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Lederen som coach: Do's and dont's

Coaching kan vere et effektivt veerktsj, men det kan ogsa misbruges af konfliktsky ledere, der ikke tor

konfrontere darlig opfersel eller lav performance. Laes om, hvad coaching er, hvornar det fungerer, og
hvordan ledelsesbaseret coaching udfolder sig.
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C oaching kan kort og godt defineres som: “En samtalemetode, der hjeelper medarbejderen eller et
team til at udvikle sig professionelt og l@se organisatoriske opgaver mere effektivt, effektfuldt og pa
bedre mader”.

Og det lyder jo besnaerende. “What’s not to like?”, kan man med rette spgrge. Coaching er en effektiv og
brugbar ledelsesmaessig metode til at flytte medarbejdere - i visse sammenhaenge.

Hvorndr er coaching en god ide?

Inspireret af den amerikanske ledelsesforsker Wilfred Darth fra Center for Creative Leadership i USA, kan
man kort fortalt sige, at ledelse handler om at sta i spidsen for:

* KURS: At skabe feelles kurs og retning for organisationen

+ KOORDINERING: At koordinere de mange indsatser, forstaelser og projekter, sa det samlet set traekker i
samme retning

« COMMITMENT: At skabe falgeskab og en forpligtende praksis blandt alle organisationens medlemmer —
ledere som medarbejdere.
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Med denne beskrivelse af, hvad ledelse handler om, bliver det tydeligt, at coaching ikke er relevant i alle
sammenhange. Nar du skal saette og kommunikere kursen, er det vigtigt, at du er tydelig. Du skal ikke
efterlade plads til for meget gaetvaerk, men skal vaere preecis: “Vi skal derhen - og jeg forventer af dig, at du
lgser x opgave, til y tid pa z made”. Den konfliktsky leder kan maske foranlediges til at tro, at man kan klare
en ubehagelig opgave, hvor det, der egentlig forventes er, at du som leder tager ansvar, med at svare:
"Hvad synes du selv?” eller "Hvad foreslar du, vi gar?”. Det kan man ikke. | mange situationer er det bedst,
at lederen tager ansvaret pa sig og ikke stiller spgrgsmal, men derimod giver svar.

Eksempel: Coaching kan fungere som ansvarsfraleeggelse af konfliktsky ledere v

| en styrelse opstar et problem, da en chef oplever, at tre af hendes mellemledere ikke kan
samarbejde. | det daglige behgver de ikke samarbejde, men der opstar ofte problemer rundt omkring
de tre ledere, da det viser sig, at de hver iseer har holdninger til og blander sig i hinandens arbejde.
Det er nu kommet sa vidt, at to af lederne gar til de andre lederes medarbejdere, og giver kontraordrer
og direkte modarbejder det, der er blevet aftalt pa mader, hvis de personligt ikke er enige i den faelles
beslutning.

Dette ma naturligvis stoppe, men i stedet for at kalde lederne til samtale og meget direkte forteelle, at
chefen kender til problemets kerne og ikke vil tolerere den givne opfarsel, veelger chefen at coache
de tre ledere pa skift. Hun bruger en coachende ledelsesstil, og leegger det dermed ud til lederne selv
at komme med bud pa, hvordan situationen skal lgses. Hun stiller spgrgsmal sasom: "Hvad mener du,
| hver iseer bar gore ved dette?" og "Hvis problemet var vaek, hvordan opfarte | jer sa hver isaer?". |
sig selv fine spgrgsmal, men i den givne situation helt malplacerede. Problemet er netop, at lederne
hver iseer mener, at de har den rigtige holdning og det rigtige bud pa, hvordan opgaver skal lgses - og
ikke bare inden for eget felt. Her skal ikke coaches - her skal styres og ledes og forteelles - og saettes
greenser.

Coaching er relevant i situationer, hvor medarbejderen skal hjeelpes til at lase den klart definerede opgave
bedre eller skal tage ejerskab for en opgave. Her kan du med fordel stille spgrgsmal og forholde dig abent
og nysgerrigt. Det vil hjeelpe medarbejderen til at seette ord pa, hvad hun vil ggre, hvornar og hvordan.
Nedenstaende oversigt giver et overblik over, hvornar coaching er hjeelpsomt, og hvornar du ikke skal bruge
det.

Coaching - ja tak Coaching - nej tak

Personlige udviklingssamtaler og karriere Nar kurs og retning kommunikeres. Her skal ikke
udforskning. Husk ogsa at give feedback pa stilles spargsmal, det skal tveertimod veere tydeligt,
udviklingsomrader, som medarbejderen maske hvilken vej man skal ga, og hvordan der skal

ikke selv bringer op. prioriteres.
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Ved teamudvikling og udforskning af, hvordan
teamet kan arbejde bedre sammen eller blive
bedre til at levere (fx hgjere kvalitet eller bedre
tidsstyring). Der skal ikke vaere tvivl om kravene,
men for at na til en konklusion, alle kan se sig selv
i, kan udforskende og stattende spagrgsmal veere
en hjeelp.

Nar teamet eller den enkelte er pa gal kurs, skal
lederen kommunikere, at det er den gale kurs og
hjeelpe teamet/den enkelte med at komme pa rette
kurs ved at opridse egne og andres forventninger
(fx borgere, kollegaer eller andre afdelinger). Her
kan rollebeskrivelser, tydelige prioriteringer og den
klare retning ogsa hjaelpe.

Ved brainstorming-processer, hvor input reelt er
gnsket. Det kan veere ved en idéudveksling til,
hvordan man kunne ggre tingene anderledes. Den
endelige beslutning treeffes naturligvis af lederen.

Nar ressourcer skal allokeres og endelige
beslutninger treeffes. Her skal ikke spgrges - her
skal forteelles. Det er at tage ledelsesmaessigt
ansvar.

Ved 1:1 samtaler, hvor et emne skal udforskes
nermere, og hvor medarbejderen har gavn af at
blive hjulpet til at teenke dybere, bredere og mere
kreativt omkring opgavelgsningen, eller hvor
medarbejderen reelt har mere viden, end lederen.

Ved feedbacksamtaler, hvor performance
evalueres. | det gjeblik samtalen drejer sig hen
imod udvikling - hvilken plan der skal lsegges for
medarbejderens udvikling - vil det veere naturligt at
ga i en mere coachende/spgrgende retning.

Hvad er vaerdien af coaching?

Det er korrekt, at den coachende ledelsesstil kan misbruges som ansvarsfraleeggelse af den konfliktsky
leder. Pa den anden side er der efterhanden tilpas mange studier, der viser, at bruger man metoden i rette
sammenhaeng og pa ret vis, sa er der meget at hente for lederen. | et studie foretaget af International
Coach Federation i 2020 konkluderes det, at organisationer med en steerk coachingkultur, hvor en stor del
af lederne bruger den coachende stil, performer over gennemsnittet i forhold til organisationer, hvor lederne
aldrig bruger den coachende stil. Kigger man bredere pa studier omkring coaching, viser de, at coaching
signifikant kan booste den enkelte og teamets performance fx i forhold til at:

* Levere med hgjere output

* Kommunikere konstruktivt

* Samarbejde

* Forhandle

* Lgse problemer mere effektivt
» Styre sin egen tid

* Lede forandringer

* Teenke og agere strategisk

Resultatet af coachingen afhaenger af lederens uddannelse inden for feltet. Man kan altsa ikke forvente
gode resultater med den coachende ledelsesstil, medmindre man er godt treenet. Utraenede ledere, der
forsgger sig med en coachende tilgang, pa de forkerte omrader og uden at turde saette sig selv igennem
og tage ansvar, vil kunne gagre mere skade end gavn. Men brugt rigtigt kan metoden flytte ikke bare

mennesker, men ogsa teams og hele organisationer.

Sadan coacher du

Det kreever treening og god uddannelse at coache andre. | nedenstaende far du et indblik i, hvordan du kan




bruge coaching i din ledelsesstil, og ikke som en traening til, at du kan kaste dig ud i at coache som leder.

Ledelsesbaseret coaching handler om, at du stiller spgrgsmal, er udforskende og undersggende og gar til
sagen med et abent sind. | stedet for pa forhand at have en fastlagt holdning til emnet, skal du stille
spgrgsmal, der leder til afklaring. Spgrgsmalene skal struktureres sa de bade abner, udforsker og lukker en
samtale - med respekt for tid og sted. Det vil sige, at du tager ansvaret for, at samtalen abner pa en
konstruktiv made, at der er plads og rum til udforskning undervejs samt, at samtalen kan lukkes, sa der kan
drages relevante konklusioner og tages stilling til naeste skridt.

Start

Undervejs

Slut

Saet rammen for samtalen:

* Her er, hvad vi skal tale om i
dag...

 Her er, hvad jeg gar ud fra, vi
hver iseer har forberedt (hvis
noget)

* Her er, hvor lang tid vi har. Den
kontekst, samtalen foregar i,
skal ogsa fremhaeves, altsa er
den en del af et forlgb eller
enkeltstdende, og hvad
udspringer den af

* Forventningsafstemning, hvis
relevant

Udforsk emnet med spgrgsmal
sasom:

* Hvornar fungerer det bedst for
dig/jer - og hvad kendetegner
de situationer?

* Hvilke veje ser du/l for jer?

* Hvordan kunne vi ggre dette
smartere for bade os selv og
for borgerne?

* Er der tidspunkter, hvor
problemet er mindre eller helt
fraveerende?

* Hvad gjorde du/l i den
situation, hvor | pludselig
lykkedes med tiltaget?

* Hvad har vi af data, som kan
informere os om, hvad der vil
veere det rette naeste skridt?

* Hvad har andre gjort med
succes i lignende situationer?

* Er der noget hos borgerne og
i samfundet, der tyder pa, at vi
skal omlaegge vores strategi -
hvad hgrer | pa vandrgrene?

« Sgrg for at runde af i tide

* Opsummeér og konkludér
sammen med medarbejderen

+ Aftal naeste skridt

Laes mere i bogen "Du er leder, ikke coach” af Dion Sgrensen & Henrik Lind eller find inspiration i

nedenstaende litteraturliste.
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