1: INDLEDNING

"Tro kan flytte bjerge” lyder et gammelt ordsprog med rod i det nye testamente. Det er Jesus, der
siger til sine disciple, at hvis de bare har den mindste tro, kan de sige til bjerget, at det skal flytte sig,
og at det derefter vil adlyde [Det Nye Testamente, Matt. 17:20]. Teenkt i en akademisk interpersonel
kommunikationsfaglig kontekst kan ordsproget imidlertid tage en helt ny form, om end dets
betydning stadig har samme karakter. ”Tro kan flytte bjerge” har vi i dette speciale gjort til “Ord kan
flytte mennesker”. En antagelse der maske nok graenser til det lidt for idealistiske, men som ikke
desto mindre bygger pa vores stalsatte overbevisning om, at ord mellem mennesker besidder
enorme kraefter, som kan flytte bade mennesker og organisationer i nye og bedre (eller veerre)

retninger.

Vores kommunikationsuddannelse har skaerpet interessen for interpersonelle samtaler i
organisationer og de mellemmenneskelige relationer, der her er i spil. Vi har i den forbindelse fattet
speciel interesse for systemisk organisatorisk coaching og de mellemmenneskelige relationer, som er
vigtige for, at mennesker kan trives i den organisation de dagligt begar sig i. Derfor ser vi ogsa

samtalen, og de ord der her anvendes, som en betydningsfuld del af organisationssfaeren.

Med ovenstaende antagelse om, at "Ord kan flytte mennesker”, kan vi dermed ogsa tilslutte os en
udlaegning af, at organisatorisk udvikling og sammenhaengskraft ikke kan finde sted uden en
hensyntagen til menneskelige faktorer som relationer og kommunikation [Bakka og Fivelsdal 2008:
204-205]. | den forbindelse kan coaching og interpersonel ansigt-til-ansigt kommunikation betragtes
som et centralt vaerktgj. Coaching er imidlertid et begreb med mange nuancer og betydninger — det
der eksempelvis engang hed hundetrzaner, hedder i dag hundecoach! Dette er bare ét eksempel pa,
hvordan der i den grad er gaet inflation i coaching-begrebet, og at titlen som coach efterhanden er
blevet allemandseje.

| dette speciale har vi fokus pa professionel organisatorisk coaching. Mere specifikt ser vi neermere
pa, hvordan man som coach i praksis formar at handtere den dobbeltrolle, der ligger i at veere coach
for en fokusperson, som man samtidig er leder for, og hvordan denne dobbeltrolle pavirker det
kommunikative samspil mellem coachen/lederen pa den ene side og fokuspersonen/medarbejderen

pa den anden.
Den revolution og til tider begrebsforvirring, som har fulgt coachingen gennem dens opvaekst, siger
noget om, hvilken rivende udvikling coachingbegrebet historisk set har gennemgaet. Vi vil i et senere

afsnit se neermere pa, hvad coaching er i dag, og hvordan begrebet har udviklet sig siden 1970’erne,

hvor det for alvor vandt indpas i bade sportsverdenen og erhvervslivet (se side 5-10).
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Mens nogle definitioner af coachingbegrebet hviler pa et solidt teoretisk fundament, findes der ogsa
andre mere tvivlsomme alternativer, hvor man skal holde tungen lige i munden at skille "farene fra
bukkene”. Af den grund er det naturligt at stille sig selv spgrgsmalet, hvorvidt coaching bare er en
banal floskel, eller om begrebet rent faktisk har bade relevans og faglig tyngde. Svaret pa dette
spargsmal ligger implicit i dette speciales emne, hvor vi betragter coaching som et saerdeles
signifikant og betydningsfuldt bidrag til bade medarbejder- og organisationsudvikling.

| dette speciale definerer vi organisatorisk coaching som:

En udfordrende og udforskende kommunikationsform, som igangsaetter og bevidstggr
udviklings- og aktionsorienterede processer, der fungerer som kreative inputs for bade den

enkelte medarbejder og organisationen [Jepsen, Gade og Simonsen 2010: 39]

Der har i den akademiske verden de seneste ar hersket en del skepsis omkring coaching. Sociologen
Rasmus Willig fra Roskilde Universitet papeger f.eks., at coaching som et redskab til
medarbejderudvikling kan tage karakter af ”“positivitetsfascisme og apartheidpsykologi”, hvis det
anvendes uden omtanke og traekkes ned over hovedet pa medarbejderne [Eksistens: ‘Du har ret til at
sige fra’ d. 10.09.12] — dette er blot én af mange kritiske vinkler pa coaching, som bestemt er
relevant at have blik for. Der skal dog ikke herske tvivl om, at vi i dette speciale har valgt at se
naermere pa coaching, fordi vi finder emnet interessant, og fordi vi ser et stort potentiale i at
anvende coaching i den organisatoriske kontekst. Dette betyder dog ikke, at vi lukker gjnene for
bagsiden af coaching-medaljen. Men for at kunne anlaegge en sa neutral tilgang til vores
undersggelse af coaching i organisationer, og analysen af vores empiri, som muligt, ma vi tilstraebe
ikke at lade vores eventuelle fordomme og forforstaelser blokere for vores iagttagelse og analyse.
Det ggr vi bedst, ved ikke pa forhand at have taget stilling til, hvorvidt coaching er et udtryk for
virksomhedens og ledernes grove manipulation med, og udnyttelse af medarbejderne, eller
filantropisk uegennyttig omsorg for samme.

Et af de mere overordnede mal med dette speciale er at blive klogere pa, hvad coaching egentlig er
for en stgrrelse og derigennem ogsa belyse, bade hvad coaching kan og ikke mindst, hvad det ikke
kan bruges til i en organisatorisk kontekst. Vi gnsker saledes hverken at ga det entydigt positive eller

entydigt negative standpunkts arinde.

1.1 Problemfelt

Som beskrevet ovenfor, centrerer vores interesse for coaching sig om coachingens rolle og betydning
i organisationer. Vi har fokus pa professionelle samtaler, som relaterer sig til arbejdsmaessige
problemstillinger, hvilke vi, szerligt gennem kommunikationsstudiet og pa vores arbejds- og
praktikpladser, er blevet nysgerrige pa at undersgge narmere. Vi er isaer blevet optaget af, hvilke
problemstillinger der generelt set kan vaere forbundet med at eksponere den enkelte medarbejder

for coaching. Er der, set med de positive briller, tale om at organisationen gennem coachingsamtaler
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skaber et givende udbytte for bade individet som person og for organisationen som helhed? Eller er
coaching, set i et kritisk perspektiv, et middel til udnyttelse, hvor det fra organisationens side handler
om at udvinde sa mange ressourcer fra medarbejderen som muligt med henblik pa at udvikle

organisationen, men samtidig med risiko for at udpine medarbejderen?

Svaret skal muligvis findes et sted imellem disse to yderpoler, men i en tid hvor den sakaldte
finanskrise har sit faste greb om bade dansk og international gkonomi, antager vi, at fokus i mange
organisationer i stigende grad benhardt er pa bundlinjen, og at det gkonomiske raderum skaeres helt
ind til benet. Derfor er det givetvis i mange organisationers interesse at fa det mest optimale ud af
virksomhedens allerede eksisterende ressourcer, herunder bl.a. medarbejderne og deres
arbejdsindsats. Set i det lys ser vi en potentiel risiko for, at coachingsamtalen i organisationsgjemed
kan anvendes som et middel til udelukkende at opna udvikling i den enkelte organisation, og at der
direkte kan veere tale om, at medarbejderne udpines, fordi der ikke tages hensyn til det enkelte
individs behov og gnsker. De mest fremtraedende etiske aspekter og problematikker, vi ser som

geeldende i forhold til denne problematik, fremlaegges og diskuteres i et senere afsnit (se side 36-43).

1.2 Problemafgransning

| forhold til organisatorisk coaching ser vi en interessant problemstilling, som handler om, hvordan
man som professionel coach i den konkrete coachingsamtale formar at handtere de paradokser og
konfliktende interesser, som potentielt kan opsta i coachingsamtalen mellem individet pa den ene

side og organisation pa den anden.

| forhold til denne problemstilling er vi fgrst og fremmest optagede af coachens rolle som
professionel samtalepartner. Som naevnt ovenfor finder vi det saerligt interessant at undersgge,
hvordan coachen handterer dobbeltrollen som bade coach og leder, og hvordan denne dobbeltrolle
pavirker coachingsamtalens indhold og forlgb, samt det kommunikative samspil mellem coach og
fokusperson. Ved denne afgransning anerkender vi derved ogsa, at de resultater vi undervejs
kommer frem til, fgrst og fremmest skal ses ud fra coachens perspektiv. Nar det er sagt, finder vi det
imidlertid ogsa relevant at danne os et helhedsindtryk af den professionelle coachingsamtale, der

ogsa inkluderer en fokusperson. Derfor vil vi ikke se ubetinget bort fra denne side af sagen.

1.2.1 Coach/leder-dobbeltrollen

Vivil, med afsaet i empirisk datamateriale, undersgge hvordan coachen administrerer sin
dobbeltrolle som pa den ene side den reflekterende og dialogiske coach og pa den anden side den
kontrollerende og kommanderende leder. Vores fokus pa denne dobbeltrolle er steerkt inspireret af

vores indsamlede empiri, der som specialets omdrejningspunkt tager afsaet i en case, som netop
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illustrerer coach/leder-dobbeltrollen®. Vores empiriske datamateriale bestar af tre videooptagede
coachingsamtaler mellem en coach og fokuspersoner (bilag 1), kvalitative interviews med
henholdsvis coach og fokuspersoner (bilag 2 og 3), samt egne feltnoter (bilag 5). En naermere

beskrivelse af det empiriske datamateriale findes i specialets metodeafsnit pa side 44.

Som vi allerede har gjort klart, vil den professionelle coachingsamtale i organisationer vaere
specialets primaere analytiske fokusomrade. Vores mal med projektet er gennem en analyseproces at
undersgge, hvordan en coach handterer sin dobbeltrolle som bade coach og leder overfor en
fokusperson, der samtidig er medarbejder. Dette forhold vil vi primaert anskue i et systemteoretisk
perspektiv, der kan vaere et veerktgj til at forklare nogle af de kommunikative forhold, som kan opsta
undervejs i en coachingsamtale. Hvorfor vi har valgt netop systemteorien som teoretisk fundament,

beskriver vi senere i den teoretiske gennemgang (se side 13).

1.3 Problemformulering

Med udgangspunkt i ovenstaende betragtninger, har vi udarbejdet en problemformulering, der lyder

saledes:

Vi vil undersgge hvilken betydning coachens dobbeltrolle som bdde coach og leder har for
coachingsamtalen. Herunder hvordan dobbeltrollen pavirker det kommunikative samspil
mellem coachen og fokuspersonen (der ogsd er medarbejder), og hvad dobbeltrollen har af

betydning for coachingsamtalens indhold og forlgb?

1 Nar vi fremadrettet benytter begrebet ”"coach” eller "leder”, deekker det over den dobbeltrolle, vi ovenfor har
beskrevet, og som spiller en central rolle gennem hele specialet.
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2: HVAD ER COACHING?

For at skabe en forstaelse for coaching som begreb, vil vi i dette afsnit i et generelt perspektiv
beskrive, hvad coaching er, og hvordan begrebet historisk set har udviklet sig fra dets oprindelse og

frem til i dag.

Coaching er et begreb, som kan fgres langt tilbage i tiden — helt tilbage til filosoffer som Aristoteles,
Platon og Sokrates og deres klassiske, filosofiske betragtninger om dialogen mellem mennesker.

| nyere tid stammer coaching-begrebet fra USA og har sine r@dder i sportens verden, hvor coaching
handler om at finde frem til den enkelte sportsudgvers ressourcer med det mal at optimere
praestationen pa banen.

I midten af 1970’erne startede coachingens egentlige gennembrud udenfor sportsarenaen imidlertid.
Havard-paedagogen Timothy Gallwey udgav pa det tidspunkt en raekke bgger om coaching som
metode indenfor tennis, golf og skisport. | bggerne anlagde han et kognitivt og humanistisk
menneskesyn, der handler om, at et menneskes egen tankemade er dets stgrste modstander i
forhold til udvikling og indleering, og at mennesket grundlaeggende straeber efter selvrealisering og
friggrelse af potentiale. Gallwey gjorde dermed op med hidtidige traditionelle indlaeringsmetoder og
adfaerdspsykologiske menneskesyn, hvor mennesket betragtes som noget passivt/reaktivt, der
udvikles via udefrakommende stimuli [Jepsen, Gade og Simonsen 2010: 26 og 29]. Som en
konsekvens af Gallweys udgivelse omkring coaching sker der en udvikling, hvor de amerikanske
psykologer John Whitmore og Myles Downey tager Gallweys idéer til sig, og f@rer coaching ind i
erhvervslivet. Sammen med Thomas J. Leonard betragtes de som helt centrale skikkelser indenfor
brugen af coaching i erhvervslivet [Jepsen Gade og Simonsen 2010: 26-27].

Gallweys teorier om hvordan udvikling kan ske ved bevidstggrelse af indre tanker, kom i coachingens
begrebsverden til at repraesentere den kognitive taenkning. John Whitmore bevaegede sig i en mere
humanistisk retning med fokus pa det hele menneske, og de ressourcer som mennesket indeholder,

som en vigtig del af dets udvikling.

Thomas J. Leonard udviklede senere coachingen i sin egen funktion som finansiel radgiver og gav
coachingen et mere eksistentialistisk grundlag, der handlede om at finde en dybere mening med
livet. Samtidig hermed — i starten af 1980’erne — introduceres executive coaching som et alternativ til
terapien med en psykodynamisk teori som grundlag. Coachingfeltet var allerede i starten af
1980’erne saledes praeget af flere forskellige teorier og retninger, der udviklede skoler med hver
deres modeller, metoder, vaerktgjer og teoretiske fundamenter [Jepsen, Gade og Simonsen 2010:
27].
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2.1 Hvorfor Coaching?

At det lige preecis var i starten af 1970’erne, at coaching vandt indpas i bade sportsverdenen og
erhvervslivet er langt fra en historisk tilfseldighed. | 1972 afholdt UNESCO - FNs organisation for
uddannelse, kultur, kommunikation og videnskab — deres 3. verdenskonference i Tokyo. UNESCOs
publikation “Learning to Be” fra samme ar, der havde fokus pa begreberne voksenundervisning og
livslang lzering, var konferencens omdrejningspunkt. | samklang med en raekke andre rapporter fra
OECD og EU pegede UNESCO-rapporten pa vigtigheden af individets evne til at tilegne sig personlige

kvalifikationer i en mere og mere globaliseret verden [Korsgaard 1999: 142].

| bogen "Kundskabskaplgbet” fra 1999 papeger Ole Korsgaard, at globaliseringen i starten af
1970’erne for alvor begyndte at omforme ikke bare samfundets gkonomiske og produktionsmaessige
instanser, men i hgj grad ogsa de personlige og kulturelle sfaerer. Dette lagde et voldsomt pres pa det
enkelte individ, idet globaliseringen frisatte det fra de kendte strukturerer og eksponerede det for en
helt ny samfundsdiversitet. Den stigende globalisering stillede dermed store krav til det voksne
menneskes udvikling, hvor begreberne om voksenundervisning og livslang laering begyndte at spille
en central rolle. Korsgaard papeger, at i takt med globaliseringen, kommer det voksne liv i lige sa hgj
grad som barndommen til at handle om lzaering og udvikling. Disse nye krav til det at vaere voksen
bevirkede, at de voksne begyndte at stremme til voksenundervisning i 1970’erne. Inden da blev
undervisning af voksne betragtet som noget ekstra og supplerende, men i fglgeskab med
globaliseringen og videnssamfundets fremvaekst blev voksenundervisning, livslang leering og ikke
mindst begrebet om den laerende organisation, helt nye kerneomrader pa den uddannelsespolitiske
dagsorden [Korsgaard 1999: 146-148].

Netop begrebet om den leerende organisation, som Korsgaard refererer til, kan ses som et udtryk for,
at voksenundervisning og livslang laering ikke blot var en del af uddannelsessystemet, men i lige sa
hgj grad, siden 1970’erne, har vundet indpas som en naturlig del af arbejdslivet. Motivet for det
stigende fokus pa begreberne skal i hgj grad findes pa arbejdsmarkedet, hvor menneskets lyst til her

at ggre sig geldende pa alle parametre er et centralt omdrejningspunkt:

"For mange mennesker er arbejde ikke en sur pligt, der er ngdvendigt at udfgre for at kunne
udfolde sig i fritiden,; for mange synes arbejdet at vaere en aktivitet, der giver identitet og
selvvaerd, og som imgdekommer et dybt behov for anerkendelse. Og disse mennesker deltager
gerne i en form for voksenuddannelse, der kan forbedre deres kvalifikationer pa
arbejdsmarkedet” [Korsgaard 1999: 155]

Det at opna personlig identitet, selvveerd og kvalifikationer, pa et globaliseret arbejdsmarked, hvor
viden og personlige kvalifikationer har en lige sa stor betydning for gkonomien som kapital og fysisk

arbejdskraft, stiller store krav til individet. Dette betyder ngdvendigvis, at individets kvalifikationer

Coaching i organisationen - Nar coachen ogsa er leder 6



Isbende ma omformes, og at individet konstant skal veere parat til at indga i omformningsprocessor.
De personlige kvalifikationer skal med andre ord tilegne individet de ngdvendige psykiske redskaber

til at bega sig pa et arbejdsmarked, som er praeget af kontinuerlig forandring. [Korsgaard 1999: 206]

Globaliseringens fremmarch i starten af 1970’ern og det deraf fglgende fokus pa voksenundervisning,
livslang leering, individets arbejdsidentitet og omstillingsparathed, kan meget vel vaere nogle af
grundende til, at coaching har vundet indpas og fundet sin plads i bade det offentlige og det private
erhvervsliv. Som vi var inde pa i specialets indledning (se side 2) kan coaching betragtes som en
udfordrende og udforskende kommunikationsform, som igangsaetter og bevidstggr udviklings- og
aktionsorienterede processer, der fungerer som kreative inputs for bade den enkelte medarbejders
og dermed ogsa organisationens udvikling. Tilbage i 1970’erne, hvor globaliseringen for alvor tog fat,
kunne erhvervslivet derfor meget vel have anset netop coaching som et redskab til at optimere

medarbejdernes kvalifikationer og fagpersonlige identitet.

2.2 Coaching i Danmark

| samarbejde mellem konsulentbranchen og erhvervslivet tager interessen for coaching i Danmark for
alvor fart i 1990’erne. En af de f@rste bgger pa dansk om coaching udkommer i 1996. Bogen er en
oversaettelse af John Whitmores ”"Coaching for performance” og kommer pa dansk til at hedde
”Coaching pa jobbet”. Bogens udgivelse sker i et samarbejde mellem den danske
konsulentvirksomhed Scandinavian Traning Design og Industriens Forlag, som med bogen vzlger at
szette fokus pa, hvordan en leder bade kan kommunikere coachende og udfylde rollen som coach

[Jepsen, Gade og Simonsen 2010: 28].

I slutningen af 1990’erne udskiller der sig i USA overordnet set to erkendelsesteoretiske
hovedretninger indenfor coaching. Den ene kan betragtes som den mere traditionelle, forstaet pa
den made, at den historisk set har vaeret den fgrste egentlige coachingtilgang. Tilgangen har, ligesom
Gallways betragtninger i 1970’erne, sine rgdder i den kognitive psykologi og humanistiske filosofi.
Den anden, den historisk set nyere tilgang, kan beskrives som systemisk. | 2002 udkommer bogen
”Coaching — laering og udvikling” som den fgrste danskforfattede bog om coaching, med et teoretisk
stasted i den systemiske teori. Pa den made fglger udviklingen i Danmark den samme som i USA,

med de to forskellige erkendelsesteoretiske tilgange [Jepsen, Gade og Simonsen 2010: 28-29].

Tilgangene blev i mange ar betragtet som uforenlige og som hinandens diametrale modsaetninger i
kraft af deres grundleeggende meget forskellige menneskesyn, hvor specielt antagelserne om
menneskets made at indleere og udvikle sig pa, er forskellige. Efterhanden begyndte filosoffer som
Ole Fogh Kirkeby og Kim Ggrtz imidlertid at blande sig i det danske coachinglandskab. Deres hensigt

var ikke at bidrage til de allerede eksisterende modsaetningsforhold, men fra et filosofisk stasted
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derimod at kaste lys over, hvad faenomenet coaching bidrager med i nutidens moderne tidsalder.

[Jepsen, Gade og Simonsen 2010: 29].

2.2.1 Fra modefaenomen til akademisk disciplin

Coachingens indmarch i det danske erhvervsliv tog for alvor fart i 1990’erne, men blev, ligesom det
var tilfeeldet i USA i 1970’erne, ogsa i Danmark praeget af en del begrebsforvirring, og blev
undertiden ogsa betragtet som et modefeenomen. Dette fik dog ikke den danske konsulentverden og
erhvervslivet til at stoppe med at interessere sig for arbejdet med coaching, og i takt med den
stigende interesse blev coaching genstand for en raekke forskellige undersggelser; "Coaching
Analysen” fra 2005 [www.tcc.dk] viste, at der gennemsnitligt 13 30 % uudnyttet potentiale i danske
virksomheder, som kunne friggres ved coaching, mens en undersggelse foretaget af Berlingske
Research i 2008 paviste, at op mod 80 % af de danske kommuner brugte coaching til deres ansatte

[Jepsen, Gade og Simonsen 2010: 30].

| takt med stigningen af sddanne undersggelser, der paviste behovet for og anvendelsen af coaching,
ggedes interessen for coaching ogsa i forskermiljgerne pa de danske universiteter. Dette fgrte til, at
der i 2009 blev oprettet et professorat indenfor omradet, som skulle arbejde med coachingpsykologi
indenfor sports- og idraetsverdenen. Den fgrste Ph.d.-afhandling om coaching, skrevet af Kim Ggrtz,
blev afleveret samme ar, og siden da er der udkommet flere Ph.d.-afhandlinger omhandlende samme
tema. Dette har gjort coaching til en integreret del af forskermiljget og coachingveaerktgjernes
evidens og den akademiske forskning indenfor omradet ggr, at coaching i dag betragtes som en
accepteret akademisk disciplin. Coaching er med andre ord kommet for at blive [Jepsen, Gade og
Simonsen 2010: 31].

2.3 To erkendelsesteoretiske hovedretninger

Som vi kort har vaeret inde pa ovenfor, er der historisk set to erkendelsesteoretiske retninger
indenfor coaching. Den ene har som navnt sit afsaet i kognitiv psykologi og humanistisk filosofi. |
denne tilgang er coachen fgrst og fremmest optaget af individet og dets tilstand og
udviklingsmuligheder, og coachen hjaelper fokuspersonen med at finde rundt i sine gnsker og indre
processer [Jepsen, Gade og Simonsen 2010: 28]. Der er ofte blevet talt om, at man i denne tilgang
graver efter det latente potentiale i fokuspersonen, og at coachen hjalper fokuspersonen til at fa

potentialet frem i dagens lys [Moltke og Molly mfl. 2009: 20-21].
Den anden tilgang har, som ogsa tidligere beskrevet, sit udgangspunkt i systemisk teori. Her er
coachen optaget af individet i relation til sin omverden. Coachen hjzlper fokuspersonen med at

forsta sin position i forskellige relationer og med at udforske de muligheder, der kan ligge i forskellige

kontekster. Coachen bidrager dermed til, at fokuspersonen far indsigt i det system — f.eks.
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organisationen — som denne indgar i, og har ikke fokus pa fokuspersonens iboende potentiale.
Derimod er coachen optaget af de potentialer og muligheder, som ligger i de relationelle
sammenhange til omverdenen [Jepsen, Gade og Simonsen 2010: 28 og Moltke og Molly mfl. 2009:
19-21].

Den afggrende forskel mellem de to tilgange ligger, som det ogsa fremgar, i deres forskellige fokus pa
henholdsvis individets iboende potentiale og indre processer og pa de potentialer og muligheder,
som ligger i relationerne mellem mennesker. Det relationelle fokus, som er centralt i den systemiske
tilgang til coaching er, som vi ogsa beskrev i indledningen, udgangspunktet for undersggelsen i dette

speciale.

Coaching i organisationer havde i Danmark fra perioden i midten af 1990’erne til midten af 00’erne
primaert sit udgangspunkt i den kognitive psykologi og humanistiske filosofi, hvor man ansa coachen
som en neutral facilitator, der skabte et magtfrit samtalerum mellem coach og fokusperson. Herfra
har coaching i Danmark udviklet sig mere og mere i retning af den systemiske tilgang, hvor coaching i
organisationer sker med "organisationen som den hgjeste kontekst”, individet som en del af
systemiske relationer og det magtfrie samtalerum som en illusion [Jepsen, Gade og Simonsen 2010:
34].

| dette speciale forstar vi begrebet "organisationen som den hgjeste kontekst” som et udtryk for, at
coachingen koncentrerer sig om organisatoriske kontekster og relationelle forhold, og endvidere har
et fagpersonligt fokus, hvor de privatpersonlige implikationer, der kan komme i spil, altid skal bringes
ind i og ses i forhold til fokuspersonens rolle og arbejde i organisationen. Grundlaeggende anser vi
dog begrebet om ”organisationen som den hgjeste kontekst” som en anelse uklart, idet der iboende
organisationen findes et veeld af mange forskellige kontekster, der ggr det vanskeligt at definere én
overordnet organisatorisk kontekst. | et systemteoretisk perspektiv kan organisationen ogsa blot
anskues som en kontekst eller et system, der star i relationelt forhold til en omverden bestaende af
yderligere forskellige systemer og kontekster, som organisationens medarbejdere hele tiden knytter
an til, og som dermed ogsa bliver en del af organisationskonteksten. Set i det lys kan en
coachingsamtale derfor ogsa handle om det relationelle forhold til kontekster i omverdenen, som
f.eks. eksterne samarbejdspartnere og forretningsforbindelser eller lovgivende statslige instanser.
Organisationskonteksten udggres dermed samlet set af mange bade iboende og omkringliggende

kontekster, hvilket ggr det vanskeligt at tale om én klar definerbar organisationskontekst.

2.4 Opsamlende bemarkninger

Vi har ovenfor forsggt at tegne et billede af, hvad coaching er, og hvordan coachingfeltet historisk set
har udviklet sig. Som det fremgar, er coaching stadig et relativt nyt faenomen. Ikke desto mindre er

coachingens historie vigtig at danne sig et overblik over for at forsta, hvorfor feenomenet coaching i
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dag placerer sig sa centralt i bade erhvervslivet og i den akademiske verden, som det er tilfaeldet. |
dette speciale er det som sagt den systemiske tilgang til coaching, vi gnsker at arbejde videre med. |
de kommende afsnit gnsker vi bl.a. at inddrage og arbejde med centrale systemteoretikere som
Niklas Luhmann, Gregory Bateson samt Humberto Maturana og Fransisco Varela. Hvorfor vi har valgt

netop den systemiske tilgang og de naevnte teoretikere, vil vi senere uddybe mere fyldestggrende i

et afsnit for sig (se side 13).
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3: LASEVEJLEDNING

| dette afsnit gnsker vi at beskrive, hvordan specialets enkelte dele skal forstas hver for sig og i
forhold til hinanden. Udover beskrivelsen har nedenstaende model til hensigt at fungere som en

illustreret lzesevejledning, der medvirker til at danne overblik over specialets afsnit.

Indledning

Her har vi praesenteret specialets omdrejningspunkter og de omrader, som har vaeret medvirkende
til at skabe en interesse hos os omkring coaching i organisationer pa et mere generelt plan. Vi hari
indledningen ogsa indsnaevret vores fokus fra at handle om coaching generelt til at handle om

coachingsamtaler mellem leder og medarbejder og coachens dobbeltrolle som bade coach og leder.

Problem

Specialets problemstilling er projektets primare omdrejningspunkt, hvilket bl.a. er skabt pa
baggrund af de indledende betragtninger og overvejelser, vi har gjort os. Disse overvejelser og
refleksioner har medvirket til at skabe en grundlaeggende undren hos os, hvilken har mundet ud i en

problemformulering.

Teori

Det teoretiske fundament er med til at validere og haegte vores undersggelser op pa et grundlag, der
gor undersggelsens resultater gyldige. Vores hensigt med de udvalgte teorier er f@grst at danne os en
forstaelse af systemteoriens centrale begreber i et bredere perspektiv, hvorefter vi indskraenker
vores fokus til at handle om magt og coachingteori. Malet med inddragelsen af de teoretiske
perspektiver, er bl.a. at vi tilegner os et begrebsapparat, som senere hen danner grundlag for en

videre analyse af det empiriske datamateriale med udgangspunkt i vores problemstilling.

Metode

Projektets metode sgger at ggre rede for, hvilke metodiske overvejelser vi har gjort os i forhold til
indsamlingen og behandlingen af vores empiriske datamateriale. Derudover beskriver vi ogsa, hvilke
fejlkilder vi mener, der kan veere til stede i forbindelse med de resultater, vi kommer frem til.
Metodeafsnittet skal laeses og forstas i teet forbindelse med vores problemstilling, fordi
overvejelserne omkring hvordan vi tilgar vores empiri er grundlaeggende i forhold til at skabe

resultater, der ggr undersggelsen valid.
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Empiri

Det empiriske grundlag er et centralt element i dette speciale. Datamaterialet, som bestar af
videooptagelser og kvalitative interviews, giver os et indgaende indblik i vores case og et indtryk af,
hvordan organisatorisk coaching kan forega i praksis. Teet forbundet med det anvendte teori, de
metodiske overvejelser og specialets problemstilling, mener vi at have grundlag for at udarbejde en

videre analyse, der har til formal at besvare vores problemformulering.

Analyse

Specialets analyse bestar af tre delelementer. Vi analyserer hvert enkelt element ud fra en raekke
teoretiske parametre, som vi mener, danner grobund for at kunne pege pa nogle alment galdende

m@nstre, som gor sig geeldende i netop vores case.

Analyseopsamling

Dette afsnit samler op pa analysens enkelte dele i forhold til hvert teoretisk parameter, og

sammenstiller hvilke mgnstre vi ser, der ggr sig geeldende i et mere alment perspektiv.

Konklusion

| konklusionen samles projektets trade, og det er her, vi samler op pa de vigtigste pointer med

henblik pa en endelig besvarelse af vores problemformulering.

Indledning

!

Metode == | Problem |4 Teori

!

Empiri

¢ S
]

Delanalyse Delanalyse Delanalyse

!

~ Opsamling e

!

Konklusion
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4: Teori

Vivil i dette afsnit beskrive specialets teoretiske fundament. Fgrst vil vi preesentere en raekke
systemteoretiske begreber, som de beskrives af primaert Niklas Luhmann og Humberto Maturana
samt Francisco Varela. Begreberne udggr tilsammen en forudsaetning for at forsta langt stgrstedelen
af de gvrige teoretiske begreber, som vi efterfglgende vil komme ind pa. Det er vigtigt at pointere, at
vi ikke vil beskaeftige os med alle hjgrner og afkroge af den systemiske teoritradition, men i stedet
afgraense os til at inddrage de begreber, som vi mener, der er centrale i forhold til at forsta en

coachingsamtale ud fra et systemteoretisk perspektiv.

Efter praesentationen af de systemiske grundbegreber beveaeger vi os videre til at se naermere pa
Gregory Bateson og hans betragtninger om kybernetik og kontekst. Dernaest prasenterer vi en
raekke coachingteoretiske begreber fra den systemiske tilgang til coaching, som de er beskrevet af
blandt andre psykologen Karl Tomm og den systemteoretiske familieterapiretning, Milanoskolen.
Afslutningsvis vil vi komme ind pa Michel Foucaults magtbegreb, der, ligesom de coachingteoretiske

begreber, senere vil blive anvendt som et konkret analytisk vaerktgj.

4.1 Systemteorien

Vivil nu praesentere en reekke grundlaeggende systemteoretiske begreber, og i forhold hertil har vi
valgt to nedslagspunkter i systemteorien: begrebet om et systems selvskabelse (autopoiesis) og den

systemiske udleegning af hvordan et system forandrer og udvikler sig.

Begrundelsen for inddragelse af systemteorien i et speciale omhandlende organisatorisk coaching er,
at vi bade beskaeftiger os med et st@rre socialt system i form af en organisation og mindre sociale
delsystemer — heriblandt afdelinger og teams i organisationen, som hanger sammen pa kryds og
tveers. Nar lederen coacher sine medarbejdere indgar de eksempelvis i coachingsamtalens sociale
system, der samtidig er en del af et stgrre socialt system, nemlig organisationen som helhed.
Ydermere er organisationen som system samtidig en del af endnu et system, som er det samfund, vi

lever i og sa fremdeles.

Det, systemteorien er saerligt optaget af er grundlaeggende, hvordan de enkelte systemer teenker og
handler pa den bedst mulige made, sa det gavner hele det samlede system [Jepsen, Gade og
Simonsen 2010: 45-46].

| en coachingsammenhaeng kan et socialt system forstas som eksempelvis coachen og
fokuspersonen, der tilsammen udggr coachingsamtalen gennem den kommunikation, de anvender.

Et psykisk system kan eksempelvis vaere coachens eller fokuspersonens tanker og bevidsthed, der
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kun tilhgrer det enkelte individ, og som andre ikke har adgang til, fgr de indre tanker omszettes til

tale’.

Systemteorien har sine rgdder i sa forskellige teoretiske traditioner som biologien, psykologien,
filosofien og naturvidenskaben [Jepsen, Gade og Simonsen 2010: 45]. | takt med vores praesentation
af systemteorien vil vi traekke nogle trade til flere st@rre teoretikere og grundleeggende begreber, der
er afggrende i forhold til at forsta de fundamentale principper i systemteorien og dens historiske

udvikling.

4.1.1 Systemteoriens centrale inspirationskilder

En af systemteoriens grundlseggere var biologen Ludwig von Bertalanffy (1901-1972). Von
Bertalanffys generelle systemteori var et opggr med naturvidenskaben, der sa verden som bestaende
af enkelte adskilte dele. | stedet mente han, at man skulle fokusere pa samspillet mellem de enkelte

systemer og forsta dem som helheder [Jepsen, Gade og Simonsen 2010: 50].

Von Bertalanffy beskaeftigede sig bl.a. med det, der kaldes f@rsteordens-kybernetik, der er en lineaer
opfattelse, hvor det tages for givet, at det der observeres, kan forstas objektivt og uafhaengigt af
observatgren. Senere videreudviklede bl.a. Gregory Bateson (1904-1980) og Humberto Maturana
m.fl. (1928 —) denne forstaelse, hvor begrebet andenordens-kybernetik opstod i et forsgg pa at
anvende videnskaben til skabelsen af bedre systemer — en proces som coachingsamtalen pa mange

mader kan relateres til, fordi det ogsa her handler om at fremme det bedste i mennesket.

Ogsa den tyske systemteoretiker og sociolog Niklas Luhmann (1927-1998) videreudviklede
tankegangen om at flytte fokus fra det, der iagttages til den, der iagttager, ogsa kaldet iagttagelse af
anden orden [Luhmann 1997: 209-210]. Ole Thyssen skriver i indledningen til Luhmanns vaerk
lagttagelse og Paradoks, at alt hvad der er, afhaenger af iagttagere [Thyssen 1997: 16-18], om hvilket
vi forstar, at verden ikke er til stede, uden et oplevende og iagttagende subjekt. Denne opfattelse eri
trad med Edmund Husserls (1859-1938) faenomenologi, der peger p3, at de feenomener, som
optraeder i verden altid har en szerlig betydning for netop det subjekt, de optraeder for [Zahavi 2003:
129]. Luhmanns tanke var at videreudvikle systemteorien, sa den ogsa kunne anvendes i forhold til
psykiske og sociale systemer.

Andenordens-kybernetikken eller iagttagelse af anden orden, som Luhmann kalder det, har
hovedsageligt til formal at inddrage den, der observerer som en del af systemet, hvor fokus er pa de
forskelle og m@nstre, som ses i de relationelle sammenhange [lepsen, Gade og Simonsen 2010: 88-

89]. De to kybernetiske forstaelser vil vi beskrive mere dybdegaende i et senere afsnit (se side 22-24).

? Niklas Luhmann, som praesenteres mere dybdegaende i nedenstaende afsnit, opererer med tre former for systemer;
biologiske, psykiske og sociale, hvoraf isaer sidstnaevnte er fremtraedende i hans arbejde.
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4.1.2 Menneskelig erkendelse

Udover den kybernetiske forstaelse beskaeftiger systemteorien sig med, hvordan mennesket
grundlaeggende erkender, laerer og kommunikerer i den verden, det befinder sig i [Hornstrup og
Storch 2001: 1]. Derudover er teoriens fokus pa, hvordan mennesket indgar i relationelle
sammenhange og skaber mening pa baggrund heraf taet forbundet med den
socialkonstruktionistiske tankegang, som er en ren social teori, der antager, at virkeligheden skabes i
sociale sammenhange med fokus pa sproglige interaktioner [Gergen 2005: 9]. Nedenstaende citat

indrammer, hvordan viden skabes i det relationelle rum:

”Konstruktionismen betragter viden som noget, der er baseret pa relationer i et fellesskab og

pd sprog som en faelles aktivitet.” [Kruse 2005: 243]

Kruse beskriver udover sin forstaelse af konstruktionismen ogsa en udlaegning af den
konstruktivistiske tankegang, som peger pa, at viden ikke er noget, som allerede er skabt uafhaengigt
af subjektet. Derimod skabes viden og virkeligheden i relationen med udgangspunkt i det kognitive.
Kruse refererer i den forbindelse til blandt andre Bateson, der med sin landkortmetafor udleegger,
hvordan en beskrivelse af verden kun kan betragtes som en kopi — dvs. en konstruktion af verden,

som den forstas af den enkelte:

“We say the map is different from the territory. But what is the territory? (...) What is on the

paper map is a representation of the man who made the map (...)” [Bateson 1972: 454]

Den konstruktion eller det billede der skabes af verden, har, ifglge den konstruktivistiske tankegang,
sit udgangspunkt i den psykiske bevidsthed, og er socialt konstrueret af det eller de mennesker, som
iagttager og oplever. Der er tale om en repraesentation af verden eller af noget i verden, vi i samspil
bliver enige om eksisterer, da verden ikke er givet eller skabt pa forhand, men fgrst dannes gennem
en social proces [Kruse 2005: 238-239].

En undersggelse af den problemstilling, der optager os gennem specialet skal, pa samme made som
Bateson beskriver det, forstas som en konstruktion af verden, der skaber virkeligheden for os i takt
med, at vi opnar ny forstaelse og erkendelse indenfor feltet. Denne forstaelse er i trad med
Gadamers hermeneutiske vidensforstaelse, hvor en forstaelse af verden altid beror pa forstaelser fra

tidligere opndede erfaringer [Hgjberg 2004: 322].

4.1.3 Selvskabelse

Som tidligere naevnt skal videreudviklingen fra den generelle systemiske tankegang til biologiens
verden findes hos blandt andre Maturana der, ligesom von Bertalanffy, var biolog [Jepsen, Gade og

Simonsen 2010: 50]. Maturana udviklede sammen med en anden biolog, Francisco Varela (1946-
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2001), bl.a. begrebet autopoiesis3, der refererer til at levende systemer — det veerende et menneske,
en flok af mennesker etc. — er selvrefererende og lukkede omkring sig selv. Med dette mener
Maturana og Varela, at et system refererer tilbage til sig selv, fordi det anvender erfaringer fra

tidligere oplevelser til at skabe fundament for ny erkendelse [Maturana og Varela 1987: 59].

Til trods for, at Maturana og Varela historisk set betragtes som nogle af systemteoriens
grundlaeggere, kan deres biologiinspirerede systemiske teenkning, som de praesenterer i
hovedvaerket ”“Kundskabens Trae” (1987), synes langt fra den forstaelsesramme, vi har i dette
speciale, der har fokus pa organisatorisk coaching. Derfor vil vi fremadrettet relatere vores
inddragelse af systemteorien til Luhmann, som bl.a. bringer begrebet om selvskabelse ind i et
sociologisk og humanvidenskabeligt paradigme, og dermed ogsa teettere pa dette speciales
forstaelsesramme. Luhmann anvender begrebet om selvskabelse i forhold til psykiske og sociale
systemer. | sin teori antager han fgrst og fremmest, at der findes systemer [Luhmann 1984: kap. 1,
side 1], hvilket er en forudsatning for overhovedet at forsta de til tider vanskelige og abstrakte
begreber, han bidrager med. Luhmann beskaeftiger sig bl.a. med hvordan psykiske og sociale
systemer bade er lukkede om sig selv samtidig med, at de er flettet ind i hinanden, og pa den made
danner viden i forhold til sig selv og andre systemer [Thyssen 1997: 26].

Luhmann ser systemerne som vaerende abne for omverden, da de herigennem har mulighed for at
koble sig pd andre systemer — eksempelvis i en coachingsamtale hvor coachen stiller spgrgsmal, der
kan forstyrre fokuspersonens psykiske system — og pa den made maske danne et nyt system.
Samtidig antager Luhmann at systemerne skal betragtes som vaerende lukkede omkring sig selv. Det
betyder eksempelvis, at det, som finder sted i bevidstheden altid refereres tilbage til de erfaringer,

som systemet tidligere har opnaet.

Set i forhold til coaching kan tankerne om selvskabelse forbindes med den viden og erkendelse, som
subjektet — det vaerende coach eller fokusperson — har fra tidligere erfaringer. Luhmanns forestilling
om at systemer er abne for omverden samtidig med, at de er lukkede omkring sig selv, kan i en
coachingsammenhaeng kobles til tankegangen om en coachs bestraebelse pa at agere uzerbgdigt
overfor fokuspersonen. Her handler det for coachen om at abne sig op for, at ogsa andre
perspektiver kan geelde, hvilke kan komme til udtryk gennem de meninger og holdninger,
fokuspersonen ytrer. Samtidig kan coachen bestrabe sig pa at forstyrre fokuspersonen — f.eks.
gennem spgrgsmal — sa der sker en forandring, men coachen kan aldrig bestemme, hvorvidt
fokuspersonen skal agere anderledes eller ej, netop fordi det psykiske system er lukket omkring sig
selv. Det, som forstyrrer systemet eller som iagttages og opleves, males i forhold til den allerede
opnaede erfaring og viden fra tidligere, hvorefter systemet selv-skaber mening i forhold til de nye

erkendelser. Nar det nye iagttages kraever det dermed, at der er en iagttager bag, som kan give det

3 Begrebet autopoiesis oversaettes og anvendes fremadrettet som selvskabelse i specialet.
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iagttagede mening og liv. Derved ser vi begrebet om selvskabelse som taet forbundet til den tyske

filosof Edmund Husserls feenomenologiske udlaegning af, hvordan erkendelse skal forstas:

"Tanken er snarere at ethvert faanomen, enhver genstandsfremtraedelse, altid er en

fremtreedelse af noget for nogen.” [Zahavi 2003: 129]

Ethvert menneske har altsa ifglge faanomenologen sin egen forstaelse af verden, der er dannet ud fra
tidligere erkendelser og oplevelser, ligesom viden altid er afhaengig af det iagttagende subjekt
[Zahavi 2003: 131]. Systemet vil altid tilstreebe at koble sig pa den viden, som kan genkendes fra
tidligere iagttagelser eller erfaringer, fordi det ikke forstar verden uafhaengigt af sig selv. | fglge
Luhmann opstar erkendelse, nar systemet er i stand til at traeffe nye valg, der kan kobles til
systemets allerede eksisterende viden eller erfaring. Derfor mener han som naevnt heller ikke, at de
valg systemet traeffer og den nye viden, det kobler sig pa er vilkarlig, fordi systemet altid iagttager

noget, der er forankret i tidligere opnaede erfaringer [Rasmussen 2003: 129].

4.1.4 Forandring i systemet

Som vi allerede kort har naevnt ovenfor, beskaftiger systemteorien sig i taet relation til begrebet
selvskabelse ogsa med begrebet forstyrrelse (Maturana) eller jrritation (Luhmann), som henviser til,
at et system kan pirres pa forskellige mader, hvorved der efterfglgende kan ske en forandring i
systemet. Et eksempel herpa er som naevnt, nar coachen stiller fokuspersonen et spgrgsmal, der
igangsaetter en form for forandring eller ny tankestrgm i systemet (fokuspersonen), hvorefter der
dannes grundlag for videre refleksion. Efterfglgende vil systemet koble sig pa det nye system, hvis
forstyrrelsen og den nye viden vel at maerke kan tilsluttes den allerede eksisterende viden, som
systemet besidder, saledes at selvreferentialiteten opretholdes [Jepsen, Gade og Simonsen 2010:
49].

Bateson har i sit anerkendte vaerk Steps to an Ecology of Mind (1972) beskrevet effekten af en

forstyrrelse i systemet pa fglgende made:

"A “bit” of information is definable as a difference which makes a difference.”
[Bateson 1972: 315]

Med inspiration fra Bateson forklarer Luhmann i sin teori om sociale systemer [Luhmann 1984: kap 2,
side 12], hvordan systemet ikke kan forma at koble sig pa nye erkendelser, hvis forstyrrelsen udefra
er for svag. Samtidig er det heller ikke muligt for systemet at koble sig pa forstyrrelser, der virker for
steerke, fordi forandringen simpelthen er for stor og upassende, og systemet derfor ikke er klar til at
tilkoble sig forstyrrelsen [Jepsen, Gade og Simonsen 2010: 49]. Forstyrrelsen, der skabes i systemet,

skal derimod vaere af passende karakter — en forskel der ggr en forskel — som bade Bateson og
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Luhmann netop skriver det. Der kan her traekkes trade fra den systemiske teenkning til en udlaegning
og forstaelse af viden som noget, der er indlejret i mennesket. At mennesket kun kan erfare den

viden, som det selv er en del af, er i trad med den vidensforstaelse, som faanomenologien anlaegger:

”Mere generelt vil faanomenologerne haevde, at verden ikke blot er noget, som foreligger.
Verden fremtreeder, og dens fremtraedelsesstruktur er betinget og muliggjort af subjektet, der

imidlertid kun kan forstds i sin relation til verden.” [Zahavi 2003: 131]

Denne betragtning beror pa en overbevisning om, at mennesket er det baerende subjekt i forhold til
viden. Der findes altsa ikke én absolut virkelighed, fordi verden ifglge et faanomenologisk synspunkt
er uadskillelig fra subjektet og omvendt. Denne udlaegning haenger sammen med Maturanas syn pa
objektivitet, hvilken han satte parentes om, fordi han mente, at “alt, hvad der siges, siges af en
iagttager” [Maturana og Varela 1987: 15].

Dette kan kobles til den faenomenologiske vidensforstaelse om, at menneskets opfattelse af verden i
hgj grad afhaenger af os selv, og at de f&anomener der fremstar, aldrig fremstar uafhaengig af

subjektet, men altid er til stede i kraft af den observerende [Zahavi 2003: 129].

4.1.5 Systemets virkelighedsopfattelse

| en coachingsamtale kan ovenstdende vidensforstaelse anvendes til at opna forstaelse for, at det der
er vigtigt og relevant at samtale om for fokuspersonen ikke ngdvendigvis er det for coachen. De to
parter kan have hver deres syn pa verden, fordi de uundgaeligt inddrager deres individuelle

forstaelse i form af tidligere opnaet viden og erfaring.

Udover de forstyrrelser, som kan pavirke, pirre og irritere systemet for derefter at forandre det,
beskzeftiger systemteorien sig ogsa med Maturanas begreb multivers, der skal ses som en
modsatning til begrebet univers, som repraesenterer en ensidig virkelighedsopfattelse. Vi har
ovenfor beskrevet, hvordan verden ifglge systemteorien ikke kun beror pa én forstaelse af
virkeligheden, men naermere pa en forstaelse af, at verden og virkeligheden skabes i samspil med det
subjekt, der iagttager. | en coachingsamtale kan de mangfoldige udlaegninger af virkeligheden ses
som et udtryk for de forskelligheder, de enkelte systemer indeholder. Begge individer — savel bade
coach som fokusperson — indgar i coachingsamtalen med hver deres erfaringsmaessige forforstaelser,

baggrunde og individuelle syn pa verden:
"Begrebet forforstdelse betyder, at der altid gar en tidligere forstdelse forud for vores
nuveaerende forstdelse. Vi gar aldrig forudsaetningsigst til et socialt fenomen, vi gnsker og

forventer at forsta. Vores forstdelse og udlaegning af mening bygger altid pa en allerede given
forstdelse af verden.” [Hgjberg 2004: 322]
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| den hermeneutiske vidensforstaelse er Gadamers (1890-2002) overbevisning, at mennesket altid
bringer sine forforstdelser med ind i dannelsen af mening og betydning. | samtalen mellem coach og
fokusperson spiller de enkelte systemer derved en rolle for hvilken skabelse af viden, der dannes
gennem coachingsamtalen, da det i fglge en hermeneutisk tankegang i hgj grad afhaenger af, hvilken

bagage samtaleparterne har med sig fra tidligere.

Den subjektive virkelighedsopfattelse, som bade Luhmann og Maturana beskriver, forudsatter en
ikke-objektiv verden, hvor alt det, vi forstar, afhaenger af os selv. Dermed kan verden ogsa betragtes
som en st@rrelse, hvor love, regler og normer kan forstas som vilkarlige, fordi forstaelsen af dem
afhaenger af subjektet. Tankegangen om vilkarligheden i en ikke objektiv-verden kan derfor give
anledning til en kritik af systemteoriens subjekt-objekt forstaelse, fordi den i realiteten betyder, at en
samfundsorden ikke vil kunne opretholdes i kraft af normer, love og regler, fordi ethvert individ vil
opfatte dem vidt forskelligt. | forhold til denne kritik mener Maturana, at vi skal bestraebe os pa at
anvende vores fornuft og pa den made finde den gyldne middelvej i det, vi ggr [Maturana og Varela
1987: 219].

Efter ovenstaende gennemgang af de systemteoretiske begreber der er saerligt interessante i forhold
til specialet, gnsker vi i det kommende afsnit at beskrive Gregory Bateson, og nogle af de udvalgte
systemteoretiske begreber, han beskaeftiger sig med. Ved at inddrage Bateson, far vi mulighed for at
ga endnu mere i dybden med begreberne om fgrste- og andenordens kybernetik for endvidere at
give plads til begrebet om kontekstens betydning for kommunikation mellem mennesker. Pa den
made tilegner vi os Igbende begreber, som vi senere kan anvende som brugbare varktgjer med

henblik pa at forsta coachingsamtalen i forhold til vores problemstilling.
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4.2 Gregory Bateson

Nedenfor prasenteres udvalgte dele af Gregory Batesons (1904-1980) teori, der, ligesom de
systemiske begreber vi allerede har beskrevet, har en central placering i forhold til en
grundlaeggende forstaelse af den systemiske tankegang. | dette afsnit veksler vi mellem en
dybdegaende forklaring af nogle begreber, mens andre og mere tekstnaere og analysebrugbare
begreber introduceres i en kortere form for efterfglgende at blive forklaret naermere, nar de

anvendes direkte i analysen.

Vivil forst forsgge at placere Bateson i forhold til det teoretiske verdensbillede, der udspiller sig
indenfor den konstruktivistiske og systemiske tradition, han kan betragtes som en del af [Bering
Keiding og Laursen 2005: 11]. Derefter vil vi foretage nogle konkrete nedslag i Batesons teoriapparat
og stille skarpt pa hans begreber om kybernetik og kontekst, der, i et veeld af litteratur om systemisk

coaching, naevnes som centrale.

Kybernetikbegrebet har vi allerede bergrt tidligere (se side 22-24), men ved at inddrage Bateson, der
betragtes som manden bag andenordens-kybernetikken, har vi mulighed for at dykke endnu dybere
ned i begrebet og mere detaljeret forklare dets relevans og anvendelighed i forhold til dette speciale.
Begrebet om kybernetik skal ikke betragtes som et decideret analyseveerktgj, men mere som en

forudsaetning for at forsta nogle af de analytiske begreber, som vi senere vil preesentere.

Ved at inddrage Batesons begreb om kontekst far vi nogle analytiske vaerktgjer til at klassificere den
kontekst, som kommunikationen mellem coach og fokusperson foregar i. En analyse af konteksten i
vores videooptagede coachingsamtaler, kan danne rammen for en forstaelse af, om konteksten
eksempelvis fordrer, at coachen optraeder som enten coach eller leder, og hvad dette har af
betydning for coachens kommunikative samspil med fokuspersonen (se side 44-49 for en neermere

praesentation af specialets empiriske fundament).

4.2.1 Bateson-en del af den systemiske og konstruktivistiske tradition
Batesons professionelle karriere strakte sig over naesten 50 ar — fra hans tidlige studiear i Cambridge i
England i 1930’erne til hans dgd i 1980. Hans teoretiske genstandsomrade omfatter sa vidt
forskellige tvaerfaglige traditioner som biologi, psykologi og antropologi, og med sit
antropologiske/samfundsvidenskabelige udgangspunkt var et af hans mal, at anvende videnskaben
til at skabe bedre systemer og samtidig forsta og forklare mekanismerne bag et systems

opretholdelse, laering og eendring [Jepsen, Gade og Simonsen 2010: 50-51].

Biologen Ludwig von Bertalanffy, som vi tidligere har omtalt, er en af Batesons centrale

inspirationskilder, og i tiden efter 2. verdenskrig deltog de to sammen med Maturana i en stribe
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konferencer, hvor forskellige forskningsmiljger samledes med det mal at forklare principperne og
mekanismerne i bl.a. biologiske og sociale systemer. Det var pa disse konferencer, at Bateson
hentede en del af inspirationen til sit efterfglgende arbejde om lzering i et systemteoretisk perspektiv
[Jepsen, Gade og Simonsen 2010: 50-51].

Batesons opfattelse af hvordan et levende system laerer, som var et af hans centrale
interesseomrader, hviler pa en overbevisning om, at laering og erkendelse er noget, der opstar i
sammenspillet mellem individet og dets omgivelser. | modsaetning til en klassisk behavioristisk
opfattelse, tror Bateson, ligesom faanomenologien, imidlertid ikke pa, at laering udelukkende kan
forstas ved at iagttage et systems manifeste (altsa synlige) adfaerd. Bateson mener, at et sadant
synspunkt er unuanceret, og at det underkender systemets subjektive og kognitive aspekter [Bering
Keiding og Laursen 2005: 12] — det faenomenologien som navnt betegner som et fgrstepersons-

perspektiv.

Med dette blik for samspillet mellem systemets kognitive processer og dets omgivelser placerer
Bateson sig i den socialkonstruktivistiske/systemiske tradition, hvor ”laering ses som et resultat af
individets aktive mentale og handlingsmeaessige indsats” [Bering Keiding og Laursen 2005: 12].
Socialkonstruktivismen inddrager altsa bade det sociale og det kognitive, og betragter endvidere,
som vi ogsa har veeret inde pa tidligere (se side 15-17), individet som et selvreferentielt system, der
er lukket omkring sig selv. Overordnet set kan Bateson, i kraft af disse forstaelser, kategoriseres som
"kognitiv konstruktivist”. Historisk set har denne tradition rgdder tilbage til franskmanden Jean
Piagets (1896-1980) arbejde i 1930’erne, og udover Piaget traekker Batesons inspiration pa en lang
raekke systemiskorienterede laeringsforskere, heriblandt Maturana og Varela [Bering Keiding og

Laursen 2005: 12], som vi tidligere har omtalt.

4.2.1.1 Socialkonstruktivismen og coaching

Set i forhold til organisatorisk coaching kan Batesons socialkonstruktivistiske/systemiske tanker i
dette speciale anvendes som en slags rammeforstaelse for den konkrete coachingsituation: Systemer
(her forstaet som individer) kan som tidligere naevnt forstyrres via coaching og samtale og derved,

gennem lzering, vaere med-konstruerende af nye organisatoriske virkeligheder.

| coaching kan forstyrrelser eksempelvis ske, nar coachen stiller fokuspersonen spgrgsmal. Som vi
senere vil komme ind p3, findes der mange forskellige spgrgsmalstyper, der kan igangsaette
forstyrrelser hos fokuspersonen (se side 28-29).

Overfor socialkonstruktivismen mener vi, at socialkonstruktionismen, repraesenteret ved Kenneth

Gergen (1935-), kan ses som en mere overordnet organisatorisk rammeforstaelse: Som en ren social

teori, argumenterer socialkonstruktionismen for, at verden udelukkende skabes og konstrueres via
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kommunikation, sprog og relationer. Dermed tages der afstand fra konstruktivismens
kognitionstaekning og syn pa verden som en individuel psykisk konstruktion [Kruse 2005: 238].
Maturana haevder, at mennesket bliver skabt ved hjzelp af sproget. Socialkonstruktionismen gar
skridtet videre og argumenterer for, at vi skaber verden med vores sprog, hvilket understreger en
central pointe i forhold til organisatorisk coaching; at vi som mennesker har uanede muligheder for

at konstruere helt nye organisatoriske virkeligheder via sprog og kommunikation.

4.2.2 Kybernetikken

Endnu et af de centrale aspekter af Batesons arbejde er hans interesse for begrebet kybernetik, som
vi tidligere har introduceret ganske kort pa side 14. Bering Keiding og Laursen beskriver, at

kybernetikken beskaeftiger sig med et levende systems feedbackkredslgb:

"Feedback beskriver det forhold, at et systems output (det systemet g@r og de observerede
reaktioner herpd) iagttages af systemet, sammenlignes med det forventede resultat af
handlingen og anvendes som grundlag for systemets naeste valg” [Bering Keiding og Laursen
2005: 31]

| den tidlige kybernetik — som sidenhen har faet betegnelsen f@rsteordens-kybernetik — blev der
anlagt den forstaelse, at der kunne identificeres entydige og linesere sammenhange mellem et
systems input og output.

Denne forstaelse, hvor fokus er pa linezere arsags-effekt sammenhange var Bateson ikke enig i, og
han bevaegede sig i retning af en mere cirkulaer forstaelse af begrebet. Han mener, at levende
systemer som eksempelvis mennesker, ikke kan betragtes som triviale maskiner, fordi deres
feedbackmekanismer er cirkulzaere, og at de derfor pa forskellige tidspunkter vil reagere forskelligt pa

samme form for input [Bering Keiding og Laursen 2005: 32-33].

Med disse tanker bevaegede Bateson sig i retning af at udvikle andenordens-kybernetikken. |
andenordens-kybernetikken er der fokus pa det observerende system og p3, at det der observeres,
fremtraeder pa en bestemt made, netop fordi det observeres. Dette er endnu et eksempel pa
feenomenologiens pointe om, at det observerede ikke er noget i sig selv men altid “noget for nogen”
[Zahavi 2003: 129-130]. Der er endvidere fokus pa relationer og cirkulaere sammenhange, og den
linezere enten-eller tankegang er erstattet af en bade-og-taenkning. Figuren nedenfor illustrerer et
overblik over de vaesentligste forskelle mellem fgrste- og andenordens-kybernetikken [Jepsen, Gade
og Simonsen 2010: 89].
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Forsteordens-kybernetik Anden-ordenskybernetik
Arsag — effekt Relationer og sammenhange
Univers — én sandhed Multivers — flere lige gyldige sandheder
Det observerede system Det observerende system
Endegyldige og lineeere sammenhange Midlertidige og cirkulzere sammenhange
Enten — eller tankegang Bade-og tankegang

Bateson mener, at vi som individer skaber vores egen version af virkeligheden, og at der findes
mange forskellige virkeligheder (multiverser). Set i et videnskabsfilosofisk perspektiv kan denne
antagelse pege i retning af faanomenologiens fgrste-persons perspektiv, der henviser til, at subjektive
verdensbilleder og perspektiver ma inddrages, hvis man skal opna forstaelse for f.eks. individets
erkendelse [Zahavi 2003: 128-129]. Bateson argumenterer for, at de verdensbilleder vi skaber, ikke

er nogle, vi er bevidste om, idet de skabes via ubevidste cirkulaere mentale processer.

Det mentale er til stede i alle kybernetiske systemer, som er karakteriseret ved en hgj grad af
kompleksitet, og som indeholder en cirkuleer og kommunikativ kredslgbskultur, der arbejder med
individets inputs og outputs. Et levende system far, i omgang med sin omverden, informationer via
forstyrrelser. Nar systemet laerer og erkender, sker det, nar der optraeder forskelligheder mellem de
informationer, som omverdenen forstyrrer det med. Nogle af informationerne synker ned i de
dybere lag af vores sind. Her bliver de programmeret, og kommer til at fungere som nye vaner og
principper i den made systemet omgas med sin omverden pa. Dette betyder, at der har fundet leering
og erkendelse sted via en kybernetisk mental proces [Bateson 1972: 457]. Lzering kan f.eks. finde
sted i en coachingsamtale, hvor fokuspersonen forstyrres med spgrgsmal som pa den ene eller

anden made anlaegger nye perspektiver pa den emne, der tales om.

Anden-ordenskybernetikkens cirkularitet er et vigtigt princip i den systemiske tilgang til coaching. |
systemisk coaching er cirkulzere spgrgsmal, som kan kaste lys over f.eks. forskellige sammenhange,
relationer og forskellige effekter af bestemte handlinger, et centralt aspekt. Det cirkulaere handler
om, at coachen i praksis ikke blot afdaekker et givent temas kompleksitet i forhold fokuspersonens
individuelle sammenhange, men at de mange andre forskellige ssmmenhange, som fokuspersonen

ogsa indgar i, ligeledes inddrages og belyses [Jepsen, Gade og Simonsen 2010: 64].

| en coachingsamtale kan man forestille sig, at coachen har mulighed for at iagttage fokuspersonen
fra bade et fgrste- og andenordensperspektiv. Fgrsteorden fordi hun umiddelbart iagttager, hvad
fokuspersonen taler om og pa hvilken made. Andenorden fordi coachen efterfglgende udvaelger
emner i samtalen, som hun spgrger ind til og undersgger neermere. | vores videooptagede

coachingsamtaler er der mulighed for, at coachen forholder sig til fokuspersonen ud fra enten fgrste-
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eller andenordens perspektivet. Ved at lokalisere hvornar enten det ene eller andet perspektiv ggr
sig geeldende, kan vi komme nzaermere en forstaelse for, hvilken effekt coachens forholdemade
overfor fokuspersonen og de emner der tales om, har for coachingsamtalens forlgb og for coachens

handtering af sin dobbeltrolle som bade coach og leder.

4.2.3 Batesons kontekstbegreb

Ovenfor har vi flere gange vaeret omkring Batesons betoning af omgivelsernes betydning for et
levende systems laering og forandring. Systemets, i dette tilfaelde fokuspersonens lzering og
forandring er omdrejningspunktet i coaching, og Bateson peger p3, at en af de vigtigste
forudsaetninger for at forsta et systems laering, er at se pa laering som den former og udspiller sig i

forhold til systemets omverden — altsa i forhold til konteksten.

Kontekst betyder forstaelsesramme og har afggrende betydning for forstaelsen af det, der bliver sagt
og gjort. Dermed hjaelper en forstaelse for konteksten individet til at forsta de budskaber, der ytres
og de handlinger, der sker. Som Bateson udtrykker det: ”Konteksten klassificerer budskabet {(...)”
[Bateson 1972: 247]. Pointen er, at lzering og opnaelsen af ny viden og erkendelse ikke udelukkende
kan forstas ud fra enten individet eller konteksten, men skal ses i et helhedsperspektiv som inddrager

begge dele [Bering Keiding og Laursen 2005: 12-13].

Denne pointe haenger i gvrigt taet sammen med den faenomenologiske tankegang om, at faanomenet
— altsa det mennesket betragter — skal findes et sted mellem subjektet og objektet, og ikke kan sta
alene. Det, der betragtes, er altsa ikke noget i sig selv, men er altid noget for nogen [Zahavi 2003:
129-130]. | forhold til kontekstbegrebet argumenterer Bateson for, at ingen kommunikation er
kontekstlgs. Derfor vil et levende system, via mentale kybernetiske processer, Igbende danne sig
kontekstforstaelseserfaringer, som skaber mening og dermed tilpasser kommunikationen, sa den
stemmer overens med de forskellige kontekster, som systemet Igbende vil komme til at befinde sig i
[Bateson 1972: 290-291].

Bateson arbejder i forhold til sit kontekstbegreb med de sakaldte kontekstmarkg@rer som kort
beskrevet er markgrer, der fortaeller, hvilken kontekst en kommunikationssituation finder sted i. Han
argumenterer for, at der ikke er noget bestemt tegn eller signal, der kan klassificere forskellige
kontekster, og at systemet er ngdsaget til at hente information om en given kontekst i det virvar af
handelser og informationer, som den udggres af. Bateson har formuleret fire kontekstmarkgrer, der
skal forstas som ”signaler, hvis vaesentligste funktion er at klassificere kontekster” [Bateson 1972:
289]. De fire kontekstmarkgrer er tid, sted, relationer og sprog og ved at anvende dem i analysen af
vores empiriske datamateriale kan vi klassificere coachingsamtalernes kontekst, og derigennem opna
en narmere forstaelse for den made som bade coach og fokusperson agerer p3, i forhold til det, der

samtales om. Konteksten danner rammen for en samtale, og hvis det der “rammes ind” er en
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organisatorisk coachingsamtale, kan konteksten eksempelvis udggres af det lokale, som samtalen
foregar i og den relation, der er mellem coach og fokusperson. Lokalet kan f.eks. vaere lederens
kontor, og relationen kan f.eks. vaere, som det er tilfeeldet i vores videooptagede coachingsamtaler

mellem en coach, der bade er coach og leder, for en fokusperson, der samtidig er medarbejder.

Vivil her ikke ga neermere ind i beskrivelsen af de fire kontekstmarkgrer, men i stedet prasentere og
beskrive dem, nar vi bringer dem i anvendelse i en analysen af coachingsamtalerens samlede
kontekst.
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4.3 Coachingteori

Fra de mere abstrakte og grundlaeggende systemiske begreber som vi har gennemgaet i de to
foregdende afsnit, vil vi i nedenstaende afsnit bevaege os videre til de mere tekstnaere og
coachingteoretiske begreber, der senere kommer til at fungere som deciderede analytiske veerktgjer

i vores analyse.

Vi vil se naermere pa teori om lineaere og cirkulaere spgrgsmalstyper og begreber om coachens
neutralitet og uaerbgdighed, der i et vaeld af litteratur om systemisk coaching, nsevnes som centrale
aspekter. | preesentationen af begreberne har vi fokus pa relevansen i forhold til specialets
problemstilling, og vi ser naermere pa, hvordan de enkelte begreber forholder sig til specialets
overordnede teoretiske og videnskabsteoretiske forstaelsesramme. Grunden til inddragelsen af disse
mere praksisorienterede teorier haenger sammen med vores empiriske udgangspunkt, hvor vi ud fra
et faanomenologisk induktivt stasted, hvilket vi beskriver naermere i et senere afsnit (se side 44),
gnsker at ga til sagen selv. Dette betyder, at vi — udover vores overordnede systemteoretiske
forstaelsesramme — ngdvendigvis ma bringe nogle mere praksisfunderede og tekstnaere teoretiske

vaerktgjer i spil, for derved at opna en konkret indsigt i vores empiri.

Ved at se naermere pa f.eks. de forskellige former for spgrgsmalstyper, der er i spil i de
videooptagede coachingsamtaler, kan vi opna en tekstnaer forstaelse for bade samtalens strukturelle
udvikling og udviklingen i det kommunikative samspil mellem coach og fokusperson. De nye
forstaelser, som vi lgbende opnar gennem analysen via brugen af begreberne, vil vi hele tiden se i
forhold til vores problemformulering. Denne del/helhed-vekselvirkning traekker pa hermeneutikkens
fortolknings- og forstaelsesprincipper [Hgjberg 2004: 312-313], som danner grundlaget for vores

analysemetode, der vil blive praesenteret senere (jf. side 50-51).

4.3.1 Milanoskolen: coachens neutralitet og uerbgdighed

Milanoskolen, som blev grundlagt i begyndelsen af 1970’erne af blandt andre psykiateren Gianfranco
Cecchin (1932-2004), er betegnelsen for en systemteoretisk baseret tilgang til familieterapi.
Milanoskolen har arbejdet meget med begreberne om neutralitet og ueerbgdighed og har historisk
set vaeret en stor inspirationskilde til den systemiske coaching [Moltke og Molly 2009: 58-59]. Det
teoretiske grundlag er isaer inspireret af Batesons system- og kommunikationsteori samt Maturanas
idéer om selvskabelse, hvilket er hovedarsagen til, at vi har valgt netop Milanoskolens udlaegning af
begreberne. Vi ser derfor en sammenhang mellem begrebernes og dette speciales teoretiske og

vidensfilosofiske fundament.

Grundlaeggende bygger Milanoskolens principper pa en forkastelse af den linesere taenkning til fordel

for en cirkuleer arsags-virknings-opfattelse, der er inspireret af det cirkulaere aspekt i Batesons
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andenordens-kybernetik, som vi tidligere har omtalt (se side 22). Overfgres denne cirkulaere taekning
til en organisatorisk coachingpraksis, betyder den, at coachens opgave bl.a. bestar i at igangsatte
processer, hvor fokuspersonen kan reflektere over og se anderledes pa forbindelserne mellem egne
og andres verdensopfattelser og handlinger. Derved kan et uhensigtsmaessigt samarbejdsmgnster i
en organisation eksempelvis sendres, og der kan dannes grobund for en udviklingsproces, hvor det
enkelte individ, som en del af organisationen, opnar laering og udvikling. | denne proces er coachens
neutralitet overfor fokuspersonen og uarbgdighed overfor egne perspektiver central [Laursen 1988:
80].

4.3.1.1 Neutralitet
En vigtig pointe indenfor systemisk coaching er, at coachen som professionel samtalepartner skal
forholde sig til, at man som coach altid pa en eller anden made vil forstyrre det psykiske system

(fokuspersonen), som man er i kontakt med.

Et af de fgrste svar pa, hvordan man kan forholde sig til dette forhold blev formuleret af
Milanoskolen i artiklen "Hypothesizing — Circularity — Neutrality” [Palazzoli-Selvini m.fl. 1980]. |
forhold til neutralitetsbegrebet er artiklens pointe, at den professionelle samtalepartner ikke har
mulighed for at veere neutral, fordi denne er overladt til sin egen hermeneutiske forstaelseshorisont,
der udggres af den personlige tilgang til verden og den kulturelle kontekst, som det enkelte individ er
indlejret i [Hpjberg 2004: 323-324]. Fordi dette grundlaeggende forhold ikke er til at komme udenom,

er det coachens opgave at virke neutral overfor fokuspersonen [Palazzoli-Selvini m.fl. 1980: 11].

Denne forstaelse blev nogle ar senere videreudviklet af et af medlemmerne af Milanoskolen,
Gianfranco Cecchin, som i artiklen “Hypothesizing, Cicularity and Neutrality Revisited: An Invitation
to Curiosity” [1987] pegede p3, at neutralitet i stedet handler om, at man som professionel
samtalepartner skal veere nysgerrigt til stede i samtalen. Med dette mener han, at samtalepartneren
skal have en saerlig opmaerksomhed rettet mod at undersgge, hvordan fokuspersonens
virkelighedsopfattelse kan konflikte med andres, der tilsammen danner et bestemt
interaktionsmgnster, som kan vaere ubevidst og uhensigtsmaessigt. Med dette fokus pa sociale og
sammenhangende mgnstre tager Cecchin afstand fra fgrsteordens-kybernetikkens linezre teenkning
og peger i stedet i retning af de cirkulaere principper i Batesons andenordens-kybernetik (jf. side 22).
Overfgrt til coaching drager Cecchin, ifglge Moltke og Molly, den centrale pointe, at man som coach
ikke ma sympatisere med ét bestemt perspektiv frem for et andet. Coachen skal derimod kunne give

plads til mange forskellige perspektiver pa den samme sag [Moltke og Molly 2009: 58-59].

4.3.1.2 Uaerbgdighed
Udover sine tanker om neutralitet ggr Cecchin sig i bogen “Irreverence: A Strategy for Therapists

III

Survival” [Cecchin mfl. 1992] ogsa tanker om den professionelle samtalepartners userbgdighed.
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Cecchin beskriver, at samtalepartneren skal kunne szette spgrgsmalstegn ved og vaere undrende
overfor egne hypoteser og antagelser, da det vil give fokuspersonen mulighed for at foretage samme
bevagelse og dermed opna laering og erkendelse [Cecchin mfl. 1992: 21]. Med dette udgangspunkt
kan Cecchins uaerbgdighedsbegreb forstas som “den enkeltes beredskab til at oplgse sine hypoteser
og dermed til at undres” [Moltke og Molly 2009: 60]. Dette betyder, at uerbgdighedsbegrebet i
forhold til coaching handler om coachens evne til at vaere undrende tilstede overfor bade
fokuspersonen og sig selv. Dette er kun er muligt, hvis coachen fra begyndelsen er indstillet pa at

fore sig selv, fokuspersonen og sagen, som der tales om, ud pa ukendt territorium.

Begreberne om neutralitet og userbgdighed er centrale for os at bringe i spil i analysen af vores
empiriske datamateriale, idet de ggr os i stand til at se neermere pa, hvad coachens neutralitet og
uerbgdighed — eller mangel pa samme — ggr ved det kommunikative samspil mellem coach og
fokusperson, og hvad dette betyder for samtalens forlgb, nar coachen bade er leder og coach for en

fokusperson, som samtidig er medarbejder.

4.3.2 Karl Tomm: lineaere og cirkulaere spgrgsmalstyper

Den canadiske familieterapeut Karl Tomm udviklede i 1980’erne forskellige spgrgsmalstyper, som
siden da har vundet stort indpas i systemisk coaching. Tomm beskzftigede sig specielt med at blive
klogere pa den effekt, som spgrgsmalene havde pa de fokuspersoner, som han arbejdede med
[Jepsen, Gade og Simonsen 2010: 218-219].

Som tidligere naevnt er den cirkulaere taenkning et af de vigtigste principper i systemisk teori, og med
dette udgangspunkt udviklede i ferste omgang Milanoskolen den cirkulaere spgrgeteknik med
spgrgsmalstyper, der sigtede mod at udforske fortid, nutid og fremtid. Tomm byggede videre pa
dette arbejde og lavede en firepunkts-inddeling af spgrgsmalene: de linezere spgrgsmal, de
strategiske sp@rgsmdl, de cirkulaere spdrgsmdl og de reflekterende spgrgsmdl.
Spergsmalskategorierne har deres udgangspunkt i to elementer, der, i fglge Tomm, altid er i spil, nar
der stilles spgrgsmal: 1. hensigten med at stille spgrgsmal og 2. de antagelser, som terapeuten
(coachen) arbejder ud fra, nar der stilles spgrgsmal [Jepsen, Gade og Simonsen 2010: 219-220]. En af
Karl Tomms centrale pointer er, at ethvert spgrgsmal som udgangspunkt altid laegger an til en

bestemt form for svar:
"Man ma huske pd, at et spgrgsmdl i hgj grad ‘bebuder’ svaret, fordi det indkredser omrdder
for ‘passendende’ svar (...) At stille et bestemt spgrgsmdl er saledes at indbyde til et bestemt

svar”
[Moltke og Molly 2009 citerer Tomm 1992: 13]
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Som det fremgar af citatet, er det at stille spgrgsmal altsa langt fra en uskyldig affeere og som coach
skal man derfor vaere opmaerksom pa at stille de sp@grgsmal ”der skaber de bedst mulige vilkar for den
videre samtale” [Moltke og Molly 2009: 118].

Netop idéen om at spgrgsmal ikke er neutrale er ogsa den antagelse, som Tomm arbejder ud fra. Han
papeger dermed, ligesom faanomenologien, at den naturvidenskabelige opfattelse om, at et levende
system kan iagttages og beskrives objektivt, er utopi. Dette skyldes, at ethvert f&anomens
fremtraeden afhanger af subjektets intentionalitet og fgrste-persons perspektiv, som er forskelligt
fra person til person [Zahavi 2003: 128-129]. Set i forhold til coaching vil den naturvidenskabelige
opfattelse sige, at coachen objektivt og uden at pavirke kan undersgge det system, som
fokuspersonen udggr og herudfra (altsa fra et fgrsteordens-kybernetisk-perspektiv) konkludere
noget alment geeldende. Tomm tager afstand fra dette perspektiv og skriver sig dermed ind i
Batesons andenordens-kybernetiks cirkulaere forstaelse. Tomm papeger derudover en vigtig pointe
om, at det coachen eller terapeuten foretager sig overfor en fokusperson, altid vil veere en
intervention.

Man kan med andre ord ikke undga at pavirke fokuspersonens mentale system. Som coach ma man
derfor altid veere opmaerksom pa, hvordan de sp@grgsmal der stilles, vil pavirke fokuspersonens

muligheder i coachingsamtalens samtalerum [Moltke og Molly 2009: 119-120].

Ved at vi ud fra Tomms spgrgsmalstyper kategoriserer de spgrgsmal, som coachen i vores
videooptagede coachingsamtaler stiller fokuspersonerne, kan vi fa en idé om, hvilke betydninger
spgrgsmalene har for samtalens forlgb og for det kommunikative samspil mellem coach og
fokusperson. Desuden vil vi ogsa have mulighed for at danne os et indtryk af hvilke spgrgsmalstyper,
der giver seerligt meget plads til enten fokuspersonens eller organisationens interesser og hvilke, der
gar sig specielt geeldende, nar coachen optrader som enten coach eller leder. Derudover hvordan de

enkelte sp@grgsmalstyper pavirker kommunikationen mellem coachen og fokuspersonerne.
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4.4 Magt i coaching

Teorien om magt, som vi vil preesentere nedenfor, er den sidste del af specialets teoretiske
fundament. Magtforholdet mellem coach og fokusperson er uundgaeligt til stede gennem en

coachingsamtale, og kan have afggrende indflydelse pa forlgbet og udfaldet af samtalen.

Nar vi veelger at ggre magtbegrebet til en del af specialets teoretiske fundament, er det fordi, vi
mener, at magtforholdet i endnu hgjere grad er til stede i en samtalekontekst, hvor det er lederen,
der fungerer som coach, fordi der er nogle formelle og organisatoriske forhold til stede, som hverken
coach eller fokusperson kan se bort fra. Set ud fra coachens/lederens perspektiv, kan magten have
form af f.eks. regelstyring, ansaettelsesforhold, malsaetning mv, mens magten for fokuspersonen kan
handle om (skrevne og uskrevne) regler og retningslinier, som skal fglges og overholdes. Disse
magtforhold mener vi, kan have afggrende betydning for den made, samtalen tager form pa og
udvikler sig. | den senere analyse af vores empiriske datamateriale vil magtaspektet veere centralt, og
vi vil derfor bringe magtbegrebet direkte i anvendelse i analysen ved Igbende vise tilbage til de

pointer omkring magt, som vi prasenterer i dette afsnit.

Vi gnsker undervejs i dette afsnit hverken at have et entydigt positivt eller negativt syn pa magt og

det, magten kan forma at skabe i en coachingsituation. Herved anlaegger vi en betragtning, som er i
trad med den franske filosof og idéhistoriker Michel Foucaults (1926-1984), da hans antagelse er, at
magten er produktiv [Foucault 1975: 210]. Vores zerinde i afsnittet er at fremlaegge nogle teoretiske
begreber i forhold til magt, og ved hjlp af eksempler undervejs, videre at diskutere disse begreber

generelt i forhold til vores problemstilling.

Ses magt i et socialkonstruktionistisk perspektiv er det noget, vi skaber i samspil med hinanden ved
hjeelp af sproglige interaktioner. Dette synspunkt laegger bl.a. afstand til realismens erkendelsesteori,
som oftest slet ikke italesaetter magtbegrebet, da der indenfor realismen laegger en overbevisning
om, at mennesket kan beskrives ud fra et objektivt standpunkt, samt at sproget anvendes til at
beskrive en allerede eksisterende verden med [Haslebo og Schnoor 2007: 23]. Den
socialkonstruktionistiske tilgang ser mennesket som medskabende af verden og de relationer, vi
indgar i. Derved anlaegger socialkonstruktionismen et synspunkt, som er i trad med
feenomenologiens, hvor verden altid eksisterer i forhold til det subjekt, der erfarer den [Zahavi 2003:
129].

4.4.1 Den traditionelle magt
Foucault opererer med to former for magt — den traditionelle magt og den moderne magt, og han

interesserer sig isaer for, hvordan magten fungerer og danner mening for det enkelte menneske, og
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dermed ogsa for hvordan magt har indflydelse pa begreberne sandhed og subjekt, fordi han mener,

at disse to ikke kan adskilles fra hinanden [Borch og Thorup Larsen 2003: 152].

Der er markant forskel pa den traditionelle og den moderne magt. Den traditionelle magt kan forstas
som den formelle magt, som en leder eksempelvis besidder i kraft af den autoritet, som fglger med
lederstillingen®. Magtformen knytter sig her til en mere hierarkisk struktur, hvor lederen pga. sin
stilling og rolle i organisationen, kan udgve kontrol, bedgmmelser og rettelser — evt. med henblik pa
at tilgodese Igsninger, der i et kritisk perspektiv fgrst og fremmest kommer organisationen til gode
[Haslebo og Schnoor 2007: 29]. Den traditionelle magt kan i nogle henseender have karakter af en
gammeldags magtstruktur, hvor medarbejderne indordner sig organisationens rammer og regler

uden at stille spgrgsmalstegn ved f.eks. beslutningsprocesser.

Derfor kan denne form for magt ogsa betegnes som en ovenfra-styret magt. Set i forhold til dette
speciales problemstilling, der har fokus pa coachens dobbeltrolle som bade coach og leder, ser vi, at
der i den traditionelle magt kan vaere indbygget en overhangende fare for, at magten i nogle
henseender bliver misbrugt, fordi individet i form af fokuspersonen er i fare for at blive negligeret til
fordel for organisationens interesser, der repraesenteres af coachen/lederen. Foucault mener ikke, at
magten kan knyttes til enkelte subjekter, og derved heller ikke, at magten tilhgrer nogen — derimod
mener han, at magt er et uundgaeligt element, der i hgj grad knytter sig til forskellige positioner i et
netveaerk [Foucault 1975: 210]. Den traditionelle form for magt kendetegnes ofte som vaerende af
negativ karakter, fordi den kan virke undertrykkende og nedsaettende pa den, der udsaettes for den.
Dette problematiserer magtaspektet i vores case, hvor coachens rolle som leder bringer den formelle
leder-magt direkte ind i coachingsamtalen. | forhold til dette speciales problemstilling er vi netop
interesserede i at undersgge, hvad dette specielle magtforhold ggr ved det kommunikative samspil i

forholdet mellem coach og fokusperson.

Set i en coachingsammenhaeng beskaeftiger vi os i dette speciale med en situation, hvor en leder, der
ogsa er coach, afholder en coachingsamtale med sin fokusperson, der ogsa er medarbejder. Vi ser i
den forbindelse nogle mulige problemstillinger i forhold til den asymmetri, der ligger i forholdet
mellem de forskellige roller, som kan komme til udtryk gennem coachingsamtalen. At coachen bade
fungerer som coach og leder kan i vores optik give anledning til nogle gnidninger, fordi den
traditionelle magt netop kan indtraede, idet lederen i kraft af sin lederrolle har nogle formelle regler,
love og rammer, som der skal overholdes. Samtidig kan magten dog ogsa have en mere produktiv
effekt, hvor magten bevirker, at der bliver truffet beslutninger, som skaber udvikling og progression i

samtalen.

4 Nar vi senere i analysen refererer til Foucaults begreb om den traditionelle magt, vil vi anvende betegnelsen ”"den formelle
magt”. Dette skyldes, at vi finder denne betegnelse mere praecis i forhold til at kunne beskrive de szerlige magtforhold, der
gar sig geldende i de tre videooptagede coachingsamtaler.
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Opretholder lederen pa den anden side sin formelle lederrolle, kan hun ggre brug af den traditionelle
magt, hvor hun direkte dikterer eller beordrer fokuspersonen til at udfgre en bestemt opgave, fordi
det er i trdd med organisationens regler og rammer. Ved anvendelse af den traditionelle form for
magt kan lederen eksempelvis bestemme samtalens retning ved at diktere, hvad der skal tales om og
hvordan, for i sidste ende at have afggrende indflydelse pa fokuspersonens beslutninger. Den
traditionelle magt kan i en coachingsamtale bevirke, at fokuspersonens mal og gnsker ikke
tilgodeses, fordi coachen som leder kun har gje for organisationens eller sine egne mal og
holdninger. Som vi ser det, kan problematikken sat lidt pa spidsen her vaere, at fokuspersonen ikke
selv har indflydelse pa de valg, der traeffes men derimod manipuleres og presses til at ggre, som der

bliver sagt.

4.4.2 Den moderne magt

En anden form for magt omtaler Foucault som den moderne magt. Denne magtstruktur knytter sig i
hgjere grad til det moderne samfund, hvor viden, disciplin og normer er centrale elementer, og hvor
det ikke er ledelsen eller organisationen, der i samme grad udgver magten direkte, men mennesket
selv, der betragtes som en slags social overvagningskraft. Den moderne magt er en mere
uhandgribelig magtstruktur, som uundgaeligt er til stede, og som hele tiden pavirker os i takt med de

valg og beslutninger, vi traeffer [Jepsen, Gade og Simonsen: 2010: 314-315].

Foucault omtaler i henhold til den moderne magt begrebet selvteknologier, der skal forstas som et
produkt af den historiske udvikling, hvor kravene til menneskets selvevaluering og
refleksionsprocesser er stigende. Disse selvteknologier kan vaere med til at forklare menneskets
udvikling og handling, som en proces der foregar indeni individet til forskel fra tidligere, hvor fokus i
hgjere grad var pa det fysiske arbejde og kommandoer fra oven. Mennesket fungerer i dag,
sammenlignet med tidligere, i hgjere grad som sin egen leder, og der stilles stgrre krav til
selvsteendighed, proaktivitet og udvikling pa arbejdspladsen, hvorfor den hierarkiske opdeling
mellem leder og medarbejder ogsa kan ses som mere flydende eller helt udvisket [Reiermann 2009:
53].

Coaching kan betragtes som en selvteknologi, der indeholder en slags formel for, hvordan vi som
mennesker bgr opfgre os i bestemte situationer, sa vi disponeres i henhold til organisationens
gnsker. Magtaspektet skal, ligesom Foucault mener det, igen ikke forstds som et element i
samfundet, der kan knyttes til én bestemt aktgr, men naermere som en stgrrelse, der skabes i
samspillet og i kraft af den tid, vi befinder os i. Dér hvor den moderne magt isser kan komme til
udtryk er, nar medarbejderens selvdisciplin og adfaerd reguleres af de forhold, der opstar af indirekte
pres, samvittighed og disciplin, hvilke kan vaere medvirkende til @ndringer i medarbejderens

handlingsmgnstre og adfeerd. Derved opstar den indre magt, som findes indlejret i individet, og som

Coaching i organisationen - Nar coachen ogsa er leder 32



kommer til udtryk i form af et forsgg pa oprettelse af social orden.

Et andet aspekt vedrgrende coachingsamtalen, der kan sattes i forbindelse med den moderne magt,
ser vi mere indirekte i maden, hvorpa overvagning kan finde sted gennem samtalen mellem en coach

og fokusperson. Dette aspekt gnsker vi at udlzegge mere dybdegaende i nedenstaende afsnit.

4.4.3 Foucault og Panoptismen
Foucault skriver i sit vaerk fra 1975, Overvdgning og straf’, hvordan det i det moderne samfund ikke
lengere er ngdvendigt at anvende magt pa samme fysiske niveau som tidligere ved at patvinge den

enkelte arbejdsom- og malrettethed [Foucault 1975: 219].

Foucault anlaegger, med inspiration fra Jeremy Bentham, begrebet Panopticon, der skal betragtes
som et billede pa det moderne overvagningssamfund skitseret i form af et feengsel®. Formalet med
Panopticon var at ”“seette den indsatte i en bevidst og permanent tilstand af synlighed, som sikrer
magtens automatiske funktion.” [Foucault 1975: 218]. | mere nutidig forstand anvendes Panopticon i
dag flere steder f.eks. i form af videoovervagning pa gader, arbejdspladser eller nogle steder ligefrem
pa toiletter. Foucault udleegger, hvordan han mener, at rummets indretning har betydning for
disponeringen af subjekternes adfzerd, og beskriver i relation hertil dispositivet som det, der

regulerer adfeerden:

“(...) a thoroughly heterogeneous ensemble consisting of discourses, institutions, architectural
forms (...)” [Foucault 1980: 194]

Reguleringen eller disponeringen af adfaerd ggr sig dermed ogsa gaeldende i forhold til de fysiske
rum, hvilket ogsa er et forhold, som vi beskriver i den del af analysen, hvor vi ser naermere pa

coachingsamtalernes kontekst (se side 56-57).

Den danske filosof Anders Fogh Jensen peger i forhold til Panopticon p3, at formalet her i princippet
stadig er det samme i dag som i 1700-tallets faengsler, hvor det handlede om, at den overvagede
kunne ggre, som han ville — sa laenge han holdt sig indenfor lovens rammer [P1 Morgen:
‘Overvdgning og straf’ d. 18.07.08]. Dette antager vi ligeledes er tilfaeldet i flere coachingsamtaler i
dag, fordi det ogsa her i nogen grad handler om fokuspersonens frie vilje til at handle — dog under de

regler og rammer, som organisationen opstiller.

>12002 blev Foucaults oprindelige franske vaerk Surveiller et punir oversat til den danske titel Overvdgning og straf
® Benthams optegning af Panopticon fra 1791 kan findes som skitse i Foucaults danske overszttelse Overvdgning og straf
fra 2002.
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Panopticon er relevant at inddrage i forhold til dette speciales perspektiv pa coaching, fordi begrebet
kan vaere medvirkende til at skabe forstaelse for, hvilken form for magt en coach/ leder indirekte

besidder ved at vaere den, der overvager.

| forhold til den moderne magt, hvor disciplin har stor betydning for, hvordan den enkelte agerer i
henhold til, hvad der indirekte forventes af de ydre rammer og regler, beskriver Foucault, hvordan
individet i det moderne samfund spiller begge roller, og altsa bade er den overvagede og den, der
overvager. Pa den made er individet selv medskaber af magten. Magten er hele tiden til stede, og der
er altid risiko for at blive overvaget — ogsa selvom det ikke direkte patales. Dette beskriver Foucault

ved hjeelp af sin Panopticon-metafor:

"Panoptikon er en vidunderlig maskine, som ud fra de mest forskelligartede lyster skaber nogle
homogene virkninger af magten. (...) Den, der befinder sig i et synsfelt, og som er klar over det,
tager magtens tvang pa sig. Han lader den spontant virke pa sig selv. Han indskriver i sig selv
den magtrelation, hvori han selv spiller begge roller. Han bliver i begyndelsen til sin egen
underkastelse. Af samme grund kan den ydre magt lette sig for sin fysiske tyngde.”

[Foucault 2002: 219-220]

Individet palaegges altsd en form for intern magt, fordi det ved, at overvagningen finder sted, men
samtidig ikke ved hvornar der overvages [Foucault 1975: 223]. For Foucault er det interessante ikke
at papege hos hvem, magten i princippet ligger, men naeermere hvad magten ggr ved det relationelle
forhold [Andersen og Kaspersen 2007: 336]. Et forhold, som vi er optagede af at undersgge i dette

speciale.

Som tidligere naevnt, beskaeftiger vi os gennem specialet med coach/leder -dobbeltrollen. Ved
indsamlingen af vores empiriske datamateriale har vi erfaret, at coachingsamtalerne foregar pa
lederens/coachens kontor, hvilket kan veere medvirkende til at regulere parternes adfeerd, fordi det
fysiske rum spiller en vaesentlig rolle. Et andet aspekt i forhold til overvagningsmetaforen, der
ligeledes er interessant at beskaeftige sig med, kan ses i selve coachingsamtalen, hvor der for
fokuspersonen hele tiden er en risiko for at blive iagttaget. Dette er én af Foucaults helt centrale
pointer med Panoptismen. | forbindelse hermed skriver han bl.a., at magten bade skal veere synlig og

ukontrollabel:
"Synlig: uden ophgr vil den indsatte have det centrale tdrns hgje silhuet for gje,
hvorfra han udspioneres. Ukontrollabel: den indsatte bgr aldrig vide, om han faktisk

overvdges, men han bgr veere sikker pd, at det hele tiden er en mulighed.”
[Foucault 1975: 218]
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Den overvagning som eksempelvis kan finde sted i en coachingsamtale ved at leder/coach overvager
sin medarbejder/fokusperson skal set i et foucaultiansk perspektiv vaere af tilpas synlig karakter. For
at opna den mest hensigtsmaessige effekt af overvagningen, hvilket — set med organisationens gjne —
ma vaere at fa medarbejderen til at arbejde malrettet og selvstandigt, er det ngdvendigt, at
medarbejderen altid ma regne med at blive overvaget. Dog skal det som naevnt ikke klart fremga,
hvornar overvagningen finder sted, fordi effekten derved ikke vil have samme indvirkning pa

selvdisciplinen [P1 Morgen: ‘Overvdgning og straf’ d. 18.07.08].

Endnu et element fra en coachingsammenhang, der kan kobles til den panoptiske
overvagningsmetafor er selve coachingsamtalens form. Der kan argumenteres for, at denne har
karakter af at vaere en samtale, hvor fokuspersonen fremlaegger sine problemstillinger og
bekendelser, og hvor det dermed synligggres for coachen, at fokuspersonen ikke er et problemfrit og
uperfekt individ. Igen ved fokuspersonen, at der altid er risiko for, at coachen spgrger ind til
felsomme emner — dog ved fokuspersonen aldrig hvornar det vil ske, eller praecis hvad coachen vil
spgrge om, hvilket kan virke disciplinerende pa fokuspersonens adfaerd. Nar coachen ogsa er leder,
har fokuspersonen derudover heller ikke mulighed for at vide, hvornar der er tale om, at coachen
agerer ud fra coachrollen og hvornar lederrollen traeder i kraft. Dette forhold kan reelt set betyde, at
det for fokuspersonen er vanskeligt at vide, hvornar coachen agerer som enten coach eller leder,

hvilket kan problematisere hele kommunikationssituationen.

| analysen vil vi anvende forstaelsen af Foucaults Panopticon til at beskrive, hvilke konsekvenser, der
kan veere i forbundet med de normer og regler som coachen/lederen i vores videooptagede
coachingsamtaler direkte og indirekte palaegger fokuspersonerne. Ovenstaende eksempler kan
forklare nogle af de konsekvenser, vi mener, det asymmetriske magtforhold mellem coach/leder og

medarbejder/fokusperson kan have gennem coachingsamtalen.
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4.5 Etik i coaching

Dette afsnit om etik i coaching udggr den sidste del af specialets teoretiske fundament. Afsnittet
repraesenterer en indfgring i en raekke etiske problemstillinger, som vi mener, er vigtige at have for
gje i forhold til organisatorisk coaching — i seerdeleshed nar coachen bade har rollen som coach og
leder for en fokusperson, der samtidig er medarbejder.

Med dette udgangspunkt skal afsnittet forstds som en etisk rammeforstaelse af coaching, som vi vil
have os for gje i det analytiske arbejde med vores empiriske datamateriale og den efterfglgende
opsamling og perspektivering. Pa den made kan vi med det etiske perspektiv i baghovedet forholde

os kritiske og reflekterende til de analytiske pointer, som vi Igbende nar frem til i vores analyse.

En coachingsamtale kan rumme mange former for informationer og til tider felsomme emner mellem
de implicerede parter af bade privat og fagpersonlig karakter. Hvordan coachen reagerer pa og
handterer de problemstillinger, som fokuspersonen undervejs i samtalen praesenterer, afhaenger ikke
kun af coachens faglige bagage og umiddelbare intuition. | lige sa hgj grad handler det om nogle
etiske betragtninger, som coachen er ngdt til at tage stilling til for at g@re sig i stand til at fokusere pa

de vigtigste aspekter af samtalen.

Vi vil nedenfor illustrere, at vi i flere situationer ikke ser etik i coaching som noget, der udelukkende
kan opfattes som vaerende enten sort eller hvidt. Derimod ser vi etik som et faenomen, der flere
steder kan gradbgijes, sa det tjener det bedst mulige formal i den pageeldende situation. Undervejs i
afsnittet praesenterer vi to etiske principper indenfor normativ etik, som begge historisk set har haft
seerlig afggrende betydning for den etiske taenkning. Den normative etik kan vaere med til at anvise
og forklare hvilke normer og veerdier, vi bgr handle efter i forskellige situationer [@hrstrgm 1998:
83]. Repraesentanterne for henholdsvis den deontologiske etik, Imnmanuel Kant og utilitarismen, John
Stuart Mill, har vist sig som to af de mest centrale skikkelser, der har vaeret med til at tegne det
steerkeste billede af de to etiske retninger, idet de begge har bidraget med forskellige syn pa etiske
spgrgsmal. Undervejs i afsnittet gnsker vi at diskutere disse to retninger i forhold til coaching og

afslutningsvist inddrage en uddybende kritik af dem.

4.5.1 Hvad er etik?

Selve ordet etik kan, ligesom coaching-begrebet, spores helt tilbage til de gamle graekere, hvor
Aristoteles (384-322 f. Kr.) i fgrste gang anvendte begrebet ethos, der betyder seedvane. En mere
nutidig udleegning af etik kan kort fortalt siges at handle om, hvad der af mennesket anses for at
veere rigtigt at ggre i en bestemt situation [Andersen 2003: 11-12]. Men hvordan ved vi, hvad der er
det rigtige at g@re i en bestemt situation? Og hvordan kan vi vaere sikre p3, at vi har truffet den
rigtige beslutning? Disse spgrgsmal kan (og skal) altid diskuteres, fordi der sjeeldent findes et direkte

og entydigt klart svar pa dem, hvilket heller ikke er intentionen at give i dette afsnit.
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Etik siges at handle om, hvordan man bgr handle, og hvordan man ikke bgr handle — og derfor vil vi
nedenfor diskutere nogle af de etiske problemstillinger, vi mener, der kan optraede i forbindelse med
coachingfeltet. Som argumentation og til begrundelser undervejs ggr vi som sagt brug af den
normative etiks to hovedtyper indenfor argumentation; den utilitaristiske tilgang (konsekvensetik) og
den deontologiske tilgang (pligtetik) [@hrstrgm 1998: 83].

4.5.2 Utilitarisme
Utilitarisme stammer fra det engelske ord utility, der betyder nytte. En af ophavsmaendene til den
utilitaristiske tilgang, John Stuart Mill (1806-1873), fremsatte i skriftet ”Utilitarisme” sit bud pa et

etisk grundprincip:

"(...) handlinger er rigtige i forhold til, hvor meget de fremmer lykken, og forkerte i den
udstreekning, de frembringer det modsatte af lykke.” [Mill 1871: 17]

Med ovenstdende mener Mill, at de handlinger vi foretager os, er etisk rigtige i det omfang de stiler
efter at fremme lykke - derimod anses de handlinger, som vi foretager os for at frembringe det
modsatte af lykke, som vaerende forkerte [Andersen 2003: 208]. Det betyder, at det er handlingens
konsekvenser og intentionen bag en handling, som gavner flest mulige mennesker til at opna mest
mulig lykke, der er omdrejningspunktet, hvilket ogsa er én af grundstenene i den utilitaristiske etik.
Et eksempel pa en handling, der kan have til formal at fremme lykke hos flest mulige mennesker, er
eksempelvis det ottende bud fra Det Gamle Testamente om at ”Du md ikke vidne falsk mod din

naeste”, der dikterer, at man ikke ma lyve [Det Gamle Testamente 2. Mos. 20:16].

Overfgres det utilitaristiske princip om mest mulig lykke til flest mulige mennesker til coaching i
organisationer, ligger fokus her pa, om det kan 'betale sig’ at lyve — altsa om udfaldet af Iggnen
gavner flere mennesker, end hvis sandheden bliver fortalt. Det vil med andre ord sige, at det ikke
ngdvendigvis er forkert for coachen at lyve, sa laenge handlingens udfald gavner flertallet i
organisationen. Denne tankegang kan virke uovervejet — ikke mindst fordi det kraever, at den der
lyver, kan overskue konsekvenserne af sin handling pa forhand, hvilket kan vaere en omfattende
affeere og dermed en klar kritik af utilitarismen. Samtidig kan det vaere vanskeligt at vurdere, hvad

der klokkeklart definerer lykke for de fleste og dermed den rigtige handling i en situation.

En situation der kan veere med til at understrege den utilitaristiske pointe i en organisatorisk
coachingsammenhaeng, kan illustreres ved et eksempel, hvor en coach skal afholde
medarbejdersamtaler i en virksomhed, der star overfor en stor fyringsrunde. Medarbejderne er
stadig udvidende om den fremtidige fyringsrunde, men under én af samtalerne, spgrger en

medarbejder pludselig meget bekymret ind til, om der er fyringsrunder under opsejling.
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Holder coachen sig i dette tilfaelde til sandheden og svarer ja, overholdes pabuddet om, at man ikke
ma lyve. Pa den anden side, vil der dog muligvis opsta utryghed og darligt arbejdsklima blandt
medarbejderne, fordi de bliver urolige ved situationen, hvilket ikke er til gavn for flest mulige
mennesker, og dermed gar imod det utilitaristiske princip. | forhold til netop at fremme mest mulig
lykke hos flest mulige mennesker kunne man i en sadan situation forestille sig, at et andet pabud ville
treede i kraft og blive det styrende — nemlig pabuddet om grundlaeggende ikke at ville skade andre
mennesker, da vi ogsa ser det som vaerende i trad med Mills etiske grundprincip om at skabe mest
mulig lykke for flest mulige mennesker.

Vaelger coachen at lyve ved at svare nej til medarbejderens spgrgsmal, forbliver der muligvis ro i
medarbejderstaben — i hvert fald indtil informationen omkring fyringsrunden offentligggres. Med
medarbejdernes uvidenhed om den kommende fyringsrunde udskydes urolighederne, hvilket kan
gore, at roen og arbejdsmoralen fastholdes. Nar coachen svarer nej til medarbejderens spgrgsmal,
gar coachen samtidig imod reglen om, at man ikke ma lyve. Dog handles der i henhold til det
utilitaristiske princip, hvis coachen i situationen vurderer, at Iggnen gavner flest mulige mennesker til

at opna mest mulig lykke. Om sin forstaelse af begrebet lykke skriver Mill fglgende:

“Med lykke menes glaede og fraveer af smerte; med ulykke menes smerte og bergvelse af
glaede.” [Mill 1871: 17]

Mills forholdsvist Igse forklaring pa lykke som citatet ovenfor illustrerer, er bare ét af de punkter, han
kan kritiseres for i sin utilitaristiske etik [Andersen 2003: 208]. Dette skyldes, at forklaringen ikke
konkretiserer, hvad lykke i virkeligheden er for en stgrrelse, men derimod lader det vaere op til den

enkelte at vurdere.

| udlaegningen ovenfor betegner Mill lykke som glaede og fravaeret af smerte. Ydermere fremlaegger
han ulykke som ophavelse af glaede samtidig med smerte. Lykke og ulykke er ifglge Mills
utilitaristiske tilgang altsa hinandens diametrale modsatninger og vigtige elementer i forstaelsen af
den utilitaristiske tilgang til etik. Forstaelsen af lykkebegrebet er ét element i den utilitaristiske
tilgang, der virker ukonkret og som, efter vores overbevisning, ligger langt vaek fra praktisk

anvendelse.

Set i forhold til coaching er et andet element, der kan gg@re det utilitaristiske princip svaert at
efterleve i praksis, at coachen gennem en samtale i nogle tilfeelde vil straebe efter at opna lykke, for
f@rst og fremmest at tilfredsstille sig selv, hvilket pa sin vis ikke er nok ifglge utilitarismen. Coachen
skal ogsa sikre, at lykken er gnskvaerdig for flest mulige ved ikke udelukkende at agere ud fra egne
gnsker, men tilstraebe at opna lykke for sa mange mennesker som muligt. Hvordan dette kan
efterkommes og sikres, anser vi ligeledes som et meget stort ansvar at patage sig, men ikke desto
mindre er det et krav for at efterkomme det utilitaristiske princip fuldt ud [Andersen 2003: 206-207].
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4.5.3 Deontologi

I modsaetning til utilitarismen findes den deontologiske etik — ogsa kaldet pligtetikken. Denne kan
iseer fgres tilbage til Immanuel Kant (1724-1804), som blev kendt for formuleringen af sit kategoriske
imperativ [@hrstrgm 1998: 85]:

"Handl kun ifglge den maksime ved hvilken du samtidig kan ville, at den bliver en almengyldig
lov.” [Kant 1785: 78].

Bag det kategoriske imperativ ligger bl.a. forestillingen om, at der findes nogle ubetingede regler
eller pabud for os mennesker, som vi skal rette os efter. Disse pabud er individuelle og i nogen grad

uskrevne og moralske som eksempelvis, at vi skal hjaelpe andre, nar vi kan [Andersen 2003: 181].

| en organisatorisk coachingsammenhaeng er der grobund for, at disse pabud eller moralske regler
kan komme til udtryk i flere tilfeelde. Vi forestiller os en coachingsamtale, hvor fokuspersonen
forteeller om en af sine kollegaer, der over er periode har taget penge af kassen som et ‘'midlertidigt
lan’, fordi han i sit privatliv har veeret i gkonomiske vanskeligheder. Fokuspersonen ved, at kollegaen
nu har tilbagebetalt pengene, men gnsker alligevel, via en coachingsamtale at fa hjaelp til at finde
mader, hvorpa han fremover kan tackle lignende situationer.

Spgrgsmalet er sa, hvordan coachen veaelger at handtere ovennaevnte situation. Hvis coachen for
eksempel veelger ikke at fortaelle situationen om kollegaen, der har taget af kassen, videre til
eksempelvis sin overordnede, er det essentielle, at coachen skal kunne sta inde for, at det er
gnskvaerdigt, at alle andre i en lignende situation ville handle pa samme made. Dermed handles der
ud fra et deontologisk princip. Det er altsa viljen bag handlingen, der er det vaesentligste fokuspunkt
indenfor deontologien. Hvis coachen ikke kan sta inde for sin handling, men alligevel vaelger at
gennemfgre den, anses handlingen ifglge deontologien ikke for at vaere etisk korrekt. Det vil med
andre ord sige, at handlingens udfald og konsekvens ikke har betydning for, om handlingen er etisk
korrekt eller ej. Det vigtige er den vilje, som ligger til grund for handlingen [Albrechtslund og
@hrstrgm 2007: 12].

Kant har endvidere formuleret et praktisk imperativ, som en del af sit kategoriske imperativ:

"Handl sdledes, at du altid tillige behandler menneskeheden, sdvel i din egen person som i

enhver andens person, som gjemed’, aldrig blot som middel.” [Kant 1785: 88]

Ovenstaende satning henviser til, at mennesker aldrig udelukkende skal bruges som et middel til at

opna et bestemt mal. Det vil med andre ord sige at en coach, der tillige fungerer som leder for sin

7 Ordet Zweck oversettes ifglge tysk lingvistik til det danske ord gjemed. For forstielsens skyld har vi her erstattet
ordet i den direkte oversaettelse.
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fokusperson — som det er tilfeeldet i vores case — f.eks. aldrig kun ma have til hensigt at anvende
fokuspersonens arbejdsmaessige ressourcer til at udvikle sin organisation. Hvis dette er tilfzldet,
anses fokuspersonen naermere som en ting end som et menneske, fordi denne udelukkende bruges

som et middel (en ressource) til at opna et mal (organisationsudvikling).

Karakteren og udfaldet af coachingsamtalen vil veere forskelligt afhaengig af om coachen/lederen —
direkte eller indirekte — bruger fokuspersonen som et middel til at opna et givent mal. Det
interessante er her, hvordan coachen handterer det paradoks, der kan veere forbundet med at ”sta
med et ben i hver lejr”; pa den ene side, som coach, at ville skabe de bedste forudsaetninger for at
fokuspersonen trives og befinder sig godt i sin arbejdsposition, og pa den anden side, som leder, at

skulle imgdekomme de rationaler om udvikling og resultater, som organisationen dikterer.

Det afggrende kriterium i deontologien for hvornar noget er etisk korrekt afhaenger, set i forhold til
coaching, bade af coachens og fokuspersonens fornuft. Her ville Kant givetvis antage, at det er
mennesket selv, der afggr, hvad det mener fordi, mennesket er et frit fornuftsvaesen [Andersen
2003: 184]. | sddanne situationer skal coachen forma at skelne, og pd den made aldrig kun anvende
en fokusperson som middel. Viljen og den gode tanke bag handlingen afger igen, hvad der er etisk

rigtigt i situationen.

Et kritisk punkt, som her er essentielt at tage fat pa, er deontologiens syn pa betydningen af
handlingens udfald. | nutidens samfund hvor alle resultater males og vejes i forhold til udvikling, ser
vi det ikke som en kvalitet i sig selv, at handlingens resultat ikke har betydning. Ud fra ovenstaende
eksempel med coachen, der skal afholde medarbejdersamtaler, hvor der skal tages stilling til, om det
er rigtigt at svare enten ja eller nej, nar en medarbejder spgrger, om der er fyringsrunder pa vej, vil
det ifglge deontologien ikke vaere af afggrende betydning for udfaldet, hvis coachen svarer ja og
dermed forteeller sandheden. Det er de udsatte medarbejdere ikke ngdvendigvis enige i, fordi
varslingen af en fyringsrunde ofte er forbundet med usikkerhed og darligt arbejdsklima.

Vi mener ogsa, at det i forhold til den deontologiske etik kan diskuteres, hvilken form for pligt, der
kan betragtes som den mest styrende i en situation som denne. Kan der eksempelvis vaere andre
sakaldte imperativer, som vaegter tungere end den uskrevne regel om, at man altid skal fortaelle
sandheden?

Hvis det at fortzlle medarbejderen sandheden samtidig skaber kaos og uro i organisationen, mener
vi, der er grobund for, at ogsa et andet imperativ kan geelde, nemlig et pabud som handler om, at
man som coach skal bestraebe sig pa at skabe et trygt arbejdsklima. Hvis sandheden i ovenstaende
eksempel er med til at skabe mere utryghed end ro, tages der ikke hensyn til konsekvensen, fordi
resultatet af handlingen ikke er i fokus. Sa leenge coachen har fokus pa det, der kan betragtes som en
almengyldig lov nemlig udsagnet om, at man ikke ma lyve, er handlingens udfald, ifglge den

deontologiske etik, umiddelbart ikke vigtig. Denne regel mener vi imidlertid burde kunne gradbgjes i
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en situation, hvor det at sige sandheden vil skabe et darligt og utrygt arbejdsmiljg.

At der i fglge ovenstaende eksempel ikke ngdvendigvis tages hensyn til de mulige konsekvenser, som
er forbundet med coachens handling, er ikke en del af den deontologiske tilgang. Medmindre
coachen tillader, at ogsa andre imperativer kan geelde, som tager hensyn til nogle mere
grundlaeggende regler om eksempelvis ikke at ville skade sine medarbejdere, antager vi, at det
deontologiske princip ikke ser pa de langsigtede konsekvenser, som kan vaere forbundet med en

given handling.

4.5.4 Uddybende kritik

Ovenstaende har givet anledning til at uddybe vores kritik af de to etiske tilgange, fordi vi flere steder
ser mangler i forhold til at kunne forsta menneskets rolle i en etisk betragtning i forhold til coaching i

organisationer.

Hvis der, som det er tilfeldet indenfor den deontologiske tilgang, ikke tages hensyn til handlingens
udfald men kun om mennesket lever efter det, der anses for at vaere en almengyldig lov, mener vi, at
der er base for szerligt én grundlaeggende problematik, som kan anskues i et coachingperspektiv. Sat
lidt pa spidsen ser vi en problemstilling forbundet med, hvis en coach i nogle tilfaelde udelukkende
agerer ud fra organisationens gaeldende regler eller love, og derved ikke patanker at inddrage den
omkringliggende kontekst. Vi forestiller os, at der hurtigt kan opsta misforstaelser eller udlaegninger

af en situation, som kun er anskuet fra én vinkel, hvilket kan medfgre negative konsekvenser.

Nedenstaende eksempel er et uddrag fra Aalborg Universitets officielle medarbejderhandbog, der
kan veere med til at illustrere, hvordan vi ser, at der kan opsta problemstillinger i forbindelse med

udelukkende at holde sig til regler uden en vis hensynstagen til den omkringliggende kontekst:

"Problemerne Igses stort set altid bedst ved at blive taget i oplgbet og gennem abenhed, dialog og
konsekvens. Fgrst og fremmest opfordres den, der oplever kraenkelser, til straks at rette henvendelse
til sin naeermeste leder (...) Opfordringen gaelder ogsa kolleger, som oplever at andre udsaettes for
kraenkende handlinger. (...) Dette kan fx indebaere en naermere undersggelse, samtaler med direkte
involverede parter og evt. kolleger, forsagg pa konfliktmaegling, tilbud om psykologhjeelp, starre mgder
(...)” [Uddrag, AAU Medarbejderhandbog]

Ovenstaende regler handler om straks at rette henvendelse til sin naermeste leder, hvis man oplever
konflikter i organisationen, hvilket ogsa gaelder, hvis man oplever at andre udszettes for kraeenkende
handlinger. Umiddelbart kan det vaere sveert for en medarbejder at afggre, hvornar en kollega
oplever at vaere i en konflikt. Er en medarbejder i tvivl om hvorvidt en konflikt er til stede mellem en

kollega og en tredje part eller ej, men alligevel vaelger at ga videre med sagen til sin leder, fordi
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reglerne foreskriver det, kan det i bedste tilfeelde vaere med til at tage mulige problemer i oplgbet. Er
der derimod hverken tale om en optrappende konflikt eller en mulig base herfor mellem de to
parter, men derimod en misforstaelse fra medarbejderens side, kan det give anledning til mistillid
mellem medarbejderen og dennes kollegaer, fordi medarbejderen "har malet fanden pa vaeggen’
uden grund. Det deontologiske princip vil alligevel anse medarbejderens handling som etisk korrekt,
fordi medarbejderen har handlet med den gode vilje for gje. Samtidig kan medarbejderen sta inde
for at have handlet pa en sddan made, at handlingen kan ggres alment gaeldende. Udfaldet af
handlingen, som deontologien ikke fokuserer p3, bliver, at de gvrige kollegaer fremover maske ikke
vil stole pa medarbejderen. Dermed ser vi det som en altafggrende faldgruppe, at det deontologiske

princip ikke tager hgjde for den kontekst og de udfald en given handling er en del af.

Udover de kritikpunkter vi allerede har navnt i forbindelse med det utilitaristiske princip, ser vi
yderligere et punkt, som vi mener, der er vigtigt at praesentere for at danne det fulde billede af
utilitarismens faldgruber i forhold til coaching i organisationer. Set i et kritisk perspektiv kan der
argumenteres for, at den utilitaristiske tilgang ikke tager hensyn til forskellen mellem menneskers
individuelle behov, fordi et af de utilitaristiske grundprincipper fordrer, at mennesket skal handle

saledes, at der opstar stgrst mulig lykke for flest mulige mennesker:

"(...) for den (utilitarismen) angdr ikke individets egen starste lykke, men derimod den stgrste
samlede lykke (...)" [Mill 1871: 23]

Som det fremgar af citatet, har utilitarismen fokus pa den stgrste samlede lykke og ikke individets
egen stgrste lykke. Dette abner efter vores overbevisning op for en helt grundlaeggende
problemstilling i en coachingkontekst, hvor det enkelte individs veerdi potentielt kan negligeres. Som
eksempel forestiller vi os en coachingsamtale, som den udfolder sig i vores case, hvor en coach
besidder rollen som bade coach og leder overfor fokuspersonen. Coachen har gennem samtalen til
opgave at praesentere fokuspersonen for et nyt regelsaet i organisationen, der ggr, at fokuspersonen
ufrivilligt fremover skal bruge 90 % af sin arbejdstid pa administration i stedet for 50 %. Regelszettet
er til stor gavn for resten af organisationen, men kan ogsa betyde, at fokuspersonen fremover vil fgle

mindre arbejdsglaede.

| forhold til dette eksempel ser vi et kritikpunkt i, at et fatal (fokuspersonen) pafgres en form for
smerte, der kommer til udtryk i nedsat arbejdsglaede. Hvis coachen og organisation, som har dikteret
det nye regelsaet, tager et utilitaristisk standpunkt, anses beslutningen dog stadig som vaerende etisk
korrekt, fordi det nye regelseet maksimerer den samlede lykke for flest mulige. Som vi ser det,
fremstiller den utilitaristiske tilgang det enkelte menneskes rettigheder som naermest ikke-

eksisterende, medmindre det enkelte individ bidrager til den samlede lykke.
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De betragtninger om etik i coaching som vi har beskrevet ovenfor vil vi senere anvende i vores
analyse af coachingsamtalerne. Ved Igbende at inddrage de etiske aspekter, tilfgrer vi en kritisk
dimension til analysen af vores empiriske datamateriale, der nuancerer de endelige resultater, som vi
nar frem til. | naeste kapitel vil vi beskrive de metodiske overvejelser vi har gjort os i forhold til

indsamlingen af datamaterialet.
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5: METODERTIL
EMPIRIINDSAMLING

Specialets empiriske grundlag bygger pa videoobservationer af henholdsvis tre coachingsamtaler
(bilag 1) samt efterfglgende kvalitative interviews med coachen og fokuspersonerne (bilag 2 og 3).
Disse to metoder er suppleret med egne feltnoter (bilag 5), som et led i at nuancere forstaelsen af
vores udvalgte case. Vi har valgt, at de to empiriindsamlingsmetoder — videoobservation og
interviews — skal supplere hinanden, da de hver isaer kan give os forskellige indblik i feltet. Nedenfor
vil vi fgrst praesentere vores case og metoder, for herefter at beskrive de forskellige faser i

empiriindsamlingen.

| forhold til empiriindsamlingen er vi som tidligere navnt inspireret af feenomenologiens princip om
at ga til sagen selv. Dette princip handler om, at en undersggelse skal tage sit udgangspunkt i det,
som rent faktisk undersgges, og ikke med afsaet i f.eks. en allerede pa forhand givet teori eller et
bestemt videnskabsideal [Zahavi 2003: 131]. Med dette grundprincip for gje har vi fra starten af
vores undersggelse haft en induktiv undersggelsestilgang. Induktion beskriver en
undersggelsesproces, hvor forskeren pa baggrund af den indsamlede empiri kan danne en ny teori,
som kan vaere med til at beskrive det undersggte felt mere indgaende [Kristiansen 2002: 317]. Vores
empiriindsamlingsmetode har sdledes et faanomenologisk/induktivt udgangspunkt, hvor empirien er
det styrende element, som danner grundlag for udvalgelsen af den teori, der skal veere med til at

beskrive den.

5.1 Casebeskrivelse

Casebeskrivelsen tager primaert udgangspunkt i egne feltnoter (bilag 5) samt videooptagelserne af
coachingsamtalerne (bilag 1) og interviewene med coachen og fokuspersonerne (bilag 2 og 3).
Datamaterialet er indsamlet pa et offentligt plejecenter i en dansk kommune, som inden arsskiftet
2012/2013 har gennemgaet en stgrre organisationsandring, hvilket bl.a. har veeret medvirkende til
fusioner, sammenlaegninger og fysisk flytning. Mangfoldigheden i medarbejderskaren pa plejecentret
er stor, hvilken bl.a. kommer til udtryk i de ansattes forskellige fagligheder og uddannelsesmaessige
baggrunde. Heriblandt kan naevnes social- og sundhedsassistenter, renggringspersonale,

sygeplejersker, fysioterapeuter, ledere, coaches, etc.

5.1.1 Feltets aktgrer

Da omdrejningspunktet i specialet er coaching, finder vi det relevant at inddrage en naermere

beskrivelse af netop den coach, hvis rolle i coachingsamtalen, vi sigter mod at blive klogere pa.
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Coachen, som vi anser for at vaere empiriens primaere aktgr, er kvinde og har udover titlen som
coach, 25 ars erfaring som leder i forskellige organisationer. Hun har en bred uddannelsesmaessig
baggrund som bl.a. Cand. phil. i dansk, sygeplejerske og senest en Masteruddannelse i Laeringsteorier
med speciale i organisatorisk coaching. Hun har vaeret ansat i organisationen i otte ar, og er leder for
ca. 120 medarbejdere — heriblandt fem mellemledere og to fagkonsulenter — hvoraf tre af disse

fungerer som fokuspersoner i de videooptagede coachingsamtaler.

Vores primaere fokus i specialet ligger pa coachen, og det er ved at se nseermere pa coach/leder-
dobbeltrollen, vi gnsker at blive klogere pa de problemstillinger, der kan veere i forbindelse med
coachens handtering af netop dobbeltrollen. Selvom dette er omdrejningspunktet, vil vi ikke se bort
fra den anden side af sagen, der udggres af fokuspersonerne. Fokuspersonernes perspektiver kan
vaere med til enten at be- eller afkraefte nogle af de resultater, vi kommer frem til undervejs i vores
undersggelse, og kan derved give os et mere nuanceret billede af problemstillingen. De tre
fokuspersoner, der optrader i datamaterialet, er alle kvindelige mellemledere i organisation og har
forskellige uddannelsesmaessige baggrunde indenfor sygepleje og fysioterapi samt

diplomuddannelser indenfor bl.a. coaching og ledelse.

5.2 Videoobservation og interviews

Videoobservation som metode har den fordel, at den giver mulighed for at fastholde og indfange
billede og lyd pa en sddan made, at optagelserne giver et sa realistisk billede af virkeligheden som
muligt [Alrg og Kristiansen 1997: 75-76]. Samtidig er vi dog klar over, at vores videomateriale ikke er
en fuldstaendig kopi af den virkelighed, som finder sted under coachingsamtalerne, fordi
videoobservation blot skal betragtes som ”en reduktion af virkeligheden og ikke en ngjagtig
gengivelse af den” [Alrg og Kristiansen 1997: 76]. | forhold til empiriindsamlingen er vi bevidste om
denne pointe, som kan relateres til faanomenologiens ideal om, at objektivisme ikke er muligt fordi
det, der observeres, altid observeres ud fra et subjektivt fgrstepersons-perspektiv [Zahavi 2003: 128-
129]. Derudover begraenser videoobservation sig til kun at kunne indfange det, som finder sted i her-
og-nu-situationen, og inddrager derfor ikke den omkringliggende kontekst. For at skabe den bedst
mulige forstaelse for vores datamateriale har vi derfor bes@gt organisationen og derigennem dannet

os et indtryk af kulturen, atmosfaeren og de fysiske rammer.

Set i lyset af ovenstaende betragtninger om videoobservation og de begraensninger og muligheder, vi
vurderer, denne metode har, har vi valgt at supplere metoden ved at inddrage kvalitative
forskningsinterviews, som Steinar Kvale og Svend Brinkmann beskriver i bogen ”Interview —
Introduktion til et hdndvaerk” [2009]. Pa den made kommer vi endnu teettere pa bade coachen og
fokuspersonerne, og far uddybet deres syn pa og tanker om de problemstillinger, vi ser i de

videooptagede coachingsamtaler.
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5.2.1 Etiske overvejelser

| forhold til anvendelsen af de to empiriindsamlingsmetoder hgrer sig ogsa nogle etiske overvejelser.
Farst og fremmest har vi fra empiriindsamlingens begyndelse veeret omhyggelige med at afstemme
forventninger mellem fokuspersonerne, coachen og os. Vi har bl.a. udfzaerdiget en udfegrlig
samarbejdsaftale (bilag 4), som efterfglgende er underskrevet af alle involverede parter inklusive os
selv som forskere. Aftalen har sikret, at deltagerne optraeder anonymt og med fiktive navne, hvilket
har veeret en betingelse fra deltagernes side for at ville medvirke. Dette betyder at coachens navni
datamaterialet er erstattet med “coach” mens alle gvrige navne er erstattet med et ”X”. S har vi
medgivet, at alle erfarede oplysninger omhandlende det empiriske materiale, behandles fortroligt af

os og i henhold til samarbejdsaftalen.

5.2.2 Empiriindsamlingens syv faser

Som baggrund for gennemfgrelsen af empiriindsamlingen har vi taget udgangspunkt i Kvale og
Brinkmanns betragtning om empiriindsamlingens syv faser: tematisering, design, interview,
transskription, analyse, verifikation og rapportering. Selvom Kvale og Brinkmann beskriver faserne i
forhold til interviewundersggelse, vil vi for overblikkets skyld ogsa inkludere vores overvejelser
omkring videoobservationen i forhold til de syv faser. Faserne tematisering, design, interview,
transskription, analyse og rapportering vil fgrst blive gennemgaet, og dernaest vil vi afslutningsvis

samlet beskrive undersggelsens verifikation og potentielle fejlkilder.

| tematiseringen formuleres formalet med empiriindsamlingen. Her ggres det klart, hvorfor og hvad
der skal afklares, hvilket er ngdvendigt fgr de efterfglgende hvordan-spgrgsmal kan stilles [Kvale og
Brinkmann, 2009: 122]. Vores mal med empiriindsamlingen har vaeret er at fa et indblik i
coachingsamtalerne og endvidere opna et indgaende kendskab til coachens og fokuspersonernes syn
pa vores problemstilling. Ved anvendelsen af de to metoder ggr vi et forsgg pa at lade sagen tale for
sig selv og iagttage, hvad faenomenologien ville betegne som coachens og fokuspersonernes
fegrstepersons-perspektiv. | tematiseringsfasen har vi endvidere klargjort og skabt overblik over,
hvordan de naeste forskningsstadier design, interview, transskription, analyse, verifikation og
rapportering skal struktureres og senere hen udfgres. Dertil har vi Isbende overvejet
tidsperspektivet, som har vaeret til radighed samt de etiske overvejelser, der knytter sig til de to

empiriindsamlingsmetoder.

Designfasen rummer iszer planlaegning af undersggelsens struktur og teknikker, som er med til at
skabe overblik over resten af undersggelsesdesignet [Kvale og Brinkmann 2009: 129-130]. Vi har i
designfasen planlagt, at optage tre coachingsamtaler og gennemfgre et interview med coachen og et
interview med hver af fokuspersonerne. Formalet har vaeret dels via videooptagelser at fa et konkret
indblik i, hvad der er pa spil i coachingsamtalerne og dels via interviews, at komme naermere

coachens og fokuspersonernes forstaelser af og tanker om coachingsamtalerne i forhold til de

Coaching i organisationen - Nar coachen ogsa er leder 46



problematikker, som vi mener, at coachens coach/leder-dobbeltrolle kan medfgre. Vi har fgrst valgt
at optage coachingsamtalerne pa video, hvorefter vi gennem interviews har haft mulighed for at

spgrge ind til de konkrete eksempler og problemstillinger, som vi har set i optagelserne.

Interviewene og videooptagelserne har vi foretaget pa baggrund af henholdsvis interviewguides
(bilag 2 og 3) og vores overvejelser om bl.a. kameraets placering (bilag 6) samt andre tekniske
aspekter omkring brugen af videomediet. Vi valgte, at interviewene skulle vaere semistrukturerede,
saledes at hver og en af de i alt fire interviewsituationer var praeget af dbenhed i forhold til
raekkefglgen og formuleringer af spgrgsmal. Pa den made havde vi mulighed for at forfglge de
specifikke svar, som vores respondenter kom med [Kvale og Brinkmann 2008: 144]. Under
videooptagelserne var vi selv til stede bag kameraet, og interviewene gennemfgrte vi pr telefon, hvor
det visuelle aspekt i sagens natur var helt fravaerende. Vi vurderer dog ikke, at denne manglede
adgang til det visuelle har nogen vasentlig indflydelse pa karakteren af videomaterialet, da vores

fokus ikke lsegger pa de nonverbale aspekter af samtalen men fgrst og fremmest pa det sagte ord.

Transskriptionen af empiriindsamlingens samlede datamaengde har vi foretaget inden
pabegyndelsen af vores analyse. Vi har valgt at transskribere al empirien ordret til skriftlig form,
hvilket har gjort vores analysearbejde mere struktureret og overskueligt [Kvale og Brinkmann 2009:
202]. Feelles for transskriptionen af den indsamlede empiri er, at vi har valgt at transskribere med
fokus pa det verbale og forstaelsesmaessige. Derudover har vi udeladt at transskribere de nonverbale
handlinger og kun tilfgjet nonverbale beskrivelser de steder, hvor vi vurderer, at det nonverbale har

en direkte betydning for forstaelsen af datamaterialet.

Analysen af det empiriske materiale har vi fgrst fremmest foretaget pa baggrund af udvalgte
passager fra videooptagelserne, som vi vurderer, giver mest mening at traekke ud og sammenfatte i
en analyse i forhold til at belyse vores problemstilling. Passagerne har vi meningskondenseret i
deskriptiv form, hvilket har hjulpet med til at skabe et klart billede af den overordnede betydning af
det sagte [Kvale og Brinkmann, 2009: 227]. Interviewene vil efterfglgende kunne anvendes til at be-
eller afkreefte de resultater, som vi Igbende nar frem til i analysen. En beskrivelse af vores konkrete
analysemetode, samt hvordan vi har udvalgt de enkelte passager til analyse, beskriver vi senere i

starten af analyseafsnittet (se side 50-55).

Rapporteringen af empiriindsamlingens resultater, der betegnes som undersggelsens sidste fase,
indeholder en videnskabelig formidling af de dokumenterede undersggelser i et laeservenligt produkt
[Kvale og Brinkmann, 2009: 293]. Vi har fra begyndelsen af processen overvejet hvordan resultaterne
af de undersggelser, vi nar frem til undervejs, fremstilles pa bedst mulig made. Vi har Igbende
anvendt udvalgte dele af vores indsamlede empiri gennem analysen med henblik pa at komme

naermere et svar pa vores problemstilling.
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5.2.3 Undersggelsens verifikation og fejlkilder

5.2.3.1 Verifikation

Verifikationen af vores datamateriale indbefatter en samlet vurdering af dets validitet, reliabilitet og
generaliserbarhed. Validitet handler om, hvorvidt undersggelsens endelige resultater star mal med
det, som fra start var hensigten med undersggelsen [Kvale og Brinkmann, 2009: 278]. Vi har i
interviewundersggelsens tematiseringsfase defineret vores mal med undersggelsen, der, som naevnt,
tager udgangspunkt i problemformuleringen (jf. side 4). Samtidig har de anvendte interviewmetoder,
funderet i teori om det kvalitative forskningsinterview og videoobservation, vaeret rettesnor i
forbindelse med vores metodiske overvejelser. Med undersggelsens mal for gje gennem
empiriindsamlingens forberedelse, udfgrsel og efterfglgende behandling og opfglgning, udgaer

undersggelsens resultater dermed et validt og holdbart grundlag.

Reliabiliteten handler om den trovaerdighed, som undersggelsen er udtryk for. Derudover om andre
forskere ved gentagne undersggelser kommer frem til resultater af samme karakter [Kvale og
Brinkmann 2009: 271]. Vi har undervejs i undersggelsen varet opmaerksomme pa ikke at blive for
styrende og ledende i vores made at stille spgrgsmal pa gennem de kvalitative interviews, da vi er
klar over, at dette kan pavirke vores interviewpersons svar [Kvale og Brinkmann 2009: 268]. Ligeledes
har vi veeret opmaerksomme pa at vores observatgrrolle under de videooptagede coachingsamtaler
ikke har veeret forstyrrende, da dette ligeledes kan have en negativ indvirkning pa respondenternes
adfaerd [Alrg og Kristiansen 1997: 76-78].

Generaliserbarheden forteller grundlaeggende, om resultaterne af undersggelsen kan generaliseres
[Kvale og Brinkmann, 2009: 287]. Vores undersggelses generaliserbarhed er imidlertid kun
eksisterende i lav grad. Vi har fokus pa et unikt og forholdsvis snaevert felt med enkeltstaende
faenomener, hvor resultaterne af undersggelsen ikke kan sammenstilles direkte med et andet
genstandsfelt. Vi anvender dog bade interviews, videoobservation og feltnoter for at opna et sa
nuanceret perspektiv pa vores undersggelsesfelt som muligt, og dermed pryder de forskelligartede
perspektiver resultatet af de empiriske undersggelser, hvilket medvirker til, at vi med rette kan

konkludere noget alment gaeldende om vores specifikke genstandsfelt.
5.2.3.2 Fejlkilder
Undervejs i undersggelsen har vi veeret opmaerksomme pa3, at der eksisterer fejlkilder, som kan have

pavirket udfaldet af de endelige resultater.

For det fgrste kan der vaere tale om, at deltagerne pavirkes i forbindelse med indsaettelse af

videokamera som et fremmedelement i deres hverdag, da ”(...) videomediets tilstedevaerelse har
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indflydelse pa den observerede kommunikation, men praecis hvilken er det sveaert at definere.” [Alrg og
Kristiansen, 1997: 76]. Videokameraet vil i langt de fleste tilfeelde have indvirkning og kan i nogen
grad ogsa forstyrre eller manipulere deltagerne, hvorfor vi er szerligt opmaerksomme pa kameraets
opstilling i rummet (bilag 6). Indledende samtaler med coachen/lederen fra vores empiriske felt har
dog gjort det klart, at hun tidligere har anvendt videoobservation pa arbejdspladsen i forbindelse
med coachingsamtaler. Dette har muligvis haft betydning for deltagernes ageren pa

videooptagelserne, fordi de i en vis er vant til videokameraets tilstedevaerelse.

For det andet kan vi ikke vaere sikre pa, at fokuspersonerne i interviewene har vaeret helt arlige
overfor os. Interviewene har fokus pa fokuspersonernes tanker om coachens rolle, og der er en risiko
for, at fokuspersonerne har udeladt nogle kritiske betragtninger om coachen, fordi hun ogsa er deres
daglige leder. Derfor kan der vaere en risiko for, at fokuspersonerne tilbageholder bestemte
betragtninger, fordi de ikke gnsker, at saette dem selv i et darligt lys overfor lederen, ved at udtale sig
negativ om hende. Dette forhold er vi fuldt ud bevidste om, men samtidig er det svaert at komme til
livs, da det reelt set blot er et udtryk for det hierarkiske forhold, der eksisterer mellem

coachen/lederen og hendes medarbejdere.

| forhold til vores direkte tilstedevaerelse og observation af feltet, hvor vi Isbende har nedskrevet
feltnoter, kan der ligeledes kobles mulige fejlkilder. Der er igen tale om, at vi som forskere ikke
normalt indgar som en del af deltagernes hverdag — ligesom det er tilfaeldet med de opstillede
videokameraer. Vores tilstedevaerelse kan pa flere mader forstyrre de implicerede parter og fa dem
til at agere anderledes, end de ellers ville have gjort. Vi har derfor forsggt, at tilga feltet pa en made,

sa vi forstyrrer mindst muligt med henblik pa at fa et sa virkelighedsnaert billede som muligt.
Blandingen af metoderne videoobservation og kvalitative forskningsinterviews samt de noter, vi
Isbende har nedskrevet omkring vores oplevelser af feltet, har suppleret hinanden pa en sadan

made, at vi har gode forudszetning for at foretage en nuanceret analyse med henblik pa at besvare

vores problemformulering.
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6: Analyse

| dette afsnit vil vi redeggre for de metodiske og strukturelle overvejelser, der ligger bag
udformningen af specialets analyse, hvor vi anvender vores teoretiske fundament i samspil med det
empiriske datamateriale, med henblik pa udarbejdelse af en analyse af de tre videooptagende
coachingsamtaler. Intentionen med analysen er, at bevaege os ind i kernen af specialets
problemstilling og komme taettere pa, hvilke konsekvenser det har for coachens handtering af de
problemstillinger, som gennem coachingsamtalerne lgbende kommer i spil, samt for det

kommunikative samspil mellem coach og fokusperson, at coachen bade fungerer som coach og leder.

Vi vil indledningsvist beskrive den hermeneutiske metode, som vi ggr brug af undervejs i analysen til
at skabe en helhedsforstaelse af projektets delelementer. Efterfglgende praesenterer vi specialets
analysedesign, der fgrst bestar af en beskrivelse af, hvad vi forstar ved rollerne som henholdsvis
coach og leder samt fokusperson og medarbejder. Dernaest fglger en beskrivelse af, hvordan vi i
analysen gnsker at bringe vores teoretiske begreber i spil, hvilke samtidig skaber et overblik over

analysens opbygning og struktur.

6.1 Videnskabsteoretisk analysemetode

Metoden, som vi vil arbejde ud fra i analysen, er inspireret af hermeneutikkens fortolknings- og
forstaelsesprincipper. Hgjberg skriver, at det i en videnskabelig hermeneutisk analyse er vaesentligt
at ggre klart, hvilket perspektiv man som forsker gar til og forstar sit undersggelsesomrade ud fra
[Hgjberg 2004: 339]. Vores perspektiv bygger pa specialets teoretiske fundament og det er med dén
hermeneutiske forforstdelse, vi gar til analysen af det indsamlede empiriske datamateriale.
Derudover udggres vores forforstaelse omkring feltet ogsa af den baggage, som vi har med os i vores
forstaelsesproces af undersggelsesfeltet. Gadamer kalder denne bagage for fordomme, der kan
beskrives som det, der ligger til grund for udleegningen og fortolkningen af en tekst [Hgjberg 2004:
322]. Vi gar saledes ikke til vores felt forudsaetningslgst og vores forstaelser og tolkninger af

coachingsamtalerne er praeget af den viden og de konnotationer, som vi allerede har omkring emnet.

Udover forforstaelser og fordomme er vores analysemetode staerkt inspireret af hermeneutikkens
begreb om den hermeneutiske cirkel. Den hermeneutiske cirkel kan betegnes som den
vekselvirkning, der foregar mellem del og helhed. Delene kan kun forstas, hvis de anskues i forhold til
helheden, og helheden kan kun forstas i kraft af de enkelte dele — det er derfor sammenhangen
mellem delene og helheden, der er meningsskabende [Hgjberg 2004: 312]. Overfgrt til vores analyse
af coachingsamtalerne betyder dette del-helheds princip, at vi forstar de enkelte coachingsamtaler
ud fra den helhed, som de tilsammen udggr, og den helhed som vores teoretiske fundament

reprasenterer. Pa samme made kan vi ogsa tillaegge analysens helhed betydning ved at holde den op
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mod de enkelte dele. Derved vil de forstaelser, fortolkninger og konklusioner, som vi Igbende nar
frem til veere et produkt af del-helheds forstaelsen, som i princippet er en uendelig proces, idet nye
forstaelser vil skabe nye dele, der igen giver en ny mening til helheden.

| analysen vil del-helheds princippet vise sig i praksis pa saerligt to mader - fgrst og fremmest ved, at
vi gennem analysen Igbende opnar forstaelser for de enkelte coachingsamtaler, nar vi holder dem op
imod og forstar dem i forhold til den helhed, som vores teoretiske fundament skaber. Dernaest ved,
at vi via del-forstaelsen af de enkelte coachingsamtaler, opnar et samlet billede af den helhed, de
tilsammen skaber og de mgnstre, der i forhold til vores problemformulering, ggr sig geeldende i vores

empiri.

Med udgangspunkt i denne videnskabsteoretiske analysemetode er analysens omdrejningspunkt
vores empiriske datamateriale, hvor de videooptagede coachingsamtaler er det centrale
fokusomrade. | samspil hermed vil vi inddrage interviewene med coachen og fokuspersonerne til at
underbygge vores fortolkninger og pointer. De konkrete tekstnaere analytiske veerktgjer, som vi i
analysen vil bringe i anvendelse, udggres fgrst og fremmest af begreberne om coachens neutralitet
og uxerbgdighed, de forskellige spgrgsmalstyper, som en coach kan benytte sig af samt magt i
coaching. Resultaterne, som vi kommer frem til ud fra de tekstnaere begreber, vil vi Igbende holde op
imod og perspektivere til de grundlaeggede systemteoretiske begreber (se side 13-19) samt

perspektivet om etik i coaching (se side 36-43), som vi tidligere har prasenteret.

6.2 Analysedesign

Specialets analysedesign medvirker til at forklare og illustrere, hvordan vi har valgt at opbygge vores
analyse og hvilke analytiske punkter, vi har fokus pa. | kraft af problemformuleringen, som retter
vores primaere fokus mod coachens coach/leder-dobbeltrolle, er det ngdvendigt at fa skabt et billede
af, hvordan vi karakteriserer de to roller som coach og leder overfor hinanden. Samtidig gnsker vi
ogsa at karakterisere fokuspersonens medarbejder/fokusperson-dobbeltrolle, da vi ikke mener, det
er muligt at se bort fra denne side af sagen. Grundlaeggende er vi af den opfattelse, at rollerne er af
meget forskellig karakter, og repraesenterer hver deres yderpol. Derfor er det ogsa ngdvendigt, at vi
inden analysen far defineret og beskrevet de egenskaber, som vi mener, der knytter sig til rollerne,
saledes at det gennem analysen af samtalesekvenserne er muligt at afggre eksempelvis, hvilken rolle

coachen agerer i forhold til undervejs i samtalen med sine fokuspersoner.

Vores forstaelse af de to modsatrettede roller for henholdsvis coach/leder [Jepsen, Gade og
Simonsen 2009 og Mullins 1985: 368-369] og fokusperson/medarbejder er illustreret i nedenstaende
modeller, hvor det fremgar, at der imellem de to yderpoler ggr sig et kontinuum gaeldende. For at
blive klogere pa coachens handtering af dobbeltrollen som coach og leder, ser vi det fgrst og
fremmest som en afggrende faktor for forstaelsen af undersggelsens endelige resultat, at vi i

analysen kan konkretisere hvor i dette kontinuum, coachen Igbende befinder sig.
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Leder 4—

Coach

Forudseende

Planlazgge hvilke behov,

der er til stede

Organiserende

Strukturere arbejdet, sa planer

fares ud i livet

Kommanderende

Befale og gare krav pa udvikling
Koordinerende

Samle op pd og holde status over aktiviteter
perspektiver for at lette arbejdet
Kontrollerende

Verificere at arbejdet stemmer overens

ed galdende rammer, regler ocg mal

MNysgerrig
Virke aben og interesseret

Uzrbadig

Oplesning af egne hypoteser,

teorier og metader
Spergende

Abne op for flere mulige
perspektiver

Dialogisk

Villig til ogsa at lade den
anden tale og have meninger
Reflekterende

tftertanke og overveje

kansekvenserne af samtalen

Selvom dette speciales omdrejningspunkt er fokuseret omkring coachen som den primaere aktgr,
gnsker vi som allerede naevnt, ikke at se bort fra fokusperson/medarbejder-dobbeltrollen, der udggr
en stor del af samtalen. Derfor har vi, pa samme made som ovenfor, udarbejdet en model der ggr os

i stand til at redeggre for, hvilken position fokusperson/medarbejder agerer ud fra.

Medarbejder

—

Fokusperson

Ansvarlig

i henhold til organisationens mal og
behowv

Pligtopfyldende

i forheold til lésning af arbejdsopgaver
Del af organisationen

Medvirker til at opfylde organisationens
behowv

Regelstyret

Overholder organisationens rammer og
mial

Udviklingsvillig
Potentiale for udvikling
Rédvild

lkke selv i stand til at
l@sning pa sin problem-
stilling

Abensindet

i forhold til forandringer
Reflekterende

i forhold til andre
muligheder og l@sninger

[Kilde: Jepsen, Gade og Simonsen 2010)
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6.2.1 Analysens opbygning
Vi vil nu praesentere analysens opbygning og derigennem forsgge at forklare dens struktur og
raekkefglgen af afsnit. Ligeledes vil vi redeggre for, hvordan vi anvender de forskellige teoretiske

begreber, som vil tidligere har praesenteret.

Overordnet er analysen opbygget i tre delanalyser af de tre videooptagede coachingsamtaler.
Delanalyserne er herunder delt op i to underafsnit, hvor vi gar i dybden med udvalgte eksempler fra
coachingsamtalerne, som vi finder specielt interessante i forhold til vores problemstilling. Hver
delanalyse rundes af med en opsamling, hvor vi kort ridser de vigtigste analytiske pointer op. Hele
analysen sluttes af med en komparativ sammenstilling af de tre delanalyser, der leder frem til den

endelige konklusion.

Udvelgelsen af de enkelte eksempler i hver delanalyse er sket ud fra vores intuitive fornemmelse
omkring, hvad der er pa spil i coachingsamtalerne. Vores intuition er praeget af de erfaringer, vi som
analytikere har med kommunikationsanalyse, samt vores bade faglige og personlige
forstaelseshorisonter [Alrg og Kristiansen 1997: 85]. Dette betyder dog ikke, at eksemplerne er
tilfaeldigt udvalgt - vi har gennemset bade coachingsamtalerne i deres fulde laengde samt de enkelte
udvalgte passager mange gange, inden vi har lagt os fast p3, hvilke eksempler vi har gnsket at
arbejde videre med. Pa den made har vi dannet os et klart indtryk af og overblik over datamaterialet
og herudfra udvalgt eksempler, som vi anser som repraesentative for, hvad der samlet set sker i

kommunikationen i coachingsamtalerne.

6.2.1.1 Tre analysepunkter

Analysen er fgrst bygget op omkring én samlet analyse af coachingsamtalernes kontekst.
Efterfglgende har vi valgt at analysere tre eksempler i hver delanalyse ud fra to teoretiske parametre
— i hvert eksempel vil vi fgrst se neermere p3, hvilke spgrgsmalstyper der er i spil, hvorefter vi
kommer vi ind pa magtaspektet. Udover disse centrale analysepunkter vil vi Igbende referere til de
forskellige systemteoretiske begreber, som vi tidligere har beskrevet, samtidig med at vi ogsa vil
holde vores etiske betragtninger om deontologien og utilitarismen for gje, nar vi analyserer de

forskellige eksempler.

Figuren pa naeste side illustrerer en skabelon for, hvordan vi i delanalyserne vil analysere de udvalgte
eksempler fra empirien. Efter figuren vil vi uddybe, hvorfor vi har udvalgt analysepunkterne om

kontekst, samtaleanalyse og magt.
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Samlet kontekstanalyse
| | |
Delanalyse Delanalyse Delanalyse
| l l
Samtaleanalyse
| l |
Magt
l l |
Opsamling

Kontekst

Med udgangspunkt i Batesons kontekstbegreb, hvor de fire kontekstmarkgrer Tid, Sted/rum, Relation
og Sprog er centrale, vil vi forsgge at definere den samlede kontekst, der ggr sig gaeldende for alle tre
coachingsamtaler. En kontekstanalyse kan vaere med til at tilskrive mening til bade coachens og
fokuspersonens adfaerd, og af den grund kan en definition af, og forstdelse for konteksten veere med
til at skabe en forstaelsesramme for de analytiske pointer, som vi kommer frem til. Fgrst nar den
overordnede analyse af coachingsamtalernes kontekst er foretaget, kan vi ga videre til at se naermere

pa de gvrige analysepunkter.

Samtaleanalyse

Det andet analysepunkt fokuserer bl.a. pa de forskellige typer af spgrgsmal, som coachen stiller
fokuspersonen. Vi vil med udgangspunkt i Karl Tomms fire spgrgsmalstyper — linezere, strategiske,
cirkuleere og reflekterende — kategorisere de spgrgsmal, som coachen bringer i spil og analysere os
frem til, hvilken betydning spgrgsmalenes karakter har for samtalens forlgb, hvilke typer af
spgrgsmal der er fremtraedende nar coachen optraeder mest som coach eller mest som leder og
hvordan spgrgsmalene pavirker det kommunikative samspil mellem coach og fokusperson. Ved at se
naermere pa spgrgsmalstyperne kan vi endvidere ogsa komme naermere en forstaelse for, hvornar og
om coachen optraeder uerbgdigt og neutralt i samtalen og igen, hvilken betydning dette har for

samtalens udvikling, samt hvad det kan fortaelle os om coachens dobbeltrolles betydning.
Magt
Tredje og sidste analysepunkt fokuserer, med afszet i Foucaults betragtninger om den moderne

magt, den traditionelle magt og Panopticon, pa magtforholdet i coachingsamtalerne. Vi vil under

dette punkt forsgge at forklare hvad magten i coachingsamtalerne, betyder for samtalens udvikling
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og for magtforholdet mellem coach og fokusperson. Med udgangspunkt i de analytiske pointer fra de
ovenstaende analysedele, vil vi endvidere under magtpunktet vaere i stand til at sige noget konkret
om, hvordan magtforholdet viser sig og kommer til udtryk, samt hvilke spgrgsmalstyper der er i spil

og hvad konteksten kan have af betydning, nar magten enten er mere eller mindre synlig.
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6.3 Analyse af coachingsamtalernes kontekst

Konteksten, der ggr sig geeldende for coachingsamtalerne, kan beskrives med udgangspunkt i
Batesons fire kontekstmarkgrer tid, sted/rum, relation og sprog. Med udgangspunkt i disse fire, vil vi

som allerede nzevnt, forsgge at definere én samlet kontekst for alle tre coachingsamtaler.

6.3.1 Tid

Kontekstmarkgren tid kan forklares, som den made parterne i en kommunikationssituation forstar
situationen i forhold til dens tidsramme. Tidsrammen kan f.eks. vaere en kort, spontan og uformel
femminutters samtale, eller samtalen kan vaere planlagt i god tid og aftalt til at vare flere timer.
Tidsaspektet kan dermed vaere med til pa forhand at definere samtalens karakter [Jepsen, Gade og
Simonsen 2010: 54].

Alle tre coachingsamtaler varer ca. 45 minutter, og er alle én i en lang raekke af ledersparringer
mellem coachen og fokuspersonerne, hvilket coachen ogsa italesaetter i starten af en af samtalerne:
"0Og det her er vores ganske almindelige ledersparring, vi har hver sjette uge.” [Transskription,
Coachingsamtale 3: side 1]. Tidsrammen er derfor kendt og aftalt pa forhand af begge parter, sa de
begge ved, hvor meget de kan na at tale om. Den afsatte tid er et billede pa, at coachingsamtalerne
er noget, der tages serigst og har en vigtig plads i det daglige arbejde. Et forhold som to af
fokuspersonerne ogsa peger pa: "Ehm, det (coachingen) har ret stor betydning, synes jeg, i det
arbejde jeg har (...)"” [Interview, fokusperson 1: side 1] og ”(...) i vores travle hverdag (...) betyder den
(coachingen) meget.” [Interview, fokusperson 2: side 1]. Coachingsamtalerne er altsa ikke blot en
hurtig og spontan overstaet session, hvilket understreges af, at de foregar hver sjette uge, mens
fokuspersonerne som naevnt papeger, at samtalerne har stor betydning for deres daglige arbejde.
Dette viser, at coachingen prioriteres hgjt i organisationen og er noget der pa forhand afsaettes tid og

ressourcer til.

6.3.2 Sted /rum

Kontekstmarkgren sted/rum handler om, at det der sker i en kommunikationssituation, kan tilleegges
betydning ud fra det fysiske rum og det sted, hvor kommunikationssituationen foregar. Her har det
betydning, hvordan samtaleparterne er placeret fysisk i forhold til hinanden, om samtalen kan forega
uforstyrret, og hvilken funktion det rum, som samtalen foregar i, har [Jepsen, Gade og Simomsen
2010: 55].

Vores tre videooptagede coachingsamtaler foregar alle pa coachens/lederens kontor, og rent fysisk
sidder coach og fokusperson overfor hinanden for enden af et langt bord, der er placeret midt i

lokalet. Coachens skrivebord er placeret i den modsatte ende af lokalet. Pa den made understreger

rummet, som samtalerne foregar i, coachingsamtalernes vigtighed. Dette skyldes, at coachen er veert
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for samtalerne pa sit kontor og at hun inviterer fokuspersonerne indenfor pa sin ”hjemmebane”, som
repraesenterer hendes magtfulde lederrolle overfor dem. Dette danner en formel og professionel
ramme omkring samtalerne, hvilket en af fokuspersonerne ogsa selv peger pa: ”(...) jeg taenker, at
ndr jeg sidder pa arbejdet hos en kollega eller coach, sa synes jeg, at jeg skal agere professionelt, og
sd er jeg meget obs pd, at det er lederen, der taler” [Interview, fokusperson 2: side 3]. Den
professionelle ramme som fokuspersonen taler om viser sig ogsa ved, at samtalerne som sagt er
planlagt tidsmaessigt, og endvidere ikke finder tilfaeldigt sted i f.eks. kantinen eller pa gangen, men
derimod foregar pa coachens/lederens kontor, hvor coachen og fokuspersonen kan saette sig

sammen og lukke dgren, sa de kan tale sammen uforstyrret.

6.3.3 Relation

Kontekstmarkgren relation handler om, at en ytring forstas forskelligt alt afhaengig af, hvad
relationen er mellem samtaleparterne - der er f.eks. forskel pa, om relationen mellem parterne er
kollega-kollega eller leder-medarbejder. Samtidig handler relations-kontekstmarkgren ogsa om de
tidligere erfaringer, som en medarbejder f.eks. har med relationen til sin leder. Her kan forholdet
f.eks. veere praeget af tillid eller mistillid, hvilket vil have afggrende betydning for parternes forstaelse

af det, der bliver sagt [Jepsen, Gade og Simonsen 2010: 55].

| coachingsamtalerne ggr to relationsforhold sig geeldende. Dels er der coach-fokusperson relationen
og dels relationen mellem leder og medarbejder. Som vi Igbende vil komme ind pa senere, er begge
relationsforhold i spil gennem alle tre coachingsamtaler, hvilket kan ggre det vanskeligt at definere
én bestemt kontekst herudfra. Dette betyder, at det for bade coach og fokusperson kan veere sveert
at tolke de ytringer, der kommer fra den modsatte part, nar der f.eks. svares pa et spgrgsmal -
fokuspersonen kan vaere i tvivl, om coachen spgrger eller svarer som coach eller leder, og coachen
kan veere i tvivl, om hvorvidt fokuspersonen spgrger eller svarer som fokusperson eller medarbejder.
Af den grund er kontekstmarkgren relation med til at definere samtalernes kontekst som flertydig,
idet samme udsagn kan forstas og tolkes pa forskellige mader, alt efter hvilken rolle den modsatte

part kommunikerer ud fra.

6.3.4 Sprog

Kontekstmarkgren sprog har fokus pa, hvordan sprogbruget og det emnemaessige indhold i en
kommunikationssituation kan vaere med til at definere dens kontekst. Der kan f.eks. veere tale om et
meget formelt sprogbrug eller et mere afslappet hverdagssprog, og det sagte ord forstas kun i kraft
af den kontekst, som det ytres i. Netop derfor er konteksten bestemmende for, hvilken mening
kommunikationsparterne tillaegger de forskellige ytringer, og pa den made haenger sprog og en

forstaelse for konteksten taet sammen [Jepsen, Gade og Simonsen 2010: 56].
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Det, der bliver talt om i coachingsamtalerne, synligggr at fokus er pa organisations- og
arbejdsrelaterede emner samt fokuspersonernes faglige problemstillinger. Emnerne og
problemstillingerne der italeszettes er f.eks. nye arbejdsforhold, interne problemer i bade leder- og

personalegrupper, regnskaber, afholdelse af ferie og generel medarbejderhandtering.

Derudover ggr bade coach og fokuspersonerne meget brug af ordet ”"vi” enten som en henvisning til
det mindre sociale system, som de danner i coachingsamtalerne, eller det store sociale system, som
organisationen udggr. Der er altsa fokus pa det organisatoriske faellesskab, og coachen anvender ofte
de personlige pronominer “vi” og “0s”, og pa den made inkluderer hun de gvrige medarbejdere i
coachingsamtalen, og bringer deres interesser og handlinger ind i samtalerummet. | vores interview
med coachen fortaeller hun selv, at hun og fokuspersonerne er en del af “den samme organisation
(...) den samme feaelles bevidsthed” [Interview, coach: side 9], og netop derfor er omdrejningspunktet
for samtalerne denne fzelles bevidsthed og det fagpersonlige arbejdsfaellesskab, som organisationen
udggr. Dette papeger en af fokuspersonerne ogsa direkte i vores interview med hende: ”Altsd jeg vil

sige, at det at sparre (...), det er jo primeaert fagligt.” [Interview, fokusperson 2: side 3].

6.3.5 Opsamling

Samlet set skaber kontekstmarkgrerne en kontekst omkring coachingsamtalerne, der satter fokus pa
organisationens interesser. Samtalerne er praeget af, at coachingen er en formel del af
organisationslivet, som tages serigst og alvorligt. Dette indikeres af tids-, sted/rum-, og
sprogforholdende i og omkring coachingsamtalerne. Det dobbelte relationsforhold — coach-
fokusperson og leder-medarbejder — kan dog ggre konteksten en anelse uklar, idet det for begge
parter kan vaere svaert at vide, ud fra hvilken rolle den modsatte part agerer. Dette kan vaere med til
at vanskeligggre forstaelsen af det, som bliver sagt. Med denne definition af coachingsamtalernes

samlede kontekst, kan vi nu ga videre til analysen af hver af de tre coachingsamtaler.
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6.4 Analyse af coachingsamtale 1

| coachingsamtale 1 taler coach og fokusperson om fokuspersonens nye stilling som fagkonsulent.
Fokuspersonen har tidligere vaeret mellemleder, og overgangen fra denne stilling til den nye
konsulentstilling har voldt hende nogle problemer i forhold til de medarbejdere, hun tidligere har
vaeret leder for. Bdde medarbejderne og fokuspersonen har svaert ved at omstille sig til den nye
situation, og derfor vil fokuspersonen gerne tale med coachen om, hvordan hun far afsluttet sit
forhold til medarbejderne, sa de forstar, at hun ikke laengere er deres leder. Derudover har
overgangen fra leder til konsulent ogsa medfgrt nogle problemstillinger i samarbejdet med en af de

andre mellemledere, hvilket der ogsa tales om i coachingsamtalen.

6.4.1 Eksempel 1
| forhold til problemet omkring medarbejderne fremlaegger fokuspersonen en lgsning om at skrive et
brev ud i afdelingen, hvor hun forklarer sin fremtidige position som konsulent. Denne mulige Igsning

er fokuspersonen kommet frem til sammen med en ekstern coach.

Samtaleanalyse

Indledningsvist i samtalen spgrger coachen ind til, hvad fokuspersonen gnsker af hende:

C:”(...) Er det sadan at du taenker, at du har forskellige I@sningsforslag som du har i spil, eller...
altsd mangler du Igsningsforslag?

F: Nej jeg skal mere have det her, at du synes at det er i orden.

C: Okay, sG du skal have konfirmeret noget?

F: Ja! Og det var det der med, at jeg vil gerne lave et brev til dem.”

[Transskription, coachingsamtale 1: side 3-4]

Som det fremgar, spgrger coachen fgrst ind til, om fokuspersonen gnsker nogle Igsningsforslag eller
noget helt andet i forhold til sin problemstilling. Fordi coachen stiller spgrgsmalet, laegger hun op til
en dialog med fokuspersonen, hvilket synligg@r at hun agerer ud fra rollen som coach. Som svar pa
coachens spgrgsmal udtrykker fokuspersonen, at hun gnsker godkendelse af sin Igsning af
problemet. P4 den made traeder fokuspersonen ind i en regelstyret medarbejderrolle, hvor hun
beder sin leder om accept. Dernaest spgrger coachen direkte ind til, om fokuspersonen gnsker at fa
sit forslag konfirmeret, hvilket fokuspersonen bekrafter med et ”ja!”. De to spgrgsmal, som coachen
stiller, kan med udgangspunkt i Karl Tomms fire spgrgsmalstyper, hvis teoretiske udgangspunkt vi
tidligere har beskrevet (se side 28-29), kategoriseres som linezre, idet lineare spgrgsmal ofte har en
afklarende karakter, og derfor kan vaere med til at skabe afklaring og bevidsthed hos fokuspersonen
omkring forventningerne til coachens rolle. Samtidig kan lineaere spgrgsmal have en indsnaevrende

funktion, hvor der stilles skarpt pa et bestemt emne [Jepsen, Gade og Simonsen 2010: 228].
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Efter fokuspersonens tilkendegivelse af, at hun gnsker coachens accept, giver coachen accepten:

C: ”Sa hvis du fremlaegger det her pa vores ledersparring nu, fordi du gerne vil have lov, eller
havde det konfirmeret af mig, sd (...) jeg synes, at det er rigtig rigtig godt (...)”

[Transskription, Coachingsamtale 1: side 4 og 5]

Uddraget ovenfor synligggr, hvordan det at coachen godkender og accepterer fokuspersonens idé
betyder, at hun traeder ind i sin lederrolle, og indtager en kontrollerende position, som
fokuspersonen fremkalder med sit gnske om godkendelse - en godkendelse som coachen kan give,
fordi hun ogsa er fokuspersonens leder.

Som det fremgar, er leder-medarbejder relationen fremtraedende, hvorfor coach-fokusperson
relationen glider i baggrunden og samtalen antager en linear form, hvor fokus er pa lederens

godkendelse af problemlgsningen og ikke eksempelvis pa udforskningen af den.

Videre i samtalen ser vi et eksempel pa, hvad der kan tolkes som et udtryk for coachens
uzerbgdighed. Fokuspersonen har som naevnt et gnske om at skrive et brev til medarbejderne. En idé

som coachen ikke selv havde taenkt pa:

C: ”Ja, ved du hvad, jeg synes at det er rigtig rigtig godt det her, fordi jeg havde faktisk slet ikke
taenkt pd det. For selvfglgelig skal det lukkes ordentligt.
F:Ja

C: "Der skal da siges et ordentligt farvel”

Som det fremgar, udtrykker coachen, at hun ikke havde taenkt pa fokuspersonens idé, men at hun
alligevel finder den god og accepterer den, og pa den made agerer uaerbgdigt overfor egne
forestillinger og idéer, hvilket vi tidligere har beskrevet som essensen af uarbgdighed i coaching (se
side 27-28). Set i forhold hertil peger coachen i vores interview med hende imidlertid ikke pa

uzerbgdighed som grunden til, at hun accepterede fokuspersonens ide:

”(...) hun (fokuspersonen) var s optaget, sd falelsesmaessigt optaget af det, at jeg var... at det
lige praecis var et eksempel pad, at jeg ikke kunne naenne at sige det. Altsa at mine fglelser, at
hendes falelser kom til at betyde mere end organisationen (...) Men man kunne godt have den
hypotese, at det at hendes falelse er s@ kraftig, at jeg ikke siger, at det er en ddrlig idé, eller
beder hende... jeg beder hende jo ikke engang om at reflektere mere over det eller overveje

andre muligheder. Jeq siger jo sGdan set ret hurtigt ja. ” [Interview, coach: side 4]

Som det fremgar, forteeller coachen, at hun som udgangspunkt ikke syntes om idéen med at sende

medarbejderne et brev, men at hun ikke gav udtryk for sin skepsis, fordi hun fornemmede
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fokuspersonens fglelsesmaessige engagement i sagen, og ikke naeennede at sige det. Det, der viser sig
som coachens uzrbgdighed, kan dermed forklares ud fra nogle fglelsesmaessige aspekter i coachens

forhold til fokuspersonen, der tilsideszetter de organisatoriske rationaler og hensyn.

Coachen accepterer fokuspersonens idé om at sende et brev til medarbejderne, idet hun forudser, at
"det er godt for organisationen. Det er godt for jer alle sammen” [Transskription, coachingsamtale 1:
side 5]. Ud fra et etisk perspektiv kan dette blik for hele organisationen betragtes som utilitaristisk,
fordi coachen i kraft af sin lederrolle har fokus pa, hvordan fokuspersonens idé skaber mest mulig
lykke for den brede organisation. Dette etiske perspektiv pa lederrollen i en coachingsammenhang
kan sammen med forholdet omkring coachens fglelsesmaessige relation til fokuspersonen sige noget
om, at graensen mellem at agere ud fra enten rollen som coach eller leder i en coachingsamtale er
harfin, fordi det fglelsesmaessige aspekt er knyttet til begge roller, og derfor far dem til at gribe ind i

og pavirke hinanden.

Magt

Hvis vi f@rst ser nsermere pa magtaspektet i forhold til coachens godkendelse af fokuspersonens idé
med brevet til medarbejderne, kan situationen tages som et udtryk for, hvad Foucault ville betegne
som den moderne magt, hvor magten skabes i samspillet mellem individer, og ikke er knyttet til en

bestemt person eller funktion.

Vi mener, det her er vigtigt at huske pa, at coachen altid vil vaere formel leder i kraft af den stilling,
hun besidder, uanset om dette forhold direkte italesaettes eller ej. Det interessante i den omtalte
situation er imidlertid, at coachen ikke eksplicit har bragt sin formelle ledermagt ind pa samtalens
manifeste plan ved f.eks. at give fokuspersonen ordrer eller uopfordret godkende den omtalte idé
med brevet. Det er derimod fokuspersonen, der ved at bede om godkendelse af idéen, laegger
magten over pa coachen og dermed opfordrer coachen til at treede ind i sin lederrolle og anvende
den formelle magt, hun har. Coachen fglger opfordringen og anvender sin magt overfor
fokuspersonen, hvilket bevirker, at idéen med brevet ikke bliver udforsket mere i dybden, men blot
bliver behandlet pa et mere overordnet, Igsningsfokuseret og linezert plan. Dette skyldes, at coachen
som leder har magten til at godkende forslaget og dermed lukke emnet omkring brevet til

medarbejderne, sa samtalen kan bevaege sig videre til et nyt emne.

Samtidig er coachingsamtalens kontekst med til at skabe nogle forhold, der ggr, at magten har nogle
ideelle betingelser for at preege samtalen. Som naevnt foregar coachingsamtalen pa
coachens/lederens kontor og dermed pa lederens “hjemmebane”. Set i forhold til Foucaults
betragtninger om dispositivet som forefindes pa side 33, regulerer de fysiske rammer og
arkitektoniske strukturer som lederens kontor udggr, coachens og fokuspersonens adfaerd i en

bestemt retning. Som vi har vaeret inde pa tidligere, fordrer dette, at coachen indtager sin
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kontrollerende og magtbesiddende lederrolle, mens fokuspersonen indtager rollen som den
regelstyrede og pligtopfyldende medarbejder. Via denne rollefordeling, som den fysiske kontekst
fremkalder, kommer magten til direkte at praege starten af coachingsamtalen. Dette viser sig ved at
coachen som sagt godkender fokuspersonens idé om brevet til medarbejderne, fremfor at udforske

og spgrge ind til den ud fra en mere coachende rolle.

Selvom vi i eksempel 1 har peget pa nogle forhold, der viser, hvordan magten i coachens lederrolle
praeger samtalen, betyder det imidlertid ikke ngdvendigvis noget negativt for samtalen -
fokuspersonens perspektiv bliver hgrt og imgdekommes af coachen, og magten er produktiv, som
Foucault udlaegger det, idet dens tilstedevaerelse ggr, at der hurtigt bliver fundet en Igsning pa

fokuspersonens problemstilling.

6.4.2 Eksempel 2

Eksempel 2 handler om fokuspersonens overgang fra mellemleder til konsulent, som har skabt
problemer i kommunikationen med en af de andre mellemledere. Fokuspersonen fortaller coachen
om en konkret episode, som coachen allerede kender til, fordi hun i sin egenskab som leder i
organisationen selv har vaeret involveret i den. Kort fortalt handler episoden om, at en af de gvrige
mellemledere er blevet vred pa fokuspersonen, fordi hun har fglt sig forbigaet i forbindelse med

handteringen af en arbejdsopgave.

Samtaleanalyse
Da fokuspersonen i detaljer har fortalt sin version af episoden, forsgger coachen sammen med
fokuspersonen at komme naermere, hvad der er sket, og hvad den anden mellemleder er blevet vred

over:

C: "Ved du hvad hun blev vred over? Du siger, at du oplevede, at hun blev vred.

F: At jeg ikke havde henvist X til hende

(...)

C: Har | snakket om det siden?

F: Nej(...)

(...)

C: (...) altsa farst er der X, hun star oppe i kskkenet og bliver vred over, at hun skal arbejde to
steder. SG gar hun ned til dig, og sG sender du hende hen til mig

F: Ja, fordi X ikke var der

C: Og sa gar X jo hen til mig. Hvem fortaeller X om det her?

F: Det bliver pa en eller anden made... Jeg ved ikke hvem det er der refererer det. Men det
bliver refereret naesten morgen, hvor X far det at vide pd hendes morgenmgde

C: Sad man kunne have en hypotese, at X sa fortzeller det til X. Jeg taenker, gad vide hvad hun
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fortaeller? Kan du huske de der gvelser man lavede med at jeg hvisker noget til dig, og sG
hvisker du det til en anden osv.? Jeg teenker, at der er jo allerede er flere filtre her. Gad vidst
hvad X siger til X?

F: Ja det ved jeg jo ikke

C: Sd gar X til dig, sG gad vide om den respons du fdr, om den er pd det som der rent faktisk
skete, eller om den respons du fdr er pd den fortzelling som efterhdnden er opstaet

F: Det var jo meget muligt, ikke?

C: Sa ndr X hun bliver vred, sG ved vi faktisk mdske ikke hvad hun er vred over. Fordi du taenker
over, at hun er vred over at du sendte X til mig”

[Transskription, coachingsamtale 1: side 6-7]

Coachen bevaeger sig, med de forskellige spgrgsmal hun stiller undervejs, rundt om episoden og
forsgger at belyse den fra de implicerede parters perspektiver. Coachen spgrger efterfglende ind til
relationerne mellem de implicerede parter og forsgger herigennem at udlaegge de forskellige
perspektiver, der er i spil. Derfor kan coachens spgrgsmal kategoriseres som cirkulaere, idet denne
form for spgrgsmal netop har fokus pa at uddybe og udforske forskellige perspektiver, forstaelser,
oplevelser, relationer og mgnstre, der forbinder aktgrerne [Jepsen, Gade og Simomsen 2010: 232-
233].

Denne cirkulaere bevaegelse der bergrer flere forskellige perspektiver, kan relateres til principperne i
Batesons andenordens-kybernetik, hvor der findes mange forskellige virkeligheder, Bateson betegner
som multiverser (se side 23). De mange forskellige virkelighedsopfattelser er netop dem, som
coachen forsgger at klarggre for fokuspersonen ved at anskue den omtalte episode fra flere sider.
Dette danner et indtryk af, at coachen ikke sympatiserer med ét bestemt perspektiv pa sagen
fremfor et andet, hvilket bevirker, at hun er neutralt til stede i samtalen. Pa den made udfylder hun
sin coachrolle, idet hun agerer bade nysgerrigt ved at udforske problemstillingen, dialogisk ved at
lade fokuspersonens oplevelser og meninger komme frem samt spgrgende og reflekterende ved at
inddrage forskellige perspektiver pa sagen — alle karakteristika, som vi tidligere har beskrevet som
kendetegnende for coachrollen (se side 52). Samtidig illustrerer fokuspersonens ageren i situationen,
at medarbejderrollen, som vi i eksempel 1 beskrev, at hun befandt sig i, glider i baggrunden, og rollen
som fokusperson i stedet bliver fremtraadende. Dette ser vi ved at fokuspersonen udtrykker ”Det var
jo meget muligt, ikke?” (se uddraget ovenfor), hvilket vi tolker som et udtryk for, at fokuspersonen er

aben overfor det nye perspektiv, som coachen bringer i spil.
Dette perspektiv adskiller sig fra fokuspersonens indledende perspektiv pa problemstillingen, der
handlede om hendes manglende forstaelse for den anden mellemleders reaktion. Det, at

interaktionen i situationen foregar mellem fokuspersonrollen og coachrollen, er arsagen til at

fokuspersonens psykiske system udseettes for en forstyrrelse, og at hun opnar ny indsigt i
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situationen: ”Ja, nu hvor du tegner det op, sa kan jeg ogsa godt se lidt mere. Det giver lidt klarsyn at

tegne det op.” [Transskription, coachingsamtale 1: side 9].

Magt

Samtalen fortsaetter omkring samme emne, og fokuspersonen fortzller, at episoden med den anden
mellemleder er et par madneder gammel. Coachen papeger overfor fokuspersonen, at den interne
ledergruppe har nogle spilleregler, der handler om, at de skal tale om samarbejdsmaessige
problemer, nar de opstar og ikke bare lade dem passere. Coachen mener tilsyneladende ikke, at

fokuspersonen har fulgt denne regel, og hun siger direkte, at det skal fokuspersonen teenke over:

C:”(...) Og sa taenker jeg, at vi har jo sadan nogle spilleregler i ledergruppen, hvor vi har aftalt,
at hvis der er sadan en situation her, sG snakker vi om den.

F:Ja

C: Det teenker jeg lige, at du lige skal taenke over.

F: Ja, det kan jeg bare ggre”

[Transskription, coachingsamtale 1: side 9].

Coachens indledende bemaerkning kan opfattes som en beskrivelse af de spilleregler, der ggr sig
geldende i ledergruppen, og hun ger disse til et faelles anliggende ved to gange at anvende det
personlige pronomen ”“vi”. Som vi i kontekstanalysen var inde pa (se side 57-58), kan dette ordvalg
afspejle coachens opfattelse af, at organisationen har en falles bevidsthed. Denne falles bevidsthed
gor dermed ogsa spillereglerne i ledergruppen til et feelles anliggende, og ikke noget coachen (som
leder) dikterer overfor fokuspersonen (som medarbejder). Fokuspersonens ”ja” tolker vi her som et
udtryk for, at hun er enig i det, coachen siger. Coachens efterfglgende bemaerkning ” Det taenker jeg
lige, at du lige skal taenke over.” adskiller sig imidlertid fra den fgrste udtalelse og har en
irettesaettende karakter. Dette kan ses ved, at coachen anvender modalverbet "skal”, og pa den

made palaegger fokuspersonen at ggre noget bestemt.

Dermed kan der argumenteres for, at coachen med ytringen traeder ind i sin lederrolle, hvilket kan
underbygges ved, at fokuspersonen responderer ved at sige “Ja, det kan jeg bare ggre” og derved
agerer i henhold til rollen som den regelstyrede og pligtopfyldende medarbejder, der retter sig efter
de regler, som lederen dikterer. Denne interaktion er et eksempel pa en formel magtform, hvor
magten knytter sig til den autoritet, som f.eks. en leder besidder i kraft af sin lederstilling, der giver
befgjelser til at bestemme over og kommandere med sin medarbejder.

Coachens irettesaettelse markerer afslutningen pa emnet om fokuspersonens episode med den
anden mellemleder, idet hun blot nikker og siger ”Ja, det kan jeg bare ggre”. | denne sammenhang
tolker vi imidlertid fokuspersonens ord “kan” som et “skal” — hun sidder overfor sin leder, og har ikke

andet valg end at rette sig efter det, som der bliver sagt. At acceptere det coachen siger, er altsa ikke
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noget fokuspersonen blot ser som en mulighed, hun kan benytte sig af, men derimod som en ordre,
hun skal felge. Coachens formelle magt, der er knyttet til hendes lederstilling, og fokuspersonens
accept heraf, far hurtigt samtalen vendt mod et nyt emne og dermed bliver emnet ikke udforsket

yderligere.

Vi ser saledes i eksempel 2, hvordan samtalen tager en lineaer form, der ikke udforsker, hvorfor
fokuspersonen ikke har fulgt spillereglerne i ledergruppen, fordi ledermagten kommer direkte i spil

gennem coachens ytringer.

En interessant pointe der ogsa kan udledes af ovenstaende betragtninger er, at fokuspersonen ikke
stiller spgrgsmalstegn ved, at coachen bade er leder og coach. Magtens tilstedevaerelse i samtalen er
tilsyneladende en form for et alment gaeldende og accepteret vilkar, og set i Foucaults
magtperspektiv, mener vi her, at det at fokuspersonen ikke stiller spgrgsmalstegn ved coachens
dobbeltrolle er et udtryk for, at fokuspersonen tager magtens tvang pa sig, og ubevidst indskriver sig
selv i magtrelationen til coachen for dermed pr automatik at lade magten virke pa sig. Samtidig
mener vi, at ovenstaende eksempel er et udtryk for, at disponeringen af medarbejderen i forhold til

den magt, der er pa spil i situationen, er lykkedes.

6.4.3 Eksempel 3
Afslutningsvist i coachingsamtalen fortzeller fokuspersonen, hvordan hun har det med fremover at
skulle beszette en ny konsulentstilling, og dermed skal sige farvel til de gode aspekter ved sit

mellemlederjob.

Samtaleanalyse
Fokuspersonen har bl.a. fortalt om de relationer, der forsvinder og om, at hun er usikker, fordi hun

skal arbejde i en helt ny stilling, som hun ikke har erfaring med:

F: ”Man kan jo sige, at hvis jeg havde hoppet ud i et andet lederjob et andet sted. Der havde
selvfalgelig veeret en usikkerhed. Men ikke stgrre end, at det her det kan jeg godt, for jeg er pa
kendt bane, ikke? Og det er det her ikke. Det er en meget ukendt vej, jeg skal ind pa.

C: Ja, men du smiler lidt ndr du forteaeller om det?

F: Ja det gar jeg jo, for jeg synes ogsd, at det bliver enormt spaendende

C: Ja"

[Transskription, coachingsamtale 1: side 11]

Coachen responderer pa fokuspersonens f@rste ytring ved at italesaette, at fokuspersonen smiler,
mens hun fortzeller. Inden coachens italesaettelse af fokuspersonens smil, har fokus gennem

samtalen vaeret pa de mindre gode ting ved, at fokuspersonen ikke laengere er mellemleder. Som det
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ogsa fremgar direkte af uddraget ovenfor, retter fokuspersonen efter coachens italesaettelse af
smilet sit fokus mod de positive aspekter af det nye job, hvilket ggr sig geeldende i resten af
samtalen. Coachens ord "Ja, men du smiler lidt ndr du fortaeller om det” kan derfor betragtes som et
ledende spgrgsmal, der indirekte opfordrer fokuspersonen til at se positivt pa emnet. Fokuspersonen
svarer pa det indirekte spgrgsmal med et "Ja (...)” og herefter begynder hun at fortzelle om de
positive aspekter af det nye job. Set i forhold til Karl Tomms fire spgrgsmalstyper kan coachens
indirekte spgrgsmal kategoriseres som strategisk. Et strategisk spgrgsmal har fokus pa nutid og
fremtid, og er baseret pa tanken om, at fokuspersonen kan pavirkes til at se andre og nye muligheder

end de allerede eksisterende perspektiver [Jepsen, Gade og Simonsen 2010: 230-231].

Pa den made kan eksemplet pa den ene side ses som et udtryk for, at coachen med det strategiske
sporgsmal traeder ind i coachrollen, hvor hun pa en dialogisk og spgrgende made ogsa giver plads til
et positivt fokus, hvor de nye muligheder i nutiden og fremtiden er omdrejningspunktet. Pa den
anden side kan spgrgsmalet imidlertid ogsa tolkes som et udtryk for lederrollen. En tolkning, som kan

underbygges med nedenstaende uddrag, som ligger i umiddelbart forlaengelse af citatet ovenfor:

F:”(...) For jeg har jo stadigvaek tabet indeni, af alt det jeg har arbejdet med. For det er jo
meget jeg har tabt...

C:...ja det er det

F: Og derfor kan det ikke undgas, at den stadigvaek sidder derinde i en periode

C: Det ma den ogsad godt, fordi jeg kan jo se, at den stadigvaek ikke er der sadan at den spaerrer
for det nye. For jeg kan jo se at du er orienteret mod det nye, du skal starte dipolmen osv. SG
jeg kan jo se at den ikke er der sGdan at den... altsa jeg teenker, at det er to falelser, der gar
hand i hand

F: Jamen det er det ogsd. For man kan sige, at jeg er gdet meget ind i det her, for jeg skal jo
0gsa arbejde med det nye og taenke over hvordan jeg gar, for det er jo ogsé med til at
bearbejde den her fglelse og fa den nedtonet, ikke?

C: Ja”

[Transskription, coachingsamtale 1: side 11]

Lederrollen kommer til udtryk gennem ytringen ”Det md den ogsa godt, fordi jeg kan jo se, at den
stadigvaek ikke er der sddan at den spaerrer for det nye.”. Med ordet "mg” giver coachen, som
fokuspersonens leder, fokuspersonen tilladelse til at lade fglelserne omkring tabet af den gamle

stilling veere der, sa laenge de ikke pavirker det fremtidige arbejde i den nye stilling.

Pa den made anvender coachen sin lederrolle til at kontrollere og diktere fokuspersonens tilgang til
arbejdet i organisationen. Coachen/lederen udviser samtidig ingen neutralitet og uzerbgdighed, idet

hun fremsaetter sin egen mening og bedgmmer og dikterer, hvordan fokuspersonens fglelser skal
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forene sig med arbejdet i organisationen. Hun er pa den made hverken dialogisk eller reflekterende,
da hun ikke stiller spgrgsmal eller pa anden made opfordrer til dialog og refleksion omkring emnet.
Dette kan haenge sammen med, at coachen som formel leder har en rakke rationelle og
resultatorienterede organisatoriske logikker at tage hensyn til. Derfor giver de to eksempler ovenfor
samlet set det indtryk, at hun er optaget af, at fokuspersonens bekymringer og fglelser ikke ma

pavirke fokuspersonens nuvaerende og fremtidige arbejdsindsats i en negativ retning.

Som det fremgar af ovenstaende eksempel, er bade coach -og lederrollen fremtreedende pa mere
eller mindre samme tid. Pointen, som kan udledes af dette kan vaere den, som vi ogsa tidligere har
beskrevet, om graansen mellem rollen som coach og rollen som leder. Situationen med strategiske
spgrgsmal illustrerer, hvordan de to roller kan supplere hinanden — coachrollen giver plads til
fokuspersonen og skaber et positivt og fremadrettet fokus, mens lederrollen sikrer, at hele

organisationen tilgodeses i de problemlgsninger, som coachen og fokuspersonen kommer frem til.

Magt
| forleengelse af ovenstaende mener vi, at der i forhold til magtbegrebet primaert rejser sig to

interessante spgrgsmal:

Det ene spgrgsmal handler om lederrollens magts pavirkning af samtalen. Spgrgsmalet gar pa, om
fokuspersonen reelt set har muligheden for at tage styringen og rette fokus mod de mindre positive
elementer, eller om hun ikke har andet valg end at acceptere det positive og fremadrettede fokus,
fordi coachen er hendes leder og dermed har den formelle magt?

| vores interview med fokuspersonen, afkraefter hun delvist denne antagelse, idet hun papeger, at
"Jeg har meget sjeeldent, eller ikke rigtig set det (magten) komme til udtryk i den her coaching”
[Interview, fokusperson 1: side 3]. Samtidig fortzeller fokuspersonen dog, at coachen som leder nogle
gange er ngdt til at skaere igennem, men at det efter hendes mening er acceptabelt, fordi hun ser det
som en naturlig del af lederrollen [Interview, fokusperson 1: side 3-4]. Set i det lys opfatter
fokuspersonen ikke coachens styring af samtalens fokus pa det positive som noget negativt, men
derimod som en norm, der ikke kan stilles spgrgsmalstegn ved. Samtidig kan coachens ledermagt i
dette tilfeelde betragtes som et eksempel pa, at magten er produktiv, som Foucault udtrykker det.
Hvis coachen i rollen som leder ikke fra tid til anden skaerer igennem, vil der maske ikke ske udvikling
eller blive taget beslutninger — pa den made kan magten ses som vaerende produktiv og ikke

ngdvendigvis negativ og undertrykkende.
Det andet spgrgsmal knytter sig til, om coachens lederrolle, der som sagt indbefatter hensynet til
nogle organisatoriske rationaler, betyder, at fokuspersonen ikke bliver hgrt tilstraekkeligt og dermed

bliver negligeret til fordel for organisationens interesser? Afslutningen pa samtalen tyder p3, at dette

i nogen grad er tilfeeldet, idet fokuspersonen udtrykker at ”Jeg vil jo ikke sige at jeg er vanvittig
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lykkelig, fordi der er jo stadig sorgen, der ligger (...) Sa derfor kan jeg ikke sige, at det er super
lykkeligt det hele. Men jeg har det fint med det” [Transskription, Coachingsamtale 1: side 13]. Disse
formuleringer indikerer, at fokuspersonens fglelser og sorgen omkring den nye arbejdssituation
fylder meget. Som vi tidligere har beskrevet, veelger coachen imidlertid at anlaegge en mere rationel
dagsorden, der skubber fokuspersonens bekymringer og fglelser i baggrunden - noget som coachen
har mulighed for at ggre, fordi hun besidder ledermagten og derfor ikke bliver modsagt af
fokuspersonen. Dette illustrerer, som vi ogsa tidligere har vaeret inde p3, at nogle bestemte emner
ikke udforskes i dybden men hurtigt afsluttes og lukkes, nar coachen — bevidst eller ubevidst —

bringer sin formelle magt over fokuspersonen eksplicit ind pa samtalens manifeste niveau.
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6.4.4 Opsamling pa coachingsamtale 1

Med udgangspunkt i ovenstaende betragtninger kan vi kort opsummere, at coachens dobbeltrolle
som bade coach og leder har en betydelig effekt pa coachingsamtalen. Medarbejderen tildeler fra
start coachen magten, hvorfor coachen traeder ind i lederrollen og anvender lineaere spgrgsmal, som
gor samtalen Igsningsfokuseret. | de uddrag hvor coachens lederrolle traeder frem, ser vi endvidere
en tendens til, at medarbejderen ikke bliver hgrt, fordi coachen i kraft af sin lederrolle og den dertil
knyttede magt lader de organisatoriske rationaler fylde. Nar coachen befinder sig i en mere
coachende rolle, er spgrgsmalene derimod cirkulaere, og coachen optrader userbgdigt ved at saette
parentes om egne forestillinger og give plads til flere forskellige perspektiver pa samme sag.

En interessant pointe der ogsa kan udledes af ovenstaende analyse er, at fokuspersonen ikke stiller
spgrgsmalstegn ved, at coachen bade er leder og coach. Dobbeltrollen og magtens tilstedevaerelse
under coachingsamtalen er tilsyneladende en alment galdende og accepteret norm. Som vi allerede
har veeret inde p3, ville Foucault her sige, at det at fokuspersonen ikke stiller spgrgsmalstegn ved
coachens dobbeltrolle er et udtryk for, at fokuspersonen tager magtens tvang pa sig, og ubevidst
indskriver sig selv i magtrelationen til coachen. Samtidig er dette et udtryk for, at disponeringen af

fokuspersonen er lykkedes.
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6.5 Analyse af coachingsamtale 2

Coach og fokusperson taler gennem coachingsamtalen saerligt om en problemstilling, der handler om
hvorvidt fokuspersonen skal afsla eller godkende sin medarbejders gnske om at deltage i
organisationens rejseforenings arlige rejse. Derudover taler coachen og fokuspersonen ogsa om,

hvordan fokuspersonen fremover skal afholde sin ferie.

6.5.1 Eksempel 1

| eksempel 1 taler fokuspersonen om dilemmaet om hvorvidt hun skal sige ja eller nej, nar en

medarbejder spgrger, om hun ma tage med pa en arlig rejse.

Samtaleanalyse

Coachen spgrger indledningsvist ind til, hvad fokuspersonen gerne vil tale om:

C: "Er der noget, du tenker, du gerne vil have, vi kommer omkring i dag?

F: Ja, det er der. Jeg har et lille dilemma det er ikke stort og det er kun omkring en medarbejder
fordi hun er sygemeldt — det er X og jeg ved hun lige om lidt kommer og sparger, om hun ma
tage med rejseforeningen ud at rejse, og mit dilemma er, skal jeg sige ja, eller skal jeg sige nej,
fordi jeg vil gerne passe pa hende og jeg ved jo, at de knokler dér. Og mit dilemma kommer
0gsa fordi jeg taenker, det kunne ogsa veaere et godt afbraek for hende at fa det her lidt pa
afstand, sa mit dilemma er, skal jeg sige ja eller nej? Og sa taenkte jeg, det kunne jeg lige vende
med dig

C: Ja”

[Transskription, coachingsamtale 2: side 1]

Fegrst indleder coachen med et spgrgsmal, der forsgger at afklare og undersgge hvilke emner,
fokuspersonen gnsker at tale om, hvorfor coachen anvender et spgrgsmal af linezer og afklarende
karakter, der medvirker til at synligggre hendes rolle som coach. Med spgrgsmalet “skal jeg sige ja
eller nej?” forteller fokuspersonen direkte, hvad hendes mal med at bringe emnet pa banen er. Ved
at bede coachen om en Igsning pa problemstillingen, laegger medarbejderen samtidig magten over
pa coachen, hvilken coachen dog ikke griber, fordi hun med sit “Ja” ikke svarer direkte pa

spgrgsmalet.

Fokuspersonen forklarer efterfglgende sin problemstilling og spgrger coachen, om hun kan fglge den

forklaring og det dilemma, der italesaettes:
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F:”Ja ja (griner lidt) Kan du fglge mig?
C: Ja, det kan jeg godt. Hun er sygemeldt nu?”

[Transskription, coachingsamtale 2: side 1]

Coachen svarer fokuspersonen “Ja, det kan jeg godt”, og retter med et spgrgsmal herefter fokus mod
et nyt aspekt af problemstillingen. Spgrgsmalet, der handler om den omtalte medarbejders

sygemelding, mener vi kan ses som et udtryk for bade leder -og coachrollen.

Dels for lederrollen, idet fokuspersonen tidligere har bedt coachen om at vurdere, hvordan
problemstillingen skal gribes an, og at coachen med spgrgsmalet nu griber denne opfordring og
styrer samtalen i én bestemt retning ved konkret at spgrge ind til den omtalte medarbejders
sygemelding.

Dels kan sp@grgsmalet ogsa ses som et udtryk for coachrollen, fordi det kan opfattes som et forsgg pa
at inddrage og udforske et nyt perspektiv pa problemstillingen. At bade leder -og coachrollen er
fremtraedende i ovenstdende uddrag, er et udtryk for, som vi ogsa beskrev i analysen af
coachingsamtale 1, at de to roller er vanskelige at definere som direkte adskilte, fordi de i nogle

tilfeelde griber ind i hinanden.

| nedenstaende uddrag, anvender coachen en sakaldt spejling af fokuspersonens ord ”presset”. En
spejling har bl.a. til hensigt at fa fokuspersonen til at fgle sig set og hgrt i situationen [Alrg og
Kristiansen 1998: 197]:

F: ”Ja, hun ringede til mig, jeg talte med hende i gar og hun skal til sin laege igen pd fredag. Og
jeg tror, der ligger flere ting bag det her udbraendthed. Det har veeret en rigtig stressfaktor for
hende, at hun faktisk har falt sig presset til at sige ja til at veere praktikvejleder.

C: Ndh sa hun er presset? Hvem har? Er det dig, der har presset hende?

F: Nej, det er X”

[Transskription, coachingsamtale 2: side 1]

Spejlingen bidrager til, at fokuspersonen efterfglgende uddyber det fokus omkring den pressede
medarbejder, som hun selv har bragt ind i samtalen, fordi coachen spgrger nysgerrigt ind til
situationen og forholder sig dialogisk ved at lade fokuspersonen tale, hvorved rollen som coach

synligggres og pavirker samtalen.
Magt
| ovenstaende uddrag har vi beskrevet, hvordan fokuspersonen laegger magten over pa coachen ved

direkte at bede coachen om et ja/nej-svar pa sit spgrgsmal. Coachen bringer dog ikke magten i

anvendelse, men veaelger i stedet at anvende fokuspersonens perspektiv omkring medarbejderens
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pressede forhold til at fgre samtalen videre. Nedenstaende eksempel kan vaere med til at

underbygge denne pointe:

C:"Ja

F: Fordi det var et godt dilemma

C: Det er jo det, ja

F: Fordi hvad skal jeg sige? Fordi jeg ved, hun braender for det, men jeg vil jo heller ikke have, at
hun braender ud.

C: Du skal passe pd, du ikke rykker ud af billedet”

[Transskription, coachingsamtale 2: side 1]

Ovenfor formulerer fokuspersonen spgrgsmalet ” Fordi hvad skal jeg sige?”. Vi ser endnu engang
spergsmalet som et udtryk for, at fokuspersonen gnsker en klar udmelding og et svar fra sin leder,
fordi hun er radvild i forhold til, hvordan hun Igser problemstillingen. Derfor antager vi ogsa her, at
magten og styringen af samtalen palaegges coachen - coachen far igen mulighed for at bestemme,
hvad fokuspersonen skal ggre med sit dilemma, og hun far samtidig mulighed for at traede ind i
lederrollen, og derved bestemme hvilke beslutninger, der skal tages. Hun ggr dog heller ikke denne
gang brug af muligheden for at bringe magten i spil, da hun ikke svarer hverken ja eller nej til
fokuspersonens spgrgsmal. Hun svarer i stedet ”Du skal passe pd, du ikke rykker ud af billedet.”,
hvilket ikke besvarer spgrgsmalet, men retter fokus mod de praktiske forhold omkring at samtalen
bliver videooptaget, og g@r fokuspersonen opmaerksom pa, at hun fysisk er ved at flytte sig uden for

kameravinklen.

Magtens tilstedevzerelse og direkte fremtraden er vanskelig at lokalisere i ovenstaende eksempler,
hvilket dog ikke er ensbetydende med, at den ikke er til stede. Magten er til stede pa en anden
made, end vi tidligere har set, fordi den ikke i s3 hgj grad som tidligere praeger samtalens forlgb og
indhold. Vi har tidligere beskrevet, hvordan fokuspersonen i coachingsamtale 1 laegger magten over
pa coachen ved direkte at bede om godkendelse af den Igsning, som fokuspersonen selv bringer pa
banen i forhold til en problemstilling. | dette tilfaelde fglger coachen opfordringen og anvender
magten til at godkende lgsningsforslaget, hvilket bevirker, at emnet hurtigt afsluttes og samtalen
bevaeger sig videre til et nyt emne. | ovenstaende eksempel ser vi dog det modsatte ggre sig
geeldende: coachen griber ikke magten, men lader svaret pa problemstillingen sta abent hen, hvilket

fremadrettet i samtalen igangsatter en dybere og cirkulzer udforskning af problemet.

6.5.2 Eksempel 2

Videre i samtalen fortsaetter drgftelsen om den sygemeldte medarbejder og fokuspersonen fortzeller

om nogle konkrete oplevelser, som hun har haft med medarbejderen.
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Samtaleanalyse
Fokuspersonen anlaegger fgrst et perspektiv, der handler om den mulige grund til medarbejderens
frustration pga. sin sygemelding. Lige efter inddrager coachen et helt andet perspektiv, der fokuserer

pa medarbejderens trivsel pa hjemmefronten:

F: ”Ja lige preecis og har veeret frustreret over at have veeret syg pd grund af det og sddan nogle
ting, selvom jeg har sagt. Jamen du ved godt, du kender mig. Du ved godt jeg siger, nar du er
syg, sd er du syg, og du skal passe pa dig selv og alt det her.

C: Hiemmefronten. Det er noget med, hun har en datter, der lige er flyttet hiemmefra, og det
var rigtig hdrdt for hende.

F: Ja, og sa er det ogsd noget med, at...

C: (Seetter sig ned) Men hun er vel ogsad i den alder, hvor man ligesom reviderer sit liv lidt, ikke?
Og nu sker der en masse pa arbejdsfronten, og sa flytter datteren hjemmefra.

F: Og jeg har snakket lidt med hende ogsG omkring nogle af de ting uden at man sadan gar
over graensen, hvor jeg har sagt, graesset er ikke grgnnere pG den anden side, nu praver vi lige.
Alt det, som man kan sige generelt (...)”

[Transskription, coachingsamtale 2: side 4]

Vi antager, at perspektivskiftet fra fokuspersonens fokus pa medarbejderens frustration ”(...) over at
have veeret syg (...)” til coachens fokus pa ”Hjemmefronten (...)” er et tegn pa coachens forsgg pa at
inddrage sa mange perspektiver pa problemstillingen som muligt. Coachrollen synligggres i dette
eksempel, fordi coachen i form af et spgrgsmal til fokuspersonen indtager en dialogisk position, hvor
hun lader fokuspersonens meninger og holdninger traede frem. Fokuspersonen vaelger herefter at
antage coachens perspektiv og fortsaetter med at respondere pa det, coachen leegger frem. Pa den
made er rollen som fokusperson fremtraedende, idet fokuspersonen agerer abensindet og
reflekterende i forhold til det perspektiv, som coachen italesaetter. Spgrgsmalet er i den forbindelse
om fokuspersonens abenhed overfor coachens perspektiv reelt set er et udtryk for abenhed, eller om
den naermere er et tegn p3, at fokuspersonen har svaert ved at sige coachen imod, fordi coachen

ogsa er leder?

| uddraget herunder ser vi, hvordan coachen gennem et spgrgsmal opfordrer til at vende to
forskellige scenarier omkring, hvad der vil ske, hvis den sygemeldte medarbejder deltager i

rejseaktiviteten, og hvad der ville ske, hvis hun ikke ggr:
C: "Det haster ikke med at tage sddan en beslutning. Det skal nok komme. Ja, sa hun har nok at
gd og rode med. Sa taenker jeg, skal vi pr@ve at tage scenariet, hvis hun tager med

rejseforeningen, og hvis hun ikke tager med rejseforeningen?
F:Ja
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C: Kunne det veere en made?

F:Ja

C: Sa hvis nu, vi siger, hun bliver hjemme. Hvorndr er det, de skal af sted?
F: Det er. Jeg tror det er februar-marts”

[Transskription, coachingsamtale 2: side 4]

Ved at coachen spgrger fokuspersonen, om de i faellesskab skal forsgge at italesaette de to scenarier,
anvender hun et metaspgrgsmal, hvor formalet er at inddrage perspektiver pa samtalen, der ikke
tidligere har vaeret fremlagt [Jepsen, Gade og Simonsen 2010: 236-237]. Metaspgrgsmalet giver bade
coach og fokusperson mulighed for at reflektere over det, der tales om, fordi de "haever’ sig op over
samtalen og forsgger at anskue den udefra, hvilket medvirker til at understrege coachrollen.
Derudover kan spgrgsmalet dog ogsa ses som et udtryk for en kontrollerende lederrolle, idet
coachen kontrollerer og organiserer indholdet og forlgbet i samtalen. Fokuspersonen har ikke selv
italesat gnsket om at se problemstillingen fra de to forskellige vinkler, men besvarer alligevel

coachens spgrgsmal med et ”ja”.

Dette kan, ligesom forrige eksempel enten indikere at fokuspersonen rent faktisk synes, at coachens
idé om at anskue scenariet fra begge sider er god, eller tolkes som et udtryk for, at fokuspersonen

ikke har modet til at sige coachen imod, fordi hun samtidig er leder.

Magt

Vi har ovenfor beskrevet to situationer, hvor fokuspersonen accepterer de perspektiver, coachen
fremsaetter og de retninger, som hun styrer samtalen i. Set i et magtperspektiv kan dette forhold
forklares ud fra Foucaults betragtninger om Panopticon, hvor han beskriver, hvordan den person der
befinder sig i et synsfelt tager magtens tvang pa sig. Som vi tidligere har beskrevet, mener vi, at dette
gor sig geldende i forholdet mellem coachen og fokuspersonen, fordi fokuspersonen gennem
coachingsamtalen, i kraft af coachens coach/leder-dobbeltrolle, bade befinder sig i sin leders og sin
coachs synsfelt. Dermed kan fokuspersonen aldrig med sikkerhed vide, hvilken rolle hun bliver
observeret ud fra. Hun kan kun vide, at der er en risiko for, at lederrollen iagttager hende, og det er
dette forhold, der er med til at disciplinere og ggre, at fokuspersonen lader magtens tvang virke pa
sig. Vi mener derfor, at det kommunikative samspil mellem coach og fokusperson er kompliceret,
fordi fokuspersonen kan blive forvirret omkring, hvornar coachen agerer som coach, og hvornar hun

agerer som leder.
| kraft af sin formelle lederstilling og hierarkiske placering i organisationen besidder coachen en
traditionel magt, der giver hende mulighed for bade at tage etisk hensyn til organisationen som

helhed og den enkelte medarbejder. | uddraget nedenfor taler coachen om den omtalte sygemeldte

medarbejders nuvaerende og fremtidige arbejdsmaessige situation:

Coaching i organisationen — Nar coachen ogsa er leder 74



C: "Men jeg taenker da, det er ret alvorligt, ndr man er sygemeldt sddan uden. Altsé jeg mener,
hvis man nu har haft for travit og er blevet for treet, s kan det vaere, man er hjemme et par
dage. Men om hun ikke ved, at en uge er nok.”

[Transskription, coachingsamtale 2: side 4]

Coachen anlaegger i uddraget et perspektiv, der tilgodeser den medarbejder, som hun og
fokuspersonen taler om. Dette perspektiv mener vi stemmer overens med deontologiens syn pa
aldrig at bruge mennesket alene som et middel — i dette tilfeelde arbejdskraft — til at opna et mal, der
alene tilgodeser organisationen. Forestiller vi os en situation, hvor coachen beder fokuspersonen om
at sige til sin medarbejder, at hun skal mgde pa arbejde pa trods af sygdommen, traeffer coachen en
beslutning, der er imod det deontologiske princip, fordi hun pa den made anvender mennesket som
et middel alene til at opna et mal. Coachen fortszetter efterfglgende samtalen ud fra et andet etisk

perspektiv:

C: "Altsa det ved vi jo statistisk, at hvis der gdr mere end en uge, sd er risikoen... det er kun en
tredjedel, der kommer i arbejde igen, hvis de er sygemeldte i mere end en uge.”

[Transskription, coachingsamtale 2: side 4]

| ovenstaende uddrag tolker vi, at coachen taler ud fra et perspektiv, der tager hensyn til
organisationens udfordringer, fordi hun ggr brug af et inklusivt “vi”, som kan omfatte og veere
geeldende for flertallet af medarbejderne i organisationen. Derfor vil vi karakterisere coachens etiske
stasted som utilitaristisk, fordi hun giver udtryk for, at hun taenker pa organisationens behov, og er
optaget af de konsekvenser, som er forbundet med, at en medarbejder er sygemeldt.

Med dette fokus pa, om organisationens strukturelle rammer overholdes, mener vi, at hun indtager
en lederrolle, fordi hun indirekte dikterer, at der snart skal ggres noget ved den sygemeldte

medarbejders situation.

6.5.3 Eksempel 3

Afslutningsvist rettes samtalens indhold mod et nyt emne. Coachen og fokuspersonen taler om de

praktiske forhold og regler omkring fokuspersonens afholdelse af ferie.

Samtaleanalyse

Indledningsvist spgrger coachen ind til, hvornar fokuspersonen skal afholde sine sidste ferieuger:

C: ”Ja. Du har stadig en rigtig uges ferie ogsd, ikke?
F: Jeg har to ugers ferie til gode.

C: Men den ene er den sjette ferieuge.
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F: Nej, jeg har to ferieuger. Men sa kan man sd sige, jeg gnsker at holde fri der i maj, hvor ...
holder fadselsdag, og hvis jeg ma overfare, sa kan jeg jo bare afholde det der. Men mon ikke vi
kan afvikle det...

C: Jeg synes, du skal prgve at fa din ferie, fordi det er vigtigt, at man holder sin ferie, ikke?

F: Det vil jeg ogsa gerne, men nu tager X af sted pd skiferie her lige om lidt, og sa...

(...) Sa det er kun af hensyn til arbejdet, jeg taenker. Men sd kan jeg tage en uge i marts eller i
starten af marts eller et eller andet.”

[Transskription, coachingsamtale 2: side 15]

| coachens sidste udtalelse dikterer hun, at fokuspersonen skal afholde sin ferie, hvilket isaer
udtrykkes med ordene ”(...) du skal (...)” og "fordi det er vigtigt (...)”. Vi mener, at disse udtalelser kan
forstas som coachens forsgg pa at kontrollere og koordinere fokuspersonens ageren, hvilket er med
til at synliggg@re lederrollen. Samtidig ser vi coachens anvendelse af ordet ”ikke?” som en
forsteerkning af pabuddet om, at fokuspersonen skal afholde sin ferie. Derved dikterer coachen,

hvordan hun mener, fokuspersonen skal handle, hvilket medvirker til at synligggre rollen som leder.

Fokuspersonens sidste bemaerkning i uddraget, hvor hun bl.a. siger at "det vil jeg ogsd gerne (...)” og
”(...) af hensyn til arbejdet (...)”, synligggr hvordan hun forsgger at indrette sig og vaere
pligtopfyldende i forhold til de organisatoriske regler og rammer, som coachen papeger, at hun skal
fglge. Pa den made treeder fokuspersonen ind i rollen som medarbejder. Det, at kommunikationen
foregar mellem leder- og medarbejderrollen, pavirker samtalen sadan, at emnet hurtigt afsluttes og
fokuspersonen tilkendegiver, at “Jeg skal nok fa styr pa det.”. Pa den made accepterer hun de regler,

som coachen dikterer.

Magt

Som vi har omtalt ovenfor dikterer coachen, hvad fokuspersonen skal ggre, hvilket vi ser som et
udtryk for, at coachen ggr brug af den formelle magt, som hun kan bringe i spil, fordi hun i kraft af sin
stilling som leder har befgjelserne og autoriteten til at bestemme over fokuspersonen. Desuden ggr
coachen ogsa fokuspersonen opmaerksom pa ”(...) jeg kan se, du har bestilt nogle dage der i foraret.”
[Transskription, Coachingsamtale 2: side 14], hvilket er et eksempel pa, hvordan hun har adgang til at

kontrollere og overvage fokuspersonens administration af sine feriedage.

Derfor er der tale om, at en moderne form for magt ger sig gaeldende - fokuspersonen ved ikke,
hvornar coachen kontrollerer og overvager, hun ved kun, at der altid er en risiko for det. Dette
disciplinerer fokuspersonens adfaerd, hvilket hun selv giver udtryk for ved at sige "Men sd kan jeg
tage en uge i marts eller i starten af marts eller et eller andet” og ”Jeg skal nok fa styr pa det”

[Transskription, Coachingsamtale 2: side 15]. | dette tilfaelde mener vi derfor, at magtformen er
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produktiv forstaet pa den made, at der sker en progression og udvikling i samtalen, hvor emnet bliver
uddebatteret, hvorefter der bliver taget en beslutning om, hvad der fremadrettet skal ske.

Ydermere mener vi, at fokuspersonen i ovenstaende eksempler tager magtens tvang pa sig, hvorfor
hun fglger coachens pabud med udtalelsen ”Det vil jeg ogsd gerne.”. Dette ser vi som endnu et

eksempel p3, at det kan veere sveert for en medarbejder at sige sin leder imod.
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6.5.4 Opsamling pa coachingsamtale 2
Ligesom det var tilfaeldet i coachingsamtale 1 ggr det i coachingsamtale 2 sig ogsa geeldende, at
coachens coach/leder-dobbeltrolle har en betydelig indvirkning pa samtalens forlgbs- og

indholdsplan.

Gennem samtalen leegger fokuspersonen flere gange magten over pa coachen, fordi fokuspersonen
gnsker et direkte svar pa sine spgrgsmal. Dog ser vi i begyndelsen af samtalen, at coachen ikke
patager sig og gar direkte brug af magten, da hun gennem f.eks. metaspgrgsmal og linezere
spgrgsmal traeder ind i coachrollen og inddrager flere perspektiver pa problemstillingen, som giver
anledning til videre refleksion, og ikke fokuserer pa kun ét bestemt perspektiv. Dette bevirker, at
fokuspersonen agerer abensindet og reflekterende i forhold til de forskellige perspektiver, som

coachen bringer ind i samtalen.

Nar lederrollen er fremtreedende, er det tydeligt, hvordan coachen med udgangspunkt i egne
praemisser og perspektiver organiserer og kontrollerer indholdet i og forlgbet af samtalen.
Lederrollen synligggr og opretholder samtidig coachens formelle magt, hvilket bevirker, at
fokuspersonen tager magtens tvang pa sig og indordner sig under de regler og rammer, som coachen
saetter op lgbende i samtalen. Den moderne magt ggr sig geeldende og kommer til udtryk, fordi
coachen bl.a. har mulighed for at kontrollere fokuspersonen, hvorefter fokuspersonen selv
opretholder disciplinen, fordi hun ved, at der altid er en risiko for at blive overvaget. Samtidig er
magtens tilstedevaerelse i samtalen dog ogsa produktiv, idet den bevirker, at der sker en udvikling i
samtalen, som ggr, at problemstillinger bliver uddebatteret, og at der bliver taget beslutninger om,

hvad der skal ske fremadrettet.

Coaching i organisationen - Nar coachen ogsa er leder 78



6.6 Analyse af coachingsamtale 3

Indledningsvist i samtalen tale coachen og fokuspersonen om en raekke problemer som
fokuspersonen har i sin afdeling. Derudover omtaler fokuspersonen flere problemstillinger med

medarbejderne, der udspringer af manglen pa en gruppekoordinator.

6.6.1 Eksempel 1

Samtalen indledes med, at fokusperson og coachen taler om et konkret problem, som fokuspersonen

har i forhold til plejen af beboerne.

Samtaleanalyse

| nedenstaende uddrag fremlaegger fokuspersonen sin problemstilling for coachen:

C: ”Sd det du siger det er, at der skal styr pd noget i Hus 3. Hvad er det for nogle udfordringer
du synes, der er i Hus 3?7

F: Jamen der er tryksar, der er medicinfejl, der er medicin, der forsvinder. Altsa det jeg
snakkede med dem om her til morgen... altsd jeqg fortalte dem, at gruppekoordinatoren havde
trukket sig, og at jeg havde taget den beslutning, at det rigtige lige nu det var, at fd en
gruppekoordinator, ghh...

(...)

C: Og hvem... hvor mange beboere har tryksar?

F: To

C: Fordi nu har jeg lige skrevet op til vores chef, fordi hun sendte ud, at der er en tryksdrs
kursusdag. Og sad skrev jeg tilbage, at tryksdr, det er ikke noget vi har, det har vi ikke haft i
Grevis

F: Xs svigermor har. Hun havde haft sadan nogle tagrender med, som dbenbart er rgget ind i
skabet da hun kom, sG de har ikke veeret brugt. SG hun har pd hzelene.

C: Og hvem er kontaktperson der?”

[Transskription, coachingsamtale 3: side 1]

Indledningsvist anvender coachen et abent, lineaert spgrgsmal, der giver fokuspersonen mulighed for
at forklare sin problemstilling. Fokuspersonen prasenterer tre problemstillinger, og coachens
abenhed viser sig ved, at hun spgrger userbgdigt ind til “nogle udfordringer” i stedet for kun én
bestemt udfordring, hvilket synligggr coachrollen. Med spgrgsmalet ”Og hvem... hvor mange beboere
har tryksdr?” ser vi imidlertid, hvordan coachen indsnaevrer samtalens fokus betydeligt fra at handle
om flere problemstillinger til kun at handle om én. Coachens efterfglgende ytring om, at hun netop
har skrevet til den gverste chef omkring problemerne med tryksar, tolker vi som forklaringen p3,

hvorfor hun veaelger at spgrge ind til netop denne problemstilling, og ikke til en af de to andre
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problemstillinger, som fokuspersonen ogsa har naevnt. Ved at vaelge ét emne ud frem for et andet
kontrollerer og styrer coachen samtalen i sin retning, hvilket synligggr et rolleskift fra coach til leder.
Rolleskiftet mener vi kan forklares ud fra, at coachen som leder besidder ansvaret for, at
arbejdsopgaverne i organisationen Igses pa bedst mulige made. Derfor kan hun ikke sta inde for, at
hun tidligere har sagt til sin chef, at der ikke er tryksar, nar hun gennem samtalen bliver bevidst om,
at der er. Dette ser vi som grunden til, at coachen tager sin lederkasket pa og pa den made forsgger

at tage hand om problemet.

| uddraget nedenfor ses endnu et eksempel pa, at coachen indsnaevrer fokus i en problemstilling ved

selv at besvare sit eget spgrgsmal, og derved ikke lader fokuspersonen respondere:

C: "(kigger pa det der er blevet skrevet ned) Hvis man nu skal pragve at finde ud af... er der sé en
eller anden hale man kan tage fat i? Altsa, du siger, at der er faglige problemer, det faglige
arbejde er ikke i orden.

F: Nej”

[Transskription, coachingsamtale 3: side 2]

Coachen indleder med at stille et spgrgsmal, som hun efterfglgende selv svarer pa, hvilket
konkretiserer og indsnaevrer problemstillingen til kun at omhandle de faglige problemer. Dermed
styrer og kontrollerer coachen samtalen, fordi hun udvaelger ét bestemt fokus frem for et andet,
hvilket igen fremhaever coachens rolle som leder, som ogsa gjorde sig geeldende i det forrige
eksempel. Samtidig indordner fokuspersonen sig under coachens perspektiv, idet hun ikke stiller
spgrgsmalstegn ved fokusindsnavringen. Dermed tolker vi, at fokuspersonen befinder sig i rollen

som medarbejder, fordi hun accepterer sin leders magtposition og besvarer spgrgsmalet.

Magt

Ved at fokuspersonen undervejs i samtalen abner op for at beskrive sine problemer overfor coachen,
placerer hun sig i en sarbar position, hvor hun ggr sig selv og sine uperfekte handlinger synlige.
Fokuspersonen bekrafter i vores interview med hende, hvordan hun oplever, at coachingsamtalen

kan give anledning til at fokusere pa de emner, der kan vaere problemfyldte:
"Ved at sige hvad man har af udfordringer, sa viser man jo ogsd hvad man ikke er sG god til,
kan man sige. Og hvor man har nogle udviklingspotentialer.”
[Interview, fokusperson 3: side 2]

Nar fokuspersonen fremlaegger sine problemstillinger, kan hun ikke pa forhand vide, hvordan

coachen vil reagere. Ej heller kan fokuspersonen vide, hvornar coachen reagerer, hvilket er i trad

med Foucaults betragtninger om Panoptismen, hvor den indsatte heller aldrig kan vide sig sikker p3,
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hvornar overvagningen foregar. Fokuspersonen kan kun med sikkerhed vide, at der fgr eller siden
kommer en reaktion fra coachen, der kan have konsekvenser for fokuspersonen. Dette ggr, at hun
altid ma vaere forberedt p3, at denne risiko er til stede, hvilket sikrer magtens automatiske funktion
og disciplinering.

Som vi tidligere har beskrevet, ser vi to eksempler pa, at coachen indskranker fokuspersonens
mulighed for at fa indflydelse pa et omtalt emne og danne grobund for videre refleksioner, fordi
coachen selv besvarer sit eget stillede spgrgsmal. Pa den made far coachen mulighed for at styre
samtalen i den retning, hun gnsker, hvilket coachen i vores interview med hende ogsa bekraefter kan

veere vanskeligt at undga:

C: ”(...) altsd sa snart de begynder at fortaelle, sG vil deres forteelling jo begynde at tegne
billeder hos mig og give mig tanker.

(...)

C: Men selvfglgelig bliver jeg jo optaget af det.... men (...) altsa det er enhver coachs udfordring
at holde sig blank, og ikke blive for optaget af noget, som man mdske selv synes lyder sveert, og
sd begynder man at coache ind i det.”

[Interview, coach: side 8]

Coachens betragtninger bekraefter, at det i rollen som coach kan vaere vanskeligt at virke neutral,
hvis man bliver for optaget af ét bestemt emne, hvilket vi ser g@r sig geeldende i de ovenstaende
tilfelde. Samtidig kan det have pavirkning for den made, fokuspersonen agerer pa, fordi hun ikke far
mulighed for at blive forstyrret gennem de spgrgsmal, coachen ellers ville stille. | stedet forholder
fokuspersonen sig kun til det ene perspektiv, som coachen fremlaegger, hvilket forhindrer
fokuspersonen i at blive optaget af andre mulige Igsninger. Som vi ogsa tidligere har vaeret inde p3,
mener vi dermed, at magtens fremtraeden har en indsnaevrende effekt pa samtalens forlgb og
indhold.

6.6.2 Eksempel 2

Coachen og fokuspersonen taler om nogle medarbejdermaessige problemer, som fokuspersonen har
i sin afdeling. Fokuspersonen fortzeller bl.a. om de medarbejdere, som hun synes, der ggr det godt i

sin afdeling.
Samtaleanalyse
| uddraget nedenfor giver coachen udtryk for sin bekymring i forhold til szerligt en af de

medarbejdere, som fokuspersonen naevner:

F: ”For ndr jeg ser pd dem som enkeltpersoner sd kan jeg rigtig god lide X og hun har rigtig

meget godt at byde pd, og X rummer ogsa rigtig meget godt, og hun vil beboerne... virkelig! |
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gar f.eks., der havde jeg rigtig mange gode faglige snakke med hende.

C: Ja, hvordan er hun ved dem? For jeg ser jo nogle gange... det jeg ser, det er jo to forskellige
udgaver af X. Der er jo den X, der virker rigtig ssd og opmaerksom og rigtig kvik, og sa er der
den X der er der, ndr vi ikke er der, som er hdrd i tonen. Jeg har selv hgrt det, kan du huske at
jeg fortalte dig det?

F:Ja”

[Transskription, coachingsamtale 3: side 4]

Fokuspersonen indleder med at rose en af medarbejderne, hvortil coachen stiller et lineaert
spergsmal, som kan indikere, at hun gnsker at undersgge fokuspersonens problemstilling naermere

ved at indtage en position, hvor hun agerer nysgerrigt.

Som vi tidligere har set eksempler p3, vaelger coachen dog endnu engang at besvare sit eget
spgrgsmal. Dermed giver hun ikke plads til fokuspersonens positive meninger og holdninger omkring
medarbejderne, men anlaegger derimod et kritisk perspektiv, der adskiller sig markant fra
fokuspersonens. Fokuspersonen accepterer med et “Ja” coachens perspektiv, hvilket ikke dbner op
for videre refleksioner. Ydermere mener vi heller ikke, at coachen formar at agere uaerbgdigt overfor
sine egne holdninger, da hun kun veelger at anskue problemstillingen ud fra ét perspektiv i den

pagaeldende situation, hvorfor rollen som leder er fremtreedende.

Magt

Coachens svar pa sit eget spgrgsmal kan ses som et udtryk for, at hun har en skjult dagsorden, som
bunder i den forudindtagede holdning, hun har til den omtalte medarbejder. Fokuspersonens korte
svar kan samtidig tolkes som et tegn pa, at hun har vanskeligt ved at sige sin leder imod, fordi der
kan veere ukendte konsekvenser forbundet hermed. | eksemplet nedenfor fortaller coachen videre

om en episode, som hun har oplevet med den omtalte medarbejder:

C: ”(...) jeg oplevede, at hun var rigtig grov overfor en beboer. Og det vidste hun godt selv, at
hun var, for sd snart hun sd mig, blev hun en stor undskyldning. Og det har jeg ogsd fdet andre
meldinger om, at hun har veeret.

F: Okay

C: F.eks. at en sidder og snakker med en beboer, som jo er sproglgs og lammet og alt det der.
Og sa gar X hen og siger at “sidder du og taler med ham, det md da vaere dagens vittighed”. Sa
jeg taenker madske, at vi har et problem og at det kan vaere sveert at se, for der er bare sG meget
mgg der (peger pd sedlen pd vaeggen). Og sa siger jeg til dig, at jeg synes at X har for hard en
tone og at jeg ikke har tillid til, at det hun siger hun ggr, ogsa er det hun ggr. Jeg tror at hun
springer over hvor geerdet er lavest, sa snart vi vender ryggen til. Og sd taenker jeg, hvor mange

ars erfaring har hun?
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F: Mange”

[Transskription, coachingsamtale 3: side 4]

Ovenstdende uddrag vidner om, at coachen i udtalt grad agerer ud fra lederrollen, idet hun ikke
stiller fokuspersonen spgrgsmal, men i stedet for, udlaegger sin egen mening. Coachen udtaler at
"(...) Og sd siger jeg til dig, at jeg synes at X har for hard en tone og at jeg ikke har tillid til, at det hun
siger hun ggr, ogsd er det hun ggr. Jeg tror at hun springer over hvor gaerdet er lavest, sa snart vi
vender ryggen til {...)”, hvilket viser, at hun ikke er enig i fokuspersonens positive syn pa den omtalte
medarbejder. Coachen szetter sig selv og sine egne holdninger i fokus, ved at bruge det personlige
pronomen “jeg” hele fire gange pa kort tid. P4 den made abner hun op for sin egen fagpersonlige
mening og gor det klart, hvad hun selv mener.

Da fokuspersonen ikke har bedt coachen om at hgre hendes direkte holdning til og Igsning pa
problemet, opfatter vi udtalelserne som et eksempel pa, hvordan coachen anvender sin rolle som
leder til at ggre opmaerksom pa, at hun ikke er enig i fokuspersonens holdning og ikke ser den
omtalte medarbejder som god for afdelingen og organisationen. Vi ser samtidig, at fokuspersonen
svarer med korte saetninger, og at coachens argumenter er omfattende og lange, hvorfor vi tolker, at
fokuspersonen traekker sig tilbage og er underlagt den formelle form for magt, som coachen besidder

i kraft af sin lederstilling.

6.6.3 Eksempel 3

Afslutningsvist i samtalen taler coach og fokusperson om den medicin, der forsvinder pa afdelingen,

og om hvordan problemet kan Igses.

Samtaleanalyse
| uddraget nedenfor foreslar coachen, at hun selv og fokuspersonen sammen taler med den
medarbejder, som fokuspersonen mistaenker for at tage fra medicinskabet:

"C:”...hvis... medicinregnskabet har vi nogle meget stramme procedurer for. Alle ved at det er
enormt vigtigt...
F: ...at fare det ja...
C: ...fordi det er ligesom med penge. SG hvis man ikke kan finde ud af, at fare
medicinregnskabet, sa er der nok ligesom en grund til det. Man laver sjusk i det, sGdan ggr man
0gsda, hvis der skal forsvinde penge, sG har man ogsad rod i regnskabet. SG nar der er rod i
medicinregnskabet, sd kan jeg godt forsta at du far den tanke at det forsvinder. Og hvis man
farst har den tanke, om “gad vist om det er dig X, der gdr og tager noget, for jeg ved at du gar
og har sG ondt”, ghh, var det sa ikke bedst for bdde hende og os at fa den pa bordet? Fordi det
er jo ikke rart, for hvis nu hun ikke tager det og hendes leder gdr og har de tanker. Og hvis hun

gdr og tager det, s mad vi jo fa en snak med hende om at hun skal fa en laegeordineret
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behandling der hjeelper
F: Mhmm, ja”

[Transskription, coachingsamtale 3: side 7]

| form af et lineaert spgrgsmal foreslar coachen, at der afholdes en samtale med den pagaeldende
medarbejder, fordi coachen mener, det er bedst for bade “hende” (medarbejderen) og
“o0s”(organisationen). Dette gnske om at tilgodese bade medarbejderen og organisationen kan
forstas som et udtryk for, at coachen, set i et etisk perspektiv, handler i overensstemmelse med det
utilitaristiske princip, hvor hun vaegter, at bade medarbejderens og fokuspersonens perspektiver skal
frem i lyset for dermed at tilgodese flest mulige mennesker.

Dette forhold mener vi er et synligt tegn p3, at rollen som leder er fremtreedende, fordi gnsket om at
tilgodese flest mulige, samtidig med at vaere organiserende og kontrollerende i forhold til
organisationens overordnede regler, er til stede — karakteristika som vi tidligere har beskrevet som
kendetegnende for lederrollen (se side 52). Ud fra disse antagelser mener vi, at fokuspersonen med
sit svar “Mhmm, ja” umiddelbart er enig med sin coach/leder, og ikke modsaetter sig coachens
udtalelse, hvorfor hun indtager rollen som medarbejder, der er underlagt organisationens rammer

og regler.

Magt

Fokuspersonens tilkendegivelse af, at hun umiddelbart er enig med sin leder, kan forklares ud fra et
magtperspektiv, hvor fokuspersonen tager magtens tvang pa sig, fordi hun netop er underlagt de
rammer, som coachen szetter op. Nar fokuspersonen underlaegger sig magten, opstar der samtidig en
risiko for, at hendes egne mal og @nsker negligeres til fordel for organisationen, hvilket vi tolker er

tilfeeldet i nedenstaende uddrag:

F:”Ja det er jo det, det ved jeg ikke om man bare kan konfrontere folk med?”

[Transskription, coachingsamtale 3: side 2]

F: ”Altsd, det skal jo ikke vaere nogen hemmelighed. Det er nogle af de der lidt... man kan jo
naesten ikke overskue det der med, at der forsvinder medicin og hvor skal man ligesom tage fat.
Man vil jo hellere arbejde med de der paedagogiske ting og beboerne og alle sddan nogle ting,
ikke?”

[Transskription, coachingsamtale 3: side 6]
Selvom fokuspersonen i ovenstaende uddrag virker opgivende og radvild i forhold til de forslag, som
coachen fremseetter, accepterer hun alligevel coachens praemisser, og stiller ikke spgrgsmalstegn ved

dem. Set i forhold til Foucault, kan dette tolkes som et udtryk for, at fokuspersonen, tager magtens

tvang pa sig, og pr automatik accepterer coachens pramisser.
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Nedenfor ses et eksempel pa coachens formelle ledermagt, hvor coachen irettesaetter

fokuspersonen direkte:

C.”Altsé, man kan jo gd ind i loggen og aflaese hvilke nggler der er blevet brugt

F:Ja

C: Og det har du veeret for laange om, at ga ind at aflaese loggen og fa den printet ud.
F: Det ggr jeg”

[Transskription, coachingsamtale 3: side 7-8]

Coachens udtalelse om, at fokuspersonen har veeret for l&enge om at aflaese loggen, ser vi som en
direkte kommando. Dette tolker vi ud fra fokuspersonens respons ”Det gg@r jeg”, som indikerer, at
hun opfatter det, coachen siger, som en kommando. Dette synligggr samtidig lederrollen og den
magt, som er til stede i relationen mellem coach og fokusperson. Det, at fokuspersonen accepterer
coachens irettesaettelse betyder endvidere, at fokuspersonen befinder sig i medarbejderrollen, hvor

hun lader sig styre af de regler, lederen tegner op.

Vi ser imidlertid et paradoks mellem det, vi mener, der udspiller sig i ovenstaende uddrag og det,
fokuspersonen selv beskriver i vores interview med hende, hvor hun omtaler sin oplevelse af

magtforholdet i coachingsamtalen:

"(...) nu har jeg veeret her i over tre dr, og jeg synes at jeg er gaet til coach med rigtig mange
ting, og jeg har aldrig nogensinde faet en Igftet pegefinger eller et hak nogle som helst steder,
eller faet at vide, at det skulle jeg have gjort anderledes, eller det skulle jeg have gjort bedre,
eller noget som helst. Sa for mit vedkommende, sd er der ingen problemer i det.”

[Interview, fokusperson 3: side 2-3]

Citatet viser, at fokuspersonen aldrig har fglt sig irettesat af coachen. Fokuspersonen beskriver

derudover mere konkret, hvordan hun oplever magtforholdet mellem sig selv og coachen:

"1: (...) Faler du, at der er et magtforhold mellem dig som medarbejder og din leder, som jo sd
0gsda er coach i de her coachingsamtaler? Altsa den formelle magt som hun har som leder,
kommer den pd nogen som helst madde til udtryk?

F: Ikke i de samtaler!

(..

I: SG coachens formelle magt, er ikke til stedet i rummet, ndr | taler sammen?

F: Nej, eller den far i hvert fald ikke lov til at fa indflydelse pa det, som vi vender i det rum.”

[Interview, fokusperson 3: side 5]
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Som det fremgar, mener fokuspersonen altsa ikke, at magten er tilstedevaerende, fordi hun ikke
fgler, at coachen pa noget tidspunkt iretteszetter eller dikterer, hvordan fokuspersonen skal handle. |
forhold hertil ser vi dermed en uoverensstemmelse mellem det magtforhold, fokuspersonen omtaler
i interviewet og det, som vi ser, der ggr sig gaeldende i coachingsamtalen.

Ud fra dette paradoks tolker vi, med henvisning til Foucault, at disponeringen af medarbejderen er
lykkedes, fordi fokuspersonen ubevidst underlaegger sig den magt, der er eksisterende i
organisationen og derfor ikke stiller spgrgsmalstegn ved de magtforhold, der ggr sig geeldende i

coachingsamtalen.

6.6.4 Opsamling pa coachingsamtale 3
Ud fra ovenstaende betragtninger kan vi opsummere, at coachens anvendelse af lineaere spgrgsmal
indsnaevrer samtalens fokus, hvorved coachen styrer samtalen i sin retning. Dette ggr, at coachen

ikke virker neutral og uzerbgdig, hvilket tydeliggar den kontrollerede og organiserende lederrolle.

Bade den formelle og den moderne magt gor sig geeldende gennem samtalen. Nar sidstnaevnte
kommer til udtryk, tager medarbejderen magtens tvang pa sig, og indordner sig organisationens
rammer og regler. Den formelle magt er serligt synlig i de tilfeelde, hvor coachen direkte beordrer,
hvordan medarbejderen skal agere, selvom medarbejderen, i vores interview med hende papeger, at
hun ikke mener, at hun pa noget tidspunkt fgler sig irettesat af coachen/lederen. Dermed er der en
uoverensstemmelse mellem medarbejderens oplevelse af coachingsamtalen, og det vi kan se, der

reelt sker i samtalen.

Set i lyset af ovenstaende betragtninger, har coachingsamtalen karakter af fgrst og fremmest at
forega pa coachens preemisser. Dette er dog ikke et forhold, som udelukkende medvirker til at
negligere fokuspersonens perspektiver pa de problemstillinger, der bliver talt om — det ggr nemlig
samtidig, at der bliver taget nogle beslutninger, som skaber en progression i samtalen med henblik
pa udvikling og Igsning af de enkelte problemer. Set i forhold til Foucaults magtperspektiv viser

magtens tilstedeveerelse sig derfor som vaerende produktiv.
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6.7 Opsamling pa analyse

Vi vil i dette afsnit samle op pa de mgnstre og tendenser, som vi i et samlet overblik over analysen,
oplever som veerende de mest alment fremtraadende i kommunikationen mellem coachen og
fokuspersonerne i de tre videooptagede coachingsamtaler. Vi vil samle vores betragtninger under de

to emner om samtaleanalyse og magt, som vi ogsa har arbejdet ud fra i analysen.

Samtaleanalyse

Generelt ser vi gennem alle tre coachingsamtaler en klar tendens til, at de to roller som bade
coachen og fokuspersonerne besidder, gensidigt pavirker hinanden, alt efter hvad den modsatte part
siger og gor. Specielt coachens dobbeltrolle, som bade coach og leder, er i hgj grad styrende for om
fokuspersonerne befinder sig i rollen som fokusperson eller rollen som medarbejder. Af den grund
giver coachens dobbeltrolle samtalerne en meget skiftende karakter, hvor mange forskellige

perspektiver og dagsordener bringes i spil, alt efter hvilke roller der taler sammen.

Nar coachen agerer ud fra coachrollen, ser vi gennem de tre samtaler en tendens til, at
fokuspersonerne pa egne praemisser far anledning til at reflektere over de forskellige
problemstillinger, samtidig med at coachen retter sit fokus mod deres gnsker og behov i forhold til
det, der tales om. Nar coachen derimod agerer ud fra lederrollen, foregar samtalerne pa coachens
praemisser, og det er de organisatoriske rationaler og perspektiver, som er styrende for samtalens
forlgb og indhold. | disse tilfeelde er det tydeligt, hvordan fokuspersonerne indtager rollen som
medarbejder, hvis adfzerd regulerer og tilpasser sig lederrollen. Dette ser vi f.eks. i de situationer,
hvor fokuspersonerne fremlaegger et perspektiv, som coachen ikke anerkender, men i stedet bringer
en ny og mere eller mindre skjult dagsorden pa banen — en dagsorden som fokuspersonerne i deres
medarbejderroller uden videre accepterer, til trods for at deres udtalelser viser, at de ikke

ngdvendigvis er enige.

Overordnet set viser analysen, hvor svaert det er at adskille de to roller som coach og leder. Rollerne
er gennem hver af de tre coachingsamtaler flere steder i spil mere eller mindre samtidigt, hvilket
tegner et billede af, hvor kompleks en proces en coachingsamtale kan vaere, nar coachen pa en og
samme tid udfylder rollen som bade coach og leder overfor en fokusperson, som samtidig er

coachens/lederens underordnede medarbejder.

Magt
Generelt er magten for os som analytikere, der har anskuet og analyseret coachingsamtalerne ud fra
et andenordens-perspektiv, tydeligt fremtreedende i alle tre coachingsamtaler. Dels fordrer den

fysiske kontekst, som udggres af coachens/lederens kontor, magtens tilstedevaerelse, og dels
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regulerer magten adfaerden hos bade coach og fokusperson. Derudover bevirker magten pa

forskellige mader ogsa, at lederrollen har en betydelig indvirkning pa samtalens forlgb og indhold.

Pa tveers af analyserne af coachingsamtalerne ser vi en generel tendens til, at fokuspersonerne
ubevidst og spontant lader magtens tvang virke pa sig og lader sig disciplinere af magtens
tilstedeveerelse. Dette viser sig i flere tilfaelde ved, at fokuspersonerne direkte beder coachen om
godkendelser og Igsningsforslag og ydermere ikke stiller spgrgsmalstegn ved coachens ageren eller
inddragelse af perspektiver. Desuden er der ogsa et klart mgnster, som viser, at magten pa mange
mader er produktiv i forhold til, hvad coachen og fokuspersonerne nar frem til i Igbet af samtalerne,
hvor der bliver taget beslutninger i forhold til, hvordan de forskellige problemstillinger, der bliver talt
om, skal Igses. Problemlgsningerne sker dog ofte med udgangspunkt i coachens perspektiv pa sagen.
Magten bevirker nemlig, at fokuspersonernes perspektiver pa problemstillingerne negligeres til

fordel for organisationens, som coachen repraesenterer i kraft af sin lederrolle.

Selvom magtens tilstedevaerelse for os som analytikere er tydeligt fremtraadende og pavirker
coachingsamtalerne, peger fokuspersonerne i vores interviews med dem paradoksalt nok p3, at de
ikke oplever magten som tilstedevaerende. De accepterer fuldt ud coachens dobbeltrolle, de fgler sig
ikke irettesat eller negligeret, og de finder det helt naturligt, at coachen af og til skeerer igennem og
far taget nogle beslutninger. Dette paradoks kan forklares ud fra magtens generelle tilstedeveerelse,
som er en sa integreret del af samtalerne og kommunikationen mellem coachen og fokuspersonerne,
at fokuspersonerne ikke bemaerker, at den er seerdeles naervaerende, og har en betydelig indvirkning

pa samtalernes forlgb og indhold.

Magtens betydning i coachingsamtalerne er alt i alt mangfoldig, og som vi har papeget, kan den bade
veere produktiv og fremmende for samtalernes progression, men ogsa negligerende og
undertrykkende i forhold til fokuspersonernes perspektiver og behov. Dette tegner et klart billede af,
at magtforholdet pa forskellig vis er komplekst og skiftende. Pa den ene side skaber og opretholder
coachen og fokuspersonerne i faellesskab magten, og pa den anden side er magtforholdet ensidigt

knyttet an til coachens lederrolle, der direkte dikterer, hvordan fokuspersonerne skal agere.
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7: KONKLUSION

Vi vil i dette afsnit samle op pa de vaesentligste pointer, som vi er kommet frem til i analysen og
dermed svare pa vores problemformulering, som vi praesenterede i specialets indledning (se side 4).
Analysen har overordnet synliggjort, hvordan coachens coach/leder-dobbeltrolle pavirker samtalens

indhold og forlgb og det kommunikative samspil mellem coachen og fokuspersonerne.

Ud fra analysen kan vi konkludere, at coachens dobbeltrolle, og herunder i seerdeleshed lederrollen,
har en signifikant betydning for coachingsamtalerne, og i udpraeget grad fremstar som samtalernes
kardinal- og omdrejningspunkt. Lederrollen og den formelle magt, som er knyttet hertil, er
allestedsnaervaerende og betyder, at coachingsamtalerne fgrst og fremmest foregar ud fra coachens
pramisser, perspektiver og dagsordener — coachen bliver pa den made, i kraft af sin lederrolle, i hgj
grad styrende for samtalens indhold og forlgb.

Uanset om coachen agerer som coach eller leder, er den formelle ledermagt, som knytter sig til
lederrollen, altid til stede. Fokuspersonerne siger derfor ikke coachen imod, fordi de ved, at hun
besidder befgjelserne til at bestemme over dem. Det, at coachen pa den made altid er hierarkisk
haevet over fokuspersonerne ggr, at forholdet mellem coachen og fokuspersonerne er praeget af den
formelle leder-medarbejder relation, hvilket betyder, at det relationelle forhold i coachingsamtalerne
bliver asymmetrisk. Af den grund bliver fokuspersonernes perspektiver pa samtalernes indholdsplan
sekundaere i forhold til coachens perspektiver, som i mange tilfaelde far samtalerne til at fokusere pa
problemlgsning og uddeling af ordrer fra leder til medarbejder. Dette er fgrst og fremmest til gavn
for coachen/lederen (og dermed ogsa organisationen som helhed) og de arbejdsopgaver og
interesser, som hun har det formelle ansvar for at Igse og tilgodese. Samtidig kan det dog ogsa vaere
til gavn for medarbejderne, at lederen patager sig ansvar og pa den made udstikker retninger for
arbejdet i organisationen, der skaber rammer og mal, som medarbejderne kan arbejde inden for og
hen imod. Omdrejningspunkt er - maske ikke overraskende - at skabe de bedst mulige resultater, og
det mest effektive forbrug af ressourcer, til gavn for bade plejecenterets beboere og medarbejdere.
Et fokus, der laegger sig taet op af den utilitaristiske etik og malet om at skabe mest mulig lykke for

flest mulig mennesker.

Pa trods af lederrollens betydning for samtalerne, betyder dobbeltrollen, herunder coachrollen, ogsa
at coachen og fokuspersonerne i fallesskab skaber et samtalerum, hvor fokuspersonerne har
mulighed for at reflektere og pavirke samtalens indhold og forlgb. Nar lederrollen traeder i kraft,
bliver samtalerummet dog indsnaevret, og coachen bliver styrende og dikterende i forhold til,
hvordan coachingsamtalerne udvikler sig. Disse skiftende forhold, som skyldes coachens
dobbeltrolle, giver samtalerne en meget varierende karakter, hvor forskellige perspektiver inddrages,

alt efter hvilken rolle coachen befinder sig i.
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Den formelle magt, som er knyttet til coachens lederrolle, betyder endvidere ogsa, at
coachingsamtalerne far en produktiv karakter, fordi der Igbende bliver taget Igsningsorienterede
beslutninger. Af den grund pavirker magtens tilstedevaerelse ikke ngdvendigvis samtalerne i en
negativ retning, som virker undertrykkende pa fokuspersonerne, fordi den undervejs skaber
progression, saledes at samtalerne kan udvikle sig. Dette forhold er ogsa et, som fokuspersonerne
selv papeger. De giver udtryk for, at de ikke fgler sig undertrykte af coachens formelle lederrolle. De
oplever ikke magten som tilstedevaerende under coachingsamtalerne, og det er for dem et helt
accepteret vilkar, at coachen fra tid til anden skeerer igennem og sgrger for, at der bliver taget nogle
beslutninger. Denne opfattelse forklarer, hvorfor fokuspersonerne gennem coachingsamtalerne ikke
stiller spgrgsmalstegn ved de perspektiver, dagsordener og praemisser, som coaching bringer i spil.
Dette har for coachingsamtalerne den betydning, at dobbeltrollen, herunder i seerdeleshed
lederrollen, frit og uhindret kan pavirke samtalernes indhold og forlgb samt det kommunikative

samspil mellem coachen og fokuspersonerne.
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8: PERSPEKTIVERING

Vivil i denne perspektivering inddrage nogle mere almene perspektiverende betragtninger omkring
etik i coaching, som vi ogsa tidligere har vaeret omkring, samt en raekke andre interessante

perspektiver pa coaching generelt.

8.1 Er coaching kun til gavn for organisationen?

Den komplekse karakter, vi har beskrevet som karakteriserende for coach/leder-dobbeltrollen, er
ikke et helt nyt genstandsfelt for opmaerksomhed indenfor coaching.

John Whitmore retter i sin bog "Coaching for Performance” [1992], som vi tidligere har refereret til i
starten af specialet, fokus pa den coachende chefs dobbeltrolle. Whitmore skriver, at “Here lies a
paradox, because the manager traditionally holds the pay check, the key to promotion, and also the
ax” [Whitmore 2002: 20]. Lederen holder altsd pa mange mader medarbejderens arbejdsliv i sine
hander, og spprgsmalet er, hvordan denne lederrolle passer ind i en coachingpraksis, hvis formal
ideelt set er at igangsaette og bevidstggre udviklings- og aktionsorienterede processer hos

fokuspersonen pa dennes praemisser?

| artiklen ”No time for losers — coaching og det konkurrencedygtige selv” [Risbjerg og Triantafillou
2008] bragt i Tidsskrift for Arbejdsliv peger forfatterne i et kritisk perspektiv pa, at det er paradoksalt
at pasta, at coachingdialog i en arbejdsmaessig kontekst skal kunne flyde helt og aldeles frit pa
fokuspersonens pramisser, nar det forhold omkring Ign og ansaettelsesforhold, som Whitmore
beskriver, ggr sig gaeldende som en del af relationen mellem fokuspersonen og coachen/lederen
[Risbjerg og Triantafillou 2008: 16]. Artiklen refererer til filosoffen Ole Fogh Kirkeby, der i samme
kritiske and anlaegger det perspektiv, at ”(...) coaching er en metode til at effektivisere og kontrollere
medarbejderne pd en sadan madde, at de tror, at de arbejder i egen interesse (...)” [Risbjerg og
Triantafillou 2008: 16]. Set i et foucaultiansk magtperspektiv, indskriver medarbejderne pa den made
sig selv i en magtrelation, hvor de lader magtens tvang virke pa sig og accepterer de rammer, der ggr
sig gaeldende i forhold til coaching.

Fogh Kirkeby taler endvidere for, at man i coaching sigter mod at klarggre de magtrelationer, der er i
spil, hvilket, set i forhold til den form for coaching som vi har set naermere pa i dette speciale, er en
interessant pointe. Som vi har beskrevet, er magtens tilstedeveaerelse i samtalerne nemlig ikke et
element, som fokuspersonerne tillaegger nogen signifikant betydning. Dette skyldes, at de selv er en
del af samtalen og derfor ikke kan andet, end at anskue den ud fra det som Luhmann kalder en
fgrsteordens-iagttagelse, hvor det ikke er muligt at iagttage sig selv udefra. Dette betyder imidlertid
ikke, at magtforholdet ikke er eksisterende - det betyder blot, at dets betydning og indflydelse pa

samtalen ikke er klargjort og synligt for de implicerede parter.
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8.2 Kan medarbejderen sige nej til coaching?

Som vi har papeget i vores analyse af de tre coachingsamtaler, kan coaching have karakter af at vaere
negligerende og undertrykkende i forhold til fokuspersonens perspektiver, fordi der indlejret i
relationen mellem coach og fokusperson er nogle grundlaeggende magtforhold til stede, som er
slgrede, utydelige eller maske ligefrem usynlige, og derfor er vanskelige at forholde sig til.
Spgrgsmalet er her, om magtforholdet levner medarbejdere i en arbejdsmaessig kontekst nogen
mulighed for at sige fra overfor coaching, og hvordan medarbejderne i sa fald vil blive bedgmt, hvis

de veelger at frabede sig retten til at blive coachet af deres leder?

Vi har tidligere i specialets indledning (se side 2-3) beskrevet, hvordan coaching dels kan betragtes
som et middel til organisationsudvikling, og dels, i et kritisk perspektiv, kan anskues som noget, der
bl.a. har karakter af apartheidspsykologi og positivtetsfascisme, hvis det anvendes pa en etisk og
moralsk anfeegtelig made ved f.eks. at blive trukket ned over hovedet pa medarbejderne. | teet
relation til sidstnaevnte perspektiv stiller vi os spgrgende overfor, om medarbejderne i en
organisation reelt set har muligheden for at sige fra, nar ledelsen raekker sin hand ud, og tilbyder

udvikling i form af coachingsamtaler?

Filosof og forfatter Finn Janning papeger i en artikel fra Ugebrevet A4, at han mener, at
medarbejdere kan have sveert ved at sige fra overfor coaching ”Fordi coaching indeholder et element
af forfarelse, og fordi forfarelsen fales som udvikling. Hvem vil ikke gerne udvikles?” [Weiss 2008: 12].
Denne pastand mener vi at kunne tilslutte os pa baggrund af vores analyse, fordi vi gentagne gange
her har set eksempler p3a, at fokuspersonerne tager magtens tvang pa sig ved at indordne sig under
de regler og forslag, som coachen fremsaetter. Dette ser vi, som tidligere beskrevet, som et tegn p3,
at fokuspersonerne ikke har modet til at sige deres coach imod, fordi hun samtidig er deres leder. Et
nzerliggende spgrgsmal er i den forbindelse, i hvilket lys fokuspersonerne stiller sig selv, hvis de
alligevel trodser organisationens “tilbud” om coaching og takker nej? | artiklen “No time for losers —
coaching og det konkurrencedygtige selv”, som vi ogsa har refereret til tidligere i dette afsnit, skriver
forfatterne, at et nej til coaching samtidig er et ja til at blive betragtet som en medarbejder, der er
"problematisk, passiv og uden egne mdl i livet” [Risbjerg og Triantafillou 2008: 22]. Man kan derfor
argumentere for, at medarbejderne i teorien altid har et valg, om at vaelge coaching til eller fra, men
at et fravalg af coaching som en del af deres arbejdsliv givetvist er forbundet med nogle benharde
konsekvenser— for som forfatterne af ovennavnte artikel ogsa papeger: "hvem siger sa nej til en

invitation om evig selvudvikling?” [Risbjerg og Triantafillou 2008: 22].
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8.3 Et etisk perspektiv pa coaching

Som vi har beskrevet i analysen, tolker vi flere steder, at coachen undervejs agerer ud fra nogle
etiske perspektiver. Derfor vil nu anskue coaching i et etisk perspektiv, som tager udgangspunkt i

nogle af de resultater, vi er naet frem til.

En seerlig interessant problemstilling, vi gnsker at belyse, forklarer filosoffen Finn Janning, som vi
ogsa tidligere har refereret til. Han papeger, at det er ”fuldstaendig bldgjet at tro, at man som
medarbejder (via coaching) ikke rettes ind efter arbejdspladsens overordnede mal.” [Weiss 2008: 11].
Hvis Jannings pastand tages for palydende, mener vi, at der er en potentiel mulighed for, at
medarbejderne i en organisationskontekst, hvor coaching anvendes, kan indtage en position, hvor de

er i risiko for at blive behandlet som midler til at opna de overordnede mal, som organisationen har.

Set i forhold til de etiske betragtninger, som vi skitserede tidligere i specialet (se side 36-43), mener
vi, at dette perspektiv strider imod deontologiens etiske stasted, som handler om, ikke at anvende
mennesket som et middel til at opna et mal, men tillige som et gjemed i sig selv. Hvis en
coachingsamtale, som Janning beskriver det, forstas som et redskab, der udelukkende anvendes med
det formal at udvikle organisationen, er det en illusion, hvis en medarbejder gar ind til en
coachingsamtalen i den tro, at coachingen alene har fokus pa at fremme fokuspersonens
selvrealisering og udviklingspotentiale. Sigtet med coaching er nemlig — som vi ogsa skriver i vores
definition af begrebet i specialets indledning (se side 2) —i lige sa hgj grad, hvordan organisationen

bedst og hurtigst opnar sine malsatninger.

| forhold hertil mener vi imidlertid, at medarbejderen/fokuspersonen ogsa selv har et ansvar for at
forsta, hvilke praemisser der ligger til grund for en coachingsamtale. | vores analyse har vi papeget, at
fokuspersonerne ikke er bevidste om magtens og lederrollens betydning for samtalens forlgb og
indhold samt for det kommunikative samspil mellem dem og coachen. Vi er af den opfattelse, at en
bevidsthed omkring disse forhold ville ggre det klart for fokuspersonerne, at en coachingsamtale,
som Finn Janning ogsa papeger det, ikke udelukkende ”handler om mig” [Weiss 2008: 11], men
derimod ofte ogsa har organisationens mal og rammer for gje. Med en sadan forstaelse tror vi, at
fokuspersonerne vil veere mere oplyste og dermed have bedre forudsaetninger for at tilgodese sig
selv og sikre, at udfaldet af coachingsamtalerne bygger pa fokuspersonernes egne pramisser og

interesser og ikke udelukkende pa organisationens.

Den utilitaristiske etik fordrer, i modsaetning til deontologien, vigtigheden i at skabe stgrst mulig
lykke for flest mulige mennesker. Set i det lys er det ikke direkte etisk forkert, at udvikling af
organisationen sker pa bekostning af enkelte medarbejdere, sa laenge malet er at tilgodese flertallets
behov - ogsa selvom det betyder, at enkelte grupper af medarbejdere muligvis ikke leengere vil vaere i

stand til at bevare deres tilknytning til en arbejdsplads, hvis virksomhedskultur de ikke passer ind i,
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fordi coaching er en central del af hverdagen. Den utilitaristiske etik er endvidere interessant set i
forhold til den stadig tiltagende globalisering (som vi ogsa har refereret til tidligere pa side 6-7), der
fordrer, at individet hele tiden skal dygtigggre og udvikle sig, hvilket konstant stiller stgrre og hgjere
krav til den enkeltes kvalifikationer. Pa baggrund af det, kan man ud fra et utilitaristisk stasted
argumentere for, at globaliseringens krav om udvikling ganske simpelt er ngdvendigt at efterkomme,
hvis en virksomhed skal kunne overleve og vaere konkurrencedygtig pa det globale marked. | dette
henseende kan den utilitaristiske etik siges at vaere etisk forsvarlig, selvom et fatal af medarbejdere
afskediges eller siger op, fordi de ikke kan forlige sig med en coaching-kultur. Dette er etisk
forsvarligt, fordi det er med til at sikre organisationens overlevelse pa laengere sigt, hvilket dermed

skaber stgrst mulig lykke for flest mulige mennesker i organisationen.
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