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Forord

Dette kompendium er udarbejdet med henblik pa kurset
”Leererrollen og den livslange leering i byggeriet”.

Kurset er udviklet i et samarbejde mellem BYG.DTU og EUC
Nordsjeelland ud fra gnsket om at etablere et netveerk for
leerere pa tekniske skoler pa tveers af institutioner og
regioner. Midlerne er tilvejebragt ved tilskud fra
Undervisningsministeriets tveergdende udviklingspulje til
udvikling af arbejdsmarkedsuddannelserne.

Indholdet i kurset, hvor coaching udgar et af emnerne, er
tilrettelagt ud fra formalet om at kvalificere staben af laerere
pa tekniske skoler i byggeriets nye selvforstaelse og nye
paedagogiske udfordringer til lsererne.

Byggeriets nye selvforstaelse er baseret pa tankerne bag
projektet BygSol, som indarbejder nye ledelsesveaerktgjer,
som Trimmet Byggeri og Partnering og erfaringerne fra
BygLOK, som er en metode til udvikling af kompetencer og
tveerfagligt samarbejde pa& byggepladsen.

Kravet om et langt bredere samarbejde og uddelegering af
ansvar til folkene pa byggepladsen, som viser sig i disse ar,
stiller store krav om erfaringsbaseret efteruddannelse af
iseer mellemledergruppen, sjakbajser, arbejdsformaend og
lign., end det tidligere har veeret tilfeeldet. Dette stiller
sammen med kravet om ansvar for egen laering nye krav til
leererne pa uddannelsesstederne, til peedagogikken og til
leeringsprocessen.

Kompendiet er en sammenskrivning af baggrundsviden om
coaching og teorier, der relaterer sig til dette, isaser
leeringsprocesser. Derudover indgar nogle konkrete
anvisninger til gennemfgrelsen af selve coaching forlgbet.
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1: Indledning

Coaching er et veerktgj, der i stigende grad anvendes i
virksomheder til at bane vejen for nye strategier inden for
leering og udvikling.

Det er ikke mindst oplevelsen af at leve i en tid med store
forandringer, gget individualisering og en mangfoldighed af
veerdier og livsformer, der synes at have udlgst behovet for
coaching. Iseer den yngre generation sgger udfordringer og
lejlighed til at realisere sig selv gennem deres privatliv, i
sporten, i kulturlivet, i uddannelsessektoren og pa
arbejdsmarkedet. Det drejer sig om at fa gode oplevelser,
samt afprgve og erfare egne styrker og svagheder for
herigennem at udvikle kompetencer.

Nutidens udfordringer ngdvendigggr ofte nye og hidtil
ukendte Igsningsstrategier pa problemer og
uhensigtsmaessige rutiner. Ingen kender svaret pa forhand,
man ma ofte fale eller famle sig frem. Derved foregar leering
og udvikling i dag under nye preemisser i modseaetning til
tidligere tider, hvor den eeldre generation, repraesenteret
ved foreeldre, leerere, arbejdsledere m.fl. var leverandgrer af
den feelles samfundsvedtagne viden og autoritet.

Det grundlaeggende formal med coaching er at kunne give
omsorg og stgtte til den/de, der har brug for at skeerpe
bevidstheden omkring udfordringerne i en situation eller ved
en opgave. En coach er med til at udvikle fokuspersonens
egne evner og potentialer og er med til at katalysere evnen
til selvregulering.

I dette kompendium sammenfattes aktuel viden og brug af
coaching med veegt pa arbejdsrelateret teamudvikling.
Oversigten omfatter et historisk afsnit/introduktion til
coaching, et afsnit om hvad coaching omfatter, hvilke
kompetencer coachen skal kunne opfylde, nogle teoretiske
overvejelser om leering, eksempler pa teknikker anvendt i
coachingforlgb og efterkritik. Endelig preesenteres de kilder,
der udggr hovedinspirationen til kompendiet.



2: Hvad er coaching?

Der findes mange definitioner af, hvad coaching er. Her er
nogle eksempler:

e Coaching handler om at hjeelpe andre med at finde ud
af, hvad de vil, hvad der forhindrer dem i at opna det
— og at hjeelpe dem med at opna det pa en eerlig,
effektiv og sjov made.

e Coaching handler om at opdage og udnytte sit fulde
potentiale.

e Coaching er at have ”a winning team”, at hjeelpe (de
unge) med at have det sjovt, at hjeelpe (de unge)
med at udvikle sig, fysisk, psykisk og socialt.

e Choaching er at lase op for et menneskes potentiale
til at maksimere egne praestationer. Det er at hjeelpe
mennesker til at leere frem for at undervise dem.

e Coaching er en strategi, der kan hjalpe
fokuspersonen/gruppen til at lgse nogle opgaver pa
basis af egne evner og potentialer med det formal at
udvikle fokuspersonens/gruppens evner til at handle
selvsteendigt og reflekteret.

e Coaching er at fa folk til at yde mest muligt og s@rge
for, at de trives bedst muligt.

e Coaching er en hjalpsom made at tale sammen pa og
til at skabe klarhed.

Begrebet fokusperson eller fokusgruppe bruges til at
tydeligggre, hvor fokus i et coachingforlgb ligger. Dette er
anderledes end for eksempel instruktion, hvor fokus ligger
hos den, der instruerer.

Coaching er ikke terapi eller et terapeutisk veerktgj og
afgraenser sig bl.a. fra supervision og mentoring, som er
feenomener, der ogséa er udbredt i managementlitteraturen.

En mentorfunktionen mellem mentor og myndling/mentee
bygger farst og fremmest pa gode rad og har mindre
karakter af den procesorienteret udviklingssamtale, som
karakteriserer supervision og coaching. Mentoring kan i
princippet foregd over en meget lang periode (ar), hvor
myndlingen/mentee’en kan nyde godt af relationen til den
erfarne kollega. (se bilag)



Supervision er en stgtte- og udviklingssamtale, der isaer
anvendes i forhold til faggrupper, der arbejder professionelt
med mennesker, men den optraeder ogsa mere og mere i
andre erhvervsmaessige sammenhaenge. Supervision
fokuserer pa forbedring af den superviseredes
professionalitet pa det sociale og personlige niveau og har i
sin konkrete udformning saledes nogen lighed med
coaching. Men i modseetning til coaching anvendes
supervision mere og ofte i et professionelt
kvalificeringsforlgb og betragtes i den sammenhang mere
magtrelateret end coaching.



3: Et historisk overblik

Ordet coach kommer af det ungarske ord Kocs, som siden
det 15. arhundrede er kendt som betegnelse for karet eller
hestevogn. Pa engelsk hedder det som bekendt coach. Og
en coachman var den person, der fgrte hestevognen og
samtidig tog sig af hestenes pleje og omsorg. Det er denne
begrebsmeessige forstaelse af the coachman’s drivkraft,
ansvar og agtpagivenhed, der i dag danner basis for vores
forstaelse af coaching og coach.

Begrebet coach er blevet brugt i sportens verden i mange
ar. Coach funktionen har vaeret anvendt til at fa& mennesker
til at fungere optimalt under en form for praestationspres,
hvor resultaterne er afggrende for det videre forlgb.

I det 19. arhundrede begyndte ordet coaching at optraede i
forbindelse med forskellige former for menneskelig
omsorgsforpligtelse. P4 de angloamerikanske universiteter
blev for eksempel de personer, der fungerede som
stagttepersoner ved de studerendes forberedelse til eksamen
og idreetskonkurrencer, allerede tidligt benaevnt som
coaches.

Coaching og idreet

Til forskel fra den nordiske og centraleuropeeiske
foreningskultur er eliteidreetten i USA teet knyttet til
universiteterne. Her har coachsystemet siden 1960’erne
udviklet sig ud fra formalet om at skabe idraetsmaessig
succes og karriere, ved optagelse af idreetsmaessigt
talentfulde studerende, erhvervsmeessig anseettelse af
treenere, m.m. Udviklingen op til i dag har medfgrt, at der
udover de praktiske treeningsfysiologiske faktorer i stigende
grad ogsa leegges vaegt pa de psykologiske faktorers
betydning for idreetspreestationen.

| idreetspsykologiens begyndelse havde man en ret
mekanisk tilgang til interventionen af de psykologiske
faktorer. Idreetsudgveren blev ofte behandlet som et objekt,
som man kunne forme og manipulere. | dag betragtes
idreetsudgveren som en myndig og selvansvarlig deltager i
en udviklings- og leeringsproces.

Coaching og erhvervslivet
Udviklingen af coaching i erhvervslivet er sket i fem faser:

I farste fase, som udspilledes i 1970’erne skete der i USA
en overfgrelse af coachingprincipperne fra idraettens verden
til managementverdenen. Dette faenomen kunne iagttages i



Europa omkring 10 ar senere. Idraetsbegreber som
konkurrence, motivation og toppraestationer inspirerede
erhvervslederne og blev anvendt ved udviklingen af
medarbejderne. Coaching blev altsa i denne farste fase
brugt som et redskab for den overordnede ledelse i malet
om at gge udviklingsorienteringen i virksomheden.

Anden fase kan ikke tydeligt skilles ud fra den fgrste fase, i
og med det fortsat tog udgangspunkt i topledelsen, men
fokus eendredes alligevel midt i 1980’erne, hvor
mentorfunktion mellem leder og en nyansat medarbejder
blev introduceret. Dette skete i forbindelse med gget fokus
pa udviklingsfremmende aktiviteter og personalepleje.
Coachingen omfattede da hjeelp til den nyansatte til
tilegnelse af organisationens veerdier, normer og
arbejdsprocedurer, samt stgtte til karrieremaessig udvikling
af talentfulde medarbejdere.

Tredje fase tager fat omkring sidste del af 1980’erne.
Generelt kan der iagttages en stigende interesse for
psykologi i samfundet. Troen pa de store samfundsmaessige
forandringer er sveekket, og individualiseringstendensen
styrket. Kravene til gget produktivitet blev skruet op, og
toplederne blev i stigende grad gjort ansvarlige for
virksomhedens succes. Coaching ses i denne fase som en
radgivningstjeneste udbudt af organisationseksterne
konsulenter. Konsulenten eller coashen fungerede som
psykologisk radgiver, fgrst som stgtteperson og supervisor
for topledelsen, senere som traener for forskellige
personalegrupper (for eksempel mellemlederne). Iseer det
sidste har der ogsa veaeret fokus i Danmark.

I fjerde fase bliver kendskabet til coaching markant
tydeligere. Det skete i Danmark omkring starten af
1990’erne. Der kunne iagttages stigende kendskab til
metoderne bl.a. som fglge af artikler i managementblade og
bogudgivelser, mens selve implementeringen kun skete i
begreenset omfang. Starre virksomheder forsggte sig dog pa
personalechefsniveau med etablering af en intern
radgivnings- og konsulenttjeneste og kursusvirksomhed.
Funktionen rettede sig primaert mod faglige emner og
omfattede kun i mindre grad psykologiske og
organisationsudviklende emner.

Femte fase startede i midten af 1990’erne, hvor coaching
for alvor kom ”p& mode” i Danmark. Kritikere peger pa, at
dette betgd, at mange former for instruktion, undervisning,
foredrag, treening, personalekurser, samtaler og lign.
pludselig blev betegnet som coaching. Femte fase er saledes
karakteriseret ved et stort udbud af eksterne konsulenter og



konsulentfirmaer, der tilbyder deres tjenester til
virksomhedsledelsen. Coaching blev kodeord for aktiviteter,
der pa en eller anden made har psykologisk orientering i
forbindelse med personaleudvikling.

Coaching har i dag udviklet sig - set fra et organisations og
erhvervspsykologisk perspektiv - til en differentieret
interventionsmetode, som dog varierer meget i form og
indhold.

Coaching — intern eller ekstern funktion
Gennem arene, hvor coaching har vaeret kendt, har der som
tidligere beskrevet veeret vekslet mellem en ekstern og en
intern coachfunktion. Anvendelsen af det ene eller det andet
synes bestemt af det bestemte formal med coachingen, og
af den konkrete situation.

Ekstern coaching

Styrken ved en ekstern coach ligger i, at vedkommende ikke
er involveret eller forudindtaget i evt. problematiske
virksomhedslokale forhold og vil saledes kunne bibringe
lgsninger nye synsvinkler og perspektiver.

Den eksterne coach, som var almindelig i coachinghistoriens
tidlige fase i erhvervslivet, fungerede reelt som en maskeret
introduktion af psykologisk stgtte af topchefer i
erhvervslivet.

Intern coaching
Anvendelse af intern coach er mest udbredt i eliteidraet,
men findes ogsa i mange varianter i erhvervslivet.

Den interne konsulent eller coach ses ansat i stgrre
virksomheder som en funktion med tilknytning til
personaleafdelingen. Coachen fungerer ofte som en form for
procesradgiver og understgtter de allerede eksisterende
personaleudviklingsforanstaltninger. Funktionen udmgnter
sig bade i forhold til individuelle forlgb som i forhold til
gruppe- eller teamopgaver.

En leder kan med succes ogsa selv fungere som coach i
egen virksomhed i de tilfeelde, hvor det geelder udvikling af
bestemte medarbejderes faglige sider. Denne situation og
funktion kan fgre til bedre indbyrdes relationer. Generelt er
det dog sadan, at lederen ikke kan/bgr fungere som coach i
egen virksomhed, nar det geelder konfliktbelastede
situationer.

En medarbejder kan ogsa fungere som coach. | praksis kan
alle coache alle, blot der er et tillidsforhold mellem de



involverede parter. Tilliden baseres pa, at vedkommende
har den ngdvendige erfaring og de personlige egenskaber,
der kreeves for at kunne fungere som ressourceperson for
en anden eller andre. Medarbejder coaching kan ses mellem
sidestillede kolleger, mellem den erfarne kollega og den
nyansatte og mellem medlemmerne i en projektgruppe.
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4: Coaching er et erhverv — ikke et
fag

Der findes ingen fastlagt uddannelse, der ender med et
eksamensbevis som coach. Coaches har vidt forskellig
baggrund. De kan veere uddannede sportsfolk, psykologer,
NLP (Neuro Lingvistisk Programmering)- terapeuter,
psykoterapeuter eller veere personer med management
baggrund.

Der findes kortvarende kurser i div. coaching teknikker, som
kan supplere coachens grundleseggende viden. Disse kurser
er ofte udbudt af erfarne coaches. Andre tilegner sig viden
og erfaring gennem en "learning by doing” proces, stgttet af
en mentor og/eller en coach.

Der findes en sammenslutning af coaches i USA, The
International Coach Federation (ICF), som man kan blive
medlem af, og som arbejder pd at sikre coachingens
udvikling og kvalitet gennem tilegnelse af ICF godkendte
coachingscertifikater.

Den gode coach
Der gives mange rad om de kompetencer og kvaliteter, den
gode coach skal besidde for at kunne fungere optimalt:

Et bud er, at vedkommende skal besidde
menneskekundskab, have situationsfornemmelse, kunne
kommunikere og holde mgder. Derudover skal
vedkommende veere i stand til at holde balance mellem
udfordring og tryghed, mellem nyteenkning og stabilitet og
mellem offensiv og defensiv tilgang til coaching. Endelig
fremhaever forfatteren professionel distance.

Og videre hedder det, at coachen skal kunne turde se sig
selv i det psykologiske spejl og kunne inddrage sig selv som
coaching redskab, derfor skal coachen kende sig selv
(styrkesider og svagheder), kende sig selv under pres, have
en fornemmelse af, hvordan andre ser pd ham/hende, have
accepteret egne fejl og mangler og kunne balancere mellem
tre yderpunkter af et samspil mellem offerrollen,
forfglgerrollen og redningsmandsrollen.

Et andet bud tager udgangspunkt i nyttige lsereseetninger
for en coach:

Leer at hvile i dig selv

Leer at acceptere nederlag — brug dem som motivation

Du behgver ikke altid at fgle dig "god nok” for at hvile i dig
selv

Du skal blot ggre dit bedste

11



Sammenlign din succes (hos klienten)med dine egne
fremskridt

Kend dit veerd — selvom du ikke er indholdsekspert

Det er livets gang, at dine klienter stopper

Du er ikke ngdvendigvis den rette coach for dine klienter
Andre mennesker vil altid danne sig en mening om dig — og
lad dem det

Arbejd med dit selvveerd

Veer opmaerksom pa dine egne (destruktive) mgnstre,
overbevisninger og mal

Udvikl dig — fa en mentor

Et tredje bud pa den gode coach tager udgangspunkt i, hvad
coachen ggr, nemlig:

Lytter, fastholder, stiller spgrgsmal, skaber lyst, skaber
tryghed, skaber klarhed, er vedholdende, er entusiastisk, er
aben for ideer, er interesseret, er imgdekommende, er
talmodig, er positiv, har selvtillid, har indlevelse, kan
strukturere, se muligheder, opmuntre, bakker op, giver
plads, giver styring fra sig, inspirerer.

Fjerde bud er fra en af coachingens grundleeggere:

En coach skal vaere tdlmodig, objektiv, stgttende, en god
lytter, hurtigt opfattende, bevidst, selv have indsigt,
opmaerksomhed og have en god hukommelse.

Hvem er malgruppe for coaching

Den voksende enighed om nyttevaerdien af coaching har fart
til en bred anvendelse af metoderne i en raekke leerings- og
udviklingssituationer for bade enkelt individer som grupper.

Individuel coaching

Malet med individuel coaching er grundleeggende at give
hjeelp til selvhjeelp. Coachen fungerer som en personlig
ledsager i fokuspersonens bearbejdning af problemfeltet.
Coachen giver feedback og hjeelper til erkendelse og
bearbejdning af uhensigtsmaessige handle- og
oplevelsesmader. Problemfelterne er emner, som klienten
selv definerer. Disse kan vaere relateret til savel
erhvervsmaessige som personlige problemstillinger, f.eks.
arbejdspres, stress, delegeringsproblemer, nyt
arbejdsomrade, arbejdsliv contra familieliv etc.

Det er afggrende for processen, at coachen og klienten har
en ligeveerdig position til trods for deres forskellige roller i
processen.

Nogle forfattere anviser tilmed telefonisk coaching eller
coaching via e-mail som en mulighed ved individuel
coaching.
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Selvcoaching

Selvcoaching er ogsa en mulighed ifglge nogle kilder.
Formalet med at coache sig selv kan tage udgangspunkt i et
bevidst forsgg pa at opna en personlig kompetenceudvikling
bade i relation til arbejdslivet som til personlige emner.
Selvcoaching leegger sig herved teet op af metoder til mental
treening indenfor idreaetten, hvor det geelder om at kunne
fokusere i det rette gjeblik. @nsket om udvikling pa det
selvregulerende niveau vil veere mulig at indfri ved
anvendelse af coachingens principper og — teknikker.
Erfaringen er dog, at der ind imellem alligevel vil veere brug
for en ekstern coach til at papege de blinde pletter i
fokuspersonens selvopfattelse og coachingforlgb.

Gruppecoaching

Gruppecoaching er en slags overbegreb, hvortil ofte knytter
sig andre coachingformer som team- og projektcoaching.
Medlemmerne i gruppen kan komme fra forskellige
afdelinger i virksomheden, og de emner, der tages op, har
fokus pa feelles organisationskulturelle emner.

Et afggrende udgangspunkt for en succesrig
coachingsproces er gruppens enighed om perspektiverne og
malene med dette arbejde.

Teamcoaching

Teamcoaching er en seerlig form for gruppecoaching, som
samler en speciel fokusgruppe i en coachingsproces. Dette
kan veere en afdeling, en bestyrelse eller et seerligt
arbejdsfeellesskab. Emner som samarbejde, motivation og
konfliktlgsning kan veere fokus i denne form for
coachinggruppe.

Coaching skal forega dér, hvor handlingerne senere skal
udfgres. Og specielt idreetsteoretikerne ggr meget ud af, at
coachen skal komme til idreetsmanden umiddelbart efter en
afggrende praestation. Her er et eksempel: "Om rammerne
for coachingen er der det at sige, at i det gjeblik, hvor
sejlerens feerdigheder og intuition er forankret i den
kropslige og praktiske udfgrelse, dér ma coachingen forega.
Det vil sige coachingen i dette tilfeelde (en gennemfart
konkurrence) skal forega pa vandet som et led i den
praktiske treening. Den kan ikke flyttes ind i klublokalet og
have en mere generel karakter.”

13



5: Formalet med coaching

De 10 hyppigste coaching emner/behov angives at veere:
gnsket om at forbedre relationer til andre, personlig
udvikling, at fa nogle specifikke ting gjort, forbedre
gkonomiske forhold, sundhed og velvaere, at undga stress,
opstart og/eller videreudvikling af egen virksomhed, gnske
om udfordringer, karriereudvikling og spirituel udvikling.

Coaching, defineret som deltagelse i en leere- og
udviklingsproces, bygger pa en humanistisk baseret
ledelsesfilosofi, om end mange af metoderne er baseret pa
kognitiv adfeerdsregulering. Overordnet tages der
udgangspunkt i menneskets iboende lyst til leering, udvikling
og naturlig ansvarsfaglelse.

Teoretisk bygger coaching primaert pa teorier, der ser leering
og udvikling som en proces og som en naturlig del af
menneskets vaekst.

For at kunne leaere og for at kunne udvikle sig kreeves seerlig
opmaerksomhed og ansvar i konkrete situationer. Den kan
coaching veere med til at befordre, ligesom coaching styrker
fokuspersonens faglige, personlige og interpersonelle
udvikling.

14



Sammenfatning
Coaching er:

at give hjeelp til selvhjeelp

at fokusere pa og styrke fokuspersonen/ers
procesregulering

at hgjne fokuspersonen/ers egen opmaerksomhed og
bevidsthed om egen handling

at etablere og/eller forbedre fokuspersonen/ers
selvreguleringsevner.

Coaching er et veerktgj, der kan anvendes i forbindelse

med:

personlige problemer,
internt samarbejde,
konfliktlgsning,
opgavelgsning,
teambuilding,
uddelegering og
overdragelse af arbejde.

Coaching udvikler:

opmeerksomhed,

koncentration og klarhed overfor konkrete situationer,
fokuspersonens/ernes evne til at handle
situationstilpasset og i overensstemmelse med en
bevidst tilegnet forstaelse af dennes elementer.

15



6: Coaching — og ledelsesteori

Der findes undersggelser, beskrivelser og praktisk
erkendelse af, hvordan en succesfuld leder bgr opfgre sig.
Der kan dog ofte vise sig store forskelle pa medarbejdernes
gnsker til deres leders evner - og syn pa virkeligheden.

Hvordan lederevner opstar og udvikles, og hvad der udger
en god leder, har et historisk, et personligt og et
situationsspecifikt perspektiv. | relation til coaching ses
situationsbestemt ledelse af flere kilder som en udbredt
ledelsesmodel i virksomheder/organisationer, hvor
medinddragelse af medarbejderne praktiseres med
Igsningen af konkrete opgaver.

Situationsbestemt ledelse

Situationsbestemt ledelse som model bygger pa en kobling
mellem udformning af en bestemt lederadfeerd og
medarbejdernes engagement og evner til at involvere sig i
en konkret opgave. Der kan iagttages et samspil af former
for lederadfeerd, fx lederens orientering mod deltagelse,
uddelegering, vejledning, styring og instruktion af
medarbejderne. Lederens adfeerd vurderes i forhold til
graden af styring i forhold til opgavelgsning og graden af
lederens relationsorientering (socio-emotionelle stgtte).
Dette seettes igen i relation til medarbejdernes evner,
parathed og engagement.

Coaching kan i forhold til denne (groft beskrevne)
ledelsesforstaelse karakteriseres som moderat
relationsorienteret med stort fokus pa
opgaveorientering/lgsning.

Ved coaching ud fra denne forstaelse forventes det, at
medarbejderne (og lederen) udviser et grundleeggende
engagement i opgaven samtidig med, at deres evner
udvikles, uden at man direkte instruerer og styrer dem.
Herved bliver coachingforlgbet bestemt af den valgte form
for opgavelgsning.

Lederens verbale markering og fysiske tilstedeveerelse
betyder ofte mere, end man umiddelbart skulle tro. Det er
en vigtig funktion for coachen, at ggre lederen synlig. Hvis
coachen forholder sig passivt til dette forhold, er dette et
oplagt kritikpunkt mod ham/hende fra personalets side.

Den moderne virksomhed/organisation er i dag i stigende
grad tvunget til at finde og offentligggre sit veerdimaessige
stasted (ofte beskrevet som branding).
Virksomheden/organisationens omdgmme praesenteres via
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dens symbolske kapital, der udtrykker de veerdier og
holdninger, som formidles til omverdenen. Den symbolske
veerdi kan kun udvikles i virksomheder/organisationer, der
kan friggre ressourcer og kreativitet hos alle medarbejdere.
Her finder nogle de gode argumenter for at anvende
coaching som veerktgj.

Forandringsledelse

Der findes arbejdspladser, hvor man hverken tgr vise glaede
eller sorg, idet selve det at vise fglelser ggr vedkommende
sarbar. Billedet her viser forstenede tilsyneladende rationelle
mennesker, der bruger megen energi pa at holde facaden.
Mgnsterbrydning og den gode and i en virksomhed skabes
ikke mindst ved evnen til at gleede sig sammen med andre,
understreges det.

Udgangspunktet er det arbejdsmaessige, men ogsa mere
private forhold, som bryllupper, fgdsler og store
meaerkedage, kan komme pa tale. Ligesom sgrgelige
haendelser markeres.

Nyere ledelsestaenkning beskriver to tendenser under
begrebet forandringsledelse (veerdibaseret ledelse), som
seetter fokus pa rollen, som den karismatiske, visionaere
leder og pa udformning af uformel ledelse pa alle niveauer i
virksomheden/organisationen.

Den fagrste tendens fremhaever en lederkvalitet, hvor det
mere konkret drejer sig om inspiration, udvikling af visioner,
friseettelse af ressourcer, ambitigse mal til gavn for bade
virksomheden/organisationen og alle personer knyttet til
den.

Den anden tendens peger pa en ledelseskvalitet, der gar ud
pa at lede andre for at saette dem i stand til at lede sig selv.
Her drejer det sig om at udvikle lederevner i fokusgruppen,
tro pa medarbejdernes evner og ressourcer, og at reducere
afheengigheden af en formel leder. Det handler ogsa om
kreativitet og om at skabe en arbejdssituation, hvor den
enkelte udvikler en personlig holdning til sit arbejde, som
samtidig stemmer overens med
virksomheden/organisationens udviklingsretning.

Coaching er ikke bare en ledelsesstil, det er ogsa en
ledelsesopgave. Nogle kilder heevder, at jo mere coaching
bliver udbredt i virksomheden/organisationen, jo bedre vil
samarbejde, effektivitet, selvtillid og velbefindende veere til
stede ved opgavelgsningen.
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7. Coaching — og leeringsteori

Hvor ordet indleering ofte seettes i forbindelse med
traditionel skoleundervisning, bruges ordet leering og
leeringsprocesser i forbindelse med livslange tilegnelses-,
omformnings- og udviklingsprocesser i en dynamisk helhed
under fortsat forandring.

Den nye leeringsforstaelse tager udgangspunkt i individets
umiddelbare nysgerrighed i forhold til verden og erfaringer
fra tidligere og lignende situationer. Leering forudseaetter
skeerpet opmaeerksomhed og bevidsthed i forhold til den
konkrete situation. Den udvikler den leerendes personlige
mening og holdning til situationen og bidrager herved til
udvikling af identitet og personlighed. Laering er en del af en
social proces og sker i samspil med andre. Laering seettes i
gang, nar individets eller gruppens rutiner og vaner
“forstyrres”.

Forstaelse af coaching som et nyttigt og effektivt redskab til
lzering og udvikling baseres pa nogle forskellige
leeringsmodeller og —teorier, overvejende beskrevet af
amerikanske teoretikere. Det drejer sig om teorier med
udgangspunkt i erfaringsbaseret leering, social leeringsteori
og systemisk leeringsteori. Derudover peger
idraetsteoretikere pa Inner game modellen, som er en
heuristisk model, det vil sige en model, der er udviklet i
praksis og gavner praksis, men som ikke er systematisk
empirisk afprgvet.

Inner game modellen

Inner game modellen er udviklet af W.T. Gallwey og B.
Kriegel, som er erhvervsradgivere og coaches i henholdsvis
tennis og skisport.

I Inner game modellen laegges der afggrende veegt pa
opmeerksomhedens og bevidsthedens betydning for laering.
Der er fokus pa arvagenhed, og det drejer sig ikke primeert
om, hvorvidt en bevaegelse er "rigtig”, men at stole pa sin
egen beveaegelsesoplevelse og bevaegelsesfornemmelse. Den
sanselige erfaring har stor betydning for indleeringens
kvalitet i Inner game modellen.

I forhold til coaching i praksis tilbyder Inner game modellen
en visualisering af nogle af de for og imod overvejelser,
individet matte have i leeringssituationen.

Inner game refererer til en indre dialog mellem
individets/modellens to jeg’er:
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"Det fgrste jeg” er det, der hele tiden har en forestilling om,
hvordan tingene bgr veere. Det er vor indre lgftede
pegefinger og kritiker. Suppleres dette med en leerer, der
fokuserer og arbejder i samme retning, skal der ikke meget
til, for en elev/idraetsudgver mister troen pa sig selv.

"Det farste jeg” gnsker sdledes at kontrollere situationen, er
kritisk, bedgmmer udfarelsen, prgver at finde svar i forhold
til rigtigt og forkert, analyserer udfgrelsen, kan blive
irriteret, kan udvikle angst og arbejder digitalt og
sekventielt (en ting ad gangen).

"Det andet jeg” bygger pa arvagenhed og abenhed overfor
sanseindtryk fra den konkrete omverdenssituation. "Det
andet jeg” lader erfaringen lede sig, samtidig med at det
objektivt og interesseret udvikler sig ved at absorbere alt,
hvad der sker fra det ene gjeblik til det andet. "Det andet
jeg” er arvagent, arbejder her og nu, accepterer
situationens og handlingens aktuelle tilstand, giver udtryk
for den umiddelbare kropsbevidsthed, arbejder delvist for-
reflektivt, er friggrende i forhold til egne ressourcer og
arbejder analogt og i helheder.

Erfaringsbaseret leering

Erfaringsbegrebet kan fgres tilbage til den feenomenologiske
og eksistentialistiske teoritradition. | relation til coaching
treekkes der i det efterfglgende pa viden fra teorier om
kropslig leering, (tavs viden og kropsskema), Deweys
pragmatismebegreb, samt Lewins og Kolbs leeringsmodeller.

Erfaringsbaseret leering via kroppen

Ud over vort kropsbillede, som repraesenterer vor bevidste
opmaerksomhed pa vort eget kropsbillede (at vi i ord kan
beskrive vor krops udformning og udseende), sa besidder vi
ogsa et kropsskema. Et kropsskema, som i hgj grad
repraesenterer vor tavse viden omkring kroppen og dens
muligheder i en konkret (bevaegelses-) situation. Dette
kropsskema videreudvikles lgbende i kropslige
leereprocesser. | kropsskemaet manifesteres kroppens vaner
og rutiner og vor implicitte viden, det vil sige den viden, der
er svaer at saette ord pa, men som vi i en konkret situation
alligevel er i stand til at traekke pa.

En arvagenhed i situationen er den bedste mulighed for at
komme i kontakt med egne tavse eller implicitte kropslige
vidensressourcer og for at videreudvikle kropsskemaet.

Fokus pa arvagenhed er dermed ogsa nggleordet i relation
til coaching.
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Tavs viden

Begrebet tavs viden er teet knyttet til Michael Polanyi.
Tidligere var tavs viden ofte opfattet som en anden form for
kundskab end den artikulérbare, hvilket dog i dag betragtes
som en degradering af begrebet. Med Polanyis begreb tacit
knowledge” kan tavs viden forstas som et vigtigt aspekt ved
vores kundskaber og feerdigheder. Tavs viden anses af
Polanyi for at veere helt grundleeggende for vores evner og
handlekompetence. For nar et menneske orienterer sig og
handler, sa sker det ud fra kundskab, der fungerer i
tavshed. En kundskab, der bygger pa traditionens og
kulturens forankring i personen, og som kommer til udtryk i
sammenhang med personens subjektive vurdering.

Det er en central tanke ved Polanyis arbejde, at den tavse
viden er situationsafhaengig. Derved er den tavse viden
bade afhaengig af personen og dennes fokus. Polanyi forstar
blandt andet tavs viden som noget funktionelt, hvormed
menes, at den er en basal senso-motorisk viden (nerve og
muskelbaseret), som er afggrende ngdvendig i tilegnelsen af
mere praktisk viden.

Tavs viden kan karakteriseres ved tre aspekter, tilblivelse,
indhold og funktion:

Tilblivelse kan veere sket gennem traening, erfaringer,
beretninger og observationer.

Indhold i fokuspersonens kompetence. Det omfatter,
hvad fokuspersonen ved, feerdigheder han/hun har, praktisk
kunnen og holdninger.

Funktion beskriver, hvad den tavse viden bliver brugt til.
Det kan veere at forklare, forudsige, ordne, handle og lgse.

Det er en udfordring at seette ord pa noget, der netop ikke
kan verbaliseres. Ordene skal kunne deekke et bredt
spektrum af oplevelser, fornemmelser, fglelser og
erfaringer.

Her vil - ifglge coaching litteraturen - anvendelse af
metaforer veere en mulighed.

Metaforer

En metafor defineres som et billedligt udtryk, hvor selve
sagen erstattes med et billede.

Metaforer opstar i situationer, der bestar af tilbagevendende
menneskelige handlinger og omrader, som er naturlige,
fordi de er et produkt af kropslige erfaringer, vores
interaktion med det fysiske miljg og vores interaktion med
andre mennesker og vores kultur.
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Det grundleeggende ved metaforer er, at vi gennem dem
kan forsta verden, men ogsa at vi kan tillaegge verden
veerdi, blandt andet som fglge af inspiration fra de i blandt
os eksisterende metaforer.

I forhold til coaching beskrives to metoder til at skabe
bevidsthed om den tavse viden. Den ene er at tage
udgangspunkt i fglelsen, fornemmelsen og oplevelsen, som
er knyttet til den tavse viden. Den anden er at reflektere
over handlinger knyttet til den tavse viden. | begge tilfeelde
vil anvendelse af metaforer veere nyttig.

Deweys erfaringsbaserede leeringsmodel
John Dewey udviklede en teori om virkeligheden ud fra et
pragmatisk perspektiv. Han fastslog, at naturen, som vi
opfatter den via videnskabelig eller hverdagsbaseret
erfaring, er den ultimative virkelighed, som vi mennesker
finder mening og orientering i - her og nu.

Han opstillede nogle kriterier for erfaring, som anvendes i
forhold til planleegning og analyse af laeringssituationer,
nemlig princippet om erfaringens kontinuitet og princippet
om samspil.

Erfaringens kontinuitet

Ved princippet om leeringens kontinuitet slds det fast, at
enhver erfaring bygger pa tidligere erfaringer. Tidligere
erfaringer er udgangspunkt for, hvordan vi oplever og
vurderer den aktuelle situation, vi befinder os i. P4 godt og
ondt pavirker enhver erfaring de holdninger, som er
medbestemmende for kvaliteten af de fglgende erfaringer.
Derved opbygges visse tilbgjeligheder (plussider) og
aversioner (minussider), som ggr det lettere eller sveerere
at handle i forhold til et eller andet formal.

Samspil

Princippet om samspil belyser, at erfaringer ikke kun er et
indre feenomen. Det har ogsa en aktiv side og kan beskrives
som en vekselvirkning mellem nogle ydre (objektive) og
indre (subjektive) vilkar. Denne vekselvirkning og/eller sum
af vilkar beskrives som en situation, som ikke kan skilles ud
fra hinanden. En erfaring er altid det, den er, men den
indgar i et samspil mellem et individ og det, der pa et givent
tidspunkt udggr omgivelserne, - som kan veere samtale med
andre mennesker eller deltagelse i en eller anden
begivenhed.

Dewey kritiserede blandt andet den traditionelle
opdragelse/undervisning ud fra, at opdrageren/leereren
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alene patog sig ansvaret for at skabe nogle specifikke
leeringsomgivelser og derved ikke tog hensyn til den anden
faktor, som indgar i skabelsen af en erfaring, nemlig
elevernes egne evner og hensigter.

Dewey havde et optimistisk syn pd menneskets laering,
baseret pa menneskets evne til selvregulering, et synspunkt
der ogséa anses for et af de centrale elementer i forstaelsen
af coaching.

Lewins erfaringsbaserede leeringsmodel
Psykologen Kurt Lewin interesserede sig i seerlig grad for
konkrete problemstillinger i forhold til samvaeret mellem
mennesker og integrationen mellem teori og praksis. Han
skiftede fokus i sin forskning flere gange i sin karriere. Hvor
han i starten beskeeftigede sig med leeringens og
sansningens kognitive processer, skiftede han senere til
ledelse, leereradfeerd, socialt klima, gruppenormer og
veerdier, for at ende med at beskeeftige sig med sociale
pavirkninger af grupper via teknologi, skonomi, lovgivning
og politik.

Lewins leeringsmodel er udviklet i forbindelse med en raekke
aktionsforskningsaktiviteter, med T-groups
(treeningsgrupper). Ifglge modellen fungerer leering bedst,
nar den bygger pa konkrete her og nu oplevelser af en
konkret situation efterfulgt af en indsamling og refleksion af
disse observationer i gruppen.

Metoden gar ud pa at teste og efterpragve teoretiske
koncepters gyldighed i konkrete situationer for at udvikle en
stagrre abstraktion ud over den konkrete situation, med
henblik p& at fremlaegge nogle generaliseringer og/eller
revurdere teorien.

Modellen er gengivet nedenfor. Den starter med Konkret
oplevelse. Dette fagrer til Observation og refleksion, til
Dannelse af abstrakte begreber og generaliseringer og til
Afprgvning af begrebers implikationer i nye (konkrete)
situationer.
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Konkret

N

Afprovelse af begrebers Observation og
implikationer i nye situationer refleksioner

\ Dannelse af abstrakte ‘/

begreber og generaliseringer

I coaching anvendes Lewins leeringstilknyttede feedback
strategi som forklaringsmodel bade i form af anerkendelse
af indsats (positiv feedback) og i forbindelse med afsggning
af fokusgruppernes konkrete erfaringer og oplevelser af
situationen.

Kolbs erfaringsbaserede laeringsmodel
David A. Kolb arbejder med managementudvikling og leering
i organisationer og er meget inspireret af Lewins og andre
erfaringsteoretikeres arbejder, men ogsa af kognitive
leeringsteorier.

Kolb opfatter leering som en proces, hvorved erfaring
(experience) omdannes til erkendelse (knowledge). Veegten
ligger pa processen og leering i modsaetning til indhold og
resultat, erkendelse transformeres eller indgar i en
forandringsproces, der hele tiden skabes og genskabes.
Leering omdannes til erfaring - i bade sine objektive og
subjektive former. Kolb understreger, at man ma forsta
erkendelse for at forsta leering - og omvendt.

Hans leeringscyklus, som i mange henseender er en
videreudvikling af Lewins model omfatter fire faser:

den konkrete fase,

den reflekterende fase,

den abstrakte begrebsdannelses fase og
den eksperimenterende fase:

Den konkrete fase
Personen indgar her i nogle konkrete handlinger, som er
forbundet med nogle konkrete oplevelser og erfaringer.

Den reflekterende observation

Personen leerer i denne fase de konkrete oplevelsers mening
og betydning at kende og far samtidig mulighed for at forsta
situationens virkning pa sig selv og omgivelserne. Det drejer
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sig om at skeerpe sin opmeaerksomhed og at se nuancer og
forskelle, samt inddrage tidligere erfaringer, hvis de kan
anvendes. Hvis en lignende situation skulle opsta senere, vil
personen genkende bestemte omsteendigheder og inddrage
erfaringen og viden i sine handlinger.

Den abstrakte begrebsdannelse

De to tidligere fasers konkrete erfaringer og reflekterede
observationer sammenfattes i denne fase i nogle subjektive
“teorier” og en mere abstrakt forstaelse i forhold til
situationen. | denne fase indgar fornuftorienterede
overvejelser, logik og generaliserede begrebsdannelse.

Den aktive eksperimenterende fase

Her planleegges lignende begivenheder hvor erfaringer
anvendes spontant i en ny situation. Herved danner
"teorier” og generaliserede overvejelser basis som
orienteringsramme for nye handlingssituationer, og en ny
leeringscyklus kan begynde.

I leeringsforlgbs konkrete udformning indgar desuden to
grundleeggende dimensioner:

e oOpfattelse og

e transformation

Opfattelse

Denne dimension har to aspekter. Opfattelse via en
erfaringsbaseret og sanselig forstaelse (apprehension) og
opfattelse via en reflekterende og begrebslig forstaelse
(comprehension).

Transformation

Den anden dimension er transformation, som ligeledes har
to aspekter, transformation via reflekterende observation
(intension) og transformation via aktiv eksperimenteren
(ekstention).

Coaching kan anvendes i alle fire faser af Kolbs
leeringscyklus. Her er det dog vigtigt, at coachen hele tiden
gar sig klart, hvor i modellen fokuspersonen/gruppen er, og
om de initiativer, coashingprocessen skal tage
udgangspunkt i, er pa et stadium af opfattelse (begribelse)
eller transformation (omdannelse).

Social leeringsteori

Leering i social leeringsteoretisk betydning har fokus pa
samspillet mellem en individuel kognitiv og psykodydamisk
leering og de sociale og samfundsmeaessige sammenhaenge,
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som individet er en del af. Her preesenteres Banduras sociale
leeringsteori og brgdrene Dreyfus’s femtrinsmodel for
udvikling af "intuitiv ekspertice”, til forstaelse af de
lzeringssammenhange, som coaching kan indga i.

Banduras teori om social leering og
udvikling

Psykolog Albert Bandura har udviklet en teori om social
leering, udvikling (og terapi). Hans udgangspunkt i
forbindelse med social leering er, at leering kontrolleres mere
af nogle omverdensfaktorer end gennem indre psykologiske
kreefter. Bandura tilleegger den kognitive vurderingsevne
stor betydning i forhold til observationsindleering
(iagttagelse). Observationsindleering kalder han
stedfortreedende forsteerkning eller vikarierende indleering.

| sociale leeringssituationer er det betydningsfuldt for den
leerende, at en modelperson bekraefter den laerende i sine
leeringsforsgg. Hvis modelpersonen lykkes, er der stor
sandsynlighed for, at den leerende forsgger at efterligne
vedkommende. Herved gar der en mental
bearbejdningsproces (forsteerkningsproces) forud for den
leerendes egne handlinger og adfeerd.

Et andet aspekt ved Banduras teori er selvforstaerkning.
Dette forekommer umiddelbart efter involvering i en
(leerings)situation. Her sker der en kognitiv
(selv)vurderingsproces, hvor den leerende er i stand til at
opleve og vurdere sin egen handlekompetence - positivt
som negativt - som afggrende fundament for leering og
motivation.

Leering styrkes af, hvad personen teenker i forbindelse med
leeringssituationen. Det er vigtigt, at den leerende er i stand
til at foregribe (anticipere) fremtidige situationer. Herved
udvikler personen en kompetenceforventning, der er med til
at fremme leering og udvikling. Hvis forventningerne er
positive, vil dette kunne bidrage til en succesoplevelse
naeste gang.

I forhold til coaching kan teorien anvendes som basis for
den statte, fokuspersonen matte have brug for i forhold til
vurdering af egen adfeerd og handlen i leeringssituationer,
fokusering, egen mental indstilling, forbilleder eller idoler.
Derudover tilbyder den et grundlag for en refleksion over
betydningen af nogle af de fysiske omgivelser og
(med)spillere, som coachen kan veere med til udvikle.

Dreyfus brgdrenes ”intuitive ekspertice”
model
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Hubert og Stuart Dreyfus er iseer kendt for deres arbejde i
forbindelse med computerleering. De argumenterer for, at
arbejde med computere aldrig vil kunne erstatte
undervisning og social leering, fordi en computer ikke har
imitationsvaerdi (som for eksempel i Banduras forstaelse).

En anden ting, de to brgdre er kendte for, er deres model
for leering og udvikling. Deres model har fem trin og
beskriver et udviklingsforlgb, der omfatter begynder,
avanceret begynder, kompetent og kyndig. Hertil har den
danske forsker Bent Flyvbjerg (efter tilladelse af Dreyfus
brgdrene) tilfgjet et 6. trin nemlig, innovativ:
Begynderen er ham/hende, der aldrig har prgvet opgaven
far og har behov for at tilegne sig basal viden og
feerdigheder.

Den avancerede begynder er den, der med en smule
erfaring begynder at tilegne sig viden og feerdigheder, der
er kontekstafhaengige eller situationsspecifikke.

Den kompetente begynder med yderligere erfaring at
udvikle strategier for handtering af undtagelser.

Den dygtige er ham/hende, hvor intuition begynder at
spille en rolle i organiseringen af det konkrete arbejde
Eksperten behgver ikke ngdvendigvis at fglge regler, men
kan intuitivt og holistisk identificere problemer og
muligheder; han/hun sa at sige ser situationen og ser
Igsningen, og endelig er der

Den innovative, der kan anvende sine kompetencer og
erfaringer i nye sammenhaenge.

I forhold til coaching tilbyder en sadan fase eller
stadiemodel mulighed for forstaelse af vaesentlige kvalitative
spring eller tilbageskridt i fokuspersonens udvikling og
leering. Disse spring faglger ikke ngdvendigvis det beskrevne
forlgb.

Laering 1 sociale feellesskaber

Den kulturhistoriske skole (med udgangspunkt i det
tidligere arhundredes Sovjetunion) har i sin moderne form
udviklet en forstdelse af sammenhaeng mellem indre
psykiske leereprocesser og de specifikke feellesskaber eller
samfund, med disses regulerende normer, materielle og
symbolske veerktgjer og samfundsmeaessige deling. Seerlig
interessant er, at der i forleengelse af denne tradition er
udviklet en steerk konfliktforstaelse. En vigtig teori i den
moderne udgave er Lave og Wengers teori om situeret
leering.
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Teori om situeret leering

Leering finder sted i mange (alle) livs- og arbejdssituationer
og ikke kun i sammenhaenge, hvor den er planlagt og
intenderet. Dette er budskabet, som de to lseringsforskere
Jean Lave og Etienne Wenger beskriver i deres teori om
situeret leering.

Leering og udvikling er aktiviteter, der opstar og udformer
sig i de situationer, som individet befinder sig i. Viden er et
produkt af erfaring og involvering i den fysiske og sociale
omverden og/eller et produkt af den sociale udveksling i en
leeringsgruppe. Det er dermed ikke noget, der direkte kan
overfagres fra en leerer til en elev.

Hvor de erfaringsbaserede leeringsteorier i mange
henseender er meget individorienterede, forsgger Lave og
Wenger med deres leeringsteori at veegte den sociale
kontekst — leeringsmiljget -, som en central dimension. De
tager udgangspunkt i, at det enkelte individ i de fleste
leeringssituationer er del af et praksisfeellesskab — en social
praksis.

En reekke dimensioner er vigtige i forstaelsen af laering som
social praksis:

e Viden og laering opstar i samspil med andre
mennesker og de sociale og fysiske omgivelser.

e Viden og leering har bade en relationel og
situationsbunden karakter.

e Leering er en iboende del af den sociale praksis_og
finder sted i alle sammenhaenge, hvor personer skal
samarbejde og udvikle sig.

e En persons handling udformer sig i forhold til de
betingelser, som den sociale og fysiske omverden
stiller til radighed. Det vil sige, at person, handling og
kontekst skaber og forudseetter hinanden.

e Viden er altid situationsbestemt.

e Der er forskel mellem leering og instruktion.

e | en ny situation starter personen altid som legitim
perifer deltager i et gruppefeellesskab. Senere og pa
basis af stigende erfaring optages personen i den
sociale praksis som central deltager.

e Deltagelse i den sociale praksis indebeerer altid
forhandling af meninger og betydninger i forhold til
den situation, den enkelte deltager i.
Forhandlingssituationen forudseaetter en Igbende
interaktion mellem alle deltagerne i feellesskabet.

e Enhver forhandlingssituation omfatter foruden et
fagligt perspektiv ogsa en dimension, som er
orienteret mod udvikling af personlig og social
identitet.
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I forhold til coaching og situeret leering i et
praksisfeellesskab er det coachens hovedopgave at fremme
interaktion, forstaelse og samspil mellem de forskellige
deltagere i situationen. Coachen kan desuden have en
seerlig opgave med at inddrage en deltager, som fx ikke
deltager i forhandlinger om meninger og betydninger i
feellesskabet.

Generelt understgtter teorien om situeret leering i hgjere
grad coaching af grupper i modseetning til de
erfaringsbaserede teorier, der i deres tilgang er mere
individorienterede.

Systemisk laering

Systemisk laering bygger pa en konstruktivistisk forstaelse
og skabelse af virkeligheden. En objektiv forstaelse af
virkeligheden eksisterer ikke. Virkeligheden er noget,
mennesker konstruerer i deres egen sanseproces, 0g som
man i grupper skal finde (forhandle sig) frem til en
overenskomst for. Virkeligheden opleves subjektivt
forskelligt, men via sprog og kommunikation er mennesker i
stand til at konstruere en virkelighed, som i bedste tilfeelde
kan accepteres af alle deltagere. En vigtig repraesentant for
denne teenkning er Chris Argyris og hans teori om loop
leering.

Single—loop og double-loop leering
Grundlaget for systemisk leering er en streeben efter
forandring i en situation, hvor et individ eller en gruppe
“forstyrres” i sine vaner og rutiner eller er tvunget til at
forholde sig til situationen p& en ny made. Den tidligere
meningstilskrivelse og fortolkning af situationen udfordres af
de aktuelle omsteendigheder, og den konkrete situation
opleves som truet, problematisk eller i bedste fald som en
udfordring, idet den ikke bare kan lgses ved en simpel
aendring pa basis af en bestemt arsag.

Leeringsbegreber knyttet til systemisk leering er:
e Single-loop leering og
e double-loop leering

Begreberne er udviklet af organisationspsykologen Chris
Argyris.

Single-loop laering

Argyris beskriver, at Leering af 1. orden eller single-loop
leering er leeringsmaessigt en fejlfindings paedagogik. Single—
loop leering har en rutinemeessig karakter: man har et
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problem, leder efter arsager og handler for at lgse
problemet eller skaber nye konsekvenser.

Double-loop leering

Ved leering af 2. orden eller double—loop leering stiller man
derimod spgrgsmal ved de grundleeggende antagelser og
styrende variabler for derved at skabe basis for at lgse
problemet pa en helt ny made og under nye preemisser,
som overskrider geeldende erkendelsesniveauer. Double-
loop teenkning er derfor vigtig, hvis man gnsker at arbejde
lgsningsfokuseret, og hvis man gnsker at overskride
traditionel teenkning i arsager og virkning.

——— Match
$ variables el gl £ 4
Single-loop
Double-loop

Double-loop lzering er en kraevende proces. Nar den
anvendes i en coaching proces, skal alle deltagere veere
indstillet pa at sgge en anden ramme for og ny fortolkning
af en bestemt situation. | denne proces indgar anvendelsen
af konstruktiv idéudvikling som en vigtig del af
coachingprocessen.

| forbindelse med projektet BygSol anvendes loop
tankegangen som teoretisk forstaelsesramme for lzering.
Modellen er dog tilfgjet endnu en loop, der inddrager
refleksioner af epistemologisk (videnskabsteoretiske) og
ontologisk (verdensopfattelse) karakter. Modellen omfatter
en laeringsloop i forhold til et praksisplan, der sigter pa
forbedringer, en loop i forhold til et teoriplan, hvor formalet
er at skabe fornyelse og endelig en loop pa metaplanet,
hvor der sigtes pa at skabe forandring. Modellen kan ses pa
www.BygSol.dk
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Sammenfatning
Leeringsteoriernes bidrag til forklaring af coachingens
fundament og betydning kan sammenfattes som fglger:

Inner game:

Visualisering af for og imod argumenter
Abenhed for sanseindtryk

Arvagenhed

Tavs og kropslig viden:

Bevagenhed overfor kropslige vaner og rutiner

Evner og handlingers traditions og kultur-
situationsafhaengighed

Anvendelse af metaforer i forbindelse med falelser og
fornemmelser

Metaforisk refleksion over ordlgse handlinger

Dewey’s praksis erfaringsmodel:

Erfaringer bygger pa erfaringer — bade positive og negative
Vekselvirkning mellem indre (personligt) liv og ydre vilkar
Ka’ selv. Mindre leererstyring.

Lewins erfaringsbaserede laeringsmodel:
Leering sker i her og nu situationer
Refleksion p& baggrund af observationer
Feedback strategi

Kolbs erfaringsbaserede leeringsmodel:

Leering er processen, hvor erfaring omdannes til erkendelse.
Og omvendt

Fokus p& proces

Erkendelse skabes og genskabes i en fortsat proces

Social leeringsteori:

Fokus pa mental parathed

Selvforstaerkning ved involvering - positiv og negativ
Rollemodel

Kvalitative spring i laeringsforlgbet

Situeret leering:

Fokus pa betydningen af omgivelserne og gruppe interaktion
Leering er et produkt af en social praksis og specifik
kontekst

Viden er produkt af erfaring og involvering i omverden

Systemisk leering:
Konstruktion af virkeligheden er en subjektiv proces
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Nyfortolkning af problemer kreever afsggning og refleksion
af nye fortolkningsrammer
Undga fejlfindingskultur
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8: Coaching i praksis

Meget af den litteratur, der er skrevet om coaching, har som
tidligere naevnt sine rgdder i (amerikansk) management- og
sportsverdenen. Dette afspejler sig ikke mindst i forbindelse
med beskrivelserne i selve coachingprocessen.

Den underliggende ideologi i det meste af
coachinglitteraturen er baseret pa en individualistisk tilgang
og en tro pa, at den enkelte person kan fa succes, hvis bare
“han arbejder hardt nok!”

Dette skal ikke tolkes som en kritik derhen, at eendringer
ikke er mulige, men som en pamindelse om, at mange
andre faktorer indgar i en forandringsproces udover
fokusgruppens/personens personlige aflseggelse af for
eksempel darlige mgnstre eller vaner.

Coaching - en seerlig form for dialog
Coaching har feellestreek med mellemmenneskelig dialog,
men adskiller sig samtidig fra dialogen pa afgarende
punkter.

Feellestreekkende ligger i ligeveerdigheden, den gensidige
respekt og gnsket om at udforske synspunkter og meninger.
Forskellene mellem dialog og coaching i den almindelige
samtale/dialog mellem to personer er, at begge parter er
optaget af at udforske det feelles emne — det, som ingen pa
forhand ved eller kunne have teenkt sig til. Begge parter
bidrager med egne tanker og er seerlig optaget af at finde
ud af, hvad den anden teenker.

Hvor dialog kan beskrives som en symmetrisk relation
mellem to parter, er relationen i coaching mellem parterne
grundleeggende asymmetrisk. Ikke i disses indbyrdes
magtstatus, men i deres rollefordeling. Det er
grundleeggende uden betydning, hvad coachen mener eller
synes. Coachen har ansvaret for samtalens forlgb, og det er
coachens opgave at ga pa opdagelse i
fokusgruppens/personens tanker og forestillinger. Dette kan
coachen ggre ved at invitere (katalysere) fokuspersonen til
egen dialog, det vil sige, forsgge at etablere en dialog
mellem fokuspersonen og dennes udfordring/problem.
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9: Tilrettelaeggelse af et coaching
forlab:

Coachingens faser er:

o aftale

e planleegning

e afklaring

e handling og

o efterkritik.
Aftale

Ved indgaelse af en aftale eller en kontrakt om
gennemfgrelse af et coaching forlgb bgr en raekke emner
leegges fast. Det kan for eksempel veere:

Forlgbets varighed, malsaetning, de vigtigste veerdier/behov,
mgdernes varighed og hyppighed, i tilfeelde af aflysninger og
aendringer, hvilke omrader, der skal coaches, og hvad der
ikke skal indgd, hvem der deltager, graden af skriftlighed og
seerlige "spilleregler”.

Planleegning

Anvend god mgdeteknik:

Mgd og start til tiden

Seet dagsorden

Etabler en ordstyrerfunktion efter gruppens behov
Saml op og fasthold beslutninger

Skriv beslutningsreferat

Afrund og evaluer mgdet

Slut til aftalte tidspunkt.

Afklaring

De gode spgrgsmal er coachingens vigtigste veerktgj.

De gode spgrgsmal er helt abne og nysgerrige. De indledes
med hv-ord som, hvilke, hvem, hvor, hvad, hvornar og
hvordan.

Hv-ordet - hvorfor - bruges derimod ikke i forbindelse med
coaching, fordi det leder til vurdering og argumenter, hvilket
bringer fokuspersonen til at forsvare eller forklare sig. Hvis
det sker, eendres coachens rolle fra at veere neutral og
nysgerrig til i stedet at blive inddraget i et forlgb om, hvad
der rigtigt og forkert.

Coaching er altsd at stille de rigtige spgrgsmal samt:
e At seette mal sammen med fokuspersonen - og na
dem!
e At afklare, hvad der forhindrer fokuspersonen i at n&
malene
e At skabe motivation
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e At bryde mgnstre, skabe nye alternativer og
handleplaner
e At sikre den gode afslutning

At saette mal og na dem!
Et feelles mal eller en feelles vision er en kraftig motiverende
faktor.

Specielt ved coaching af enkeltstaende fokuspersoner
anbefales det at formulere mal ud fra en stemning og
tilstand af inspiration. Hvad gnsker fokuspersonen at opna?

Nogle spgrgeteknikker, der er med til at fremme fantasien i
denne fase kunne veere Inspirerende spgrgsmal,
Vidunderspgrgsmal, Undtagelsesspgrgsmal og
Skalaspgrgsmal.

Inspirerende spgrgsmal kan veere "hvad gnsker du
virkelig?”, eller "hvis du kunne fa lige, hvad du ville, hvad
ville det sa veere?”

Ved vidunderspgrgsmal opfordres fokuspersonen til at
forestille sig en morgen, hvor verden ser totalt anderledes
ud, og hvor problemerne er lgst. Hvordan kan forandring i
den nye situation beskrives?

Undtagelsesspgrgsmal tager udgangspunkt i, at coachen
forsgger at skaerpe fokuspersonens opmarksomhed pa
situationer i fortiden, hvor de nuveerende antagelser, som
man kan have i forhold til en aktuel vanskelig situation,
faktisk ikke er til stede. Fokuspersonens vanemaessige
tolkning af situationen bliver derved forstyrret.

Skalaspgrgsmal gar det muligt for fokuspersonen at
veerdiseette en aktivitet eller et emne, ved for eksempel at
indplacere dette pa en skala fra O — 10. Skalaspgrgsmal
danner et godt grundlag for at skeerpe hans/hendes
bevidsthed om oplevelser af en situation eller af et emne.

Hjaelp fokuspersonen til at skabe mal, der virkelig rykker —
for ham/hende. Dette kan ofte afklares gennem fokus pa
emner, som fokuspersonen godt kan lide, og hvad han/hun
ville ggre, hvis han/hun kunne ggre lige, hvad han/hun ville.
Ordene kan, skal, bgr og vil, er vigtige for coachen at lytte
ind til. Mange fokuspersoner er domineret af (for) mange
’skal’er”.
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Malformulering med grupper
Hvis malformuleringen omfatter grupper, skal alle deltagere
indgd i udarbejdelsen af disse.

Mal eller visioner skal vaere enkle og kunne forstas af alle pa
arbejdspladsen. Det er en (coachingmeaessig) dgdssynd, at
spy nye malformuleringer, strategier og koncepter ud i en
takt, sa de, der skal virkeliggare dem, ikke kan falge med!

Metoder, som kan anvendes ved den indledende
ideudvikling og malafklaring for grupper er en SWOT
analyse og et Fremtidsveerksted:

SWOT, som star for Strength (styrke), Weakness
(svagheder), Opportunities (muligheder) og Threats
(farer/trusler) er en analyse, som er velegnet til at skabe
overblik og feelles virkelighedsfglelse som udgangspunkt for
at skabe forstaelse og motivation for forestaende
forandringer. Feelles virkelighedsopfattelse er en af
grundpillerne i team-building:

Styrker i en fokusgruppe kan veere hgjt fagligt niveau og hgj
produktivitet, steerke markante enkeltpersoner, god
sammensaetning af forskellige kompetencer, klar
opgavefordeling etc.

Svagheder kan veere darlig udnyttelse af kollegiale
ressourcer, darlig kommunikation, intet overskud til at laere
fra sig, at man holder pa egen faglighed, uhensigtsmaessig
konfliktlgsning, sveert for nye kolleger, etc.

Muligheder kan veere udvikling af bedre arbejdsgange, mere
kreativt miljg, udvikling af nye produkter, bedre
kommunikation, dygtigggrelse, supervision af nye kolleger,
etc.

Trusler kan veere kaos, usikkerhed ved nye initiativer,
magtkampe mellem faggrupper, fraveer, ulykker, opsigelser
etc.

Fremtidsveerkstedet er en model for kreative
leereprocesser og for udfoldelse af social fantasi, som tager
sigte pa fremtidens leve- og arbejdsforhold. Overordnet er
fremtidsvaerkstedet en arbejdsmade, der skal abne for
fokusgruppens hverdags- og arbejdslivserfaringer, deres
forestillinger og visioner i retning af feelles
samfundsmeessige problemer og muligheder, som maske
kan udmgntes i forslag til hverdagsagtige sendringer og
handlinger. Fremtidsvaerkstedet bestar af fire faser, en
analysefase, en fantasifase, en veaerdifase og en handlefase:

Analysefasen: Formalet er her at fa laesset af, dels for at
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gore plads til at se nyt og dels for at blive sikker pa, hvad
det er man vil veek fra.

Fantasifasen: Heemningerne bliver sluppet lgs, og alt er
tilladt, nar man forestiller sig, hvad der kunne veere helt
fantastisk. Maske indser man, at tingene maske godt kunne
se afggrende anderledes ud.

Veerdifasen: Her prioriterer man hvilke ideer og veerdier, der
i fremtiden skal fremmes, og hvilke der skal h&emmes. Nar
fremtidige beslutninger skal treeffes, udggr prioriteringerne
den feelles referenceramme.

Handlefasen: For at forlgbet ikke bare skal ende i smukke
ord, sa skal der handles. Hvad ger vi i morgen, i neeste uge
0g om en maned?

Overflademal

Coachen skal kritisk kunne vurdere, hvorvidt fokuspersonen
angiver overflademal, hvormed der menes mal, som
fokuspersonen gnsker at na, fordi han/hun tror, det vil give
ham/hende nogle dybere veaerdier. Ting, man kan tage og
fole pa, er typiske overflademal; en bil, en rejse etc. Til
afklaring af dette, kan Livshjulet eller Skab et nu og en
fremtid anvendes:

Metoder til at skabe refleksion er Livshjulet.

Livshjulet er en cirkel inddelt i 8 dele. Hvert "lagkagestykke”
bensevnes med emner, som fokuspersonen finder vigtige:
familie, job, personlig udvikling etc. Herefter karaktersaettes
hvert emne i en skala fra 0-10, hvilket tegnes ind pa cirklen.
(O inderst og 10 yderst). Denne visualisering af evt.
ubalancer i fokuspersonens liv, danner herefter
udgangspunkt for en malseetning af coaching forlgbet.

Skab et nu og en fremtid, der motiverer dig - hvad
ville det vaere? Det er en skriftlig gvelse, der bestar af tre
dele. 1. del er fokuspersonens beskrivelse af, hvor han/hun
var for fem ar siden, 2. del en beskrivelse af hvor han/hun
befinder sig lige nu, og 3. del en beskrivelse af, hvor
han/hun gnsker at vaere om fem ar. Det er vigtigt, at alle
tre beskrivelser omfatter mellem 5-8 livsomrader, arbejde,
familie m.m. @velsen kan udfgres forud for
coachingsessionen.

Opstil del- og slutmal.
Opdeling af forlgbet i delmal giver flere succesoplevelser.

Ggr malet specifikt og malbart. Det er sveert at holde fokus
pa noget, der er uklart og utydeligt, derfor er det vigtigt at
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definere malemner, der gar en forskel, nar de nas. F.eks.
gennemfgrelse af et kursus eller halvere sin rygning etc.

Tjek for baeredygtighed. Der skal veere en "sund” balance
mellem de mal, som fokuspersonen saetter sammen med

coachen og balancen i fokuspersonens liv i almindelighed.
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Modstand mod forandring

Der er typisk fire undskyldninger for eller
overfladeforklaringer pa, at fokuspersonen ikke har kunnet
opna sine mal forud for coachingen:

Der har ikke veeret tid

Der har ikke veeret penge

Der er ikke de ngdvendige kompetencer
Der er ikke ressourcer

Derudover optreeder en reekke andre typiske forhindringer
og modstande, som coachen skal vaere opmaerksom pa i
processen. Det kan veere fastlasthed i gamle mganstre,
manglende mod og selvveerd, "stgj pa linien” eller indre
“larmende” regler, forskellig prioritering af veerdier, frygt for
at miste, frygt for at mislykkes, manglende handlekraft,
m.m.

At skabe motivation

Nogle heevder, at det dybest set er umuligt at motivere
andre. "Man kan traekke hesten hen til truget, men den méa
selv drikke”, siger de.

Andre peger pa, at det at finde og friggre menneskers
motivation er stor lederkunst. Det handler "bare” om at
ramme den passende balance mellem tryghed og
udfordringer for teamet og/eller den enkelte fokusperson.
Fokuspersonen er rimeligvis motiveret, inden der er indgaet
aftale om coaching. Risikoen i forlgbet kan veere, at han/hun
ikke er enig i den indsats, det kreever at na de aftalte mal -
eller ikke er motiveret nok.

At have en plan eller et gennemarbejdet koncept, som
fokuspersonen selv har veeret med til at udarbejde, er i sig
selv en steerk motiverende faktor.

Ngglen til motivation er at fa fokuspersonen til at na til et
punkt, hvor han/hun er parat til at bryde det mgnster, der
hidtil har forhindret hende/ham i at na et mal. Farst nar det
er sket, kan man ga videre til naeste punkt: at bryde
mgnstret endeligt og preesentere det/de nye alternativ/er.
Der er tre skridt i dette forlgb. Afklaring af:

¢ hvorvidt fokuspersonen er mentalt parat,

e om fokuspersonen er i stand til at handle og

e hvad der skal til for at kunne fastholde motivationen
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Hvorvidt fokuspersonen er parat til at skabe
forandring

Uhensigtsmeessige eller destruktive mgnstre eller vaner
ligger aldrig i dvale. Er de fgrst indarbejdede og blevet en
del af organisationen eller fokuspersonens personlighed,
bliver de som regel mere indarbejdede med tiden. Der skal
derfor en bevidst viljesagt til at aendre dette og — vigtigere —
erstatte den med konstruktive alternativer.

Om fokuspersonen er i stand til at tage beslutningen
om at handle

Motiver til at handle er forbundet med fglelser, glaede og
smerte. Coachen kan motivere fokuspersonen ved at fa
ham/hende til at fgle glaede, nar han/hun handler - og
smerte/sorg, nar han/hun ikke ger det. Denne form for
(behavioristisk) adfeerdsregulering, som ofte anvendes ved
idreetspreestationer, tager udgangspunkt i oplevelsen af
straf og belgnning - pisk eller gulerod. Andre metoder, der
kan fagre frem til individuel leering og handling tager
udgangspunkt i den reflektive dialog/samtale mellem
fokuspersonen og coachen.

Veerktgjer til at ggre motivationen permanent.

At skulle s&endre et mgnster eller vane kreever permanent
motivation, hvilket igen forudsaetter, at formalet med
gendringen er tydelig for fokuspersonen. Nogle simple
veerktgjer er at Lave positiv forsteerkning, Holde fast i
lystperspektivet og at Fastholde dremmen:

Lave positiv forstaerkning: fa fokuspersonen til at skrive
ned, hvad han/hun har naet, frem for hvad han/hun ikke
har naet.

Holde fast i lystperspektivet: fasthold fokuspersonen i, at
han/hun er i stand til at leve et liv baseret pa et "vil gare”
snarere end et ”skal gere”.

Fastholde drammen gennem overkommelig udvikling:
gennem realistisk op- eller nedjustering af delmalene i
overensstemmelse med fokuspersonens potentiale og
neermeste udviklingszone, ved "de sma (men sikre) skridts
strategi”.

At bryde mgnstre

Ordet mgnster bruges af nogle til at beskrive, hvad det i
realiteten er, der forhindrer mennesker i at opna de ting, de
gnsker i livet. Mgnster bruges i denne forbindelse som et
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fokus eller en form for adfeerd, som man — i negativ
betydning - mod egen vilje gentager igen og igen. Sadan
beskrives det ofte i managementlitteraturen. Der findes
ogsa beskrivelser af gode mgnstre, men disse er hyppigere
beskrevet i idreetslitteraturen, ligesom de ofte optraeder i
forhold til kropsskema og fysisk bevaegelse.

Et mgnster er indkodet i hjernen og noget, der er tilleert.
Derfor er det ogsa muligt at leere nye mgnstre til erstatning
for gamle og uhensigtsmeessige. | hjernen dannes
associationer, tankemaessige forbindelser, nar mennesker
udfgrer en handling. Der dannes populeert sagt en sti i
hjernen. Jo hyppigere disse tankemeessige forbindelser
gentages, jo flere erfaringer far hjernen til at understgtte
den pageeldende association, jo tydeligere bliver stien i
hjernen.

Nar et nyt mgnster laeres, abnes en ny sti i hjernen. Hvis
denne sti samtidig knyttes tydeligt til positive, nydelsesfulde
og stimulerende oplevelser, sa kan der ske en konstruktiv
andring hos fokuspersonen.

Hvorvidt man helt kan fjerne negative mgnstre, er der stor
uenighed om blandt ”de leerde”, men der er ingen tvivl om,
at man kan omforme eller bremse uhensigtsmaessige
mgnstre, hvis alternativet er positivt — og/eller at leere nye
mgnstre. Og dette kan man hele livet igennem! — uanset om
nogen vil haevde, at man ikke kan leere "gamle hunde nye
tricks”.

Nedenstdende er der nogle metoder, der kan hjeelpe i
processen til at afklare negative mgnstre med hensyn til
etablering af nye. Dette er Pyramide for succes, Et afsluttet
kapitel, Bryd mgnster med indsigt og Skift fokus:

Pyramide for succes bestar af tre fokusomrader, fysiologi,
sprog og overbevisninger og fokus. Disse skrives udfor de
tre sider i en trekant. Fysiologi star for krop, kropssprog,
hvordan kroppen bruges, mimik, bevaegelser, kropsholdning
m.m. Sprogsiden repraesenterer den indre dialog og det
ydre sprog, hvad man siger til sig selv, og hvad man
udtrykker overfor andre. Overbevisninger og fokus star for,
hvad ens fokus er, og hvad man tror pa.

Pyramiden udfyldes og bruges til at afklare den aktuelle
fokuspersonens samlede "tilstand” pa et givent tidspunkt.

Et afsluttet kapitel kan bruges i forbindelse med alt for
meget”’- mgnstre, som i forbindelse med alkohol,
overspisning, rygning, og lign. Metoden gar ud pa, at
fokuspersonen skriver en kontrakt med sig selv om at holde
op. Kontrakten skal veere skriftlig og omfatte konkrete
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betingelser for aftalen, f.eks tidsrammer, belgnning og tab i
tilfeelde af brud. Malet er at understgtte fokuspersonens
beslutning om at tage ansvar for bruddet med det
uhensigtsmaessige mgnster.

Bryd mgnster med indsigt er en metode til at efterprgve
om det, man tror, er saddan - nu ogsa er sadan i
virkeligheden. Dette kan indebaere, at fokuspersonen far
stillet en opgave, som kan ga ud pa at spgrge en bestemt
person om noget, vedkommende tror, den anden star
for/mener (ofte opfattet som af negativ karakter). Det kan
ogsa handle om at finde oplysninger om et emne ved besgg
pa biblioteket.

Skift fokus i samtalen kan veere et effektivt veerktgj, hvis
fokuspersonen befinder sig i en ressourcesvag position, og
coachen her og nu gnsker at hjeelpe ham/hende ind i en
ressourcesteerk (mere konstruktiv) tilstand. Denne helle”
eller som nogen kalder det "time-out” kan bruges til at
komme over en midlertidig barriere, men bgr ikke fagre til
permanent fravigelse fra de fastsatte mal.

Handling

Nye alternative mgnstre skal bade erstatte det gamle og
hjeelpe fokuspersonen til at nd sit mal. Det geelder om at
finde nye alternativer, som inspirerer, og som kan opfylde
vedkommendes gnsker.

Mange tror imidlertid, at det er afleeggelsen af de gamle
mgnstre eller de gamle vaner/rutiner, der er problemet,
men ofte er det snarere frygten ved at skulle leve uden sine
mgnstre, vaner/rutiner, der kan vaere vanskelig at handtere
i denne fase. For her opgiver man noget trygt og kendt
("man ved, hvad man har”), som man har levet med laenge,
og dette kan veere sveert at undveere.

Et veerktgj, som kan veere til stor hjeelp i perioden, hvor
fokuspersonen arbejder pa at finde og implementere nye
alternativer, er at finde frem til nogle positivt ladede ritualer
eller pamindelser.

Det kan veere at skrive Dagbog, eller lave Succeshistorier:

Dagbog om de nye alternativer, at aftale med en ven eller
kollega om regelmaessigt "at huske pd” det nye alternativ,

seette sedler op pa centrale steder med de nye alternativer
beskrives i visioner og fremtidsmal, etc.

Et andet veerktgj er at beskrive Egen succeshistorie. Egen \
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historie kan tage udgangspunkt i en gvelse til afdaekning af
successtrategi. Der er fire spgrgsmal, der skal besvares,
tab, overvindelse, stolthed og grundleeggende holdning:
Beskriv en situation, hvor du fglte tab, eller hvor du falte,
du havde store problemer. Men det var noget, som du
overvandt, og som du efterfglgende oplevede fglelsen af
stolthed ved at have gjort.

Hvilken overbevisning eller holdning knytter du til
oplevelsen og til fglelsen af stolthed?

Et tredje veerktgj er LAn en andens succeshistorie.
Denne kan starte ved at lsese en bergmtheds biografi og
efterfglgende skrive ned, hvad det var, der betagede og
inspirerede ham/hende i forfatterens beskrivelse.
Beskrivelsen kan danne basis for efterfglgende dialog med
coachen og bidrage med at fastholde vigtige ord og
begreber for fokuspersonens egen succesoplevelse.
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Lav en plan

Der er fire dele i en plan for handling:

e udarbejdelse af en hvad-hvorfor-hvordan plan,
e prioritering af mal,
e at lave en tids- ressource- og ansvarsplan og
e belgnning.
MAL MOTIVATION HANDLING TID
Hvad Hvorfor Hvordan Dato
1)
2)
3)

En hvad-hvorfor-hvordan plan

Hvad-hvorfor-hvordan plan saettes op i fire kolonner. (se
ovenfor)

I farste kolonne skrives, hvad og hvilke mal fokuspersonen
er kommet frem til. Det kan veere de gnskede alternativer,
de vigtigste mal lige nu eller handlinger, der vil ggre en
forskel.

I anden kolonne skrives ud for emnerne i fgrste kolonne,
hvorfor disse er vigtige. Her defineres motivationen ved,
hvorfor det er vigtigt lige nu, hvad det vil give
fokuspersonen, grunden til at gsnske netop dette mal opfyldt,
eller hvordan han/hun vil have det, nar malet er niet.

I tredje kolonne skrives, hvordan malene nas. Her defineres
handlingerne, hvad den specifikke plan gar ud pa, hvad skal
der til for at na resultatet, hvad der kan gares allerede i
dag.

Herefter prioriteres emnerne efter vigtighed og
overskuelighed. De tre vigtigste skrives gverst.

Tids- og ressourceplan

Tids-, ressource- og ansvarsplanen er en fjerde kolonne i
hvad-hvorfor-hvordan planen.

Derudover tager den udgangspunkt i de mal, der er skrevet
under "hvordan” (tredje kolonne) i hvad-hvorfor-hvordan
planen. Her specificeres de gnskede resultater i detaljer og
sa malbart som muligt. Hvem skal kontaktes, hvad skal der
gares dagligt, hver uge, maned, etc. Herefter sorteres alt
fra, der ikke er forudsaetninger for at opna malet med
hensyn til at kunne fastholde det absolut ngdvendige, og
hvordan dette opnas lettest.

Herefter indplaceres opgaverne i fokuspersonens kalender.
Indskrivningen starter bagfra fra det tidspunkt, malet er
forventet naet.
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Belgnning
Skab belgnning. Det er vigtigt at belgnne fremskridt. Det

kan veere i forbindelse med at et delmal er naet.
Belgnningen kan ske i form af ros, oplevelse af tilfredshed
eller anskaffelse af noget, fokuspersonen har gnsket sig, en
fest eller lignende.

Tilbagefald vil forekomme, men her er det vigtigt, at
coachen hurtigst muligt hjeelper fokuspersonen med at tage
traden op igen.
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Den gode afslutning

Der er to seet af afslutninger. Den ene sker i forbindelse
med afslutning af den enkelte coachingsession og den anden
ved afslutningen af et samlet coachingforlgb.

Ethvert coachingforlgb, bade den enkelte coachingsession
og det afsluttede forlgb, bestar af tre lige vigtige faser,
nemlig en opstartsfase, en handlingsfase og en
afslutningsfase. Ofte forsgmmes den sidste fase. Hvorvidt
dette skyldes, at tiden er gaet, eller at fokuspersonen er pa
vej videre i andre situationer, skal i denne forbindelse veere
usagt. Afslutningsfasen ma imidlertid ikke udga, eftersom
vigtige erfaringer og feedbackmuligheder herved spildes.

Afslutning af den enkelte coachingsession
Tiden skal overholdes, og fokuspersonen skal ga fra
sessionen med en positiv oplevelse af at have faet et
veerdifuldt skub frem mod de aftalte mal.

Der er tre delopgaver, som skal indga ved afslutningen:
¢ resumé af de kommende forpligtelser
o feedback pa fremskridt og
e evaluering:

Kommende forpligtelser

Resumé af de kommende forpligtelser er en gensidig
bekreeftelse mellem fokusperson og coach af hvilke opgaver
og handlinger, som han/hun har forpligtet sig til at udfgre i
perioden til neeste session. Her skal begge parter veere
specielt opmaerksomme p&, om der eventuelt er overset
ting/forhold, der kan sta i vejen for, at aftalerne kan holdes.

Feedback

Feedback pa fremskridt er coachens opsummering af hvilke
positive fremskridt, der er sket. Ros og paskgnnelse kan ske
i forhold til den aktuelle session, i forhold til et leengere
forlgb og/eller i forhold til den feelles malsaetning. Dette kan
ogsa omfatte seerlig paskegnnelse af fokuspersonens indsats i
forhold til feellesskabet.

Evaluering

Evaluering omfatter fokuspersonens udsagn om, hvad
han/hun har faet ud af sessionen. Her skal der laegges op til
konstruktiv kritik af mgdeprocedurer og coachens funktion,
som kan indga i evt. justering af de efterfglgende forlgb.

Afslutning af hele coachingforigbet
”Nye perspektiver skaber nye tankegange”.
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En efterkritik skal veere leererig. Malet er, at alle, der
deltager, skal leere noget af den.

En efterkritik kan baseres pa fire k-ord. Den skal veere:

e Konceptuel — det vil sige tage udgangspunkt i en
feelles norm/veerdi

e Konstruktiv — veere fremadrettet og sggende efter
muligheder

e Keerlig — anerkendende og respektfuld overfor
deltagerne

e Konkret — baseret pa konkrete eksempler fra forlgbet.

Et femte k-ord, nemlig kritisk er udeladt. Erfaringen er, at
hvis dette bruges, flytter fokus i efterkritikken ofte mod fejl
og mangler snarere end til, hvad der er leert. Her har
coachen en meget vigtig funktion i, at dette undgas.

Efterkritikken skal veere mentalt og praktisk forberedt.
Mentalt ved at det pa forhand er aftalt, at der skal laves
efterkritik, og at emnerne, der evalueres, er velkendte. Ved
coaching af grupper kan fokus pa sidstneevnte for eksempel
skabes ved udfyldelse af spgrgeskemaer med (fa) specifikke
emner og associerende spgrgsmal som, hvilke tre bedste
ting og tre veerste ting, den enkelte synes, der har veeret i
forlgbet.

Den praktiske del af efterkritikken omfatter anvendelse af
god mgdeteknik: afsat tidspunkt, mgdepligt, stram styring
af forlgbet og gode omgivelser.
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10: Faldgrupper

Der er to faldgrupper, der specielt skal tages hgjde for i et
coachingforlgb; nemlig, at visse fokuspersoner kan ga i
forsvarsposition, og at coachforlgbet mod hensigten ender
med at blive styret af en fejlfinderkultur.

Selvforsvar

Mange finder det vanskeligt at modtage kritik, primaert
negativ kritik, men ogsa konstruktiv og positiv. Et feenomen,
nogle beskriver som en kritik-fobi. Typisk vil en kritik-fobi
vise sig som tre stadier:

Forste stadium er karakteriseret ved ordene forsvind,
forsvar og forklaring:

Forsvind kan udtrykkes i seetningen "Er du maske bedre
selv!” og lignende aggressive vendinger, som fremfgres og
vendes mod den person, der har kritiseret vedkommende.
Forsvar ses ved saetninger som starter "Det kan godt veere,
men.....”. Her er risikoen, at den kritiserede i den
efterfglgende diskussion bliver mere optaget af at forsvare
sig end til at lytte til, hvad argumenterne for kritikken kunne
veere.

Og endelig er der undskyldningen eller forklaringen. "Jamen,
jeg kunne ikke fa den eller den til at hjaelpe mig,....” Dette
farste stadium kan ses som en form for "her og nu
overlevelsesstrategi”.

Andet stadium er typisk en kontraktsituation. Det er en
slags social aftale, som kan vise sig ved at kollegerne pa en
arbejdsplads indgar en - ofte stiltiende - aftale om, at "Hvis
du ikke siger noget om mit fejltrin, sa siger jeg heller ikke
noget om dit.”

Tredje og sidste stadium i kritik-fobien er mest kritisk. Her
udvikler organisationen eller den enkelte fokusperson en
mere permanent overlevelsesstrategi, der gar ud pa at
melde sig ud af feellesskabet og udviklingsstrategierne.
Han/hun vil fremsta som forsvarer af "plejer kulturen”, eller
af gnsket om at komme ”tilbage til de gode gamle dage”.

Fejlfinderkulturen

Nogle vil heevde, at den menneskelige hjerne er indrettet
saledes, at det, vi bedst husker af egne oplevelser og
erfaringer, er dem, der er lykkedes, hvorimod vi bedst
husker andres fejltagelser. Dette er maske et af
menneskehedens ur-erfaringer for at kunne overleve, men
skulle efter nogle kilder ogsa veere en af grundpillerne i
Janteloven.
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Ordet ikke er sveert at handtere i et procesforlgb. Hvis man
ikke ma taenke pa et emne eller en ting, sa teenker man ofte
netop pa det/den. For nogle er den eneste made at styre
uden om ikke-mal at gardere sig ved at holde sig veek fra at
overskride greenser.

Mange vil dog omvendt kunne forteelle, at de netop har leert
af deres fejltagelser, og hvordan store og dyre fejltagelser
har leert dem, hvad de ikke skal ggre. Men dette kan ses
som et eksempel pa negativ leering, som dybest set kunne
begraense lysten til fremtidig produktudvikling og lyst til at
eksperimentere — bevidst eller ubevidst.

I den situation er omdefinering den indlysende vej, nar det
geelder om at fokusere pa mal, som
organisationen/fokuspersonen gerne vil frem til. Det gor det
lettere og langt mere effektivt at veere fremadrettet.

Coaching skal altsa bygge pa det, der lykkedes. Det
coachingforlgb, der tager udgangspunkt i de gode eksempler
og holder malet for gje, vil nd malet hurtigere og er langt
mere virkningsfuld.
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Konstruktiv ide-udvikling:

Ved konstruktiv ide-udvikling, som coachen kan anvende i
hele coaching forlgbet, er principperne blandt andet et
udgangspunkt, der tager afseet i en opfattelse om, at nye
perspektiver skaber nye tankegange”, og at alle mennesker
er kreative. Nogle stikord til udviklingsprocessen er:

Ideudvikling:

Vi skal lade ideerne komme dumpende

Kreativitet er neert besleegtet med humor

Problemet er ikke at fa ideer, men hvordan vi teenker om
det at fa ideer

To gode veje til ideernes verden er: undren og holdninger
Kreativiteten trives i aben tilstand

Alle ideer er startet som sma indfald

Brainstorming skaber rammer, ikke lgsninger

Ubrugte ideer skal i en idebank

Den kreative proces bestar af flere faser

Nar farst vi kommer ind i vanen, er det let at fa ideer
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I denne sammenheaeng har iseer artiklerne om leeringsteori og tavs viden veeret
inspirerende.

Sgholm, T.M., Storch, J., Clemensen, J.; (2004) Coaching — at veere gamemaster.
ATTRACTOR — Institut for ledelse, kommunikation og intervention. www.attractor.dk
En interessant gennemgang af mennesket som et autopoetisk system. Et autopoetisk
system er et lukket system, der skaber og opretholder sig selv via egne forstaelser og
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kaldes gamemaster. Sidst i artiklen preesenteres en meget inspirerende case.
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Bilag 1.
Mentoring
EFP 2004

Indledning

Grundlaeggende vil mennesker gerne hjeelpe hinanden. Og alle mennesker har brug
for nogen, de kan statte sig til og f& hjeelp af. Professionelt kan man have stor stgtte
af en mentor. Forskellen mellem en coach og en mentor bliver ofte diskuteret, og der
kan ogsa veere visse overlap. Vigtigste forskel er, at mens en coach i princippet ikke
behgver at vide noget om det omrade fokuspersonen gnsker at opna resultater pa, sa
er det en seerlig forudsaetning, at mentor og mentee har samme professionelle
baggrund for at kunne give nye input og inspiration.

Bade i coaching og i mentoring er udgangspunktet, at fokuspersonen dybest set selv
har alle svarene. Men hvor coachen sgger for - med den sakaldte 80-20 regel (80%
spgrgsmal og 20% svar) at katalysere egne og/eller andres erfaringer i et helt
bestemt gjemed, sa fungerer en mentor i hgjere grad som en personlig vejleder, fordi
vedkommende har erfaring inden for samme omrade som sin mentee. Derfor rummer
mentoring flere gode rad og anbefalinger, end et coachtingforhold ger.

I nogle tilfeelde kan det dog veere bedre at benytte en coach frem for en mentor. For
eksempel hvis man ikke har et fagligt netveerk eller andet, hvor der tilbydes
mentoring, eller man simpelthen foretraekker en relation, hvor man betaler for den
radgivning, man far. En professionel coach vil i den situation veere katalysator for
fokuspersonens udvikling, eller som ved mentoring bidrage med sine egne erfaringer.

Mentor eller radgiver

Mange medarbejdere sgger rad, fordi det giver en slags forhandsaccept pa lgsningen
af opgaven. Mange chefer og mellemledere vil gerne give rad, for det giver en vis
sikkerhed for, at opgaven bliver lgst inden for de rammer, som de gnsker. De bruger
herved en stor del af deres tid med ”lige” at give et godt rad. Det kan veere
tidskraevende at veere radgiver pa den made. Her anbefales et mere styret og fastlagt
mentorsamarbejde.

Mentoring kan forega organisationsinternt, det vil sige, mentoren er en erfaren kollega
eller en hgjerestdende person — ofte en leder. Samtalen mellem mentor og mentee
bygger farst og fremmest pa gode rad, men kan ogsa have karakter af en
procesorienteret udviklingssamtale, som man kender det fra coaching eller
supervision. Mentoring er ikke ngdvendigvis tidsmaessigt begraenset, som coaching er.
Mentoring kan i princippet forega over en lang periode, men det anbefales alligevel at
aftale tidsrammer, intensitet og andre konkrete regler for forlgbet.

Historisk baggrund

Begrebet mentor stammer fra Homers eventyr, lliaden. Ifglge dette beder Odysseus
sin ven Mentor om at se efter sin sgn Telemakos og sine besiddelser, mens han selv
rejser til Troja.

I de traditionelle handveaerk, hvor uddannelsen er baseret pa mesterleereprincippet,
har mentoring vaeret kendt og anvendt fra de tidligste beskrivelser. Men ogsa pa
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skoler og universiteter er der flere eksempler pa laerere eller "mestre”, som fungerede
som mentorer eller stgttepersoner for de bedste og mest talentfulde unge. Her er der
beskrivelser af stgtte givet som “faderlig omsorg” for sin (myndling eller) mentee.
Stagtten kunne fortseette efter uddannelsen ved stgtte til sin nu tidligere elev i dennes
videre karriere gennem introduktion til "de rette kredse” og som hjeelp i tilfeelde af
opstdede problemer.

Mentorsystemet er senere blevet indfart i gymnasieskolesystemet, hvor den unge
nyuddannede lzerer fik en aeldre kollega til mentor i sit paedagogikum. Det er ogsa
blevet anvendt pa advokatkontorerne, hvor det var almindeligt, at de unge nyansatte
jurister i den farste tid fik stgtte fra en erfaren kollega ved lgshingen af opgaver.

I lgbet af 1980’erne introducerede man i forbindelse med Human ressource
management bglgen mentoring mere systematisk i erhvervslivet. Her blev det mere
almindeligt, at en leder patog sig at stgtte en nyansat medarbejder eller hjalp en
medarbejder med det videre karriereforlgb.

Mentoring i dag

I dag har mange virksomheder interne mentorordninger, hvor erfarne medarbejdere
udpeges som mentorer for for eksempel nyansatte. | andre virksomheder er der
tradition for et have eksterne mentorer. Ogsa professionelle netvaerk, fagforeninger,
brancheforeninger med videre har etablerede mentorordninger for deres
medarbejdere eller tillidsmaend.

Mange enkeltpersoner etablerer selv et personligt netveerk, en “kaffeklub” eller en
mentorordning. Vedkommende spgrger en person, om han eller hun vil veere
interesseret i at vaere mentor. Det kan veere i den virksomhed, vedkommende er
ansat i eller en udefra, som har kendskab til personen og det professionelle omrade.

Fastseet rammer

Erfaringerne viser, at det er godt at fastsaette nogle rammer for mentorordningen. For
eksempel hvor ofte man skal mgdes, og hvad parterne forventer at fa ud af forholdet.
Ideelt set er ordningen gensidig. Mentoren far mulighed for at diskutere aktuelle
problemstillinger i andre sammenhaenge, end han eller hun er vant til. For mange er
det ogsa en gleede at fa lov til at gse af sine erfaringer. Menteen far herved adgang til
erfaringer, oplysninger og ofte ogsa til mentorens personlige netvaerk.

Mentors rolle

Forholdet mellem mentor og mentee bygger pa gensidig fortrolighed og tillid. Der er
ikke penge involveret i forholdet.

Normalt bruges mentoren som sparringspartner i diskussioner om for eksempel
faglige forhold eller karrieremeessige spgrgsmal. Det kan dreje sig om
problemstillinger pa arbejdet, det neeste karriereskift, konfliktlasning, udvikling af
vedkommendes kompetencer og karriere og/eller deres lederrolle og lignende.

Mentorens rolle er ogsa at stille de rigtige spgrgsmal til menteen, sa denne bliver klar
over, hvad han eller hun skal gagre i de konkrete situationer. Tanken bag er, at
menteen selv kender svarene, de skal blot hjeelpes frem af mentoren, men
muligheden for gode rad og anbefalinger vil ogsa vaere en del af forholdet.
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