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Coaching for ledere:
En metode til udvikling

Coaching er et af de redskaber, du kan
tage i brug for at afklare og udvikle din
lederrolle og dit eget psykiske arbejds-
miljg. Coaching kan bruges bade i for-

hold til konkrete udfordringer og i for-
hold til bredere udviklingsprocesser.

Mange ledere oplever, at det er sa komplekst og
udfordrende at vaere leder i dag, at de har brug for
en coach, der kan hjzlpe dem med at reflektere over
deres lederrolle og personlige lederstil.

Coaching: Et spejl pa din ledelse

Coaching er ikke nogen universallgsning, der kan klare
alle slags problemstillinger i sig selv og alene. Derfor
er det vigtigt at have gje for, hvad problemet er, hvilke
metoder, der bedst kan Igse det, og hvem der skal
involveres. Det coaching kan, er at skabe et rum for
refleksion og hj=lpe dig med at definere og udvikle
din lederrolle.

Coaching kan bruges som et spejl pa din egen ledelse,
hvor du kan reflektere over spgrgsmal som 'Hvordan
udvikler jeg mig selv og min lederrolle?’, 'Hvordan
lgser jeg konkrete paradokser og udfordringer?’, "Hvad
er vigtigt for mig og hvor gar mine granser?’

Den coachende leder

Coaching kan anvendes som et ledelsesredskab med
det formal at fa en udviklende dialog med medarbej-
derne. Derfor kan du maske have et gnske om selv

at coache dine medarbejdere. Men hvad ggr det ved
lederrollen? Kan ledere coache deres medarbejdere?
Hvordan skal lederrollen i sa fald forvaltes? Las mere
om disse spgrgsmal pa side 16.

Hvad enten man skal modtage eller udgve coaching,
kraever det viden, treening samt et positivt menne-
skesyn. Man kan ikke bare lzse sig til det. Som med
alt andet er det ngdvendigt at fa erfaring med det,
man har med at gore.

Definitioner
pa coaching

Der er flere forskellige definitioner pa begrebet
coaching. Det afspejler, at der er flere forskellige
teoretiske tilgange, og dermed forskel pa meto-
derne og forskel pa, hvad der er formal og indhold.

Du kan lzese en kort gennemgang af de vigtigste
teoretiske indgange til coaching pa side 6-7.

Fzelles for alle definitioner er, at fokuspersonen
er i centrum. Bade problemstillinger og Igsninger
udspringer af fokuspersonen. Coachens opgave er
ikke at give gode rad eller at Igse problemet - men
alene at afd=kke og forlgse de overvejelser og
svar, som fokuspersonen selv rummer gennem en
struktureret samtale.

Derfor er coaching forskelligt fra supervision og
mentorordninger, hvor Igsninger og inspiration
kommer til dig fra fx erfarne kolleger eller chefer.

Et andet grundlzeggende trak er, at coaching ikke
er det samme som terapi. Coaching handler om
arbejdslivet - ikke om privatlivet eller de dybe
sider af personligheden.
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Hvad er coaching?

Og hvad er det ikke?

Det centrale i coaching er, at bade
spergsmal og Igsninger udspringer fra
fokuspersonen. Der er en klar forskel pa
coaching og terapi: Coaching handler om
arbejdslivet - ikke om privatlivet og de
dybe sider af personligheden.

Coaching, supervision, sparring og terapi er fire be-
greber, som det gxlder om at holde ude fra hinanden.
Specielt er det vigtigt, at terapi ikke blandes sammen
med de teknikker, der sigter mod arbejdslivet.

Terapi

Psykoterapien skal hjzlpe det enkelte menneske

til at leve sit private liv mere hensigtsmaessigt.
Coaching, supervision og sparring skal hjzlpe det en-
kelte menneske med at leve sit arbejdsliv mere hen-
sigtsmaessigt. | en tid, hvor granserne er flydende
mellem arbejdslivet og det private liv, er det vigtigt at
afgranse de temaer, som tages op i en arbejdsmaes-
sig sammenhang, fra det private liv.

Sparring

foregar ofte uformelt og kan anvendes pa enkelte si-
tuationer eller korterevarende forlgb, som man gerne
vil vaere bedre til at tackle. Sparringspartneren kan
man vende en hurtig idé med, brainstorme sammen
med eller direkte fa gode rad fra. Sparring som meto-
de kan vaere en del af en uformel coaching.

Coaching og supervision

er beslzgtede. Nogle faggrupper har tradition for at
satte supervisionsbegrebet lig med faglig vejledning
fra en mere erfaren fagfalle. Supervision bruges ofte
inden for social- og sundhedssektoren, mens begre-
bet coaching is=r har vaeret anvendt i den private
sektor - ofte pa ledelsesniveau. Begreberne er derfor
praeget af hver deres "historie”.
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Supervisoren

var i den oprindelig tradition bade vejleder og kon-
trollant. Derfor var supervisor ofte fra samme eller
et nart beslegtet fagomrade - var mere erfaren og
kunne fx vaere ens leder. Siden har supervisionsbe-
grebet udviklet sig, sa man mange steder arbejder
med ekstern eller kollegial supervision og arbejder
udviklingsorienteret. Emnerne strakker sig videre
end til det strengt faglige og kan ogsa omfatte den
kultur og den organisation, man indgar i pa arbejds-
pladsen.

Coachen

var oprindelig treneren. | sportens verden gjorde
man den opdagelse, at en traener fra en helt anden
sportsgren kunne fokusere pa spillerens udvikling pa
en mere motiverende og "ikke-vidende” made. Denne
tilgang vakte nysgerrighed i det private erhvervsliv.
Man fandt det inspirerende at ga ind i et udviklings-
forlgb med en coach, der var specielt uddannet til
netop at vaere coach og ikke var "The@mmet” af intern
viden om den profession eller branche, som de perso-
ner, som skulle coaches, var beskaftiget i.

Begge begreber har udviklet sig gennem arene, og i
dag arbejder begge tilgange med bade faglig og per-
sonlig udvikling. Der arbejdes med den rolle, man har
pa arbejdspladsen, den kontekst, man indgar i, samt
de relationer, man har til sine kolleger, medarbejdere
eller brugere.

Coachens rolle

Coachens erfaring skal bruges til at forlgse fokus-
personens egne ressourcer. Coachen stiller de rette
spgrgsmal - fokuspersonen skal selv finde svar,
lgsninger og handlemuligheder ud fra sine egne
vardier, erfaringer og refleksioner.



Hvornar

kan du bruge coaching?

Coaching kan bruges, hvis du har brug
for at reflektere over eller blive udfor-
dret pa din ledelse og din lederrolle.
Maske i forandringsprocesser, eller fordi
du traenger til nye perspektiver.

Erfaringen viser, at coaching er szrlig relevant:

« Narman er ny i lederjobbet eller pa arbejdspladsen.

 Nar der skal ske forandringer med organisation,
rolle eller struktur.

« Nar man trader ind i en ny "livsfase” af sit arbejds-
liv og skal overveje sine ressourcer, sine karriere-
muligheder og evt. balancen mellem arbejdsliv og
privatliv.

Coaching og netvaerk

Coaching er naturligvis kun én blandt flere mulig-
heder. Du kan fx ogsa vaelge at traekke pa dit eget
netvaerk. Mange ar i jobbet kan have givet dig et godt
og understgttende netvaerk. En netvaerksgruppe kan
vaere en god base for coaching. Maske har du ogsa
muligheder for at fa intern sparring i organisationen.

Coachen giver mig ingen gode rad. Jeg

bliver i stedet sat i en situation, hvor jeg skal teenke

Temaer i coaching

Coaching er velegnet bade til at handtere konkrete
problemstillinger, til at navigere i udviklingsprocesser
og til at fa nye vinkler og nye ideer til arbejdet. Du
kan fx bruge coaching nar du:

* @nsker at reflektere over din rolle og identitet som
leder.

 Treeder ind i lederrollen eller nar dit lederjob skifter
karakter eller indhold.

« Far ansvar for forandrings- og udviklingsprocesser.

» Har svaert ved at satte graenser og prioritere mel-
lem lederjobbet og familien.

» Overvejer at skifte job.

* @nsker at blive udfordret pa dine vaner og daglige
praksis.

» Mangler inspiration og energi til at finde ideer, nye
veje og nye metoder.

« Vil forbedre en vanskelig relation til en medarbej-
der, kollega eller chef.

over, hvad jeg skal og vil. Jeg bliver tvunget til at teenke

over noget, som jeg ikke fgr har taenkt over. Her kan nye

ideer opsta - ideer som bliver mine egne svar eller mine

rad til mig selv. Ved selv at komme frem til lgsningerne el-

ler ideerne, far jeg et ejerskab for udviklingen, som jeg ikke

ville have faet, hvis jeg bare havde faet et rad.
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Tilgange til coaching:

Flere veje at ga

Der findes mange forskellige former for
coaching, som hver isar har udgangs-
punkt i forskellige teoretiske tilgange.
Som udgangspunt er ingen af dem bedre
end andre, men situationen og din egen
personlighed kan afggre, hvilken tilgang
du valger.

Dialogen er det centrale. Der arbejdes pa at
papege, undersgge og klarggre eksistentielle te-
maer. Det er en processamtale, hvor man udfor-
sker, hvad der kan gaore tilvaerelsen (arbejdslivet)
meningsfuldt. Livsvaerdier som: Frihed, lighed,
ansvar og magt tydeligggres.

Malet er at finde vaerdifulde perspektiver ved liv
og arbejde.

Aktuelle livsvaerdier. Anta-
gelser og holdninger i livet. Dilemmaer og valg.
Meningsfyldte valg. Vaeren - roller. Vaerdier
- kultur. Angst - ansvar. Valg - fravalg. Ansvar
- indre styring.

Dialogpartner. To ligevaerdige
personer. En eksistentiel samtale er "her-
redgmmefri”. Coachen giver egne erfaringer
videre, men valget er fokuspersonens. Hvad vil
du gare? Assisterer fokuspersonen i udviklin-
gen mod at skabe mening i hendes tilvaerelse,
arbejdsliv.

TRIVSEL | LEDERROLLEN

Vil du ggre brug af en coach, er det derfor en god idé
at overveje, hvilken teoretisk indgang som vil passe
bedst til dig og din situation - og som dermed vil
vaere mest givende for dig. Bade teorier og metoder
&ndres og udvikles hele tiden. Derfor vil du kunne
stgde pa andre betegnelser for tilbud om coaching.
| dette hafte navner vi de mest grundleggende
tilgange.

Men husk, det er mindst lige sa vigtigt at se, om
kemien er i orden mellem jer. Coachens personlighed
er en vigtig faktor, nar du skal vurdere, om du vil fa
noget ud af det.

Kognitiv tilgang

Coachen vil stille spgrgsmal til de grundlaggende
antagelser, som fokuspersonen har. Hun opnar
hermed mulighed for at ndre eller "omstruk-
turere” sin tnkning, som giver anledning til
@ndret handling. Der arbejdes struktureret med
analyse, og fokuspersonen tilkendegiver egne
(malbare) vurderinger undervejs i processen. Coa-
chen kan traede ind som vidensformidler. Fokus-
personen arbejder med hjemmeopgave.

 Coachens fokus: Tenkning og erkendelse.
Identifikation, udfordring og omstrukturering
af automatiske tanker. Faerdighed i at ndre og
styre tanker og fglelser. Konstruktive lgsninger.

» Coachens rolle: Ekspertrolle. Tydelig asymme-
tri. Formidler de logiske og rationelle sandhe-
Kder. Styrer og strukturerer.

~
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Systemisk tilgang

Coachen anvender cirkul®re spgrgsmal og aner-
kendende kommunikation. Foregar coachingen
i en gruppe, anvendes reflekterende team, som
taler "omkring” fokuspersonen og giver hende
en pause. Hun skal ikke forholde sig aktivt til
teamets hypoteser. Er det individuel coaching,
gives andre muligheder for "pause” - samtale-
teknisk fx ved hjzelp af associationer. Herefter
sgger coachen at understgtte fokuspersonens
refleksioner, og de fremadrettede beslutninger
og handlinger.

» Coachens folkus: Relationer i sociale systemer.
Kommunikation: Sprogligt og ikke-sprogligt.
Fokus pa nuet. Mgnstre der forbinder. Relatio-
ner. Kultur. Episoden. Forskellige perspektiver

* Coachens rolle: Neutralitetsrolle. Ikke sty-
rende. Anvender anerkendende spgrgsmal.
Skaber et miljg, hvor fokuspersonen kan tage
imod "forstyrrelser” gennem hypotetiske
spegrgsmal. Coachen er udforsker, ikke-vi-
dende. Ingen tolkninger eller besvarelser.
Sammen med fokusperson undersgges alle
synsvinkler i det sociale system.

/

-

Narrativ tilgang

Coach og fokusperson er sammen pa en udforsk-
ning af historien eller beretningen om de udfor-
dringer fokuspersonen star overfor. Coachingen
kommer til at handle om at fa fat i det vigtige

i ens liv/arbejdsliv. Man kan fa fat pa de bag-
vedliggende vaerdier - og det er ud fra dem den
fremtidige og foretrukne historie kan dannes.
Man kan inddrage sakaldte "eksterne vidner” -
en slags reflekterende team. De skal ikke vurdere
og fortolke, men samtale om, hvad de iszr
haefter sig ved i fortzllingen, der er vigtigst for
fokuspersonen.

» Coachens fokus: At finde de lysglimt eller
sprakker, der ofte er fravaerende i fokusper-
sonens fortzelling. Finde ferdigheder frem sa
fokusperson bliver klar over de erfaringer og
vardier, hun har.

 Coachens rolle: Neutral og ikke styrende.
Benytte anerkendende spgrgsmal, der statter
fokusperson i at fa adskilt "sandhederne” eller
historierne om, hvad der er godt, og hvad der
er skidt i fokuspersonens fortzlling om eget
arbejdsliv og organisationskulturen.

x

J

Psykodynamisk tilgang

fremadrettede handling.

oner. Parallelprocesser. Historien.

| F

Coachen vil i samtalen typisk satte fokus pa rollebegrebet. Det er ikke personlighe-
den, men den dynamiske og foranderlige rolle fokuspersonen har/har faet tildelt. Det
kan vaere lederens formelle funktion (hovedopgaven) i organisationen, men ogsa de
uformelle elementer, som tildeles hendes rolle fx fra medarbejderne.

Fokuspersonen selv eller et team kan reflektere over det ubevidste (med frie indfald).
Malet er at bevidstggre det ubevidste, finde ud af, hvad der h&#mmer/fremmer den

» Coachens fokus: Roller som de er defineret af systemet/organisationen. Uformelle
roller, gruppedynamikken. Autoritet, grenser, hovedopgaven, positioner og projekti-

 Coachens rolle: Autoritetsrolle. Coachen er styrende i processer, der har fokus pa
organisationspsykologiske aspekter. Leverer svar og fortolkninger. Skaber et miljg,
hvor fokusperson selv kan finde sine Igsninger. Desuden lzegges vaegt pa objektivitet
og neutralitet, hvorved overfgring forstarkes. Har fokus pa det rationelle/irrationel-

~

J
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Coachingens form og rammer
Sadan veelger du din coach

Intern coach?

Fordelen ved den interne coach kan vare, at | hurti-
gere kan komme i gang. Historien er kendt, og isaer
de konkrete fokusomrader kan hurtigere finde en
udviklingsvej. Til gengzeld er det vigtigt at aftale,
hvilke emner | kan arbejde med, og hvad en eventuel
asymmetri i rollerne betyder for jeres samarbejde.

Fgr du indleder et coachingforlgb, skal
du overveje, hvilken form coachingen
skal have, og hvem der skal coache dig.

Maske har din arbejdsplads pa forhand fastlagt, hvil-
ken coach, du kan bruge. Hvis du selv kan bestemme,
skal du overveje, hvilken teoretisk tilgang du fore-
traekker, hvad du vil opna med coachingforlgbet, og
hvilke rammer du er underlagt. Du skal ogsa beslutte,
om du vil coaches alene eller sammen med fx dine

Ekstern professionel coach?
Fordelen ved en ekstern coach kan vare en stgrre
mulighed for at arbejde neutralt med systemer, roller

lederkolleger.

 Malet: Hvad vil du bruge coachingen til? Vaer reali-
stisk i din malsatning. Coaching er ikke et mira-
kelmiddel, der kan fjerne alle problemer, men et

vaerktgj, som kraever en indsats for at lykkes.
* Tiden: Hvor meget tid vil du kunne afsztte til
coachingen? Igen: Vaer realistisk!

» @konomien: Arbejdspladsens politik og ressourcer

kan vaere afggrende for, om de fx skal vaelge en
intern eller ekstern coach.

Sadan valger du din coach

De vigtigste parametre for dit valg af coach er, hvilken
teoretisk tilgang coachen anvender, og om der er en god
personlig kemi mellem jer.

Tag stilling til, hvilken teoretisk tilgang der bedst
matcher din malsatning og jeres organisationskultur.
Behersker coachen bade en individuel tilgang, en grup-
petilgang og en organisationspsykologisk tilgang?

Tjek coachens teoretiske og praktiske baggrund. Under-
s@g om coachen har en langerevarende, evt. certificeret
uddannelse. Coach er ikke nogen beskyttet titel, og ikke
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og relationer, samt at coachen er "ikke-vidende” om

arbejdspladsens vaner og kulturtraek. Den eksterne
coach kan fungere som din personlige coach eller som
coach for fx en gruppe af ledere i organisationen.

Gensidig coaching?

Ved gensidig coaching i fx en ledergruppe eller et le-
dernetvaerk fungerer | selv pa skift i rollen som coach.
Det forudsaetter, at | alle har den ngdvendige viden og
erfaring med coaching. Kontrakten og strukturen skal
vare helt klar for alle - bl.a. for at fastholde fokus i
processen.

alle har en solid faglig ballast.

Ring eller tjek hjemmesiden for referencer. Sporg rundt

i organisationen eller i ledergruppen, om de har nogle
gode erfaringer med den pagzldende coach.

Tag et moade eller en pravetime og maerk efter, om
forventningerne bliver indfriet, og om kemien er i orden.
Hvis det ikke fungerer, skal du sige fra og finde en
anden.




Rammer for coachingen

Rammerne for coachingen kan vzere formelle eller
halvformelle. Din malsatning og ressourcer afgar,
hvad der er bedst at vaelge for dig:

» Formel coaching over et Ingere tidsforlgb. Klar
kontraktlig aftale fx om udvikling af din lederrolle.

» Formel og afgraenset: Du anvender coaching i for-
bindelse med en konkret opgave eller problemstil-
ling. Kontrakten begraenses til de udvalgte emner,
du har valgt at s=tte fokus pa.

« Halvformel (ad hoc): Coachingen foregar efter
behov. Coachen har en aktiv rolle med at bevare
kontinuiteten og fastholde rollerne.

Mgdeformen og de fysiske rammer

Det er vigtigt, at du og din coach kan tale sammen
uforstyrret i den tid, | har aftalt. Mgdet behgver ikke
altid at forega i et lokale - samtalen kan vare mindst
lige sa givende, hvis | fx vandrer i naturen.

Qvelse:
Alene eller
sammen med andre?

Coaching skal vare fortrolig, tryg, anerkendende,
men ogsa udfordrende. Ofte kan det vaere en

god ide, at coachingen foregar i en gruppe - fx af
lederkolleger pa arbejdspladsen. Det er vigtigt for
udbyttet, at gruppen fungerer godt, og at der er
fortrolighed og tillid mellem deltagerne.

Overvej, i hvilke sammenhange du fungerer
bedst og lrer bedst, fgr du vaelger, hvilket fo-
rum du kunne tenke dig at modtage coaching i.

* | hvilken gruppe er der stgrst chance for, at du
kan:

* Vare zrlig?

* Give udtryk for forventninger?

* Investere tid og kraefter - vaere engageret?

» Have mod til at eksperimentere?

Er det:

+ Sammen med lederkolleger inden for egne
raekker?

« Sammen med lederkolleger uden for egne
faglige sammenhange?

* Sammen med din chef?

 Alene med coachen?

 Hvorfor er det sadan? Hvad pavirker dig?

* Hvad vil du vzlge?

* Hvis du ikke selv kan valge - hvad er sa din
udfordring for, at det lykkes?

_ /
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Coachingens vaerktgjskasse

Din coach vil benytte sig af en rekke
grundleggende metoder og varktgjer,
som skal hjzlpe med til at strukturere
samtalen og give den det gnskede resul-
tat. God coaching er som en dans. | skal
vare enige om hvilken dans, der skal
danses, og | skal kunne aflase og falge
hinanden.

For at kunne coache skal man have en relevant ud-
dannelse bag sig, sa her introduceres blot eksempler
pa et grundfundament af viden og faerdigheder, der er
ngdvendige elementer i coaching. Fardighederne og
redskabskassens teknikker kan give dig et fingerpeg
om, hvorvidt coaching er noget for dig - enten som
udgvende eller deltagende fokusperson.

Coachingens fundament

Uanset om din coach er intern eller ekstern, og uan-
set hvilken teoretisk retning vedkommende har sin
rod i, vil der vaere en raekke grundlaeggende metoder,
teknikker og vaerdier, som gar igen. Coachen har
samtidig viden om og erfaring med kommunikation,
psykologi og etiske spilleregler.

Menneskesynet er en vigtig del af fundamentet.
Holdningen til andre mennesker er mindst lige sa
vigtig som teknikkerne, eftersom samtalen og =rlig
interesse for fokuspersonen er en vigtig del af coa-
chens varktgjskasse. Som coach ma man tro pa:

At mennesker har (sommetider skjulte) potentialer,
som kan udvikles.

« At mennesker ofte selv rummer svaret pa deres
udfordringer og spgrgsmal.

» At mennesker Izerer bedre ved dialog end ved
belzring.
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Fokus pa handling
Coaching er ikke blot snak. Malet med coaching er
altid at bane vej for handlinger.

» Szt et mal. Coachen stgtter fokuspersonen i at fin-
de og fastholde malet med coachingen. Find dette
mal sammen pa jeres forste made. Vaer konkret og
realistisk.

* Hold fokus. De manstre, relationer, roller eller
konkrete opgaver, der er aftalt, skal fastholdes.
Coachen har helikopterperspektivet og skal opmun-
tre fokuspersonen til at udforske, udfordre eller
analysere.

* Opsummer. Bade pa hver eneste coachmgde og
med javne mellemrum tager coachen initiativ til
et tilbageblik, en refleksion og en evaluering. Hvor
langt er vi naet? Hvad er lykkedes? Hvad fungerer,
og hvad skal vi ga videre med?

At lytte og vaere nysgerrig

At stille spargsmal er coachens vigtigste redskab til
at understgtte udvikling og erkendelse hos fokusper-
sonen. Coach og fokusperson brainstormer sammen,
sgger nye perspektiver, associerer eller bryder tan-
kemgnstre. Det er den teoretiske tilgang, der afggr,
przecis hvordan coachen viser sin nysgerrige holdning
og anvender spgrgsmal og refleksion.




K

Kareplan for coaching

Coachens ansvar - og det f=lles

1. Etabler en platform

Aftal rammerne: Hvor ofte skal vi ses? Hvor
lenge varer kontrakten? Hvad er tidsrammen
for hvert mgde? Konkrete datoer for mader-
ne.

Beskriv madestrukturen, hvad er et szd-
vanligt forlgb og dagsorden. Hvor afholdes
mgderne, og hvordan sikres et uforstyrret
mgde? Aftaler for afbud og aflysning. Aftaler
om spilleregler, bl.a. etik, tavshedspligt og
forberedelse/prioritering af maderne. Skriv
det hele ind i kontrakten!

. Beskriv og definer roller

Hvad er coachens rolle og forpligtelser? Hvad
er fokuspersonens? Fortl om gensidige for-
ventninger, evt. relationer mellem gruppens
deltagere - og betydning heraf.

. Forklar teori og metode

[llustrer allerede pa fgrste mgde, hvordan
der arbejdes med metoden og dialogformen.
Arbejdes der med reflekterende teams,
forklares ideen i dette. Farste gang bruges
tid pa praesentation og indledende interview.
Dagens gvrige emner prioriteres.

. Arbejd med metoden

Ud fra den aftalte metode arbejdes der med
fokusomrade, afgrensning og malsatninger,
refleksioner i forhold til disse - og planlzg-
ning af nye veje.

5. Skab ro
Find plads til eftertanke undervejs pa mgdet
og inden naste mgde. Hvad opdagede du/vi?
Hvad satte processen i gang af nye tanker?

6. Se tilbage og evaluer
Rykker det? Hvad opnaede vi i processen?
Hvad skal tages op igen?

7. Reetabler
Opfglgning som start pa naste mgde. Tanker
og handlinger siden sidst. Lgse ender?

Fokuspersonens ansvar

Var afklaret om din rolle i coachingen - vaer aktiv
i samtalen. Forbered dig:

* Hvad er dit mal med coachingen?

» Hvad er dine fokusomrader - dine udfordringer,
behov og gnsker?

* Hvad vil du have pa dagsordenen? Forberedes
til hver gang.

* Hvad vil du arbejde videre med? Hvad vil du
ggre/endre? Hvad er den fremadrettede
handling?

TRIVSEL | LEDERROLLEN
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Coachingsamtalens forlgb
0g typiske spgrgsmal

En coaching er en struktureret samtale,
som har et bestemt forlgb. Bestemte
typer af spagrgsmal kan fa samtalen til
at udvikle sig.

En coachingsamtale folger ikke en fast skabelon,
men den vil normalt vaere struktureret om den sam-
me grundform med fire led:

» Afgransning: Hvad er din udfordring eller vanske-
lighed? Coachen har brug for konkrete eksempler
og relevant baggrundsinformation.

¢ Mal: Beskriv det resultat, du gnsker dig. Hvordan
ser situationen ud, nar problemet er lgst?

 Refleksion: Hvad forhindrer dig i at na malet? Hvil-
ke blokeringer og barrierer skal du overvinde? Hos
dig selv? Hos andre? | situationen?

» Handling: Kan fx vaere en fzlles brainstorm pa ide-
er og spgrgsmal, der knytter an til handling, som
kan hjzlpe dig forbi blokeringerne. Hvad stopper
dig nu? Hvilken handling vil du gribe til? | aftaler
dine naeste skridt og tidsfrister.

Spergsmal i samtalen

Det er vigtigt at vaere opmaerksom pa, hvilke spargs-
malstyper man anvender. Den made, man spgrger
pa, kan vaere afggrende for de svar, man far. Nogle
spgrgsmalstyper medvirker til at beskrive en aktuel
tilstand, medens andre abner for nye muligheder.

| det folgende kan du se eksempler pa typiske
spgrgsmal i de enkelte faser af coachingsamtalen.
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Spergsmal om afgransning og mal
Spegrgsmalene skal hjzlpe til at afgrense, hvilke
udfordringer der ligger i opgaven, hvad der knytter sig
til person og relation, samt hvad der har med organi-
sationen at ggre. Spgrgsmalene er undersggende og
udforskende:

Hvilke emner gnsker du at arbejde med? Hvordan
vil du beskrive den udfordring, du star overfor?
Hvilken vinkel optager dig mest lige nu? Hvad er
dine tanker om (eller fglelser i forbindelse med)
udfordringerne? Hvordan oplever du situationen i
relation til de normer, der er i din organisation?

Hvilket udbytte forventer du at na ved dette made?
Hvor langt og hvor detaljeret forventer du at kom-
me?

Er din udfordring iszer knyttet til din professionelle
rolle - eller oplever du det mere personligt?

+ Hvad ggr dette szrligt udfordrende for dig? Har du
tidligere oplevet noget lignende - hvad gjorde du
da? Hvad viser dig, at dine erfaringer kan bruges
her? Hvilke initiativer har du allerede taget? Hvilke
barrierer skal du overvinde? Hvilke muligheder og
ressourcer har du?

Hvad skal der til, for at du vil sige, at udfordringen
er lgst? Nar det er lykkedes, hvordan vil du sa ople-
ve det? Hvordan vil andre kunne se det?




Spergsmal om refleksion og handling
Spergsmalene reflekterer over behovet for at handle
pa baggrund af de refleksioner fokuspersonen har
haft. Spgrgsmalene retter sig mod handling og kon-
kretisering. De er reflekterende og strategiske, rettet
mod fremtiden.

* Hvilke umiddelbare initiativer kan du se vil have en
effekt? Hvad vil tiltale dig mest? Hvilken mulighed
valger du? Hvor tzt er den mulighed pa det mal,
du gerne vil opna?

 Hvad kunne evt. forhindre dig i at tage naste
skridt mod malet? Pa hvilke mader kan du angribe
udfordringen?

* Hvilken form for handling ser du for dig? Hvordan
vil du kunne overfgre tidligere succeser til denne
opgave? Hvad har andre forsggt for dig? Hvem har
behov for at blive informeret om dine planer?

* Hvilken statte har du behov for og fra hvem? Hvad
vil du ggre for at fa denne stgtte? Hvilke dele af
opgaven vil du selv tage dig af - og hvilke skal ud-
delegeres? Hvordan kan du stgtte processen?

Afrunding

Inden | slutter, skal | samle op pa samtalen. Det kan
ske med spgrgsmal som disse: Hvad er det vigtigste,
du har faet indsigt i? Er der nogen Igse ender?

Er der noget andet, du gerne vil have, vi taler om, far
vi slutter? Er der noget vi skal huske til naeste gang?

Baggrundsspgrgsmal: Fortzel om dig selv
Din coach har brug for at vide, hvem du er. Det kan fx
ske gennem spgrgsmal som disse:

« Hvordan lzrer du bedst? (Prgver du dig frem, lzser,
tanker hgjt, lytter til andre?)

« Hvordan traffer du bedst beslutninger? (Diskuterer
du med andre, bruger du din sunde fornuft, lytter
du til dine folelser?)

* Hvornar er du mest motiveret? Hvad giver dig styr-
ke? Fortzl om et lyspunkt i dit arbejdsliv?

+ Hvad forhindrer dig i at gare det, du gnsker (at
®ndre)?

Samtale om samtalen

Undervejs i forlgbet kan det vaere en god idé at holde
"time-out’ undervejs og afklare, om | er pa rette

vej - om samtalen 'rykker’, og om der er fremdrift i
coachingforlgbet.

Hvad har du varet tilfreds med i coachingsamarbej-
det? Hvad kunne du taenke dig mere af/mindre af?
Hvilken erfaring vil du bygge videre pa? Hvordan vil
du holde processen kgrende, indtil du og coachen ses
igen? Hvad har du lzert om dig selv? Hvad har &ndret
sig i din relation til andre? Hvad tanker du anderle-
des om nu?

TRIVSEL | LEDERROLLEN
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En god made at sporge pa -
| coaching og | hverdagen

Modellen nedenfor er omdrejningspunk-
tet for rigtig mange coaching-samtaler.
Det er ogsa en god model for, hvordan
du kan strukturere samtaler i det alme-
ne ledelsesarbejde.

Modellen er bygget op om de to dimensioner: Spgrgs-
mal om fortid/fremtid og line=xre/cirkulzere spargs-
mal.

Spgrgsmalene falder i fire forskellige typer:

Linezere spargsmal er til at afklare konkret informati-
on og bruges til at fa overblik. Ofte hvem, hvad, hvor,
hvornar... Formalet er at fa afklaret det tema, der
skal arbejdes med.

Cirkulzaere spgrgsmal setter fokus pa handlinger

og nye perspektiver. Spgrgsmalene er neutrale og
accepterende og har fokus pa forskelle (mellem per-
soner, relationer osv) og koblinger (mellem indhold og
adfard). Malet er at finde mgnstre, sammenhange,
forklaringer og nye erkendelser.

Strategiske spagrgsmal pavirker fokuspersonen til at
overveje bestemte handlinger eller forandringer. De
skal hjzlpe fokuspersonen til at tnke og handle
ud fra hypoteser, han eller hun selv har formuleret i
samtalen.

Refleksive spgrgsmal fremmer ®ndringer ved at
afprgver hypoteser og mobilisere ressourcer. Malet er
at hj=lpe fokuspersonen til at reflektere og overveje
nye muligheder og Igsninger i fremtiden.

N

Fortid/nutid

Linezer samtale

Linezre spgrgsmal

Undersggende spgrgsmal

Hvad vil du have fokus pa?

Hvor lnge har du tumlet med det?
Hvad er kerneni ...?

Hvad vil du gerne opna?

Hvornar oplevede du sidst ...?

V'S

V'S

Strategiske spgrgsmal

Afpravende og pavirkende spgrgsmal
Hvad ville der ske, hvis du foreslog ham at...?
Har du provet at ... ?

Har du talt med ... ?

Hvordan virkede det sidst, dadu ...?

Cirkulzere spgrgsmal

Nysgerrige spgrgsmal

Hvem er problemet starst for - og mindst for?
Hvem er mest enige - mindst enige?

Nar din medarbejder ggr sadan, hvad taenker du sa?
Hvad ggr du, nar du star over for dette?

Hvornar er det slet ikke et problem, at ..?

Hvordan vil dine medarbejdere kunne se at ...?

v

sEIE

Refleksive spgrgsmal

Fremtidsspgrgsmal

Hvis du skulle fortzlle hende om din oplevel-
se af samarbejdet i teamet, hvordan kan du
sa forestille dig, at hun vil reagere?

Hvad nu hvis du kunne bestemme ...?

Hvad nu hvis du prgvede ideen om ...?

Hvad skal der ske, foratdu ...?

Cirkuleer samtale

~

TRIVSEL | LEDERROLLEN



Hvis du selv vil vare coach...
Forudsatninger og dilemmaer

Hvis du selv har positive erfaringer med
coaching, er det fristende selv at coache
sine medarbejdere. Men der er et stort
spring fra en coachende lederstil til
egentlig coaching, som kraever et solidt
fundament - og rejser en rekke dilem-
maer, du skal overveje pa forhand.

Hvis du far gode erfaringer med coaching, er det
narliggende, at du selv far lyst til at bruge teknikken
som en del af din veerktgjskasse som leder. Men du
kan ikke ga i gang, far en reekke forudsatninger er pa
plads.

Fundamentet

Du skal have dit eget fundament pa plads: Coachin-
gens metoder og redskaber skal lzres, treenes og
erfares!

Du kan sagtens |ase dig til indsigt i coachingens
teori. Men du bliver ikke en god coach af teori alene
- du skal have en solid uddannelse, hvor du bade far
vejledning og mulighed for at gve dig.

Hvis du selv vil vare coach...

Hvis du har et gnske om selv at blive coach og bruge
egentlig coaching som en del af din ledelse, skal du
gare op med dig selv, om coaching nu ogsa er en god
idé for dig og dine medarbejdere.

Oplever du, at du er accepteret af dem, du vil coa-
che?

Kan du lide at opmuntre, lytte og forenkle?

Tager du udgangspunkt i menneskers succeser og
positive egenskaber?

Kan du fa mennesker til at "spille sammen” og
skabe dynamik?

Mener du, at dine spgrgsmal fgrer mere med sig,
end hvis du gav en hel rekke gode rad?

Tror du pa, at det er givende at komme vak fra va-
ner og konventioner pa arbejdspladsen og i stedet
afsgge nye veje?

Oplever du, at "tro pa” ogsa handler om "tillid til”
dine medarbejdere?

Er du ydmyg over for opgaven?

En coachende
lederstil

Mange af coachingens teknikker kan med fordel
integreres i din daglige ledelse, uden at det &n-
drer ved relationer og roller pa arbejdspladsen.

Du kan fx lade dig inspirere af skemaet pa side
27 og bruge nogle af coachingens effektive spgr-
geteknikker i den daglige kommunikation med
medarbejdere og lederkolleger.

Nar du anvender denne tilgang, vil du sand-
synligvis opleve, at dine medarbejdere foler sig
hert, set og anerkendt som kompetente menne-
sker, der rummer Igsninger og potentialer.

Samtidig kan du opleve, at den coachende
tilgang er en effektiv og konstruktiv ledelsesstil,
som skaber resultater pa arbejdspladsen og
reducerer mengden af problemopgaver pa dit
skrivebord.
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IKan ledere coache
deres medarbejdere?

Selv med et solidt fundament er det ikke
uproblematisk for en leder at coache
sine egne medarbejdere. Din rolle kan
ikke vare neutral: Pa den ene side vil du
som coach lytte abent og motiverende -
men som leder gnsker du ogsa at se en
effekt, fx bedre praestationer.

Kontrakten
Inden du tager metoden i brug, skal du have styr pa
kontrakten med dine medarbejdere:

 Den formelle kontrakt om malsatning, fokusom-
rader, gensidige roller, forberedelse, uforstyrrede
rammer, tidsmaassige rammer, perioden coachin-
gen gennemfgres i, evaluering og afslutning.

» Den psykologiske kontrakt der understgtter etikken
og gensidig forstaelse af, hvad | kan tale om, og
hvad | ikke kan tale om. Opmarksomheden pa de
personlige granser - og hvordan de markeres.

Hold fast i lederkasketten

Undervejs i en coaching kan medarbejderens mal-
setninger komme til at afvige fra din og arbejds-
pladsens. Her kan det vaere vanskeligt for dig at dreje
kasketten og forblive en neutral coach. Derfor bar du
beholde lederkasketten pa og lade relationen vaere
tydelig i coachingen.

Det medfarer bl.a., at du skal vaere meget tydelig
ombkring, hvilke emner du og din medarbejder kan
arbejde med i en coaching.

Du kan ferst og fremmest undga emner, der vil
forstyrre leder/medarbejderrelationen, og specielt
undga emner, der tilhgrer privatlivet, medmindre
disse emner direkte bergrer arbejdslivet - fx alvorlig
sygdom, partners udstationering el. lign.
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Hav klare aftaler

Som leder, der coacher, skal man i det hele taget vaere
opmaerksom pa, at man kan komme til at overskride
graenser, der ikke har med arbejdet at gare.

Derfor er det vigtigt at have en klar aftale om, hvad
coaching er, hvad den benyttes til - og hvad formal
og indhold er. | coaching-relationen mellem leder

og medarbejder er det vigtigt ikke at lade som om,
relationen er "lige og symmetrisk”, for det er den ikke
- heller ikke selv om | er gode venner og har et godt
forhold til hinanden.

Husk at etikken har 1. prioritet! Var varsom med
dine "nysgerrige ” spgrgsmal, sa du ikke overskrider
de personlige grenser. Undga at psykologisere og at
moralisere.

MUS eller coaching?

Hvordan kan coachingen sa adskilles fra medarbej-
derudviklingssamtalen? Kan coaching vaere en del af
denne samtale?

| mange MUS-samtaler indgar der en vurdering

af medarbejderes udviklingspotentialer. Her kan
choachingens metoder og spargeteknikker med for-
del bruges. Det samme galder i forhold til diskussio-
ner om fx efteruddannelse, fordeling af opgaver osv.
Men det er ikke coaching - det er en god dialog!




Litteratur og gode links

Gode hjemmesider

www.etsundtarbejdsliv.dk

BAR Social & sundheds hjemmeside om godt psykisk
arbejdsmiljg har et stort afsnit om lederrollen, samt
en vifte af vaerktgjer om bl.a. stress, social kapital,
psykisk APV, anerkendelse og meget mere.

www.arbejdsmiljoweb.dk

Fzlles hjemmeside for BAR Social & Sundhed, BAR
Undervisning & Forskning og BAR Finans/Offentlig
Administration og Kontor. Rummer bl.a. fyldige af-
snit om psykisk arbejdsmiljg, ledelse og stress.

www.lederweb.dk

Lederweb.dk er en del af Vaeksthus for Ledelse, der
er etableret for at udvikle og eksponere offentlig
ledelse. Pa hjemmesiden findes en raekke artikler om
netvaerk, lederroller og social kapital.

www.arbejdsmiljoforskning.dk

Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg,
NFA, har henvisninger til en del publikationer om
psykisk arbejdsmiljg.

Pa siden finder du bl.a. Tre spgrgeskemaer, der er
udviklet i forbindelse med kortlaegning af danske
lenmodtageres psykiske arbejdsmiljg, samt Rapport
og spgrgeskema om social kapital pa arbejdspladsen.
2014

www.arbejdsmiljoviden.dk
Her findes gode henvisninger om arbejdspladsvurde-
ring og arbejdspladsudvikling

www.mandagmorgen.dk
Mandag Morgen har udarbejdet rapporten 'Leder pa
kanten - nye lederroller i velferden’ 2014

Specielt om coaching

 Kognitiv coaching. Irene H. Oestrich og Frank Jo-
hansen. Dansk Psykologisk forlag 2010.

 Narrativ coaching - en ny fortzlling. Kit Sanne Niel-
sen. Dansk Psykologisk forlag 2010.

 Systemisk coaching, en grundbog. Asbjgrn Molly
m.fl. Dans Psykologisk forlag 2009.

» Psykodynamisk coaching. Fokus og Dybde. Ulla
Beck. Hans Reitzels Forlag 20089.
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Coaching for ledere

De fleste ledere er opmarksomme pa, om deres med-
arbejdere trives. Men som leder har din egen trivsel og
arbejdsglaede stor betydning for hele arbejdspladsen.

Lederens trivsel er lige sa vigtig som medarbejdernes.

Dit psykiske arbejdsmiljg pavirkes af bl.a. dine relationer
til din egen chef, dine lederkolleger, dine medarbejdere og
dit eget personlige netvaerk. Og det pavirkes ikke mindst
af dine egne valg i forhold til lederrollen.

| BrancheArbejdsmiljgRadet Social & Sundhed samarbejder
arbejdsgivere og arbejdstagere inden for social- og sund-
hedssektoren om initiativer til at skabe et bedre arbejds-
miljg bade fysisk og psykisk.

Samarbejdet tager udgangspunkt i arbejdsmiljgloven og er

formaliseret i BrancheArbejdsmiljgRadet Social & Sundhed.
Branche-ArbejdsmiljgRadet bistar arbejdspladserne med at
skabe et godt arbejdsmiljg ved bl.a. at udarbejde informati-
ons- og vejledningsmateriale.

| dette hafte kan du fa inspiration til, hvordan du som
leder kan bruge coaching som et vaerktgj til at styrke din
egen trivsel og arbejdsglzede.

Hzftet kan med fordel bruges sammen med hzftet Triv-
sel i lederrollen, som giver ideer og inspiration til at finde
din rolle som leder og styrke dit psykiske arbejdsmilja.

Laes mere pa www.etsundtarbejdsliv.dk/lederrollen.

| BrancheArbejdsmiljgRadet Social & Sundhed deltager
reprasentanter for KL, Danske Regioner, Akademikerne,
Kost & Ernzringsforbundet, Dansk Sygeplejerad, Danske
Fysioterapeuter, BUPL, FOA - Fag og Arbejde, Socialpada-
gogerne, 3F og de gvrige sundhedsorganisationer i FTF.

Hent haftet som pdf pa www.arbejdsmiljoweb.dk/leder-
coaching.

Yderligere information om arbejdsmiljg i den offentlige og
finansielle sektor pa www.arbejdsmiljoweb.dk.

BAR Social & Sundhed

BrancheArbejdsmiljgRadet



