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FORORD

Denne rapport er et bidrag til den eksterne evaluering af lederudviklingsforlgbet
"Systematisk lederudvikling og coaching: Lederens hverdagspraksis”, som er
gennemfgrt for ca. 110 mellemledere pa Nordsjeellands Hospital. Den konkrete
afvikling af forlgbet er foretaget af CVU Nordsjeelland og KLEO, som nu er en del af
Professionshgjskolen Kgbenhavn, i perioden september 2007 — december 2007.

Coachingforlgbet indgar i en laengere proces omkring ledelsessparring af mellemle-
dere pa Nordsjeellands Hospital, og det bygger saledes videre pa et tidligere forlgb
med coaching af 60 mellemledere (fortrinsvis sygeplejeledere) i 2006. Malgruppen
for 2006-forlabet oplevede generelt at deres organisation var blevet Igftet; f.eks.
igennem en eksplicit bedre kommunikation bade pa tveers og opad i organisationen
som en direkte afledning af coachingforlgbet. Derudover blev effekten identificeret
flere andre steder:

e Flere af mellemlederne fglte sig bedre rustet til at lede situationer, der er
karakteriseret af et mismatch mellem knappe ressourcer og et gget aktivitets-
niveau.

e Et godt udgangspunkt for at forsta, at nogle situationer kalder pa mere entydig
ledelse end andre, mens andre situationer igen kraever en mere lyttende og
coachende lederstil.

e Bedre netvaerksrelationer og tveerfagligt samarbejde — bade internt i funkti-
onsenheden, men ogsa pa tveers af enhederne.

e Bedre rustet til situationer karakteriseret af "ledelsesmaessig ensomhed”.

Pa den baggrund peger resultaterne fra pilotforsgget i 2006 frem imod coaching som
en velegnet metode til at understgtte mellemledere som vigtige aktgrer i fusions- og
forandringsprocesser. Pilotprojektet blev dog ikke evalueret systematisk, og
dokumentationen af effekten er begreenset til en reekke positive udsagn og stikord fra
det afsluttende cafemgde. Spargsmalet er, om det er muligt at gentage et forlgb med
samme succes og effekt overfor en endnu stagrre malgruppe? Hvad kendetegner
udviklingsprocessen igennem et coachingforlab, og hvilken effekt vil det givetvis
have pa organisationen?

Det er nogle af de spargsmal, som denne rapport vil forsgge at besvare. Rapporten
er opbygget efter fglgende disposition:

e Sammenfatning af centrale pointer og konklusioner
e Coaching som metode til lederudvikling
o Effektevaluering

e Metodeevaluering

Tobias Dam Hede, CBS & Dansk Sygeplejerad, Kebenhavn, februar 2008.
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2. SUMMARY

21 Coachingforlgbet er gennemfort pa et hgjt professionelt niveau

Coachingforlgbet er gennemfgrt for ca. 110 mellemledere pa tveers af faggrupper og
enheder pa Nordsjeellands Hospital.

e 52 |edere indgar som respondenter i evalueringens spgrgeskemaundersggel-
se.

e Evalueringen bygger endvidere pa observation af 9 gruppesessioner samt
interviews med centrale aktagrer i projektet.

Sammenfattende konklusion: Det er evalueringsrapportens overordnede konklusi-
on at KLEO har gennemfgrt et coachingforlgb for malgruppen af mellemledere pa
Nordsjaellands Hospital pa et engageret og professionelt hgjt niveau. Pa den
baggrund har coachingforlgbet veeret vaerdiskabende pa en raekke centrale omrader,
der til gengeeld ogsa er en smule anderledes end resultaterne fra det forrige
pilotprojekt i 2006.

2.2 Hvad kan coaching bidrage med til ledernes udfordringer?

2.2.1 69% fremhaever at de har f8et sparring pd akutte ledelsesopgaver

e Coachingforlgbet har iseer bidraget til at bista lederne med at reflektere over
lasningen pa en konkret ledelsesopgave — typisk indenfor personaleledelse.
Hele 36 ledere (69%) angiver at udbyttet har vaeret veesentligt pa dette omra-
de. Effektmalet er saledes her i god overensstemmelse med intentionerne i
projektet.

2.2.2 56% fremheaever “indsigt i coachingmetoden” som et vaesentligt udbytte

e 29 ledere (ca. 56%) fremhaever "indsigt i coachingmetoden” som et vaesentligt
udbytte.

Der er med andre ord noget, der tyder pa at selv om det ikke har vaeret formalet at
kompetenceudvikle lederne til en coachende ledelsesstil, sa er der mange, der er
gaet ind i coachingforlgbet netop ud fra et anske om at fa inspiration til at gare
ledelsesstilen mere nuanceret.

2.2.3 Stort behov for fremtidig kompetenceudvikling af lederrollen

Det statistiske materiale er ganske vist ikke tilstraekkeligt til at konkludere pa
hypotesen om at coaching indebaerer en opfordring til at sendre ledelsesstil, men 23

(44%) af de ledere, der har responderet pa spgrgeskemaet, svarer ”ja” til at de selv
er begyndt at coache i forleengelse af forlabet.

Lederne er saledes ikke ngdvendigvis mere motiveret til at lede generelt, men de er
blevet mere motiveret til at lede pa en anden made. Dette resultat dokumenterer
samtidig et behov for fremtidig kompetenceudvikling af lederrollen.
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2.2.4 Der er overvejende tilfredshed med deltagelsen i forlobet

15 deltagere (29%) giver udtryk for at deres forventninger er overgaet; de er "meget
tilfredse”.

31 deltagere (60%) giver udtryk for at deres forventninger er blevet indfriet; de er
"tilfredse”, hvor blot 4 deltagere (8%) giver udtryk for at deres forventninger ikke er
indfriet; de er "ikke tilfredse”. To deltagere (4%) har valgt ikke at besvare dette
spagrgsmal.

2.2.5 Langt de fleste deltagere foretraekker en ekstern aktor

90% af respondentgruppen, hvilket svarer til 47 i antal, foretraekker ekstern aktar pa
et eventuelt fremtidigt forlgb.

Svaret pa, hvorfor de fleste deltagere foretraekker en ekstern coach, er nzeppe lige sa
entydigt som svaret pa, hvem de foretraekker. Det er muligt at modviljen overfor at
lade HR-afdelingen gennemfare et forlab bygger en skepsis overfor HR-afdelingens
traditionelle tilknytning til direktionens stab. Men det er ogsa muligt at spgrgsmalet
om ekstern eller intern coach ikke er sa afggrende som spgrgsmalet om coachens
personlighed og integritet.

2.2.6 Coachingmetoden handler fagrst og fremmest om at have “dialogisk erfaring”

KLEO'’s coachingmetode bygger pa elementer fra socialkonstruktionisme, appreciati-
ve inquiry, narrativ dialogmetode og frem for alt en solid erfaring med at lede
dialoger.

De ni gruppeobservationer, der desveerre kun fglger en coachkonsulent, har givet
indtryk af en systematisk metode, der har bidraget til lederne med bade professionel
sparring og personlig velvilje. Samtlige deltagere har virket begejstret over deres
deltagelse.
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3. EVALUERINGSKRITERIER OG DATAGRUNDLAG

Der er ikke defineret egentlige mal eller succeskriterier forud for coachingforlgbet,
men i dialog med hospitalsdirektionen er fglgende spargsmal formuleret med henblik
pa at fungere evalueringskriterier:

e Hvad kan coaching bidrage med til ledernes udfordringer? Hvad gar coaching
ved dem? Far de f.eks. mere lyst til at lede?

e Erudvikling af netveerksrelationer en veesentlig effekt af coachingforlgbet?

e Bliver coachingen ogsa brugt til at anerkende ledernes arbejdsindsats, en
anerkendelse, som de ikke er vant til?

e Foretraekker mellemlederne at et eventuelt fremtidigt coachingforlgb bliver
gennemfgrt ved ekstern coaching frem for et internt forlgb forankret i HR-
afdelingen?

e Er det endelig muligt at dokumentere, hvor vidt lederne ogsa far et redskab og
en metodebevidsthed, som de selv kan bruge i deres fremtidige ledelsesprak-
sis?

Disse spgrgsmal adskiller sig ikke vaesentligt fra de spargsmal, der blev formuleret til
den afsluttende cafeopsamling:

e "Hvad har vi faet ud af coachingen?”
e ”"Hvad har vi seerligt sat pris pa ved coachingen?”
e “Hvor har coachingen bragt os hen som ledere?”

3.1 Datagrundlag

Evalueringsmaterialet er tilvejebragt igennem interviews med deltagere og centrale
aktgrer i projektet, igennem observation og til sidst ved en spgrgeskema-
undersggelse:

Evalueringsaktivitet Dato
Afklaringsmade m. KLEO d. 24. sep. 2007
Afklaringsmade m. direktion d. 4. oktober 2007
Observation af coaching d. 23. oktober 2007
Observation af coaching d. 24. oktober 2007
Observation af coaching d. 25. oktober 2007
Observation af coaching d. 28. november 2007
Observation af coaching d. 29. november 2007
Cafeopsamling d 12. december 2007
Spoergeskemaundersggelse Januar 2008
Rapport Januar 2008
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Spergeskemaundersggelsen blev gennemfgrt dels ved cafeopsamlingen og dels
igennem email. Der er saledes indsamlet skemaer over tre runder (se tabel). | alt har
52 ledere returneret spgrgeskemaet — det svarer til en svarprocent pa ca. 47%. Det
er et relativt beskedent datagrundlag, der svaekker mulighederne for at udlede
signifikante svar fra den kvantitative del af undersagelsen.

Tabel: Fordeling af besvarelserne

Indsamling af spergeskema Antal respondenter
Cafeopsamling 24
Email 1. runde 15
Email 2. runde (fgrste rykker) 13
| alt 52

Der er noget, der tyder pa at de, der har besvaret spgrgeskemaet, ogsa har veeret de
mest aktive deltagere i forlgbet. Det har vaeret en generel tilbagemelding fra
coachingkonsulenterne at fremmgdet til de forskellige coachingsamtaler har veeret
meget svingende. Pa den baggrund er det sandsynligt at der er en sammenhaeng
mellem, hvor mange gange deltagerne er mgadt op til coachingsamtalerne og de
deltagere, der har returneret spgrgeskemaerne, eftersom 39 (75%) af de 52 ledere,
der indgar i undersggelsen, har deltaget i mellem tre og fire coachingsamtaler.

Diagram: Fremmgdefrekvens i respondentgruppen

251
20
15 O01. gang
H 2. gange
10-/ M 3. gange
O 4. gange
5_/ gang
0_

Antal sessioner

Af hensyn til at bevare anonymiteten i undersagelsen er alle navne pa afdelinger og
steder, der kan afgraense personfeltet og dermed gare det muligt at identificere den
enkelte leder, blevet slettet. Ingen personoplysninger indgar i datagrundlag, f.eks.
oplysninger om familie, uddannelsesbaggrund, bopeel, o.l.
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4. MALGRUPPEN

Det overordnede formal med coachingforlgbet er at give en stor gruppe mellemlede-
re mulighed for at blive coachet pa lederrollen. Ca. 110 mellemledere fra Nordsjeel-
lands Hospital har veeret teenkt ind i malgruppen. De skal gerne opleve at der opstar
et rum for sparring pa ledelsesopgaven ud fra en kendt metode og gennemfart af
professionelle coaches.

Mellemledernes behov for sparring bygger bl.a. pa at de er naglepersoner og
forandringsagenter i fusions- og fissionsprocesserne i forbindelse med sammenlaeg-
ningen. De har den direkte personalekontakt - og dermed er de ogsa underlagt et
enormt pres fra mindst fire steder:

o Et vertikalt pres fra funktionsenhedsledelsen og/eller direktionen (topledelsen),
der typisk handler om ledelse af driften og den dertil hgrende malopfyldelse.

e Et pres fra medarbejderne, der gnsker statte og retning i en kaotisk omstil-
lingsproces.

e Et horisontalt pres fra lederkollegaer, fordi fusionsprocessen ogsa skaber en
form for intern konkurrence, hvor lederne skal orientere sig efter nye relationer
og magtpositioner.

o Et mentalt pres indefra (individet).

Diagrammet nedenfor illustrerer "det firedobbelte krydspres” — illustrationen stammer
fra Bente Ourg Rerths opleeg pa RUC d. 8. maj 2007.

Diagram: ”Det firedobbelte krydspres”

| Nordsj=ellands
Hospital

Omgivelserne

Topledelsen

MELLEM

Kollegaer LEDEREN

Medarbejderen Organisationen

RUC - 9. maj 2007 Sygeplejedirekter Bente Ourg Rerth
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Pa afklaringsmgdet med direktionen forud for evalueringen gav sygeplejedirektaren
denne yderligere karakteristik af mellemledernes specielle situation:

"Situationen er yderligere kompliceret ved at mellemlederne skal lede ud fra et
overblik, som er umuligt at etablere. De er midt i et mellemrum mellem en eksiste-
rende, 'gammel’ hovedopgave vedrgrende driften. Den ma og skal kgre ved siden af
udfordringen om at lede en forandringsproces pa et grundlag, der ikke er entydigt.
Det betyder at fantasi og forestillinger om fremtiden bliver afggrende ressourcer for
udfgrelsen af ledelsesopgaven. Denne grundlzeggende uvished erstattes sa
langsomt af virkeligheden, efterhanden som processen skrider frem. Pa den made
opstar der en midlertidig ledelsesopgave, som handler om at lede organisationens
forsvarsmekanismer imod forandring. Netop her kan coaching maske bidrage til at
lederne genkender, hvornar det er den ene eller anden form for ledelse. Et redskab til
at spgrge sig selv: ’Er jeg i gang med min vigtigste ledelsesopgave?’

Diagrammet nedenfor illustrerer ledelsesrummet mellem det kendte og det ukendte.
lllustrationen er fra Bente Ourg Regrths opleeg pa RUC d. 8. maj 2007.

Nordsjzllands
"~ Hospital

Fr.borg Amts
Sundhedsvasen
Nuvarende
hovedopgave
(kendt & tryg)

Rlegion Hovedstaden

Kbh. Amts Midlertidig hovedopgave NY Fremtidig

sundhedsvasen (selve forandringen

Nuvarende som er midlertidig) h°V“3c|°F’gaV9\‘*.x

hovedopgave " (fantasierne '
(kendt & tryg) har frit spil)

H:S
Nuvarende
hovedopgave
(kendt & tryg)

RUC - 9. maj 2007 Sygeplejedirekter Bente Ourg Rorth
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41 Konsfordeling og faggrupper

Der er en klar overvaegt af kvinder i forhold til maend, og der er klar overveegt af
ledende sygeplejersker i malgruppen i forhold til andre faggrupper. | respondent-
gruppen er kensfordelingen 77% kvinder og 23% meaend.

Det haenger til dels sammen med at laegerne har haft endnu sveerere end sygeplejer-
skerne ved at ga fra afdelingerne om formiddagen, hvor de er optaget af patientar-
bejde. Maske appellerer coaching ogsa mere generelt til sygeplejegruppen end til
leegerne.

Bade pa cafeopsamlingen og i observationerne fra evalueringsmaterialet er der givet
udtryk for at langt de fleste har anset gruppernes tvaerfaglige sammensaetning som
en kvalitet, nar den har vaeret der. Det har pa den anden side heller ikke veeret helt
uden problemer. Der har vaeret emner oppe, som har tematiseret konflikter imellem
faggrupper — typisk imellem sygeplejegruppen og laegegruppen. Det har imidlertid
ikke veeret muligt at belyse dette tema yderligere i evalueringen. Alligevel er det
evalueringens overordnede indtryk at tvaerfagligheden har veeret et dynamisk og
overvejende positivt element ved dialogerne. Diagrammet nedenfor viser at 48% af
respondentgruppen i evalueringsmaterialet er sygeplejersker (25 personer).
Kategorien "Andet” deekker bl.a. over laegesekreteerer, radiologer, m.fl.

Diagram: Fordeling af faggrupper

10% O Sgpl.
B OL/Klinikchef
O Fys.
O Andet
Diagram: Kensfordeling i respondentgruppen
40-
35+
30+
25+
20- O Mand
15- H Kvinde
ol
5
0_

Konsfordeling
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5. COACHING OG LEDERUDVIKLING

| Kleos opleeg til preesentationen af coachingforlgbet pa Sygehus Nordsjeelland er
coaching defineret som "en kommunikationsform, der har fokus pa udvikling af den
coachede fagligt, professionelt og personligt. Coachen er deltager i den coachedes
leereproces.”

Denne formulering er i overensstemmelse med den mere generelle coachinglitteratur
pa dansk, f.eks. definerer Hansen-Skovmoes og Rosenkvist coaching pa felgende
made: "Dermed er coaching defineret som deltagelse i en laereproces, der statter
fokuspersonens arbejde i forhold til arvagenhed — en ’hjaelp til selvhjaelp’ og et godt
redskab til at statte fokuspersonens evne til procesregulering” (i Stelter 2002: s. 157).

Susan Gjerde har en lignende definition, der ogsa ligger teet opad Kleos: "En
kommunikationsform, der fremmer handling og laering pa det personlige og faglige
plan, gennem bevidstggrelse, udfordring og motivation.” (Gjerde 2006: 10)

Et andet sted i Kleos oplaeg hedder det endvidere om coaching at det er en praksis,
der vedrarer "frigarelse af medarbejdernes potentiale”, og at det er en "hjeelp til
udvikling i rollen som medarbejder.” Ogsa denne begrebsafklaring er i overensstem-
melse med "state of the art” i coachinglitteratuen, idet den traeffer en af de mest
citerede definitioner pa coaching fra John Whitmore’s bestseller, Coaching for
Performance (1992), som pa dansk er blevet til Coaching pa jobbet (1998): "Coa-
ching er at lase op for en persons potentiale til at maksimere dets egne praestationer.
Det er at hjeelpe mennesker til at leere, frem for at undervise dem” (Whitmore 1998).

Fokus ligger hos Whitmore pa malet om at forbedre preestationen pa jobbet, samtidig
med at definitionen markerer en forskydning og opprioritering af den arbejdspladsre-
laterede laering frem for traditionel, skolebaseret undervisning. En vaesentlig del af
den danske coachinglitteratur knytter an til denne opfattelse.

Pa det overordnede niveau, dvs. inden coaching kobles konkret til ledelsespraksis,
lzegger Kleos oplaeg veegt pa at afgraense coaching fra terapi i den forstand at
coaching vedrgrer relationen mellem det personlige og det professionelle, hvorimod
terapi undersgger relationen mellem det personlige og det private.

Derudover opererer Kleo med "tre teser om coaching” og fem "grundlaeggende
antagelser”.

Tre teser om coaching: Nogle grundlaaggende antagelser:

1. Den coachede sidder med svaret selv 1. Der findes ingen objektive beskrivelser

Leasnings- og mulighedsfokuseret eller forklaringer

2. Alle er loyale overfor egne erfaringer.
Alle handler og samarbejder perfekt,
logisk og meningsfyld ud fra deres
perspektiv.

Livet pavirkes af selvopfyldende profe-
tier

3. Du kan ikke overtale eller &endre an-
dre. Vi er sjeeldent lydige

4. Du kan ikke forlade en negativ define-
ret position

5. Et problem — er et problem for nogen.
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Koblingen til coaching som ledelsesudvikling bliver — i nyere tid — farst tydelig i
begyndelsen af 1990’erne. Indtil da har coaching primaert fungeret fra begyndelsen af
1970’erne indenfor en relativ snaever ramme pa de amerikanske eliteuniversiteter
med henblik pa at traene de tekniske sider af en konkret idreetsudfoldelse ved siden
af det almindelige universitetsstudie.

Her star Harvard-psedagogen Timothy Gallwey’s arbejde centralt; han regnes af
mange for at veere "coachingens egentlige fader”. Gallwey udgiver i 1975, The Inner
Game of Tennis, hvor det iszer er tanken om "det indre spil”, der har vundet indpas i
coaching-litteraturen. "Spillet” handler om kampen imod vores egen indre stemme,
som ifglge Gallwey er vores egentlige og veerste modstander. Den far os til at tvivle
pa os selv og forteeller os at vi ikke er gode nok eller mangler erfaring, far vi kan sla
til i en ny rolle eller stilles overfor en konkret opgave.

Det er netop kendetegnende for coachingfeenomenet at det for alvor fgrst slar
igennem som en aktivitet med betydning for ledelse og personlig udvikling, i det
gjeblik at coaching ogsa inddrager menneskets forhold til sig selv som et vaesentligt
omdrejningspunkt. Det er heri at det vaesentligste potentiale til at friggre ressourcer
hos leder og medarbejder ma veere ifglge litteraturen.

Det er imidlertid ikke uproblematisk at gegre det personlige til omdrejningspunktet i en
coachingsammenhaeng:

For det farste er det vanskeligt at afgraense det personlige i forhold til det professio-
nelle arbejdsliv og i forhold til privatlivet. Coaching skal jo gerne traeffe sammenheen-
gen mellem det personlige og det professionelle uden at overskride greensen til det
private — i modsat fald vil det vaere en terapeutisk relation. | evalueringsmaterialet er
der imidlertid intet belaeg for at det har vaeret et problem i forhold til malgruppen. Pa
den anden side er greensen for det personlige ogsa vanskeligere at drage, nar en
leder coacher en medarbejder, fordi friheden til at sige fra er mere kompliceret, end
det er tilfeeldet med eksterne coaches. Denne problematik peger frem imod det andet
forhold, der ger det vanskeligt at gare relationen mellem det professionelle og det
personlige til omdrejningspunktet for coaching.

For det andet vedrgrer forholdet mellem det professionelle og det personlige
spandingsfeltet mellem magt og etik, og det geelder i seerlig grad i en sammenhaeng
med ledelse. | Kleos opleeg til coachingforlgbet pa Sygehus Nordsjeelland tematise-
res dette problem pa flere mader. En af plancherne fremhaever at lederen ikke skal
vaere coach, men "kan praktisere coachende ledelse”, hvilket vil sige "at ggre det

th) )

muligt for andre at agere kompetent”.

Formuleringen antyder et alternativt blik pa ledelse, der forsgger at handtere
magtaspektet i coaching som en saerlig made at lede pa, hvor lederen bliver
ressource for udviklingen af medarbejdernes handlekompetencer. Den "coachende
ledelse” adskiller sig saledes fra en mere traditionel forstaelse af lederskab (strategi,
rollemodel, osv.) og management (administration, kontrol og ressourceanvendelse).

| den forbindelse er det maske vigtigt at understrege at coachingforlgbet pa Sygehus
Nordsjeelland fgrst og fremmest handler om lederens egen udvikling i rollen som
mellemleder — og altsa ikke umiddelbart om lederens tilegnelse af faerdigheder med
henblik pa at coache egne medarbejdere. Alligevel er problematikken ogsa relevant
her.
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Tabel: Arbejdsopgaver for lederskab, administration og coaching (fra Kleos oplaeg)

Vedrorende lederskab Vedrogrende administration Vedregrende coaching
e Atveere visionaer e Lederen som manager e Ledikompetence-
udvikling
e At forankre visionen e Rette "tropper” pa rette
blandt medarbejderne sted o Friggrelse af med-
arbejdernes potentia-
e At ga foran og vise ve- e Sikre at strategien fores le
jen ud i livet
e Hijeelp til udvikling i
e At veere rollemodel e Hensigtsmaessig anven- rollen som med-
delse af ressourcer arbejder
o At veere strateg
e Opfglgning og kontrol e Lediudviklings-
dialogerne

e Bidrag til team-
udvikling

| coachinglitteraturen er der delte meninger om ledelsesmagtens betydning i
coachingrelationen. Et spgrgsmal, der grundlaaggende handler om mulighederne for
at etablere en ideel, symmetrisk dialog imellem leder og medarbejder.

Igen kan Whitmore bruges som eksempel. Ved siden af hans definition af coaching
som en nggle til at maksimere medarbejderens praestation, understreger Whitmore at
ledelsesmagt forstaet som retten til at sanktionere medarbejderen vil fungere meget
darligt i coachingrelationen, tveertimod er coaching en opfordring til en fundamental
aendring af ledelsesstil og organisationskultur. Den coachende ledelsesstil ma ifalge
Whitmore aendres til et tillidsfuldt partnerskab: ”... for at coaching kan fungere
optimalt, ma forholdet mellem chef og medarbejder have karakter af et partnerskab
med hensyn til tillid, tryghed og minimal anvendelse af pres. Befgjelser vedrarende
forfremmelser og fyring harer ikke hjemme her ...” (citeret fra Seholm m.fl. 2006, se
ogsa Stelter m.fl. 2002).

Det "tillidsfulde partnerskab” mellem leder og medarbejder som grundlag for
coachingpraksis er her karakteriseret af troen pa at det er muligt at forankre coaching
i en konsensus, der ophaever ledelsesmagten og de dertil hgrende strategiske
motiver. Det er med andre ord muligt at etablere en "magtfri” situation som udgangs-
punkt for coaching-dialogen.

Denne konsensusbaserede tilgang til coaching afvises imidlertid af den tradition, man
kunne kalde "ledelsesbaseret coaching” — som muligvis ligger teet pa Kleos begreb
om "coachende ledelse”. "Ledelsesbaseret coaching” gar op med Whitmore's
"urealistiske” ideal om "et partnerskab mellem leder og medarbejder”. | ledelsesbase-
ret coaching er det erfaringen at ledelse har meget sveert ved at fungere pa grundlag
af konsensus, fordi selve forestillingen om et "magtfrit rum” er utopisk: "Hvordan
baerer man sig ad med i praksis at udviske ... lederens befgjelser vedrgrende
forfremmelse og fyring i en samtale mellem leder og medarbejder? Vores svar er: Det
ger man ikke! Det kan simpelthen ikke lade sig ggre for lederen at treene sig til at
skabe denne stemning ..."”. Det handler i stedet om at opstille "grundlaget for en
praksis, ... der toner rent flag om rammer, malsaetning og hensigt” (Sgholm m.fl.
2006: 13-17).
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5.1 Gruppecoaching eller coaching i grupper?

Spagrgsmalet om ledelsesmagtens betydning i coachingdialogen har ikke pa den
made veeret aktuelt i coachingprojektet pa Sygehus Nordsjeelland, men emnet har
alligevel indirekte bergring med i hvert fald to omrader:

1. Gruppedannelsen: Spgrgsmalet om sammensaetningen af coachinggruppen
pa tveers af specialer og afdelinger. Hvor meget eller lidt skal gruppemediem-
merne have til feelles? Skal gruppemedlemmerne f.eks. komme fra samme
enhed eller samme ledelsesteam; skal de have samme faglige baggrund? El-
ler skal gruppen sammensaettes pa tvaers af enheder og funktioner?

2. Coachens frihed i forhold til at Iese opgaven, herunder spgrgsmalet om eks-
tern versus intern coaching. Problemet er her typisk et spgrgsmal om, hvor
vidt coachen er "bundet” af direktionens opdrag og pa den made fungerer som
"ledelsens forleengede arm”. Er der f.eks. tillid til at coachen (eller andre i
gruppen) ikke gar videre med information, som er kommet frem i forlgbet?

Gruppesammensaetningen har farst og fremmest veeret et spgrgsmal om logistik og
ressorucer, men der er alligevel nogle principielle overvejelser, som er veerd at laegge
frem. | oplaegget til Sygehus Nordsjeelland har Kleo lagt veegt pa at forlgbet gennem-
feres som "coaching i grupper” for at understrege at dialogen har den enkelte leder i
centrum, men med de gvrige deltagere som “reflekterende team” eller "vidner”.
Kvalitet i "coaching i grupper” beror fgrst og fremmest pa selve synergien i en
gruppe, der muligvis ikke kender hinanden, men som derimod genkender nogle
feelles udfordringer, som det er muligt at undersgge forskellige steder fra. Traditionel
gruppecoaching laegger i hgjere grad veegt pa at gruppen har teamrelationer (f.eks.
ledelsesteam eller leder-medarbejder) pa baggrund af et dagligt eller mere regel-
maessigt samarbejde. Det er altsa graden af regelmaessig interaktion i gruppen, der
er afggrende for, om deltagerne indgar i et "praksisfeellesskab”:

"Praksisfeellesskaber er persongrupper, der deler deres virksomhed eller lidenskab i forhold til

en aktivitet, og de interagerer regelmaessigt med hinanden for at lsere, hvordan de kan ggre
tingene bedre.” (Wenger 2005, citeret fra Stelter m.fl. 2007: 28).

Der er bade fordele og ulemper ved at organisere forlabet som "coaching i grupper”,
hvor evalueringsmaterialet har en vis overvaegt i forhold til fordelene (de fleste har
heller ikke andet at sammenligne med). Fordelene handler typisk om det positive, der
ligger i at dele problemer uden at vaere del af det samme problem eller den samme
historie — her illustreret ved forskellige udsagn fra henholdsvis pilotforsaget i 2006 og
opfalgningen i 2007:

Fordele ved forskelligt sammensatte grupper:

"Givtigt at komme i grupper, hvor man ingen kender. Er ikke selv en del af historien.” (2006)
"Vaesentligt at veere sammen med ukendte ledere, da det giver stgrre frihed” (2006)

"Et plus at veere tveerfaglig pa tveers af enhederne”. (2006)

"Sveert at leve sig ud af problemer, hvis man er fra samme enhed. Sveert hvis der er samar-
bejdsproblemer.” (2006)

"Set og leert om andre problemstillinger, seetter ens egne problemstillinger mere i perspektiv.”

”"Det har veeret godt med nogle faelles problemstillinger at dele med hinanden.” (2007)
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Der er altsa flere eksempler pa at forskelligheden i gruppen fremhaeves som en
fordel, hvilket ogsa er blevet bekraeftet undervejs igennem de forskellige observatio-
ner. En enkelt gang blev denne tilbagemelding ogsa testet konkret i et tilfaelde, hvor
en afdelingssygeplejerske deltog i samme gruppe som sin oversygeplejerske. Denne
relation virkede ikke specielt hensigtsmaessig. Oversygeplejersken afbrad indimellem
afdelingssygeplejersken for at korrigere hende, og det virkede i det hele taget som
om at afdelingssygeplejersken lagde band pa sig selv i forhold til temaer, der kunne
have udfordret relationen til hendes overordnede. Det er altsa et eksempel pa at
ledelsesmagten i dette konkrete tilfeelde virkede heemmende pa den feelles dialog.

Pa den anden side er det jo en subjektiv vurdering, der alene bygger pa evaluators
observation af dialogen. Det betyder at hypotesen om at relationen var haammende i
dette tilfeelde, hverken er bekreeftet eller afkraeftet af andre. | evalueringsmaterialet er
der en enkelt respondent, der direkte forholder sig til en lignende problemstilling,
nemlig i forbindelse med spargsmalet om, hvorvidt et fremtidigt coachingforlgb kan
lgses via egen leder: "Jeg mener, det er fejlagtigt at ledere skal coache medarbej-
derne som udgangspunkt. MEN — der kan veere elementer i metoden, der er
anvendelige i forholdet mellem leder og medarbejder.”

Denne holdning slar ned i diskussionen om, hvorvidt coaching kan forega i et magtfrit
rum, eller hvordan ledelsesmagten handteres i en coachingrelation. | evaluerings-
materialet fra 2007 er der derimod enkelte ledere, der efterlyser en gruppesammen-
seetning, hvor deltagerne har mere til feelles i praksis, f.eks. hvis de indgar i det
samme ledelsesteam (se boks nedenfor). Et ledelsesteam deler i hgjere grad
udfordringer, end en mere tilfeeldigt sammensat gruppe. Behovet for mere homogene
grupper blandt nogle af deltagerne forteeller ikke nadvendigvis noget om magtrelatio-
nens betydning i coachingdialogen; den er blot en konkret tilbagemelding pa at
udbyttet ifalge disse deltagere ville veere stgrre, hvis gruppen havde haft mere til
feelles.

Det er en klassisk konflikt, nar malgruppen er sa stor, som den er, ligesom det er et
uafklaret spgrgsmal, om der fremover vil vaere mulighed for coaching, som er mere
malrettet de forskellige lederteams. Et andet konkret problem er her at et coaching-
forlab — hverken det forrige eller et kommende — ma komme i konflikt med hensynet
til driften, og spargsmalet er, hvordan det hensyn kan forenes med coaching af et
lederteam.

Ulemper ved forskelligt sammensatte grupper:

"Der er et problem med gruppecoaching i forhold til gruppens sammensaetning, tavshedspligt,
relationer til hinanden, osv. Sygehuset er jo heller ikke starre end at man hurtigt kan regne ud,
hvem det er, man taler om, selvom navnet ikke er naevnt.”

"Det har ikke veeret en fordel at kende hinanden, men det kunne det have veeret, hvis det var
coaching for ens ledelsesteam, men sadan har det ikke vaeret.” - "Vi vil meget gerne det her
som et ledelsesredskab, men det bar enten vaere malrettet ledelsesteamet eller individuelt.”

"Jeg mener sadan set at coachingforlgbet havner mellem to stole, idet det ikke er coaching af
ledelsesteamet, men det er heller ikke individuel coaching.”
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5.2 Ekstern eller intern coach?

Spargsmalet om ledelsesmagtens tilstedeveaerelse i coachingdialogen har som sagt
en indirekte forbindelse til et af spgrgsmalene i spgrgeskemaundersggelsen. Det
drejer sig om, hvorvidt et fremtidigt coachingforleb skal gennemfgres med eksterne
eller interne ressourcer. De 52 ledere, der har svaret pa undersggelsen, har forholdt
sig til falgende spargsmal: Hvilken coachingaktar foretraekker du, hvis der fremover
er mulighed for et lignende forlab? Ekstern konsulent? Intern HR-afdeling? Eller egen
leder?

Diagrammet nedenfor viser klart at deltagerne foretraekker en ekstern aktgr. Langt de
fleste respondenter (47 ud af 52) har givet udtryk for denne holdning, hvilket svarer til
godt 90%. Kun to deltagere foretraekker at blive coachet af egen leder, mens ni
deltagere har svaret at de ogsa gerne vil coaches af intern HR-afdeling."

Diagram: Praeferencer i forhold til fremtidig coachaktor

50+
40+
30+ O Ekstern
H Intern HR
20+
@ Egen leder
10
0_

Fremtidig coachaktor

Svaret pa, hvorfor de fleste deltagere foretraekker en ekstern coach, er formentlig
ikke lige sa entydigt som svaret pa, hvem de foretreekker. Det tilsyneladende meget
klare behov for at et fremtidigt coachingforlab gennemfares med eksterne konsulen-
ter er for sa vidt heller ikke i overensstemmelse med anbefalingen hos f.eks. Stelter
m.fl.: "Bogens forfattere har desuden den opfattelse, at coaching overvejende bgr
forega organisationsinternt enten med lederen som coach eller med udpegede
medarbejdere som coaches” (2002: 143).

Anbefalingen om at coaching overvejende bgr forega organisationsinternt kan
begrundes flere steder: For det farste bygger anbefalingen pa den antagelse at den
organisatoriske effekt af et coachingforlgb alt andet lige vil veere starre, hvis forlgbet
ogsa er forankret bredt i organisationen. For det andet vil leereprocessen i forbindelse
med et coachingforlgb alt andet lige vaere mere forpligtende, hvis den er internt
forankret, fordi der er bedre muligheder for opfelgning. For det tredje vil det ogsa
veere billigere at Igse opgaven "internt” frem for eksternt.

Storstedelen af de involverede ledere foretraekker imidlertid en ekstern lgsning.
Maske skyldes det en antagelse om at en ekstern coach giver bedre betingelser for
at reflektere abent og eerligt om eventuelle problemstillinger. Maske er man mindre
sarbar, samtidig med at ekstern coaching sandsynligvis ogsa er mindre forpligtende.
En anden mulighed er at HR-afdelingen traditionelt er direktionens stab, og at der

! Der er enkelte besvarelser, som har krydset af ud for bade ekstern og intern coaching, hvilket formentlig skal forstas
séledes at de ikke har noget imod hverken det ene eller andet. Der er i alt 58 svar pa dette spgrgsmal. Den totale sum i
procent vil derfor veere sterre end 100.
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saledes ikke er den forngdne tillid til stede i forhold til at bruge HR-afdelingen som
coaches. Pa samme made diskuteres det andre steder i sygehussektoren om en
coachfunktion f.eks. er bedre placeret hos de tillidsvalgte.

| den forstand kan HR-afdelingen have sin forhistorie og organisatoriske placering
imod sig, uden at det nadvendigvis behgver at veere i overensstemmelse med HR-
afdelingens konkrete praksis. Dertil kommer at en HR-afdeling ikke i laengden kan
leve med at klassiske HR-opgaver lgses eksternt, lige sa lidt som den kan overleve
at organisationens medlemmer har mistillid til den. Der er da ogséa enkelte udsagn i
evalueringsmaterialet, der tyder pa at modstanden imod HR-afdelingen kan veere
overdrevet — eller rettere sagt: Det er muligt at spgrgsmalet om ekstern eller intern
coach ikke er sa afggrende som spgrgsmalet om coachens personlighed og
integritet:

"Jeg har veeret meget glad for den eksterne coach, jeg har haft i dette forleb. Men i
det tidligere forlgb, som jeg deltog i, var jeg ikke seerlig tilfreds med coachen.
Udbyttet var slet ikke det samme, s& personen betyder meget. Jeg har samtidig faet
coaching af [...] fra vores interne HR-afdeling. Han er meget kompetent og dygtig
som coach. Jeg har ligeledes anvendt ham til et internt coachingforlgb i afdelingen
for vores teamkoordinatorer. Tilbagemeldingerne har vaeret meget positive. Alle har
samstemmende meldt tilbage, at han er utrolig dygtig og kompetent som coach.”

5.3 Opsamling

Formalet i dette afsnit har veeret at saette vigtige elementer fra coachingforlgbet pa
Sygehus Nordsjeelland — varetaget af KLEO og CVU Nordsjeelland (nu Professions-
hgjskolen Kgbenhavn) — ind i en stgrre sammenhaeng, dels teoretisk dels i forhold til
nogle af temaer, der ogsa diskuteres andre steder. Det geelder isaer spgrgsmalet om
ledelsesmagtens betydning i coachingdialogen.

| evalueringen bliver dette spgrgsmal ikke undersggt systematisk. Det har dog en
indirekte forbindelse til spgrgsmalet om, hvorvidt et fremtidigt coachingforlgb skal
gennemfgres eksternt eller internt. Der er en overveaeldende tilslutning blandt
deltagerne til den eksterne Igsning, idet 47 ud af 52 respondenter foretraekker en
ekstern konsulent. Det kan der veere flere grunde til, men fgrst og fremmest ma det
give stof til eftertanke hos bevillingsgiver: Er der brug for at praecisere eller lige frem
afdramatisere HR-afdelingens stgttefunktion i forhold til opgaver som lederudvikling,
coaching i forbindelse fusionsprocesser og andre relevante lederopgaver?

Dette spargsmal har kun perspektiverende karakter i evalueringen, og det er vigtigt
at understrege at materialet ikke giver belaeg for at konkludere pa spargsmalet.
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6. EFFEKTEVALUERING

Formalet med dette afsnit er at gare status pa nogle af de evalueringskriterier, der
kan bidrage til at identificere effekten af forlgbet. Effektevalueringen begraenser sig til
folgende temaer:

1. Tilfredshedsmaling. Under dette tema gaelder det spargsmalet om, hvorvidt
deltagernes forventninger til coachingforlgbet er blevet indfriet, men ogsa
spagrgsmalet om pa hvilket omrade udbyttet har veeret starst.

2. Ledelseseffekten. Dette tema belyser spgrgsmalene om, hvad coaching
bidrager med til ledernes udfordringer: Hvad ger coaching ved lederne? Far
de mere lyst til at lede, eller far de lyst til at lede pa en anden made?

Safremt det er muligt at identificere en effekt pa ledelsesstilen, vil det imidlertid vaere
mere preecist at tale om en afledt effekt, da det ikke har veeret et defineret mal at
"kompetenceudvikle” lederne med henblik pa at udvikle en coachende ledelsesstil.
Dog har mindst en af konsulenterne fra KLEO prioriteret at bruge den fjerde og sidste
coachingsession til at introducere egentlige metodeovervejelser. Effektmaling er altsa
ikke nadvendigvis det samme som malopfyldelse, fordi effekten kan veere en anden
end de mal, der er defineret forinden.

Ledelseseffekten kan endvidere afgreenses i forhold til yderligere to underspgrgsmal:
e Erudvikling af netveerksrelationer en vaesentlig effekt af coachingforlgbet?

e Bliver coachingen ogsa brugt til at anerkende ledernes arbejdsindsats, en
anerkendelse, som de ikke er vant til eller maske ligefrem har behov for?

6.1 Tilfredshedsmaling

Det fremgar af nedenstaende diagram at der er overvejende tilfredshed med
deltagelsen i forlgbet:

e 15 deltagere (29%) giver udtryk for at deres forventninger er overgaet; de er
"meget tilfredse”.

e 31 deltagere (60%) giver udtryk for at deres forventninger er blevet indfriet; de
er "tilfredse”, hvor blot 4 deltagere (8%) giver udtryk for at deres forventninger
ikke er indfriet; de er "ikke tilfredse”. To deltagere (4%) har valgt ikke at besva-
re dette spgrgsmal.

Diagram: Tilfredshedsmaling
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Det kan pa den baggrund konstateres at det trods alt er meget fa, der ikke har veeret
tilfredse med deres deltagelse. KLEO har med andre ord formaet at skabe en
passende balance mellem deltagernes forventninger og deres udbytte. At mere end
25% vurderer at forlgbet har overgaet deres forventninger ligger en anelse over
benchmark pa lignende projekter, der typisk defineres ved netop 25%. Tilfredsheds-
malingen giver saledes anledning til at konkludere at coachingforlgbet er blevet
gennemfgrt pa et tilfredsstillende niveau, nar kriteriet er tilfredshed.

Det hgrer med til det samlede billede at flere af deltagerne — iseer laegerne — har
fundet selve tidspunktet for afviklingen af coachingforlgbet for uhensigtsmeessigt.
Som en af kommentarerne i evalueringsmaterialet lyder: "Et fremtidigt forlgb bar
lzegges om eftermiddagen. Formiddagen er tiden for vores kerneydelse: Patientple-
je.”

Tidspunktet pa dagen kan saledes vaere med til at forklare, hvorfor forlgbet trods alt
ikke har beveeget flere end de 15 deltagere videre end almindelig tilfredshed. Det
hgrer nemlig ogsa med til det samlede billede at tilfredshedsmalingen ikke helt svarer
til den begejstring fra deltagerne, som de forskellige gruppeobservationer ellers gav
indtryk af. Tveertimod har deltagelsen i gruppedialogerne vaeret med til at opbygge en
forventning om at maltallet for kategorien "meget tilfreds” alt andet lige ville veere
starre.

En omstaendighed, der kan vaere med til at traekke den retrospektive helhedsvurde-
ring af forlgbet lidt ned, er at de fleste mellemledere godt kan se mange fornuftige
argumenter for centraliseringen i hospitalsstrukturen, samtidig med at der ogsa er
almindelig enighed om at selve processen, den "kunstneriske udfarsel”, opleves som
seerdeles mangelfuld. Som en ledende overlaege sagde pa cafeopsamlingen: "Jeg
kan se mange gode grunde til at gennemfare hospitalsplanen, men der er skrevet et
hav af bager om, hvordan fusioner gennemfares pa en ordentlig made, og det er for
mig at se abenlyst at man desveerre ikke har valgt at leere af disse tidligere erfaringer.
Den politiske proces har veaeret under al kritik.”

Denne pointe er blevet gentaget i forskellige variationer undervejs i forlgbet, og det er
som om at det politiske i den forstand er en samlebetegnelse for alt bgvlet og
bureaukratiet i fusionsprocessen; noget, som man ikke har indflydelse pa, men som
alligevel seetter sig igennem som en raekke krav, man hver dag skal leve op til.
Modviljen overfor "det politiske” i fusionsprocessen kan pa den baggrund veere med
til at farve helhedsvurderingen af coachingforlgbet, eller i hvert fald ggre at nogle af
deltagerne er gaet ind i forlebet med en vis skepsis pa forhand. En af deltagerne pa
cafeopsamlingen formulerede denne skepsis igennem en metafor, om "at solen
maske ikke skinner pa den mark, hvor der plgjes”. Det skulle vist veere det samme
som at spgrge om coachingforlabet er taeenkt som et "hold-kaeft-bolsje”, "et plaster pa
saret”, eller som et serigst ledelsesinitiativ, der fortjener de ressourcer, som er
ngdvendige for at coaching kan blive veerdiskabende — ikke blot pa individniveau,
men ogsa pa koncernniveau. Coachingforlgbet har sandsynligvis bidraget til at
opbygge nogle forventninger om at direktionen gar aktivt ind i denne diskussion,
ogsa selvom projektet ikke er taenkt som et ikke ment som et element til implemente-
ring af hospitalsplanen.
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6.2 Ledelseseffekten

Ledelseseffekten er et evalueringsmal, der gar lidt teettere pa spgrgsmalet om, hvad
coaching rent faktisk kan bidrage med: Hvis coachingforlgbet fgrst og fremmest er et
tilbud om sparring pa lederrollen, hvad betyder det sa mere praecist? Hvad ger
coaching ved lederne? Far de mere lyst til at lede, eller far de lyst til at lede pa en
anden made?

Disse spgrgsmal er desuden interessante pa den baggrund at coaching (jf. Whitmo-
re) netop iscenesaettes som “en fundamental opfordring til at aendre organisationskul-
tur og ledelsesstil”. Er det muligt at belyse denne hypotese igennem evalueringsma-
terialet?

Deltagerne er blevet bedt om at forholde sig til en reekke omrader, hvor udbyttet af
deltagelsen har veeret sterst (max. tre omrader). | diagrammet nedenfor er fordelin-
gen af svarene illustreret, og som det fremgar, er der isaer to omrader, der skiller sig
ud i en signifikant forskel:

e Coachingforlgbet har iseer bidraget til at bista lederne med at reflektere over
Iasningen pa en konkret ledelsesopgave — typisk indenfor personaleledelse.
Hele 36 ledere (69%) angiver at udbyttet har vaeret vaesentligt pa dette omra-
de. Effektmalet er saledes her i god overensstemmelse med intentionerne i
projektet.

e Mere overraskende er det at 29 (ca. 56%) fremhaever "indsigt i coachingmeto-
den” som et vaesentligt udbytte. Det er overraskende al den stund at dette
formal ikke har vaeret i spil hverken i forberedelserne til forlgbet eller i gen-
nemfgrelsen af det; bortset fra at en enkelt konsulent gav mulighed for at draf-
te metoden i den fijerde gruppesession. Coachingforlgbet har altsa ogsa bi-
draget vaesentligt til at give lederne ny inspiration til ledelsesstilen. De er pa
den made ikke blevet mere motiveret til at lede generelt, men de er blevet me-
re motiveret til at lede pa en anden made.

e Der er med andre ord noget, der tyder pa at selv om det ikke har vaeret forma-
let at kompetenceudvikle lederne til en coachende ledelsesstil, sa er der man-
ge, der er gaet ind i coachingforlgbet netop ud fra et enske om at fa inspiration
til at gare ledelsesstilen mere nuanceret. Det statistiske materiale er dog ikke
tilstraekkeligt til at konkludere pa hypotesen om at coaching indebaerer en op-
fordring til at eendre ledelsesstil, men der er dog tilstraekkeligt beleeg til at kon-
statere at hypotesen har sandsynligheden for sig. Denne antagelse understat-
tes yderligere af spgrgsmalet om, hvorvidt lederne ogsa i praksis er begyndt at
coache medarbejderne. Her svarer 23 (44%) af de ledere, der har responderet
pa spgrgeskemaet, “ja” til at de selv er begyndt at coache i forlaengelse af for-
labet (se neeste side).

e Der er derudover tre andre parametre, som haever sig over gennemsnittet. Det
drejer sig dels om generel sparring pa lederrollen; dels om at blive bedre til
personaleledelse og endelig muligheden for at fa anerkendelse — en anerken-
delse, som maske ikke har de bedste betingelser i den stressede hverdag.
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Diagram: Pa hvilke omrader har udbyttet vaeret storst?

O Sparring

B Afklaring

B Konkret udf.
@ Personale

B Prioritering
B Metodeinds.
B Motivation

O Netveerk

B An.kendelse

Storst udbytte

Til gengeeld ser det ikke ud til at ledelseseffekten ogsa involverer et signifikant
udbytte pa udviklingen af netveerksrelationer. Blot syv deltagere har fremhaevet dette
element. Pa den anden side er der muligvis en diskrepans mellem effektmalingen og
den faktiske oplevelse af at have deltage i coachingforlgbet. | hvert fald var udviklin-
gen af netveerksrelationer et tydeligere tema under selve gruppedialogen, end
diagrammet giver udtryk for.

| det hele taget er det vigtigt at veere opmaerksom pa, hvordan en effektmaling
reducerer og simplificerer kompleksiteten i ledernes behov for at blive coachet pa
lederrollen. Den tematiske opsamling, som KLEO selv har foretaget, vidner om en
ledergruppe, der dels tager lederopgaven meget alvorligt, men som ogsa er
seerdeles hardt presset pa deres kompetencer til at udfylde rollen til deres egen og
andres tilfredshed.

Det bliver pa den baggrund nemmere at forsta, hvorfor sa mange ledere fremhaever
det udbytte at de har faet indsigt i coachingmetoden ved selv at blive coachet. Det er
imidlertid ikke det samme som at konkludere at de ogsa derved har tilegnet sig et
redskab. Der skal mere til, men som sagt kan dette maltal fortolkes pa den made at
der er et meget udtalt behov i ledergruppen for yderligere udvikling af de eksisteren-
de lederkompetencer, fordi de aktuelle kompetencer (og de allokerede ressourcer
ikke mindst) har sveert ved at sla til.

Endelig er det veaerd at fremhaeve den pointe at coachkonsulenterne — hvad enten de
er interne eller eksterne — i et eventuelt fremtidigt forlgb kan forvente at nogle ledere
vil ga ind til forlabet for at tilegne sig coachingfeerdigheder, ogsa selvom der ikke er
lagt op til det i udgangspunktet. Nogle af lederne vil maske ligefrem spejle sig i
coachens handtering af coachingdialogen med henblik pa at kunne overfgre denne
erfaring til egen ledelsespraksis. Det forsteerker pa en made kravene til coachkonsu-
lenternes faglighed at de ikke blot skal koncentrere sig om at levere kvalitet i
coachingdialogen, men ogsa ma forholde sig til at de muligvis bliver iagttaget som
“rollemodeller” for en coachende ledelsesstil.

Pa den baggrund er det relevant for direktionen at overveje, om der er brug for at
iveerkseette et egentligt kompetenceudviklingsforlgb for ledergruppen
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.Diagram: Er du selv begyndt at coache efter at have deltaget pa forlgbet?
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7. METODEEVALUERING

Formalet i dette afsnit er at evaluere selve coachingmetoden, som den er praktiseret
i forlgbet. Der kan dog kun blive tale om et eksemplarisk portraet, eftersom metode-
observationerne alene forholder sig til en enkelt konsulents praksis. Endvidere er det
lidt af en tilsnigelse at tale om en systematisk metodeevaluering, selvom det er muligt
at identificere metodeelementer og strukturelle rammer. Det skyldes at coachingme-
toden generelt er sveer at eksplicitere og dermed evaluere, sa snart metodebeskri-
velsen skal veere kvalitativ og reekke udover beskrivelsen af banale spargeteknikker.

En typisk coachingdialog har en varighed af to timer, hvilket ofte vil betyde at der er
tid til at to ledere far mulighed for at blive coachet pa et emne, dvs. ca. en times
coaching til hver. Den gvrige del af gruppen bidrager som reflekterende team.

Coachingdialogen indledes med at diskutere, hvilket emne der er seerlig relevant at
bringe frem. Nar det er besluttet, er det vigtigt at emnet italesaettes som et spargs-
mal, hvorefter det bliver skrevet pa tavlen som den rgde trad i dialogen. Spgrgsmalet
skal tilskynde lederen til at reflektere over, hvad der er det vaesentligste i emnet. |
denne refleksion ligger der bade en afgraensning og en fokusering, som bade abner
op mod nogle svar- og handlemuligheder, men som ogsa udelukker andre. Et
spergsmal er ogsa et fravalg af andre spegrgsmal, som kunne veere stillet i stedet.

Inddragelse af tavlen kraever at coachen har erfaring som "tavlemester”, hvilket
betyder at tavlen ogsa kan have en forstyrrende effekt, hvis den "overformaliserer
samtalen” eller bliver et "tvingende element”. Nar tavlen fungerer bedst, er dens
funktion at veere en billedskabende ramme, der sikrer et feelles billede at tale ud fra.
Dertil kommer at tavlen tjener som en pause i dialogen ansigt-til-ansigt, fordi tavlen
fierner noget af den forpligtelse, der ligger i den direkte gjenkontakt. Pausen giver pa
den made tid til refleksion og mulighed for at dveele ved tavlens billede uden
ngdvendigvis at veere holdt fast i et blik ansigt til ansigt. | den forstand er tavlens
funktion ogsa at bevidne af det sagte.

| det konkrete coachingforlab, som ligger til grund for metodeevalueringen, er
anerkendelse blevet brugt som et vaesentligt redskab. Anerkendelsen kan have
mange former, men oftest er det praktiseret i tre betydninger: Dels anerkender
coachen lederens oplevelse af virkeligheden i betydningen: ”jeg tror pa dig”, dvs. "jeg
tror pa det du siger, men jeg tror ogsa at du har kapacitet til at vide, hvad der er det
rigtige at gare”. Det er vigtigt hele tiden at tage udgangspunkt i denne dobbelte
betydning af at tro pa den andens virkelighedsbillede. Dels bliver anerkendelse
italesat igennem det reflekterende team, der bliver spurgt om, hvad de vil anerkende
ved lederens forteelling.

Den tredje betydning af anerkendelsens praksis i coachingdialogen handler om at
spejle ethvert problem i en tidligere succes i stedet for at lede efter problemets arsag.
Ethvert problem handteres ved at fokusere pa tidligere og succesfulde erfaringer
med at lgse selv fiernt beslaegtede problemer. Tankegangen bygger pa antagelsen
om at det, vi fokuserer pa og dremmer om, har et selvforsteerkende potentiale til at
ga i opfyldelse. Tankefiguren kaldes i coachingterminologien for "heliotropisk
teenkning”, hvilket refererer til solsikkens evne til at vende sig imod solens straler
(helios = sol; tropos = vending). Herved flyttes energien i en positiv retning; nye
handlemuligheder treeder frem fra de positive eksempler, og det ggr muligvis den
anden i stand til at veelge sig selv som subjekt og initiativtager til det, der skal ske.
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Malet er at fa lederen til at opleve sig selv veere i stand til at kunne handle kompe-
tent.

Den terminologi, som coaching bygger pa, er i det hele taget konstrueret omkring det
"handlekompetente subjekt” som ideal for selvrealisering. Det er pr. definition godt at
vaere subjekt i sit eget liv, og negativt at veere brik i andres spil, at vaere objekt. Pa
den made er det sprog, coaching foregar igennem, ogsa steerkt veerdiladet omkring
troen pa subjektets muligheder for at zendre pa arbejdslivet og tilveerelsen i alminde-
lighed. Det betyder at de ledere eller medarbejdere, der har sveert ved at identificere
sig med dette "handlingsorienterede sprog”, kan komme i en situation, hvor coa-
chingdialogen — uanset de bedste intentioner — udvikler sig til en moralsk evaluering
af fokuspersonen som en der endnu mangler noget i at blive ’handlekompetent” i
betydningen "moden og veerdig til sit job”.

Det er vigtigt at understrege at dette problem ikke har veeret aktuelt i det konkrete
coachingforlgb pa Sygehus Nordsjaelland, men selve overvejelserne er blevet til
sammen med en af coachkonsulenterne pa forlabet som en metodisk pointe, det er
veerd at vaere opmeaerksom pa.

Der er andre mere "tekniske elementer”, som er relevant i beskrivelsen af coaching-
metoden. | den indledende fase, der har til formal at afklare og tydeliggere, lederens
udfordring, sperger coachen fokuspersonen ud fra en saetningsopbygning, der er
karakteriseret ved at det sidste led i saetningen er en "tom plads”, som fokusperso-
nen selv skal fylde ud:

Coach: "Betyder det at du forventer en tilbagemelding? Pa ...~

Leder: "Ja pa, hvordan madet er gaet, nar jeg nu ikke selv har veeret med”
Coach: "Okay, sa forstar jeg. Og en sadan tilbagemelding er vigtig, fordi ...”
Leder: "Ja, fordi ...”, osv.

Eksemplet skal understrege vigtigheden i at det er fokuspersonens egne ord, der er
med til at opklare og afdeekke udfordringen

Et andet mere teknisk eksempel er coachens bevidste brug af stemmefagringen i
forhold til at lede dialogen: Ved at skifte talekadence fra f.eks. normal til langsom,
traekkes dialogen ned i tempo for at fastholde fokus, dveele ved noget saerlig vigtigt,
o.l. Andre kan gange kan stemmen bruges til at tale henover det reflekterende team,
hvis coachen vurderer at dialogen kommer for langt veek fra fokus, eller at det
reflekterende team ikke forholder sig til fokuspersonens fortzelling, men i stedet
fortaber sig i deres egne historier.

Et tredje "metodeelement” er bevidstheden om at have en varieret gestik, der ikke
forstyrrer, men understgtter det sagte. Det sker bedst igennem et roligt kropssprog.

Som en mere subjektiv kvalitet ved de observerede coachingdialoger har coachkon-
sulenten fremhaevet vigtigheden i at veere uhgijtidelig, at balancere mellem at veere
serigs uden at blive for alvorlig, at vaere aben og forstdende overfor det andet
menneske og aldrig at vaere dgmmende. Coachen skal heller ikke veere bange for at
give sig selv til kende i relationen ud fra devisen at det er muligt at dele fglelser uden
at veere i deres vold.

Det folgende eksempel skal illustrere den heliotropiske tankegang. Det er konstrueret
til lejligheden og kan altsa ikke fares tilbage til en bestemt gruppe eller en konkret
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person, men eksemplet er dog konstrueret sa teet pa virkeligheden at det kunne veere
foregaet pa denne made.

En leder oplever at hun har det sveert i lederrollen, som er relativ ny for hende:

"Jeg faler mig ensom og presset pa flere fronter. Det hagrer med til historien at jeg har
taget turen fra kollega til leder; og det er en vanskelig omstilling, iseer fordi man
pludselig bliver behandlet helt anderledes. Vi har pa det seneste ogsa veeret
igennem en rationaliseringsproces, sa stemningen i afdelingen er ikke for god. Det
bekymrer mig iseer at nogle af sygeplejerskerne taler om at sgge et andet sted hen,
og jeg kan meerke, hvordan det er med til at ggre stemningen endnu darligere. Den
slags smitter. Jeg at der er i hvert fald to sygeplejersker, som har tiltaget sig en
uformel lederrolle, og de bagtaler mig og modarbejder mig, lige s& snart jeg har vendt
dem ryggen. Hvordan handterer jeg de uformelle ledere? Hvordan holder jeg
sammen pa afdelingen”

Coach: "Okay, det kan veere vi bliver ngdt til at prioritere, hvilke af emnerne, der er
vigtigst for dig at fa gjort noget ved. Men lad os farst fa de forskellige temaer:

Vil nedig sege
stotte hos egen
leder

Usikker pa om
jeg slar til i
lederrollen.

Har jeg evner-

ne?

Foler sig alene
1 lederrollen

Lederrollen

Uformelle le-
dere blandt
personale

Darlig stem-
ning blandt
personale
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Coach: "Nu hvor vi har faet beskrevet de forskellige temaer pa tavlen, er det sa
nemmere at forteelle, hvilket emne der fylder mest?”

Leder: "Det er nok det at jeg er usikker pa om jeg har den fulde opbakning i persona-
let. Jeg kan meerke at jeg ogsa bliver meget vred, fordi de uformelle ledere sladre
bagom min ryg.”

Coach: 'Okay. Inden vi gar videre har jeg lyst at hgre lidt om hvad du er glad for ved
at veere leder. Er det OK? Maske kan du ogsa fortaelle om nogle konkrete opgaver,
som du har lgst til din egen tilfredshed?’

Leder: "Jo ... gh ... jeg ved at jeg er dygtig til at skabe struktur; jeg nyder, nar tingene
er velorganiseret. Jeg er glad for at vaere med til at tage vigtige beslutninger, men
fremfor alt holder jeg af personalepleje. Det betyder meget for mig at personalet
trives. Af konkrete opgaver har vi netop haft MUS-samtaler, som egentlig gik rigtig
godt. Jeg er ogsa stolt af at vores afdelingsmgader er blevet meget bedre, mere
faglige, fordi jeg har lagt seerlig veegt pa at vi bruger tid pa det. Man kan tydeligt se
pa vores afdelingsmgder, at vi er blevet bedre til at fremhaeve, hvad vi kan leere af
bade det gode og det mindre gode.”

Coach: "Det lyder godt. Lad os fa det pa tavlen ogsa.”
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Dygtig til at ska-
be struktur.

Nyder nér tingene
hanger sammen

Holder meget af
personale-pleje

Lederrollen 1 et
positivt perspek-
tiv

MUS-samtaler
gik rigtig godt

Er glad for at
veere med til at
beslutte

Har skabt bedre
betingelser for
videndeling

Coach: "Nu har vi tegnet et modbillede til dine udfordringer, og det er ligefar at hver
enkelt tema matcher hinanden. Hvordan har du det med at se det for dig pa den
made?”

Leder: "Det har jeg det rigtig godt med. Det forteeller mig at jeg maske alligevel har
evnerne til at vende udviklingen.”

Coach: "Ja preecis. Det er ogsa det billede, som jeg har, og jeg teenker at du maske
kan hente noget statte fra de gode ting, du naevner til at se udfordringerne i et andet
perspektiv. Men inden vi gar videre med det, synes jeg at vi skal hgre det reflekte-
rende team. Er du med pa det?”

Coach (til det reflekterende team): "Nu vil vi gerne hgre, hvad | har haeftet jer ved. Er
der noget af det, | har hgrt, som | gerne vil anerkende NN for? — Det er vigtigt at |
forteeller det til mig, dvs. | kigger pa mig, mens | taler. Det er min erfaring at det er
vigtigt for den, der lige har veeret pa, at hun far lov til at treekke sig tilbage fra
samtalen for at hgre, hvad der bliver sagt uden at veere forpligtet af at | taler direkte
til hende ... Okay?”
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Eksemplet er altsa fiktivt, men trods alt konstrueret pa en made at det kunne veere
foregaet som beskrevet. Formalet er at give et indtryk af dels spargehorisonten for
coachingsamtalen, og dels som et eksempel pa heliotropisk teenkning. Coachens
afsluttende kommentar til det reflekterende team peger ligeledes pa en metodisk
pointe om at den coachede indimellem har brug for at bevidne sin egen forteelling fra
en position, der ikke er tiltalt — og dermed forpligtet pa en form for samtykke. Denne
form for bevidning giver den coachede bedre betingelser for at sortere i feedback’en
og dermed bedre betingelser for at tage det med fra det reflekterende team, som hun
finder relevant.

Det neeste praktiske eksempel tjener det formal at belyse en metodisk pointe, som
coachinglitteraturen generelt er enige om at fremhaeve som en afggrende coaching-
kompetence, nemlig coachens evne til at omseette fokuspersonens metaforer til
leering.

Forst er det imidlertid hensigten at praesentere forskellige nedslag i coachinglitteratu-
ren, der forholder sig til metaforens betydning i coachingdialogen.

Det er isaer den del af coachinglitteraturen, som bygger pa socialkonstruktionismen,
der er optaget af metaforens forskellige kvaliteter i coachingdialogen. | den forbindel-
se fremhaeves isaer Lakoff & Johnson's veerk Metaphors We Live By (1980/2002),
den sakaldte "symbolske pragmatisme”, som er en af mest udbredte metaforteorier i
moderne tid. Lakoff & Johnsons grundleeggende hypotese er forestillingen om at en
kulturs mest grundlzeggende veerdier haenger ngje "sammen med den metaforiske
struktur i kulturens mest grundlzeggende begreber” (2002:32).

Psykolog og coach Gitte Haslebo forklarer, hvordan Lakoff & Johnsons tanker om at
"det kulturelt skabte metaforiske hverdagssprog har veeret en vigtig inspirationskilde
for udviklingen af socialkonstruktionismen. | socialkonstruktionismen er det filosofiske
standpunkt, at den virkelighed, vi opfatter, skaber (eller konstruerer) vi gennem sprog
og interaktioner i et samspil med andre mennesker. Sproget bruges ikke til at afspejle
en allerede eksisterende virkelighed, men fungerer derimod som et redskab, der
inviterer os ind i sociale relationer” (Haslebo 2004: 54).

Socialkonstruktionismen afviser saledes eksistensen af en objektiv virkelighed; der er
i stedet mange "virkeligheder”, som konstrueres igennem sproget, og det er metafo-
ren netop et bevis pa, fordi viigennem den opbygger "en uhyre omfattende maengde
sandheder, som spiller en rolle i vores hverdag” (ibid.: 53). Metaforen er bl.a. "en
kraftfuld metode til at skabe en virkelighed” (ibid.: 52).

En af de bedst seelgende bgger herhjemme om coaching — Coaching, laering og
udvikling under Reinhard Stelters redaktion — inddrager ligesom Haslebo Lakoff &
Johnson som grundlag for at inddrage en saerlig metaforisk opmaerksomhed i
coachingdialogen. Referencen til Metaphors We Live By sker allertydeligst i kapitel 8
— Lotte Mallers bidrag om ”Intuitiv og tavs viden”. | forhold til problemet om at seette
ord pa tavs viden argumenterer Mgller: "Der eksisterer dog en mulighed for at
formidle den tavse viden og fornemmelsen, nemlig igennem metaforer” (Mgller 2002:
194). Mgller citerer herefter Aristoteles igennem Lakoff & Johnson — om det at veere
"metaforens mester”. Om anvendelsen i coaching hedder det specifikt:

"I coachingmetoden kan metaforerne benyttes til at formidle fglelserne og oplevel-
serne i handlingen. Metaforerne kan formidle det tavses mening, fordi det tavses
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mening er handlingens mening, den veerdi handlingen tillaegges, og det formal,
handlingen opfylder. ... Det giver nogle sproglige muligheder, da metaforerne formar:

o At kategorisere verden omkring os og skabe en fortolkning af verden ud fra
denne kategorisering.

e At gore begreber enten bredere eller smallere. Det sker ved, at vi forstar
begreberne i termer af et andet begreb. Derved @ger metaforerne den billed-
maessige og sproglige mulighed.

e At skabe orienteringer og fysiske relationer i rummet. Det handler om at afggre
tings placering og dimension i forhold til rummet og andre genstande. Herud-
fra udspringer metaforer, der formar:

e At personificere ting, at give dem en egen identitet eller med andre at give
dem en mening og en veerdi, der leegger sig teet op ad vores forestillingsver-
den.

e At pavirke fremtidige handlinger. Der er her tale om feedbackeffekt, fordi
metaforen guider vores fremtidige handlinger i overensstemmelser med meta-
foren selv. Det er vaerd at bemaerke, at denne type metaforer ikke er konventi-
onelle, men derimod kreative og imaginaere. Det betyder, at metaforen kan
opsta ud fra aktuelle ting, og at den repraesenterer en moderne holdning. Det
er essentielt, nar metaforen skal bruges i en treeningssituation” (ibid.: 195-96).

For Peter Hansen-Skovmoes og Gert Rosenkvist, der tidligere er citeret for deres
forstaelse af coaching, er metaforen ogsa veerdifuld. Under overskriften: "Nadvendi-
ge kommunikative, personlige og sociale kompetencer hos coachen” preeciseres det
at en coach ma "kunne teenke i og bruge metaforer og hypoteser som braendstof i
samtalen” (Hansen-Skovmoes og Rosenkvist 2002:101).

| det afsluttende kapitel, der handler om hvordan man leerer at vaere coach, gentages
pointen med vaegt pa metaforens betydning for “at kunne stille spargsmal, der abner
for erkendelse”’(Hansen-Skovmoes og Rosenkvist 2002: 252).

En tredje repraesentant fra den samme bog, der ogsa taler varmt om metaforens
anvendelse i coaching, er Allan Holmgren. Han forteeller, hvordan "den gode coach”
skal kunne fange "hver en facet af den diamant, som en coachingproces ogsa kan
beskrives som” (ibid.: 223).

Holmgren knytter nok i hgjere grad an til den narrative terapi udviklet af bl.a. Michael
White og David Epstons arbejde end Lakoff & Johnsons. Men pointen er den samme
i forhold til at metaforen giver adgang til fokuspersonens ”skjulte ressourcer”, hvad
enten det er "intuitionen”, "det ubevidste” eller "den tavse mening”. Det geelder ogsa
den norske ingenigr, Susan Gjerde, der definerer metaforer som en teknik "vi kan
knytte til intuition i coachingsammenhaeng. ... Metaforer er mentale billeder.
Metaforer gar det muligt for os at beskrive komplekse situationer ved hjzelp af ganske
fa ord ... Dertil kommer, at metaforer gar det muligt for os at se en situation udefra.
Og endelig kan brug af metaforen vaere med til at frigare kreativitet hos udever og

give ham ny indsigt i en oplevelse” (Gjerde 2005: 221).

Et andet sted hos Gjerde hedder det i en preecision af metaforens laeringspointe:
"Metaforer kan give udgver dybere erkendelser og ny indsigt, men de ma kobles til
adfeerd og/eller lering for at have en egentlig virkning. En almindelig begynderfejl er
at lade metaforer forblive som en leg med ord og billeder, hvorved metaforerne ikke
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bliver anvendelige for udgver. Coachen kan bede udaver om at finde en metafor og
sammen kan de uddybe billedet. Men hvis metaforen ikke bliver forankret i virkelig-
heden, i form af en adfeerdsaendring eller eksplicit laering, kan den miste en stor del
af sin veerdi.” — (ibid.: 282)

Det er ikke indenfor denne evaluerings rammer at reflektere over disse forskellige
teoriers enighed om at metaforen kan handteres med henblik pa at skaffe coachen
direkte adgang til fokuspersonens tanker og fglelser. Selvom denne antagelse
fortjener at blive udfordret og diskuteret naermere. Det er nemlig langt fra uproblema-
tisk at praesentere metaforen som et aspekt ved sproget, der kan handteres efter
coachens hensigt, og at denne handtering samtidig kan forsyne coachen med et
redskab til at handtere egne og andres mentale billeder.

| denne sammenhaeng skal det fremhaeves, fordi coachingkonsulenten, som er gaet
med pa at lade gruppedialogen evaluere, adskiller sig fra denne common sense ved
at veere mere forsigtig overfor fokuspersonens metaforer. Det er hans erfaring at der
ogsa kan vaere noget intimiderende i afsege metaforen neermere. En af de fa gange,
hvor han trods alt veelger at gare det, er samtidig et eksempel pa at det rent faktisk
lykkes at inddrage metaforen pa en positiv made. Fokuspersonen far lov til at se
noget nyt i sit eget billede.

Eksemplet er fra slutningen af en coachingsamtale med en erfaren leder. Pludselig
afbryder lederen sin egen tankeraekke for at introducere en metafor, der forteeller
noget vaesentligt om hospitalet som en arbejdsplads i forandring: "Den er som en
transithal, hvor man har kufferten klar, men man bliver aldrig rigtig kaldt til gate. Det
er som den film med Tom Hanks, hvor han bosaetter sig i transithallen et ar’.

Metaforen er naturligvis et billede pa fusionsprocessen som en meget lang rejse,
hvor afgang og ankomst traekker ud i det uudholdelige. Coachen tager derefter
metaforen op og arbejder videre med den: "Det er et godt billede. Jeg kan ogsa godt
lide at mit fly er pa tavlen. Ogsa nar der blot star: 'No information’. Det bliver jo lidt en
parallel til at dine medarbejdere vil orienteres, selv nar du ikke ved noget. Jeg teenker
at denne ikke-viden pa en eller anden made er vigtig. Maske vil det hjeelpe de
frustrerede i din afdeling, hvis du ogsa forteeller dem at du stadig ikke ved noget?”

Lederen lyser op og smiler: 'Ja, det kan der maske vaere noget om, selvom jeg jo
synes at det er lidt noget pjat.

Under den efterfalgende evaluering af samtalen forklarer hun, hvordan hun oplevede
at hendes metafor blev taget op og koblet til en tidligere pointe i samtalen: "Det var
sa dejligt. Jeg folte at vi forstod hinanden. Det er ikke alle mennesker, der taenker i
billeder. Jeg spgrger altid: Kan du se det for dig? Men det kan folk ikke altid. Det kan
jeg f.eks. se i forhold til dialogen med patienterne ...”
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