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Abstract

15 middle managers from a major Danish, nationwide company were trained to coach by two coaching psy-
chologists through theoretical presentations, individual coaching and peer coaching sessions with direct super-
vision (learning-by-doing, (see Spaten, 2011b)). Until now there has been conducted rather limited empirical
research on managers who coach their employees. The aim was to investigate the managers challenging and
successful experiences when coaching their employees and how these coaching sessions were assessed by their
employees. The qualitative analysis elicited three main themes: 1) coaching skills, 2) professional and personal
development, and 3) the coaching relationship and power relations. Middle managers’ coaching skills were as-
sessed very positively by employees across all coaching sessions. One key finding of the study is that the manager
as coach, should be very sensitive and empathetic in building the coaching relationship, be aware of the power
relations and make clear boundaries between the role as leader and the role as coach.

Keywords: Coaching, executive & employee coaching, middle managers, Interpretative Phenomenological
Analysis, coaching relationship and power relationships, professional and personal development, coaching
skills, productivity

takt med at forretningsverdenen er indhyllet
i delvist ukendte globale forandringer, gores
der forsog pa at holde den gverste ledelse og
mellemledere i topform, hvor der blandt andet i
den henseende anvendes milliarder i en voksende
coaching industri: Pa verdensplan skennes der at
veere op mod 50.000 coaches, der i dag genererer
en omsatning pa tet ved 2 milliarder US$ (Inter-
national-Coach-Federation, 2012). Ifelge ICF (In-

ternational Coach Federation) vil bade omsaetning
og antallet af coaches - i de kommende ér - fortsat
udvise en stigende tendens. En vaekst som allerede
i det forgangne arti har veret eksponentiel, hvis
vi sammenligner med tallene fra The Economist
(2003), der vurderede, at omsatningen 14 pa ca.
1 milliard US$, og at der for fem ar siden var ca.
30.000 mennesker beskaftiget som coaches, (Spa-
ten, 2011a; ICF, 2008).
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Vi kan konstatere, at coaching er en stor altom-
spendende industri, hvor omkring 94 pct. af de
store USA-baserede Global 1000 virksomheder, an-
vender coaches og over 65 pct. af Global 1000 virk-
somheder udenfor USA (Bono et al., 2009), benyt-
ter coaching. Coaching kan antage en bred vifte af
former, der bade sigter pa, at forbedre det person-
lige og professionelle lederskab, men ses ofte som
stotte til, at opstille handleplaner og malsaetning
for lederskabet (Spaten, 2011, December). Excel-
lent eller i det mindste godt lederskab er vigtigt, nar
virksomhedens strategier, mission og balancerede
planer skal seettes i soen.

Medens coaching saledes er en stor industri
findes der alligevel en begreenset mengde med
forskning pa omradet, som dog helt overordnet
viser, at executive coaching virker formalstjenligt,
f.eks. har Smither (2003) undersogt, hvordan le-
dere der deltog i coaching, i hojere grad end andre
ledere kunne formulere specifikke (frem for vage)
malsaetninger og i ovrigt blev vurderet hgjere af
andre ledere. Grant (2009; 2004) viste gennem
survey og kvantitative undersegelser, at leder coa-
ching har en positiv indflydelse pa det mentale
helbred: coaching har en signifikant reducerende
effekt pa depression og angst blandt deltagerne.
Enkeltstaende undersogelser har endvidere vist
at coaching, herunder arbejdet med problem-
lpsning, malsatning, feedback, evaluering m.v,,
foreger produktiviteten optil fire gange mere, end
hvis der er tale om treening og undervisning alene
(Olivero, Bane, & Kopelman, 1997). Pointen med
coaching i dette tilfeelde er, at muligheden foreges
betragteligt, i forhold til at implementere det leer-
te til den daglige praksis.

Vi mé dog sammenfatte, at vi befinder os i en
situation med en udstrakt anvendelse af coa-
ching i virksomheder, medens der kun findes
sporadisk forskning pa feltet. Som allerede Grant
(2004) papegede, er det vanskeligt at finde meto-
disk stringent, peer-reviewed, empirisk coaching
forskning. Til gengaeld er der skrevet meengder
af litteratur pa feltet, f.eks. alene over 400 boger
vedrerende executive coaching i de seneste ti ar
(Bono et al., 2009). I Danmark er der de sidste
fem ar, siden 2007, udgivet over 40 coaching be-
ger. De danske udgivelser indeholder, ligesom den
udenlandske litteratur, interessante case studier,
undersogelser af "bedste praksis”, teoretiske re-
fleksioner og overvejelser omkring forskellige
typer af coaching, samt en rakke individuelle
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perspektiver pa coaching (Spaten, 2012 in press),
velsolgte beger, men kun fa med systematisk,
peer-reviewed empirisk coachingpsykologisk
forskning. En samlet analyse viser dermed, at vi
er i besiddelse af begranset empirisk beleg for,
om og hvordan (leder)coaching virker, og hvor-
dan deltagere i coaching opfatter og vurderer for-
skellige interventioner m.v., (ibid.; Grant, 2004;
Peterson, 2002; Kilburg, 2001).

Nervaerende undersogelse er udfert med henblik
pé at mindske kloften mellem den omfattende
coaching i praksis, den righoldige teoretiske lit-
teratur i bogudgivelser og den yderst begreensede
forskningsbaserede viden om coaching, herunder
coaching af egne medarbejdere. Storstedelen af
den forskning der dog gennemferes pa omradet, er
domineret af undersogelser af “executive coaching”
(Bono et al., 2009), der er forbeholdt de ansatte i
toppen af organisationen. Executive coaching har i
hoj grad veeret beskrevet, medens der i meget ringe
grad har veeret fokus pa intern leder coaching ”de-
spite its continued growth in organisations, minimal
research has been conducted on employee coach-
ing” (Gregory & Levy, 2010). Men der eftersporges
ogsa forskning i kvaliteten og effektiviteten af coa-
ching, nar denne udferes indenfor organisatoriske
rammer (Evers, Brouwers & Tomic, 2006).

Nerverende undersogelse omhandler saledes
intern mellemleder coaching og fokuserer til-
lige pa lederens kompetence som coach. Studiets
forskningsspergsmal lyder: Hvilke udfordringer
og succesfulde erfaringer har mellemledere med
coaching, og hvordan evalueres lederens praksis
som coach?

Allerforst vil vi se lidt neermere pé, hvad der
kendetegner coaching i virksomheder.

Coaching i organisationer

Coaching indenfor organisationer kan hovedop-
deles i to slags coaching: Dels opereres med begre-
bet "executive” coaching, hvor det er topledere, der
coaches — typisk af en ekstern coach, og dels med
begrebet "employee” coaching, hvor det er en med-
arbejder, der coaches af medarbejderens direkte
overordnede (Gregory & Levy, 2010).

Blandt andet er “coaching relationen” (Palmer &
McDowall, 2010) grundleggende forskellig mel-
lem disse to former for coaching; ved executive
coaching veelger den overordnede typisk selv sin
coach, og ved employee coaching har medarbejde-
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ren ikke indflydelse pa, hvem der skal coache: da
det er den overordnede, der udferer coaching. En

Executive coaching Employee coaching

« Topledere coaches af ekstern coach. » Medarbejdere coaches af direkte overordnede.
« Coachée valger selv sin coach. o Coachée valger ikke selv sin coach

hypotese for studiet vil veere, at coaching relationen
afspejler denne fundamentale forskel.

Tabellen angiver de overordnede forskelle, som der generelt vil veere mellem executive- og employee
coaching. Begge former for coaching har typisk som mal at forbedre og perfektionere arbejdsfunktioner.

Forskelle og ligheder imellem de to coachingformer forfelges yderligere i folgende to afsnit.

Executive coaching

En af de veesentligste forskelle pa medarbejder-
coaching og executive coaching er, at sidstnaevnte
for det meste udferes af eksterne konsulenter, der
ikke har nogen formel autoritet over deres klienter.
Executive coaching defineres typisk som et kort-
til middelvarigt forhold mellem en (top)leder og
en konsulent, med det formal at forbedre og ud-
vikle lederens arbejdseffektivitet og kompetencer,
Feldman & Lankau (2005) (p. 831). I den sidste
arreekke har denne type coaching tillige udviklet
sig, til et middel der faciliterer leering og til at flytte
ledere fra at udfore fremragende preestationer til at
udfore toppreestationer (ibid.).

Med forskningslitteraturen kan vi fremstille tre
differentielle forhold, der typisk betegner executive
coaching: 1) Det drejer sig om “en-til-en” konsul-
tation omkring arbejdsrelaterede emner, 2) Coa-
chingforlebet inddrager ofte 360 grader feedback
om lederens styrker og svagheder som startpunkt,
og 3) Formédlet er at forbedre (top)lederens effek-
tivitet i dennes aktuelle position (Bono et al., 2009;
Bowles et al., 2007; Feldman & Lankau, 2005).

Ifolge Feldman og Lankau antager en executive
coach ikke rollen som teknisk ekspert, er ikke ansat
til traditionel virksomheds konsultation og giver
typisk ikke anbefalinger om specifikke virksom-
hedsinitiativer. Executive coaching fokuserer pé at
forbedre ledernes preestationer i deres aktuelle job.
Coachingforholdet fungerer som regel over en pe-
riode pa 6-18 mdr. og er formelt indgaet pa en kon-
trakt. Der kraeves ikke noget personligt band mel-
lem lederen og coachen og forholdet har en tendens
til at vaere mere struktureret i sin natur sammenlig-
net med employee coaching. Formalet med execu-
tive coaching — sdvel som med employee coaching

—er at forandre adferd pa kort sigt og perfektionere
jobudforelsen; formalet er ikke at forandre emotio-
ner pa lang sigt som ved terapi (ibid.).

Employee coaching

Coaching forholdet ved employee coaching er et
arbejdende partnerskab mellem en medarbejder
og hans/hendes direkte overordnede, som foku-
serer pa at stotte medarbejderens opgaveudforel-
se og udviklings behov (Gregory & Levy, 2010).
Dette forhold inkluderer ud over coaching ogsa
erfaringer fra tidligere samarbejde og evaluerin-
ger pa arbejdspladsen, og er derfor ikke blot og
bart en coaching relation. Mere pracist define-
res employee coaching som en udviklingsmaessig
aktivitet, hvor “an employee works one-on-one
with his or her direct manager to improve cur-
rent job performance and enhance his or her ca-
pabilities for future roles and/or challenges, the
success of which is based on the relationship be-
tween the employee and manager, as well as the
use of objective information, such as feedback,
performance data, or assessments” (Gregory &
Levy, 2010, p. 111).

Medarbejder coaching taenkes siledes at stotte
anvendelsen af feedback, fundere arbejdet med at
opstille mal og gerne assistere medarbejdere i at
arbejde sig hen imod disse mal - og forbedre sine
preestationer. Pa det personlige plan vil individu-
elle forskelle mellem lederen og medarbejderen
have implikationer for coaching relationen og for
effektiviteten af et givet coaching forleb. Det er
altsa ikke kun den organisatoriske kontekst, der er
betydningsfuld for coaching, som Gregory og Levy
(2011) understreger: ingen adfeerd - heller ikke
coaching - "finder sted i et vakuum” (p. 68).
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Men organisationens “feedback-milje” tilskrives
bestemt ogsa betydning for coachingens resultat,
herunder kvalitet, frekvens af coaching og en ufor-
mel made at levere feedback pé. Imidlertid er lede-
rens evne til at indgyde tillid i coaching relationen
en af hovedfaktorerne i et succesfuldt coaching-
forleb (ibid. p. 71). Medarbejdernes tillid til deres
overordnede medierer delvist effekten af transfor-
merende (forvandlende) lederskab pa medarbej-
dernes opfattelse af coachingforholdet.

Lederen kan veere med til at skabe coachingfor-
hold af hej kvalitet gennem individuelle hensyn,
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skabelse af et positivt feedback miljo, gennem at
opbygge tillid og ved at vise empati (ibid. p. 80).

Nogle af de ovennavnte dimensioner der be-
skrives og underseges ved employee coaching, er
nok i ligesd hej grad faktorer, der pavirker ethvert
coachingforhold, men da medarbejderen ikke selv
er med til at veelge sin coach og lederen oftest ikke
(umiddelbart) star til at skifte ud, kan man ikke tage
for givet, at coachingforholdet fungerer tilfredsstil-
lende. For at opsummere og angive de pragnante
forskelle mellem de to coachingformer, angives dif-
ferencer i en tabel:

Executive coaching Employee coaching

« Kort/middelvarigt forhold mel-
lem leder og coach (6-12 mdr.)

o Formalet er at forbedre og udvikle lede-
rens arbejdseffektivitet og kompetencer

« Coach kan udskiftes

« Coaching foretages af konsulenter
uden autoriteter over klienterne.

« Forhold inkluderer erfaringer fra tidligere
samarbejde og kan vare fra ad hoc til lobende
o Formalet er at forbedre og udvikle per-
formance pa det nuverende job
« Coach kan som oftest ikke udskiftes.
« Coachingforholdet er et arbejden-
de partnerskab mellem medarbej-
dere og deres direkte overordnede.

Feelles for de to coachingformer er, at formalet i det store hele er at andre adfeerden pa kort sigt og kan
derfor ikke sidestilles med terapi, der typisk holder fokus pa emotioner/folelser pa leengere sigt

Metode og design for
undersggelsen

Undersogelsen har et dobbelt formal, idet der
bade skal underseoges mellemlederes udfordren-
de og succesfulde erfaringer med coaching af
deres medarbejdere, samt hvorledes kvaliteten af
coachingsessioner bedemmes af coachées (mel-
lemledernes medarbejdere).

Nar erkendelsesinteressen bédde inkluderer
undersogelse af oplevelse og erfaring, samt en
evaluering og bedemmelse kan det typisk veere
relevant at anvende mixed methods (Creswell
& Piano Clark, 2007). Undersogelsen anvender
derfor et blandet metode design (Hanson, 2005),
hvor kvantitative og kvalitative data kombineres
i en og samme undersogelse og hypotetiserer at
integrationen mellem de to typer af data og pa-
radigmer er en styrke (Cresswell, 2007) ogsa i
narverende undersogelse.

Design

Forskningsprojektet anvender et longitudinelt, se-
kventielt forklarende blandet metode design med
lobende dataindsamling samt fire kvalitative in-
terviews. Beskrivelsen af design viser, at selvom
studiet bade indsamler kvantitative og kvalitative
data, finder dataindsamlingen sted i klart, distinkt
adskilte sekvenser af forskningsprocessen.

Forst indsamles de kvantitative data, og derefter
indsamles de kvalitative data i neje overensstem-
melse med de fremherskende beskrivelser af et se-
kventielt blandet design (Cresswell, 2009). Medens
de kvantitative data giver det generelle overord-
nede indtryk af, hvordan coachingsessionerne be-
demmes og evalueres, har de kvalitative data vaeret
anvendt til at opnd mere dybtgaende viden om de
erfaringer, som mellemledere og medarbejdere har
gjort sig med at fungere henholdsvis som coach og
som deltager i coaching, med det formal at skabe et
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mere fyldestgorende billede af det undersogte fee-
nomen, hvor kvantitative og kvalitative data sup-
plerer hinanden.

Suppleringen bestar i, at det blandede metode
design giver mulighed for berigede resultater pa en
made, som én form for data ikke altid vil tillade, og
med det hab at kunne bidrage med ny viden inden-
for det coachingpsykologiske felt. Pa et tidspunkt
vil det veere muligt at drage paralleller og genera-
lisere vores resultater og opna en dybere forstaelse
af fenomenet, gennem en afsluttende integration
af de kvantitative og kvalitative data.

Deltagere

De 15 mellemledere befandt sig pa sidste del af de-
res 2% arige lederuddannelse, hvor de alle havde
gennemfort flerdrig treening og leering vedrorende
coaching feerdigheder, og tidligere forskning har
dokumenteret kvaliteten af coach uddannelse
baseret pa principper om “action-reflection-lea-
rning’, (Spaten & Hansen, 2009).

Mellemlederne deltog dermed som erfarne
coaches, medens de 75 medarbejdere (coachées)
blev rekrutteret blandt medarbejdere rundt i virk-
somhedens afdelinger spredt over hele landet.
Deltagerne meldte sig frivilligt til at medvirke som
coachées sidst pa foraret 2011 og modtog en kort
skriftlig og mundtligt introduktion til coaching
projektet. Alle gav tilsagn til, at ville tage del i un-
dersogelsen og udfyldte de fremsendte sporgeske-
maer, som ligger til grund for den efterfolgende
statistiske analyse og bearbejdning.

Baseline — de kvantitative data

Der blev i alt indsamlet sporgeskemaer fem gange
fra hver deltager samt en generel afsluttende eva-
luering af det samlede forlgb. Baseline bestod af
forste dataindsamling, som de efterfolgende rating
scales derefter blev sat i forhold til. Spergeskemaet
blev sendt til deltagerne via e-mail, og der var tale
om elektronisk dataindrapportering via et webba-
seret sporgeskema (Surveymonkey). Selve udform-
ningen af evaluering skemaet er blevet diskuteret
og udviklet pa et tidligere tidspunkt, idet skemaet
har veeret anvendt til lignende forlgb (Spaten, 2009,
2011), og skemaet er oprindeligt inspireret af "Coa-
ching Skills Questionnaire” skalaen (Grant, 2007).
Pa en 7 trins Likert skala angav deltagerne (N = 75)
deres enighed eller uenighed med ni udsagn ved-
rerende coach sessionerne og coachfaerdigheder.
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Spergsmalene blev besvaret umiddelbart efter hver
coaching session og ved projektets afslutning bear-
bejdet statistisk.

Semi-strukturerede interviews - de
kvalitative data

Efter afslutningen af coaching sessionerne inter-
viewedes fire mellemledere og medarbejdere. Det
er disse fire interviews, der — sammen med resulta-
ter fra ovenstaende rating scales — vil vaere i fokus i
nerverende artikel. Forskellige generelle som spe-
cifikke typer af spergsmal indgik i den semi-struk-
turerede interviewguide. Eksempler pa spergsmal
under interviewet var f.eks.:

Hvordan vil du beskrive din oplevelse af coa-
chingforlgbet? Hvilke erfaringer har du taget med
derfra? Hvad synes du var rigtig godt ved coaching?
Hvad fungerede mindre godt i coaching forlebet?

I naeste fase blev interviewene transskriberet og
analyseret ved hjelp af fortolkende feenomenolo-
gisk analyse (IPA) ifolge forskrifter fra Langdridge,
(2007). Typisk for en IPA undersogelse er fokus
rettet imod hvilken mening, det enkelte menneske
tillegger den seerlige erfaring fra (i dette tilfaelde)
et coaching forleb. Eller sagt med andre ord: “For-
madlet med IPA er at udforske i detaljer, hvordan
deltagerne forstdr deres personlige og sociale verden”
(Smith & Osborne, 2003). Arbejdet med de fem
stadier af IPA resulterer i, at der fremkommer et
antal temaer, i dette tilfeelde tre. Yderligere resul-
tater fra den kvalitative analyse vil blive beskrevet
i resultatafsnittet.

Procedure

Coaching af medarbejdere blev som navnt ud-
fort af 15 mellemledere, hvor alle fik til opgave
hver at coache fem af deres medarbejdere fem
gange i lgbet af tre maneder, med i alt op mod
400 coaching sessioner.

Proceduren var endvidere, at alle deltagere med-
virkede i sporgeskema undersogelsen, saledes at
der kunne indsamles besvarelser efter hver session
vedrerende coachens kompetence og feerdigheder
i at coache. Efter endt coaching forlgb deltog fire
medarbejdere og ledere endvidere i individuelle
kvalitative interviews.

Etiske overvejelser
I forbindelse med formuleringen af forsknings-
projektet blev Center for Kvalitativ forskning pé
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Aalborg Universitet konsulteret, hvorefter forsk-
ningsleder / artiklens forfatter — og den tilknyttede
forskergruppe — ngje overvejede, hvordan projektet
skulle forlgbe. Information om forskningsprojekt
og procedurer blev endvidere fremlagt og disku-
teret med virksomheden og alle implicerede par-
ter. Ledelsen af forskningsprojektet redegjorde for,
hvordan deltagelsen var frivillig, og at man til en-
hver tid kunne traekke sit tilsagn om deltagelse til-
bage uden videre. Muligheden for at undlade at del-
tage i savel coaching sessioner som det efterfolgen-
de interview, gjaldt savel ledere som medarbejdere
Deltagerne blev tilsvarende informeret om rammer
og regler vedrerende fortrolighed og anonymitet og
i den afsluttende fremstilling af forskningsprojek-
tet er der overalt anvendt pseudonymer. Vi aftalte
at der ved afslutningen af alle interviewsessioner,
skulle vaere en kort debriefing. Alle coach deltog
endvidere i en fremleggelse af alle veesentlige fund
fra undersogelsens resultater allerede i slutningen af
2011. Ydermere planlegges herudover oplaeg samt
fremsendelse af en rapport med data og resultater
af forskningen til alle deltagere. I forbindelse med
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et kommende oplag vil det ogsa veere muligt at
stille yderligere spergsmal om studiets karakter og
tilknyttede overvejelser. Der skennes ikke at veere
interessekonflikter i forbindelse med dette arbejde,
hvor forfatteren har modtaget tilskud og stette af
Institut og fonde.

Analyse og diskussion

Folgende analyse og diskussion tager udgangspunkt
i resultatet af de tre naevnte temaer fra IPA analysen
(1: coaching kompetencer, 2: professionel og per-
sonlig udvikling, 3: coaching relation og magtfor-
hold) samt kvantitative hovedfund fra studiet. Im-
plementeringen af mixed methods skulle bidrage
med et nuanceret indblik i forskningsspergsmalet,
da bade kvantitative og kvalitative parametre ind-
drages til besvarelsen og saledes supplerer de for-
skellige dataformer hinanden (Creswell & Piano
Clark, 2007).

De kvantitative resultater (i figur 1. nedenfor) vi-
ser et billede af en hoj grad af tilfredshed med for-
lgbet blandt de adspurgte coachées, fremstillet pa
folgende graf:

1) Very strongly disagree 0% 0
2) Strongly disagree 4% 2
3) Disagree 4% 2
4) Neutral 11% 6
5) Agree 45% 25
6) Strongly agree 17
7) Very strongly agree 4
0% 25% 50% 75% 100%

Figur 1. Coaching forlgbet var saerdeles frugtbart og udbytterigt?

Heraf ses det at 45+30+7 = 82 pct. var enige, steerkt
enige eller meget steerkt enige i at coaching forle-
bet var saerdeles frugtbart og udbytterigt. De re-
sterende otte pct. var uenige eller steerkt uenige,

medens de sidste elleve procent forholdt sig neu-
tralt til spergsmalet.

Efterfolgende vil de kvalitative data nuancere
de kvantitative data, som fremstilles gennem ana-
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lysen og diskussionen af de tre hovedtemaer fra
IPA analysen med dertilhorende undertemaer.

Tema 1: Coaching kompetencer

For grundleggende at kunne fa en indsigt i, samt
forstaelse for pa hvilken made coachingen har fun-
det sted, belyser temaet Coaching kompetencer de
centrale coaching kompetencer, der blev fremhze-
vet af coachée og coach, som verende af afgerende
betydning. Temaet bidrager derved til en droftelse
af det centrale spergsmal for forskningsprojektet:
Huvilke udfordrende og succesfulde erfaringer mel-
lemlederne fik gennem forlebet med coaching af
deres ansatte? Her er fokus pa coaching kompeten-
cernes betydning og temaet illustrer tillige hvordan
coaching sessionerne evalueres af coachées. Med
henblik pa at temaet kan rumme disse elementer
og nuancer, er der tilknyttet tre undertemaer her-
til, som er benaevnt: Planlaegning/den dyrebare tid,
Skabe en god problem identifikation samt Coa-
chens evne til empati og kontakt.

Lobende i analysen af de kvalitative data, vil
en inddragelse af de kvantitative fund illustrere,
hvilken central betydning coaching kompeten-
cerne har.

Men som udgangspunkt tages afsaet i coachinglit-
teraturens forskning om hvilke coachingkompe-
tencer der er centrale. Folgende elementer (A-F)
beskriver, hvad vellykkede coachingsessioner bor
indeholde og dermed hvilke kompetencer, coachen
ber besidde:

A Skabelse af en tydelig ramme for coachée og
coachingsessionen.

B Relatere empatisk med coachée.

C Foretage en klar og tydelig problemidentifi-
kation.

D Samtale om handlinger og ege coachées selv-
indsigt f.eks. ved anvendelse af SKAFT (Palmer
& Gyllensten, 2008).

E Finde mulige losninger og saette opnaelige mal
med coachée, f.eks. ved anvendelse af PRAKSIS
(Spaten, Imer &, Palmer, 2012).

F Coachée skal forlade sessionen med en god idé
eller plan for fremtidig handling (Oestrich,
2008; Auerbach 2006; Grant 2003; Grant &
Cavanagh, 2004; Grant, 2007, Grant, A. M., &
Zackon, R. 2004; Palmer et al., 2009).

Temaet coaching kompetencer illustrerer, hvilke
aspekter af disse grundleeggende elementer (A-F)
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som hovedsageligt har veeret i fokus under medar-
bejdercoachingen i naervarende studie. Saledes er
det muligt ud fra analysen, at fremheeve seerlige op-
merksomhedspunkter, specifikt i relation til med-
arbejdercoaching.

Skabelse af en tydelig ramme” beskrives i coa-
chinglitteraturen som forste grundleeggende coa-
ching kompetence i forhold til en vellykket coa-
chingsession. Rammen har ogsa en central betyd-
ning i henhold til studiets tredje tema: Coaching
relationen og magtforholdet, (fremlaegges senere i
denne artikel). Uklarhed i rammen kan f.eks. be-
virke, at rollefordeling og asymmetrien i coaching
relationen bliver problematisk. Dette ved at coa-
chée fokuserer pé, hvorvidt rammen er i orden
og derved eksempelvis fortroligheden, frem for
den egentlige coaching og personlige udvikling.
Rammesztning bestar grundlaeggende i at give sa
grundig en introduktion til klienten som muligt,
af hvorledes coachingen foregar, saledes at coa-
chée ikke ber anvende unedig energi pa overve-
jelser herom (Oestrich, 2008). Dette aspekt udfol-
des - som naevnt - yderligere i tema 3: Coaching
relation og magtforholdet.

En del af rammen er ogsa planlegning af selve
coachingforlgbet, et aspekt som flere af deltager-
ne vendte tilbage til under interviewene, hvorfor
dette aspekt har fyldt betydeligt mere i medarbej-
dercoaching, end ved almindelige coaching ses-
sioner. Her udfoldes undertemaet Den dyrebare
tid derfor analytisk:

Undertema: Den dyrebare tid

Planleegning er afgerende for coaching forlgbets
succes (Palmer et al., 2008; Pill, 2012) og under de
opfelgende interviews fremheavede coachene, en
udfordring i at planleegge coachingforlgbet. Udfor-
dringen bestod grundleeggende i at finde tidspunk-
ter til coaching af medarbejderne. Tilsvarende
viste de kvantitative resultater ydermere et onske
om forleengelse af selve coachingprojektet. Figur
2 side 49.

72 pct. af deltagerne onsker, at coachingen fort-
saetter saledes, at der hver tredje eller fjerde maned
er mulighed for at fa coaching af lederen. Dette svar
er dermed ogsa et udtryk for en generel tilfredshed
blandt deltagerne med studiet, siden de ensker en
fortsaettelse heraf.

Undertemaet Den dyrebare tid er ogsé af betyd-
ning i relation til, hvilke ressourcer der er stillet til
radighed til coaching i den givne kontekst.
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Herudover sés et generelt enske om, at forlebet va-
rede lengere, og at der var leengere tid mellem coa-
chingsamtalerne, til at implementere de nye indsig-
ter coachée udviklede.

1:728: Forlobet sku veere leengere og storre mel-
lemrum imellem (...) hvor vi ogsa ligesom blev enige
om, at det ku hun godt teenke sig at fortscette med det
her, og det ku jeg ogsa godt, og det sku veere en to-tre
gange om dret for eksempel eller efter behov.

Her onsker coach og coachée at fortszette forlobet
med coachingsessioner to-tre gange arligt. Tidsper-
spektivet var imidlertid forskelligt hos de enkelte
coaches.

Q: Ja. Sa havde det givet noget, sa tror det havde
givet noget hvor vi mdske havde haft en hver ma-
ned i stedet for, det havde nok passet bedre. (2:55)

Det er forskelligt hvor lang tid coach i forhold til
coachée mener der skal g& imellem hver session, for
at de oplever at de far udbytte, men der er gene-
relt enighed, om at coachingtiderne skal ligge med
storre spredning imellem, saledes at der er mere tid
til refleksion.

Og det, jeg synes egentligt jeg er kommet rimeligt
tidligt i gang men det har stadigveek betydet at der
er nogen hvor der, af den ene eller den anden grund,
sygdom og uddannelser der har faldet sammen og at
hele den koordineringsproces, den synes jeg egentligt
jeg havde god tid til at fa nogle af de sidste afviklet
fordi jeg var klar over at nogle af dem ville nodven-
digvis skydes, det ville veere uundgdeligt sd der er jeg
alligevel kommet pa bagkant med et par stykker og
simpelthen har haft nogle aftaler hvor vi har sagt at
sd bliver vi nodt til at udscette coachingen hvis der
er et eller andet pa arbejdet der lige ligger si/ (2:33)

Planlegningen har givet nogle coach udfordrin-
ger, hvor f.eks. ovenstaende coach har haft godt
styr pa koordineringsprocessen, som ofte kan blive
avanceret ndr et coachingforleb skal tilpasses orga-
nisationens liv. Det andet undertema til Coaching
kompetencer, var:

Undertema: Skabe en god
problemidentifikation.

Undertemaet skabe en god problemidentifikation,
illustrerer at bade coachée og coach, fremhaver
dette element som en central del af coaching kom-
petencerne. At netop dette element fremheeves, kan
muligvis have en sammenhang med undertemaet
Den dyrebare tid: Tiden spiller en central rolle i et
travlt og udfordrende arbejdsliv og en eftektiv ud-
nyttelse bliver derfor af storre betydning end ved
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coaching i en anden kontekst. Lederens coaching
af medarbejderen foregar i arbejdstiden og tiden til
coaching fratraekkes tid, hvor arbejdsopgaver kun-
ne lgses i organisationen. Med de vilkar bliver det
afgerende, at coachingsessionerne er effektive og
ikke mindst udbytterige, hvorfor en god problemi-
dentifikation bliver et afgerende udgangspunkt. Er
problemidentifikationen ikke tilstreekkelig — kan
coachingen ikke give det udbytte, for bade coach
og coachée som ellers ville veere optimalt. De kvan-
titative data danner et billede af tilfredse coachées,
hvor gode spergsmal fremmer problemforstaelsen:
Figur 3 naeste side.

35+46= 81 pct. af deltagerne var enige eller me-
get enige i at sporgsmalene stillet af coachen frem-
mede en forstaelse af problemet.

Ydermere var 44+41=85 pct. enige eller meget
enige i, at problemet blev defineret, hvilket ses af
nedenstdende figur 4:

Tilsvarende resultater (med procenter over
80) fremkommer ved spergsmélene om proble-
met blev analyseret og om coachingsessionen var
struktureret m.v. Resultaterne er interessante at
seette i relation til coachingforskning, hvor oven-
naevnte aspekter ogsd fremhaves som centrale for
vellykkede coachingsessioner. Eksempelvis frem-
haever Szymanska (2008), at coachen ber identifi-
cere det korrekte problem og indsnavre det til et
konkret element, som kan arbejdes med i lgbet af
coaching sessionen. Nar problemet er identificeret,
kan coachen med fordel anvende SPACE/SKAFT
modellen, for saledes at kunne belyse alle aspek-
ter af problemstillingen, hvilket ogsa kan fungere
som en edukativ proces for coachée (Szymanska,
2008; Cavanagh 2006). Ydermere fremhaever flere
coachingforskere Palmer, (2007) og Spaten, Imer
& Palmer, (2012), at forste del af en vellykket coa-
chingsession, bestar i en grundig problemidentifi-
kation. Coach sperger f.eks.: Hvad er den sociale
kontekst for din problemstilling? Hvilke tanker (el-
ler folelser, handlinger eller evt. fysiske reaktioner)
leegger du meerke til i forhold til ...(... det coachée
forteeller om)?

Coachens fokus pa netop at skabe en god pro-
blemidentifikation, udtrykkes flere steder gen-
nem vore interview. Nedenfor beskriver coachen
hvor meget energi der rent faktisk anvendes pa at
finde de bedste emner/problemer at tale om:

”Sa jeg har veeret nodt til hele tiden at smide nogle
smd lunser ud for ligesom at inspirere dem synes jeg
(...)det var nodvendigt at gi ind og komme med nog-
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1) Ja 72% 38

2) Nej

3) Ved ikke

(s}

0% 25% 50% 75% 100%

Figur 2. Synes du der skulle veere mulighed for at gé til din leder til coaching en gang hver tredje eller fjerde maned
plus efter behov?

Very strongly disagree - 0

Strongly disagree 1% 1

3) Uenig 1% 2

4) Neutral 13

5) Enig 66

Strongly agree 50
0% 25% 50% 75% 100%

Figur 3. Spergsmalene fra coach fremmede problem forstaelsen (sa nye muligheder)

Very strongly disagree i%’/a 0

Strongly disagree 1% 1

3) Uenig 1% 2

4) Neutral 15

5) Enig 62

Strongly agree 58
0% 25% 50% 75% 100%

Figur 4. Problemstillingen blev defineret (f.eks. hvem, hvad, hvor, hvornar og identificeret osv.)
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le eksempler eller nogle retninger/ hvad det egentligt
var vi sku tale om.” (1:97)

Mellemlederen beskriver saledes her, at en be-
tydningsfuld opgave bestar i at "smide lunser ud”
til coachée, for siledes at frembringe den bedste
problemidentifikation. Her kan “smide lunser ud”
forstas, som at coachen har fokus pé at veere med
til at finde en problemstilling, som er inspirerende
for coachée. Det kan saledes omhandle, at identi-
ficere de emner/problemstillinger, som coachée
finder de mest egnede, hvor motivationen derfor
ogsa vil vaere hgjest for coachée. Og netop motiva-
tionens betydning udfoldes yderligere i interview,
hvor coach udtaler:

"Og ndr jeg skal se tilbage pa det og fremadret-
tet skal bruge mine erfaringer, sa skal vi blive me-
get bedre til eller sd skal jeg blive meget bedre til at
madske “massere” ind i samtalen, sd vi er helt skarpe
pa hvad det er vi skal snakke om sa de ik kommer
og ligesom siger, jeg ved ik helt hvad det er vi skal
snakke om i dag, men nu har jeg lige taget det her
emne her med. Det har veeret noget af det jeg har
synes har veeret den storste udfordring, fordi at nar
vi forst sidder der og det har sd veeret fint, men hvor
coachée sadan liige har fundet noget frem, jamen s
er motivationen heller ik voldsomt stor heller, (nej),
fra deres side. (1:700)

Séa nar coach skal optimere udbyttet for coachée
og coachée skal veere motiveret for coaching, sa
ber coach stotte i at finde en passende problemstil-
ling til coachée. Samtidig er den storste udfordring
— som coach har oplevet — dog at finde en passende
og motiverende problemstilling. I relation til moti-
vation og korrekt problemidentifikation, viser coa-
chingforskning tillige, at en grundig problemiden-
tifikation medferer, at problemet kan héndteres
pa passende vis, hvilket bevirker storst motivation
fra coachée og dermed ogsa hojest malopnéelse
(se f.eks. Spaten, Lokken og Imer, 2011; Grant &
Zackon 2004; Palmer & Gyllensten, 2008).

En anden interessant sproglig formulering, som
anvendes ved ovenstaende citat er: at massere ind
i samtalen, dvs. at fa tydeliggjort — sige hojt under
coachingsessionen - hvad arbejdsemnet er, og der-
ved fremme en tydeligere problemidentifikation.
Et aspekt som ogsa Palmer (2007), med udgangs-
punkt i Wasik (1984), fremhaever som afgerende
for udbytterig coaching.

Mellemlederne der medvirker til denne under-
sogelse, har saledes et stort fokus pd, at problemi-
dentifikationen bliver foretaget fyldestgorende, et
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aspekt som anden forskning desuden viser, er cen-
tralt (Grant & Grene, 2001).

Nér en grundig problemidentifikation skal lyk-
kes, er det vigtigt at etablere en god kontakt med
coachée, saledes at et passende udgangspunkt
for coachingen kan findes. For at sikre at coach
og coachée er enige, er det nodvendigt med en
god og erlig kontakt mellem parterne. Hermed
bringes vi videre til naeste undertema til Coaching
kompetencer: Coachens evne til empati og kontakt.

Undertema: Coachens evne til empati og
kontakt

Coachens evne til empati og kontakt har vist sig at
veere et centralt aspekt, idet bade coachée og coach
har fremhzvet det som afgerende igennem vore
data fra interviewmaterialet.

Grundleggende forskning i bade terapi og coa-
ching viser, at empati og lytteevne bestar i, at coa-
chen/terapeuten er i stand til at lytte til coachées
fortaelling. At lytte bestar eksempelvis i, refleksivt
at kunne vende tilbage til elementer fra coachées
fortelling, frem for at vente til en pause i en mulig
talestrom vil opsta og derved mulighed for at stille
nzste sporgsmal (Stober, 2006, p.30). Empati og
kontakt bestar ogsa i at kunne spejle kropssprog og
anvende lytte lyde (Rogers, 1995). Det er endvidere
vigtigt at holde gjenkontakt og give klienten tid til
at svare pa komplicerede sporgsmal. Disse aspek-
ter er afgorende i forhold til at opbygge et fortroligt
forhold med coachée, siledes der er mulighed for
at stille lettere konfronterende spergsmal, uden at
denne oplever sig angrebet (ibid.; Palmer & McDo-
wall, 2010).

Dette aspekt er yderligere accentueret ved medar-
bejdercoaching grundet det tydeligt asymmetriske
forhold og magtaspektet, som i gvrigt illustreres og
udfoldes yderligere i tema 3; Coachingrelationen og
magtforholdet.

Ved igen at sammenholde kvantitative data
i analysen toner folgende billede frem. Figur 5,
neste side.

Figur 5 viser at 47+38=85 pct. af deltagerne var
enige eller meget enige i, at coachingsessionerne
rummede empati. Herudover viser vore data ogsa,
at coachée i hoj grad oplevede, at coachen lyttede
aktivt; og at sessionen gav tilstreekkelig gode mu-
ligheder for at coachée kunne tale og praesentere
sine egne ideer:

Resultatet viser at to tredjedele (31+35=66 pct.)
vurderede at egne ideer kom frem i coaching
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o

0%

Very strongly disagree

Strongly disagree

3) Uenig 0% 0
4) Neutral 5% 7
5) Enig 54
Strongly agree 67
0% 25% 50% 75% 100%
Figur 5. Coaching sessionen rummede empati (f.eks. sessionen var anerkendende, forstod folelser osv.).
Very strongly disagree - 2
Strongly disagree I 2% 3
3) Uenig 2% 3
4) Neutral 16
5) Enig 43
Strongly agree 49

0%

25% 50% 75% 100%

Figur 6. Coaching sessionen gav muligheder for at coachée kunne tale og fremstille sine egne ideer

forlobet, se figur 6. Imidlertid er 21 pct. uenige
og meget uenige i at man kunne tale og fremstille
sine egne ideer, hvilket er en femtedel. Det vil vaere
interessant at inddrage i en senere diskussion af
hvor meget de personlige emner skal inddrages, da
det kunne veere disse emner, som coachée er blevet
bremset i at inddrage i coachingforlobet?

Betydningen af centrale coaching kompetencer,
som f.eks. empatisk aktiv lytning og at give plads
til coachée, kan belyses gennem folgende citat:

”Ja og maske kan holde fast i nogen af de ting, de
sma signaler jeg ma sende og komme med, lige gribe
fat i dem og sige hov, hvad var det du sagde der og sd
se dem som en del af en storre hele, og mdske nogle
ting jeg ikke selv lige havde overvejet at tingene hang
sddan sammen. Scette nogle tanker i gang ik, og igen
det horer sammen med serigsiteten ik.” (4:333)

Den personlige kontakt som medarbejderne har
med lederen under coachingsessionen, er afggren-
de for medarbejdernes udbytte af coachingen. Det
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ses tydeligt af ovenstdende citat at coachée ople-
ver en tryghed, samt at en udvikling foregéar ved
at tanker scettes i gang, nar lytningen fra coachens
side er aktiv, og papeger nar tanker/forteellinger
haenger sammen.

Séledes bliver ramme, struktur, kontakt og kon-
trakt afgorende i medarbejder coachingen. Ana-
lysen har fremstillet at problemidentifikation, den
dyrebare tid og evne til empati og kontakt, har af-
gorende betydning i denne undersogelse, i forhold
til coachens kompetencer. Deraf kan det derfor
konkluderes at disse aspekter er vigtige at vaere
ekstra opmerksomme pa, i forbindelse med med-
arbejdercoaching.

I det folgende vil vi udfolde tema 2, som resultat
af IPA analysen:

Tema 2: Professionel og personlig udvikling
Professionel og personlig udvikling er et tema, som
belyser dialektikken mellem den personlige og pro-
fessionelle udvikling, som forskningen belyser som
grundleggende, sammentflettet og gensidigt for-
bundet.

Temaet rummer bl.a. lederens erkendelse af
at coaching af emner af mere personlig karakter,
ikke umiddelbart virker til at have en indvirkning
pa medarbejdernes professionelle virke, men nar
medarbejderne udvikles personligt, udvikles de
tilsyneladende ogsé professionelt. Ydermere er
relationen mellem coach og medarbejder i fokus,
hvor coachen beskriver det som en fordel at kende
til coachée — som personlighed - i forvejen. Coa-
chen far desuden selv personlige og professionelle
gevinster af coachingforlebet.

I et studie fra Harvard Universitetet med 140 re-
spondenter der var coaches, svarede 76% af coa-
chene at de havde arbejdet med personlige emner
med deres coachées, selvom bare 3% af coachene
var hyret til at arbejde med netop personlige em-
ner, men derimod professionelle problematikker
(for uddybning, se Coutu & Kauffman, 2009). Pa
trods af en trepartsaftale mellem coach, coachée og
naermeste leder om at coaching ber fokusere pa ar-
bejdsrelaterede mal, virker det saledes til at andre
ogsa personlige emner, med specifikke personlige
mal, kan blive fokus under coachingsessionerne.
Dette aspekt fremhaever Collins og Palmer (2011)
endvidere ogsa som en relevant faktor at tage i be-
tragtning ved netop medarbejder coaching.

Dermed fremkommer et interessant spergsmal i
denne sammenhang: Er det problematisk, at per-
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sonlige problemstillinger bringes frem til leder-
medarbejder coaching? Dette sporgsmal kan ikke
besvares entydigt, men et aspekt hertil ses ved fol-
gende undertema: Fordrer personlig udvikling pro-
fessionel udvikling?

Undertema: Coachées personlige udvikling
fordrer professionel udvikling?

Analysen af dette undertema viste, at coachene
erfarede, at der matte findes en balancegang mel-
lem personlige og professionelle coachingemner,
selvom de viser sig at heenge sammen reciprokt.
Nedenfor beskriver en coach, at personlige coa-
ching emner ogsa kan have en betydning forret-
ningsmeessigt:

“"Men jeg synes ogsa personlige temaer giver noget
pa det forretningsmeessige, det tror jeg pa, det kan
jeg ik male nogle steder, men jeg tror bare pa at jeg
far en gladere og mere motiveret medarbejder ud
af det” (1:188)

Yderligere beskriver coachen saledes en fore-
stilling om, at en mere motiveret medarbejder
kan veere resultatet, nar denne modtager coaching,
som ogsa er relateret til personlige problemstillin-
ger. En antagelse der findes forskningsmaessigt be-
leeg for, idet Grant, Curtayne & Burton (2009) har
understreget veerdien af dette aspekt.

Efterfolgende beskriver en coach, hvorledes han
handterer denne balancegang, som skennes vig-
tig, saledes at coaching ikke alene bliver personlig,
men ogsa forankres i det forretningsmaessige:

”Det er sadan mdske, jamen det var rart at du vil-
le lytte til mig og det er rigtigt rart at arbejde et sted
hvor der gives plads til at jeg kan fa lov til at komme
og forteelle noget der fylder noget i mit privatliv og
at du kan hjeelpe mig til at jeg kan cendre det. Sa
siger jeg det er meget velkommen fordi det kan ogsa
hjcelpe til at du er mere fokuseret til dit arbejde ndir
du er pad arbejde.” (2: 895)

Her tilkendegiver coachen saledes overfor coa-
chée, at denne er af den overbevisning, at coaching
af personlige problemstillinger kan give bedre pro-
fessionelle resultater.

Den personlige gevinst er sdledes ogsa et vigtigt
aspekt og resultat af coachingsessionerne: de fol-
gende citater fremstiller, hvor stor en effekt coa-
ching sessionerne har haft pa coachées selvindsigt
og personlige udvikling. Flere af de medvirkende
coachée understreger den personlige udvikling,
de har oplevet af at deltage i coachingen, en per-
sonlig udvikling som smitter af pa deres arbejds-
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gleede og effektivitet. Vi har dermed en reekke
udtryk for, at den personlige udvikling pavirker
den professionelle i positiv grad, som ogsa blev
understreget gennem de erfaringer coachen har
gjort sig igennem coaching forlgbet, fremstillet
ved interview:

,... det her med, giver det mig noget pd den
personlige bundlinje. Det fandt jeg sd ud af hen-
over de fem coachingmoder, at til sidst sa gjorde
det. Jeg synes det var, bade personligt men ogsa
arbejdsmaessigt, synes jeg det gav mig rigtigt
meget. Det gjorde at man ku flytte sig pa nogle
punkter, at, det er nok ogsa det der med, at man
skal mdske skelne meget det der med coaching og sa
sit verdens billede; for jeg blev bade coachet imod
og gore nogle anderledes ting, men ogsd ligesd me-
get i forhold til et cendret verdensbillede. (...) man
mdske gar og har en eller anden retningslinje inde
i sit / inde i sig selv og folger egentligt den, fordi det
er egentligt noget man er blevet opdraget med for
mdske 10 eller 20 ar siden, og sd lige pludseligt at fi
endret pd den. Det synes jeg, det var fascinerende
og det er det ogsd/ (3:59 - 3:76)

Ovenstdende coachée sidder tilbage med et en-
dret verdensbillede efter coachingsessionerne og
har igennem coachingen faet fokus pa nogle gamle
vaner — og deres begraensninger i livet her-og-nu.
Coachée udvikler sig lobende gennem samtalerne
og erkender til sidst at forlebet har betydet en gen-
nemgaende personlig udvikling og eget hans/hen-
des selvindsigt.

Og det er maske sveert nar tingene de / der er te-
lefonen der ringer og der er moder ik, og jamen, ud
fra den droftelse der aftalte vi jo at jeg sku prove at
tage en manedlig dag hvor jeg sad derhjemme og
fik nogle af de der ting fra vejen og sa sige jamen sd
traekker jeg simpelthen stikket ud og tager compu-
teren med hjem og sd far jeg lavet nogle af de sager,
sadan ligesom for at fa ryddet op sa du ligesom hol-
der, holder den der del nede ik, der mdske kan nage
dig.(4:215)

Vi kan sige at coachingsessionerne generelt har
oget selvindsigten og den personlige udvikling hos
den enkelte coachée, hvilket ogsa kan maerkes pa
arbejdspladsen og bl.a. smitter af pa arbejdseffek-
tiviteten. Gennem coaching bliver der fundet los-
ninger pa problemer, som ogsa pavirker arbejdsli-
vet positivt, sa selvom personlige emner behandles
og inddrages i coaching sessioner i arbejdslivet har
problemstillingen indflydelse pa helheden. Her-
med ledes vi til naeste undertema:
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Undertema: Coach oplever personlig og
ledelsesmeessig gevinst:

Temaet belyser at mellemlederen, der tager coa-
ching opgaven pa sig, ogsa fornemmer en person-
lig gevinst ved at veere coach - gevinsten bliver
séledes tovejs.

1:181: Jamen som leder sa oplever jeg jo at, ja jeg
synes, ja der bliver jeg sgu lidt egoistisk altsd det gi-
ver mig en god tilfredsstillelse at jeg kan mcerke pd
hende nar hun kommer tilbage at det har veeret en
god coaching for hende (ja), og sa bliver jeg ogsd,
jamen det var fandme dejligt at vi gik ind og gjorde
det og giver mig selv et klap pa skulderen

To-vejs gevinsten fremstilles i dette tilfaelde
tydeligt og ekspliciteret, da coach naevner at der
opleves en personlig tilfredsstillelse igennem coa-
chingsamtalen. Dertil kan gevinsten viderefores
fra forgaende undertema, hvor arbejdspladsens
udbytte blev synliggjort, ved coachées professio-
nelle udvikling gennem egen personlig udvikling.
Dette kommer til at pavirke coach ledelsesmees-
sigt, da at han/hun far medarbejdere der arbejder
med sig selv, og derved ogsa fordrer den profes-
sionelle udvikling, og bidrager til et kompetent
medarbejderteam under coachen.

Men som mellemleder at kunne gennemfore
medarbejder coaching, hvor béde den professio-
nelle og den personlige dimension indgar, kraever
en veludviklet relation mellem leder og medar-
bejder. Nedenfor beskriver en medarbejder relati-
onens betydning i forbindelse med coachingsam-
talerne eller "moderne”, som de bliver benavnt:

”Jeg folte vi var ligeveerdige under hvert mode og
det synes jeg, det var vigtigt (...) Det var ogsa vig-
tigt og apropos magt, sa er det altsa vigtigt at coa-
chen kan treede ned eller treede op pé det niveau
som coachen nu engang skal/ eller den hun meder
er, eller den han meder er. Fordi at havde jeg siddet
med en folelse af at det er en eller anden chef fra et
eller andet som bare lige skal ud og lige sige nu skal
du lige veere klar over at jeg er altsa chef her. Og sa
kan vi tage coachingen, men sa havde jeg ikke for-
talt noget som helst.” (3:317-335)

Oplevelsen af ligeveerdighed fremtraeder helt
central for coachée i relationen til coachen. Lige-
veerdigheden opnas af coachen ved at vise empati
og veere “pd niveau med” medarbejderen, saledes at
en tryghed i situationen opstér. Vigtigheden af en
ligeveerdig relation understreges f.eks. af O’Broin &
Palmer:”The relation must be based on mutual re-
spect and empathy”, (2010), p. 38
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Gensidig respekt baserer sig - ifolge interviewede
medarbejdere — som at veere “pd niveau med”. 1
ovenstaende citat er netop det at veere pa niveau
med et afgorende grundlag for optimal kontakt i
coachingrelationen. Er den gensidige respekt og
empati grundleggende god, kan coachée anven-
de coachingsessionen konstruktivt. Uden bekym-
ring for hvad coachens hensigt ma veere, eller hvor-
vidt fortroligheden er sikker i relationen (Grant &
Zackon 2004).

Er fortroligheden, den gensidige respekt og em-
patien ikke tilstede, kan f.eks. tilbageholdenhed
fra medarbejderens side let opsta. Forskning har
saledes i flere sammenhznge understreget det in-
terpersonelle forhold, mellem coach og coachée,
som varende af afgorende betydning (Gyllensten,
& Palmer, 2006; O’Broin & Palmer, 2010; Palmer
& McDowall, 2010). Det interpersonelle forhold
bor ifelge forskning vaere karakteriseret af tryghed,
ligeveerdighed og fortrolighed. Relationen mellem
lederen som coach og medarbejderen som coachée
er hermed beskrevet som sardeles betydningsfuld,
og kan naeppe overvurderes: A ‘trusting relations-
hip’ is paramount for effective coaching” Ting &
Riddle, (2006).

Det fortrolige forhold har stor betydning for ef-
fekten af coachingen, og de kvantitative fund vi-
ser en signifikant positiv evaluering af coaching-
forlebet og understreger yderligere ogsa det ge-
nerelle positive billede af vellykket medarbejder
coaching. Men i felgende citat, ses ogsa hvorledes,
coachée fremhaever den "hérfine graense” coachen
ma finde pa vejen til oplevelsen af ligeverdighed
og et fortroligt forhold:

"Det er en hdrfin greense det her - for et er, at han
er leder pa den anden side af doren og det andet er
ndr han sa kommer her ind sa er han coach - hvis
man kan sige det sadan. Sd er det stadig ham der skal
styre. Det er ham der skal styre det her mode eller
samtale ud fra, jamen bare nogle sporgsmdl og nogle
modeller som han har lcert og noget uddannelse som
han har gennemfort. Sd han skal stadigveek veere den
styrende part, men han skal stadigveek leegge leder-
rollen fra sig” (7:343)

Ligeverdigheden og den harfine graense bestar
saledes ogsd i, at kunne styre samtalen og coa-
chingsessionen, men ved at coachen er i stand til
at leegge lederrollen fra sig og péatage sig en sty-
rende rolle, som coach. Men en form for styring i et
ligeveerdigt forhold, hvor coachée i hgjere grad saet-
ter indholdet i dagsordenen for coachingsamtalen.
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Den styrende rolle som coach indebaerer en magt,
som coachen besidder, hvorfor magt er immanent
og en del af folgende og sidste tema: coaching rela-
tionen og magtforholdet. Relationen, ligeveerdighe-
den, men samtidig den styrende magt som coachen
er i besiddelse af, er derfor to samspillende elemen-
ter, med afggrende betydning i relationen mellem
coach og coachée.

Tema 3: Coaching relationen og
magtforholdet

I den kvalitative analyse belyses denne vaesentlige
tematik ud fra felgende to spergsmal:

1 Er coachen i stand til at skabe en ligeveerdig
relation og opbygge et tillidsfuldt forhold til
coachée, hvor der samtidig tages en klar sty-
ring i coachingsituationen? og

2 Er den magt, som coachen besidder, bade i
kraft af at veere chef til hverdag og i kraft af at
veere coach i coachingsituationen et mindre
problematisk aspekt, end man ellers kunne
antage?

Det interpersonelle forhold, coach og coachée
imellem, med fokus p& magten som coachen be-
sidder, var séledes centrale fund fra IPA analysen.
I det folgende udfoldes ovenstaende to spergsmals
forankring i den eksisterende coaching litteratur pa
omradet.

Det er bredt anerkendt, at magt er immanent og
pavirker forholdet mellem coach og coachée (se
f.eks. Dam Hede 2010; Elliot, 2011). Magtdimen-
sionen er vigtig at forholde sig til, da kvaliteten af
forholdet mellem coachée og coach er afgerende
for coachingsessionens positive resultat (O ‘Brion
og Palmer, 2007). Saledes heenger magten i og kva-
liteten af forholdet uherligt ssmmen i coachingre-
lationen, og derfor bliver det centralt, at coachen
er opmerksom pa magtforholdet mellem coach og
coachée.

Med udgangspunkt i forskning om anvendelse
af evidensbaserede ledelsesteorier i coaching af
ledelsesudvikling, fremhever Elliot (2011), at
magt i relationen med coachée bor betragtes pa
lige fod med autoritet og tillid i relationen. Magt,
autoritet og tillid, er saledes afgerende elementer
i meningsskabelsen og den personlige samt
faglige udvikling, der foregar i coachingrummet
(ibid., p.60).
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Denne tredeling kommer ogsa til udtryk i et tid-
ligere citat, hvor coachée, udtrykker:

“Q: Jeg folte vi var ligeveerdige under hvert mode
og det synes jeg, det var vigtigt. (...) Sd er det altsd
vigtigt at personen kan treede ned eller treede op pd
det niveau som personen nu engang skal/ eller den
hun mader er, eller den han mader er.” (3:317-25)

Magtens indvirkning pa coachingrelationen
har Welman og Bachkirova (2010) i en analyse af
forholdet mellem coach og coachée ogsa under-
sogt, her med folgende definition af magten som
koncept i coachingrelationen. Her defineres mag-
ten ud fra to fundamentale former:

“One is power over somebody, the ability to domi-
nate him or her, to impose one’s will on them. Or the
other is power to do something, to be able, to be po-
tent” (Welman og Bachkirova, 2010, p.141)

Ses denne definition i relation til fund fra den
kvalitative analyse, er det coachens magt over coa-
chée, der er central i coaching relationen. Balan-
cegangen bliver betydningsfuld grundet coachens
stilling som chef. Det bliver afgerende, bade at
kunne fralaegge sig magten som chef og tilegne
sig magten/autoriteten som coach i coaching-
relationen. Denne fragile balancegang beskriver
Fromm (1960), med udgangspunkt i en sondring
mellem magt og dominans, han fremstiller fol-
gende hypotese:

“A person with a lack of potency is more likely to
strive for domination”. (Fromm, 1960, p.140)

Fromm (1960) anvender her en sondring, hvor
individets potentialer er betydningsfulde for hvor-
vidt magten i relationen bliver til dominans eller
alene magt grundet grundpositionen. Hermed kan
vi ekstrapolere at coachens personlige kvalifika-
tioner bliver afgerende og af betydning for magt-
balancen. Er disse ikke tilstraekkeligt udviklede,
misbruges magten i relationen mellem coach og
coachée, ved at komme til udtryk som dominans. I
stedet for kan magten som coachen er i besiddelse
af, anvendes positivt til empowerment af coachée,
som ogsd Welman og Bachkirova (2010, p.141) pa-
pegede ovenfor.

Relation og magt, vilkar for frugtbar
medarbejdercoaching?

Magt og relation mellem coach og coachée udfor-
skes af flere forskere med udgangspunkt i en beskri-
velse af, hvad der kan betegnes som “symmetripro-
blemet”. Symmetriproblemet anskuer Dam Hede
som et universelt vilkar for en udbytterig samtale.
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I symmetriproblemet hersker fire dimensioner: 1)
Den institutionelle struktur, 2) Den samtaledyna-
miske karakter, 3) Den selvteknologiske dimension
og 4) Den ontologisk-etiske dimension (for uddyb-
ning se Dam Hede, 2010, p.33). Den institutionelle
dimension har sterst relevans for naerverende stu-
dies forskningsspergsmal.

I den institutionelle dimension beskriver Dam
Hede (2010) en asymmetrisk forskel i subjekt-ob-
jekt-relationen, en forskel som omhandler magt,
position og rollefordeling (Dam Hede, 2010). I
relation til naerverende studie, er Dam Hedes be-
skrivelse heraf interessant og brugbar, da det net-
op er den institutionelle dimension mellem leder
og medarbejder der coaches indenfor. En relation
som projektets informanter ogsa fremhaever, er af
afgerende betydning og understreges, samt ud-
foldes gennem dette tema i IPA analysen.

Asymmetrien, fortseetter Dam Hede (2010), af-
haenger af hvor meget coachen/autoriteten er mel-
lemled mellem eventuelle ressourcer for coachée
(f.eks. videreuddannelse eller indsigt). Gennem
folgende citat fra coachée fremstilles hvorledes
asymmetrien i ressourcer, her i form af viden, ogsa
spiller ind i forhold til refleksionerne:

"Altsa at nogen af de ting som jeg har sagt i coa-
chingsessionerne, de bliver dér — og det er ikke noget
der bliver brugt i en eventuel situation som misbrug
mod mig eller for at gore det bedre for mig.” (3:243)

Vi far indtryk af at medarbejderen har overvejet
at et eventuelt misbrug af den viden som coachen
far, kan risikere at stamme fra coaching forlobet.
Men samtidig virker det klart at tilliden er fun-
deret og at coachée ikke forventer at viden bliver
misbrugt i denne coaching relation. Asymmetri-
en i relationen kompliceres dog yderligere af, at
medarbejderen kan give lederen indsigt i hvorle-
des medarbejderens egen udvikling skrider frem
(Dam Hede, 2010).

Vi finder en rakke eksempler som udtryk for
denne asymmetri: Lederen beskriver nedenfor
en viden han har faet af medarbejderen fra coa-
chingsessionerne:

” det er jeg naesten 100 % sikker pa at det havde
jeg ik vidst, hvis det ikke var for coachingen. Sd hav-
de jeg mdaske hort det om et halvt dr og sd kan man
sige, det ville veere lige meget.” (1:385)

Asymmetrien er saledes til stede i coaching rela-
tionen, hovedsageligt i form af udvekslingen af vi-
den som ellers ikke ville have vaeret indenfor hver-
ken coachées eller coachens reekkevidde.
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Dette aspekt er ogsa dokumenteret i tidligere stu-
dier af medarbejdercoaching, hvor det fremhaeves
at medarbejdercoaching kan fremme velvere pa
arbejdspladsen, hvis asymmetrien, som illustreret
ovenfor, ikke er for kraftig eller ufrugtbar (se end-
videre f.eks.: Grant, Curtayne & Burton, 2009 og
Grant & Zackon, 2004).

Welman og Bachkirova (2010) fremheever yder-
mere tre faktorer som er centrale at have fokus pé
nar magt belyses i coachingrelationen:

“e Factors influencing the predisposition to exercise
power in the coach
o Contextual issues, including the power of the
coachée
o Dealing with power in the immediacy of the
coaching interaction” (Welman & Bachkirova,
2010, p.145)
Maske iseer kontekstuelle aspekter fremtreeder seer-
ligt betydningsfulde i nzervaerende studie:

"Det er en hdrfin greense det her for et er at du
er leder pd den anden side af doren og det andet er
ndr han sd kommer her ind sd er han coach, hvis
man kan sige det sadan. Sa er det stadig ham der
skal styre.” (3:343)

Nar coachen gar ind af deren er det i rollen som
leder og nar deren er lukket, har lederen skiftet rol-
le til at veere coach. Saledes bliver konteksten hvori
coachingen foregar, central, da coachen befinder
sig i en kontekst, hvor en rollezendring er afgerende
for et udbytterigt resultat for begge parter. Yder-
mere ses rollefordelingens betydning i ovenstaende
citat, en rollefordeling i subjekt-objekt relationen
som Dam Hede (2010) betegner som af afgerende
betydning i den institutionelle dimension ved den
asymmetriske relation.

Det synes derfor at veere af yderst stor vigtighed
at coachen understreger, fortroligheden, som er
grundlaeggende for coachingsessionen (Palmer &
McDowall, 2010). Séaledes den rollezendring som
coachée i ovenstdende citat er udmeerket bevidst
om, ikke bliver et aspekt der kan influere pa kon-
takt, kontrakt og fortroligheden, coach og coachée
imellem.

Nir fortroligheden er skabt mellem coach og
medarbejder coachée, kan det betyde at coachen far
informationer, grundet rollen som coach, og som
leder. Dette aspekt leder til folgende undertema:

The Danish Journal of Coaching Psychology

Volume 2, Edition 1 October 2012

Undertema: Dilemmaer for coach:
Balancegang mellem Personlig vs.
Professionelle problemstillinger, samt
indsigt i problematikker fra fortrolig
coachingsession

Lederen har en raekke gange oplevet at skulle navi-
gere imellem rollen som leder og rollen som coach,
der implicerer viden og dermed magt som lederen
opnér fra coaching sessionerne med medarbejde-
re. Dette undertema er saledes med til at kompli-
cere asymmetrien i relationen yderligere. Det kan
derfor anskues som en styrke at coachen har disse
refleksioner med i sine overvejelser omkring udfe-
relsen af coaching.

Ja, den gdr begge veje for jeg far samtidigt ogsa
en masse gode inputs, men samtidigt bliver jeg ogsd
lidt handlingslammet i hvert fald pa nogle omrdader.
(1:925)

Balancegangen mellem personlige og profes-
sionelle problemstillinger kan veere besverlig og
udfordrende for coach. Ovenstiende coach bli-
ver pa nogle omrader handlingslammet, hvor ne-
denstidende leder ser det som sin pligt, som leder,
at give plads til at lytte til den personlige side af
coachée ogsa.

Det gor det, men det er ogsa vigtigt at der er plads
til at jeg som leder giver mig tid til at lytte til den del.
At jeg ik bare siger at det md du serme snakke med
en anden en om, det er ik lige her du skal drofte det.
(2:912)

Denne indsigt, mellem personlige og profes-
sionelle problemstillinger, understreger saledes at
det er centralt at coachen har fokus pa at holde en
klar greense, saledes at coachingen ikke alene bli-
ver personlig, men ogsa rummer et arbejdsmaes-
sigt fokus. Det er saledes vigtigt at der er plads
til personlige emner under coachingsessionerne,
men ogsa at disse emner ikke bliver for personlige.
Det er derfor af betydning for coachée at lederen
kan “saette greenser”, saledes at coaching emnerne
ikke bliver for personlige. Dette bliver et aspekt af
coachens magt, at kunne satte klare greenser og
dermed tydelige rammer nér ledere arbejder som
coach i forhold til medarbejdercoaching.

Af neerveerende analyse ses det derfor, at kon-
tekstens betydning i den asymmetriske relation er
afgorende. Coachens evne til at navigere i denne
magtposition og tydeliggere rollefordelingen, er et
centralt opmeerksomhedspunkt ved medarbejder-
coaching, siledes at et frugtbart resultat kan frem-
komme gennem coaching sessionerne.
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Diskussion: Intern (mellem)leder
coaching af medarbejdere. Intern
eller ekstern coach?

Ifolge Heslin, Vandewalle, and Latham (2006) er
coaching af ansatte en kerneopgave for mellemle-
dere i flere store amerikanske virksomheder, og et
feenomen der findes udbredt og i veekst i danske
virksomheder (Coaching barometret, 2009) hvor-
for relevansen af undersogelser af denne praksis
synes stor. Vi er i denne artikel godt i gang med en
analyse og diskussion af hvordan de ansatte eva-
luerer mellemlederens kompetencer i at coache
og hvilke udfordringer og succesfulde erfaringer
vi kan afdaekke ved intern leder coaching af med-
arbejdere?

Et af de forhold der skennes relevant at runde af
er magtbalancen i coaching forholdet, som vi net-
op har fremstillet gennem tema 3. Magtbalancen
er ifolge Welman & Bachkirova (2010) central at
overveje i forbindelse med alle typer coaching, men
tilfojer man hertil det faktum at coachen i denne
undersegelse og i intern leder coaching generelt, er
den coachedes leder, synes det afgorende at under-
strege. Welman & Bachkirova pointerer eksempel-
vis hvordan coachen kan fa lyst til / fristes til at ud-
ove magt (bade bevidst og ubevidst) i coachingen
(ibid.). Eeks. kan det vaere at coachen er usikker pa
egen formaen eller hvis coachen gnsker at opna et
bestemt resultat gennem coachingen: eksempelvis
effektivisering, losning af interne konflikter osv.
Denne risiko synes at veere til stede i foreget grad
nar coachen netop ogsa er leder og ensker at na til
et bestemt mal. Ifolge Welman & Bachkirova er det-
te problematisk, da beslutninger der treeffes pa bag-
grund af en coaching session hvor coachen mere el-
ler mindre bevidst har udevet denne magt, ikke fo-
rer til handlinger eller endringer udenfor coaching
konteksten, hvorfor coachingen ikke har nogen ef-
fekt (Welman & Bachkirova, 2010). Vi ma derfor —
pa baggrund af undersogelsen - summere at det er
afgerende at magtproblematikken tages aktivt op i
coachingen, straks coachen oplever at balancen pa-
virker beslutningerne eller diskussionerne. Dilem-
maet mellem at veere leder og coach pa samme tid
har vi belyst i naervaerende undersegelse primeert
gennem de kvalitative interviews, hvor temaet er et
af de fremkomne fra den kvalitative analyse.

Et andet forhold vedrerende mellemlederens er-
faringer med medarbejder coaching (intern leder
coaching), som vi vil samle op p4, handler mere
generelt om forholdet mellem coach/leder og coa-
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chée/medarbejder. Flere forskere (Gregory & Levy,
2010, 2011; O’Broin & Palmer, 2010) finder som
naevnt coaching relationen af afggrende betydning
for coaching forlebets positive resultat, sdledes un-
derstreger ogsa Palmer & McDowall: “Stephen Tay-
lor has presented research that showed that most
people resign from their job because they are “sick
of their immediate boss’, pointing to the fact that
good relationships are key to retention and engage-
ment in the workplace, Taylor are saying that “the
difficult bit (at work) is the area of interpersonal
relationships” ((S. Palmer & McDowall, 2010) p.
3). Forholdet mellem coach og coachée, savel som
forholdet mellem leder og medarbejder, har altsa
afgorende betydning for de ansattes engagement
pa arbejdspladsen, men kan forbedres via coaching
(ibid). Né&r man diskuterer forholdet mellem coach
og coachée, er det tillige afgorende at etablere en
god (arbejds)alliance, hvilket indebzerer en atkla-
ring af hvad malet med coachingen er, hvilke op-
gaver de to parter har hver iser og tilstedevaerelsen
af gensidig respekt og empati, O’Broin and Palmer
(2010). Coachingrelationen — med en frugtbar
alliance veletableret ved coachingens begyndelse
— haenger sammen med de tidligere omtalte magt-
problematikker, som muligvis kan mindskes eller
diskuteres i oplebet. Pa trods af tilgaengelig viden
omkring dette, er meengden af forskning omkring
betydningen af forholdets indflydelse pa coachin-
gens effektivitet meget begraenset (Gregory & Levy,
2010).

Sluttelig skal det diskuteres hvilken indflydelse
det har pa kvaliteten af coaching at en (mellem)
leder fungerer som coach - eller sagt mere bredt:
Hvem kan coache med tilstraekkelig kvalitet? Bono
har foretaget et omfattende studie af 428 coaches
med forskellige uddannelsesmeessige baggrunde og
erfaringsgrundlag (Bono et al., 2009). Men under-
sogelsen konkluderer at forskellen pa eksempelvis
en coach med en psykologfaglig uddannelse og en
coach uden en psykologfaglig uddannelse overord-
net er lille, hvorfor det ikke kan afvises at ledere,
der har taget en coaching uddannelse, kan fungere
lige sa godt som eksempelvis en ekstern coach. Alle
coaches i nerverende undersogelse har — som be-
kendt - deltaget i et omfattende coaching uddan-
nelsesforlob gennem en arrackke og skennes der-
for at veere kvalificerede til opgaven. Bono et al. un-
derstreger at fremtidig forskning indenfor omradet
ber gé i dybden med de aktive ingredienser i coa-
chingen; hvad ger coachen helt konkret for at gge
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motivationen hos medarbejderen, hvilke redskaber
og sporgsmal benyttes og hvad er coaching af hej
kvalitet? Videre pointeres, at iseer kvalitative inter-
views kan benyttes til at belyse dette vigtige aspekt:
Kvalitative interviews giver coachen en mulighed
for at italeseette hvordan den konkrete coaching
forlgber (ibid.). I Gyllensten & Palmers (2005)
kvalitative studie af coachings effekt i forhold til at
reducere stress diskuteres de forskellige positive og
negative aspekter fra den enkelte deltagers subjekti-
ve perspektiv. IPA (Interpretative Phenomenologi-
cal Analysis) metoden anvendes i de omtalte kvali-
tative undersegelser. Resultaterne viser at coaching
bade kan veere med til at mindske stress, men at
coaching ogsa pa paradoksal vis kan gge stress, hvis
den ikke findes relevant og brugbar, men i stedet
blot anses som en “tidssluger”. Imidlertid var kon-
klusionen - i denne undersogelse - at deltagerne,
gennem coaching, fik redskaber de oplevede ville
veere brugbare for dem i fremtidige stressfulde si-
tuationer; overordnet mente deltagerne at coaching
hjalp dem til at mindske stress og eksempelvis ikke
flygte fra konfliktfyldte situationer, men i stedet
udholde disse og dermed undga at pafere dem selv
endnu en stressfaktor (Gyllensten et al., 2005).

Vi har i denne undersogelse af mellemleder coa-
ching fundet at det er nodvendigt coachen tyde-
liggor et rolleskifte fra leder til at veere coach og i
denne tydeliggorelse understreger fortroligheden i
relationen. Her gemmer sig en interessevaekkende
diskussion af, hvorvidt det overhovedet er en frugt-
bar lgsning for en virksomhed at anvende intern
coaching? - En oplagt tanke er, at mange magt- og
relationsrelaterede komplekse dilemmaer mind-
skes eller undgas, hvis en udefrakommende coach
i stedet kan varetage coaching af medarbejdere.
Dette aspekt har Dam Hede (2010) ogsé berort i et
studie, som viste at 90 pct. af deltagerne/coachées
foretraekker en ekstern coach, men der er imidler-
tid ingen entydighed i forskersamfundet vedre-
rende dette fund. Feks. anbefaler Stelter (2002) en
anden tilgang. I teksten beskrives det at: "Coaching
overvejende bor foregd organisationsinternt enten
med lederen som coach eller udpegede medarbejdere
som coaches” (Stelter, 2002, p.143).

Argumentet for Stelters (2002) valg ligger dels i,
at den organisatoriske effekt vil veere storre, da for-
lobet er forankret i selve organisationen og koblet
til ledelsen direkte. Omvendt kan der argumente-
res for at en ekstern coach netop vil give bedre be-
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tingelser for at reflektere abent og eerligt, uden som
medarbejder at skulle tage for hej grad af hensyn
til eventuelle magtproblematikker i en given pro-
blemstilling.

Nervaerende studies resultater understotter ho-
vedsageligt at intern (mellemleder)coaching af
medarbejdere er mulig og frugtbar. Resultaterne
fremstiller at sddanne coaching forlgb faktisk kan
vaere fagligt udviklende og frugtbare for bade coach
og coachée, det er dog samtidig vigtigt at fasthol-
de at dobbeltrelationen ogsa rummer en rakke
delikate problemstillinger.

"Manager "M’ But I also think that coaching brings
something to the professional development. It can’t be
really measured anywhere, but I'm convinced that I
am getting a more happy and more motivated em-
ployee as a result of it.

Dog ber der vare oget opmeerksomhed pa
coachens relationsskabende evner, saledes at
symmetriproblemet/magtaspektet i coaching-
relationen ikke bliver unedigt problematisk.
Med udgangspunkt i neerveerende studies fund om
vigtigheden af coachens relationelle kompetencer
og opmarksomhed pa magtens indvirkning pa op-
levelsen af ligeveegt i relationen, samt ovenstaende
teoretiske underbygning heraf, kan det derfor an-
befales at have fokus pa en rakke forhold der ved-
rorer uddannelsen af coaches. Det drejer sig f.eks.
om skabelsen af en tryg og tillidsfuld ramme for
coachée, ligesom udvikling af coachens evner til at
vaere empatisk og kontaktfuld er afgerende. Hertil
ma fojes undersogelsens positivt vurderede coa-
ching kompetencer, som f.eks. problem identifika-
tionen m.v.

Endelig virker det til at personlige problemstil-
linger nok ikke ber vaere bandlyste fra coaching-
rummet, siden disse kan bevirke at der er en mere
motiveret medarbejder. Analysen peger faktisk pa
at coaching af personligemner kan medvirke til
bedre koncentration pé jobbet pé arbejdspladsen.
Dog er det vigtigt at fastholde hovedfokus i med-
arbejdercoaching som professionelle problemstil-
linger. Ligesom det er meget vigtigt at have mag-
taspektet — beskrevet ovenstaende - for gje og helt
fremme i mellemlederens opmeerksomhed.

Konklusion

Dobbeltformalet med udforskningen af mellem-
lederens udfordrende og succesfulde erfarin-
ger med coaching af medarbejdere, var bade som
overskriften antyder at undersoge mellemledernes
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erfaringer, men dertil ogsa at komme neermere ind
pa, hvorledes kvaliteten af coachingsamtalerne be-
dommes af coachées (mellemledernes underord-
nede). Folgende vil fremkomme en opsummering
af forskningens delkonklusioner.

De udfordrende omréader bestar dels i admi-
nistrative problemstillinger sasom planlaegning
og fastsettelse af coachingtiderne eller en selv-
folgelig omstillingsparathed der felger med
rollen som coach. Dertil kom ogséa dilemmaer,
hvor det kan blive problematisk udelukkende
at coache pa arbejdsmaessige problemstillinger.
Emner af mere personlig karakter har oftest ikke
direkte indvirkning pa medarbejdernes professio-
nelle virke, men medarbejderen udvikles indirekte
pa det professionelle plan, ved at arbejde pa det per-
sonlige plan. Mellemlederen som coach skal veere
skarp pa balancen mellem personlige og profes-
sionelle problemstillinger, og skal kunne navigere i
begge lejre uden at kaentre. Lederen som coach skal
sikre, at coachée oplever reelt ligeveerd, hvis coa-
chingsessionen skal give mening for coachée. Para-
doksalt nok er coach i denne situation bade coach
og leder, og kan i nogle situationer udelukkende pa
baggrund af dette fa sveert ved at fundere ligeveerd
i coachinglokalet, selvom det i dette forskningspro-
jektet gjensynligt var ganske vellykket.

Mellemlederne som coach havde undervejs en
raekke af succesfulde erfaringer bade pa det per-
sonlige og arbejdsmaessige plan. Coachenes posi-
tive oplevelser i coachinglokalet, var bl.a. nar coa-
chée naede langt i deres proces mod malet, eller
gav udtryk for, at sessionerne var hjelpsomme.
Sadanne oplevelser biddrager til, at coach klapper
sig selv pa skulderen og udvikler sig bade person-
ligt og fagligt som coach.

Det kan sluttelig fremheeves at over 80 pct. af
de coachées der deltog i forlebet, var enige, steerkt
enige eller meget steerkt enige i, at coaching forle-
bet var seerdeles frugtbart og udbytterigt. De kvan-
titative resultater viser endvidere at 85 pct. af delta-
gere har veeret enige eller meget enige i at coaching
sessionen oplevedes empatisk (se figur 2) og at 83
pct. var enige eller meget enige i, at problemet blev
analyseret tilstreekkeligt i coaching sessionen (se fi-
gur 3). Undersogelsen kan dermed konkludere at —
medarbejderne der har deltaget i coaching sessio-
nerne — generelt bedemmer forlobet som szrdeles
vellykket, de giver en serdeles positiv vurdering.
Medarbejderne giver udtryk for at der har veeret en
empatisk kontakt med coachen samt at der gene-
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relt har vaeret tale om en grundig problemanalyse i
coachingsessionerne (Spaten et al., 2011). Empati,
kontakt og grundig problemanalyse, er afgerende
aspekter i forhold til at have en frugtbar ople-
velse med positive relationer gennem deltagelse
i et coaching-, radgivnings- eller terapeutisk for-
lob, hvilket er blevet fremheevet af en lang reekke
forskere (Rogers, 1995; Palmer & McDowall 2010).
Undersogelsens kvantitative data fremstiller alt i
alt et billede af en gruppe medarbejdere der samlet
har bedemt at de er meget tilfredse med coaching-
forlebet og undersegelsens forskningsspergsmal
blev dermed evalueret seerdeles positivt

De kvantitative resultater har sliende belyst
coachée tilfredshed med coachinginterventionen
ligesom den kvalitative analyse har bidraget til be-
svarelsen af forskningsspergsmalet og nuanceret
indsigten i kvantitative fund og tilsammen for-
staerket fremstillingen af dette eksempel pad mixed
methods forskning.
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Aalborg University
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