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Ledelsesbaseret coaching

af Lone Hersted & Carsten Hornstrup

| dag bliver en leder i hgj grad malt pa de resultater, som han/hun skaber gennem
andre — det vil sige gennem sine mellemledere og medarbejdere - og ligeledes
bliver lederen malt pa sin evne til at skabe trivsel og organisatorisk udvikling.
Netop i en tid, hvor udvikling og fastholdelse af kompetente medarbejdere er
afgorende for organisationens effektivitet og konkurrenceevne, er
ledelsesbaseret coaching et vigtigt ledelsesvarktaj som et middel til at
understotte medarbejderens opgavelgsning og trivsel pa arbejdspladsen.

Denne artikel henvender sig til ledere, som overvejer at coache eller allerede udgver
coaching i egen organisation. Artiklen fokuserer pa ledelsesbaseret coaching i et
organisatorisk perspektiv ud fra en systemisk, anerkendende tilgang og introducerer
leeseren til Milanoskolens begreber om neutralitet, userbgdighed og nysgerrighed samt
Barnett Pearces Gamemasterbegreb — tankeveerktgjer, vi betragter som yderst
brugbare og relevante i arbejdet med ledelsesbaseret coaching.

Hvorfor ledelsesbaseret coaching - og hvad er det egentlig?

Ledelsesbaseret coaching fungerer pa linje med en raekke andre ledelsesveaerktgier,
hvor det drejer sig om at skabe udvikling og resultater i klar relation til organisationens
strategiske mal, vision og strategi i samklang med medarbejderens kompetencer,
udviklingsbehov og karrieremaessige gnsker. Samtidig er ledelsesbaseret coaching ud
fra en systemisk, anerkendende tilgang mere end et veerktgj; det er i hgj grad ogsa
udtryk for en saerlig made at made sin medarbejder pa og en seerlig holdning til dét at
veere leder i en organisation, hvilket vi gerne vil belyse i denne artikel.

Ledelsesbaseret coaching handler om at videreudvikle den enkelte medarbejder,
styrke medarbejderens trivsel og optimere hans/hendes evner til - pa selvstaendig vis
og i teet samarbejde med andre - at lykkes med sine opgaver i organisationen. For
medarbejderen kan coaching bevirke et gget tilhgrsforhold til organisationen og en
styrket evne til at kunne se sig selv som en vigtig del af en meningsfuld sammenhaeng,
hvilket igen har en motivationsfremmende effekt.

Tidligere har man i debatten om coaching antaget, at man som leder kunne coache pa
neutral grund; dermed forstaet at man kunne forholde sig neutralt og objektivt til den
eller de medarbejdere, som man coachede i en "magtfri relation”. Dette er efter vores
opfattelse en umulighed. Man kan som leder ikke bare tage lederkasketten af, da en
leder til enhver tid er i besiddelse af sin ledelsesret og sit ledelsesansvar - tveertimod
ma lederen abent vedkende sig sin position som leder og coache ud fra denne position
i relation til organisationens veerdier, mal, vision og strategi. Nar man coacher som
leder, kan man ikke ikke-vaere leder. At coache som leder betyder derfor, at man
coacher som leder, og at positionerne i relationen mellem leder og medarbejder er klart
definerede. Den enkelte medarbejder er medspiller i et komplekst system i konstant

bevaegelse, som oftest bestar af én til flere ledere, en raekke kolleger, medarbejdere,

kunder og samarbejdspartnere. Systemisk coaching traener den enkelte medarbejders a:
evne til at se og forholde sig til det system af aktgrer og interessenter, som han/hun er

en del af. Ledelsesbaseret coaching i organisatorisk kontekst er ikke — og skal ikke a[g
veere - terapi. %[Bg
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Ledelsesbaseret coaching er arbejdsrelateret - her geelder visse spilleregler, hvilket
indebeerer, at der er graenser for, hvilke emner der kan tages op i en coachsamtale
mellem leder og medarbejder, og hvilke emner der ikke hgrer hjemme i dette forum.
Coaching placerer sig i feltet, hvor det arbejdsrelaterede mader det personlige — altsa
med vaegten pa det, som vedregrer medarbejderens professionelle liv. Hvis en
medarbejder eksempelvis meddeler sin leder i en coachsamtale, at han/hun er ved at
blive skilt, er det ikke lederens opgave at spgrge uddybende ind til skilsmissen, men
snarere at rette samtalens fokus mod arbejdet, eksempelvis ved at ytre: "Det gar mig
ondt at hgre. Hvordan pavirker situationen dit arbejde?” eller "Hvad kan vi gare her pa
arbejdspladsen, for at du kommer bedre igennem denne periode og samtidig lykkes
med dit arbejde?” Hvis den pagaeldende medarbejder er meget pavirket af situationen,
kan lederen evt. neensomt henvise til en professionel psykolog. Det samme ger sig
geeldende ved tragiske haendelser, for eksempel alvorlig sygdom eller dgdsfald i
familien.

Drejer det sig derimod om arbejdsrelateret stress, ma lederen vaere parat til at
vedkende sig sin del af ansvaret og — eventuelt i samrad med en erhvervspsykolog
eller en ekstern, professionel konsulent — indga i dialoger med medarbejderen om,
hvordan arbejdspladsen og arbejdsdagene med fordel kan indrettes pa en anden og
mere hensigtsmaessig made med en anderledes opgaveprioritering og/eller en anden
forholden-sig-til opgaverne.

Fokusomrdder for henholdsvis terapi og coaching

Private Personlige

Professionelle

Figuren er gengivet efter Peter Hansen-Skovmoes og Gert Rosenkvist s. 104 i Stelter E :l

(red.) 2002, a[g
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Den systemiske tilgang til ledelse

Set ud fra et systemisk perspektiv er en dygtig leder bevidst om sin egen
medskabende rolle i kommunikations- og organisationskulturen. Den professionelle
leder er i en systemisk forstaelse anerkendende, nysgerrig og refleksiv i ord og
handling og samtidig i stand til at kunne sige dét, der er vigtigt, pa en fremadrettet
made. Med ordet refleksiv mener vi, at lederen forsgger at vaere velovervejet, analytisk
og selvkritisk, at han/hun er userbgdig overfor egne antagelser, og at han/hun
tilstreeber at anskue en given sag, en handling eller beslutning ud fra flere perspektiver.
Ligeledes evner den systemiske leder som kulturskaber at inspirere sine medarbejdere
til at teenke og agere refleksivt, blandt andet gennem en coachende lederadfeerd.

Systemisk ledelsesbaseret coaching arbejder ud fra en cirkuleer tilgang til
problemlgsning. | praksis betyder det, at vi farst og fremmest fokuserer pa at finde
megnstre og sammenhaenge frem for at lede efter lineaere arsag-virknings-kaeder.
Problemer opstar i menneskers komplekse samspil og koordinering - eller mangel pa
samme - af handlingsmeanstre, forventninger og relationer. Der er aldrig kun én made
at forsta et problem pa, da et problem neesten altid opleves forskelligt fra person til
person. | den systemiske tilgang opgiver vi tanken om én sandhed og sgger i stedet at
fastholde en basal nysgerrighed overfor nye perspektiver pa en given sag. Da der
naesten altid findes mange flere end én arsag til et problem, kan vi ikke lgse problemet
ved udelukkende at fokusere pa arsager.

Systemisk coaching kan hjeelpe fokuspersonen til at skue ud over problemet, saette ord
pa den frustrerede drgm bag problemet, finde nye kreative abninger og formulere nye
handlemuligheder. Det handler om at fokusere primaert pa dét, der lykkes og som
skaber energi, at spotte ressourcer og muligheder, frem for at lase sig fast i problemer
og mentale begraensninger(1).

En af de fornemste opgaver for den systemisk inspirerede coachende leder er at veere
nysgerrig og undersggende pa respektfuld, anerkendende vis.

Neutralitet, nysgerrighed og uzrbedighed

| den systemiske coaching har vi opgivet tanken om neutralitet i ordets traditionelle
betydning. | den systemiske forstaelse af begrebet neutralitet er grundtanken, at
neutralitet ikke kan opnas, da observatagren altid vil veere en del af - og pavirke - det
observerede system. Vi kan ikke undersgge et system uden at pavirke det. Som
Bateson udtrykker det: “..iagttageren ma indbefattes i fokus for iagttagelsen” (2).
Ethvert spgrgsmal, som observataren stiller, har en indflydelse. Ogsa dét ikke at sige
noget har en pavirkning. "Hvert spargsmal, vi stiller, pavirker systemet og skaber
dermed i sig selv en forandring”.(3)

| den systemiske tilgang er neutralitetsbegrebet med inspiration fra Cecchin
transformeret til nysgerrighed (4) og ueerbadighed(5).

Ledelse - Den refleksive praktiker” udgivet af Hornstrup, Carsten, Jensen, Allan Winther,
Johansen, Thomas, Loehr-Petersen, Jesper og Madsen, Jgrgen Gjengedal 2005.

2 Bateson 1972, s. 246 a[g
3 Cooperrider & Srivastva 1987.
4 Cecchin 1987 %[BE; E:
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Nysgerrigheden er den vigtigste drivkraft i en enhver undersggelse. Det er vigtigt, at
den coachende leder ikke stiller sig tilfreds med dét, han ved, da han ellers risikerer at
overse vigtige elementer. Da vi i den systemiske tilgang arbejder ud fra antagelsen om
multiple virkeligheder (multivers) frem for universelle sandheder, er det vigtigt som
coachende leder at veere upartisk, det vil sige ikke at tage parti for nogen part. Frem for
at arbejde med falske og sande forklaringer er det vigtigt, at den coachende leder
straeber efter at veere nysgerrig i forhold til at fremme udviklingen af mangfoldige
perspektiver og stemmer i relation til den givne sag. Den coachende leder kan veere
nysgerrig ved at arbejde med multivers frem for univers, ved at arbejde cirkuleert og
undersgge systemet for forskellige muligheder frem for at stille sig tilfreds med linezere
arsag-virknings-sammenhaenge.

Nar den coachende leder pa anerkendende vis er nysgerrig og sparger ind til nye
perspektiver, mgnstre og relationer, sa forstyrrer han fokuspersonen. Den tilpasse
forstyrrelse kan abne op for nye refleksioner, forarsage andringer i uhensigtsmaessige
tanke- og adfeerdsmanstre og veere gjenabner i forhold til nye handlemuligheder.

Med nysgerrighed mener vi ikke det, som angar privatlivets sfaerer, men nysgerrighed
knyttet til emnet for samtalen og forskellige perspektiver pa sagen, hvilket som regel er
relateret til medarbejderens opgavelgsning og trivsel pa arbejdspladsen. Vi kan bruge
nysgerrigheden forskelligt, og som arbejdshypotese kan vi skelne mellem tre forskellige
nysgerrigheder pa metaniveau hos den coachende leder. Vi kalder dette for den tre-
dobbelte nysgerrighed. De tre niveauer kan formuleres som:

1) En selv-nysgerrighed: Hvilke tanker har jeg med som coach? Hvad sker der hos
mig som coach? Hvordan er jeg som coach praeget af min egen autopoiese -
mine fordomme, mine vaerdier, mine erfaringer, min livshistorie etc.?

2) Den anden nysgerrighed: Hvad sker der hos fokuspersonen? Hvordan er hans
autopoietiske forstaelse af sagen, hans oplevelse af mig som coachende leder
og hans oplevelse af samtalen imellem os?

3) En relationel nysgerrighed: Hvordan er vores relation? Hvordan er sproget, vi
bruger? Hvad sker der i relationen? Hvordan oplever og pavirker vi hinanden?
Hvordan kan vi ellers vaere nysgerrige pa hinanden?

Ueserbadighed drejer sig i praksis om en kritisk stillingtagen til egne hypoteser. Det
handler som coach om at veere villig til at afprgve og preesentere sine hypoteser med
en hgj grad af transparens, det vil sige at vaere aben overfor fokuspersonen omkring,
hvilke hypoteser eller antagelser samtalen inspirerer til. Det er vigtigt, at coachen er
opmeaerksom pa, hvordan hans egne forestillinger, tanker og hypoteser pavirker de
spergsmal, han veelger at stille (og undlader at stille).

Ueerbadigheden melder sig, nar coachen veelger at kaste egne hypoteser over bord,
hvis de viser sig at veere ufrugtbare, for derved at give rum og mulighed for dannelsen
af nye. Denne form for uzerbadighed er virksom, eksempelvis hvis samtalen karer i ring
eller mangler dynamik. Evnen til at italesaette og viljen til at teste og forkaste ufrugtbare
hypoteser hgrer til blandt coachens ypperste gamemaster-feerdigheder.

Lederen som coach i forhold til andre ledelsespositioner

Som tankeveerktgj kan det vaere brugbart for lederen at gare brug af

positionstaenkning. Lederen kan i princippet indtage fire forskellige positioner alt a[g
5 Cecchin 1992 %[Bz ;{ :
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afhaengig af den enkelte medarbejders kompetencer, opgavens omfang og
sveerhedsgrad og den pageeldende kontekst.

1)

Lederen kan veelge en instruerende adfeerd, eksempelvis i forbindelse med
oplaering af en ny medarbejder. Her udviser lederen en vis autoritet, hvilket i
andre sammenhaenge kan virke direkte demotiverende og nedggrende. | den
systemiske tradition saettes kraftigt spgrgsmalstegn ved tanken om, hvorvidt
instruktiv interaktion overhovedet er mulig (Maturana og Varela 1980(6) samt
Cecchin 1987(7)).

Overfor den mere erfarne og selvsteendige medarbejder kan lederen med fordel
slippe noget af autoriteten og i stedet vaere vejledende og overlade et raderum til
medarbejderens egne beslutninger i forbindelse med opgavelgsningen. Dette
kan i mange tilfaelde fremme medarbejderens egen selvstaendighed og
motivation for opgavelgsningen samtidig med, at medarbejderen oplever tryghed
og opbakning fra lederens side.

Lederen kan ogsa veelge at udvise en coachende adfeerd, hvor han/hun ikke
ngdvendigvis giver svar eller vejledning i forbindelse med medarbejderens
spargsmal, men i stedet udfordrer medarbejderens egen kreativitet og evne til
selv at finde hensigtsmaessige handlemuligheder. Den coachende lederadfaerd
kan udgves dagligt eller ad hoc i akutte situationer i en almindelig travl hverdag
pa arbejdspladsen. Her bestar udfordringen for lederen i at supplere instruktion
eller vejledning ved at stille nysgerrige spergsmal til opgaven/udfordringen/emnet
ud fra forskellige perspektiver og fa medarbejderen til selv at reflektere og teenke
sig frem til forskellige initiativer. En coachende lederadfeerd kan i relation til en
selvstaendig og kompetent medarbejder virke saerdeles motiverende og
inspirerende — og ikke mindst vaere med til at accellerere medarbejderens egen
faglige udvikling og proaktivitet.

Endelig kan lederen veelge at stille sig til radighed som ledercoach i deciderede
coachingsessioner, der som regel straekker sig over en halv til halvanden time
afhaengig af opgavens kompleksitet og omfang. Her er rammerne for samtalen
klart definerede. De to parter saetter sig ned i et lukket rum og giver sig god tid til
en reflekteret samtale. Hvad der eventuelt skal refereres fra samtalen og til hvem
aftales i feellesskab. Coachingsessionen er en samskabende dialog, hvor lederen
er transparent omkring sin lederrolle og den organisatoriske kontekst, hvori
samtalen udspiller sig. | en coachingsession skal lederen tildele medarbejderen
stor opmaerksomhed. Han skal pa respektfuld vis veere nysgerrig overfor
medarbejderen, og det er saedvanligvis medarbejderen, der saetter dagsordenen
for samtalen - med mindre der pa forhand er tale om en lukket (praedefineret)
kontrakt (aftale).

6 Maturana, H. og Varela, F. (1980). Autopoiesis and Cognition: The Realization of the

Living.

7 Cecchin 1987 p. 4: "Hvis vi tror pa instruktiv interaktion, sa prgver vi at forandre E |
mennesker ved at dirigere dem. Dette kan kun gennemfgres, hvis vi har en "praacis”

beskrivelse af et problem. Det er den traditionelle linezere videnskabs og a[g
ingenigrvirksomheds indstilling. En aestetisk videnskab, som fokuserer pa nysgerrighed,

opgiver forsgget pa at styre mennesker”. %[Bz ;{ :
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Nedenfor er de fire typer ledelsespositioner gengivet i en model:
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Lederens faglige viden bringes meget i spil
Mindre grad af nysgerrighed hos lederen

A
INSTRUERENDE VEJLEDENDE
Hgj autoritet < » Lav autoritet
COACHENDE COACHENDE
ADFZARD
\4

Lederens faglige viden bringes mindre i spil
Hgj grad af nysgerrighed hos lederen

En coachende adfeerd er ikke ensbetydende med, at lederen ikke ma bringe sin egen
faglighed i spil, men han/hun skal veere opmaerksom pa ikke at optreede som alvidende
ekspert. Lederen skal snarere stille sig til radighed med nysgerrige spgrgsmal, som
abner op for medarbejderens egen evne til analyse, refleksion, kreativitet og

handlekraft.

En coachingsession har seerlige kvaliteter, da man her kan komme mere i dybden med
et emne, og denne form for dialog er for lederen en enestaende lejlighed til at fa indblik
i medarbejderens perspektiv og tankegang. Den coachende leders opgave er samtidig
at veere aktivt samskabende ved at bringe sin ledelsesposition konstruktivt ind i
dialogen vedrgrende retning, rammer og raderum for medarbejderen i den
organisatoriske kontekst. | modsaetning til traditionel coaching er det ikke individet, men
derimod organisationen, der er gverste kontekst for den ledelsesbaserede coaching.

Indledningsvis er det i en decideret coachingsession vigtigt at blive enige om
rollefordelingen og koordinere forventningerne til samtalen samt formulere et preecist
fokus for derved at sikre, at samtalen bliver malrettet og holder sig inden for emnet. En

decideret coachingsession er hensigtsmeaessig ved mere komplekse og ofte ogsa
langsigtede udfordringer, som kraever dybere refleksion, far der traeffes beslutning om

handling.

2
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Ydermere er det vigtigt, at den ledelsesbaserede coaching ikke fremstar som et
indkapslet faanomen, men er i overensstemmelse med den anvendte ledelsesfilosofi,
ledelsesteknik og ledelsesstil og i samklang med andre typer leder-
medarbejdersamtaler som for eksempel MUS og Ignsamtaler. Den vellykkede
coachingsession kan vaere med til at skabe sammenhasng mellem
medarbejderudviklingssamtalen, lansamtalen, organisationens strategiske
indsatsomrader og medarbejderens kompetence- og karriereudvikling.

Anerkendelse befordrer kreativitet og mulighedstankning

Nar man coacher, er det helt afggrende, at coachingen foregar i en tryg og tillidsfuld
atmosfaere. Dialogen ma ikke blandes med advarsler eller trusler af nogen art — dette
er i strid med god coaching-etik og vil som regel resultere i, at fokuspersonen gar i
selvforsvar, og at lederen mister sin trovaerdighed. Med andre ord: lederen ikke
misbruge sin magtposition.

Det er vigtigt, at coachingen abner op for et mentalt frirum, hvor forskellige muligheder
overvejes, far en endelig beslutning treeffes. En for tidlig konklusion eller Iasning pa en
given problemstilling kan lukke af for andre idéer til Iasninger. Den gode relation er
med til at abne op for fantasi og kreativitet med henblik pa at se nye muligheder og
finde nye Igsninger.

Kreativitet fordrer tryghed og et mentalt frirum baret af hab og dremme. | den
anerkendende tilgang arbejdes der ud fra tanken om, at mennesket lader sig styre hen
i mod de mest lovende fremtidsudsigter. Det er vores forestillinger om og forventninger
til fremtiden, som saetter rammen for vores nuvaerende og fremtidige handlinger. Ved at
udforske hab og dremme i en tillidsfuld atmosfaere kan vi skabe bedre arbejdspladser
0g mere engagerede og motiverede medarbejdere, som trives med deres arbejde.

Den coachende leder som gamemaster

| den systemiske tilgang opfattes sproget ikke blot som en aktiv medspiller i vores
forstaelse af verden, men i saerdeleshed som noget, der er med til at skabe vores
sociale verden. Den amerikanske psykologiprofessor Barnett Pearce har arbejdet
videre med Ludwig Wittgensteins begrebsdannelse vedragrende sprogspil. Pearce
anvender spil-metaforen og begreberne gameplayer og gamemaster som betegnelser
for forskellige niveauer i kommunikationen (8). | systemisk, ledelsesbaseret coaching
anvender vi ogsa spilmetaforen som begrebsramme, idet vi ser coaching som et spil
med spilleregler, det vil sige regler, som dels ligger implicit i denne seerlige form for
dialog og dels forhandles mellem spillerne far og under samtalen. Lad os kigge
naermere pa de to niveauer i gamemasterteorien:

* Gameplayeren kender det feelles sprogspil og ved, hvordan man falger spillets
regler. Hans/hendes kommunikation og adfaerd er ngje afstemt de
forventninger, som organisationen stiller til ham/hende.

e Gamemasteren har gameplayerens faerdigheder, men ydermere er han/hun

ogsa i stand til at overskue, hvornar spillet har brug for at blive sendret. Hvis det

dominerende sprogspil viser sig at vaere uhensigtsmaessigt, formar

gamemasteren at bryde sprogspillet og skabe nye sprogspil. a[g
8 Pearce 2007, pp. 84-86. %[BSC
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Gamemasteren evner desuden at skabe gode rammer for samtalen og seette
spergsmalstegn ved samtalens retning uden at blive alt for dominerende, hvad angar
indholdet. Gamemasteren har — samtidig med, at han/hun er en del af dialogen — et
overblik over dialogen, det vil sige et overblik over den kurs, som samtalen tager og
ogsa et blik for de mulige veje, som samtalen ikke tager, men som kunne veere taget.
Med andre ord: Gamemasteren er i stand til at bevaege sig pa samtaleniveau
(handlingsniveau) og metaniveau samtidig.

For at koordinere samtalen hensigtsmaessigt er det vigtigt med jeevne mellemrum at
forlade samtalens konkrete indhold og sammen — det vil sige bade den coachende
leder og fokuspersonen - ga pa metaplan, hvor man taler om, hvorledes samtalen
former sig og foretager justeringer eller afstikker en ny kurs, safremt der er behov for
det. For at kunne gare dette er det hjeelpsomt med brugen af timeouts. Star lederen
som coach eksempelvis i en tvivissituation — et forgreningspunkt, som Pearce
benaevner det - hvor han er i tvivl om, i hvilken retning samtalen bgr fortsaette, kan han
veelge at lave en timeout og veaere transparent omkring sin tvivl. For eksempel kan
han/hun sige: "Jeg er lige nu i tvivl om, hvorvidt vi er ved at beveege os vk fra det
aftalte emne eller gj, og jeg ser mange mulige veje at ga i samtalen, eksempelvis A, B
eller C — eller maske en fjerde vej. Hvilken vej taenker du er mest givende at vaelge?”
Hermed lader coachen det veere op til medarbejderen selv at veelge kursen for
samtalen. Han/hun inviterer til med-ledelse og tildeler sa at sige medarbejderen et
medansvar for samtalens videre forlgb ved at inddrage ham/hende aktivt i beslutningen
i stedet for autoritativt at vaelge kursen uden at tale hgjt om det.

Ved at tildele fokuspersonen den afggrende stemme for samtalens kurs styrkes
fokuspersonens selvstaendighed og handlekraft — hans sakaldte "agenthed”. Coachen
indtager her en bemyndigende position.

Ydermere tilfgjer vi et ekstra niveau til gamemasterteorien, nemlig kontekstniveauet:
"Hvilken kontekst udspiller samtalen sig i? Hvilke kontekstuelle kraefter er pa spil?
Hvem i denne organisation har indflydelse pa — eller bliver bergrt af - denne samtale?
Hvem har aktier i denne samtale, som foregar lige nu og her? Er der nogle seerlige
hensyn at tage med afseet i den organisatoriske kontekst?” etc. Kontekstniveauet
kunne vi placere mellem handlingsniveauet (samtaleniveauet) og metaniveauet.

I nedenstaende model er afbildet den tredobbelte optik hos den coachende leder ud fra
niveauerne:

1) Handlingsniveau (samtaleniveau)

2) Kontekstniveau
3) Metaniveau
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Man kunne fristes til at spagrge sig selv: "Hvorfor er det sa vigtigt med spargsmal pa
kontekst- og metaniveau? Kan jeg som coach ikke bare ga lige til sagen uden alle
disse finurlige krumspring?”

Nar vi gar pa kontekstniveau, inviterer vi fokuspersonen til at vaere observatar i forhold
til sig selv og den givne organisatoriske kontekst, der omgiver ham. Han inviteres her til
at observere sine relationer til sine kolleger og til ledelsen samt de gvrige aktgrer og
interessenter inden for og uden for den organisatoriske bane. Hermed treenes han til at
se sig selv som forbundet med andre — som en del af en stgrre helhed.

Nar vi gar pa metaniveau, skeerper vi vores opmeerksomhed og er opmaerksomme pa
vores opmaerksomhed og vores kommunikation. Vi tager sa at sige “en samtale om
samtalen” og undersgger eksempelvis i en timeout, hvorvidt vores dialog er
hensigtsmaessig, om vi skal fortsaette kursen, eller om vi skal anleegge en anden kurs.
Dette er vigtigt dels for at traene medarbejderens og lederens opmaerksomhed pa sig
selv og hans/hendes kommunikative adfeerd (heriblandt sproget, de spargsmal, der
stilles, kropssproget, tonefaldet og rytmen), og dels for at udnytte samtaletiden
hensigtsmaessigt med maksimal effekt.

Nar vi coacher pa systemisk vis, treener vi Ilgbende dét at kunne springe mellem de
forskellige niveauer i samtalen, idet vi har erfaret, at det bryder faste tanke- og
kommunikationsmgnstre og er med til at udvikle den enkeltes evne til at kunne anskue
sig selv, relationerne og arbejdsopgaverne i et starre perspektiv.

Afslutning % :1

| den systemiske tilgang ser vi organisationen som en social konstruktion, et system,
der skabes via organisationens kommunikationsmgnstre. Organisationen bestar af en a[g
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lang raekke relationer, og organisationens styrke stiger, jo bedre og steerkere relationer,
der er imellem organisationens medlemmer.

En starre grad af bevidsthed om egen kommunikation og adfeerd og effekten af egne
handlingers interaktion med den omgivende kontekst kan fremme en mere
hensigtsmaessig adfaerd og optimere samarbejdet i organisationen — bade internt og i
seerdeleshed ogsa i relation til kunder, brugere og @vrige samarbejdspartnere.
Ledelsesbaseret coaching med aktiv anvendelse af meta- og kontekstniveauer kan
saledes medvirke til at fremme konstruktive kommunikationsformer i organisationen og
koordinere adfaerd, opgavelgsning og handleplaner i overensstemmelse med
organisationens mal, vision og strategi.
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