere psykologisk terminologi, og mere teoreti-
ske forbindelser vil ofte blive synlige (ibid.). Udfordringen pé dette niveau er at finde
titler, som er pa sa hejt et niveau, at forskeren kan finde ovennavnte teoretiske for-
bindelser, men som stadig er funderet i de specifikke udsagn (Smith & Osborn, 2008,
p. 68). Et eksempel pa anden og tredje fase kan ses i bilag 4.

I fjerde fase af analyseprocessen udformer forskeren et dokument med temaer,
der er identificeret pa tredje stadie (Willig, 2013, p. 263). Disse nedfzldes ift. den
kronologiske rekkefolge, de er optradt i, i datamaterialet (Smith & Osborn, 2008, p.
70). Vi valgte her at satte dem op i et dokument med to sidelebende kolonner — en til
hver studerende — séledes at temaerne, inkl. reference, stod oplistet ved siden af hin-
anden.

I femte fase af analyseprocessen vil forskerne sgge at samle de opstaede tema-
er i sma grupperinger, hvoraf nogle vil blive subkategorier for andre (Smith & Os-
born, 2008, p. 70). Som tidligere beskrevet er kvalitative analyser, herunder IPA, en

personlig proces, som inddrager forskerens egne antagelser og forforstaelse i den
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analytiske fortolkningsproces (Smith & Osborn, 2008, p. 66f). Derfor er det vigtigt
hele tiden at sammenholde fortolkningerne og kategorierne med informantens sagte
ord for at sikre, at disse tager udgangspunkt i den enkeltes livsverden (ibid., p. 72). I
femte fase valgte vi saledes at satte de opstdede temaer op i to sidelebende kolonner,
sd vi havde et overblik over, hvilke der forsvandt, og hvilke temaer der blev subte-
maer for andre. Vi valgte her endnu at have den respektive analyse opdelt i to.

I sjette fase af analyseprocessen produceres en liste af de endelige temaer og
subtemaer i sammenhangende orden (Smith & Osborn, 2008, p. 72). Pa dette stadie
tilfojes temaernes referencer til eksempler i de enkelte interviews, saledes at det er
tydeligt hvor i transskriptionerne, det pageldende tema kan findes (ibid.). I denne
fase vil nogle af de indledende temaer blive valgt fra — temaer som af forskellige
arsager ikke passer ind i strukturen, ikke er yderligere fremtraedende i datamaterialet,
ikke har tyk nok evidens i transskriptionen, eller som ikke har relevans for problem-
formuleringen (ibid., pp. 72;74). Eksempler pa analysens fjerde, femte og sjette fase
kan findes i bilag 5. Vi har for gennemsigtighedens skyld valgt at vedhafte disse
faser for alle interviewene, séledes at maden hvorpéa vi har fundet frem til de endelige
temaer fremgar sé transparent som muligt.

Nér ovenstdende seks faser er gennemfort for et interview, startes der forfra
med det naste, og faserne keres igennem pa ny (Langridge, 2007, p. 111). Processen
bliver dermed cyklisk og iterativ, idet forskeren konstant vender tilbage til dataene
og tjekker fortolkningerne (ibid.; Smith & Osborn, 2008, p. 72). Dette er vasentligt,
saledes at det bliver klart for forskeren, hvilke temaer der er nye manifestationer af
gamle temaer, og hvilke der rent faktisk introducerer nye meninger og koncepter
(Willig, 2013, p. 272). Nér alle interviews er analyseret pa denne made, vil forskerne
slutteligt lave en samlet tabel over temaer pa tvers af interviewene (Smith & Osborn,
2008, p. 75). P4 dette stadie vil nogle temaer igen falde fra, mens andre vil blive slaet
sammen eller inddelt i subtemaer (ibid.). Dette udtrykker den tidskrevende og lang-
sommelige proces, det er at anvende IPA, idet det forst er efter analyse af alle inter-
views, at temaer kan blive sammenholdt pé tvers af datamaterialet (ibid.). Vi vil der-
for nu, efter gennemgang af den anvendte metode, vende blikket mod analysen af

interviewene med undersggelsens seks inkluderede informanter.
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4. Analyse

Som beskrevet i ovenstdende metodeafsnit har vi i nerverende undersogelse

valgt at anleegge en hermeneutisk-faenomenologisk tilgang til at undersege danske

lederes oplevelse af at modtage executive coaching. Undersogelsen er udfert ved

vha. semistrukturerede interviews og analyseret ud fra IPA-metoden. Vi har, som

beskrevet tidligere, inkluderet seks interviews med ledere pa forskellige niveauer,

fem kvinder og en mand i alderen 45-55 ar.

Vha. IPA fandt vi frem til i alt fem hovedtemaer med hver to subtemaer, som i
analysen vil blive behandlet i kronologisk raekkefolge som oplistet nedenfor. Der

skal tages forbehold for, at temaerne og subtemaerne relaterer sig til hinanden og

dermed ogsé overlapper, selvom de i analysen er delt op og behandles individuelt. De

endelige temaer og subtemaer lyder som folger:

1. Ledelsesstil

Et godt arbejdsmiljo

Kommunikation og aben dialog

2. Coaching i relation til medarbejderen

Medarbejderen som menneske kontra maskine

Relation og interaktion med andre

3. Personlig udvikling

At kigge indad

Forskellige verdener og det at veere i dem

4. Coachingrummet

Helikopterperspektivet
En wvildig at tale med

5. Coaching som ledelsesudviklingsveerktaj

Coaching kontra andre ledelsesudviklingsvcerktajer

Coaching for “at undgd mavesdr”

54



4.1 Ledelsesstil

Samtlige af informanterne i denne undersggelse papeger vigtigheden af i coa-
chingen at reflektere over egen ledelsesstil og tilgang til andre ansatte i virksomhe-
den, hvorfor vi har valgt at kalde det forste opstdede hovedtema for Ledelsesstil. Li-
geledes kommer fem af informanterne ind pa, hvordan de har benyttet sig af coachi-
ngen til enten at fa hjeelp til at facilitere et godt arbejdsmilje eller til at laese medar-
bejdernes signaler anderledes, sadan at de i hgjere grad er blevet i stand til at takle
medarbejderne, hvilket bl.a. kommer til udtryk gennem arbejdsmiljeet. Vi har derfor
valgt at kalde det forste opstdede subtema for Arbejdsmiljo. Ydermere kommer fem
af informanterne ind pa vigtigheden af god kommunikation og en aben dialog pa
arbejdspladsen, hvorfor vi har valgt at kalde det andet opstaede subtema for Kommu-
nikation og dben dialog.

I forste omgang vil vi dog vende blikket pa informanternes oplevelse af i coa-
chingen enten at have faet hjelp til at implementere en faktisk ledelsesstil eller @ndre
uhensigtsmaessig adferd i relation til deres ledelsesstil. I den forbindelse beskriver
Maria meget eksplicit hvordan hendes ledelsesstil konkret har @ndret sig ifm. coa-

chingen:

(...) i min verden skal man ikke have ros for at passe et arbejde, i fir lon, det er
ros nok, ik’? Men jeg er blevet bedre til at sige, ogsd til mine ledere, (...) husk
ogsa at sige til dem at de gor noget godt (...) og husk at sige til dem at det ogsd
er okay at have en darlig dag (Maria, 11. 589-597)

Maria giver saledes udtryk for en oplevelse af, vha. coachingen, at vere blevet bedre
til at rose medarbejdere og ledere. Derimod giver fx Hanne udtryk for, at hendes
primere problematik har handlet om, at den gvre ledelse ikke satte nogle forventnin-
ger op til hende, da hun tiltradte sin nuverende stilling. For hende har coachingen
derfor primert handlet om at fa nogle redskaber til at hdndtere de enkelte medarbe;j-
dere og samtidig implementere en faktisk ledelsesstil, som stemmer overens med

hendes visioner:

Man (...) overtager en arv fra en tidligere leder og nogen kulturer og veerdier,

som kan veere sveere at hdndtere, bdade for den nye leder, men ogsd for de her
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medarbejdere, fordi som medarbejder sidder man og teenker: ”(...) det er jo ba-
re, som det plejer at veere”, og det er det jo sd ikke, sd [i coachingen] var det
lige dele af (...) hvordan man far 14 mennesker til at veere dygtige, og hvordan
er det sd, jeg handterer den her ene medarbejder, som bare slet ikke vil, som jeg
vil (...) sa det var sddan nogle ting, jeg brugte den her coach til (Hanne, 11. 70-
85)

Hvor det for de fem af informanterne enten handlede om at fa implementeret og rea-
liseret deres visioner for ledelse eller endre ledelsesstilen direkte i relation til medar-
bejderne, handlede det derimod for Anders mere om at @ndre tilgangen til sin egen

leder vha. coachingen:

(...) jo mere [coach og jeg] fik snakket, og jo mere Vi fik sat op, jo mere kunne
jeg ogsad begynde at se, hvad er det der skinner igennem her? Og der er jo rigtig
mange fingre der peger indad ogsd, med ting jeg skulle arbejde med (Anders, 11.
368-373)

Anders giver sdledes udtryk for en oplevelse af, at coachingen bl.a. har fert til en
erkendelse af, at han har et medansvar i konflikten med sin chef. Han giver ligeledes
udtryk for, at coachingen i hans tilfzelde har handlet om, hvordan han har kunnet
handtere konflikten anderledes end hidtil, samt hvordan han har kunnet arbejde med
at vaere 1 relationen til sin chef. I modsetning til de resterende fem informanter har
det for Anders dermed i hgjere grad handlet om at modificere sin adfeerd ift. ledelsen
frem for medarbejderne.

Informanterne giver séledes udtryk for aktivt at have brugt coachingen som
middel til bl.a. at &ndre eller implementere deres respektive ledelsesstile eller som
hjeelp til at handtere konflikter i relation til specifikke kollegaer. Andre elementer
knyttede sig derimod til, hvordan man som leder kan varetage opgaver anderledes i

relation til medarbejderne, hvilket Maria giver meget eksplicit udtryk for:

(...) i stedet for bare at overtage opgaven (...) som jeg kunne finde pd at gore
for (...) jamen sad hellere coache dem til (...) at gore tingene anderledes (...) og
de arbejder jo meget mere effektivt, nar de far lov til at tage noget ansvar selv

(Maria, 11. 307-317)
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Dette kommer ogsa til udtryk i interviewet med Dorte, som generelt beskriver, at
lederne i organisationen bruger hende som sparringspartner, men at hun ikke kan lose
problemerne for dem: (...) det er ikke mig der skal have losningen (...) men jeg kan
(...) sige det er inden for den her ramme du skal lose opgaven (...) men det her er
madlet og (...) sd er det dig, der loser opgaven” (Dorte, 11. 993-1007). Det tyder sale-
des p4, at Maria og Dorte har en oplevelse af, at coachingen bl.a. har hjulpet dem til
at avancere deres evner til at hjelpe medarbejderne til at varetage deres opgaver me-
re effektivt og selvstendigt. Informanterne har dog ikke blot benyttet sig af coachin-
gen til at endre eller implementere serlige ledelsesstile, men ogsé til at reflektere
over, hvordan de som ledere agerer ift. deres medarbejdere. Sarligt Kathrine giver

udtryk for denne stillingtagen i overgangen fra medarbejder til leder:

(...) det forste ar arbejdede [coach og jeg] meget med at jeg skulle finde mig
selv som leder (...) hvad var [min] ledelsesstil, og hvem var jeg, og hvordan re-
agerede jeg (...) [for] jeg kom jo som en del af ambulatoriet, [sd] de var vant til
at se mig i en anden rolle, og det i sig selv var noget af en udfordring (...) at fa
cendret deres synsvinkel pd mig, og det kreevede jo, at jeg var nodt til at treede i

karakter (Kathrine, 11. 897-917)

Ovenstaende tegner séledes et billede af, at coachingen bl.a. har hjulpet lederne
til at implementere en specifik ledelsesstil eller blive mere bevidste herom. Ligeledes
virker det til, at informanterne gennem coachingen er blevet i stand til at implemen-
tere arbejdsgange, der understoatter deres visioner for ledelse i den kontekst, de indgar
1. Seerligt leegges der vegt pa vigtigheden af at rose medarbejderne og acceptere, at
de kan have en darlig dag, samt det at kigge indad og erkende et medansvar ift. kon-
flikthandtering. Derudover kommer informanterne ind pa, hvordan de i hgjere grad
varetager dagligdagsopgaver anderledes og leegger veegt pa at coache medarbejderne
frem for blot at overtage eventuelle problematiske opgaver. I den forbindelse kom-
mer fem af informanterne enten implicit eller eksplicit ind pa vigtigheden af at skabe
et godt arbejdsmiljo for de ansatte som en del af deres ledelsesstil, hvilket vil blive

uddybet i det folgende.
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4.1.1 Et godt arbejdsmiljo

Veagtningen af arbejdsmiljeet som en faktor for trivslen pa arbejdspladsen kom
forskelligt til udtryk hos informanterne. Felles for Hanne, Kathrine og Gitte er, at de
giver udtryk for, at de ved tiltreedelse af deres respektive lederstillinger har madt et
enten mangelfuldt eller decideret dérligt arbejdsmilje. For dem har fokus i coachin-
gen derfor i hgj grad varet pa, hvordan de har kunnet facilitere et godt arbejdsmilje.
Seerligt Gitte kommer ind pé, hvilke elementer hun har segt at implementere i for-

bindelse hermed:

(...) da jeg overtog afsnittet var der et fuldstendig odelagt arbejdsmiljo (...) jeg
startede med at lave teambuilding (...) sagde vi skal have en maskot (...) som sd
skal veere pd (...) vores badges (...) det var de sma steps (...) og ifm. det (...)
var der rigtig god effekt, ogsd at [...] du er en del af vores afsnit (...) og ogsa at
snakke om det, hvad er egentlig vores veerdier? (...) det er efter tre ar (...) lyk-
kes, det at vi arbejder som team, at vi ikke arbejder mere i faggruppen (Gitte, 11.

157-194)

Gittes akutte fokuspunkt ved tiltreedelse har sdledes varet at skabe en teamfolelse,
hvorimod Maria i hejere grad giver udtryk for at have understottet det eksisterende
arbejdsmilje. Omdrejningspunktet i coachingen har for hende derfor i hgjere grad
handlet om, hvordan hun har kunnet lere at lase sine medarbejdere for bedre at kun-

ne handtere dem og deres frustrationer:

(...) [coach og jeg] arbejdede rigtig meget med (...) forstdelsen for mine med-
arbejderes kropssprog, dem der mdske virkelig var stride, eller hvis (...) jeg ik-
ke rigtig folte [at] de viste respekt, eller lavede det de skulle lave, og den der
frustration man far som leder (...) der fik jeg nogle redskaber til og mdske for-
std de signaler personen kommer med, jamen det kunne godt veere, jeg skulle

takle den person HELT anderledes (Maria, 11. 226-239)

Der tegner sig séledes et billede af, at arbejdet med arbejdsmiljoet for de fem af in-
formanterne hovedsageligt har relateret sig til den overordnede og generelle trivsel
hos medarbejderne, samt maden hvorpa de som ledere handterer deres ansatte. For

Hanne har det aktive arbejde med arbejdsmiljeet dog ogsa handlet om, som leder at
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blive i stand til at indremme sine egne fejl og tilgd medarbejderne forskelligt. Et om-

rade, som hun giver udtryk for at have arbejdet med i coachingen:

(...) jeg ved, at det er den eneste mdde at kurere den her mavepine pd, det er
ved at gd til den pdgeeldende, du egentlig synes, der er en del af den her ligning
med mavepinen, og sd ikke veere anklagende og ikke veere kritisk (...) fordi det
jeg har leert i [coachingen], det er jo ogsd at se, er det dig eller dig jeg skal
snakke med, sa pa den mdde tilpasser jeg det jo (Hanne, 11. 1111-1124)

Informanternes fokus pé arbejdsmiljoet relaterer sig dog ikke blot til det over-
ordnede eller til konkrete opgaver, men ogsa til vigtigheden af at tage nogle indivi-
duelle snakke med medarbejderne og tage det private med ind pa arbejdspladsen.
Béde Kathrine, Maria, Dorte og Hanne belyser vigtigheden af at tage nogle individu-
elle snakke, hvor medarbejderne kan fi luft for deres generelle bekymringer eller
problematikker. Hanne beskriver, at det for hendes vedkommende ogsa handler om
at veere 1 stand til at klaede sine medarbejdere pa, séledes at de kan komme til hende,
hvis der er noget, de er utilfredse med. Et omrade, som hun har faet hjelp til i coa-

chingen:

(...) det har de ogsa lcert gennem den tid, vi har veeret sammen, [at] sd mad de jo
sige det (...) og da jeg var feerdig med [coaching] var jeg lidt mere styrket i at
gd ud og sige de her ting fra starten og sige, at det der med boss-management
(...) det skal jo kunne lade sig gore, at du kan navigere i dit rum som medarbej-

der ift. den leder, du har (Hanne, 11. 391-409)

Maria giver derimod, i hgjere grad end de andre informanter, udtryk for, at hun an-
vender disse individuelle snakke til at tale med medarbejderne om ting i privaten,
som gor at de méske ikke agerer hensigtsmassigt pa arbejdspladsen, og udtrykker det
ifm. en MUS-samtale med en ung mand séledes: (...) jamen ubevidst sa kunne det
godt veere at han have lagt tingene derhjemme, men (...) vi kunne faktisk godt meerke
det (...) og fra den dag, sa har han faktisk bare veeret en helt anden person” (Maria,
11. 375-381). I denne situation beskriver Maria, hvordan hun specifikt har benyttet sig

af de veerktejer, hun arbejdede med i coachingen:
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(...) jeg foler mdske at jeg turde sige til ham (...) den adfeerd du udviser, har jeg
leert [i coachingen] at (...) hvis en person udviser denne her adfeerd, sd er det

faktisk tegn pd, at det er det her, der er galt (Maria, 11. 400; 419-425)

Hun henviser i den forbindelse til et billede, hun har hangende ved sin computer,
som indeholder en liste over sammenhangen mellem emotioner og adfaerd, som hun
har udformet i samarbejde med sin coach. Et konkret vaerktgj som hun bruger pa dag-
lig basis for at fastholde den relationelle udvikling, hun har gennemgéet i coachin-
gen: ”(...) [jeg] havde selv valgt at heenge den op sa jeg kan se den hver eneste dag
for at huske mig pd, at jamen det er altsa mennesker, jeg har med at gore” (Maria, 11.
442-445).

Ovenstdende tyder saledes pa, at lederne bl.a. gennem coachingen er blevet
mere opmeerksomme pé, hvordan de kan facilitere eller italesatte et godt arbejdsmil-
jo, som ferer til gget trivsel pa arbejdspladsen for badde dem og medarbejderne. Lige-
ledes belyser informanterne, hvordan de igennem coachingen er blevet bedre i stand
til at laese medarbejderne samt takle og tilgd dem individuelt. Dette kommer sarligt
til udtryk 1 informanternes made at navigere i leder-medarbejderrummet, forstaet pa
den made, at de i hgjere grad indremmer egne fejl og tillader medarbejderne at lade
det private fylde pa arbejdspladsen. Fem af informanterne beskriver desuden ekspli-
cit vigtigheden af god kommunikation og en dben dialog i relation til medarbejderne

og egne ledere, hvilket vil blive uddybet i det folgende.

4.1.2 Kommunikation og dben dialog

Baseret pé informanternes udtalelser forekommer kommunikation og en &ben
dialog som et vigtigt tema. I den forbindelse er der for Maria, Gitte og Hanne et fort-
sat fokus pa vigtigheden i at tage det private med péd arbejdspladsen. Maria belyser
her, hvordan hun i coachingen fik hjelp til at forsta og laese en specifik og problema-
tisk medarbejders signaler: ”(...) ud fra det coachen fortalte mig om [medarbejder]
(...) det var, at alle de sma ting han kom med, det var tegn pd at han gerne ville i
kontakt (...) og [sddan] havde jeg ikke teenkt pd det for” (Maria, 11. 768-774). Netop
denne medarbejder var meget pavirket af de ting, der foregik i hans privatliv, nar han
medte pé arbejde, hvilket Maria senere i interviewet giver udtryk for at vaere blevet

bedre til at give plads til: ”(...) det har jeg normalt teenkt “arh, det gider jeg godt nok
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ikke”, fordi vi skal arbejde (...) sa det teenkte jeg meget over, at det er okay, nar de
kommer med deres private ting” (Maria, 1. 802-811). I Marias tilfzelde har arbejdet i
coachingen sédledes sarligt fokuseret pa, hvordan hun har kunnet leese og takle sine
medarbejdere mere hensigtsmeessigt. Saerligt Maria, Gitte og Hanne giver i den for-
bindelse udtryk for, hvordan de relationelle aspekter ved arbejdet som leder faldt
dem unaturligt, hvorfor coachingen i denne optik har veret vigtig, som Gitte udtryk-
ker det: ”(...) der er dele (...) som er medfodt, som er meget let for mig at varetage,
og sd er der dele som jeg har valgt ud af min coaching (...) og det er i hvert fald den
(...) relationelle del” (Gitte, 1. 251-256). Hanne beskriver ligeledes, hvordan det ikke
falder hende naturligt: (...) sda gdr jeg hen og (...) prover at angribe det velovervejet
og lidt forsigtigt, hvor min natur i hoj grad kalder pa, at jeg bare gar derhen og siger
et eller andet. Sd det er jeg blevet bedre til” (Hanne, 1. 1046-1051), hvorimod Maria
1 hgjere grad omtaler det som verende en sver proces: ”(...) det har veeret en sveer
proces for mig at skulle veere personlig med mine medarbejdere” (Maria, 1l. 470-
471). Alle tre informanter giver sdledes udtryk for en oplevelse af, at coachingen
bl.a. har bidraget til deres relationelle evner i arbejdsrelateret sammenhaeng.

Den abne kommunikation forekommer dog ikke blot at veere vigtig for medar-
bejdernes skyld, men ogsa for at hegjne trivslen og undga misforstaelser leder og
medarbejder imellem. Ved spergsmélet om, hvad der forekommer som de vigtigste

elementer, lederne tager med sig fra coachingen, fortaller Gitte bl.a.:

(...) man [skal] vere opmeerksom pd, at det ikke i en rutine bliver glemt, iscer
den relationelle del, [at] medarbejdere er emotionelle [ ...] og der skal veere en
dialog, og [med de] forskellige budskaber skal [man] sikre sig (...) fordi mange
gange altsd, man teenker: “Ja, det har jeg da sagt”, men bliver det sa hort pd
den mdde ogsd?” (...) og det er en enormt stor ting at (...) man skal veere op-
meerksom pd hvordan (...) budskaber bliver kommunikeret generelt (Gitte, 11.

1009-1032)

For Gitte har coachingen sdledes sarligt handlet om, hvordan hun kommunikerer
med sine medarbejdere, bade pé det private plan pa arbejdspladsen og ift., hvordan
hun viderekommunikerer budskaber. Hanne beskriver i den forbindelse, hvordan hun
i coachingen har faet hjelp til at blive mere tydelig i sin kommunikation med medar-

bejderne:
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(...) og finde ud af, hvordan bringer jeg det i spil at vi skal fjerne vores antagel-
ser om hinanden for at (...) prove og finde nye stier i det her for at fd det til at
lykkes, ik’? Det var noget af det [coach og jeg] arbejdede meget med (...) altsd
sd sporger hun mig fx: "Hvordan vil du sikre det?”, "jamen det vil jeg gore ved
at kommunikere”, "hvordan vil du gore det?”, "jamen jeg skal veere mere tyde-
lig”, altsd det der med at fa folk til at lytte og fa dem til at forstd, sd det snakke-

de [coach og jeg] meget om (Hanne, 11. 732-748)

Den é&bne dialog og kommunikation virker séledes til at have en positivt effekt pa
leder-medarbejderforholdet forstdet pd den méde, at medarbejderne bade foler sig
inddraget, og ved at misforstaelser sa vidt muligt undgas. I den forbindelse kommer
bade Dorte, Kathrine, Gitte og Hanne ind pa, hvor essentielt det er ogsé at tale om de
ting, der ikke fungerer, som Kathrine udtrykker det: ”(...) det er i hvert fald noget af
det, jeg har leert [i coachingen], det er at lytte, og hvis ikke at du lader folk brokke
sig, jamen sd ulmer det, og sa begynder det at breende pa et tidspunkt” (Kathrine, 11.
654-659). Ifolge Gitte har denne &benhed og fzllesskab omkring tingene ogsa en
indflydelse pa medarbejderne, nar der sker forandringer i organisationen. De omra-
der, hun har faet hjelp til i coachingen som fx at skabe et godt arbejdsmiljo, kommer

nemlig bl.a. til udtryk ved, at hun sjeeldent meder modstand mod forandringer:

(...) med (...) de politiske mdl vi skal omscette (...) man skal altid effektivisere
(...) og spare og (...) hvis du har et afsnit, som er et team, og er (...) glade for at
veere [her] og synes, det giver mening at [...] gore det bedste for patienterne
(...) sa er det ogsd med til bevaegelse generelt, sd (...) hvis jeg kommer med sto-

re cendringer (...) mader [jeg] neesten aldrig modstand (Gitte, 11. 584-602)

Felles for Kathrine, Gitte, Dorte, Maria og Hanne er, at de aktivt seger at vaere
synlige overfor deres medarbejdere, enten ved at facilitere en &ben-der-politik eller

anerkende hinanden verbalt pa arbejdspladsen. Kathrine udtrykker det siledes:

(...) noget af det, jeg synes, jeg har leert [i coachingen], det er at lytte (...) sd
kom ud med det, lad os tale om det (...) og folk de er jo altid velkomne her, min
dor er altid dben (...) ndr jeg ikke har patienter, sa kom ind, sd taler vi om det

(Kathrine, 11. 654-675)
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Ligeledes vegter bade Gitte og Hanne, at medarbejdere og ledere anerkender hinan-
dens tilstedevaerelse. Ved spergsmélet om hvad Hanne har taget med sig fra coachin-

gen, giver hun bl.a. udtryk for felgende:

(...) det er de smd ting, som altid at sige godmorgen og (...) tak for i dag (...)
det er ogsd blevet italesat, at (...) vi skal give en anerkendelse af at vi (...) ser
hinanden (...) det kan lyde sd banalt (...) men det har en mega stor effekt (Han-
ne, 11. 982-992)

Ovenstdende tegner saledes et billede af, at coachingen har bidraget til, at le-
derne har kunnet facilitere et godt arbejdsmilje med god kommunikation og en &dben
dialog. Effekterne heraf betones som verende et minimum af misforstaelser samt
tydelighed omkring organisationens retning og medarbejderopgaver generelt. Ligele-
des forekommer det vigtigt at vaere anerkendende og synlig blandt medarbejderne. Vi
vil nu rette blikket mod, hvordan coachingen har hjulpet lederne udadtil med fokus
pa medinddragelse, relationer og interaktioner, samt vigtigheden af at se det hele

menneske pa arbejdspladsen frem for at betragte denne som en maskine.

4.2 Coaching i relation til medarbejderen

Det andet hovedtema, vi analyserede os frem til pa tvaers af interviewene,
handlede om, hvordan lederne havde brugt coachingen til bade at reflektere over, og i
nogle tilfelde @ndre tilgangen til, deres respektive medarbejdere eller ledere. Vi har
derfor valgt at kalde det andet hovedtema for Coaching i relation til medarbejderen.
Fem af informanterne kommer ligeledes ind pa en oplevelse af, at relationen til enten
medarbejderne eller egen leder har @ndret sig ifm. coachingen, hvorfor vi har valgt at
kalde det forste subtema for Relation og interaktion med andre. Det andet subtema
relaterer sig imidlertid i hejere grad til, hvordan informanternes indstilling til de an-
sattes arbejdsgang har andret sig, hvorfor vi har valgt at kalde det andet subtema for
Medarbejderen som menneske kontra maskine.

Vi vil dog ferst rette blikket pa, hvordan coachingen har hjulpet lederne i rela-

tion til medarbejderne. I den forbindelse giver fem af informanterne udtryk for, at det
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enten handler om medinddragelse med fokus pa at lytte til medarbejdernes bidrag
eller at kunne holde ud at vere i og tale om, det der gor ondt. Maria giver i den for-
bindelse udtryk for, at hun er blevet bedre til at inddrage sit personale, s&rligt ifm.

overgangen til den travle sommerperiode:

(...) jeg er ogsd blevet bedre til at forklare (...) personalet (...) skonomien om-
kring hvordan man planlcegger (...) sddan nogle ting, og det er okay at sige:
“Jamen ved du hvad, keeft det er en lortedag i dag” (...) og der (...) bruger jeg
rigtig meget tid pd at forteelle dem: “Jamen altsd, der er bare nogle dage, hvor

det hele veelter (...) og det er faktisk ingens skyld” (Maria, 11. 1081-1096)

Maria giver siledes direkte udtryk for, at hun aktivt inddrager medarbejderne, med
fokus pé en erkendelse af og forstaelse for, at tingene indimellem velter, dog med et
implicit mal om at undgé det. Derimod lagger Kathrine, Gitte, Dorte og Hanne i he-
jere grad vagt pa, at medarbejdere og ledere i faellesskab skal kunne tale om de ting,
der gor ondt, for at det ikke skal hobe sig op. Hanne giver fx i folgende citat udtryk
for, hvordan coachingen har hjulpet hende til at blive bedre til at adressere de ting,

hun er utilfreds med pé en hensigtsmassig made:

(...) jeg kan jo lynhurtigt meerke pd mig selv, ndr jeg kan teenke “det er bare ik-
ke godt det der, hvad gor vi lige?” Sd skal jeg i stedet for bare at gd hen og si-
ge: "Det er sd nok ikke skide godt det der”, [sd skal] jeg lige vente med at sige
noget, som jeg har lcert [i coachingen] og sa lige teenke nd ja, og han og hun og
sddan noget (...) sd prover jeg at angribe det velovervejet og maske sdadan lidt
forsigtigt, hvor min natur i hoj grad kalder pd, at jeg bare gdr derhen og siger
et eller andet, sd det er jeg blevet bedre til (Hanne, 11. 1040-1050)

Lederne beskriver siledes medarbejderinddragelse og aktiv lytning pa forskellig vis.
Fealles for dem er imidlertid, at det foreckommer at bunde i en erkendelse af, at for-
skellige medarbejdere skal tilgas forskelligt - en erkendelse de bl.a. giver udtryk for
at have opnaet gennem coachingen. Dorte pointerer dette meget pracist: (...) sd er
Jjeg mdske blevet mere bevidst om (...) hvad det var for nogen [...] knapper jeg skulle
dreje pd (...) overfor mine medarbejdere (...) efter at jeg (...) har gaet til coaching”
(Dorte, 11. 952-957). Gitte beskriver ligeledes, hvordan hun vha. en @ndret tilgang til

medarbejderne oplever at f4 en anden respons: ”(...) jeg er en, der kunne irritere an-
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dre mennesker (...) hvis jeg (...) sporger: “er du ikke feerdig med den projekt end-
nu?” (...) sd har jeg leert i min coaching, man kan ogsa sporge: "Hvor langt er du i
processen?’” (Gitte, 11. 718-725).

Det tyder saledes pé, at informanterne har en oplevelse af at vere blevet bedre
til medinddragelse og aktiv lytning bl.a. ved at tilpasse deres tilgang til medarbejder-
ne individuelt. Vi vil i det folgende g lidt mere i dybden med maden, hvorpa infor-
manternes relationer til og interaktioner med medarbejdere og ledere har a@ndret sig

ifm. coachingen.

4.2.1 Relation og interaktion med andre

Fem ad informanterne kommer direkte ind pé, hvordan de oplever, at relatio-
nen til enten medarbejdere eller egen leder har @ndret sig ifm., at de har modtaget
coaching.

Felles for Maria, Gitte og Kathrine er deres fokus pa at lere at laese medarbe;j-
dernes signaler, lytte til det, de siger, og derigennem blive i stand til at handtere de
frustrationer, der opstar pa arbejdspladsen. Maria udtrykker det saledes: (...) der fik
Jjeg nogle (...) redskaber til og mdske forsta de signaler (...) personen kommer med,
Jjamen det kunne godt veere, jeg skulle takle den person HELT anderledes” (Maria, 11.
237-240), og uddyber: (...) det jeg lcerte fra den her coach, det var, at (...) det var
mdske denne her persons rab om “Du ma gerne hjeelpe mig’™ (Maria, 11. 261-263).
Maria giver séledes udtryk for, at hun er blevet bedre til at handtere sine medarbejde-
re og de personlige udfordringer, de individuelt og uundgaeligt bringer med sig ind
pa arbejdspladsen. Gitte beskriver ligeledes, hvordan hun er blevet bedre til ikke at

tage medarbejdernes frustrationer personligt:

(...) [for] kunne jeg ikke sige: "Hvad skal jeg gore nu?” som leder (...) sd jeg
var ogsd som person mere involveret (...) men (...) [nu] kan man treekke sig ud
af den situation og teenke (...) der er noget hos den person, der er en frustration

(Gitte, 11. 871-881)

Béde Maria og Gitte giver saledes udtryk for at have opnéet en erkendelse af, at der

kan ligge noget bag medarbejdernes frustrationer, som ikke nedvendigvis har noget
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at gore med dem som ledere. Kathrine uddyber i forlengelse heraf, hvor vigtigt det

er, at man som leder tager medarbejdernes frustrationer alvorligt:

(...) man skal altid bruge brokkeriet til noget (...) [fordi] hvis man fuldstendig
lukker doren til det (...) sd mister man noget information, fordi der er altid in-
formation i brokkeri, det er i hvert fald noget af det, jeg synes, jeg har lcert
(Kathrine, 11. 645-652)

Gitte kommer ligeledes ind p4, at det er vigtigt, at man som leder tager sine medar-
bejderes frustrationer alvorligt og begrunder séledes: (...) frustrationer er den bed-
ste (...) motivation til forandring (...) fordi egentlig siger en frustreret medarbejder
ogsd, hvor det heenger” (Gitte, 11. 889-893). Det tyder saledes pa, at de tre informan-
ter efter coachingen er blevet bedre til at traekke sig tilbage fra situationer, hvor med-
arbejderne udtrykker frustration, saledes at de er blevet i stand til pa konstruktiv vis
at bruge informationen til at hjelpe medarbejderne og udvikle deres respektive te-
ams.

Fire af informanterne kommer ind pa specifikke omréader, de har arbejdet med i
coachingen, som de tidligere har oplevet har haft en negativ effekt pa medarbejderne.
Maria og Gitte giver i den forbindelse udtryk for, at det for dem primeert har handlet

om ikke at veere sé lukket overfor sine medarbejdere, som Maria udtrykker det:

(...) jeg er blevet bedre til at sige, ogsa til mine ledere (...) husk at rose dem
(...) husk at sige til dem, at det er okay at lave fejl (... ) [sd] jeg teenker mere
over, hvordan jeg er overfor mit personale (...) og det er ikke fordi, jeg har vee-
ret strid (...) jeg har bare veeret lukket for (...) ogsd mdske haft lidt sveert ved at
tage konfrontationer (...) hvor jeg nu i stedet for bare at lukke af og lade dem
meerke, at “jamen nu er altsd chefen lidt sur, gad vide hvad jeg har gjort for-

kert?” jamen sd tager vi den derfra (Maria, 1. 593-611)

For Hanne har det dog i hgjere grad handlet om at kleede sine medarbejdere pa til at

kunne sige det til hende, nr hun kommer til at overskride deres graenser:

(...) hvis man ikke er god til at pakke ting ind, sa bliver det jo nogen gange,

hvor man overskrider nogle greenser, og (...) sd md de jo sige det (...) og da jeg
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var ferdig [med coaching], der var jeg lidt mere styrket i at gd ud og sige de
her ting fra starten (Hanne, 11. 389-402)

Anders giver derimod i hejere grad udtryk for, at han har arbejdet med at lytte til det

sagte frem for blot at lade sig bekrafte i sine negative forventninger:

(...) sd det arbejdede [coach og jeg] jo lidt med, jamen (...) i stedet for at sidde
og vente pad (...) at blive bekreeftet i, nu sagde han lige nojagtig dét der (...) sd
prove og lytte til, hvad det rent faktisk var, han sagde (Anders, 11. 392-402)

Det virker sdledes til, at de fire informanter gennem coachingen er blevet mere be-
vidste om, hvilke adferdsomrader der tidligere kunne have en tendens til at pavirke
bade dem selv og medarbejderne i negativ retning. De er imidlertid ikke blot blevet
bevidste herom, men har aktivt arbejdet med disse omréder i coachingen, hvilket
tilsyneladende har haft en positiv effekt pa leder-medarbejderrelationen. Denne posi-
tive effekt udmenter sig bade i1 den styrkede folelse af at kunne handtere medarbe;j-
dernes frustrationer, en mere direkte dialog leder-medarbejder imellem og en ople-
velse af at kunne hindtere og vere i tidligere konfliktfyldte relationer. Vi vil nu ven-
de blikket mod, hvordan lederne konkret har arbejdet med nogle af disse adfeerdsom-
rader i coachingen.

Tre af lederne, Hanne, Anders og Gitte, giver i forlengelse af ovenstdende ud-
tryk for, at de igennem coachingen er blevet bedre til at udfordre egne antagelser og

dermed ogsd mede medarbejderne anderledes. Hanne beskriver det séledes:

(...) [coach] fik mig bragt (...) ud af de her antagelser (...) ikke at hun udfor-
drede mig pd (...) mine grundveerdier (...) men ift. (...) og finde ud af, hvordan
(...) bringer jeg det i spil, at vi skal fjerne vores antagelser om hinanden for at
(...) prove og finde nye stier i det her for og fa det til og lykkes (Hanne, 11. 727-
736)

Gitte beskriver det dog snarere, hvordan coachingen har hjulpet hende, nér hun foler,
at hun rammer en mur: ”(...) [coach] kommer altid med flere (...) perspektiver (...)
det er det vigtigste [redskab] jeg bruger (...) at teenke over (...) "hvad har jeg gjort
forkert, hvorfor rammer jeg en mur?”” (Gitte, 11. 802-810). Feelles for Hanne og Git-
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te er séledes et fokus pa, hvordan coachingen har hjulpet dem til at overkomme egne
antagelser, ndr de pa arbejdspladsen meder udfordringer i relation til medarbejderne.
Anders beskriver ligeledes, hvordan han i coachingen har arbejdet meget konkret
med at lytte til det sagte frem for det forventede, som beskrevet i ovenstaende citat
(Anders, 11. 399-408). Nar informanterne kommer ind pé, hvordan deres egne anta-
gelser indimellem har haft bremset dem i relation til medarbejderne, giver de samti-
dig udtryk for, at de stadig benytter sig af de redskaber, de fik i coachingen. Anders
beskriver her, hvordan han indimellem finder en lille bog frem, som han skrev kon-
krete veerktejer ned i i lebet af coachingen: (...) den [lille bog] tager jeg op engang
imellem, ndr det er sddan at "nu breender den lidt igen, sd (...) hvad var det nu lige
(...) jeg skulle huske?”™ (Anders, 1l. 438-443). Bade Hanne, Gitte og Anders giver
saledes udtryk for, at coachingen har hjulpet dem til at overkomme nogle af de
kommunikationsmassige udfordringer, de indimellem meder i relation til medarbej-
derne, eller for Anders’ vedkommende i relation til egen leder. Informanterne leegger
i den forbindelse veegt pa, at hjelpen sarligt har ligget i det at blive udfordret pé eg-
ne antagelser, abne for flere perspektiver og overveje egen part i konfliktsituationer.
Ovenstaende tegner saledes et billede af, at informanterne har en oplevelse af
at have etableret bedre relationer og skabt bedre grobund for god interaktion pa ar-
bejdspladsen, efter de har modtaget coaching. Searligt vaegter de det, at kunne lese
medarbejdernes signaler og lytte til frustrationer, som verende vigtigt. Ligeledes
giver de udtryk for i hgjere grad at vere blevet i stand til at rose medarbejderne, abne
for en @rlig dialog og lytte til hinanden. Nér det kommer til spergsmalet om, hvad de
oplever coachingen har bidraget med, vaegter de serligt det at f4 udfordret egne anta-

gelser, fa sat tingene i perspektiv og undga at blokere overfor bestemte personer.

4.2.2 Medarbejderen som menneske kontra maskine

Det andet subtema, der opstod under hovedtemaet Coaching i relation til med-
arbejderen, handler om, hvordan lederne efter coachingen er blevet bedre til at se det
hele menneske pé arbejdspladsen frem for at betragte medarbejderen som en maski-
ne.

Tre af informanterne kommer ind pd narverende subtema, men skildrer det pa

forskellig vis som henholdsvis mennesker og maskiner, fabriksarbejde og pisker ver-
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sus anerkender. Maria beskriver i den forbindelse hvordan hun efter coachingen har
haengt et billede med tavleverktejer ved siden af sin computer for at huske sig selv
pa, hvordan hun skal lese sine medarbejdere, og som hun udtrykker det: For at hu-
ske mig pad at, jamen det er altsd mennesker jeg har med at gore, det er ikke maski-
ner, ligesom jeg ser mig selv nar jeg er pd arbejde” (Maria, 11. 445-447). For hende
har det serligt handlet om, at bruge coachingen til bl.a. at blive mere personlig med

sine medarbejdere:

(...) [coachs] mdde at forteelle mig, at hvis jeg skal lcere mine medarbejdere at
kende, sd bliver jeg ogsd nadt til at give noget af mig selv (...) og (...) det har
veeret en sveer proces for mig at skulle veere personlig med mine medarbejdere,

kollegaer og chefer (Maria, 11. 462-472)

Og uddyber senere i interviewet, at det ogsa handler om at acceptere, at medarbe;j-
derne kan have en darlig dag: ’(...) jeg er blevet rigtig god til at forteelle dem, at det
er okay at have en ddrlig dag (...) og det accepterede jeg ikke for (...) man skulle
bare veere pd, og (...) arbejde ligesa meget, som jeg gor” (Maria, 11. 559-567). Gitte
beskriver ligeledes, at det ogsé for hende har handlet om at blive mere personlig med
sine medarbejdere: ”(...) og hore "hvad laver i privat?” (...) [fordi] for mig var [det]
tidligere bare fabriksarbejde, de skal fungere og producere (...) der er ogsad lidt an-
dre traditioner i sygehusveesenet, det skal bare fungere” (Gitte, 11. 1013-1019). Gitte
giver saledes ogsé udtryk for, at der i sygehusvasenet er tradition for i hgjere grad at
fokusere pd produktivitet og effektivitet end pa mennesket med en underliggende
antagelse om, at det derfor ogsa er de vilkér, man som leder automatisk meder med-
arbejderen med i organisationen. Kathrine belyser ligeledes denne problematik og
giver udtryk for, at hun har medt modstand fra ledelsens side, fordi virksomheds-
strukturen ikke er tilpasset hendes ledelsesstil: ”(...) jeg er jo ikke blevet modt i det
her system med scerlig meget velvilje, for det er ikke den form for leder, man synes,
man onsker” (Kathrine, 11. 1120-1123), og uddyber senere i interviewet: (...) det er
ikke fordi, jeg foler, at jeg far (...) nogen stotte (...) ledelsesmcessigt i det her,
tveertimod (...) der holder [coach] altsa en oppe” (Kathrine, 1. 1628-1636). I Kathri-
nes tilfelde handler coachingen sdledes ogséd om at fa den stette, hun som leder har

brug for, nér hun ikke oplever at fa den fra ledelsens side. I hendes tilfelde tyder det
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saledes pa, at coachen bidrager til at opretholde gnisten, nar hun oplever det som
sveart at arbejde under de herskende vilkér.

Der virker séledes til, at lederne, grundet virksomhedsstrukturerne, foler et pres
for at fokusere pa produktivitet og effektivitet frem for mennesket pa arbejdspladsen.
Lederne oplever imidlertid, at deres @ndrede tilgang har en positiv effekt pa medar-
bejderne. Gitte udtrykker fx, at hun sjeldent meder modstand ved forandringer, fordi
hun har faet skabt en god teamfolelse: (...) jeg har ikke stor modstand, hvis jeg
kommer med store cendringer (...) fordi vi er et team altsd, vi gor det feelles med
dem” (Gitte, 1. 590-593). Ligeledes giver Kathrine udtryk for, at tendensen til at pi-
ske sine medarbejdere ikke har den enskede effekt: (...) jeg symes, at det mdske
speendte ben for folk (...) det der med, at vi blev pisket hele tiden, og ndr vi gjorde
det godt, sa skulle vi gore det endnu bedre” (Kathrine, 11. 455-457). Det tyder saledes
pa, at lederne oplever en positiv effekt ved at fere en anden ledelsesstil igennem, end

den pagaeldende virksomhedsstruktur muligvis inviterer til.

4.3 Personlig udvikling

Som beskrevet i ovenstadende fremgik det pa tvers af interviewene, at infor-
manterne havde en oplevelse af, at relationen til og interaktionen med medarbejderne
havde @ndret sig pa flere forskellige omrader ifm. coachingen. Det tredje hovedtema,
vi analyserede os frem til, relaterede sig imidlertid snarere til informanternes ople-
velse af personlig udvikling. Samtlige af informanterne kom i den forbindelse ind pa,
hvordan de ifm. coachingen er begyndt at ’kigge indad”, ligesom flere af dem poin-
terer vigtigheden af selvindsigt, refleksion og selvudvikling. Det forste opstaede sub-
tema har vi derfor valg at kalde At kigge indad. Ligeledes kommer samtlige af infor-
manterne ind pé, at de gennem coachingen har faet en sterre forstaelse for, at medar-
bejdere skal tilgés forskelligt samt accept af deres individuelle forskelligheder og
kvaliteter. Det andet opstdede subtema har vi derfor valgt at kalde Forskellige verde-
ner og det at veere i dem.

Forst vil vi dog vende blikket pa vigtigheden af ikke at falde tilbage i sit gamle
menster. Tre af informanterne kommer netop ind pa, hvordan de enten har brugt coa-
chingen aktivt eller benyttet sig af de verktejer, de har taget med sig fra coachingen,

til at undgé at falde tilbage i deres gamle menster. Kathrine beskriver her, hvordan
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hun aktivt bruger sit fortsatte coachingforleb hertil: ”(...) at man ikke bare falder
tilbage og siger: "'(...) jeg gor det, jeg plejer” (...) det er altid (...) det nemmeste (...)
bare at sige: (...) jeg har styr pd det” (...) men det har man ikke” (Kathrine, 11.
1677-1686). Hun giver siledes udtryk for en oplevelse af, at coachingen hjelper
hende til at huske ting, som hun normalt maske ellers ville overse ved det daglige

rutinepreegede arbejde og uddyber:

(...) fordi altsd nar (...) der er en anden person, der ser pa det, sd kommer der
sporgsmal (...) "hvad med det?” og “har du tenkt over det?” og sa “ej gud,
det har jeg da ikke”, altsd sd bliver jeg veekket (...) det gor [coach], og det er
det jeg har brug for (Kathrine, 1. 1688-1701)

Maria giver i kontrast hertil udtryk for, at arsagen til ensket om at opstarte et coa-
chingforlgb handlede om, at hun var ved at falde tilbage i sit gamle menster: (...) sd
blev det lige for meget, sd jeg tog fat i min leder og sagde: ’’(...) Jeg skal lige have
noget hjeelp her” (...) for jeg kan godt se, jeg er gdet lidt tilbage i mit gamle mon-
ster” (Maria, 11. 176-181). Ligeledes giver hun udtryk for, at hun héber, at hun er i
stand til at benytte sig af det, hun har lert 1 coachingen, nar de gar den travle som-

merperiode i mode:

(...) nu gar vi ind i en hajsceson, hvor der VIRKELIG er travit (...) og det (...)
der gik galt sidste sommer (...) [var at] jeg var der fysisk, men jeg var der ikke
mentalt nok for [medarbejderne], sa jeg haber (...) at jeg kan finde den lille
fugl, der sidder pa skulderen, som siger: “husk nu lige hvad det var, [du og
coach] snakkede om, ik’?” (Maria, 11. 635-653)

Anders giver, ligesom Maria, udtryk for at benytte sig af de redskaber, han har taget
med sig fra coachingen. For hans vedkommende drejer det sig om en lille bog, hvori
han har nedskrevet essensen af nogle af de ting, han og coachen i faellesskab er naet
frem til ifm. Anders’ rolle 1 konfliktsituationer, fx at huske at kigge indad. Han giver
netop ogsa udtryk for, at den har vearet en hjelp for ham ifm. konflikter: ”(...) der
kom jeg lidt tilbage i den gamle geenge igen, men sd var jeg nede og lcese i min bog,
og sd blev vi enige om: "Nej, sd er det sgu nu, vi tager den’” (Anders, 11. 480-484),

og uddyber senere i interviewet: ”(...) det er jo ikke hokus pokus, der stdr i den, men
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det var nogle fa clues, jeg havde brug for, for at "ndrh ja, tilbage pd sporet’ (An-
ders, 1l. 754-756).

De tre informanter, Kathrine, Maria og Anders, giver saledes udtryk for en op-
levelse af, at coachingen har hjulpet dem til at undga at falde tilbage i deres gamle
menster. Hvor Kathrine bibeholder sin udvikling i et fortsat forleb, benytter Maria og
Anders sig i hojere grad af de redskaber, de har taget med sig videre, i deres tilfelde i
form af en fysisk bog eller metaforen med den lille fugl, der sidder pé skulderen. Der
er saledes noget, der tyder pa, at Anders og Maria, fastholder deres udvikling efter
det afsluttede coachingforleb, hvorimod Kathrine bl.a. bruger sit fortsatte coaching-

forleb til at fastholde sin udvikling.

4.3.1 At kigge indad

Samtlige af informanterne i nervaerende undersggelse beskriver dét at kigge
indad, udvikle sig selv eller opna en form for selvindsigt, som et af coachingens vig-

tigste bidrag. Kathrine beskriver det séledes:

(...) [i coachingen] har jeg veeret tvunget til at teenke tingene rigtig godt igen-
nem (...) og det giver mig den viden om, og et mod pd at arbejde med mig selv
(...) sddan at jeg synes jeg kan udvikle mig (...) bade som leder men ogsd som

menneske (Kathrine, 1. 1401-1411)

For hende handler det sadledes om at blive udfordret i coachingen og derigennem op-
nd en viden, der gor hende i stand til at udvikle sig. Gitte, der ligesom Kathrine ind-
gér 1 et fortsat coachingforlagb, betoner ligeledes oplevelsen af denne udvikling ifm.
selve coachingsamtalerne: (...) hvis der er ting der presser sd (...) udvikler [man]
sig over den snak [med coach], sa der sker en forandring (...) sd det var i starten
medarbejderniveau, sd klinikniveau (...) og sd er det mdske ledelsesniveau” (Gitte, 11.
1216-1223). Gitte beskriver derudover, at hun efter hver session far mulighed for at
reflektere over, hvad hun tager med sig derfra den pageldende dag, s& hun ikke bli-
ver overvaldet af de ting, hende og hendes coach i fellesskab far skrevet op pa tav-
len. Gitte og Kathrine giver séledes udtryk for, at de fortsat bruger coachingen til

bade at kunne blive udfordret og tale om de ting, der presser pa og derigennem ud-
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vikle sig selv. For Maria har det imidlertid mere handlet om at opné en hgjere grad af

selvindsigt for at kunne @ndre sin adfaerd udadtil:

(...) med det samme man fdr noget selvindsigt og arbejder indad, sd lcerer man
ogsd, hvordan man skal veere udadtil (...) fordi det er min egen udstraling og
mdde at veere pd, og det kan jeg kun cendre, hvis jeg kigger indad pa mig selv

(Maria, 1I. 1146-1153)

Ligeledes giver hun udtryk for, at et af hendes kernearbejdsomrader i coachingen har
omhandlet de hgje krav, hun har haft til sig selv pa arbejdspladsen og dermed ogsa til
sine medarbejdere: ”(...) jeg forventede 100 % hele tiden af dem, fordi det var det jeg
forventede af mig selv”’ (Maria, 1. 711-712). Hun beskriver ligeledes, hvordan hun
efter coachingen 1 hgjere grad er blevet i stand til at acceptere, at hun ikke altid be-

haver at have styr pa det hele:

(...) Jamen det [coachingen] har virket pd den mdde, at jeg mdske bedre kan se,
at det ikke er nodvendigt at jeg har styr pad tingene 100 % hele tiden, og at jeg
blev nadt til at sige: "Jamen ved du hvad, det er i bedre end mig til at klare, sd
det klarer i” (...) hvor jeg selv personligt altid har haft [det sadan at] jeg abso-
lut SKULLE veere den, der var bedst til det hele (...) og det har jeg accepteret at
(...) du er ikke en god leder, bare fordi du kan alt (Maria, 11. 279-290)

Dorte betoner, ligesom Maria, hvordan hun fer coachingen bade havde en tendens til
at stille urimeligt hgje krav til sig selv og udelukkende bebrejdede sig selv, nér det

gik galt:

(...) hvem er det jeg punker nadr det ikke lykkes? Det er altid kun mig selv, og de
vil ikke engang opdage det, hvis jeg senkede overleggeren 80 %, altsa og (...)
det er faktisk det, [coach] har lcert mig (Dorte, 11. 577-585)

For bade Dorte og Maria forekommer det derfor, at coachingen har hjulpet dem til at
acceptere deres egne fejl samt givet en forstéelse for, at man hverken som medarbe;j-
der eller leder kan prastere sit ypperste hver dag. Anders betoner dog i hejere grad
en oplevelse af, at coachingen har hjulpet ham til at kigge indad, s& han er blevet i

stand til at se sin egen rolle i konfliktsituationer: (...) jo mere [coach og jeg] fik

73



snakket (...) jo mere kunne jeg ogsda begynde at se: "Hvad er det, der skinner igen-
nem her?” Og der er rigtig mange fingre, der peger indad ogsd, med ting jeg skulle
arbejde med” (Anders, 11. 368-373). Derudover beskriver han, hvordan coachingen

har veret med til at aktivere en vis grad af refleksion ift. hans tilgang til egen leder:

(...) jeg har jo ogsd veere nodt til at kigge indad og sige: "Jamen, den mdde jeg
har preesenteret tingene pd, det har ikke veeret godt nok” (...) [sd] hvis ikke jeg
kunne komme igennem med det her, sd md jeg jo prove noget andet (Anders, 11.

1016-1022)

I Anders’ tilfaelde tyder det derfor pa, at han har opnéet en hgjere grad af selvindsigt
og forstaelse for sit eget ansvar i relation til konfliktsituationer med sin chef.
Ovenstédende tegner séledes et billede af, at coachingen har affedt en vis grad
af selvudvikling hos samtlige af informanterne. Gitte og Kathrine, der indgér i fort-
satte coachingforleb, giver udtryk for en oplevelse af, at udviklingen fortsat sker over
samtalerne. For Maria og Dorte har det i hgjere grad handlet om at anvende coachin-
gen til at arbejde med deres selvkritik og selvvaerd, séledes at det, der arbejdsmaessigt
realistisk kan lade sig gere, i1 hejere grad stemmer overens med deres egne forvent-
ninger. Anders giver ogsa udtryk for at have gennemgaet en vis udvikling, idet han
efter coachingen i hgjere grad patager sig ansvaret for sin egen rolle, nér det kommer
til konfliktsituationer. Faelles for informanternes selvudvikling og @ndrede tilgang til
medarbejdere og ledere er forstaelsen for, at mennesker er forskellige og derfor ogsa
skal tilgés forskelligt. Vi vil derfor nu vende blikket med erkendelsen af, at forskelli-

ge menneskers verdener ser forskellige ud.

4.3.2 Forskellige verdener og det at vere i dem

Det andet opstaede subtema under hovedtemaet personlig udvikling dekker sa-
ledes over forstaelsen for, at mennesker skal tilgas forskelligt samt accept af deres
individuelle forskelligheder og kvaliteter. Anders pointerer meget tydeligt, hvordan
denne mangel pa forstéelse tidligere har varet medvirkende til at fastholde konflikt-
situationen med sin leder: ”"Jamen han snakker russisk, jeg forstar simpelthen ikke
hvad han siger” (...) og jeg er ikke i tvivl om, at han synes jeg har snakket lidt kine-
sisk, sd det har veeret fuldstendig blokeret overfor hinanden” (Anders, 11. 711-717),
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og uddyber senere, hvordan han ser denne forstaelse som en nedvendighed for fortsat

selvudvikling:

(...) man har jo brug for og udvikle sig, og ét er man har sit eget verdensbillede,
men det er man nadt til at udvide hele tiden, og det gor man jo kun ved at kigge
ind i andres verdensbilleder og sige: "Hvad fanden sker der herinde? Kunne

Jjeg leere noget af det?” (Anders, 11. 793-797)

For Anders virker det séledes til at handle om en forstaelse for, at konflikten med
hans chef muligvis udspringer af deres forskelligheder og en erkendelse af, at han
maske kan lere noget af det. Gitte beskriver ligeledes hvordan hun igennem coachi-
ngen har fiet en forstaelse for menneskers forskelligheder: (...) [coach] har lcert
mig at (...) leene mig lidt tilbage, fordi ikke alle mennesker er som jeg er (...) og det
var for mig en helt vild oplevelse” (Gitte, 11. 638-646) og uddyber senere, hvordan
denne forstaelse gor, at hun irriterer sig mindre: (...) det hjeelper at forstd andres
reaktioner (...) iscer hvis jeg og mine medarbejdere er vidt forskellige (...) jamen, at
Jjeg ikke bliver irriteret over det” (Gitte, 1. 688-694). Kathrine giver ligeledes udtryk
for, at noget af det, hun finder mest hjelpsomt ift. coachingen, er den forstaelse, hun

far for andres reaktioner:

(...) det er den [coach] giver mig (...) det er netop den psykologiske forstdelse
for, hvad det egentlig er, der gor, at en leder hajt placeret reagerer, som han
gor (...) nar jeg far den viden (...) sa bliver det nemmere for mig at veere i

(Kathrine, 11. 2241-2262)

For bade Kathrine og Gitte virker det séledes til, at forstdelsen for medarbejdere og
lederes reaktions- og handlemenstre giver en form for ro pa arbejdspladsen. For Gitte
virker denne til at udmente sig i en mindre tendens til at irritere sig over sine medar-
bejdere, hvorimod det for Kathrine handler om at finde en ro i sin leders reaktioner
og dermed kunne finde sig bedre tilpas under de ekonomiske og arbejdsmaessige
vilkér. Maria beskriver, ligesom Gitte, hvordan det for coachingen kunne give anled-

ning til frustrationer, nar hun ikke kunne lase sine medarbejderes signaler:
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(...) [coach og jeg] arbejdede rigtig meget med (...) forstdelsen for mine med-
arbejderes kropssprog, dem der mdske virkelig var stride (...) eller lavede ikke
det, de skulle, og den der frustration, man fdar som leder, nar man arbejder og

arbejder og arbejder (...) men hvorfor lytter de ikke? (Maria, 1l. 226-235)

Det virker saledes til, at Maria efter coachingen oplever en langt hejere grad af for-
staelse for sine medarbejderes reaktioner og uddyber: (...) [i coachingen] fik jeg
(...) nogle redskaber til at forsta (...) [at] det kunne godt veere jeg skulle takle den
person helt anderledes (...) sa dem bruger jeg rigtig meget NU” (Maria, 11. 237-244).
Ligesom Gitte giver Maria saledes udtryk for, at denne forstéelse skaber grobund for
at tilgd medarbejderne individuelt, hvilket i sidste ende medvirker til, at der opstar
feerre frustrationer ift. medarbejderne pa arbejdspladsen. Hanne giver imidlertid i
hgjere grad udtryk for, hvordan hun bruger forstaelsen for medarbejdernes forskel-
ligheder til at tilgd dem forskelligt: ”(...) allerforst sporger [jeg] mig selv, HVEM er
det jeg har med at gore (...) og det er nok noget af det, som jeg konkret har lcert af
[coach], at scette sig i et andet menneskes sted” (Hanne, 1. 1128-1133) og uddyber,
hvorfor det har vearet vigtigt for hende: (...) Kierkegaard sagde det her, hvis du vil
flytte et menneske, sd skal du vide hvor de er, og det talte [coach] og jeg meget om,
for jeg ville jo flytte de her mennesker” (Hanne, 1l. 1137-1140). Hanne giver siledes
udtryk for, at denne forstaelse for menneskers forskelligheder ogsé hjelper hende
med at navigere i leder-medarbejderrummet, nar det kommer til uddelegering af op-
gaver. Dorte kommer ligeledes ind pé, hvordan denne forstielse for menneskers for-
skellighed er en hjalp for hende, nar det kommer til hendes méde at hjelpe sine an-

satte pa:

(...) der her med forskellige knapper til forskellige mennesker (...) og sd veere
opmeerksom pd, at det, der er rigtigt for mig, er ikke nodvendigvis rigtigt for
dig, sd det er ikke mig, der skal have losningen, men jeg kan scette en ramme op

(Dorte, 11. 985-995)

Ovenstdende tegner et billede af, at coachingen bl.a. har bidraget til, at infor-
manterne har faet en storre forstdelse for deres medarbejdere og ledere, og at de fin-
der denne forstaelse yderst givtig. Konkret giver informanterne udtryk for en ople-

velse af, at denne forstaelse medferer en tendens til at vaere mere aben, dvs. at bloke-
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re mindre overfor specifikke ansatte i virksomheden. Ligeledes forer den tilsynela-
dende til, at informanterne ikke oplever den samme grad af frustration og irritation i
relation til medarbejderne, samt gor det nemmere at arbejde under de gkonomiske
rammer og vilkar, der er i den enkelte organisation. Ligeledes gor den, at informan-
terne oplever 1 hgjere grad at kunne bedrive ledelse forstaet pa den made, at de bliver
bedre i stand til at f& medarbejderne hen, hvor de gerne vil, ligesom de er bedre i

stand til at sette individuelle rammer op, nér det kommer til opgavelosning.

4.4 Coachingrummet

Ovenstdende del af analysen har hovedsageligt fokuseret pa, hvordan infor-
manterne har oplevet, at coachingen har haft en indflydelse pa deres made at navige-
re pa i lederrummet. Vi vil nu vende blikket mod betydningen af coachingrummet
med fokus pa det tillidsfulde rum. I den forbindelse kommer fire af informanterne
direkte ind pa betydningen af at fa flere perspektiver pa tingene, hvorfor vi har kaldt
det forste opstdede subtema Helikopterperspektivet. Ligeledes kommer fire af infor-
manterne ind pa betydningen af at have en uvildig at tale med, og sammenligner det i
flere tilfeelde med maden, hvorpa de taler med andre om deres arbejdsrelaterede byr-
der og bekymringer, hvorfor vi har kaldt det andet opstaede subtema for En uvildig at
tale med.

Fire af informanterne, Kathrine, Dorte, Anders og Hanne, kommer ind pa be-
tydningen af det tillidsfulde rum, som coachen skaber. Anders betoner her, hvordan
det tillidsfulde rum har vaeret vigtig for, at han kunne abne sig for sin coach og der-

med fa hjelp til den konfliktsituation, som pavirkede ham pé arbejdspladsen:

(...) hvor meget skal jeg kreenge ud af mig selv? Men [coach] lykkedes ret hur-
tigt med at fa skabt et tillidsfuldt rum, det havde han jo lige veerktojerne til at fd
lirket op, sa han fik mig til at snakke rigtig meget (...) og jo mere kunne jeg og-
sd begynde at se "hvad er det, der skinner igennem her?” (Anders, 11. 363-370)

Hanne kommer ligeledes ind pé, hvor vigtig tilliden er, men belyser den mere ift. den
fortrolighed, der er mellem coach og coachee: (...) der er en tillid og en fortrolig-

hed, og det kommer ikke videre (...) sa man fdr bearbejdet lynhurtigt nogle ting og
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far ogsa hurtigt parkeret nogle ting, som slet ikke er vigtige” (Hanne, 11. 924-928).
Hvor tilliden derfor i Anders’ tilfeelde har varet fundamental for, at han har kunnet
abne sig, tegner der sig i Hannes tilfzelde snarere et billede af, at tilliden og fortrolig-
heden er medvirkende til at holde fokus pa det, der fylder pa arbejdspladsen i coa-
chingrummet. Kathrine belyser ligeledes vigtigheden af, at det fortalte ikke kommer

videre:

(...) jeg har jo fdet en meget stor tillid til [coach] (...) den skal veere der, og jeg
har tillid til, at ndr jeg forteeller Louise, sd ved jeg, det her er ikke noget, der
gar videre (...) og hun fordemmer mig heller ikke (...) jeg meerker hele tiden at
jeg bliver modt, sd det [er] med at udnytte, at der er et menneske her, som mo-

der en og gerne vil arbejde med alt det, som er sveert (Kathrine, 11. 2044-2060)

Kathrine skiller sig saledes en smule ud fra de andre informanter, idet hun samtidig
med tilliden ogsa belyser, hvor vigtigt det er, at hun feler sig medt der, hvor hun er,
og at hun ikke foler sig fordemt. Ligeledes lagger hun delvist ansvaret for coachin-
gens udfald over pa den leder, der bliver coachet. Dorte belyser ogsa vigtigheden af
det tillidsfulde rum, men skiller sig, ligesom Kathrine, en smule ud fra de andre in-
formanter. For hende handler det tillidsfulde rum primart om, at hun tager emner
med sig ind i coachingen, som hun qua sin stilling ikke kan dele i andre former for
gruppesettings: ’(...) der er nogle ting, man ikke kan diskutere, ndr der er nogle an-
dre nogen, det kan man bedre gore i det der fortrolige rum med en coach (...) det har
veeret vigtigt for mig” (Dorte, 1. 375-380).

Ovenstdende tegner séledes et billede af, at tilliden til coachen og det fortrolige
rum er af afgerende betydning for informanternes oplevelse af at modtage coaching.
Seerligt Anders betoner, hvordan tilliden har veret afgerende for, at han har kunnet
abne sig for sin coach. Derimod belyser Hanne og Kathrine i hejere grad vigtigheden
af, at de ting, de fortaeller, ikke kommer videre. Bade Kathrine og Dorte skiller sig
imidlertid en smule ud fra de tre andre informanter. I Kathrines tilfalde omhandler
det sarligt at blive medt, hvor hun er, og ikke fole sig fordemt. Ligeledes legger
hun, som den eneste informant, ogsé vagt pa, at man ber udnytte, at der stir en pro-
fessionel til rddighed til at hjelpe en med det, man som leder synes er svart. Dorte

skiller sig, ligesom Kathrine, lidt ud med sit fokus pé, at der grundet hendes stilling
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kan opstd dilemmaer i andre gruppesettings, hvilket hun ikke skal forholde sig til i

coachingen.

4.4.1 Helikopterperspektivet

Det forste subtema der opstod under hovedtemaet coachingrummet relaterede
sig, som tidligere beskrevet, til fire af informanternes oplevelse af at fa flere perspek-
tiver pa deres respektive problemstillinger. Dorte kommer i den forbindelse ind pa,
hvordan hun har brugt coachingen til at arbejde med sit selvverd ift. sin nuvarende

stilling:

(...) og fd den vendt og sige (...) nu er det dig der scetter dagsordenen, Dorte.
Og det er dig der veelger, hvem der skal arbejder under dig, pa hvilke premis-
ser det nu mdtte veere, sd det kan kun blive en succes (...) og det der med og fa
det snakket ind i andre perspektiver end bare i organisationen har jo gjort, at

det har veeret fremragende (Dorte, 11. 516-526)

Ligeledes kommer hun ind pa, hvordan det at fi flere perspektiver pa kan forenkle
tingene: ”(...) der er nogle af udfordringerne, der er blevet meget simple efter, jeg
har fdaet dem vendt” (Dorte, 11. 628-631). Dorte virker saledes til at have en oplevelse
af, at hendes selvvaerd styrkes, og udfordringerne simplificeres, nér hun i coachingen
far flere perspektiver pa sine problemstillinger. Kathrine kommer ligeledes ind pa,
hvordan det, at fa flere perspektiver pa tingene, kan forsimple de udfordringer, hun

moder:

(...) ndr (...) man ligesom kommer ind til kernen og far arbejdet, og man bliver
klogere (...) sd leegger det sig (...) sa gar jeg derfra og siger: “okay, det er jo
fordi, de ikke har forstdet tingene”, og jeg fdr nyt perspektiv pd det (...) sd det
hjcelper mig (Kathrine, 11. 2170-2180)

Dorte og Kathrine giver saledes udtryk for en oplevelse af, at de igennem de perspek-
tiver, de far abnet for i coachingen, far simplificeret nogle af de udfordringer, de meo-

der.
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Gitte og Anders kommer i kontrast hertil 1 hgjere grad ind perspektivernes be-
tydning, ndr det kommer til deres egen rolle i konfliktsituationer og ved modstand.
Gitte beskriver det saledes: ”(...) jeg har stor respekt, og jeg kan Iytte til hende fordi
hun kommer altid med flere perspektiver (...) det er det vigtigste [redskab] jeg bru-
ger (...) at teenke over “hvad skulle jeg sige bedre?’ (Gitte, 11. 801-809). Anders
kommer ligeledes ind pa vigtigheden af at kigge indad: (...) han har kunnet scette
tingene lidt i perspektiv og i hvert fald fd noget, de der tre fingre og fa oje pd dem,
der har peget indad ogsa” (Anders, 11. 1122-1124). Gitte kommer ligeledes ind pa
hvordan disse perspektiver hjelper hende med at navigere i1 lederrummet over hende:
”(...) [coach] er rigtig god til at ga ud i fugleperspektiv, og hvad [med] de relatio-
ner? (...) hvorfor synes du, at de hindrer dig i [det] du vil?” (Gitte, 1. 530-533). Ba-
de Anders og Gitte udtrykker séledes en oplevelse af, at de perspektiver, de far dbnet
for i coachingen, findes nyttige ift. miden, de agerer overfor egne ledere. Serligt
vaegter de, at perspektiverne er gavnlige, nar de kommer til konfliktsituationer, eller
nér det handler om at fole sig bremset i sine visioner og dermed skal finde en made
stadig at kunne vere i lederrummet pa. Kathrine kommer ligeledes ind p4, hvor vig-
tigt for hende det er indimellem at komme ud i helikopterperspektiv, ndr hun meder

udfordringer:

(...) der lofter [coach] op i helikopterniveau (...) ndr jeg har brokket mig (...)
sd far vi det samlet til sadan en mere teoretisk forstdelse af "hvad er det egent-
lig der sker her?” (...) [og] det er virkelig meget hjcelpsomt, fordi det binder
tingene sammen (Kathrine, 1. 741-757)

Gitte kommer ligeledes ind pé, hvordan det hjelper hende at fa flere perspektiver pa
tingene, bade nar hun i dagligdagen oplever konflikter eller i organisationen meder

modstand mod forandringer:

(...) jeg kan treekke mig ud af den her-og-nu situation og komme mere i [det]
overordnede fugleperspektiv, og det er ogsd normalt at (...) der er modstand,
hvis der er planlagte forandringer (...) [eller] medarbejderkonflikter, medar-
bejdere som er sure og raber hajt eller ja, hvad gor man lige? Sa helt banale si-

tuationer ogsd i dagligdagen (Gitte, 11. 454-466)
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Béade Kathrine og Gitte, som begge er i fortsatte coachingforleb, beskriver séledes,
hvordan de bruger coachingen til at fa flere perspektiver pa de udfordringer, de mo-
der i deres respektive virksomheder pa daglig basis. Kathrine belyser desuden vigtig-
heden af at fa friske gjne pa sine udfordringer: ”(...) ndr man kommer ud, og der er
en anden person, der ser pa det, sa kommer der sporgsmdl (...) sa bliver jeg jo
“veekket” (...) og det er det, jeg har brug for” (Kathrine, 1. 1688-1701).

Ovenstdende illustrerer siledes, at informanterne sarligt tager de perspektiver,
der abner sig i coachingrummet, med sig videre efter coachingens afslutning. Serligt
leegger Dorte og Kathrine vagt pd, hvordan perspektiverne er med til at simplificere
de udfordringer, de meder pa daglig basis, hvorfor der muligvis frigives rum til at
kunne fokusere pa de ting i organisationen, der virkelig fylder. Anders og Gitte bely-
ser derimod isar, hvordan disse perspektiver har gjort dem i stand til at reflektere
over egen rolle i konfliktsituationer, samt hvad de kan gere anderledes, nar de har
oplevet et negativt udfald. Slutteligt kommer Kathrine og Gitte ind pa, hvordan de
fortsat bruger de perspektiver, coachingen abner for, til at imedekomme de udfor-
dringer, de mader pa daglig basis. Kathrine betoner 1 den forbindelse vigtigheden af,
at det er en udefra, som med friske gjne kan se pa de problemstillinger, man som
coachee matte tage med sig ind i coachingen. Vi vil derfor nu bevege os videre til
det naeste subtema, som netop vil uddybe ledernes oplevelse af, hvor givtigt det har

veeret for dem at have en uvildig at tale med.

4.4.2 En uvildig at tale med

Fire af informanterne kommer, som beskrevet i ovenstdende, ind pa vigtighe-
den af gennem coachingen at tale med en uvildig om deres respektive problemstillin-
ger, hvoraf tre af dem direkte sammenligner det med at tale med andre i deres om-
gangskreds eller arbejdsrelaterede netvaerk.

Anders sammenligner, som den eneste af de fire informanter, ikke med det at
tale med andre, men beskriver alligevel vigtigheden af at tale med en, som ikke hav-
de en relation til organisationen: ”(...) det var [vigtigt] at jeg kunne komme ind til en
fuldsteendig udefra og bare kunne forteelle, hvordan fanden henger min verden sam-
men” (Anders, 1l. 785-787), og uddyber senere i interviewet: (...) det er jo igen det

der med at have et frirum, hvor man kan sige: "her kan jeg lcesse af”, det er jo det,
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der har veeret vigtigt” (Anders, 11. 1118-1120). Hanne kommer ligeledes ind pé vig-

tigheden af at komme ind til en, som ikke har en skjult dagsorden:

(...) og tale med en udenforstiende, en som ikke har noget i klemme, og som ik-
ke har en skjult dagsorden, og som ikke har en synsning eller en holdning til
noget som helst (...) for det er jo det, der er interessant, at en coachs synsninger
og holdninger kommer hen ad vejen ift. det, jeg forteeller, og der hvor vi finder
hen sammen (Hanne, 11. 810-817)

Felles for Anders og Hanne er saledes en oplevelse af, at det har vaeret vigtigt for
dem at tale med nogen uden for organisationen, som dermed ikke har haft en forud-
gdende antagelse om eller holdning til, hvordan coachingforlgbet skulle udarte sig.
Hanne betoner i citatet ovenfor derudover den samarbejdende form, som coachingen
oftest har. Anders beskriver snarere vigtigheden af at ’laesse af’, et behov Hanne ogséa
senere 1 interviewet giver udtryk for: ”(...) jeg kunne jo sidde og bagtale min egen
leder (...) hvis det var det, jeg havde brug for at fa luft omkring (...) sa man har et
andet rum i det her, fordi der ikke er noget pa spil” (Hanne, 1. 916-924). Det tyder
saledes pa, at baide Anders og Hanne har en oplevelse af, at coachingen har givet dem
det rum til at tale om de presserende ting i organisationen, som de har haft behov for.
Hanne kommer i den forbindelse ogsé ind pa vigtigheden af at tale med en professio-

nel frem for blot en i hendes omgangskreds:

(...) hvis flere ledere opdagede, hvor godt det var lige at fa den her coaching
(...) for jeg tror ikke man far det hjemme ved kokkenbordet med sin mand eller
kone (...) selvfalgelig kan man godt fi et godt rdd og sdadan noget der, men ndr
man forst begynder med sddan en som [coach] (...) altsd det er jo noget helt

andet (Hanne, 11. 887-899)

Selvom hun oplever godt at kunne fa delt sine frustrationer og fi et godt rad af per-
soner 1 hendes omgangskreds, giver hun udtryk for, at coachingen giver hende noget,
som hun ikke kan fa af andre. Dorte beskriver ligeledes vigtigheden af at tale med en,

der star uden for organisationen:

(...) der [har] veeret nogle udfordringer pd, hvor jeg synes, det har veeret rigtig

givtigt med, hvordan skulle min egen organisation se ud over tid (...) og sd fa
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det vendt i et anderledes perspektiv, der vil man sige: "Det kunne du bare dele
med din chef”, ja, det kan jeg godt, og det gor jeg ogsd, men det kunne jo veere
der var nogen, der havde nogle andre input end bare det, vi selv ser, fordi vi he-

le tiden bliver blendet eller er en del af problemet (Dorte, 11. 412-423)

Dorte beskriver det séledes tilnermelsesvist som en nedvendighed at tale med en
uden for organisationen, eftersom de rad hun fér af andre er farvet af deres daglige
gang pa arbejdspladsen. Kathrine kommer, ligesom Dorte, ind pé, at nar hun deler
sine bekymringer med sine kollegaer, er deres respons ogsa farvet af organisationen:
”(...) jeg har nogle andre lederkollegaer der ogsd er psykologer, og det er mest os
der snakker sammen, men (...) ofte er det jo brokkeri (...) og sd bliver man igen con-
tainer af deres frustrationer” (Kathrine, 1. 1785-1805). For Kathrine handler det
derfor ikke blot om at {4 gode rdd udefra, men ogsa om i sit arbejde at undgé at blive
fyldt op af sine kollegers bekymringer og frustrationer. Hvor hun giver udtryk for at
kunne fa nogle gode snakke med sine kollegaer, ligger noget af det vigtige ved coa-
chingen i den feedback hun fér, en feedback som hun ikke far af sine kollegaer: ’(...)
jeg bruger jo ogsda mine ledere og kollegaer, men de giver mig jo ikke feedback pd
samme mdde, sd det her med og fa brugt det professionelt var jo rigtig godt” (Kath-
rine, 11. 867-874).

Ovenstaende tegner derfor et billede af, at et af coachingens essentielle bidrag
er ledernes mulighed for at tale med en uvildig i en professionel sammenhang. Ser-
ligt belyser de, hvordan det gor det muligt for dem at fa ’leesset af” og talt ud om de
ting, der fylder, ogsé selvom det relaterer sig til andre personer i organisationen. Li-
geledes tyder det pé, at lederne ikke oplever at kunne f4 den samme hjelp til deres
respektive problemstillinger af andre i organisationen. En af arsagerne kan vare, at
deres ledere og kollegaer, ligesom dem selv, blendes af de udfordringer, de meder
pa arbejdspladsen og derfor ikke kan dbne op for de samme perspektiver, som coa-
chen kan. Derudover giver coachen professionel feedback, saledes at lederne aktivt
kommer til at reflektere over deres problemstillinger, hvorimod fx Kathrine giver
udtryk for, at det blandt kolleger ofte bare bliver brok. Det forekommer derfor, at
coachingrummet har spillet en vigtig rolle i informanternes oplevelse af at modtage

coaching.

83



4.5 Coaching som ledelsesudviklingsveerktaj

Vi vil nu vende blikket mod, hvad det yderligere er ved coachingen, som in-
formanterne har oplevet som varende givtigt. I den forbindelse sammenligner fire af
informanterne coachingen med deres oplevelse af andre ledelsesudviklingsvaerktgjer,
hvorfor vi har valgt at kalde det forste subtema for Coaching kontra andre ledelses-
udviklingsveerktajer. Ligeledes kommer fem af informanterne ind pé, at coachingen
har vaeret nedvendig for dem, enten for at de har kunnet bedrive ledelse pa den made,
de gerne ville, som en nedvendighed for at undgé stresssygemeldinger eller for over-
hovedet at kunne blive siddende i1 deres respektive stillinger. Vi har derfor valgt at
kalde det andet subtema for Coaching for “at undgd mavesar”. Ferst vil vi dog se
pa, hvad det er ved coachingen, som informanterne har oplevet som varende givtigt.
Samtlige af informanterne kommer ind pé dette emne, men belyser det vidt forskel-
ligt. En af forklaringerne herpd kan vare deres forskellige stillinger og vidt forskelli-
ge arbejdspladser.

Béde Gitte, Dorte og Kathrine giver udtryk for, at det handler om at blive ved
med at udvikle sig som leder og finde sine skjulte potentialer. For Dorte, der er HR-
chef, handler det sarligt om at kunne blive ved med at udvikle sig selv og den orga-
nisation, hun arbejder i: ”’(...) nar jeg havde en god coach, sa var [jeg] faktisk i stand
til at udvikle min egen organisation” (Dorte, 11. 459-460), og uddyber senere i inter-

viewet:

(...) det er det bedste ledelsesveerktoj og udviklingsveerktoj for mig, det er at ha-
ve en man kan vende problematikkerne med og fa et andet perspektiv (...) og
[jeg] skal blive ved med at udvikle mig (...) og scette den rigtige HR-
organisationen, og det kan jeg kun ved, at der er nogen, der hjelper mig (...)

det kan jeg ikke gore selv (Dorte, 11. 1105-1121)

Dorte giver séledes udtryk for, at det for hende er en nedvendighed at fa hjaelp ude-
fra, hvis hun skal blive ved med at udvikle sig selv og sin organisation. Kathrine gi-
ver ligeledes udtryk for, at man som leder har brug for hjelp til denne udvikling:
”(...) jeg sd konkret har arbejdet med mig selv, og der er nogle, der har hjulpet mig
med det, fordi det kan man ikke selv”’ (Kathrine, 1. 1462-1467), og belyser senere, at
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det for hende handler om at finde sine potentialer som leder pa en arbejdsplads, hvor

der ogsa er mange andre ting der fylder:

(...) og arbejde med de potentialer trods alt man har som leder (...) de er der jo,
men det er jo klart at de bliver forstyrrede af alt den staj, der er omkring, og en
del af [coachs] arbejde er jo ogsd egentlig at fjerne noget af det her stoj fra
mig, sd jeg kan se jamen, hvad er det der [...] er kernen i det her? (Kathrine, 11.

1762-1777)

Béde Gitte og Kathrine giver séledes udtryk for, at det er nedvendigt med hjalp ude-
fra for at kunne blive ved med at udvikle sig som leder. Gitte giver ligeledes udtryk
for, at det handler om udvikling, men belyser det i hgjere grad ud fra behovet for at

4 hjaelp til at styrke sine ellers svage sider:

(...) jeg har udviklet mig meget som leder ifm. coaching (...) fordi (...) hun
[har] en helt anden personlighed (...) hun har mere den relationelle del, og jeg
er mere sddan procesorienteret (...) [sd] hun har altid vist mig flere muligheder

(Gitte, 11. 372-380)

Béde Kathrine, Gitte og Dorte, som alle indgar i fortsatte forleb, leegger séledes vaegt
pa denne udvikling. Derimod leegger Hanne og Maria, som har afsluttet deres forlab,
mere vaegt pa det at blive modig og turde tage konfrontationer. Hanne beskriver det
saledes: (...) det er noget af det jeg ogsd tager med mig fra de her coachingsessio-
ner, at ndr det gor allermest ondt, sda skal man veere modig (...) [for] der opstar hele
tiden problemer og hele tiden udfordringer” (Hanne, 1. 1099-1108). Hanne giver
dermed udtryk for en oplevelse af, at coachingen har givet hende mere mod til at tale
om de ting, der gor ondt, og indremme sine egne fejl overfor medarbejderne. Maria
giver, ligesom Hanne, udtryk for, at coachingen har hjulpet hende til at turde tage

konfrontationerne:

(...) jeg foler mdske at jeg turde sige [det] til ham, fordi det er utroligt sveert at
skulle sige til en (...) [sd] det tog mig lidt lang tid og skulle konfrontere ham og
sige: "Ved du hvad? Det har jeg altsd lcert det her” (Maria, 11. 400-408)
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Hanne og Dorte beskriver siledes ogsa implicit, at de igennem det, de har lert i coa-
chingen, er blevet klaedt pd til at handtere konfliktsituationer - et omrade som Gitte
giver direkte udtryk for ifm. en klagesag over en af sine ansatte: (...) der kom de
klagesager, og [der var jeg nodt til] at gribe ind og justere hendes adfcerd (...) og jeg
var fantastisk forberedt til det hele og kunne ogsd anvende det” (Gitte, 11. 945-954).
Anders giver ligeledes udtryk for, at det har handlet om at blive kladt pa til at tage

konfrontationen med sin chef:

(...) det var nodt til at komme ud pd den ene eller [den] anden [mdde], ellers
var det mdske bare kommet noget for, sd tror jeg ikke, det var kommet positivt

ud [og], sd tror jeg ikke, jeg havde siddet her i dag (Anders, 11. 560-563)

Ovenstdende tegner saledes et billede af, at det, lederne helt negternt sgger i coachi-
ngen, er hjelp til fortsat udvikle dem selv som mennesker og ledere, séledes at de er i
stand til ogsa at udvikle dem selv og deres organisation. Sarligt legger tre af infor-
manterne direkte veegt pa, at denne udvikling ikke er en, man selv kan skabe, men at
man har behov for hjelp til det. Ligeledes gives der udtryk for, at det at veere modig
og turde tage konfrontationer er en essentiel del af det at bedrive god ledelse - et om-

rade de bl.a. gennem coachingen foler, de bliver klaedt pa til at varetage.

4.5.1 Coaching kontra andre ledelsesudviklingsvaerktojer

Vi vil nu se pa, hvordan informanterne oplever coachingen ift. andre ledelses-
udviklingsvaerktejer, som de har afprevet i deres respektive organisationer. Dorte,
Gitte, Hanne og Kathrine kommer specifikt ind pa det, hvorimod Maria og Anders i
hgjere grad har opstartet et coachingforleb, der relaterede sig til specifikke og akutte
problemstillinger.

Béde Dorte, Gitte og Hanne kommer eksplicit ind pa oplevelsen af ikke at fa
ligesa meget ud af gruppecoaching, netvaerksdannelse og de andre ledelsesudvik-
lingsvarktejer, arbejdspladsen har stillet til radighed, som de far ud af den individu-

elle coaching. Som Dorte udtrykker det:

(...) min oplevelse af og deltage i de der netveerk har tit veeret, at det far jeg

simpelthen for lidt ud af (...) fordi det er jo ikke mine udfordringer, der er i cen-
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trum, hvor jeg har jo oplevet ved at veere til coaching, sa var det faktisk det, jeg
bragte ind, som vi kunne vende eller diskutere, og sd (...) kunne jeg arbejde med

det (...) sd for mig har det veeret meget mere givtigt (Dorte, 1. 250-265)

Gitte giver pa samme made udtryk for, at hun far mere ud af den individuelle coa-
ching end af de leadershipkurser, hun tidligere har deltaget i: ”(...) jeg foretreekker,
tror jeg generelt, one-til-one (...) [fordi ellers] sd synes jeg, jeg keder mig. At hore
alle de historier omkring, hvor jeg synes de gentager sig (...)” (Gitte, 1. 815-824).
Béde Gitte og Dorte giver saledes udtryk for et behov for, at det er deres problemer,
der er i centrum, ndr de satter tid af til at deltage i ledelsesudviklingsprogrammer
generelt. Hanne belyser ligeledes denne problematik, men beskriver i hgjere grad, at

hun havde brug for noget ekstra:

(...) ledelsesgrundlaget i regionen bestdar af nogen forskellige leaderships 0-1-
2-3 (...) og dem har jeg gennemgdet, og det finder jeg ud af ikke er nok (...) man
kan godt have meget gleede af at sidde sammen med andre, som har nogle ledel-
sesudfordringer, men jeg havde brug for den her ekstra ting, og derfor sd valgte

jeg at fa personlig coaching ogsa (Hanne, 11. 53-63)

Hanne giver saledes udtryk for, at det ogsd for hende har veeret mere givtigt med
individuel coaching ifm. hendes overgang til stillingen som leder i regionen. Kathri-
ne forteeller, i modsatning til de tre ovenstdende informanter, om hvordan hun har
brugt sin coach ifm., at virksomheden havde hyret et konsulentfirma ind ift. effekti-
visering: (...) det brugte jeg meget [coach] til at tale om (...) [fordi] vi forsagte det
her og (...) evaluerede efter konsulentfirmaet ikke var her mere, sd mdtte vi gd tilba-
ge til det vi gjorde for, fordi det var mest effektive” (Kathrine, 11. 1018-1026). Bade
Dorte, Gitte, Hanne og Kathrine giver siledes udtryk for en oplevelse af at have faet
mere ud af at modtage coaching, end de har oplevet ved andre konsulenter, ledelses-
udviklingskurser og netvaerkslesninger.

Samtlige af informanterne giver, som det fremgar i ovenstaende analyse, ud-
tryk for igennem coachingen at have fiet hjelp til deres respektive problemstillinger.
Det kom derfor heller ikke som en overraskelse, at tre af informanterne eksplicit an-
befalede det som ledelsesudviklingsverktej. Saerligt Maria giver udtryk for, at hun
godt kunne have brugt det som et obligatorisk varktej: (...) jeg synes faktisk det
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burde veere obligatorisk (...) ndr man er leder (...) om det sa var gruppecoaching,
eller hvad det nu kunne veere, specielt sadan en ting som det med kropssprog, at lcese
sine medarbejdere” (Maria, 1l. 665-673). Ligeledes giver Hanne udtryk for en ople-
velse af, at hun ville kunne have imegdekommet mange af sine egne fejl, hvis det

havde veret obligatorisk:

(...) der er et KEMPE lederpotentiale og MASSER af ledere i regionen (...)
hvis de fik at vide, [at] nu skal du have i hvert fald tre coachingsamtaler, inden
vi slipper dig los i det her lederrum (...) jeg tror det ville kunne gore en hel
masse for rigtig mange mennesker, som lider under halvdarlig ledelse (...) eller
ledelse, som har begdet de samme fejl, som jeg var ved at bega engang, fordi

Jjeg bare troede, det kan vi bare lige gore sadan her (Hanne, 11. 841-854)

Béde Maria og Hanne giver saledes udtryk for en oplevelse af, at coaching ville kun-
ne vere behjelpelig for andre ledere og medarbejdere rundt omkring, og at det burde
indga som et obligatorisk vaerktej i overgangen som leder. Derimod leegger Kathrine
i hojere grad vegt pa, at hun synes, coachingen ber vere et udviklingsforleb, saidan

at det ikke blot bliver brandslukning af umiddelbare problemer:

(...) at coachingen ikke bliver noget ’’(...) nu har jeg et eller andet, en speciel
sag som jeg synes er sveer, sd skal jeg lige snakke med min coach” (...) man
skal have det i en fast kadence, og jeg tror, det er det, der er hjeelpsomt (...) [at]
der sker en udviklingsproces (Kathrine, 11. 2280-2295)

Ovenstdende tegner sdledes et billede af, at informanterne har oplevet coachingen
som verende et passende ledelsesudviklingsverktej for dem. Sarligt legger de vaegt
pa, at det gavnlige ved coachingen ift. andre ledelsesudviklingsvaerktajer er, at det er
deres udfordringer, der er i centrum, og de derfor ikke oplever “’spildtid” ved at skul-
le here pa andres udfordringer. Ligeledes papeger tre af informanterne, hvordan de
har en oplevelse af bedre at ville have varet i stand til at imedekomme deres udfor-

dringer, hvis coaching havde varet en integreret del af dét at tiltreede en lederstilling.
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4.5.2 Coaching for ”at undga mavesar”

Som den afsluttende del af analysen vil vi belyse informanternes oplevelse af,
at coachingen enten har vaeret nedvendig for at kunne navigere i deres ledelsesrum
eller for at kunne vedblive i deres respektive stillinger.

Anders kommer, som den eneste af informanterne, ind pa, at han havde forladt
virksomheden, hvis ikke han havde faet den nedvendige hjelp til at imedekomme
konflikten med sin chef: (...) pad et tidspunkt var jeg jo pd vej ud af virksomheden
fordi (...) det kunne jeg ikke se nogen fremtid i, og sd var det [anden leder] foreslog:
“jamen prov da [coaching] ™ (Anders, 1l. 345-349). Bdde Dorte, Maria og Kathrine
giver imidlertid ogsd udtryk for, at coachingen har veret en nedvendighed for dem,
serligt grundet det arbejdspres, de oplever. Dorte giver i den forbindelse udtryk for,
at det primart har handlet om at lette det arbejdspres, hun leegger pé sig selv: (...)
[medarbejderne] vil ikke engang opdage det, hvis jeg scenkede overleggeren til 80 %
(...) og det teenker jeg, vi skulle have brugt mavesdr over og alt muligt andet pd, hvis

jeg IKKE havde valgt at ga til coach” (Dorte, 1. 581-591). Maria giver udtryk for,
hvordan hun segte at imedekomme samme problemstilling ved at hive fat i sin leder

for at fa noget hjelp til at handtere det arbejdspres, hun palagde sig selv:

(...) fordi jeg kan godt se jeg er gdet lidt tilbage i mit gamle monster med at ar-
bejde 70 timer i ugen og ikke lige kunne slippe det (...) [og] de var rimelig roli-
ge, sd siger de: ”’(...) du skal til en coach, og det scetter vi i gang med det sam-

me” (Maria, 11. 180-186)

Kathrine giver, i modsetning til Maria og Dorte, i hgjere grad udtryk for, at arbejds-

presset er eksternt:

(...) hvor meget skal man finde sig i? Hvor meget skal man presses? (...) og det
er sddan en ting, hvor man virkelig ikke kan sta alene (...) der var jeg ved at
miste fodfeeste (...) [men coach] var rigtig god til at tage fat i mig og sige: "Pas
nu pd dig selv” (Kathrine, 11. 1524-1558)

Hvor presset for Dorte tilsyneladende har varet internt, giver Kathrine siledes i hoje-
re grad udtryk for, at det for hende har handlet om at finde ud af at navigere i ledel-

sesrummet pa en arbejdsplads, som er praeget af strenge skonomiske vilkar og ledel-
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sesmassige rammer. Bdde Gitte og Hanne giver ligeledes udtryk for oplevelsen af et
eksternt pres, om end pa andre omréder end Kathrine. Hanne beskriver bl.a., hvordan
hun havde en oplevelse af at blive madt uden forventninger, da hun tiltradte sin stil-
ling, hvorfor den individuelle coaching blev lgsningen for hende: ”(...) sd prove at fd
noget hjcelp til det her, fordi jeg kunne ikke se, hvordan jeg skulle lykkes anderledes
med det (...) 0og sd var det [coach] fortalte mig om [individuel coaching]” (Hanne, 11.
830-836). Gitte giver derimod 1 hgjere grad udtryk for, at hun efter hun modtog coa-
ching er blevet bedre til at handtere, nar der opstar konfliktsituationer, eller nar hun

oplever, at ledelsen bremser for hendes visioner:

(...) fordi jeg folte [ikke] (...) at jeg har den frihed, jeg har behov for, og (...)
kort sagt, hvordan kan jeg handtere det (...) hvor at hvis der sker noget pa mor-
genkonference, jamen det handterer jeg bare, men det kan jeg kun fordi jeg har

haft god coaching (Gitte, 11. 409-417)

Der tegner sig saledes et billede af, at informanterne ikke blot har oplevet coachingen
som varende givtig, men som en nedvendighed, bade for at kunne navigere i deres
respektive ledelsesrum, men ogsé for at undga stresssygemeldinger og i nogle tilfal-

de for overhovedet at kunne vedblive i deres stillinger.

4.6 Afrunding pa analyse

Ovenstdende analyse har sdledes taget udgangspunkt i de fem hovedtemaer
med hver to subtemaer, der fremgik som vigtige pa tvers af interviewene. Der tegner
sig herudfra et billede af, at informanterne ikke blot har fundet coachingen givtig,
men ogsd pa nogle omrader nedvendig. Helt overordnet har informanterne givet ud-
tryk for en oplevelse af, at det, de har fiet ud af coachingen, bl.a. er hjlp til at im-
plementere eller @ndre ledelsesstil, blive bedre til at kommunikere, se egen rolle i
konfliktsituationer, give plads til medarbejderne pa arbejdspladsen, fa flere perspek-
tiver pa deres problemstillinger og en uvildig at tale med.

Dykker man imidlertid lidt mere ned i de overordnede emner, giver informan-
terne udtryk for, at de gennem coachingen er blevet bedre til at inddrage og rose

medarbejderne, tilgd dem individuelt og lade det private fylde pa arbejdspladsen.
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Ligeledes giver de udtryk for bedre at kunne leese medarbejdernes signaler og vere
abne overfor deres frustrationer. Ydermere hjalp coachingen dem tilsyneladende med
at undga at falde tilbage i gamle, uhensigtsmaessige menstre, som pavirkede dem selv
og medarbejderne negativt. Noget af det vigtigste for informanternes oplevelse af
coachingen var tilliden til coachen og det fortrolige rum. I forbindelse hermed fore-
kom det vigtigt for informanterne at fa flere perspektiver pa deres problemstillinger
og kunne tale med en uvildig, som stod uden for organisationen og deres omgangs-
kreds.
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5. Diskussion

Vi har i de foregdende kapitler beskeftiget os med det teoretiske genstandsfelt,
den anvendte metode og design samt analysen af de opstdede temaer ud fra de seks
inkluderede interviews. Vi vil derfor nu vende blikket mod projektrapportens diskus-
sion, som udger kapitel 5 i dette speciale. Vi vil her sammenholde resultaterne fra
analysen med relevant teori og diskutere disse i relation til hinanden. De fem afsnit,
der fremgar her i, vil derfor vaere fem deldiskussioner, hvor teorien er valgt for bedst
at kunne belyse de fremkomne temaer, men er ikke bygget stringent op og vil kunne
overlappe pa samme made, som vi sd i analysen. Den forste deldiskussion har vi
valgt at kalde Ledelse, hvor de ledelsesmessige udfordringer og bidrag vil blive dis-
kuteret. Den naeste deldiskussion har vi valgt at kalde Bevidsthed om sig selv og an-
dre, hvor serligt de indre bidrag fra coachingen vil blive diskuteret. Tredje deldi-
skussion har vi valgt at kalde Leering, som bade behandler de indre erkendelsesmaes-
sige bidrag fra coachingen, men ogsa adferdsmassige aspekter, da disse to unagte-
ligt heenger sammen. Fjerde deldiskussion har vi valgt at kalde Relationen til coach
og vil diskutere vigtigheden af denne som en faktor i at skabe den tillid og tryghed i
coachingrummet, som informanterne tilsyneladende finder vesentligt. Sidste deldi-
skussion har vi valgt at kalde Coaching som ledelsesudviklingsveerktoj og beskeefti-
ger sig, som navnet laegger op til, med coaching som en made at udvikle sig pa som

leder sammenholdt med andre former for ledelsesudvikling.

5.1 Ledelse

Denne forste deldiskussion vil 1 hgj grad relatere sig til analysens forste tema
benavnt Ledelsesstil, da det fremkom som et vigtigt emne for samtlige informanter.
Dette forstds som bade coachingens bidrag til egen ledelsesstil, men i ligesd hoj grad
oplevelsen af coachingens betydning ift. de ledelsesmeessige vilkér, nogle af infor-
manterne er underlagt.

Vi har i det indledende afsnit om executive coaching allerede kort defineret le-
delse og givet et kort historisk overblik sidelobende med udviklingen af executive
coaching. Vi vil derfor i dette afsnit ikke komme mere ind pé ledelse som felt, men

har i stedet valgt at ga dybere ind i Scientific Management, da nogle af informanterne
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giver udtryk for, at de bl.a. har mattet kempe med en mere eller mindre mekanisk
tilgang til mennesket. Dette ses fx ved vilkar i organisationen som de gkonomiske
rammer, de arbejder under, ensket om et storre frirum at navigere i ledelsesmeessigt,
men ogsa tre af informanternes egen belysning af medarbejderne som vaerende “ma-
skiner”. Den anden del af dette afsnit vil efterfelgende behandle teorien transforma-
tionsledelse. Denne har vi valgt at inddrage, dels fordi Gitte i sit interview direkte
beskriver egen ledelsesstil efter coaching som transformationsledelse, og dels fordi vi
har set en tendens til, at informanternes ledelsesmassige bidrag fra coachingen
stemmer godt overens med beskrivelsen heraf. Ovenstdende to teoretiske tilgange til
ledelse og mennesket vil derfor blive behandlet i det folgende, startende med Scienti-

fic Management.

5.1.1 Scientific Management

Vi vil i dette afsnit traekke pa den videnskabsteoretiske forstaelse af Scientific
Management, som blev beskrevet i kapitel 2. Nedenstdende vil derfor i fokusere pa
Taylors forstaelse af lon som motivationsfaktor, hans formulering af the Task Idea og
hans menneskesyn belyst i nutidens samfund, startende med hans betoning af len
som incitamentssystem.

Et overskyggende fokus i Scientific Management er, ifelge Taylor, at medar-
bejderen skal oplares og udvikles, sa han yder sit bedste ift., hvad der naturligt pas-
ser til ham, og at lennen skal vere motivationsfaktor herfor. Ergo des mere medar-
bejderen yder, des hgjere lon (Taylor, 1999, p. 233). Taylor mener, at dette ogsa er i
arbejdsgiverens interesse, da en hegjtydende medarbejder har et storre output, hvilket i
sidste ende giver storre afkast pd bundlinjen for arbejdsgiveren. Dermed pépeger
Taylor, at medarbejderens interesser og arbejdsgiverens interesser ikke er konflikter-
ende, men derimod identiske (ibid.). Taylor introducerede hermed ogsa incitament-
systemer, hvor bonus er kadet til output, og hvor len blev anset som vearende den
primere motivation for at arbejde (Andersen et al., 2017, p. 35f). Selvom Taylors
teori om Scientific Management ligger langt tilbage, er det overraskende at se, at
nogle af de grundleggende tanker alligevel belyses af informanterne. Den fremher-
skende tendens i dag er nemlig, at man stadig opfatter medarbejdere som motiveret

af belenninger som bonus for god indsats, men at der er kommet en skelnen mellem
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materiel og ikke-materiel belenning ifm. sterre opmarksomhed pa de sociale og psy-
kologiske forhold hos medarbejderen (Andersen et al., 2017, p. 35f). Det er netop
derfor interessant, at der fremkommer en holdning hos nogle af informanterne som,
fx ”(...) i min verden skal man ikke have ros for at passe et arbejde, i fdr lon, det er
ros nok”, som Maria giver udtryk for var en holdning, hun havde, inden hun modtog
coaching (Maria, 1. 591-592). Maria anerkendte dermed umiddelbart ikke sine med-
arbejderes andre motiver for at arbejde og gav ligeledes, inden coachingen, udtryk
for en holdning til: ”(...) man skulle bare veere pa, og (...) arbejde ligesd meget, som
jeg gor” (Maria, 1. 566-567). Det samme gor sig galdende for Gitte ”(...) de skal
fungere og producere”, og hun fokuserede i langt hgjere grad pa dét, hun kunne fa
ud af medarbejderen ift. produktivitet og effektivitet frem for mennesket (Gitte, 11.
1015-1016). Med nutidens fokus pé ledelse af menneskelige processer og relationer
er det derfor et interessant perspektiv, at der hos to af informanterne virker til at vaere
en internaliseret forstéelse, som egentlig foreckommer som tilhgrende et tidligere le-
delsesmaessigt paradigme. For bade Gitte og Maria forekommer det nemlig ret uvant,
at de pludselig skal forholde sig til deres medarbejdere som private individer med
underliggende folelser og motiver efter at have modtaget coaching. Selvom Hanne
ikke giver udtryk for helt samme mekaniske tilgang til mennesket som de to andre,
beskriver hun ogsé, hvordan hun er blevet mere bevidst om, at satte sig i et andet
menneskes sted: ”(...) det er nok noget af det, som jeg konkret har leert af [coach]
(...) og scette sig i et andet menneskes sted” (Hanne, 1. 1100-1102).

Denne mekaniske tilgang til mennesket kommer imidlertid ikke blot til udtryk
som en internaliseret forstaelse hos informanterne. Serligt Kathrine og Gitte giver
nemlig udtryk for, at de fra den overordnede ledelse pa deres arbejdspladser oplever
den samme tendens. Gitte udtrykker fx, at hendes holdning til arbejdet som fabriks-
arbejde og fokus pa produktion og effektivitet ligeledes er en holdning, hun meder
oppefra ”(...) med (...) de politiske mal vi skal omscette (...) man skal altid effektivi-
sere (...) og spare” (Gitte, 11. 584-587). Kathrine giver ogsa udtryk for, at hun meder
en lignende mentalitet ovenfra, hvilket udmenter sig i det, hun kalder pisker-
mentaliteten. Denne mentalitet fra ledelsens side giver hun serligt udtryk for at lide
under ifm. det tidligere naevnte konsulentfirma, der var ude for at hjelpe organisatio-
nen med at effektivisere: (...) jeg synes det storste problem, det er, at der har veeret
meget lidt orenlyd, nar vi forteeller, hvordan tingene i virkeligheden er her, det er

sddan: “Jamen det her det er vilkdrene, make it work”, ik?” (Kathrine, 11. 1080-
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1087). Hun beskriver séledes oplevelse af ikke at kunne finde sig til rette i den form

for ledelse, som hun oplever, at det forventes af hende at bedrive:

(...) jeg er jo ikke blevet modt i det her system med scerlig meget velvilje, for det
er ikke den form for leder, man synes, man onsker (...) man har kigget pd mig
sddan meget suspekt [ledelsesmcessigt] (...) sadan “hvorfor presser jeg ikke folk
noget mere?” og jeg sagde: “Hvordan skulle jeg presse folk mere?”, altsd det
kan jo ikke lade sig gore (...) de ender med at blive syge, og sd har jeg slet ikke
nogen (Kathrine, 1. 1120-1145)

Gitte og Kathrines beskrivelser af deres ledelsesmessige vilkar er derfor ogsé inte-
ressante at se pa ud fra Scientific Management. Ledelse far nemlig en helt central
rolle i Taylors formulering, hvor lederen fér rollen som eksperten og skal agere den
styrende og kompetente, og medarbejderen blot skal udfere dét arbejde, der minutiost
bliver beskrevet (Holloway, 1996, pp. 13-18). Viden og kontrol er derfor 1 ledelsens
haender og afgives kun til arbejdere i det omfang, det er nedvendigt. Denne fordeling
af arbejde er en central komponent i Scientific Management og kaldes the Task Idea
(ibid.). Ledelsesmaessigt bliver opgaven derfor gennem kontrol af arbejdsprocesser at
serge for, at produktiviteten gges og spild elimineres, og medarbejderne er dermed
ikke leengere selv eksperter pa deres arbejdsomrader (ibid.). Taylors formulering af
ledelsens opgaver barer selvfolgelig i hoj grad preg af, at det er tiltaenkt fabriks- og
produktionsarbejde. Alligevel virker det ud fra informanternes udsagn til, at der sta-
dig er et levn fra denne mentalitet, som bade kommer til udtryk ift. den internalisere-
de forstéelse for ledelse som Maria og Gitte beskriver, og ift. det eksterne pres som
Kathrine og Gitte giver udtryk for at opleve fra organisationens side ift. effektivise-
ring og besparelser. Sarligt giver Kathrine udtryk for en oplevelse af, at blive kigget
skaevt til grundet hendes fokus pa mennesket, samt en forventning om at skulle pres-
se medarbejderne mere, end hun foler er muligt.

Kathrine pointerer desuden at hun oplever meget lidt inddragelse fra ledelsen
over hende. Ved sammenlagning af to afdelinger, hvor hun havde medarbejderan-
svar for den ene, giver hun udtryk for, at hun ikke modtog nogen informationer her-

om, samt at hun generelt ikke folte sig inkluderet i processen:
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(...) jeg havde efterspurgt en koreplan (...) fordi mine medarbejdere skulle
overga til et andet ambulatorie (...) [men] der kom aldrig en koreplan for det,
jeg blev ALDRIG involveret, jeg fik at vide pd samme dag som alle de andre, at
nu er det overflyttet det ambulatorium, lederen for det andet ambulatorium fik
heller ikke noget at vide (...) [sd] der var ingen samarbejde (Kathrine, 11. 1212-
1227)

Kathrine beskriver her frustrationen i, at hun aldrig bliver inviteret indenfor i en le-
delsesmaessig proces, som hun anser som verende vigtig for udferelsen af sit arbej-
de. Interessant er det, at hun giver udtryk for manglen pa samarbejde ledelsesmees-
sigt, hvilket tegner et billede af en generel tendens i organisationen. Ift. Taylors be-
skrivelse af Scientific Management kan dette sammenlignes med den form for kon-
trol, som han mener, ledelsen ber have. Viden og kontrol over overflytningsproces-
sen bliver kun afgivet til Kathrine i det omfang, den ovre ledelse finder det nedven-
digt. Det efterlader hende med en folelse af at blive frataget noget ansvar indenfor sit
eget omrade og ift. at skulle afgive og overflytte sine medarbejdere til en anden le-
der, som heller ikke blev inkluderet i processen.

Felles for Gitte og Kathrine er, at de arbejder under tilne@rmelsesvis samme
vilkér, begge to pa offentlige arbejdspladser i regionalt regi. Baseret pa deres inter-
views tegner der sig et billede af nogle vilkar i organisationen, som ikke stemmer
overens hverken med nyere ledelsesstromninger i forskning og litteraturen, men sam-
tidig heller ikke stemmer overens med sarligt Kathrines made at lede pa. Kathrine
giver nemlig udtryk for allerede inden coachingforlebet at vaere bevidst om, at den
sakaldte pisker-mentalitet i hendes opfattelse ikke er konstruktiv. Gitte giver derimod
udtryk for, at det bl.a. er igennem coachingen, at hun opdager, at hendes mekaniske
tilgang til mennesket ikke rykker hendes medarbejdere pd samme méade som hendes
nye mere inkluderende ledelsesstil. Det er samme erfaring, der ger sig geldende for
Maria, som dog ikke selv er underlagt samme ledelsesmaessige vilkar som Gitte og
Kathrine. For Maria og Gitte geelder det derfor i hgjere grad, at deres eget menneske-
syn har @ndret sig fra egentlig at veere meget reduktionistisk, lig menneskesynet i
Scientific Management.

At informanterne giver udtryk for dette menneskesyn, bade som et ledelses-
maessigt vilkar, men ogsd som en indre forstielse, er ifolge Hildebrandt (2011) egent-

lig ikke s& overraskende, da han netop pointerer, at der i dag er mange levn fra den
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industrielle teenkning (p. 35). Han beskriver, hvordan medarbejdere stadig pa sam-
fundsplan bliver reduceret i beskrivelser som “hander” og “arbejdskraft” frem for
hele mennesker (ibid.). Hildebrandt mener, at denne italesettelse kan vere skyld i
nogle af de ledelsesmassige problematikker, der hersker i dag, da han mener, ord har
stor betydning for, hvordan man opfatter og behandler ting (ibid.). Ift. problematik-
ken omkring denne italesattelse hafter vi os derfor ogsa ved, at informanterne i den-
ne undersggelse italesetter medarbejderne som maskiner og bruger ord som “fa-
briksarbejde” og “’pisker-mentalitet”. Dette relaterer sig bade til italesattelsen af de-
res medarbejder, men ogsd som en made de opfatter sig selv pa. Der kan derfor ar-
gumenteres for at have varet en form for internalisering af dette menneskesyn, hvil-
ket netop understreger Hildebrandts pointe med ordenes magt. Informanterne ud-
trykker desuden, at det netop har skabt ledelsesmaessige problemer, at medarbejderne
ikke er blevet anerkendt som hele mennesker. Serligt Gitte og Maria beskriver en
oplevelse af, at dét, at dbne op for det private og personlige pa arbejdspladsen og
give plads til medarbejdernes folelser, har haft en enorm effekt. Bl.a. giver Maria
udtryk for vigtigheden af at se det enkelte individ og have forstaelse for de underlig-

gende motiver, hvis de pludselig &ndrer adfzerd pé arbejdspladsen:

Ja, og hvis de cendrer deres adfeerd pd arbejde (...) sd i stedet for at veere hdard
og sige "nu er det altsd bare og komme i gang”, sd lige treekke dem til side og
sige: (...) "Hvad er det sda der gor, at du reagerer, som du gor?” (Maria, Il.

348-353)

I forleengelse heraf, giver hun imidlertid ogsé udtryk for, selv at have skullet abne sig

for medarbejderne:

(...) jeg er to vidt forskellige personer privat og pd arbejde, og [coachs] mdde
at forteelle mig, at hvis jeg skal lcere mine medarbejdere at kende, sa bliver jeg
ogsd nadt til at give noget af mig selv (...) og det har veeret en sveer proces for

mig (Maria, 1l. 461-471)

Taylors italesattelse af systemer for mennesker ber ifelge Hildebrandt i dag laves
om til mennesker for systemer, og citerer i den forbindelse Einstein: ”Without chan-

ging our patterns of thought we will not be able to solve the problems we created
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with our current patterns of thought”. (Hildebrandt, 2011, p. 17). Hvis vores under-
sogelse belyses herudfra, kan der argumenteres for, at Hanne, Gitte og Maria i hgj
grad har @ndret deres made at teenke om medarbejderne, og til dels ogsé sig selv,
ifm. coachingen. Bide Gitte og Kathrine giver derudover udtryk for at have haft
svaert ved at endre menneskesynet ift. de ledelsesvilkar, de er underlagt, men kom-
mer 1 den forbindelse ind pé, at coachingen har hjulpet dem med at navigere ift. le-
delsen opadtil. Hvor Kathrine giver udtryk for, at coachingen bl.a. har handlet om at
vaere 1 det’ ift. de organisatoriske vilkér hun er underlagt: (...) det er jo muligheden
man har hos [coach], det er at finde ud af (...) hvad er det for nogle omrader jeg skal
arbejde med i mig selv (...) for at kunne veere i det her system” (Kathrine, 11. 1376-
1385), har det for Gitte snarere handlet om, hvordan hun kunne omgé den bremse-
klods, hun har kunnet fole, ledelsen har vearet, og samtidig vere tilfreds i sin position

som leder:

(...) hvis der er noget med klinikledelsen, hvordan handterer jeg det? Fordi jeg
ikke folte at jeg har den frihed, jeg har behov for, [sd] hvordan kan jeg hdndte-
re det? [Sd] jeg stadigveek er tilfreds i min position som leder (Gitte, 1. 409-
413)

5.1.2 Transformationsledelse

I det folgende vil vi vende blikket mod transformationsledelse, som i hejere
grad imedekommer den menneskeforstdelse, der hersker i dag. Andersen et al.
(2017) beskriver i deres bog Ledelse i offentlige og private organisationer bl.a. trans-
formationsledelse som varende blandt litteraturens bedste bud pa, hvad der kan fore
til god ledelse (p. 20). Teorien er udviklet af James McGregor Burns (1978), der dif-
ferentierer mellem transformationsledelse og transaktionsledelse (Elmholdt et al.,
2015, p. 38). Bernard M. Bass (1999) har siden videreudviklet pd Burns’ arbejde,
bl.a. ved at holde transformationsledelse og transaktionsledelse op mod hinanden,
men ikke som gensidigt udelukkende. Samtidigt har han inddraget betegnelsen /ais-
sez faire-ledelse i et forsag pa at beskrive de ledere, der indtager formelle lederroller,
men ikke aktivt bedriver ledelse, og dermed overlader medarbejderne til sig selv
(Andersen et al., 2017, p. 49, Elmholdt et al., 2015, p. 38). Vi har dog valg kun at

inddrage Bass’ beskrivelse af transformationsledelse, da vi i hgj grad synes at kunne
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udlede ud fra Gitte, Hanne og Kathrines udsagn, at deres nye tilgang til ledelse
stemmer godt overens hermed.

Overordnet beskriver transformationsledelse, hvordan lederens opgave er at
flytte medarbejderen udover umiddelbar egeninteresse (Bass, 1999, p. 11). Trans-
formationsledelse opfattes bade som en personfokuseret og fzllesskabsorienteret
tilgang, hvor lederens folelsesmaessige tilstande, kognitive processer og adfaerd anses
som varende midler til at skabe indre motivation hos medarbejderen og appellere til
dennes vaerdier og felelser (Elmholdt et al., 2015, p. 38). Netop dette fokus pa pro-
cesser og adfaerd karakteriserer Bass’ nyere teori om transformerende ledelse, hvor-
imod Burns i hegjere grad var optaget af transformerende ledelse som middel til at
skabe positive sociale forandringer i institutioner i samfundet. I dag er der i teorien et
mere pragmatisk fokus pa at forsta, hvilken adferd og hvilke processor, der ligger
bag effektiv ledelse i relation til at lose opgaver og na organisationens mal (Elmholdt
et al., 2015, p. 38).

Bass leegger vaegt pa, at transformerende ledere formar at opstille, kommunike-
re og fastholde en attraktiv vision for organisationen for netop at inspirere medarbej-
derne til at overskride deres egeninteresser (Andersen et al., p. 83, Bass, 1999 p. 11).
Det at inspirere italesetter Bass desuden som verende essentielt for transformerende
ledere, og at de opnar dette ved at satte et godt eksempel for deres medarbejdere at
folge, at de satter hgje standarder ift. preestationer, og at de udviser beslutsomhed og
selvtillid (Bass, 1999, p. 11). Elmholdt et al. beskriver ogsa transformationsledelse i
deres bog Ledelsespsykologi og pointerer tre konkrete processer beskrevet af Bass,
hvorved en leder kan transformere og motivere sine medarbejder, nemlig: 1) ved
tydeliggorelse af arbejdets betydning, 2) ved selv at vise samt opfordre til at sette
teamets og organisationens interesser over egne interesser, og 3) ved at stimulere
udviklingsbehov for social anerkendelse og selvaktualisering (Elmholdt et al., 2015,
p- 39).

Dette fokus pé italesettelsen af arbejdets betydning, verdier og visioner i teo-
rien om transformationsledelse hefter vi os sarligt ved, da flere af informanterne
giver udtryk for, at det netop har veret et omdrejningspunkt i deres respektive coa-
chingforlgb. Under subtemaet Et godt arbejdsmiljo 1 analysen beskrives det bl.a., at
Gitte, Hanne og Kathrine alle tre har medt udfordringer ved tiltreedelse i deres leder-
stillinger, som knyttede sig til at skulle samle mere eller mindre splittede afdelinger,

hvilket de ligeledes gav udtryk for var et fokuspunkt i deres individuelle coaching-
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forleb. Kathrine beskriver i denne forbindelse, at coachingen bl.a. hjalp hende til at
blive skarp pé sine ledelsesmaessige mal og verdier, idet hun allerede inden coa-
chingforlebet havde en forestilling om, at hun gerne ville vare en mere faciliterende
leder end sin forgaenger: ”(...) vi havde en tidligere leder her som var en pisker, og
det var faktisk en af drsagerne til at jeg godt kunne teenke mig at lede, for (...) jeg
synes at det speendte ben for folk i stedet” (Kathrine, 11. 448-455). Implementeringen
af hendes ledelsesstil giver hun imidlertid udtryk for var mere vanskelig, hvorfor
coachingen kom til at danne rammer om, hvordan hun kunne blive tydelig i sine
veerdier, vision og mal overfor medarbejderne pa en arbejdsplads der er presset pa
okonomiske ressourcer: ”(...) det onske JEG i hvert fald har, den vision jeg har, det
er, at vi stadigveek arbejder med at give den bedst mulige behandling og kvalitet (...)
til trods for at vi selvfolgelig er preeget af ressourcemangel” (Kathrine 350-354).
Mest tydeligt ses italesettelsen af verdier, visioner og mal imidlertid hos Gitte, som
ifm. coachingen aktivt er géet i front ift. teambuilding ved at producere en pjece og
introducere en maskot: "(...) vi har produceret sdadan en [pjece] som eneste afsnit
her i sygehuset, udover den overordnede [veerdier og vision]” (Gitte, 1l. 140-141) og:
”(...) da jeg overtog afsnittet, der var et fuldstendig odelagt arbejdsmiljo (...) jeg
startede med (...) at lave teambuilding (...) at vi skal have en afdelingsmaskot” (Git-
te, 1. 158-166). Gitte er derfor gaet meget aktivt ind i at fa italesat veerdier pa afsnit-
tet og har oplevet rigtig god effekt deraf:

(...) altsda det lyder banalt, men det er det ikke, det var de smd steps, og de smad
points, jeg lavede, skridt efter skridt, og der var ogsd (...) rigtig god effekt, at du
er en del af vores afsnit, og du er ogsd en del af et team (...) ogsd at snakke om

det, hvad er egentlig vores veerdier (Gitte, 1. 179-187)

For Hanne er betydningen af vaerdier og visioner for ledelse ogsa blevet tydelig ifm.
coachingforlegbet. Hun blev herigennem meget bevidst om, at hun kom ind i et ledel-
sesmassigt vakuum, hvor der ikke blev stillet nogle forventninger til hende: ”(...) der
er ikke nogen, der scetter nogen forventninger, og det gav for mig i hvert fald et wake
up call, det gar jo ikke, at man ikke som virksomhed siger: “hvad er det vi forventer
af dig?”” (Hanne, 1. 211-216). De er derfor for nylig i afdelingen géet i gang med at

italesatte veerdier og visioner:
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(...) sda md vi ogsd gore os klart, hvad er det for en type ledelse, vi vil bedrive
for en funktion som skal understotte et helt sundhedsvesen i regionen, og sorge
for nogle IT-systemer fungerer og hvordan er det at lede IT-medarbejdere?
(Hanne, 11. 189-193)

Hanne beskriver pa samme made som Gitte, at der overordnet set eksisterer et veerdi-
grundlag, men at hun samtidig har set et behov for at fa implementeret nogle verdier
lokalt i afdelingen. I modsatning hertil haefter vi os ved, at det i interviewene med
Maria, Anders og Dorte ikke pa samme made fremgér, at de konkret har arbejdet
med mal, verdier og visioner som en del af deres coachingforlgb. Hanne, Kathrine
og Gitte beskriver derimod eksplicit, hvordan de har arbejdet med at italesatte og
implementere disse verdier og visioner - et omrade, som de giver udtryk for, at coa-
chingen konkret har bidraget til. Der kan saledes argumenteres for, at Hanne, Kathri-
ne og Gitte aktivt har arbejdet med aspekter ved den transformerende ledelsesstil ifm.
deres respektive coachingforleb, samt at dette har bidraget til en implementering af
specifikke vaerdier, visioner og mal pa arbejdspladsen.

Betoningen af at italesette vaerdier og visioner fordrer ifelge den transformer-
ende ledelsesstil desuden, at lederen gér forrest ift. at sette teamets og organisatio-
nens interesser over sine egne. Gitte bruger i1 den forbindelse, som den eneste af in-

formanterne, decideret udtrykket at vaere ”en god rollemodel” i sit interview:

(...) [jeg bruger] den mere transformative lederstil [...] altsa det er ogsd det,
hvor, jeg kan ikke forvente af mine medarbejdere, at de gor noget, som jeg ikke
vil gore (...) hvis der er sygdom, sd skal jeg ogsd hoppe ind (...) jeg skal veere
punktlig, jeg skal veere her til tiden, og ogsd vise mig som en god rollemodel

(Gitte, 11. 222-232)

Hun uddyber i forbindelse hermed, at det er gennem coachingen og hendes efterud-
dannelse, at hun har opnéet en erkendelse af, at hun ikke kan forvente noget af sine
medarbejdere som hun ikke selv ville gare. Der kan i trdd med den transformerende
ledelsesstil dermed argumenteres for, at hun netop gennem ovenstiende aktivt og
eksplicit viser medarbejderne, at de er et team, og et team hjalper hinanden. Samme
erkendelse giver Hanne udtryk for at have gjort sig igennem coachingen. Hun pointe-

rer vigtigheden af, at der er nogle ting, der er sarligt vasentlige, hun ger som leder,

101



fordi det sender et bestemt signal til medarbejderne. Her kommer hun fx ind pa vig-
tigheden af at sige godmorgen og farvel hver dag som en anerkendelse af, at man ser
hinanden: ”(...) det er de smd ting, som altid og sige godmorgen og altid og sige tak
foridag” (Hanne, 11. 956-957).

Baseret pa ovenstadende kan der siledes argumenteres for, at der er elementer
ved teorien om transformationsledelse, som gér igen i sarligt tre af informanternes
udsagn. Her er der sarligt fokus pa de forste to af Bass’ tre processer hvorved ledere
kan transformere og motivere medarbejderne. Bdde Hanne, Kathrine og Gitte har
nemlig aktivt brugt coachingen til at blive tydelige pa deres ledelsesmaessige vaerdier,
mission, vision og mal bade overfor dem selv og medarbejderne. Ligeledes kommer
de ind pé vigtigheden af, at g foran med et godt eksempel, hjelpe hinanden pa ar-
bejdspladsen og det at std bag medarbejderne. Der kan séledes argumenteres for, at
Kathrine, Gitte og Hanne ifm. coachingen bl.a. har faet hjelp til at opstille, kommu-
nikere og fastholde en attraktiv vision for organisationen, og at de eksplicit sgger at
statuere et godt eksempel for deres medarbejdere — omrader der alle gér igen i trans-

formationsledelse.

5.1.3 Er offentlige ledere mere transformerende?

Et sidste interessant aspekt vi vil belyse i nervaerende deldiskussion er, at
transformationsledelse er blevet knyttet til at vaere serlig effektiv til at motivere
medarbejdere inden for den offentlige sektor (Andersen et al., p. 83). Ledere 1 disse
organisationer kan nemlig tydeligt anvende visionen til at synliggere for medarbej-
derne, hvordan de ved at indfri organisationens malsetninger kan gavne andre og
samfundet (ibid.). Dette er et sarligt interessant aspekt, da de informanter, der er
blevet inddraget i denne diskussion ift. transformationsledelse som resultat af coa-
chingen er Hanne, Gitte og Kathrine, som alle er fra den offentlige sektor. Denne
observation understotter sdledes umiddelbart sammenkoblingen mellem transformer-
ende ledelse og effekten i det offentlige. Vi ser dog ogsa, at bl.a. Dorte og Anders i
deres interviews giver udtryk for en ledelsesstil, der kan beskrives som transformer-
ende ledelse. De kobler det dog ikke sammen med at vare et resultat af coachingen.
Fx er Dorte meget klar pa organisationens mél, vaerdier og visioner og beskriver sig

som en klar rollemodel for disse ift. at gd ud over egne interesser: ”(...) min loyalitet
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ligger hos organisationen (...) jeg er sat i verden for og varetage [...] organisatio-
nens interesser. Og ikke hverken mine chefs interesser eller nogen af de andres inte-
resser” (Dorte, 1. 848-852). Dorte kobler dog som nant ikke denne ledelsesstil
sammen med at have modtaget coaching, s& selvom hun evt. kan beskrives som en
transformerende leder ud fra dette, s& kan vi ikke konkludere, at det er coachingens
bidrag. Det samme gor sig geeldende for Anders, der ogséd meget klart kan beskrive
mal, vaerdier og visioner, og samtidig seger at sette gode eksempler for sine medar-
bejdere at folge, men eftersom hans coaching i langt hgjere grad har drejet sig om at
navigere i ledelsesvilkérene ift. sin egen leder, sa kan vi heller ikke udlede noget om
Anders’ ledelsesstil i relation til coachingen.

Resultaterne i denne opgave tyder imidlertid pa, at de offentlige ledere ifm.
coachingen har implementeret elementer, der kan beskrives ud fra og stemmer
overens med den transformerende ledelsesstil, og at dette ogsa virker til at have haft
en positiv effekt for lederne. Som vi har gennemgéet i det ovenstdende afsnit udtryk-
ker bdde Hanne, Kathrine og Gitte nemlig, at deres tilgang til ledelse ift. vaerdier og
at gd foran med at satte teamets samt satte organisationens interesser over sine egne

har veret medhjlpende til at samle deres mere eller mindre splittede afdelinger.

5.2 Bevidsthed om sig selv og andre

I dette afsnit vil vi vende blikket mod informanternes beskrivelser af, at at coa-
chingen har givet dem en storre bevidsthed om sig selv og egen adfaerd, hvilket bl.a.
bliver belyst i teamet Personlig udvikling og subtemaerne At kigge indad og Forskel-
lige verdener og det at veere i dem 1 analysen. Her kommer denne bevidsthed om sig
selv og egen adfeerd bl.a. til udtryk i form af en sterre forstaelse for sig selv, medar-
bejderne og omgivelserne generelt. Den introspektion og selvindsigt, informanterne
giver udtryk for at have oplevet i coachingen, har naturligvis mange lag, som kom-
mer til udtryk pé forskellig vis. For at belyse dette har vi valgt at inddrage teorien om
objektiv selvbevidsthed. Denne kommer netop ind p4, at nar opmaerksomheden ven-
des indad, bliver selvet objekt for egen bevidsthed (Silvia & Duval, 2001, p. 230),
noget vi i det felgende vil argumentere for har veret et udbytte for informanterne
ifm. coachingen. Informanterne giver imidlertid ogsa udtryk for, at den ggede forsta-

else for egne og andres reaktions- og handlemenstre har medvirket til, at de i hojere

103



grad er i stand til at hdndtere samt skabe relationer til medarbejderne. Vi vil derfor
efterfolgende sla ned pa nyere forskning, der belyser, hvordan eget objektiv selvbe-
vidsthed bl.a. affeder bedre interpersonelle relationer. Forst og fremmest vil vi imid-

lertid vende blikket mod teorien om objektiv selvbevidsthed.

5.2.1 Objective Self-Awareness theory

Nér der kigges tilbage i historien har begreber relaterende til selvet veret gen-
stand for megen psykologisk interesse, men forskning pa omradet er forst dukket op
indenfor de sidste 60 ar. Duval og Wicklund prasenterede som nogle af de forste en
teori om selvet med Objective Self-Awareness theory (OSA) i1 1972, placeret indenfor
det socialpsykologiske felt (Silvia & Duval, 2001, p. 230). Duval og Wicklund be-
skriver, at nar opmarksomheden er vendt indad, og individets bevidsthed er fokuse-
ret pé sig selv, bliver det objekt for sin egen bevidsthed, deraf navnet objektiv selvbe-
vidsthed (ibid.). Der skelnes imidlertid imellem denne og subjektiv selvbevidsthed,
hvor bevidstheden naermere er rettet vaek fra selvet og ud mod omgivelserne (Ickes,
Wicklund & Ferris, 1973, p. 202). Denne subjektive tilstand er karakteriseret ved
perception og bevegelse uden nogen evaluering af selvet, hvorimod objektiv selvbe-
vidsthed bliver karakteriseret ved passivitet, introspektion og evaluering (ibid., p.
202f). Disse to former for selvbevidsthed er gensidigt udelukkende, men der kan
godt forega en vekselvirkning mellem de to i en sddan fart, at det ikke opfanges af
individet.

Ovenstdende findes serligt relevant, hvis blikket vendes mod informanternes
generelle oplevelse af dem selv relateret til henholdsvis for og efter coachingen.
Overordnet kan der argumenteres for, at tre af informanterne, nemlig Maria, Gitte og
Anders, eksplicit giver udtryk for en manglende forstaelse for medarbejdernes uvilje
1 visse arbejdsrelaterede situationer. Denne manglende forstaelse kommer til udtryk
gennem fx frustration og irritation, nar de har en oplevelse af ikke at kunne fa med-
arbejderne derhen, hvor de gerne vil, som Maria udtrykker det: ”(...) [jeg] havde
utroligt sveert ved mentalt [at] hdndtere (...) [hvis] de ikke lavede det de skulle, og
den der frustration man far som leder, nar man arbejder og arbejder og arbejder
(...) men hvorfor Iytter de ikke?” (Maria, 1. 230-235). Gitte beskriver ligeledes,
hvordan hun fer coachingen blev frustreret og irriteret nar, hun ikke vidste, hvordan

hun skulle reagere pd medarbejdernes frustration: (...) og tidligere var jeg bare irri-
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teret, frustreret” (Gitte, 11. 911-912). I modsetning til de to ovenstdende informanter
giver Anders imidlertid i hejere grad udtryk for, hvordan frustrationen og irritationen
kom til udtryk i relation til sin chef frem for medarbejderne: (...) hAvad var det for
nogle situationer, der triggede det, ndar nu jeg sd pludselig kunne gad i selvsving”
(Anders, 1. 384-386). Informanterne beskriver séledes, hvordan de for coachingen i
givne situationer havde en tendens til at rette bevidstheden vaek fra selvet og ud mod
medarbejderne eller chefen, hvorfor der kan argumenteres for, at deres selvbe-
vidsthed snarere har baret praeg af at vere subjektiv end objektiv. I modseatning hertil
giver samtlige af informanterne udtryk for, at de ifm. coachingen er blevet mere be-
vidste om maden, hvorpa de agerer enten ift. sig selv, i relation til medarbejderne
eller omgivelserne generelt. Dette kommer imidlertid, som beskrevet i analysen, til
udtryk pa forskellige mader, fx som en erkendelse af eget ansvar i konfliktsituatio-
ner, som det gor sig geeldende i Anders’ tilfzelde: (...) der er jo rigtig mange fingre,
der peger indad ogsd, med ting jeg skulle arbejde med’ (Anders, 11. 372-373), eller
som en erkendelse og accept af, at medarbejderne er forskellige fra den enkelte leder,
og at disse individuelle forskelligheder rent faktisk kan bidrage med noget positivt til

organisationen, som det bl.a. ger sig geldende for Gitte:

(...) det var for mig en helt vild oplevelse, at der er mennesker, som (...) samler
information for de beslutter sig (...) [hvorimod] jeg beslutter mig direkte (...)
men det betyder ikke at de er langsommere end mig, fordi jeg skal mange gange
backpaddle, fordi jeg ER for hurtig. Fordi jeg ikke samler alle de informationer,
som der er behov for (...) [for at tage] gode beslutninger engang imellem (Git-
te, 1. 646-662)

Som der blev argumenteret for ovenfor, kan det derfor siges, at tre af informanternes
selvbevidsthed for coachingen i hgjere grad bar praeg at vare subjektiv end objektiv,
hvilket kom til udtryk pa den made, at de rettede opmerksomheden ud mod omgivel-
serne 1 form af fx medarbejderne eller chefen, frem for mod selvet. Den mangel pa
selvevaluering, som er karakteriserende for det objektivt selvbevidste individ, har
saledes resulteret 1 en folelse af at sidde fast, som i Anders’ tilfelde 1 konflikten med
chefen. Dette kom mere konkret til udtryk i form af irritation og frustration over hen-
holdsvis medarbejderne eller chefen. Samtlige af informanterne giver imidlertid ud-

tryk for, at have arbejdet med introspektion og dermed ogsa at have vendt opmeerk-

105



somheden indad mod selvet frem for udad mod omgivelserne ifm. coachingen. Den
grad af objektiv selvbevidsthed, som informanterne giver udtryk for at have opnaet i
coachingen, kommer, som beskrevet i ovenstaende, bl.a. til udtryk som en erkendelse
af egen rolle i konfliktsituationer. Der kan séledes argumenteres for, at informanterne

herigennem har arbejdet hen imod en sterre grad af objektiv selvbevidsthed.

5.2.1.1 Sammenligning af selvet mod andre standarder

Den oprindelige formulering af Duval og Wicklunds teori laegger desuden vagt
pa, at opmarksomhed pé selvet, og dermed den objektive selvbevidsthed, forer til en
automatisk sammenligning af selvet mod andre standarder (Silvia & Duval, 2001., p.
231). I deres formulering var selvet meget bredt formuleret som en persons viden om
sig selv, hvorimod standarder blev formuleret som varende mentale repraesentationer
af korrekt adfaerd, attituder og traek (ibid.). OSA var derfor bygget forholdsvist sim-
pelt op som et system, hvor selvet, standarder og opmarksomheden pa selvet arbej-
dede sammen. Hvis der gennem opmerksomhed pa selvet fremkom uoverensstem-
melser mellem selv og standarder, ville det medfere en negativ pavirkning (ibid.).
Netop denne form for uoverensstemmelse kan siges at gore sig geldende for tre af
informanterne, Anders, Maria og Dorte, i relation til deres arbejdsgang for de modtog
coaching. Bdde Dorte og Maria giver fx udtryk for, at de tidligere havde ekstremt
hgje forventninger til sig selv, samtidig med at veere meget selvkritiske, som Dorte

udtrykker det

(...) i arbejdsmeessig sammenhceeng, der er min overlegger ret haj, og hvem er
det jeg punker ndr det ikke lykkes? Det er altid kun mig selv. Og [medarbejder-
ne] ville ikke engang opdage det, hvis jeg scenkede overleggeren til 80 % (Dor-
te, 11. 574-582)

Maria beskriver ligeledes, hvordan denne selvkritik kommer til udtryk, nir hun ikke
lever op til sine egne forventninger, her ifm. at lgbe tor for tomater i restauranten:
”(...) hvor jeg for bare kunne sige: "Hold da keeft, det var fandeme ogsd for ddrligt”,
[eller] “ej Maria det har du ikke styr pa’ (Maria, 1. 1116-1119). Der kan her ar-
gumenteres for, at Maria har oplevet en negativ pavirkning ved uoverensstemmelsen

mellem selv og standarder, hvor hendes standarder muligvis har varet hgjere, end
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hvad der har varet realistisk at prestere, hvilket har udmentet sig i selvkritik. I An-
ders’ tilfeelde kan det dog i hgjere grad teenkes, at han har oplevet en konfrontation af
egne standarder, som chefens adfaerd, grundet deres forskelligheder, ikke har levet op

til, og giver udtryk for det pa folgende made ifm. beslutningstagning:

(...) ndr jeg har nogle ideer til, hvordan vi skal komme videre med de her ting,
og han har brug for at teenke over det i et halvt dar, det kan jeg simpelthen ikke
std og vente pa (Anders, 11. 959-962)

I Duval og Wicklunds oprindelige formulering af teorien foreslog de, at der
kunne genoprettes orden mellem selv og standarder pd to mader: 1) ved aktivt at &n-
dre attituder, treek eller adferd, s& der er en storre sammenhang med standarderne,
eller 2) ved at individet aktivt undgar stimuli og omstendigheder, som fordrer fokus
pa selvet. Sidstnavnte resulterer i, at alle sammenligningsprocesser og evalueringer
af selvet opherer (Silvia & Duval, 2001, p. 231; Greenberg & Musham, 1981, p.
191). Netop derfor har teorien om objektiv selvbevidsthed altid veret underlagt den
antagelse, at det var en selvkritisk tilstand (Ickes et al., 1973, p. 212). Baseret pa
ovenstdende, kan der argumenteres for, at sarligt Dorte og Maria, for coachingen,
har sggt en sterre sammenhaeng mellem selv og standarder ved aktivt at endre attitu-
der, traek eller adferd. Dorte beskriver det ret generelt ifm. sin egen usikkerhed pa
egne evner: (...) jeg har brugt RIGTIG meget tid pa (...) at omverdenen skulle synes
jeg var god eller dygtig (...) dét var [jeg] meget usikker pd” (Dorte, 11. 697-708).
Dette kommer ligeledes mere konkret til udtryk i maden, hvorpa Maria prover at leve
op til det pres, hun leegger pa sig selv, for som leder at veere der for sine medarbejde-

re 1 den travle sommerperiode:

(...) nu [gdr] vi ind i en hajsceson, hvor der VIRKELIG er travit (...) [og] den
personlige del for mig gor, at jeg kun fokuserer pd arbejde, og (...) til sidst sa
har du jo ikke overskud til at lede og fordele rigtigt, og det var det, der gik galt
sidste sommer, fordi jeg ville sd gerne vise at jamen "jeg skal nok veere der”,

men jeg var der ikke alligevel. Jeg var der fysisk, men jeg var der ikke mentalt

(Maria, 11. 635-649)
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Der kan derfor argumenteres for, at Dorte og Maria for coachingen har segt at korri-
gere selvet til at passe til deres hgje standarder. Anders har derimod i hgjere grad
benyttet sig af at undga situationer og stimuli, der retter opmarksomheden mod sel-
vet, hvilket beskrives som den anden méde, hvorpd der kan genoprettes orden mel-
lem selv og standarder. Det kom serligt til udtryk ifm., at han for coachingen decide-
ret var ved at opsige sin stilling: ”(...) der var jeg jo pa vej ud af virksomheden, fordi
det ville jeg ikke sta model til, og det kunne jeg ikke se nogen fremtid i” (Anders, 11.
345-348). Der kan dermed argumenteres for, at han aktivt har valgt at undgé at for-
holde sig til konflikten og pa den made netop segt at genoprette orden mellem selv
og standarder.

Ickes et al. (1973) papeger bl.a., i trdd med den originale formulering af OSA,
at gget objektiv selvbevidsthed vil fore til gget selvevaluering (p. 203). Selvevalue-
ring forstas i1 den forbindelse som en sammenligning af, hvad individet straber efter
ift. de nuvaerende betingelser (ibid.). Et objektivt bevidst individ vil derfor opdage en
evt. uoverensstemmelse, hvorimod et subjektivt bevidst individ ikke vil (ibid.). Som
tidligere beskrevet kan der argumenteres for, at coachingen bl.a. har vaeret medvir-
kende til, at samtlige af informanterne har opnéet en hgjere grad af objektiv selvbe-
vidsthed. Denne selvevaluering ifm. gget objektiv selvbevidsthed kommer serligt til
udtryk i interviewet med Kathrine, som beskriver, hvordan hun det ferste ar i coachi-
ngen bl.a. har arbejdet med at finde sig selv som leder samt finde ud af, hvilken form
for ledelse hun enskede at bedrive: (...) det forste dr der arbejdede vi meget med, at
Jjeg skulle finde mig selv som leder — hvad var det for en ledelsesstil? Og hvem var
jeg? Og hvordan reagerede jeg?” (Kathrine, 1. 897-901). I modsetning hertil giver
Hanne udtryk for, at hun allerede for coachingen var bevidst om, at hun gerne ville
bedrive forandringsledelse, men havde brug for hjalp til at fa det implementeret:
”Det var at fa hjcelp til at veere leder, som jeg (...) gerne ville og (...) forandringsle-
delse har jeg maske ikke veeret sa erfaren med, og det var noget af det, som jeg havde
brug for at veere god til” (Hanne, 1. 636-646). Baseret herpa kan der argumenteres
for, at Hanne pa forh&nd har varet objektivt selvbevidst og dermed ogsa veret be-
vidst om sine egne styrker og svagheder ifm. det at implementere forandringsledelse
som hendes ledelsesstil. Dog kan der tales for, at coachingen har medvirket til at gore
hende mere objektivt bevidst. Dette fordi hun samtidig giver udtryk for, at hun i coa-

chingen er blevet mere bevidst om ikke at overskride medarbejdernes granser:
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(...) hvis medarbejderen lige teenkte lidt for lang tid, sa siger jeg: "Nd, men jeg
kan se at du er i gang med et eller andet”. Og der lcerte [coach] mig “jamen
prov og forestille dig, det kan veere han er i gang med at teenke pd noget helt

andet” (Hanne, 1l. 736-742)

Der kan séledes argumenteres for, at pa trods af at Hanne pa forhand har veret ob-
jektivt selvbevidst, har coachingen hjulpet hende til at gge graden af denne.

Med ovenstdende gennemgang og forstielse for teorien om objektiv selvbe-
vidsthed, kan der argumenteres for, at som minimum Anders, Gitte og Maria for coa-
chingen havde en tendens til indimellem at vende opmearksomheden mod den sub-
jektive selvbevidsthed. Dette kommer til udtryk som en frustration og irritation over
ikke at kunne takle medarbejdernes uvilje eller modstand i visse arbejdsrelaterede
situationer. Ligeledes kan det havdes, at Anders, Dorte og Maria tidligere har sogt at
benytte de to tidligere beskrevne méder, hvorpd der kan genoprettes orden mellem
selv og standarder. Disse har dog tilsyneladende ikke haft den enskede effekt, idet
alle tre informanter samtidig beskriver, hvordan coachingen har veret en nedvendig-
hed enten for at undga stresssygemeldinger eller for at kunne vedblive i den respekti-
ve stilling, som beskrevet i analysen under subtemaet Coaching for “at undgd mave-
sar”. Der tegner sig sédledes et billede af, at informanterne péa forhdnd har oplevet en
vekselvirkning imellem objektiv og subjektiv selvbevidsthed. Der kan dog argumen-
teres for, at samtlige af informanterne er blevet mere objektivt selvbevidste ifm. coa-
chingen. Dette kommer enten til udtryk som en erkendelse af eget ansvar i konfliktsi-
tuationer eller som en erkendelse og accept af, at mennesker er forskellige og bidra-
ger til organisationen pa forskellig vis.

Baseret pa ovenstdende diskussion af informanternes oplevelser ud fra teorien
om objektiv selvbevidsthed vil vi nu vende blikket mod nyere udvikling inden for
teorien. Antagelsen om, at objektiv selvbevidsthed generelt medferer en negativ til-
stand, idet sandsynligheden for at finde uoverensstemmelser mellem selv og standar-
der er ret hej, er blevet udfordret og revideret, hvilket vil blive uddybet i det folgen-
de.
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5.2.1.2 Andres selvet eller standarderne?

Allerede i 1973 blev der i tidligere omtalte studie af Ickes et al. stillet spergs-
malstegn ved objektiv selvbevidsthed som varende en negativ tilstand. I selvsamme
studie testede de hypotesen om, hvorvidt folelsen af selvtillid kan gges, nar individet
er objektivt selvbevidst (Ickes et al., 1973, p. 212). I deres undersegelse fandt de, at
objektiv selvbevidsthed faktisk kan vare en positiv tilstand, nir individer finder
overensstemmelse med deres standarder pa nogle omrader, men stadig er selvkritiske
ved uoverensstemmelse pa andre omrader (Silvia & Duval, 2001, p. 230). I den op-
rindelige teori om OSA blev selvet imidlertid opfattet som varende den enhed, indi-
videt ville arbejde med, hvis det fandt uoverensstemmelse mellem selv og standarder.
Adferd og tanker i relation til selvet blev nemlig opfattet som nemmere at &endre end
standarder, der blev opfattet som verende resistente overfor forandring (ibid.). Dette
blev belyst i forrige afsnit, hvor der blev argumenteret for, at det hos tre af informan-
terne forekom forholdsvis eksplicit, hvordan de for coachingen havde forsegt at kor-
rigere selvet for at mede standarderne. Dette blev tydeligt ifm. Maria og Dortes for-
sog pa at leve op til egne urealistiske forventninger, og Anders der undgik at forholde
sig til konflikten med sin chef.

Nyere forskning i objektiv selvbevidsthed har dog indikeret, at individet ogsé
vil preve at &ndre sine standarder til at stemme overens med selvet (ibid. p. 233).
Disse forskningsresultater stemmer overens med lignende teorier, bl.a. Heiders attri-
bution theory fra 1958, der papeger, at det ikke har nogen betydning hvilket kognitivt
element, der bliver @ndret, sa lenge malet for den kognitive overensstemmelse er
ndet (ibid.). Uanset om individet @ndrer selvet eller standarder ved en uoverens-
stemmelse, skulle det dermed vere lige effektivt. Ifelge Silvia og Duval sker @n-
dringen af standarder angiveligt, nar individet fokuserer sin opmerksomhed pé stan-
darden frem for selvet, dvs. at individet dermed vil forsege at endre standarden mod
sit selv (ibid.). Hvis vi vender tilbage til informanternes oplevelse af selv og standar-
der, kan der argumenteres for, at der hos Anders, Maria og Gitte forekommer en stor-
re tendens til at @ndre standarderne ud fra selvet, efter de har modtaget coaching.
Seerligt Maria og Gitte belyser, hvordan de har @ndret standarderne ift. medarbejder-
ne, som Maria udtrykker det: ”(...) ndr man ikke forventer 100 % af sig selv, sa for-
venter du heller ikke 100 % af dine medarbejdere” (Maria, 1l. 555-557). Gitte beskri-

ver ligeledes, hvordan hun nu tilpasser sine forventninger til den enkelte medarbej-
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der: ’(...) [jeg] kigger ogsd pd det, der passer sammen, hvilke krav jeg har til den
enkelte medarbejder, og de ressourcer de har” (Gitte, 11. 245-247). Anders giver, i
modsetning til de to ovenstdende, udtryk for, at han i hgjere grad har @ndret stan-

darderne for sig selv frem for til sin chef:

(...) gd ind og teenk: "hvad kan han mene med det her, ndr han siger tingene” i
stedet for at sidde og vente pd at (...) blive bekreeftet i, nu sagde han lige nojag-
tig dét der (...) Sd prove og fd det der veek i stedet for at holde fokus pd hvad jeg
forventer han vil komme til at sige (Anders, 11. 393-400)

Der tegner sig derfor et billede af, at Maria og Gitte har segt at @ndre standarderne
ift. medarbejderne, hvorimod Anders i1 hgjere grad giver udtryk for at have @ndret
standarderne for sig selv. Falles for de tre er, at det synes at bunde i den viden og
forstéelse for sig selv, som de bl.a. har opnaet gennem coachingen, dvs. at de andre-
de standarder ift. selvet, bunder i en hgjere grad af objektiv selvbevidsthed. I Marias
tilfzelde kan der argumenteres for, at hun i coachingen har arbejdet med sit arbejdsre-
laterede selvbillede og opndet en forstéelse for, at hun ikke beheover hverken at vare
perfekt eller vaere den bedste til det hele (Maria, 1l. 613; 285-286). I forbindelse her-
med er hun begyndt at acceptere, at medarbejderne ikke pa daglig basis kan preestere
deres bedste, samt at det er i orden at have en dérlig dag: ”(...) der er ikke nogen der
kan [preestere] 100% altid, og det er jeg blevet rigtig god til at forteelle dem, at det er
altsa okay at have en darlig dag” (Maria, 11. 559-561). Der kan saledes argumenteres
for, at Maria har @ndret sine standarder for sig selv og medarbejderne, til at passe til
denne nye forstaelse for selvet. At det er tilfeldet bakkes op af fund af et studie af
Dana, Lalwani og Duval (1997) (if. Silvia & Duval, 2001, p. 233), der viste, at af-
hangig af hvor fokus bliver lagt pé arsagen til uoverensstemmelsen mellem selv og
standard, vil individet preve at @ndre henholdsvis selvet eller standarden (ibid., p.
233f). At bdde Anders, Maria og Gittes @ndrede standarder relaterer sig til henholds-
vis medarbejderne og egen chef, haenger serligt godt sammen med det faktum, at
teorien om objektiv selvbevidsthed er blevet udvidet til, at @ndringen ogsa kan rette
sig mod eksterne elementer, sdsom andre personer eller en opfattet arsag til, at der

opleves en uoverensstemmelse ved objektiv selvbevidsthed (ibid., p. 239).
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5.2.1.3 Nyere forskning inden for selvbevidsthed ift. ledelse

Nyere forskning har koblet selvbevidsthed meget direkte sammen med ledelse.
Ken Hultman (2006) papeger nemlig, at selvbevidsthed er en af de grundleeggende
emotionelle kompetencer, som alle andre emotionelle kompetencer bygger pé (p. 42).
Han beskriver i den forbindelse ogsa, at et primart udbytte af eget selvbevidsthed er
en dybere forstaelse for den menneskelige motivation, hvilket forer til en forbedring i
interpersonelle forhold — omréder, der begge beskrives som varende vasentlige for
succesfuld ledelse (ibid.). Udviklingen af selvbevidsthed er derfor essentiel, men
ogsé en lengerevarende proces, der ikke altid falder godt ind i1 et komplekst og hur-
tigt forandrende samfund (ibid.). Det kraever nemlig dybdegaende arbejde med ens
egen person over lengere tid at identificere og lose de barrierer, der bl.a. hindrer ef-
fektivitet (ibid.). Hultman foreslér i den forbindelse én-til-én executive coaching som
en méde, hvorpa selvbevidstheden kan gges, og hvormed individet kan bibeholde en
positiv forandring gennem selvransagelse (ibid., p. 50). I trdd med ovenstdende un-
dersggelse kan der argumenteres for, at den egede grad af objektiv selvbevidsthed
ligeledes har affedt en forbedring i informanternes interpersonelle forhold. Som be-
skrevet 1 forrige afsnit, medferte denne netop en erkendelse af eget medansvar i kon-
fliktsituationer samt en erkendelse og accept af, at mennesker er forskellige og der-
med ogsa bidrager til organisationen pa forskellig vis. Denne forbedring i interperso-
nelle forhold kommer til udtryk hos fem af informanterne, men pa forskellig vis. An-
ders giver udtryk for, at denne erkendelse af medansvaret i konflikten, og det at have
fiet talt ud med sin chef bl.a. har medfort nogle klare rammer for, hvordan de skal

navigere ift. hinanden:

(...) vi har altid holdt statusmoder hver 14. Dag, det gor vi stadigveek, men vi
har det fast pa dagsordenen nu, at vi lige kigger hinanden i ojnene og hvis der
er nogle ting, sa far [chef og jeg] dem taget i oplobet, sd det har hjulpet (An-
ders, 11. 581-585)

I Gitte og Marias tilfelde relaterer denne forbedring i interpersonelle forhold sig der-
imod i hgjere grad til medarbejderne. De giver i den forbindelse udtryk for, at de for
coachingen havde en tendens til at blive irriterede, frustrerede eller tage det person-
ligt, nar medarbejderne opferte sig anderledes, end de plejede, beskrevet af Gitte
som: ’(...) jeg blev irriteret, og sa har jeg taget det personligt (...) [og] jeg kunne
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ikke sige: “hvad skal jeg gore nu?” som leder, altsd jeg kunne ikke [tage] den kasket
pa” (Gitte, 11. 865-873). Maria udtrykker ogsa at blive frustreret over sine medarbej-
deres mindre gode sider, men relaterer det derudover til manglen pé privat kendskab
til medarbejderne: ’(...) jeg vidste faktisk kun hvad [medarbejderne] kunne arbejds-
meessigt, altsd "hvad er dine gode sider og hvad er dine ddrlige sider” og havde nok
en lille smule frustration over de darlige sider” (Maria, 1. 691-696). Begge infor-
manter giver imidlertid udtryk for, at coachingen bl.a. har lert dem at give medar-
bejderne plads og lytte til deres frustrationer, belyst 1 analysen under subtemaet Rela-
tion og interaktion med andre. Hanne giver ligeledes udtryk for at have lart, at med-

arbejderne er forskellige fra hende selv, og at de nogle gange skal have plads og tid:

(...) [sd] skal jeg lige vente med at sige noget, som jeg har lcert [i coachingen],
og sd lige teenke 'nd, hvordan er det lige, og han, og hun, og sadan noget” (...)
[og] sd prover jeg at angribe det velovervejet og madske sdadan lidt forsigtigt
(Hanne, 11. 1043-1049)

I modsetning til de ovenstdende fire informanter giver Dorte ikke i lige sa hgj
grad udtryk for, hvordan de interpersonelle forhold konkret er blevet forbedret, men
giver udtryk for, at hun er blevet mere bevidst om, hvordan hun skal tilgd medarbe;j-
derne: ”(...) sd er jeg mdske blevet mere bevidst om, hvad det var for nogle knapper,
Jjeg skulle dreje pa overfor mine medarbejdere, efter jeg har gaet til coaching” (Dor-
te, 1. 952-957). Der kan séledes argumenteres for, at de fem af informanterne oplever
en forbedring i interpersonelle forhold, og at en af arsagerne til denne forbedring kan
skyldes en oget grad af objektiv selvbevidsthed. I modsatning hertil giver den sidste
af informanterne, Kathrine, ikke direkte udtryk for en forbedring i interpersonelle
forhold, men kommer ind pa, hvordan hun bedre kan vere i det pres, hun feler fra
organisationens side: ”(...) hvis ikke jeg havde sadan en som [coach] til at redde
tradene lidt ud for mig, og ligesom se (...) hvad sker der i det hele taget i den her
proces, 0og hvordan kan jeg veere i den her proces” (Kathrine, 11. 1276-1283). I hen-
des tilfelde kan der dermed ogsé argumenteres for en gget grad af objektiv selvbe-
vidsthed, men at denne tilsyneladende er rettet andetsteds end mod relationen til
medarbejderne.

Kress (2009) peger, ligesom Hultman, i et andet studie pd selvbevidsthed som
varende essentiel for ledelse og forbinder det med performance (p. 57). Hun frem-

haever, at nar individer nér et hejt niveau i organisationer sker der oftest det, at deres
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mulighed for at f @rlig og konstruktiv feedback mindskes. De mister dermed ogsa
evnen til at sammenligne deres performance med andre, hvilket kan medfere, at de
udvikler en forvraenget opfattelse af dem selv (Kress, 2009, 57). At kunne indga i en
relation, hvor de far mulighed for og rum til at g ind i denne selvbevidsthed og ind-
samle viden om sig selv, deres styrker, svagheder, ensker, motivation osv., er starten
pa at kunne udvikle sig personligt og professionelt (ibid., p. 58f) - elementer der alle
kan siges at vaere essentielle i executive coaching. Samtlige af informanterne i naer-
vaerende undersggelse giver ifm. ovenstdende udtryk for, at coachingen bl.a. har bi-
draget til, at de er mere dbne for feedback fra medarbejderne. Her giver sarligt Ma-
ria, Kathrine, Gitte og Hanne udtryk for vigtigheden af, at medarbejderne kan kom-
me til dem, hvis der er noget, de er utilfredse med. Maria giver i den forbindelse ud-
tryk for, at det sarligt relaterer sig til situationer, hvor medarbejderne er frustrerede:
”(...) sd kan de ogsa sagtens, hvis der er noget de er frustrerede over, sa kommer de
og siger: "Kan vi ikke lige tage en lille snak dig og mig?”” (Maria, 11. 1000-1004).
Hanne beskriver ligeledes vigtigheden af, at medarbejderne kan komme til hende,
hvis der er noget de er utilfredse med ledelsesmeessigt: (...) vi er meget tydelige
omkring, hvis vi vil lave noget om, eller hvis vi synes, der er noget, der ikke fungerer
i det der leder-medarbejderrum vi har sammen, sd skal vi adressere det” (Hanne, 11.
331-334). I mods@tning til Maria og Hanne, giver Kathrine og Gitte i hejere grad
udtryk for, at de som ledere finder det vigtigt at vere i stand til at lytte til medarbej-
dernes frustrationer, beskrevet af Kathrine saledes: (...) noget af det jeg har lcert, det
er at (...) hvis du ikke lader folk brokke sig, sd ulmer det, og sd begynder det at
breende pad et tidspunkt, sd kom ud med det, lad os tale om det” (Kathrine, 1. 654-
663). Gitte giver udtryk for den samme holdning, og beskriver desuden, at en medar-
bejders frustrationer kan affede en positiv forandring: (...) frustrationer er den bed-
ste motivation til forandring, fordi egentlig siger en frustreret medarbejder ogsd,
hvor det heenger, og det er positivt set” (Gitte, 11. 890-894). I kontrast hertil, giver
Anders og Dorte ikke i samme grad udtryk for, at modtage feedback fra medarbe;j-
derne. En af drsagerne kan vare, at de som de to eneste informanter arbejder som
topledere, hvorfor vigtigheden af feedback muligvis relaterer sig til andre problema-
tikker. Begge udtrykker vigtigheden af at modtage feedback, men relaterer det i hoje-
re grad til coachen, som netop star uden for organisationen. I den forbindelse kom-
mer Anders ind p4, at noget af det gavnlige ved den feedback, coachen giver, er, at

han bliver mere bevidst om sin egen made at udtrykke sig pa: (...) sd det var jo mine
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ord der blev sat pa det hele, men ndr man sda nogle gange fdr dem vendt retur, sa er
det jo der, man opdager, hvad er det i grunden, der kommer ud af munden pad dig?”
(Anders, 11. 603-607). Dorte giver ogséa udtryk for at finde feedbacken fra coaching
gavnlig, men mere i relation til at hun har brug for andre perspektiver end dem, hen-

des kollegaer kan give:

(...) der har veeret nogle udfordringer hvor jeg synes det har veeret rigtig givtigt
med at, hvordan skulle min egen organisation se ud over tid? Hvad er det for
nogle forventninger virksomheden har til en HR-organisation og sd fd det vendt

i et anderledes perspektiv (Dorte, 11. 412-416)

Samtlige af lederne giver saledes udtryk for at finde feedback vigtig for deres fortsat-
te udvikling som ledere, men vagter kilden hertil forskelligt, alt efter om den pagal-
dende feedback kommer fra medarbejderne eller deres respektive coach. Kun to af
lederne giver imidlertid udtryk for den forvraengede selvopfattelse for coachingen,
som ifglge Kress kan vare en konsekvens af manglende feedback. Bade Maria og
Dorte beskriver, hvordan de fer coachingen havde en tendens til at patage sig ansva-
ret, ndr noget gik galt. I Marias tilfelde kom det til udtryk som en ekstrem selvkritik,
hvorimod det for Dorte snarere udmentede sig i lavt selvverd, som beskrevet tidlige-
re 1 diskussionen. For at imedekomme dette, giver bade Dorte og Maria udtryk for i
coachingen at have arbejdet med det pres, de leegger pa sig selv. Ved spergsmélet
om, hvad de har arbejdet med i coachingen efter Marias stressforlgb, svarer hun:
”(...) primeert at jeg skulle acceptere at jeg ikke var perfekt, det er nok det, jeg selv
har keempet mest med. Sdadan ekstrem selvkritik” (Maria, 11. 1023-1031). Dorte giver
ligeledes udtryk for at have arbejdet med sit selvveard i coachingen, men giver ogsa

udtryk for at have efterspurgt feedback fra sin chef:

(...) pd et af mine statusmoder med min chef siger jeg til ham: “Prov lige og
forteel mig, hvad er det jeg kan, som de andre ikke kan?”, fordi det har jeg fak-
tisk nogen gange sveert ved selv at fa aje pa. Sa [siger] han (...) jamen du tcen-
ker forretning, og det er der rigtig mange HR-chefer, der ikke kan, du teenker
ikke kun mennesket (Dorte, 11. 784-799)
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Der kan saledes argumenteres for, at informanterne pa forskellig vis vaegter feedback
fra henholdsvis medarbejdere og deres respektive coach hgjt, for bl.a. at blive bevid-
ste om egne styrker og svagheder. Ligeledes kan der argumenteres for, at Maria og
Dorte ydermere giver udtryk for en oplevelse af, at denne feedback fra deres coach,
og 1 Dortes tilfaelde ogsa fra hendes chef, har hjulpet dem til at undgé at fa et for-
vrenget selvbillede i relation til deres evner som ledere.

Slutteligt vil vi komme ind pa, at forskning har forbundet eget selvbevidsthed
med folelsesmessig intelligens, og at felelsesmessig intelligens igen er forbundet
med god ledelse og sterk performance pa det organisatoriske plan (Goleman et al.
2002; Shipper et al. 2003; Barbuto & Burbach, 2006; Dearborn, 2002; Goleman 2004
if. Kress, 2009, pp. 60-63). Ledere der er selvbevidste er nemlig, som tidligere
navnt, i stand til at observere egen og andres adfzerd, folelser og tanker, hvilket gor
dem mere bevidste om interaktioner og handlinger (ibid.). Denne indsigt i egne og
andres handlinger gor ogsa, at ledere far mere mod til at adressere problemstillinger
og adferd, som er vanskelig. Ledere, der er selvbevidste, har, ifelge ovenstaende
forskning, saledes evnen til at endre deres adfzrd til gavn for organisationen (ibid.).
Baseret pa ovenstadende teoretiske gennemgang og argumentation, tegner der sig et
billede af, at samtlige informanter i denne undersegelse netop er blevet mere selvbe-
vidste ifm. coachingen, hvilket tilsyneladende har affedt en storre forstaelse for med-
arbejdernes handle- og reaktionsmenstre. Dette udmenter sig imidlertid ikke blot
som en forstaelse, idet de ogsa giver udtryk for at vaere blevet bedre til at observere
andres hensigtsmassige- eller uhensigtsmessige adfaerd og reagere herpé ved fx ros
eller en individuel samtale. I den forbindelse giver Anders, Hanne, Kathrine, Maria
og Gitte udtryk for, at dette bl.a. har medfort et storre mod til at adressere problem-
adfeerd hos medarbejderne, samt til at turde tale om det, der gor ondt. Coachingen
virker séledes til at have bidraget med en eget grad af selvbevidsthed hos informan-
terne, hvilket har skabt grobund for bade @ndret adfzerd og bedre interpersonelle re-

lationer.

5.3 Leering

Selvom der i analysen ikke fremgar et decideret tema om laring, har vi allige-

vel valgt at inddrage et leringsperspektiv, da der ud af informanternes udtalelser kan
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argumenteres for, at der har fundet leering sted ifm. coachingen. Der ses bl.a. en @n-
dring i deres forstaelse af sig selv og andre mennesker, samt en adferdsandring som
reaktion herpd. Beskrivelsesmessigt er der overlap med bl.a. teorien om selvbe-
vidsthed, der blev belyst i forrige afsnit, som ogsa har et fokus pé at laere om sig selv
gennem oget selvindsigt og deraf @ndre adferd. Vi har dog valgt at inddrage et lz-
ringsperspektiv for at kunne diskutere og beskrive denne adfzrdsendring udadtil
mest dekkende, hvorfor vi i det kommende afsnit vil prasentere Argyris og Schons
Theory of Action fra 1978. Denne er netop valgt grundet det serlige fokus pa organi-
satorisk lering og interaktionen mellem individ og omgivelser (Laursen, 2010, p.
42). Nedenfor felger en mere dybdegdende presentation af, hvad denne teori om
leering indebarer. Eftersom den er meget omfangsrig og kompleks, har vi imidlertid
valgt kun at fokusere pa udvalgte dele af teorien, der kan sige noget om informanter-

nes oplevelse af at modtage executive coaching.

5.3.1 Theory of Action

Theory of Action er, som tidligere naevnt, udviklet af Argyris og Schon 1 1978
og er inspireret af Gregory Batesons beskrivelse af leeringsniveauer, med serligt fo-
kus pa hans distinktion mellem 1. og 2. leringsniveau (Laursen, 2010, p. 39). Bate-
sons tanker falder inden for den systemteoretiske teenkning, og han er en af de forste
til at betone kontekstens og kommunikationens vigtighed for leering omkring 1940-
1950’erne (Nielsen & Tanggaard, 2011, p. 94). Laringsniveauerne streekker sig fra
0-4, men da Argyris og Schons videreudvikling beror sig pad Batesons 1. og 2. la-
ringsniveau, vil vi udelukkende beskeftige os med dem, hvorfor de andre laeringsni-
veauer ikke vil blive beskrevet yderligere.

Meget generelt betragtede Bateson bade positiv og negativ feedback som vee-
rende essentiel for leering, hvor individet modtager feedback fra den omkringliggen-
de verden om sin adfaerd og ger sig herudfra erfaringer, som det kan @ndre adfzerden
ud fra (Laursen, 2010, p. 40). Bateson betegner her 1. laringsniveau som fejlret-
ningslaering, da vi fx gennem negativ feedback pa vores handlinger bliver klar over
en forstyrrelse, som pavirker vores viden om en given situation. Vi kan derfor i en
sddan situation se, at vi har gjort noget rigtigt, men ikke pa den rigtige méde (ibid.).

Ved 2. leringsniveau, som ogsa bliver omtalt som kontekstlering, bliver der bygget
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en ekstra forstaelse pa, nemlig at vi fx ikke har gjort det rigtige, fordi vi har forstiet
situationen eller konteksten forkert, og vi ma derfor @ndre vores forstaelse for at
kunne handle korrekt (Laursen, 2010, p. 40f). For at vende tilbage til Argyris og
Schon er det ift. disse to leringsniveauer, at de har udviklet begreberne single-loop
leering og double-loopleering (ibid.). De beskriver single-loop-lering lidt pd samme
made som Batesons 1. leringsniveau, nemlig at denne form for laering forekommer,
nar der opfanges en uoverensstemmelse. Til deres forstaelse af denne form for le-
ring, tilfgjer de imidlertid, at denne uoverensstemmelse korrigeres, uden at individet
@ndrer de underliggende vardier eller arsager (Argyris, 2003, p. 1178). Double-loop
leering forekommer derimod, nar en uoverensstemmelse opfanges og korrigeres ved
netop at @ndre ved de underliggende vardier og arsager. Dette syn pa lering fordrer,
at leering forst kan opsta, nar forstéelse, indsigt og forklaringer kaedes sammen med
decideret handling (ibid., p. 1179). Double-loop laering hjelper dermed individet
med at tilegne og integrere ny information og derudfra udvikle nye faerdigheder og
skille sig af med dysfunktionelle mader at tenke, handle og fole pa (Cartwright,
2002, p. 69).

Ud fra ovenstdende beskrivelse af laering, kan der argumenteres for, at coachi-
ngen har veret faciliterende ift. double-loop laring hos fire af informanterne. Vi ser
bl.a., at der for Anders, Maria, Hanne og Gittes vedkommende er opstaet en erken-
delse i coachingrummet af, at der ogsé er nogle fingre, der peger indad, nér det
kommer til interaktionen med deres medarbejdere. Anders og Gitte giver fx udtryk
for, at de tidligere var meget farvede af deres egen opfattelse af tingene, men at de
igennem coachingen har lert, at andre ikke nedvendigvis ser tingene pa samme ma-
de, hvilket ogsa blev beskrevet i analysen under subtemaet Forskellige verdener og
det at veere dem. Ud fra denne laringsteori, kan der argumenteres for, at de fire
navnte informanter for coachingen i hgjere grad indgik i single-loop lering, hvor de
provede at forstd andre ud fra deres egen forstielse og verdier, men at coachingen
har hjulpet dem til at dbne sig for andres perspektiver ogsd, som Anders udtrykker

det:

(...) fordi det har jo veeret min verden der altid har veeret den rigtige, og det er
jo klart nar man sd mader en fuldstendig anderledes made og teenke pd (...) sd
jeg har simpelthen ikke vidst hvordan jeg skulle lcese ham (...) det er jo det jeg
kan se [efter coachingen] (Anders, 11. 694-705)
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Gitte beskriver ligeledes hvordan det for hende var uvant at se verden fra andre per-
spektiver end hendes eget: (...) [coach] har lcert mig at (...) ikke alle mennesker er
som jeg er (...) og det var for mig en helt vild oplevelse” (Gitte, 1. 639-647). Hanne
beskriver ogsd, hvordan hun har skullet lere at sette sig i andre menneskers sted,
men kommer ikke ind pa det som varende en ligesd fremmed oplevelse som Gitte og

Anders:

(...) hvis det er dig sd er det mdske en mdde vi skal snakke pd, og hvis det er
dig, sd er det en anden mdde (...) og det er nok noget af det som jeg konkret har
leert af [coach], at scette sig i et andet menneskes sted (Hanne, 11. 1094-1102)

Maria kommer, ligesom Hanne, ikke ind pé denne erkendelse som varende ligesa
fremmed som Anders og Gitte, men betoner ligeledes vigtigheden af at laere at accep-

tere, at mennesker er forskellige og derfor ogsa skal tilgés forskelligt:

Jeg tror, at jeg er blevet bedre til og [...] kigge pd personen individuelt og sd
sige jamen [ ...] den pige eller den dreng er, som de er (...) jeg accepterer, at de

er sd forskellige og de kan nogle forskellige ting (Maria, 11. 320-324)

Som citaterne ovenfor hver is@r illustrerer, sa kan der argumenteres for, at leering i
de fire informanters tilfeelde helt konkret knytter sig til, at de netop i overensstem-
melse med definitionen pd double-loop lering, @ndrer deres forstaelse og til dels
ogsé verdier, og som resultat heraf ogsd aendrer deres adfeerd. De giver saledes me-
get konkret udtryk for at have arbejdet med bade uhensigtsmaessig adfzerd og tanke-
menstre og at have fiet en gget indsigt omkring deres egen andel i relationen til an-
dre. I Gitte og Anders’ tilfeelde kan der ligeledes argumenteres for, at der har varet et
helt konkret leeringselement i at finde ud af, at ikke alle var som dem, hvilket har
udmentet sig 1 en @ndret adfzerd udadtil.

For at ga lidt dybere ned 1 Argyris og Schons teori, arbejder de med begreberne
espoused theory og theory-in-use. Espoused theory henviser til, hvilket verdenssyn
og vardier individet mener, dets adfaerd er baseret pa, hvorimod theory-in-use henvi-
ser til de kognitive strukturer, som reelt set har indflydelse pa adfaerden (Paese, 2007,

p. 804; Argyris, 1999, p. 179). I langt de fleste tilfzelde, vil der vare en uoverens-
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stemmelse imellem, hvordan vi rent faktisk handler, og hvordan vi opfatter og forstér
vores handlinger., hvilket er problematisk hvis uoverensstemmelsen bliver for stor
(Laursen, 2010, p. 41). Mennesker er dog ofte ubevidste om disse forskelle i deres
konkrete adfaerd, og hvordan de tror, de agerer. Disse opdages bedst, hvis individet
observerer sine egne handlinger og efterfolgende udleder mening deraf — altsé tolker
pa dét, de rent faktisk ger, og ikke dét, de tror, de gor (Argyris, 1999, p. 67). For at
kunne indga i double-loop-lering og @ndre adfzerd, skal individet séledes aktivt assi-
steres 1 at @ndre sin theory-in-use (ibid.). Argyris pointerer desuden, at deres forsk-
ning pd omradet har vist, at der er store variationer af espoused theories hos indivi-
der, og der er store forskelle pa den faktiske adfaerd, men der er ikke sé store forskel-
le pa theories-in-use. Dvs. at hvis man ser pa tvaers af en gruppe mennesker, kan de-
res vardier og konkrete adfaerd variere fra person til person, men gar man i dybden,
er de underliggende strukturer i hgj grad de samme (Argyris, 1997, p. 10).

Argyris har fremsat to modeller pé theories-in-use. Model 1 anses som varende
et defensivt mind-set, og illustrerer de theories-in-use, som han mener er de under-
liggende strukturer, der er geldende for mange individer. (Argyris, 2005, p. 265).
Model 1 leder desuden ofte til begranset lering i form af single-loop lering (Argy-
ris, 1997, p. 11). Model 2 er derimod fremsat som eksempel pa theories-in-use, der
fostrer et produktivt og reesonnerende mind-set og dermed double-loop lering (Argy-
ris, 2005, p. 165). Ifelge Argyris er mélet med enhver leringskontekst med et Theory
of Action-perspektiv at hjelpe individer med at leere de nedvendige ferdigheder til at
gore model 2 til deres theory-in-use (Argyris, 1997, p. 11). Vigtigt at pointere er dog,
at Argyris ikke mener, at model 1 skal elimineres fuldstendig, da den er hgjst effek-
tiv for rutinepraegede anliggender og under traumatiske omstendigheder sasom na-
turkatastrofer (ibid.). Modellerne prasenteres her nedenfor og er taget fra Argyris,

2005, pp. 264; 267.
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Som tidligere beskrevet kan der argumenteres for, at coachingen for fire af in-
formanternes vedkommende har varet faciliterende ift. double-loop lering. Vi vil
her yderligere argumentere for, at coachingen i den forbindelse ogsd har veret en
leringskontekst, hvor nogle af informanterne har forladt model 1 som deres theory-
in-use. Hvis vi vender blikket mod Anders’ konkrete adferd og konflikt med hans
chef, er der meget, der peger pa, at hans theory-in-use for coachingen faldt indenfor
rammerne i model 1. Anders beskriver en hgjspendt konflikt, der netop er praeget af
de konsekvenser, der bliver beskrevet i model 1, nemlig misforstaelse, konflikt, de-
fensiv adferd, selvopfyldende og selvforseglende processer. Serligt ifm. hans be-
skrivelse af konflikten kommer denne misforstaelse og defensive adfaerd til udtryk:
”(...) hvorfor agerer han ikke pd det her, fordi nu har jeg da gdet og teenkt pa det sd
leenge (...) sa man skaber den der konflikt oppe i hoved, uden at modparten rent fak-
tisk ved at vi har en konflikt” (Anders, 1. 277-282). Disse selvopfyldende og selvfor-
seglende processer kom dog 1 hgjere grad til udtryk som en mangel pd modtagelighed
overfor chefens input: (...) jeg kan godt veere den Ilyttende part, men lige overfor
ham, der blokerede jeg maske til ikke at lytte” (Anders, 1l. 656-658). Derudover be-
skrives det i model 1, hvordan ovenstdende forer til reduceret kvalitet i arbejdslivet,
som ogsd udmenter sig i privatlivet. Serligt denne findes verd at haefte sig ved, da
Anders beskriver at konflikten til chefen ikke blot var taet pa at koste ham jobbet,

men ogsa familien:

(...) der havde jeg jo sadan set gjort op med mig selv, at det var tid til at komme
videre, fordi det kunne jeg ikke se en fremtid i det her (...) og det er [er] jo cer-
gerligt hvis det er sddan en relation til en chef, der gor, at man ikke skal veere i
det her miljo, sd der stod jeg sd bare her i efterdret og teenkte det koster fami-
lie og det hele det her, hvis ikke jeg far gjort noget ved det” (Anders, 1l. 555-
573)

I modsetning hertil giver Anders udtryk for en @ndret holdning og adfaerd ifm.
coachingen, som stemmer godt overens med model 2, hvorfor coachingen virker til
at have veret et aktivt leeringsrum for hans vedkommende. Efter denne beskriver han
nemlig en bevidsthed om, at de hver isar ser ting, som den anden ikke gor, og der
kan dermed argumenteres for, at han har faet en storre forstaelse for sin chef. Anders

beskriver meget konkret det at leere af andres verdensbilleder, beskrevet i analysen
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under subtemaet Forskellige verdener og det at veere i dem. Dette stemmer overens
med en af grundantagelserne i model 2, nemlig at forskelligheder &bner muligheder
for leering.

Anders’ tilfeelde synes vi serligt at kunne argumentere for en bevagelse fra
model 1 til model 2 i coachingen, men i Gitte, Hanne og Marias tilfaelde synes vi
ogsé at se, at der gennem deres udtalelser til en vis grad udmenter sig en reprasenta-
tion af model 1 for coachingen, og at de i1 hgjere grad ogsa har faet implementeret

model 2 efter at have modtaget coaching. Gitte beskriver fx:

(...) jeg ogsd har lcert er at sporge, altsa hvis der er en situation, at jeg vurderer
det, og sd siger jeg: "Hmm, det er det og det”, fordi med mine briller, teenker
jeg “det er den og den drsag, hvorfor personen opforer sig pd den mdde”, nej,
det er at sporge ind, altsa det er jeg blevet rigtig god til [i coachingen] (Gitte,
11. 698-707)

Dette citat viser, hvordan Gitte forhen havde en opfattelse af, at hun gennem hendes
egen forstaelse af verden vidste, hvorfor en person opferte sig pd en bestemt méde,
men hun har gennem coachingen lart, at hendes verden nedvendigvis ikke er den
rigtige, og hvis man vil have information om en persons adferd, s er man nedt til at
sporge ind. Det samme kan siges om Hanne og Maria, som i deres citater lengere
oppe ifm. double-loop laering ogsé netop giver udtryk for, at coachingen har leert dem
at sette sig i et andet menneskes sted og en forstielse og accept af, at alle er forskel-
lige. Vi kan derfor argumentere for, at netop disse fire informanter gennem coachin-
gen har oplevet en bevagelse fra model 1 til model 2, hvilket samtidig ogsa har faci-
literet @get evne til double-loop lering.

I modsetning hertil giver Dorte og Kathrine ikke pa samme made udtryk for
noget, der kan kobles til, at deres theory-in-use skulle leegge sig op af model 1 for
coachingen. For Dortes vedkommende kan det skyldes, at hendes forste coaching-
forleb ligger omkring 10 ar tilbage, dvs. at der muligvis ikke er sé tydelig en distink-
tion mellem hendes oplevelse af egen handle- og tankemenstre for og efter coachin-
gen. Alligevel argumenteres der for, at der ogsé i deres tilfelde har fundet en vis
form for lering sted i coachingrummet, om end knap s omfattende som for de fire
andre informanter. Kathrine giver fx udtryk for, at hun i coachingen har faet en storre

forstéelse for, hvorfor lederne over hende reagerer som de gor, og at denne forstéelse
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gor det nemmere for hende at vaere 1 ledelsesrummet ”(...) det er jo netop den psyko-
logiske forstaelse for, hvad det egentlig er der gor, at en leder hojt placeret reagerer,
som han gor (...) sd bliver det nemmere for mig at veere i’ (Kathrine, 11. 2246-2262).
Hun beskriver séledes, hvordan denne psykologiske forstaelse netop har gjort det
nemmere for hende at vare 1 hendes arbejdsvilkar, hvilket netop er en konsekvens af

model 2.

5.3.2 At lere ledere at lzere

Vi har i det ovenstdende beskeftiget os med Theory in Action, hvorudfra der
kan argumenteres, at der for informanternes vedkommende har fundet leering sted. Vi
vil nu vende blikket mod, hvorfor det generelt set kan vaere svert for ledere at lere,
og hvordan executive coaching kan vare medvirkende til at facilitere leering hos le-
dere. Argyris beskriver nemlig, at et af problemerne ved lering er, at folk ikke ved,
hvordan de skal leere. Og endnu mere problematisk er, ifelge ham, at dem, der angi-
veligt skulle veere de bedste til at leere i en organisation, faktisk er dem, der sidder
hgjest oppe — nemlig lederne (Argyris, 1999, p. 127). Mange organisationer misfor-
star, hvad leering drejer sig om, og misforstir det bl.a. som problemlgsning, s& de i
stedet fokuserer pa at finde og rette fejl i det eksterne milje (ibid.). Denne problem-
lgsnings-mentalitet er ikke i sig selv problematisk, men kan vare det, safremt lering
er formélet, idet leering kun opstar og er vedvarende, hvis der samtidig kigges indad.
Dvs. at individet kritisk skal reflektere over egen adferd og identificere omréder,
hvor de selv uforvarende bidrager til de problemer, der er i organisationen, og @ndre
adfeerd derudfra (ibid.). Det er bl.a. i den forbindelse, at single-loop og double-loop
leering bliver aktuel. Et yndet eksempel brugt af Argyris, som ogsa findes relevant i
en ledelseskontekst, er, at se pa lering som en termostat (Argyris, 1999, p. 127;
Argyris, 2002, p. 206, Argyris, 2005, p. 263). Hvis termostaten er sat pa en vis tem-
peratur og automatisk regulerer, nar rumtemperaturen er over eller under denne tem-
peratur, er det single-loop leering. En termostat, derimod, som kan satte spergsmals-
tegn ved, om den givne temperatur nu ogsa er den mest optimale udever double-loop
leering (ibid.). Ifelge Argyris er professionelle ledere ofte rigtig dygtige til single-
loop lering, hvor de har brugt meget tid pa at erhverve sig viden og kvalifikationer

og forsegt at anvende det i virkelige settings. Og fordi de netop er dygtige, mener
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han, at de sjeldent har oplevet at sl fejl og derfor ikke har lert af deres fejl, hvilket
udmenter sig 1 frustration, nér tingene sa ikke gér som forventet (Argyris, 1999, p.
127). For at double-loop laering skal finde sted, er ledere derimod nedt til at reflekte-
re over, hvordan de taenker, og hvilket kognitivt regelsat de arbejder ud fra (ibid.).
Argyris argumenterer for, at mange ledere sidder fast i et destruktivt og defensivt
mind-set, som beskrevet ovenfor i model 1, ude af stand til selv at komme ud af det.
Det gnskelige er, at ledere lerer at leere, dvs. double-loop lering, ved at kunne @&ndre
deres theory-in-use til model 2 (ibid., p. 128).

Det er her, coaching kommer ind i billedet for vores informanters vedkommen-
de. Som beskrevet i deldiskussionen om self-awareness ovenfor pointerer Kress nem-
lig, at nar individer nér et hgjt niveau i en organisation, s mindskes deres mulighe-
der for at fa erlig og konstruktiv feedback. Som beskrevet i begyndelsen af dette
afsnit om lering, s er en premis for lering netop, at der gives feedback, bade posi-
tiv og negativ. Hvis feedbacken bliver mindre tydelig og udtalt nar man er leder, sa
kan det antages, at muligheden for leering ogsd mindskes i takt med modtagelsen af
feedback falder. Her kan coaching derfor argumenteres for at hjelpe ledere til at f4
en netop @rlig og konstruktiv feedback pa deres adferd, hvilket vi netop synes at
kunne se hos vores informanter. Executive coaching kan derfor siges at vere en ma-
de at leere ledere og lere pa. Dette understreges ogsé i definitionen 1 afsnit 2.3 Hvad
er executive coaching af Hall, Otazo og Hollenbeck, der netop papeger, at executive
coaching er en leringskontekst, hvor der bl.a. er fokus pd adferdsendring for “busy
executives” (Hall et al., 1999, p. 40). Netop denne definition af lederne som travle,
understotter ogsa, at det 1 hgj grad er "nemt” for dem i hverdagen at traekke pa allere-
de indleert adfaerd, og at tiden til at sette sig ned og dykke ind i sit eget selv derfor er
sparsom. Executive coaching virker derfor til at fordre to ting for lederne i narvee-
rende undersogelse, hvis det sattes ift. leering, nemlig 1) at de modtager @rlig og
konstruktiv feedback fra en uvildig og udefrakommende, og 2) at der er tid og rum
til, at de netop far mulighed for at kigge ind i sig selv, som Argyris pointerer er es-
sentielt for overhovedet at kunne tale om lering, og for at denne lering skal vare

vedvarende.
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5.4 Relationen til coach

Vi vil i denne deldiskussion bevage os videre til at beskaeftige os med relatio-
nen mellem coach og coachee, da vi i analysen under temaet Coachingrummet fik
beskrevet netop oplevelsen af relationen til coachen samt vigtigheden af tillid, tryg-
hed og det at have en uvildig at tale med. For at belyse dette omrade teoretisk har vi
valgt at sla ned pa, hvad der i litteraturen beskrives som den gode relation mellem
behandler og klient.

Interessen for relationens betydning i sdkaldte helping relationships, hvilket
bl.a. dekker over professionelle relationer i terapi, coaching, mentoring o.l., er ikke i
sig selv et nyt omrade (O’Broin & Palmer, 2010, p. 14f). Freud var en af de forste til
at teoretisere relationen mellem terapeut og klient tilbage i 1913 med begrebet
therapeutic alliance som en del af hans teori om overforing (Ardito & Rabellino,
2011, p. 1). Eftersom coaching er et nyere faenomen, er forskningen indenfor dette
felt imidlertid ogsa et nyere omrade, hvor det bl.a. seges kortlagt, hvilken indflydelse
relationen mellem coach og coachee har pa processen og udfaldet (Grant, 2014b, p.
18; O’Broin & Palmer, 2010, p. 11). Dette afsnit vil derfor i hgj grad fokusere pa den
nyere forskning indenfor coach-coachee relationen, men med afsat i den viden vi har
tilbage fra Freud og psykoanalysen. Vi vil derfor starte med at kaste et blik pd, hvor
inspirationen til at forske i dette forhold stammer fra, og hvilken betydning det har

ift. coachingrummet.

5.4.1 Fra psykoanalyse til coaching

Som nevnt ovenfor kan interessen i alliancen mellem terapeut og klient spores
tilbage til starten af 1900-tallet, hvor Freud og psykoanalysen var fremherskende.
Freud teoretiserede pa daverende tidspunkt faenomenet overfaring, hvor den terapeu-
tiske alliance indgik som komponent (Ardito & Rabellino, 2011, p. 1). Overforing
blev af Freud allerforst opfattet som noget negativt, hvor klienten projicerer sine fo-
lelser over pa terapeuten. I sine senere vaerker patog Freud sig imidlertid et mere po-
sitivt syn herpa og anerkendte muligheden for, at relationen mellem terapeut og kli-

ent kunne veere gavnlig (ibid.). Dette ses ligeledes hos senere forfattere som bl.a.
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Bowlby (1988) og Horwitz (1974) som skelner mellem overferingsbegrebet og den
terapeutiske alliance (Ardito & Rabellino, 2011, p. 2).

Carl Rogers definerer i 1951 sin fortolkning af, hvad der er aktive ingredienser
i en god terapeutisk relation, nemlig empati, kongruens og ubetinget positive regard
(ibid.). Rogers er med til at starte den humanistiske bevagelse i psykologien, som
fokuserer pd det menneskelige potentiale, samt at hvert individ er fuldt ud bevidst,
intentionelt, malorienteret, har fri vilje og seger efter mening og veardier i sit liv
(Gregory & Levi, 2012, p. 285f). Med andre ord er individet agent i sit eget liv og
ikke som udgangspunkt underlagt ubevidste drifter, hvilket ellers var antagelsen i
den psykoanalytiske tilgang. Coaching treekker med sit fokus pa det ikke-kliniske
samt positiv vaekst og udvikling derfor ogsa linjer ind i den humanistiske psykologi,
og har i hej grad ogsé fokus pd coachingrelationen som essentiel for et positivt ud-
fald (ibid., pp. 286; 289f).

Interessen for den terapeutiske alliance som en variabel ift. udfaldet af psykote-
rapi tog for alvor fart i 1975, da omfattende forskning i effekten af de forskellige
terapeutiske retninger indenfor psykologien viste det samme — der var ingen forskel.
Eller sagt pa en anden made: De var alle lige gode. Dette blev kaldt The Dodo Bird
Verdict, inspireret af Dodo-fuglen fra Alice i Eventyrland (Luborsky et al., 2002, p.
2). Dette beted ogsé, at hvis alle terapeutiske tilgange var lige effektive, matte der
samtidig vaere nogle andre variable som var felles for alle, hvilket senere blev be-
skrevet som common factors (Grant, 2014b, p. 20).

1 1979 fremsetter Bordin en definition af alliancen, som han selv omtaler som
working alliance (Bordin, 1979, p. 252). Horvath og Luborsky beskriver i 1993 den-
ne definition som varende brugbar inden for enhver terapeutisk tilgang (Ardito &
Rabellino, 2011, p. 2). I Bordins definition ligger den antagelse, at relationen mellem
terapeut og klient er et samarbejde, som handler om at overkomme klientens lidelse
og selvdestruktive adferd (ibid.). Hans definition af working alliance indeholder
derfor tre vigtige elementer, nemlig 1) mal med behandlingen, 2) enighed om opga-
ven og 3) udviklingen af et staerkt personligt band formet af gensidige positive folel-
ser (ibid.). Alliancen far derfor en optimal begyndelse, nar klient og terapeut deler
overbevisninger ift. milet med behandlingen, og begge anser metoderne til at opnd
malet som effektive og relevante (ibid.). Bordin koblede ogsé alliancen sammen med
udfaldet af terapien, da han ansa denne som varende en ingrediens, der ger patienten

i stand til at acceptere, folge og tro pa behandlingen. Han s& derfor ogsa proces og
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udfald som verende indbyrdes athaengige (Ardito & Rabellino, 2011, p. 2). Vigtig-
heden af working alliance 1 den terapeutiske litteratur er ifelge Grant (2014b) veldo-
kumenteret (p. 20). Han henviser bl.a. til Wampold et al. (1997), som peger pa Ro-
gers’ karakteristika sdsom empati, ubetinget positive regard, tillid, respekt og stette
som verende essentielle komponenter i en effektiv working alliance til at facilitere
terapeutisk forandring (if. Grant, 2014b, p. 20). Grant peger desuden péd en rekke
andre studier, som understetter dette og opsummerer, at den psykoterapeutiske litte-
ratur generelt belyser vigtigheden af udviklingen af en alliance med klienten i form
af tillid, varme og respekt for klientens autonomi, som varende en af de mest betyd-
ningsfulde faktorer i udfaldet af den terapeutiske intervention (ibid., p. 20f).
Forstaelsen for og den opfattede verdi af common factors perspektivet, herun-
der relationen til klienten og dets betydning indenfor terapi, har skabt et fundament
for en udvikling i forstdelsen af coach-coache relationen (ibid., p. 21). Det brede per-
spektiv i working alliance har gjort, at denne ofte adopteres som teoretisk ramme til
at underspgge relationen mellem coach og coachee i coachingsettingen (Gessnitzer &
Kauffeld, 2015, p. 177). Ud fra Bordins beskrivelse af working alliance peger det
derfor umiddelbart ogsd pa, at der for vores informanters vedkommende har varet
tale om en god og konstruktiv working alliance imellem coach og coachee ud fra
deres udtalelser i temaerne Coachingrummet, samt subtemaerne Helikopterperspekti-
vet og En uvildig at tale med. Vi vil derfor nedenfor bevage os videre med at se pa,
hvad nyere litteratur og forskning viser om relationen netop ift. coaching og sam-

menholde det med informanterne i vores undersogelse.

5.4.2 Hvad ved vi om coachingrelationen?

Som beskrevet ovenfor har relationen mellem behandler og klient i helping re-
lationships leenge varet underlagt interesse og tillagt stor verdi. Idet coaching ogsé
kan betegnes som en form for helping relationship, er relationen mellem coach og
coachee ligeledes blevet genstand for stor interesse og en voksende mangde empiri-
ske undersogelser (O’Broin & Palmer, 2010, p. 12). Stober & Grant (2006) har 1 den
forbindelse foresldet en kontekstuel model som kan bruges pé tvers af forskellige
tilgange til coaching, og som pointerer vigtigheden af coachingrelationen uanset til-

gang (pp. 357-360). De har derfor opstillet syv faktorer, som de mener er vigtige for
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en succesfuld coachingoplevelse, hvoraf punkt nummer 4 og 5 omhandler relationen,

nemlig:

4) A meaningful relationship between client and coach such that the client be-
lieves the coach is there to help and will work in the client’s best interest, 5) A
collaborative working alliance in which the coach’s explicit role is to expand
the client’s development, performance, and skill set, appropriately pacing the

intervention to maintain challenge and facilitate change (Stober & Grant, 2006,

p. 357f)

Ved at tage et yderligere kig pa forskningen, ses det ogsa, at relationen mellem coach
og coachee er kommet pa dagsordenen som genstandsfelt. Bl.a. har Baron og Morin
(2009) specifikt undersogt coach-coachee relationen ift. executive coaching, og i
arstallet for deres undersggelse, fandtes der kun tre empiriske studier, der havde un-
dersagt dette (Baron & Morin, 2009, p. 89). Det forste studie, udfert af McGovern et
al. 1 2001, viste at 84 % af coachees pointerede kvaliteten af forholdet til coachen
som verende af afgerende betydning for succes i coachingen, dog uden en statistisk
korrelation (if. Baron & Morin, 2009, p. 89.). I 2004 péviste det andet studie, udfort
af Dingman, en positiv og signifikant ssmmenheng mellem kvaliteten af coachingre-
lationen og coachees self-efficacy. Her var der fokus pa coachs intrapersonelle feer-
digheder, kommunikationsferdigheder og evne til at fa klienten til at teenke og fole
pa nye mader (ibid., p. 89). Det tredje studie af Berry i 2005 sammenlignede coa-
ching der foregik ansigt-til-ansigt med langdistance-coaching via to variabler, nemlig
coach-coachee relationen og coaching udfaldet ift. grad af forandring, og byggede pa
de deltagene coachs egenberetninger. Ogsa her var der en signifikant sammenhang
mellem relationen og udfaldet, men kun ved langdistance-coachingen (ibid.). Baron
og Morin baserede deres egen undersegelse pa Bordins definition af working allian-
ce. De fandt bl.a., at coachingrelationen havde en signifikant betydning, men kun ift.
coachs evne til at facilitere leering og resultater, hvilket indebar evnen til at fastsette
en udviklingsplan, holde styr pd processen, bruge en struktureret tilgang, hjelpe coa-
chee med at lave forbindelser, samt identificere forhindringer (Baron & Morin, 2009,
p. 99). Baron og Morin peger pa deres fund som varende hjelpsomme til at kunne
forklare, hvad der forstas ved en god arbejdsrelation mellem coach og coachee. Sam-

tidig pointerer de, at deres fund modsiger tidligere resultater ift. working alliance i
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psykoterapi, som viser, at behandlerens egenskaber har sterre indflydelse pa relatio-
nen, end de teknikker, der anvendes (Baron & Morin, 2009, p. 99). Baron og Morin
forklarer denne forskel med, at klientellet i executive coaching formentlig adskiller
sig pa den méde, at deres mal er vesentligt anderledes, end det som regel gor sig
gaeldende for klientellet i psykoterapi, da det overordnede mél med executive coa-
ching er professionel udvikling af kompetencer, fremfor at etablere en sund tilknyt-
ning til omverdenen som i psykoterapi (ibid.). Dette satter derved muligvis andre
forventninger til relationen i executive coaching (ibid.).

de Haan, Duckworth, Birch og Jones udferte i 2013 et omfattende studie, der
underspgte coachingrelationen. Her viste data fra 156 coachingrelationer, at udfaldet
af coachingen havde en signifikant sammenh@ng med tre ting, nemlig working alli-
ance, self-efficacy og teknikker brugt af den pageeldende coach (Grant, 2014b, p. 21;
de Haan et al., 2013). Grant papeger serligt, at koblingen mellem teknikker brugt af
coach og working alliance ikke er et serlig undersegt omrade, da alliancen forsk-
ningsmassigt har indtaget en neesten altoverskyggende position (Grant, 2014b, p.
21). Bl.a. med inspiration i dette, har Grant selv udfert en studie, der underseger
relationen mellem coach og coachee. I dette havde han bl.a. fokus pa det mélfokuse-
rede i coach-coachee relationen, da mél som tidligere navnt er en uundgaelig del af
coaching (Grant, 2014b, p. 31). Interessant fandt Grant, at mal spillede en stor rolle
ift. et positivt udfald af coachingen — dvs. des mere malfokuseret coachingen var, des
mere succesfuld var coachingen (ibid.). Dette star i kontrast til, at fokus pad mal og
udfald er blevet koblet sammen med at kunne afspore coachingrelationen eller virke
som en barriere til at behandle fremkomne temaer pa en dynamisk méde i coaching-
samtalen (ibid.). Desuden fandt Grant i samme studie, at coachs teoretiske viden og
teknikker havde storre betydning end en stettende terapeutisk relation. Studier i wor-
king alliance ift. den terapeutiske relation indikerer, at relationen stér for 30% af va-
riansen i udfald, og teori og teknikker stir for 15% (ibid.). I undersegelsen af Grant
ser billedet dog ud til at veere det praecis modsatte, hvor teori og en malfokuseret
coachingrelation udgjorde 18,49 % af variansen i udfald, mens det stettende forhold
kun udgjorde 8,4 % (ibid., p. 31f). Disse resultater understetter et fund af Segers og
Vloebergs fra 2009 der viser, at teori og teknikker betyder mere for udfaldet i coa-
ching end det gor sig geeldende i terapi (ibid., p. 31).

Ud fra ovenstaende udvalgte artikler tegner der sig et billede af, at begrebet

working alliance muligvis ikke kan adopteres direkte fra de terapeutiske discipliner
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over pa coachingdisciplinen uden lidt modifikationer, netop grundet coachingens
maélfokuserede form. Men pa trods af at studierne af Grant (2014b) og Baron og
Morin (2009) leegger mere vegt pd netop teori og ferdigheder, sa fremstar en god
relation til coachen i litteraturen stadig som en faktor med stor betydning jf. Stober
og Grants model med syv faktorer beskrevet i begyndelsen af dette afsnit.

Ift. denne opgaves undersegelse, finder vi imidlertid Grants samt Baron og
Morins resultater interessante. Vi argumenterer, i trdd med de ovenstaende resultater,
for, at informanterne i hej grad giver udtryk for, at deres respektive coach har haft
viden og faerdigheder, der har haft betydning for deres coachingforleb. Kathrine laeg-
ger fx meget vaegt pa, at hendes coach har en bred psykologisk teoretisk viden, hvil-

ket har bidraget til hendes oplevelse af coachingen:

(...) sa sender [coach] mig en artikel og (...) “ndrh ja okay, hvis man ser det
sddan, sa kan jeg bedre forsta hvorfor folk reagerer sidan og sadan” (...) sd
derfor har [coach] givet mig mange teoretiske og psykologiske indspark sd jeg
er kleedt pad ift. viden (Kathrine, 11. 1347-1368)

Dorte beskriver det bl.a. som “jeg fdr nogle veerktojer med ved coachingen, som vir-
ker” (Dorte, 11. 1017-1018). Hanne beskriver ogsa, hvordan hendes coach har haft en
evne til, i samarbejde med hende selv, at udvelge, hvad der skulle arbejdes med, og

hvad der skulle parkeres:

(...) sadan og brede det ud. Det kan [coach], ik’? Det er hun scerdeles god til.
Og sd kan man hurtigt sige, hvad er vigtigt, og hvad er ikke vigtigt (Hanne, 11.
905-908)

Ovenstdende citat af Hanne er desuden et godt eksempel pad den malfokuserede til-
gang, der er i coaching, hvor der udvelges konkrete udviklingsomrader, som bliver
genstandsfelt for coachingen, hvilket Grant netop pointerer, kan vere arsagen til for-
skellen pa working alliance i coaching og working alliance i terapi.

I denne undersegelse finder vi dog ogsa, at informanterne tilskriver relationen
stor betydning, som det tydeligt fremgér i analysen i temaet Coachingrummet samt
subtemaet En uvildig at tale med. Vi haefter os serligt ved, at Gitte, Hanne, Dorte og

Kathrine giver udtryk for en folelse af, at deres coach har veret et pracist match til
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dem, og at de ikke foler det som givet, at de ville have faet det samme ud af en anden
relation. Kathrine udtrykker det saledes: (...) [coach] har set mig helt inderst inde”
(Kathrine, 11. 2077-2078) og “’jeg har veeret meget heldig med min coach” (Kathrine,
11. 725-726). Gitte beskriver pa samme made: (...) jeg var bare heldig, at vores kemi
passer utroligt godt sammen” (Gitte, 11. 799-800). Interessant er desuden, at Gitte
giver udtryk for, at hun mener coachens faerdigheder er medfedte evner: (...) hun er
fodt med den evne” (Gitte, 1. 771-772). Hanne giver dog i hgjere grad udtryk for at
fole sig medt dér hvor hun havde brug for det: ”Hun forstar jo i hvert fald og mestre
det her og veere coach pd den mdde, som jeg havde brug for. Det kan godt veere, der
skulle have veeret en anden, hvis det var en anden leder” (Hanne, 11. 1179-1182). Det
fremgér derfor tydeligt af disse citater, at Gitte, Hanne og Kathrine tillegger deres
relation til coach betydning for oplevelsen af at modtage coaching, da de har folt sig
set og forstaet.

Undersogelserne af Grant samt Baron og Morin stiller ikke vaegtningen af rela-
tionen kontra coachs viden og ferdigheder op som et enten-eller-forhold, men aner-
kender betydningen af begge. Vi har dog valgt at stille os kritiske overfor forsknings-
resultaternes vagtning af relationens betydning, grundet empirien i narverende un-
dersogelse. Vi argumenterer dermed ikke for, at veegtningen af relationens betydning
ngdvendigvis er den samme, som beskrevet i en terapeutisk relation, men forholder
os mere undersggende hertil, da informanterne i denne undersegelse giver udtryk for
en oplevelse af, at relationen har haft en vis betydning for oplevelsen af at modtage
coaching. Vi er bevidste om, at resultaterne mellem Grant samt Baron og Morins
undersogelser ikke blindt kan sammenlignes med empirien i nervarende undersogel-
se grundet de forskellige anvendte metoder, samt det faktum at vi ikke har kvantifi-
ceret vores resultater. Vi finder det imidlertid stadig relevant at forholde sig til sa-
danne studier, da empirien i denne undersegelse netop tegner et billede af, at relatio-
nen er en vigtig faktor, nir det kommer til oplevelsen af at modtage executive coa-
ching.

Informanterne i denne undersggelse har, som beskrevet i ovenstidende, givet
udtryk for en oplevelse af, at relationen har vaeret vigtig, og har ikke tilnermelsesvist
i samme grad tillagt coachs viden eller teknikker en betydning for udfaldet, hvilket
netop star i skarp kontrast til Grant samt Baron og Morins undersggelser. En arsag
kan vare, at informanterne i denne underseggelse ikke har den relevante viden, der

skal til, for at kunne identificere den respektive coachs viden og ferdigheder, og
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dermed ikke har belyst vigtigheden heraf. En anden arsag kan vare, at de ikke har
fundet coachs viden og ferdigheder ligesd relevante som relationen, og af netop
samme arsag ikke har belyst denne i interviewene. Vi finder ovenstdende interessant,
men finder samtidig, at vi ikke for nerverende undersggelse kan konkludere, i hvil-
ken grad viden og teknikker eller relationen har varet afgerende for coachingens
udfald af den simple arsag, at det ikke har vaeret undersogelsens formal. Alligevel
opstod Coachingrummet som et hovedtema for sig, hvilket blot understreger vigtig-
heden af, at der fortsat forskes i, hvilken betydning relationen har i coachingsettin-

gen.

5.4.3 En uvildig at tale med — intern eller ekstern coaching?

Slutteligt vil vi her i afsnittet stille hos undersegende overfor forstaelsen af en
uvildig at tale med ift. informanterne, da tre af informanterne definitionsmassigt har
modtaget intern coaching og de andre tre har modtaget ekstern coaching, som det
blev beskrevet i metodeafsnittet under preesentationen af informanterne. Vi stiller os
dog lidt vaevende overfor definitionerne ift. de anvendte coaches i denne opgave, da
vi ser overlap i beskrivelserne. Allerforst er det vaesentligt at pointere, at flere af in-
formanterne beskriver dét at tale med en udenforstdende. Vi har valgt at dele udtalel-
serne op mellem informanter, der har modtaget intern coaching og informanter, der
har modtaget ekstern coaching. De interne beskriver: ”(...) og tale med en udenfor-
stdende, en som ikke har noget i klemme” (Hanne, 1. 787-789), og ifelge Kathrine:
”(...) jeg bruger jo ogsd mine ledere og kollegaer, men de giver mig jo ikke feedback
pd samme mdde, sd det her med og fa brugt det professionelt var jo rigtig godt”
(Kathrine, 1. 867-874). De informanter, der har modtaget ekstern coaching, beskriver
ligeledes: (...) at jeg kunne komme ind til en fuldsteendig udefra og bare kunne for-
teelle, hvordan fanden henger min verden sammen” (Anders, 11. 785-787) og ifolge
Dorte: "Det kunne du bare dele med din chef”, det kan jeg godt (...) men det kunne
veere der var nogen, der havde nogle andre input (...), fordi vi hele tiden bliver
bleendet eller er en del af problemet” (Dorte, 11. 418-423). Det fremgar derfor tydeligt
af citaterne, at uanset om informanterne har modtaget intern eller ekstern coaching,
har de fundet det vigtigt, at have en udenforstdende at tale med rent professionelt,

altsa én som ikke havde en dagsorden.
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Vi beskrev i kapitel 2 om executive coaching, at der definitionsmeessigt skelnes
mellem intern og ekstern executive coaching. Vi synes dog stadig at kunne argumen-
tere for, at ydelserne i denne undersggelse legger sig taet pd af hinanden ud fra in-
formanternes udtalelser. De tre informanter, der har modtaget intern coaching deler
arbejdsgiver med coachen, da de alle arbejder for en storre dansk region, men vi sy-
nes, det er vaesentligt at bemerke, at ingen af informanterne deler arbejdsplads med
coach. Coachen er ansat af regionen og har egen arbejdsplads, hvor coachingen lige-
ledes er foregiet. De af informanterne, der har modtaget intern coaching, giver ud-
tryk for at have oplevet en hej grad af objektivitet, tillid og fortrolighed, hvilket el-
lers definitionsmaessigt tillegges som varende noget sarligt for ekstern coaching.
Der, hvor der definitionsmassigt er overlap imellem de af vores informanter, der har
modtaget intern coaching, samt definitionen heraf i kapitel 2, er ifm. den interne
coachs synlighed i organisationen. Selvsamme har stiet for ledelsesudviklingsforlab
pa de tre informanters arbejdspladser — hvilket ogsa synes at have varet i den forbin-
delse, at alle tre informanter opdagede at individuel executive coaching var et tilbud i
regionen. Dernast beskriver litteraturen om intern coaching netop fordelen ved, at en
intern coach qua sin stilling har et bedre kendskab til den pagaldende organisation
end en ekstern coach. En fordel, som serligt Kathrine giver udtryk for har varet en
stor hjeelp for hende, idet hun, som tidligere beskrevet, netop har faet en storre for-
staelse for, hvordan ledelsen over hende reagerer i bestemte situationer (Kathrine, 11.
2243-2249).

Dette organisatoriske kendskab kan dog ogsé siges at have gjort sig gaeldende
for de af informanterne, der har modtaget ekstern coaching. En af de tre informanter,
der har modtaget ekstern coaching, nevner nemlig, at det er samme konsulenthus,
der bliver brugt af flere ledere i deres organisation: ”(...) jeg sidder her, jeg VED,
min chefer i [konsulent Jhuset (...) Han bruger den samme erhvervs-, ikke den samme
person, det gjorde [coach] selvfolgelig meget ud af at sige, at det holder vi jo adskilt”
(Anders, 11. 618-623). Idet konsulenthuset varetager flere samtaler med ledere fra den
samme organisation, kan det antages, at konsulenthuset netop af samme arsag har
kendskab til den respektive organisation, pa trods af bevidstheden om, at der ikke
nedvendigvis er samme kendskab til organisationen indefra, som det gor sig gelden-
de definitionsmessigt for en intern konsulent. Ligeledes belyser de af informanterne,
der har modtaget ekstern coaching, pd samme made som informanterne, der har mod-

taget intern coaching, vigtigheden af objektivitet, tillid og tryghed i coachingrummet.
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Der argumenteres dermed for, at uanset om informanterne har modtaget intern eller
ekstern coaching, giver de udtryk for at have en oplevelse af, at deres coach har ve-
ret objektiv, uvildig, uden dagsorden og at denne desuden har haft succes med at

skabe et fortroligt, trygt og tillidsfuldt rum.

5.6 Coaching som ledelsesudviklingsveerktaj

Denne sidste deldiskussion vil omhandle et tema, der ligeledes opstod pa tveers
af interviewene i denne undersggelse, nemlig oplevelsen af executive coaching som
vaerende det bedste ledelsesudviklingsvaerktej til formélet. Serligt interessant fandt
vi, at tre af informanterne direkte sammenlignede coaching med andre ledelsesudvik-
lingsvarktejer og gav i den forbindelse udtryk for en oplevelse af at have faet meget
mere ud af coachingen. Ligeledes papegede samtlige af informanterne, at coachingen
havde varet en nedvendighed for dem, enten for at kunne navigere i ledelsesrummet,
for decideret at undgé stresssygemeldinger eller i nogle tilfelde endda for at kunne
vedblive i deres respektive stillinger. Som beskrevet i indledningen udforte vi i efter-
aret 2017 et systematisk review, som undersggte, hvilke bidrag kvalitative studier
viste, at executive coaching kunne have til den enkelte leder og organisationen (Bilag
1). Her faldt vi over lignende temaer i andre studier bl.a. omtalt som staff retention.

For at belyse informanternes oplevelse af at modtage coaching ift. andre ledel-
sesudviklingsvaerktejer, vil vi imidlertid forst vende blikket mod, hvad litteraturen

overordnet set siger om ledelsesudviklingsverktojer.

5.5.1 Coaching kontra andre ledelsesudviklingsvarktojer

Som vi beskrev i kapitel 2 om executive coaching, sé er ledelsesudvikling pa
dagsordenen i mange organisationer, og der investeres derfor ogsa i stor stil i diverse
ledelsesudviklingsforleb (Gill, 2006, p. 267; Kaiser & Curphy, 2013, p. 294). Alene i
USA er branchen estimeret til at omsatte for 14 milliarder arligt, hvilket er en for-
dobling over de seneste 15 ar (Kaiser & Curphy, 2013, p. 294). Diverse former for
ledelsesudvikling omfatter bl.a. universitetsbaserede kurser, uddannelse af ledere,
interne tr&ningsprogrammer i organisationen, e-kurser, og derudover eksterne konsu-

lenter, som tilbyder kurser og executive coaching (ibid.). Til trods for den store om-
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setning kommer flere forfattere imidlertid ind pé, at branchen oplever en raekke ud-
fordringer. Kaiser og Curphy (2013) peger bl.a. pa, at der er mangel pa evidens for,
at investeringer i ledelsesudvikling giver bedre ledere (p. 295). Det samme pointeres
af Law og Aquilina (2013), der papeger, at der er mangel pa empiriske beviser, der
understotter effektiviteten af ledelsesudviklingsprogrammer (p. 55). 1 forbindelse
hermed péapeger Gill (2006), at der er en rekke problematikker forbundet med de
mere eller mindre traditionelle ledelsesudviklingsprogrammer (p. 267). Han papeger
bl.a., at disse programmer har en tendens til kun at fokusere pa specifikke eller be-
grensede aspekter ved ledelse, samt at de ofte kun fokuserer pa at implementere en
bestemt ledelsesmassig model eller teori (ibid.). Denne tendens forekommer ligele-
des som en gennemsyrende faktor for fire af informanterne i naervarende underso-
gelse. Dorte, Gitte og Hanne kommer bl.a. ind pd de ledelsesudviklingsprogrammer,
de hver isar har varet pa, ifm. bade deres nuverende og tidligere stillinger, og pépe-
ger, at de ikke har bidraget nok til deres udvikling. Sarligt Dorte giver udtryk for en
oplevelse af, at problemet ved andre ledelsesudviklingsprogrammer er, at det ikke er
hendes problemer, der er i centrum: (...) min oplevelse af at deltage i de netveerk
har tit veeret, at det far jeg simpelthen for lidt ud af, fordi det er ikke mine udfordrin-
ger, der er i centrum” (Dorte, 11. 250-255). Gitte giver udtryk for samme oplevelse
og beskriver desuden, hvordan hun mister talmodigheden, nir hun indgar i en grup-
pesetting: ”(...) sd synes jeg, jeg keder mig, at [skulle] hore alle de historier hvor jeg
synes, de gentager sig, og sd gdr det ikke hurtigt nok for mig” (Gitte, 11. 823-827).
Hanne giver derimod i hejere grad udtryk for, at man som leder kan have megen
glade af at lytte til andre lederes udfordringer, men at hun havde brug for noget mere

end det, hvorfor hun tilvalgte executive coaching:

(...) ledelsesgrundlaget i regionen bestdr af nogle forskellige leaderships 0-1-2-
3 (...) og i det finder jeg ud af, at det er ikke nok (...) altsd man kan godt have
meget gleede af og sidde sammen med andre som har nogle ledelsesudfordrin-
ger, men jeg havde brug for lige den her ekstra ting, og derfor sd valgte jeg at
fa personlig coaching ogsd (Hanne, 11. 53-63)

Kathrine giver ikke udtryk for at have den samme erfaring med forskellige ledelses-
udviklingsprogrammer som de tre ovenstdende informanter, men beskriver sin ople-

velse af at have et konsulentfirma inde i virksomheden der skulle hjelpe med at ef-
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fektivisere. Hun beskriver her netop en oplevelse af, at de provede at implementere

en bestemt model, som simpelthen ikke virkede i hendes organisation:

(...) de kommer ind, og sd ved de godt, at de skal hjeelpe [til] med at vi skal na
nogle mal og lave nogle arbejdsgange, og vi skal prove og effektivisere osv.,
men de havde nogle forventninger om, at vi kunne et eller andet, som vi jo altsd

ikke kunne (Kathrine, 1. 959-964)

Béde Dorte, Gitte, Hanne og Kathrine giver saledes udtryk for direkte at have oplevet
nogle af de problematikker, som Gill papeger kan vere forbundet med andre former
for ledelsesudviklingsvaerktgjer. Dette kommer enten til udtryk gennem mangel pa
fokus pa ledernes problematikker, mangel pa at imedekomme deres individuelle le-
delsesmaessige behov, eller som et forseg pa at implementere sarlige modeller pa
trods af, at disse maske ikke er implementérbare i den respektive organisation. Der-
imod giver informanterne samtidig udtryk for, at de i coachingen har folt sig medt i
de problemstillinger, som de ikke har haft en oplevelse af, at andre former for ledel-
sesudviklingsforleb var i stand til at imedekomme. P4 trods af at informanterne klart
giver udtryk for at have faet mere ud af coachingen end af diverse ledelsesudvik-
lingsprogrammer, beskriver Hanne og Gitte alligevel, at disse ikke kan vere givtige
pa andre omrader. Hanne udtrykker det saledes: ”(...) man kan godt have meget glce-
de ud af at sidde sammen med andre, som har nogle ledelsesudfordringer” (Hanne,
11. 58-60), hvorimod Gitte snarere beskriver, hvordan hun kan bruge disse til at ove

sig i den relationelle del frem for blot at vaere resultatorienteret:

(...) vi har jo stadigvek ogsd [de] overordnede ledercoachingkurser, hvor jeg
kan bruge det lidt mere til at treekke mig tilbage, ndr jeg sidder i sdadan en run-
de, fordi, vi er ikke her for, at der er resultater, vi er ogsd der for at snakke om

ting (Gitte, 11. 834-838)

Pé trods af at Hanne og Gitte pé tidspunktet for undersegelsen ikke deltog i ledelses-
udviklingsprogrammer eller andre former for gruppesettings, giver de saledes udtryk
for stadig at kunne have glaede heraf pa visse omrader. At fire af informanterne Dor-
te, Gitte, Hanne og Kathrine alligevel giver udtryk for, at have faet mere ud af coa-

chingen end af andre ledelsesudviklingsvarktejer, kan have noget at gore med, at
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informanternes individuelle problematikker har veret af sa forskellig karakter, hvil-

ket vil blive uddybet yderligere i det kommende afsnit.

5.5.1.1 Hvilke faktorer er sa vigtige niar det kommer til ledelses-
udvikling?

Anden forskning har imidlertid undersegt, hvad det er coaching kan ift. andre
ledelsesudviklingsprogrammer. Atkinson har fx i et studie fra 2012 sammenlignet
executive coaching med andre ledelsesudviklingsprogrammer og leegger her vegt pa,
at det serlige ved coaching er, at det former sig specifikt efter klientens behov og
derfor ogsé bidrager til @ndringer af bestemte former for uhensigtsmaessig adfaerd (p.
22). Ifelge Atkinson er executive coaching derfor i hgjere grad skraeddersyet til at
takle den enkelte klients specifikke udfordringer frem for at fokusere pa generel im-
plementering. Dette bakker sarligt op om resultaterne i nervaerende undersogelse,
hvor samtlige af informanterne giver udtryk for en oplevelse af at vere blevet imo-
dekommet i deres individuelle problematikker og udfordringer. I Maria og Dortes
tilfzelde har det séledes primert handlet om at arbejde med det pres, de laegger pa sig
selv og i nogle tilfelde ogsa deres medarbejdere, samt hvordan de har kunnet takle

dem anderledes, som Maria udtrykker det:

(...) ndr man ikke forventer 100 % af sig selv, sd forventer du heller ikke 100 %
af dine medarbejdere, fordi der er ikke nogen der kan 100 % altid (...) det er
okay at have en ov-dag, og det accepterede jeg ikke for. Man skulle bare veere
pd, og de skulle helst alle sammen arbejde ligesd meget, som jeg gor (Maria, ll.

1116-1126)

For Hanne, Gitte og Kathrine har det dog i hgjere grad handlet om at fa hjelp til at
implementere en sarlig ledelsesstil ved tiltreedelse af deres respektive stillinger, som
belyst i analysen under hovedtemaet Ledelsesstil og subtemaet Et godt arbejdsmiljo.
Som den eneste af informanterne har coachingen i Anders’ tilfeelde, i kontrast til de
fem ovenstdende, primert relateret sig til en konflikt med sin chef: ”(...) da jeg gik
ved [coach] sd (...) kom [vi] ret hurtigt frem til, at det var min chef og jeg, der var
nadt til pad et eller andet plan og mades, fordi vi er sd forskellige persontyper” (An-

ders, 1I. 321-326). Nér de problemstillinger, som de seks informanter hver iser har
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taget med sig ind i1 coachingrummet, listes op som 1 ovenstdende, bliver den indivi-
duelle forskellighed og de individuelle behov tydelige. Alene af den arsag er det hel-
ler ikke overraskende, at informanterne ifm. diverse ledelsesudviklingsprogrammer
ikke har felt sig medt i deres problematikker. Ovennavnte beskrivelse af Gill stem-
mer saledes godt overens med resultaterne i denne undersggelse, som tegner et bille-
de af, at informanterne i hgjere grad har haft en oplevelse af at vaere blevet madt ift.
deres individuelle problemstillinger i coachingen, end det har gjort sig geldende ifm.
andre ledelsesudviklingsverktojer.

I ovennavnte beskrivelse peger Gill (2006) desuden pa, at feedback og opfelg-
ning i applikationen af lering er essentielt for ledelsesudvikling (p. 267), hvilket le-
delseskurser kan have svart ved, bl.a. grundet deres korte varighed, generelle tilgang
og mangel pa opfelgning (Law & Aquilina, 2013, p. 55). Dette stemmer bl.a. overens
med et review af Ford og Weissbein, som har undersegt det, de kalder the transfer
problem (Ford & Weissbein, 1999, p. 22). De pointerer, at der i litteraturen er en
voksende anerkendelse af, at det er svert at overfore lering fra eventuelle kurser ind
1 arbejdssituationen (ibid.). Ved overforsel forstds bl.a., hvor godt den viden og de
feerdigheder, man har erhvervet sig i en treningssituation, kan generaliseres, overfo-
res og vedligeholdes i arbejdsmaessige rammer (ibid., p. 34). Vigtigheden af feedback
og opfelgning forekommer ogsé i denne undersggelse som en vigtig del af informan-
ternes oplevelse af at modtage coaching. Dette blev tydeligt i analysen under subte-
maet En uvildig at tale med, hvor det netop blev beskrevet, at fire af informanterne
kommer ind pa vigtigheden af at tale med en, som stir uden for organisationen, om
deres respektive problemstillinger. Ligeledes giver Anders, Gitte og Dorte udtryk for,
at noget af det gavnlige ved coachingen netop er, at de har mulighed for at eksperi-
mentere med forskellige muligheder og lgsninger, som de dernast kan efterprove i
det virkelige liv og efterfolgende revidere og evaluere i samarbejde med deres coach.
Dorte beskriver her, hvordan hun uden for coachingrummet ogsé eksperimenterede
med implementering af de omrader, hende og hendes coach havde talt om: (...) sd
var det faktisk det, jeg bragte ind, som vi kunne vende eller diskutere, og sa kunne
jeg gd hjem og prove at se, lykkes det nu? Og (...) hvad skulle jeg arbejde med?”
(Dorte, 11. 258-264). Anders beskriver pa samme made det gavnlige herved:
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(...) jeg var sd tilbage og forsagte stille og roligt at fd det her implementeret, og
kom tilbage til [coach] igen og var frustreret, og det kunne ikke lykkes, og sd
stille og roligt sd fik vi det vendt en lille smule (Anders, 11. 404-408)

I modsatning til Dorte, som beskriver det meget generelt, relaterer Anders denne
eksperimenteren til konflikten med sin chef. Gitte beskriver ligeledes, hvordan coa-
chen hjalp hende med at forberede sig til en patalelsessamtale, hun skulle have med
en medarbejder: ”(...) og det var forberedelse, jeg [havde] med min coach” (Gitte, 11.
976). Det bliver i de ovenstaende citater saledes tydeligt, at de lgsninger, coach og
coachee i samarbejde finder frem til, indimellem skal revideres, for coachee kan an-
vende og implementere dem hensigtsmessigt - et omrade der serligt er plads til i
executive coaching. Desuden bliver det problematiske ved overfering af laering samt
manglen pé opfelgning og feedback tydelig, hvis vi fx vender blikket mod Kathrines
oplevelse af at have et konsulenthus inde, der skulle hjelpe organisationen med at

effektivisere:

(...) vi var nadt til at gd med pad legen et langt stykke hen ad vejen for at veere
helt eerlig omkring det her, og det brugte jeg meget [coach] til at tale om (...)
og Vi forsogte det her, og sd mdtte vi evaluere efter at konsulentfirmaet ikke var
her mere, [og] sd mdtte vi gd tilbage til det vi gjorde for, fordi det var mest ef-
fektivt (Kathrine, 11. 1015-1024)

Hun beskriver her, hvordan der ikke er blevet fulgt op pa implementeringen af de
@ndrede arbejdsgange, men at de selv har evalueret efter konsulentfirmaet havde
feerdiggjort deres arbejde 1 organisationen med det resultat, at de gik tilbage til deres
gamle system. Dette indikerer den mangel pa opfelgning, som ovenstaende beskri-
velse af Gill (2006) netop papeger som vaerende en af de essentielle faktorer, nér det
kommer til ledelsesudvikling (p. 267). Ifm. coaching kan der séledes ogsa argumen-
teres for, at lederne til en vis grad kommer uden om the transfer problem, fordi den
lering, der opstér, ikke per se skal generaliseres og overfores, men derimod snarere
afpreves og implementeres. Ligeledes kan der argumenteres for, at informanterne
giver udtryk for en oplevelse af netop at modtage den feedback, de har brug for ifm.

coachingen.
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Interessant at bemarke er desuden, at selvbevidsthed hos en leder, ifolge Gill
(2006), ogsa er essentiel for effektiv ledelsesudvikling (p. 267). Som tidligere be-
skrevet, er executive coaching gennem anden forskning koblet sammen med oget
selvbevidsthed, og hvis dette er essentielt for overhovedet at kunne tale om udvik-
ling, ma coaching siges at vare en vesentlig kandidat, nar det kommer til ledelses-
udvikling. Feedback er ifelge Gill en stor komponent i at kunne udvikle selvbe-
vidsthed, hvilket understetter vigtigheden af, at anvende en form for ledelsesudvik-
ling, hvor der netop gives feedback (ibid., p. 276). Dette stemmer, som navnt i oven-
stdende samt i analysen godt overens med resultaterne i denne undersegelse, hvor
informanterne netop kommer ind pa vigtigheden heraf. Kathrine beskriver det som
varende professionel feedback, hvorimod Dorte i hgjere grad beskriver vigtigheden
af at tale med en, som ikke er blendet af organisationen, som beskrevet i analysen
under subtemaet En uvildig at tale med. Anders og Hanne beskriver derimod, hvor-
dan det ligeledes hjelper dem at blive udfordret pa deres antagelser. Hvor Hanne
beskriver, hvordan coachen hjelper hende til at blive bragt ud af sine antagelser ved
at udfordre dem séledes: (...) jeg havde brug for at [coach] fik bragt mig ud af de
her antagelser (...) ikke at hun udfordrede mig pd mine grundvceerdier (...) men ift.:

O 9999

“Det md de bare forsta”” (Hanne, 11. 726-731), kommer Anders i hgjere grad ind pa
vigtigheden af at blive udfordret pa det, han selv siger: (...) det var jo mine ord, der
blev sat pd det hele, men ndr man sd far dem vendt retur, sa er det jo der man opda-
ger, hvad er det i grunden der kommer ud af munden pa dig?” (Anders, 11. 603-607).
Denne feedback kan saledes antage mange former. Falles for informanterne er imid-
lertid, at de giver udtryk for at finde den vigtig og givtig ift. det, de oplever at fa ud
af coachingen. Denne kan derfor have varet medvirkende til at understette informan-
ternes udbytte af at modtage executive coaching, men ogsd den egede grad af objek-

tiv selvbevidsthed, som der tidligere i diskussionen blev argumenteret for, at infor-

manterne havde opnéet.

5.5.1.2 Er coaching si en god investering?

Manglen pa evidens inden for ledelsesudvikling synes at bunde i, at ledelses-
udvikling, ligesom coaching, er et forholdsvis nyt felt, hvorfor mengden af empirisk

materiale ikke findes overveldende. I den forbindelse udviklede Kirkpatrick 1 1977
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fire forskellige parametre der skulle kunne pavise en effekt af et givent ledelsesud-
viklingsprogram, nemlig: 1) deltagerreaktioner, 2) lering, 3) @ndringer i adferd og
4) resultater (Lawrence & Whyte, 2014, p. 4f). 1 1997 blev der af Philips tilfgjet et
femte parameter, nemlig return on investment (ROI). Formalet med ROI er at kunne
isolere effekten af en intervention fra andre variable og se pa det deciderede gkono-
miske udbytte (ibid., p. 5). ROI er blevet koblet sammen med executive coaching,
men der er nogle problematikker ifm. at male coachingens udfald ud fra denne. Fx er
det svaerere at méle pa coachingens langsigtede udfald, frem for mere kortsigtede
udfald, samt at klienters selvevaluering, som ofte er en komponent ved ROI, ikke
opfattes som et palideligt parameter at male ud fra (Lawrence & Whyte, 2014, p. 5).
Alligevel argumenterer vi for, at studier herpd bidrager med et interessant aspekt,
idet disse tegner et billede af et opfattet udbytte af executive coaching fra modtager-
nes side. Dette medtages derfor, idet to af informanterne, Dorte og Kathrine direkte
beskriver, at coachingen er en god investering.

Derudover finder vi det interessant, at tre af informanterne, Hanne, Maria og
Kathrine har fundet coachingen sé givtig, at de enten anbefaler det som ledelsesud-
viklingsveaerktej eller mener, at coaching burde vere direkte obligatorisk for ledere.
Dorte udtrykker coachingens verdi saledes: (...) det har veeret de bedste kroner min
chef har investeret i mig (...) og det tror jeg ogsa han vil sige, hvis jeg sporger ham”
(Dorte, 11. 663-668). I forlengelse heraf, betragter Kathrine coachingen som en ma-
de, hvorpa man som leder kan forhandle med sin chef: (...) man fdr jo ikke ligefrem
lonforhajelse her, sd det kan jo ogsd veere en mdde at forhandle pa og sige: “Jamen
sda vil jeg i hvert fald sikre mig at jeg har en ledelsescoach’ (Kathrine, 11. 2396-
2402). Det er her vaerd at bemarke, at Kathrine tidligere i interviewet omtaler inve-
steringen 1 konsulentfirmaet séledes: (...) jeg tror ikke du kan finde én herinde, der
synes (...) at det fik vi meget ud af. Og det er jo ikke fordi, de er billige, det koster
flere millioner at have sddan et konsulentfirma inde” (Kathrine, 1. 1044-1050). Mé&-
den hvorpd hun omtaler investeringen i coachingen kontra konsulentfirmaet er séle-
des vesentlig forskellig fra hinanden. Bdde Dorte og Kathrine giver saledes udtryk
for en oplevelse af, at coachingen har varet en god investering ift. deres problema-
tikker. Derudover er det interessant at bemaerke, at Kathrine giver udtryk for at anbe-
fale coaching som ledelsesudviklingsverktej, hvorimod Maria og Hanne i hgjere
grad giver udtryk for, at de mener, at coaching burde vere obligatorisk for ledere.

Maria giver i den forbindelse udtryk for, at bdde ledere og medarbejdere kunne have

142



gavn heraf og henviser i den forbindelse til et redskab, hun har taget med sig fra coa-

chingen 1 form af en seddel, hun har haengende ved sin computer:

(...) jeg synes faktisk det burde veere obligatorisk pd ens arbejdsplads, ndr man
er leder (...) om det sd var gruppecoaching, eller hvad det nu kunne veere, spe-
cielt sadan en ting som det med kropssprog, at leese sine medarbejdere, det ville
jeg da onske, at mine andre ledere ogsd havde den der seddel heengende ved de-

res computere (Maria, 1. 665-675)

Hanne italesatter ligeledes en holdning om, at coaching ville kunne hjelpe bade le-
dere, der keemper med at bedrive ledelse, og medarbejdere, der lider under darlig

ledelse:

(...) der er et KEMPE lederpotentiale og MASSERE af ledere i regionen. Hvis
de fik at vide “okay, nu skal du have i hvert fald tre coachingsamtaler inden vi
slipper dig los i det her lederrum”, jeg tror det ville kunne gore en hel masse

for rigtig mange mennesker, som mdske sidder og lider under lidt halvddrlig le-

delse eller ledelse, der har for travit (Hanne, 11. 841-851)

Lederne i denne undersogelse giver sdledes enten direkte udtryk for en oplevelse af,
at coachingen har veret en god investering, eller har fundet den sé givtig, at de enten
anbefaler den eller mener, det burde vaere et obligatorisk ledelsesudviklingsvaerktej.
Ovenstdende bakkes netop op af studier, som har malt ROI ifm. executive coa-
ching. Et eksempel herpa er et studie udfert af McGovern et al., (2001). Her havde
deltagerne modtaget executive coaching og blev efterfelgende bedt om at udfylde et
spargeskema, hvor de gav et estimat pad ROI ift. executive coaching. Ud fra ledernes
svar kunne forskerne konkludere, at ROI var hele 5,7 gange den oprindelige investe-
ring i coachingen (McGovern et al., 2001, pp. 2; 6). Et andet eksempel herpd er et
pilotstudiestudie af Atkinson (2012) pa en amerikansk fabrik, der paviste et ROI pa
4:1 og med en sddan succes, at fabrikken indgik i et langvarigt coachingprogram i
alle dets afdelinger i USA og dernest i udvalgte afdelinger i Europa (p. 22). I en un-
dersggelse af Simpson (2010) i en virksomhed, havde der forud for underseggelsens
begyndelse vaeret et stort fokus pa value for money, lig ROI, hvor der havde veret en

vis skepsis omkring, hvorvidt udgiften til coaching stod mal med den tilfgjede vardi.
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Hovedparten af deltagerne i studiet gav dog udtryk for, at coachingen som minimum
havde tilfgjet en vaerdi, der stod mal med udgiften dertil (Simpson, 2010, p. 128).
Baseret pd ovenstaende kan der séledes argumenteres for, at informanterne i
hgjere grad oplever, at deres respektive problemstillinger imedekommes i coachin-
gen, end det gor sig geldende ift. andre ledelsesudviklingsvarktgjer. Informanterne
giver serligt udtryk for vigtigheden af, at det netop er deres og ikke andres problem-
stillinger, der er i centrum. Dette stemmer godt overens med beskrivelserne af Gill
(2006) og Atkinson (2012), som netop papeger det givtige ved, at coachingen skrad-
dersyes efter klientens behov. Serligt forekom feedback og opfelgning vigtig for
facilitering af leering i beskrivelsen af Gill (2006), et omrade, som informanterne i
denne undersogelse ogsa ansd som varende veasentlige. Et eksempel pd mangel pa
opfelgning ved andre ledelsesudviklingsvarktejer blev bragt ift. interviewet med
Kathrine, hvor organisationen pa egen hand matte evaluere efter konsulentfirmaet var
feerdigt og endte med at ga tilbage til deres gamle system. Interessant var det ogsé at
bemarke, at informanterne fandt det, at kunne eksperimentere og afpreve mulige
lgsninger i coachingen, for de implementerede dem, for gavnlig. Dette giver god me-
ning, hvis vi vender blikket mod the transfer problem omtalt af Ford og Weissbein,
som netop belyser det problematiske ved blindt at sgge at overfere lering fra en situ-
ation til en anden, som det ofte er tilfaeldet ved andre former for ledelsesudviklings-
kurser. Coachingen syntes saledes at hjelpe informanterne til at afprove og imple-

mentere eventuelle lasninger frem for blot at overfere dem blindt.

5.5.1.3 Staff retention

I studiet af Simpson (2010), som vi nevnte tidligere, gjorde de sig en erfaring
yderligere, nemlig at staff retention ogsa var et umiddelbart bidrag fra coachingen.
Staff retention forstds i denne sammenhang som evnen til at fastholde dygtige ledere
(ibid., p. 127f). Ifelge Simpson er evnen til at fastholde dygtige ledere en stor fordel
for virksomheden, bade for virksomhedens ry, men ogsa for at fa det maksimale ROI
i ledelsesudviklingen (ibid.). Skiftende ledelse skaber nemlig ustabilitet og er dyrt for
virksomheder (ibid.). Netop dette forekommer serligt vigtigt, hvis vi vender blikket
mod informanternes oplevelse af at modtage coaching i denne opgave. I analysen

blev det nemlig under subtemaet coaching for “at undga mavesar” tydeligt, at coa-
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chingen blev oplevet som en nedvendighed af samtlige af informanterne. Anders
beskrev i1 den forbindelse, at han havde forladt virksomheden, hvis ikke coachingen
havde varet en mulighed: (...) pd et tidspunkt der var jeg pa vej ud af virksomhe-
den, fordi det ville jeg ikke std model til” (Anders, 1. 345-347). Dorte, Maria og
Kathrine giver ikke udtryk for at have den samme oplevelse som Anders, men pépe-
ger, at coachingen for dem var en nedvendighed for at undga at risikere stresssyge-
meldinger. Dorte laegger her veegt pa at coachingen har varet nedvendig grundet det
pres, hun har lagt pa sig selv: ”(...) i arbejdsmeessig sammenhceeng, der er min over-
leegger ret hoj (...) og det teenker jeg at vi skulle have brugt mavesar over og alt mu-
ligt andet pd, hvis jeg IKKE havde valgt at ga til coach” (Dorte, 11. 574-591). Maria
giver udtryk for samme problematik som Dorte, men leegger imidlertid ogsa vegt pa,

hvordan hun havde svart ved at slippe arbejdet, nar hun tog hjem:

(...) jeg tog fat i min leder og [sagde]: “jeg skal lige have noget hjeelp”, fordi
jeg kan godt se at jeg er gdet lidt tilbage i mit gamle monster med at arbejde 70

timer i ugen og ikke lige kunne slippe det, ndr jeg gik hjem (Maria, 1. 176-184)

Hvor Dorte og Maria leegger vagt pa det interne pres, belyser Kathrine imidlertid i
hgjere grad, hvordan hun har haft svaert ved at vere i det pres, hun folte fra organisa-
tionens side ifm., at to ambulatorier skulle slds sammen: ”(...) det er sddan en ting
hvor man virkelig ikke kan sta alene, det kunne jeg ikke der, der var jeg ved at miste
fodfeeste, "nu kan jeg snart ikke mere”” (Kathrine, 1. 1529-1535). I kontrast til de
fire ovenstdende, gav Hanne og Gitte imidlertid snarere udtryk for en oplevelse af
coachingen som vearende en ngdvendighed for at kunne navigere i ledelsesrummet,
idet de ved tiltraedelse af deres respektive stillinger overtog afdelinger, der enten var
splittede eller manglede en klar retning rent ledelsesmassigt, som belyst i analysen
under hovedtemaet Ledelsesstil. Coaching kan i denne kontekst derfor ses som et
ledelsesudviklingsvaerktej, der kan vare medvirkende til at fastholde ledere, hvilket
stemmer godt overens med fundet omhandlende staff retention i undersegelsen af

Simpson (2010).
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6. Bidrag til fremtidig forskning og kon-

klusion

I de ovenstaende fem kapitler har vi beskaftiget os med de forskellige stadier,
der er i en forskningsundersegelse. Vi har sdledes lavet en generel indfering i og ind-
ledning til specialet i kapitel 1. I kapitel 2 beskaftigede vi os med den rammesetten-
de del, og indkredsede séledes genstandsfeltet for nervaerende undersogelse, altsd
ledelse som felt og executive coaching som disciplin. I kapitel 3 presenterede vi den
hermeneutisk-fznomenologiske metode, som netop har dannet den videnskabsteore-
tiske ramme om denne undersggelse samt undersegelsens design. Dette ledte videre
til kapitel 4, som bestod af opgavens analyse, som var lavet ud fra IPA-metoden. I
ovenstdende kapitel 5 diskuterede vi efterfelgende undersegelsens resultater ud fra
relevant teori, som vi vurderede kunne belyse informanternes respektive oplevelser,
hvorfor vi nu er néet til opgavens afsluttende kapitel 6. Narverende kapitel vil der-
for vaere en afrunding pa rapporten som helhed. Der vil derfor ferst vaere en praesen-
tation af relevante overvejelser ifm. denne undersogelses bidrag til fremtidig forsk-

ning, efterfulgt af en konklusion der samler op pa rapporten som helhed.

6.1 Bidrag til fremtidig forskning

Vi vil nu vende blikket mod, hvad denne undersogelse kan bidrage med til
fremtidig forskning inden for executive coaching. Som det i diskussionen fremgik af
afsnit 5.4.2 Hvad ved vi om coachingrelationen?, forekom den tillid, tryghed og for-
trolighed, som er en del af coachingrummet, som vigtigt for informanterne i denne
undersogelse, ligesom de fandt coachingrelationen vigtig. Derimod belyste de ikke i
samme grad vigtigheden af coachens viden, ferdigheder og teknikker, hvilket ikke
stemte overens med international kvantitativ forskning i coachingrelationen. Vi kun-
ne imidlertid ikke konkludere noget herudfra, idet vi ikke har kvantificeret vores re-
sultater, ligesom det ikke var denne undersogelses formél. Alligevel tegner resulta-

terne 1 denne undersogelse et billede af, at der fortsat ber forskes i coachingrelatio-
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nen samt vagtningen af de forskellige parametre, der kan have indflydelse pa coa-
chingens udfald.

Derudover fandt vi det interessant, at informanterne opfattede coaching som
vaerende det bedste og mest hensigtsmaessige ledelsesudviklingsverktej, idet ledel-
sesudvikling, som beskrevet i diskussionen i afsnit 5.5./ Coaching kontra andre le-
delsesudviklingsveerktojer, netop er pa dagsordenen i mange organisationer og derfor
ogsa er en branche, der i stor vakst. At lederne fandt coachingen mere givtig end
andre ledelsesudviklingsverktgjer, argumenterede vi for bl.a. hang sammen med den
opfelgning, feedback, samt afprevning og implementering, som er en aktiv del af
coachingen, men som oftest mangler ved andre ledelsesudviklingsvaerktejer (Gill,
2006, p. 267; Law & Aquilina, 2013, p. 55). Desuden blev det gennem forskellighe-
derne i de seks informanters problematikker tydeligt, hvor vigtigt det er, at coachin-
gen er skraeddersyet den enkelte klients behov. Dette er tilsyneladende en mangelva-
re ved andre former for ledelsesudvikling, som snarere fokuserer pa generel imple-
mentering (Atkinson, 2012, p. 22). Alligevel fandt vi det interessant, at Gitte og
Hanne kom ind pé, at de som ledere stadig kan lere af disse andre ledelsesudvik-
lingsvarktejer, som beskrevet i diskussionen under afsnittet 5.5./ Coaching kontra
andre ledelsesudviklingsveerktajer. Dette leegger op til, at der med fordel kunne for-
skes 1, hvordan executive coaching kunne kombineres med andre former for ledel-
sesudviklingsprogrammer. Dette bakkes op af tidligere navnte studie af Law og
Aquilina (2013), som netop fandt, at de deltagende i deres undersogelse foretrak en
kombination af formelle traeningsprogrammer, gruppecoaching og individuel coa-
ching (p. 61).

Som det blev beskrevet i afsnit 3.2.2 Informanter, var det i denne undersogelse
en svar proces at finde informanter, idet ledere som interviewpersoner er en svar
gruppe at fa adgang til. Vi fravalgte derfor at opstille demografiske karakteristika,
som rakte uderover dét at vaere leder og have modtaget executive coaching. Séledes
endte vi med seks informanter, fem kvinder og en mand. Overveagten af kvindelige
informanter i denne undersegelse findes i sig selv interessant, eftersom en europaisk
undersogelse fra 2016 viser, at kvinder blot varetager 28 % af danske lederstillinger,
dvs. at mand varetager 72 % (Eurostat: Kvinder og mand i Europa, 2016). Der er
saledes en klar overvegt af kvindelige informanter i denne opgave, pé trods af at
storstedelen af danske lederstillinger varetages af mand. Nar det faanomenologiske

livsverdensperspektiv holdes for gje, er det relevant at overveje, om resultaterne ville
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have set anderledes ud, hvis der havde vearet en overvagt af mandlige informanter,
hvorfor der med fordel kunne forskes heri. I den forbindelse kunne der opstilles yder-
ligere demografiske karakteristika, som eksempelvis ledelseserfaring, et aspekt der
ogsé kunne veare interessant i forskningsmaessig sammenhang.

Som beskrevet ovenfor, rakte de demografiske karakteristika ikke udover dét at
veere leder og have modtaget executive coaching. Vores informanter endte saledes i
aldersgruppen 45-55 ér. Dette findes ogsé interessant, hvis vi vender blikket mod en
underspgelse fra 2016 af ICF som indikerede, at 60 % af de klienter, der modtog
coaching, var under 45 ar (ICF Global Coaching Study, 2016, p. 18). Pa trods af at
denne bade undersogte aldersgruppen for dem, der havde modtaget executive coa-
ching og life coaching, og derfor ikke blindt kan sammenlignes med naerverende
undersogelse, der udelukkende har fokus pa executive coaching, tegner der sig alli-
gevel et billede af, at vores informanter muligvis falder uden for den aldersgruppe,
der hyppigst modtager executive coaching. Det er sidledes muligt, at andre alders-
grupper ogsa ville have nogle andre problematikker, end informanterne i denne un-

dersagelse, hvorfor dette ogsa findes interessant 1 forskningsegjemed.

6.2 Konklusion

Vi har i denne opgave sogt at besvare folgende problemformulering ud fra en

kvalitativ undersggelse inden for genstandsfeltet executive coaching:

e Hvordan oplever seks danske ledere, i henholdsvis en dansk region og en

storre dansk virksomhed det, at modtage executive coaching?

Som det fremgar af problemformuleringen, har der veret fokus pé oplevelsen af at
modtage executive coaching, hvorfor vi valgte at udfere undersegelsen ud fra en
hermeneutisk-fenomenologisk tilgang. Selve dataindsamlingen har bestdet af semi-
strukturerede interviews med henholdsvis tre ledere fra en dansk region, som havde
modtaget intern coaching, og tre ledere fra en storre dansk virksomhed som havde
modtaget ekstern coaching. Transskriptionerne heraf blev, i trdd med den faenomeno-
logiske tilgang, analyseret ud fra IPA. Pa tvers af interviewene fandt vi sdledes frem

til 5 overordnede hovedtemaer med hver 2 subtemaer, som fremgik som folger: 1)
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Ledelsesstil, med subtemaerne Et godt arbejdsmiljo og Kommunikation og daben dia-
log, 2) Coaching i relation til medarbejderen med subtemaerne Relation og interak-
tion med andre og Medarbejderen som menneske kontra maskine, 3) Personlig ud-
vikling med subtemaerne At kigge indad og Forskellige verdener og det at veere i
dem, 4) Coachingrummet med subtemaerne Helikopterperspektivet og En uvildig at
tale med, og slutteligt 5) Coaching som ledelsesudviklingsveerktoj og Coaching for
“at undgd mavesar”.

Af analysen fremgik det, at informanterne gav udtryk for en oplevelse af, ikke
blot at finde coachingen givtig, men i flere tilfeelde direkte nedvendig, for at kunne
vedblive i deres respektive stillinger. Ligeledes gav de udtryk for, at coachingen
havde bidraget til enten implementering eller endring af deres ledelsesstil, samt at de
var blevet bedre til at kommunikere, se egen rolle i konfliktsituationer, give plads til
medarbejderne samt rose medarbejderne og anerkende deres forskelligheder. Yder-
mere gav de udtryk for, at coachingen havde hjulpet dem til at undga at falde tilbage
i gamle, uhensigtsmassige menstre, som havde en negativ indvirkning pa arbejds-
pladsen. Noget af det vigtigste for informanternes oplevelse af at modtage coaching
var desuden tilliden til coachen og det fortrolige rum. De betonede ligeledes vigtig-
heden af, at kunne fa flere perspektiver pa deres problemstillinger og kunne tale med
en uvildig.

Baseret pa ovenstaende argumenterede vi for, at informanternes tilgang til le-
delse i hoj grad kan kobles sammen med teorien om transformationsledelse, idet de
gav udtryk for at vaere blevet skarpe pd visioner, verdier og betydningen af at gi
forrest ift. deres medarbejdere. Ligeledes pointerede vi, at nogle af informanterne
gav udtryk for at skulle handtere et menneskesyn, der havde lighedspunkter med
Scientific Management, hvor de aktivt har brugt coachingen til enten at laere at ’vere
1’ disse vilkar, eller har faet gjnene op for deres egen mekaniske tilgang til sig selv
eller medarbejderne. Informanterne gav ligeledes udtryk for at have opnéet en vis
grad af selverkendelse og selvindsigt, hvilket vi argumenterede for kunnet kobles
sammen med teorien om objektiv selvbevidsthed. Vi belyste saledes, hvordan infor-
manterne i coachingen er blevet objekt for deres egen bevidsthed og har maéttet for-
holde sig bade til deres eget selv, men ogsa til deres standarder. Vi argumenterede
saledes for, at coachingen kan siges at have skabt et rum, hvor informanterne har
kunnet vende opmerksomheden ind mod selvet og derigennem opné en hejere grad

af objektiv selvbevidsthed, samt korrigere uoverensstemmelser mellem selv og stan-
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darder. Derudover giver informanterne udtryk for en oplevelse af, at de igennem
coachingen har lart utrolig meget om sig selv og deres medarbejdere med det resul-
tat, at de har faet en oget forstaelse for og indsigt i egen og andres adfaerd. Dette lz-
ringsaspekt valgte vi at belyse ud fra teorien Theory-of-Action, hvor der blev argu-
menteret for, at der i coachingen er sket en bevagelse hen imod double-loop lering,
hvor informanterne netop har opnaet en andret forstielse og til dels ogsa veardier,
hvilket har resulteret i en @ndring i adfeerden. I forbindelse hermed blev der argu-
menteret for, at executive coaching kan vere medvirkende til at fordre leering hos
ledere, sdfremt at de: 1) modtager @rlig og konstruktiv feedback fra en uvildig, og 2)
at der er tid og rum til at kigge ind i sig selv - begge omréder, som informanterne
fandt serligt vigtige ift. oplevelsen af at modtage executive coaching. Informanterne
gav desuden udtryk for vigtigheden af, at der i coachingrummet var en folelse af til-
lid, tryghed og fortrolighed, hvilket tegnede et billede af, at have skabt grobund for
en god relation til coachen. Dette fandt vi sarligt interessant, idet litteraturen vaegter
relationen til coachen som verende af mindre betydning end inden for psykoterapien,
men anerkender denne som en faktor blandt andre faktorer, som fx coachs viden og
teknikker. Idet undersogelsens formél ikke har vaeret at undersege denne vagtning,
kan vi ikke konkludere noget ud fra ovenstdende. Alligevel understreger det vigtig-
heden af, at der fortsat forskes i, hvilken betydning relationen har i coachingsettin-
gen. Informanterne gav derudover udtryk for, at coachingen havde varet mere effek-
tiv end andre ledelsesudviklingsvarktgjer. Dette argumenterede vi for, bl.a. kunne
tilskrives den skreddersyede tilgang, samt fokus pd feedback, opfelgning og imple-
mentering der hersker inden for executive coaching, og kan siges at mangle inden for
mange andre ledelsesudviklingsvaerktgjer.

Hvis vi skal vende tilbage til problemformuleringen, kan vi ud fra denne un-
dersogelse konkludere, at informanterne har haft en oplevelse af, at det har varet

yderst givtigt at modtage executive coaching.
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