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Executive coaching

Et kvalitativt studie om seks danske lederes
oplevelse af at modtage executive coaching

Af Tanja Ryberg Jensen, Anne Dalgsgaard Keis og Ole Michael Spaten'

Executive coaching er en disciplin, som over de sidste tre drtier er blevet mere og mere populcer. Alligevel
er empirisk litteratur pa omrdadet mangelfuld. Efter at have udfort et systematisk review siden af kvalitative
studier som undersogte effekterne af executive coaching, blev det fundet, at kun 7 studier over en periode pd
10 ar levede op til de opstillede kriterier. Formdlet med denne feenomenologiske undersogelse er derfor at un-
dersoge hvordan seks danske ledere oplever det at modtage executive coaching. Undersogelsen er baseret pd
interviews med seks danske mellem- og topledere, som er ansat hhv. i en storre dansk region og ved en storre
privat virksomhed. Dataene er blevet analyseret ved hjcelp af den kvalitative analysemetode Interpretative

Phenomenological Analysis (IPA).
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Executive coaching defineres i litteraturen generelt
som en kort til mellemlang relation imellem en le-
der og en konsulent, hvor det primere fokus er at
optimere lederens preestation og effektivitet i den-
nes nuverende stilling (Feldman & Lankau, 2005,
p. 829; Spaten, 2012, p. 43). Ifelge Richard Kilburg
defineres executive coaching saledes:

help the client achieve a mutually identi-
fied set of goals to improve his or her pro-
fessional performance and personal satis-
faction and, consequently, to improve the
effectiveness of the client’s organization
within a formally defined coaching agree-
ment (Kilburg, 1996, p. 142)

(..) a helping relationship formed between
a client who has managerial authority
and responsibility in an organization and
a consultant who uses a wide variety of
behavioral techniques and methods to

En anden definition af Hall, Otazo og Hollenbeck
(1999), beskriver executive coaching saledes: (...)
a practical goal-focused form of personal one-to-one
learning for busy executives. It may be used to im-
prove performance, to improve or develop executive
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behaviors, to work through organizational issues, to
enhance a career;, or to prevent derailment.”. Begge
definitioner laegger veegt pa, at executive coaching
er en individuel og malfokuseret intervention, som
fokuserer pa udvikling hos ledere som har autoritet
over medarbejdere samt ansvar i en organisation.

Manglen pa empirisk forskning
inden for executive coaching

som felt

Anvendelsen af executive coaching har over de
sidste tre artier veeret i markant fremgang (Athan-
asopoulou & Dopson, 2015, 2018). Ifelge en un-
dersogelse udfert af International Coach Federa-
tion (ICF) fra 2016, omsatter coaching pé globalt
plan for ca. 2 milliarder og 356 millioner USD,
svarende til omkring 15 milliarder danske kroner
(ICF Global Coaching Study, 2016). Siden 2012,
hvor ICF publicerede en lignende undersogelse,
har omsatningen inden for coachingverdenen
saledes oplevet en stigning pa 19%. De adspurgte
coaches i ovenstdende studie identificerede de 3
stillinger som deres klienter oftest besat: 1) Mel-
lemledere, 2) Topledere og 3) Virksomhedsejere
(ibid.). Pa trods af den voksende popularitet og
implementering af executive coaching, keemper
feltet stadig med at manifestere sig som evidens-
baseret praksis. Boomet inden for executive coa-
ching har affedt et stort omrade af praktikerlitte-
ratur, men den empiriske forskning halter stadig
bagud (Feldman & Lankau, 2005, p. 829; Osatuke
et al., 2017, p. 172f). Arsagen hertil kan muligvis
veere, at executive coaching hurtigt bliver flydende
i sin form og desuden skraeddersyes til den enkelte
klient og organisations behov. Derudover fokuse-
rer executive coaching pa sikaldte ‘blede’ faktorer
som kan veere sveere at méle objektivt (Osatuke et
al., 2017; Athanasopoulou & Dopson, 2015). I ef-
teraret 2017 udferte forfatterne til denne artikel et
systematisk review med det formal, at undersoge
hvor mange kvalitative artikler der var blevet ud-
givet inden for omrédet executive coaching. Re-
viewet fokuserede pa en 10-arig periode fra 2007-
2017, og inkluderede udelukkende artikler hvor de
deltagende havde modtaget individuel coaching i
deres nuvarende stilling, samt besad autoritet og
ledelsesmaessigt ansvar for medarbejdere. Derud-
over inkluderede reviewet kun artikler, hvor de
deltagende havde modtaget coaching af eksterne
konsulenter. Sidstnavnte er som kriterie blevet
revuderet i dette studie, hvilket vil blive uddybet
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yderligere senere i neerveerende artikel. Ud fra dis-
se kriterier var der i perioden fra 2007-2017 blot
udgivet 7 artikler pa verdensplan, som kvalitativt
undersogte effekterne af executive coaching.

Intern eller ekstern coaching?

Som det ses i citaterne af hhv. Kilburg og Hall et
al.,, tages der ikke stilling til hvorvidt coachingen
udfores af en intern eller ekstern konsulent. I lit-
teraturen fremgar det dog, at executive coaching
oftest udfores af eksterne konsulenter, som ikke har
nogen formel autoritet over deres klienter. Brugen af
interne konsulenter som udforer executive coaching
er dog steget de senere ar (Athanasopoulou & Dop-
son, 2015). Pa trods af en stigning i brugen af in-
tern coaching, virker denne tilgang dog ikke til at
have faet den samme anerkendelse som ekstern
coaching. Et review udfert af Schalk og Landeta
fra 2017, undersoger dog forskellene, fordelene og
ulemperne ved netop intern og ekstern coaching.
Pa trods af manglen pa litteratur som underseger
forskellene, viste resultaterne fordele ved bade in-
tern og ekstern coaching. Fordele ved brugen af
ekstern coaching viste sig bl.a. at veere bedre ud-
gangspunkt for objektivitet ift. virksomheden, at
eksterne coaches ofte er bedre uddannede samt
bredere erfaring inden for en rakke forskellige
virksomheder. Fordele ved intern coaching viste
sig derimod at veere tilgeengeligheden og fleksibi-
liteten, at det er mere omkostningseftektivt idet
coachen er ansat af organisationen, samt bedre
kendskab til organisationen. En fordel som hang
sammen med bade intern og ekstern coaching var
en hoj grad af staff retention - altsa fastholdelsen af
vigtige og dygtige ledere (ibid.). I neervaerende stu-
die er det blevet besluttet at inkludere ledere, som
har modtaget enten intern eller ekstern coaching,
idet de deltagende som havde modtaget intern
coaching ikke delte arbejdsplads med deres coach.
Den pageldende coach var derimod ansat af en
storre dansk region, som ogsa agerede arbejdsgiver
for tre af de deltagende, dog pa forskellige arbejds-
pladser.

Metode

Som beskrevet indledningsvist blev interviewene
analyseret ved hjeelp af Interpretative Phenomeno-
logical Analysis (IPA). IPA blev som kvalitativ ana-
lysemetode udviklet af Jonathan Smith i 1990%rne,
som senere videreudviklede metoden i samarbejde
med Mike Osborn (Langridge 2007). Smith og
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Osborn betoner metodens hermeneutisk-feeno-
menologiske rodder ved at leegge storre vaegt pa
fortolkning end det ses ved den traditionelle de-
skriptive feenomenologi (ibid.). Forskeren bor soge
at saette parentes om sin egen forforstaelse i sa hoj
grad som muligt, men samtidigt anerkende, at han
eller hun er en uundgaelig og fundamental del af
forskningsprocessen. Forskeren tager derfor del i
en dobbelthermeneutisk proces, hvor formalet er
at udforske informantens livsverden, men samti-
dig anerkendes det, at denne analyse ngdvendigvis
ma vere forskerens fortolkning af den deltagenes
oplevelse (Willig, 2013). Forskerens forforstaelse
ses dog ikke som biases som skal elimineres, men
som en nedvendig omstendighed for at mulig-
gore den meningsskabende aktivitet gennem for-
tolkning. Den analytiske proces i et IPA-studie
tager udgangspunkt i de indsamlede data, snarere
end i eksisterende teoretiske perspektiver (Lang-
ridge, 2007). Ifolge Smith og Osborn kan IPA ind-
deles i seks faser, som ser ud som folger (Smith &
Osborn, 2008):

1. fase: Gennemlasning og genlesning af trans-
skriptionen;

2. fase: Lav indledende noter af interessante em-
ner i venstre margin;

3. fase: Identificér og notér opstaede temaer i hoj-
re margin;

4. fase: Dokumentér temaerne fra 3. fase i et sepa-
rat dokument;

5. fase: Sammenhold de opstaede temaer pa tvaers
af transskriptionerne — nogle vil vaere subkate-
gorier til hovedtemaer, hvorimod andre vil blive
sorteret fra;

6. fase: Lav en liste over hovedtemaer og subtema-
er i en sammenhzangende orden

Informanter

Storrelsen pa undersogelsens sample i feenomeno-
logiske studier er ofte relativt sma og homogene,
idet IPA kraever at forskeren indgar i en dybdega-
ende og derfor ogsa tidskreevende proces. Infor-
manterne i dette studie bestod af seks danske le-
dere: 3 fra den offentlige sektor i en storre dansk
region som havde modtaget executive coaching
af en intern coach, og 3 ledere fra en storre privat
virksomhed som havde modtaget coaching af en
ekstern coach. Forskerne havde ikke kendskab til
nogen af informanterne pé forhand. Alle seks le-
dere var mellem 45 og 55 ar gamle, og bestod af 1
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mand og 5 kvinder. Informanterne blev rekrutteret
ved hjelp af e-mails, som forskerne sendte ud til
forskellige virksomheder i jagten pa informanter.
Lederes tid er bade sparsom og dyrebar, hvorfor
ledere som gruppe kan veere svere at indfange. Af
denne arsag blev der ikke sat andre demografiske
karakteristika op, udover at informanterne skulle
veere ledere som havde modtaget individuel execu-
tive coaching.

Procedure

Informanterne deltog alle frivilligt i semistruktu-
rerede interviews. Minimum to dage for intervie-
wet skulle udferes, modtog den enkelte en samtyk-
keerkleering som kort opridsede undersogelsens
formal, at deltagelsen var frivillig, at den delta-
gende frit kunne traekke sig pa ethvert tidspunkt,
samt at genkendelige traek blev anonymiseret. Der
blev aftalt tid og sted for interviewene, som alle
blev udfert pa ledernes respektive arbejdspladser,
og varede mellem 45-60 minutter. Alle interviews
blev optaget, transskriberet og analyseret ud fra
IPA-metoden.

Resultater

En systematisk, dybdegaende analyse som tog
udgangspunkt i de seks faser i IPA-metoden re-
sulterede i fem hovedtemaer. Temaerne vil blive
praesenteret individuelt og i kronologisk orden,
dog med forbehold for at temaerne relaterer sig til
hinanden og derfor overlapper.

Tema 1

Ledelsesstil

Samtlige informanter papegede vigtigheden af at
reflektere over egen ledelsesstil og tilgang til med-
arbejderne. Dette involverede at etablere et godt
arbejdsmiljg, steerke evner inden for kommuni-
kation og viden om hvordan de handterer med-
arbejdernes verbale og non-verbale signaler, som
informant 3 beskriver:”[igennem coachingen] fik
jeg nogle redskaber til og mdske forsta de signaler
personen kommer med, jamen det kunne godt veere
jeg skulle takle den person HELT anderledes”. Le-
derne brugte ligeledes coachingen til at reflektere
over egen ledelsesstil, her beskrevet af informant 4:

(...) det forste ar arbejdede [coach og
jeg] meget med at jeg skulle finde mig
selv som leder (...) hvad var [min]
ledelsesstil, hvem var jeg og hvordan
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agerede jeg (...) [for] de var vant til at se
mig i en anden rolle, og det i sig selv var
noget af en udfordring (...) at fa eendret
deres synsvinkel pa mig, og det kraevede
jo, at jeg var nedt til at treede i karakter

Refleksioner over egen ledelsesstil inkluderede
ogsé overvejelser omkring hvordan medarbej-
derne og disses opgaver blev medt i hverdagen.
Informant 1 beskriver det saledes:™(...) det er ikke
mig der skal have losningen (...) men jeg kan (...)
sige det er inden for den her ramme du skal lose
opgaven (...) men det her er mdlet og (...) sd er
det dig, der loser opgaven”. Informant 3 papeger
ligeledes vigtigheden af at leere hvordan medar-
bejderne kan coaches:

(...) istedet for bare at overtage opgaven
(...) som jeg kunne finde pa at gore for
(...) jamen sa hellere coache dem til
(...) at gore tingene anderledes (...) og
de arbejder jo meget mere effektivt, nar
de far lov til at tage noget ansvar selv

I relation til at reflektere over egen ledelsesstil,
kommer tre af de seks informanter ind pa vigtig-
heden af at bruge coachingen som en hjelp til at
facilitere et godt arbejdsmilje pa deres respektive
arbejdspladser. Informant 5 udtrykker det siledes:

(...) da jeg overtog afsnittet var der et
fuldsteendig edelagt arbejdsmiljo (...)
jeg startede med at lave teambuilding
(...) sagde vi skal have en maskot (...)
som sa skal vere pa (...) vores badges
(...) det var de sma steps (...) og ifm.
det (...) var der rigtig god effekt, ogsa at
[...] du er en del af vores afsnit (...) og
ogsa at snakke om det, hvad er egentlig
vores verdier?

Tre af de seks informanter kom derudover ind pa,
at de relationelle aspekter ved det at veere leder,
ikke var naturligt for dem, og at de havde brugt
coachingen til at arbejde med netop dette omrader,
som informant fem siger: ”(...) der er dele (...) som
er medfodt, som er meget let for mig at varetage, og
sd er der dele som jeg har valgt ud af min coaching
(...) og det er i hvert fald den (...) relationelle del”.
Informant 3 papegede ligeledes vigtigheden af at
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veere personlig med medarbejderne, men beskri-
ver ogsa hvordan det ikke faldt det hende naturligt:
”(...) det har veeret en sveer proces for mig at skulle
veere personlig med mine medarbejdere”.

Samtlige informanter beskrev saledes en oplevel-
se af, at coachingen hjalp dem til at implementere
en specifik ledelsesstil, eller implementere arbejds-
gange som understottede deres individuelle ledel-
sesvisioner. De kom ligeledes ind pé vigtigheden af
at blive i stand til at facilitere et godt arbejdsmiljo
med klare rammer for kommunikationen leder og
medarbejder imellem. I relation til at facilitere et
godt arbejdsmilje kom informanterne desuden ind
pa det at vaere personlig med medarbejderne, samt
give medarbejderne plads til at have en darlig dag
indimellem.

Tema 2

Coaching i relation til medarbejderen
Det andet hovedtema der opstod pa tvars af de
seks interviews handlede om, hvordan lederne
havde brugt coachingen til at reflektere over til-
gangen til deres medarbejdere eller andre ledere
pé arbejdspladsen. Informant tre beskriver saledes
hvordan hun, vha. coachingen, er blevet bedre til at
involvere sit personale:

(...)jeger ogsa blevet bedre til at forklare
(...) personalet (...) gkonomien om-
kring hvordan man planlegger (...) og
der (...) bruger jeg rigtig meget tid pa at
forteelle dem: ”Jamen altsd, der er bare
nogle dage, hvor det hele velter (...) og
det er faktisk ingens skyld

Andre informanter lagde derimod mere veaegt pa
at tale om de svaere ting medarbejder og leder
imellem. Informant 2 forteller om, hvordan coa-
chingen har hjulpet hende til at blive bedre til at
komme ind pé de elementer hun er utilfreds med
pa en respektfuld made:

(...) i stedet for bare at ga hen og sige:
"Det er sa nok ikke skide godt det der”,
[sa skal] jeg lige vente med at sige noget,
som jeg har leert [i coachingen] og (...)
sa prover jeg at angribe det velovervejet
og maske sddan lidt forsigtigt, hvor min
natur i hej grad kalder p4, at jeg bare gar
derhen og siger et eller andet
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Tre af de seks informanter kom derudover ind pa,
hvordan de er blevet bedre til ikke at tage medar-
bejdernes frustrationer personligt. Informant 5 be-
skriver det saledes: (...) sd jeg var ogsd som person
mere involveret [for coaching] (...) men (...) [nu]
kan man treekke sig ud af den situation og teenke
(...) der er noget hos den person, der er en frustra-
tion. Informant 4 udtrykker ligeledes hvordan hun
er blevet bedre til at lytte til medarbejdernes fru-
strationer, og papeger hvor vigtigt det er for hende
at tage disse frustrationer alvorligt:

(...) man skal altid bruge brokkeriet til
noget (...) [fordi] hvis man fuldsteendig
lukker deren til det (...) s mister man
noget information, fordi der er altid in-
formation i brokkeri, det er i hvert fald
noget af det, jeg synes, jeg har leert [ig-
ennem coaching]

Informant 5 pépeger ogsa vigtigheden af at bruge
medarbejdernes frustrationer konstruktivt: ”(...)
frustrationer er den bedste (...) motivation til foran-
dring (...) fordi egentlig siger en frustreret medarbej-
der ogsd, hvor det heenger”.

Fire af de seks informanter kommer derudover
ind pa specifikke omrader de har arbejdet med i
coachingen — omrader som tidligere kunne have
en negativ effekt pa dem selv og deres medarbej-
dere. Som informant 3 beskriver det:

(...) jeg teenker mere over, hvordan jeg
er overfor mit personale (...) jeg har
bare vaeret lukket for (...) ogsa maske
haft lidt sveert ved at tage konfrontation-
er (...) hvor jeg nu i stedet for bare at
lukke af og lade dem mzerke, at “jamen
nu er altsd chefen lidt sur, gad vide hvad
jeg har gjort forkert?” jamen sé tager vi
den derfra

Tre af de seks informanter beskrev ligeledes en
tendens til at teenke pa deres medarbejdere som
maskiner frem for mennesker for de modtog coa-
ching. For at forebygge denne tilgang beskriver
informant 5 hvordan hun seger at sporge person-
ligt ind til sine medarbejdere: ”(...) og hore "hvad
laver i privat?” (...) [fordi] for mig var [det] tidligere
bare fabriksarbejde, de skal fungere og producere”.
Alle informanter beskrev saledes en oplevelse af, at
coachingen hjalp dem til at blive bedre til at invol-
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vere deres medarbejdere i diverse procedurer pa
arbejdspladsen, samt tale om ting som kunne ga
bédde medarbejderne og den respektive leder pa.
Informanterne beskrev ligeledes en oplevelse af at
blive bedre til at tilga medarbejderne ud fra disses
individuelle forskelligheder, samt vigtigheden af at
lytte til medarbejdernes frustrationer og derigen-
nem se dem som mennesker frem for maskiner.

Tema 3

Personlig udvikling

Det tredje hovedtema relaterede sig til informan-
ternes oplevelse af at gennemga en personlig ud-
vikling i forbindelse med coachingen. Samtlige
informanter beskrev hvordan de begyndte at re-
flektere over sig selv som ledere savel som men-
nesker, og kom herunder ind pa at de opnaede en
hojere grad af selvindsigt. Informant 4 beskrev
hvordan coachingen hjalp hende til at teenke tin-
gene igennem:

(...) [i coachingen] har jeg vaeret tvun-
get til at teenke tingene rigtig godt igen-
nem (...) og det giver mig den viden
om, og et mod pa at arbejde med mig
selv (...) sadan at jeg synes jeg kan
udvikle mig (...) bade som leder men
ogsa som menneske

Informant 3 fortalte ligeledes om, hvordan denne
hojere grad af selvindsigt hjalp hende med at en-
dre sin adfeerd udadtil:

(...) med det samme man far noget
selvindsigt og arbejder indad, sa leer-
er man ogsa, hvordan man skal vare
udadtil (...) fordi det er min egen ud-
straling og made at veere pa, og det kan
jeg kun endre, hvis jeg kigger indad pa
mig selv

Informant 3 og 4 beskriver saledes denne person-
lige udvikling i relation til medarbejderne, hvori-
mod informant 1 i hgjere grad beskriver hvordan
hun er blevet bedre til ikke at bebrejde sig selv nar
tingene gar galt:

(...) hvem er det jeg punker nar det
ikke lykkes? Det er altid kun mig selv,
og de vil ikke engang opdage det, hvis
jeg seenkede overlaggeren 80 %, altsa
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og (...) det er faktisk det, [coach] har
leert mig

Lederne beskrev saledes ikke blot en oplevelse af
at have gennemggdet forskellige former for person-
lig udvikling, men papegede ogsa vigtigheden af at
acceptere forskelligheder dem selv og medarbej-
derne imellem, samt at bruge disse forskelligheder
til at leere mere. Informant 6 beskriver det saledes:

(...) ét er man har sit eget verdensbillede,
men det er man nedt til at udvide hele
tiden, og det gor man jo kun ved at kigge
ind i andres verdensbilleder og sige:
”Hvad fanden sker der herinde? Kunne
jeg leere noget af det?

Alle informanterne beskrev siledes en oplevelse
af at leere af de personlige forskelligheder i deres
respektive teams. De tre offentligt ansatte ledere
beskrev ligeledes en oplevelse af, at denne viden
hjalp dem til at distancere sig fra steerke reaktioner
fra medarbejdere og ledere, og deraf handtere disse
reaktioner mere professionelt, her beskrevet af in-
formant 4:

(...) det er den [coach] giver mig (...)
det er netop den psykologiske forstaelse
for, hvad det egentlig er, der gor, at en
leder hejt placeret reagerer, som han gor
(...) nar jeg far den viden (...) s bliver
det nemmere for mig at veere i

Informant 2, ogsa ansat ved det offentlige, pape-
gede at denne viden om mennesker hjalp hende til
at tilga medarbejderne anderledes:

(...) allerforst sporger [jeg] mig selv,
HVEM er det jeg har med at gore (...)
og det er nok noget af det, som jeg kon-
kret har leert af [coach] (...) Kierkegaard
sagde det her, hvis du vil flytte et men-
neske, sé skal du vide hvor de er, og det
talte [coach] og jeg meget om, for jeg
ville jo flytte de her mennesker

Samtlige informanter beskrev saledes en oplevelse
af, at coachingen hjalp dem til at opna en storre
forstaelse for sig selv, deres medarbejdere og le-
dere. Informanterne beskrev ligeledes hvordan
denne viden hjalp dem til at vedblive at udvikle sig
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selv som ledere sével som mennesker, og hvordan
forskellige reaktioner handteres sa professionelt
som muligt.

Tema 4

Relationen mellem coach og coachee

De tre temaer som er behandlet i de forudgaende
afsnit, har hovedsagligt fokuseret pa informanter-
nes oplevelse af coaching i relation til egen ledel-
sesstil, inklusive attitude og adfeerd pa ledernes
respektive arbejdspladser. Det fjerde tema som op-
stod pa tveers af interviewene, relaterede sig imid-
lertid til vigtigheden af relationen mellem coach
og coachee samt et tillidsfuldt rum at tale i. Fire af
informanterne neevner eksplicit vigtigheden af at
have tillid til coach, her beskrevet af informant 4:

(...) jeg har jo faet en meget stor tillid til
[coach] (...) den skal veere der (...) og hun
fordemmer mig heller ikke (...)sd det [er]
med at udnytte, at der er et menneske her,
som moder en og gerne vil arbejde med
alt det, som er sveert

Informant 1 beskriver desuden, at vigtigheden af
arbejdsalliancen og det tillidsfulde rum bliver ty-
deligt, nar der er behov for at tale om ting som
ikke er passende i en gruppe-setting: ”(...) der er
nogle ting, man ikke kan diskutere, nar der er nogle
andre nogen, det kan man bedre gore i det der for-
trolige rum med en coach (...) det har veeret vigtigt
for mig”. Ovenstaende tegner saledes et billede af,
at tilliden til coachen og det fortrolige rum er af
afgorende betydning for informanternes oplevelse
af at modtage coaching.

Fire af informanterne beskrev ogsa en oplevelse
af at fi flere perspektiver pa deres individuelle ar-
bejdsomrader i coachingen. Et af hovedomraderne
blev af informant 2 beskrevet som veerende en sim-
plificering af problemerne: ”(...) der er en tillid og
en fortrolighed, og det kommer ikke videre (...) sd
man far bearbejdet lynhurtigt nogle ting og far ogsd
hurtigt parkeret nogle ting, som slet ikke er vigtige”.
Informant 5 og 6 kommer ligeledes ind pé& hvor-
dan perspektiverne kan bruges aktivt uden for coa-
chingsessionerne. Som informant 5 beskriver det:
”(...) [coach] kommer altid med flere (...) perspek-
tiver (...) det er det vigtigste [redskab] jeg bruger”.
Informant 6 beskriver ligeledes hvordan disse per-
spektiver ogsd bruges til at reflektere over sin egen
rolle i konfliktsituationer:
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(...) jo mere [coach og jeg] fik snakket
(...) jo mere kunne jeg ogsa begynde
at se, hvad er det der skinner igennem
her? Og der er jo rigtig mange fingre der
peger indad ogséd, med ting jeg skulle ar-
bejde med

Informanterne papeger séledes vigtigheden af at fa
flere perspektiver pé forskellige situationer, seerligt
konfliktsituationer, og hvordan de undgar at tage
tingene personligt, her beskrevet af informant 4:
”(...) der lofter [coach] op i helikopterniveau (...)
ndr jeg har brokket mig (...) sd far vi det samlet til
sdadan en mere teoretisk forstdelse af “hvad er det
egentlig der sker her?” (...) [og] det er virkelig meget
hjcelpsomt”. Fire af informanterne kom ligeledes
ind pa vigtigheden af at have en uvildig at tale med
om problemer som relaterede sig til deres ledelses-
stil eller arbejdsplads. Informant 6 beskriver det
saledes: ”(...) det var [vigtigt] at jeg kunne komme
ind til en fuldstendig udefra og bare kunne fortclle,
hvordan fanden heenger min verden sammen”, og
uddyber senere i interviewet: ”(...) det er jo igen
det der med at have et frirum, hvor man kan sige:
“her kan jeg laesse af ™.

Tre af informanterne kommer derudover ind
pa forskellene ved at tale om problemer med le-
dere, kolleger eller venner og familie, og tale om
de samme ting med en coach, her beskrevet af in-
formant 2:

(...) for jeg tror ikke man far det hjem-
me ved kokkenbordet med sin mand el-
ler kone (...) selvfolgelig kan man godt
fa et godt rad og sadan noget der, men
ndr man forst begynder med sadan en
som [coach] (...) altsa det er jo noget
helt andet

Dette perspektiv uddybes af informant 1, som i
modsztning til informant 2, i hgjere grad relaterer
det til sine overordnede:

(...) der [har] veeret nogle udfordringer
pa, hvor jeg synes, det har veret rigtig
givtigt med, hvordan skulle min egen
organisation se ud over tid (...) og sa fa
det vendt i et anderledes perspektiv, der
vil man sige: "Det kunne du bare dele
med din chet” (...) og det gor jeg ogsa,
men det kunne jo vere der var nogen,
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der havde nogle andre input end bare
det, vi selv ser, fordi vi hele tiden bliver
bleendet eller er en del af problemet

Samtlige informanter kom saledes ind pa vigtighe-
den af et tillidsfuldt rum og dét, at have en uvil-
dig at tale med. Derudover beskrev de, hvordan
disse to faktorer bidrog til flere perspektiver pa
de respektive lederes problemstillinger, hvordan
problemerne blev simplificeret samt at de fik red-
skaber som de kunne bruge uden for coachingses-
sionerne. Slutteligt papegede informanterne, at det
at tale med én som stod uden for organisationen,
venner eller familie bidrog med flere perspektiver
pé de individuelle problemstillinger.

Tema 5

Coaching kontra andre
ledelsesudviklingsveerktajer

Det sidste tema som opstod pa tvers af de seks in-
terviews relaterede sig til, hvad det var der gjorde,
at informanterne havde s givtig en oplevelse af at
modtage coaching. Samtlige informanter kom ind
pé dette tema, men med forskellige foki, som fx at
finde sine skjule potentialer, udvikle sig selv som
ledere, udvikle organisationen eller at blive sikker
i at konfrontere medarbejdere og overordnede.
Feelles for informanterne var en oplevelse af coa-
ching som varende ngdvendigt for denne udvik-
ling. Dette beskrives her af informant 1: 7(...) ndr
jeg havde en god coach, sa var [jeg] faktisk i stand
til at udvikle min egen organisation”, som uddyber
senere i interviewet:

(...) det er det bedste ledelsesverktoj
og udviklingsveerktej for mig, det er at
have en man kan vende problematik-
kerne med og fa et andet perspektiv
(...) og [jeg] skal blive ved med at ud-
vikle mig (...) og satte den rigtige HR-
organisationen, og det kan jeg kun ved,
at der er nogen, der hjelper mig (...) det
kan jeg ikke gore selv

Fire af informanterne sammenligner derudover
eksplicit executive coaching med andre ledelsesud-
viklingsvaerktejer, og udtrykker en oplevelse af, at
coaching har vaeret mere givtigt. Som informant 5
beskriver det: ”(...) jeg foretrakker, tror jeg generelt,
one-til-one (...) [fordi ellers] sa synes jeg, jeg keder
mig. At hore alle de historier omkring, hvor jeg sy-
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nes de gentager sig (...)", et perspektiv som uddybes
yderligere af informant 1:

(...) min oplevelse af og deltage i de
der netveaerk har tit veeret, at det far jeg
simpelthen for lidt ud af (...) fordi det
er jo ikke mine udfordringer, der er i
centrum, hvor jeg har jo oplevet ved at
veere til coaching, sa var det faktisk det,
jeg bragte ind, som vi kunne vende eller
diskutere, og sa (...) kunne jeg arbejde
med det (...) sa for mig har det vaeret
meget mere givtigt

Tre af informanterne beskriver en oplevelse af coa-
chingen som vearende sa givtig, at du mener det
burde vaere obligatorisk for medarbejdere nar de
avancerer til lederstillinger, her beskrevet af infor-
mant 2:

(...) der er et KEMPE lederpotentiale
og MASSER af ledere i regionen (...)
hvis de fik at vide, [at] nu skal du have
i hvert fald tre coachingsamtaler, in-
den vi slipper dig los i det her lederrum
(...) jeg tror det ville kunne gore en hel
masse for rigtig mange mennesker, som
lider under halvdarlig ledelse

Informanterne beskriver séledes en oplevelse af
coachingen som varende en nedvendighed for at
kunne blive mere effektiv og afklaret ift. egen ledel-
sesstil og made at tilga medarbejdere og overord-
nede. Fire af de seks informanter forteeller desuden
om en oplevelse af coachingen som varende ned-
vendig for at undga sygemeldinger eller opsigelser,
her beskrevet af informant 6: ”(...) pa et tidspunkt
var jeg jo pa vej ud af virksomheden fordi (...) det
kunne jeg ikke se nogen fremtid i, og sa var det [an-
den leder] foreslog: “jamen prov da [coaching]™. In-
formant 3 beskriver ligeledes, hvordan coachingen
hjalp hende til ikke at falde tilbage til gamle, de-
struktive arbejdsmeonstre:

(...) fordi jeg kan godt se jeg er gaet lidt
tilbage i mit gamle menster med at ar-
bejde 70 timer i ugen og ikke lige kunne
slippe det (...) [og] de var rimelig rolige,
sa siger de: ”(...) du skal til en coach, og
det saetter vi i gang med det samme”
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Informanterne beskriver saledes ikke alene en op-
levelse af coaching som veerende givtig ift. deres
egen udvikling som ledere, men ogsd som en ned-
vendighed for at kunne hindtere diverse udfor-
dringer som de moder i deres respektive stillinger.

Diskussion

Neervarende studie har undersogt hvordan seks
danske ledere oplevede det at modtage executive
coaching igennem et kvalitativt design. Ved at ana-
lyse dataene ud fra IPA opstod fem hovedtemaer.
De overordnede resultater tegner et billede af, at
informanterne har oplevet coachingen som vee-
rende givtig, bade ift. ledelsesmeessige, relationelle
og interne aspekter. Det folgende vil beskeeftige sig
med resultaterne ift. relevant litteratur, samt hvor-
dan dette studie kan bidrage til forskningslitteratu-
ren inden for feltet executive coaching.

Forandringer i ledelsesstil

Som pépeget i det forste tema, opstod ledelsesstil
generelt som veerende et arbejdsomrade for samt-
lige informanter, bade ift. at kunne takle over-
ordnede samt refleksioner over egen ledelsesstil
og hvordan forandringer hertil implementeres.
De tre offentligt ansatte informanter, papegede i
seerlig grad hvordan coachingen hjalp dem til at
acceptere organisatoriske omsteendigheder som de
ikke havde indflydelse pa. Samme tre informanter
beskrev en oplevelse af coachingen som verende
givtig ift. egen ledelsesstil, i overensstemmelse med
begrebet transformerende ledelse. Teorien om
transformerende ledelse er oprindeligt udviklet af
James McGregor Burns (1978), men er senere vi-
dereudviklet af Bernard M. Bass (1999) (Elmholdt
et al., 2015; Andersen et al., 2017). Bass beskriver
den transformerende leder som en rollemodel,
som inspirerer medarbejderne til at bevaege sig ud-
over umiddelbare egeninteresser. Elmholdt et al.
(2015) beskriver tre konkrete processer, hvorved
en leder kan motivere medarbejderne: 1) ved tyde-
liggorelse af arbejdets betydning, 2) ved selv at vise
samt opfordre til at saette teamets og organisatio-
nens interesser over egne interesser, eller 3) ved at
stimulere udviklingsbehov for social anerkendelse
og selvaktualisering. Omdrejningspunktet for den
transformerende leder bliver dermed at skabe en
onskveerdig fremtid og artikulere hvordan denne
opnés, hvorefter lederen selv agerer rollemodel ift.
implementeringen af disse enskvaerdige forandrin-
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ger. Ifolge Bass, vil medarbejderne med tiden ulti-
mativt gnske at identificere sig med en sadan leder,
overskride egeninteresser og strabe efter at leve op
til organisationens vaerdier og vision (Bass, 1999).
Forskning har tidligere tegnet et billede af trans-
formerende ledelse som veerende serligt effektivt i
den offentlige sektor (Andersen et al., 2017), hvil-
ket stemmer overens med resultaterne i naerva-
rende undersogelse. Arsagen hertil menes at vere,
at offentligt ansatte ledere nemmere kan bruge
organisationens vision til at beskrive vigtigheden
af medarbejdernes arbejde, og dermed tydeliggore
hvilken positiv effekt arbejdet har p& samfundet og
befolkningen nér der arbejdes hen imod organisa-
tionens mal (ibid.).

Personlig udvikling

og selvbevidsthed

Samtlige informanter beskrev hvordan coachingen
gav anledning til at reflektere over selvet og egen
adfeerd, og derved skabe oget selvindsigt og forsta-
else for egen og andres reaktioner. Som et resultat
heraf, beskriver informanterne hvordan de igen-
nem coaching i hojere grad er blevet i stand til at
héandtere relationer til kolleger og medarbejdere.
Dette diskuteres ud fra Objective Self-Awareness
Theory (OSA), udviklet af Duval og Wicklund,
som beskriver hvordan individet bliver objektet
for egen bevidsthed, nar opmerksomheden ret-
tes indad og individet er fokuseret pa selvet (Silvia
& Duval, 2001). Nyere forskning inden for OSA
viser, hvordan eget objektiv selvbevidsthed kan
resultere i forbedrede interpersonelle relationer,
og er blevet knyttet direkte til ledelse idet selvbe-
vidsthed er en af de grundleeggende emotionelle
kompetencer som alle andre emotionelle kompe-
tencer bygger pa (Hultman, 2006). Ken Hultman
(2006) argumenterer for, at et primaert udbytte af
oget selvbevidsthed er en dybere forstaelse for den
menneskelige motivation, et omrade, som menes
at veere veesentlig for succesfuld ledelse. Udviklin-
gen af selvbevidstheden er dog en leengerevarende,
dybdegaende proces, som ikke altid passer ind i et
komplekst og hurtigt forandrende samfund. Hult-
man peger derfor pa en-til-en coaching som en
made hvorpa selvbevidstheden kan eges og hvor-
med individet kan bibeholde en positiv forandring
gennem selvransagelse (ibid.). I overensstemmelse
med ovenstdende undersegelse kan der argumen-
teres for, at den ogede grad af objektiv selvbevidst-
hed har affedt en forbedring i informanternes in-
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terpersonelle forhold, forstielse for eget ansvar i
konfliktsituationer og accept af medarbejdere og
overordnede. Et andet studie af Dionne M. Kress
(2009) peger ogsa pa oget selvbevidsthed som vee-
rende essentiel for ledelse, og kobler det sammen
med performance. Hun fremheever, at nar indivi-
der nér et hejt niveau i organisationer, forringes
deres muligheder for at fa erlig og konstruktiv
feedback. Som et resultat heraf mister de ofte ev-
nen til at ssmmenligne deres preestation med an-
dre, hvilke kan lede til at de udvikler en forvraenget
oplevelse af dem selv. I trad med neerveerende stu-
die, kan executive coaching skabe rammerne for,
at lederne kan indsamle viden om selvet og egne
visioner for ledelse, herunder individuelle styrker,
svagheder, ensker, motivation o.l. Viden som anta-
ges at veere essentiel for personlig og professionel
udvikling. Der kan derfor argumenteres for, at exe-
cutive coaching ogsa kan fungere som en setting
hvor lederne kan modtage konstruktiv feedback.

Laering om selvet og andre

Idet informanterne beskriver en oplevelse af at
blive mere bevidste om selvet, egne tanker, re-
aktioner og adferd, kan der argumenteres for at
der har fundet leering sted i forbindelse med coa-
chingen. I neervarende studie indfanger Theory
of Action, udviklet af Argyris & Schon i 1978, de
specifikke foki pa organisatorisk leering og inter-
aktionen mellem individ og omgivelser (Laursen,
2010). Theory of Action er inspireret af Gregory
Batesons leeringsniveauer, som var en af de forste
teorier der anerkendte vigtigheden af kontekst og
kommunikation nar det kom til leering (Nielsen
& Tanggaard, 2011). Theory of Action fokuserer
pa single-loop og double-loop-leering, hvor sing-
le-loop-leering opstar nar et individ opfanger en
uoverensstemmelse mellem selv og omgivelser og
korrigerer denne, men uden af aendre pa de under-
liggende veerdier og arsager. I modsaetning hertil,
opstar double-loop leering nar individet opfanger
en uoverensstemmelse, og korrigerer denne ved
netop at @ndre pa de underliggende verdier og
arsager. Dette syn pa leering fordrer, at laering forst
kan opsta, nar forstaelse, indsigt og forklaringer
keedes sammen med decideret handling (Argyris,
2003). Ifelge Argyris (ibid.) er feedback dog essen-
tiel for at leering kan finde sted, et element, som i
forudgaende afsnit blev beskrevet som en mangel-
vare nar ledere avancerer. Hall, Otazo og Hollen-
beck (1999) beskriver i den forbindelse executive
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coaching som en leeringskontekst, som fokuserer
pa adfeerdsmaessig udvikling hos den travle leder.
Der argumenteres for, at siden ledere ofte er travle,
har de en tendens til at treekke pa allerede tilleert
adfeerd eftersom tiden til refleksion er sparsom.
Informanterne i nerverende studie beskriver i
den forbindelse netop en oplevelse af at have an-
vendt coachingen til at reflektere over selvet samt
egne handlinger og adfeerd, ligesom de beskriver
den feedback de far fra deres respektive coach som
varende af afgerende betydning for denne reflek-
sive proces. Der kan derfor argumenteres for, at
coachingen har fordret to ting for lederne i denne
undersogelse hvis resultaterne sattes i relation til
et leeringsperspektiv, nemlig at: 1) Lederne mod-
tager erlig og konstruktiv feedback fra en uvildig
og udefrakommende, og 2) At der er tid og rum
til netop at fa mulighed for at vende blikket indad
mod selvet.

Relationen til coach

Samtlige informanter i denne undersogelse lagde
vaegt pa betydningen af relationen til deres respek-
tive coach, og fremhaevede i den forbindelse coa-
chens evner til at skabe et tillidsfuldt rum. Litte-
raturen inden for den terapeutiske relation favner
bredt (Ardito & Rabellino, 2011), men idet coa-
ching stadig er et forholdsvis nyt felt, er forsknin-
gen inden for netop denne relation stadig forholds-
vis Sparsom. Bordins teori om Working Alliance er
dog ofte blevet anvendt til at undersoge coaching-
relationen (Grant, 2014a; O’Broin & Palmer, 2010).
I den forbindelse forekommer coachingrelationen
vigtig og indflydelsesrig pa coachingens udfald,
ligesom det gor sig geeldende i den terapeutiske
relation (O’Broin & Palmer, 2010; Baron & Mo-
rin, 2009). Andre studier i coachingrelationen
indikerer dog, at coachens evner er mere tungtve-
jende for coachingens udfald end relationen i sig
selv (de Haan, Duckworth, Birch & Jones, 2013;
Grant, 2014b). Anthony Grant (2014b) papeger i
den forbindelse, at der mangler studier som under-
soger de forskelligheder i udfaldet som baserer sig
pé coachens evner og coachingrelationen, hvorfor
han i 2014 gennemforte et sidant studie. Tidligere
studier tilskriver den terapeutiske relation 30% af
variansen i terapiens udfald, hvorimod teori og an-
vendte teknikker blot tilskrives 15%. Studiet gen-
nemfort af Grant (2014b) var dog direkte modsat,
hvor teori og teknikker blev tilskrevet 18,49% og
en stottende relation blot 8,4% (ibid.). Grant fandt
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desuden, at des mere malfokuseret coachingen var,
des mere succesfuld var den ogsa. Dette skyldes
muligvis forskellene i klientellet i coaching kon-
tra i terapi, samt den generelt mere malfokuserede
tilgang som coaching kan siges at have (ibid.). I
relation til neervarende studie kan der ikke kon-
kluderes pa hvorvidt informanterne tilskriver re-
lationen storre betydning end coachens teoretiske
udgangspunkt og teknikker, bade grundet det kva-
litative design og et andet undersegt genstandfelt —
nemlig oplevelsen af at modtage coaching. Der kan
dog argumenteres for, at informanterne finder re-
lationen veesentlig for coachingens udfald, hvorfor
narverende studie giver anledning til yderligere
forskning inden for coachingrelationen.

Kan executive coaching erstatte

andre ledelsesudviklingsveerktgjer?
Tre af de seks informanter sammenlignede ekspli-
cit coaching med andre ledelsesudviklingsvaerkte-
jer, og beskrev coaching som varende det bedste
til formélet. Samtlige informanter beskrev ligele-
des coaching som vaerende en ngdvendighed for at
kunne navigere i det ledelsesmaessige rum, undga
arbejdsrelateret sygdom som stress eller endda for
at kunne vedblive i deres nuvarende stillinger.
Dette findes yderst interessant, da ledelsesudvik-
ling er pa dagsordenen i mange organisationer og
grundet det faktum, at denne branche arligt om-
seetter for milliarder (Kaiser & Curphy, 2013). Kai-
ser og Curphy (2013) samt Law og Aquilina (2013)
peger dog begge pa manglen pa videnskabelig evi-
dens som stotter antagelsen om, at investeringer
i ledelsesudvikling giver bedre ledere. Ifolge Gill
(2006) er der en lang raekke problematikker for-
bundet med traditionelle ledelsesudviklingspro-
grammer, herunder en tendens til at fokusere pa
meget begreensede aspekter ved det at vaere leder
og implementeringen af en forudbestemt ledelses-
stil-, model- eller teori. En anden udfordring ved
ledelsesudviklingsprogrammer er desuden tilsyne-
ladende det Ford og Weissbein (1997) kalder for
the transfer problem (Law & Aquilina, 2013). Dette
indebeaerer det sveere i at overfore leering fra diverse
kurser til den praktiske arbejdssituation grundet
manglen pa opfelgning og implementering (ibid.).
I den forbindelse kan der argumenteres for, at en
af styrkerne ved coaching er at der netop er fokus
pa opfelgning samt praktisk implementering af
den viden der opnas i coachingsessionerne. At-
kinson (2012) papeger desuden, at coaching har

The Danish Journal of Coaching Psychology is a joint project of the Coaching Psychology research Unit, Dept. of Communication and
Psychology at Aalborg University and the Coaching Psychology Unit, Dept. of Exercise and Sports Science, University of Copenhagen. This
document is subject to copyright and may not be reproduced in whole or part in any medium without written permission from the publishers.

The Danish Journal of Coaching Psychology can be found at www.coachingpsykologi.org



The Danish Journal of Coaching Psychology

en styrke i at vaere skreeddersyet, og derfor i ho-
jere grad er i stand til at imedekomme de udfor-
dringer som den enkelte leder bringer med sig ind
i coachingrummet. Netop dette punkt papeges af
informanterne i neerveerende studie, som beskriver
en oplevelse af, at det netop er deres individuelle
problematikker som er omdrejningspunktet i coa-
chingen. Der argumenteres ikke for, at coaching
ber erstatte traditionelle ledelsesudviklingspro-
grammer, eftersom disse ofte genererer basal viden
inden for ledelsesfeltet. I stedet argumenteres der
ud fra resultaterne i naervaerende undersogelse for,
at individuel coaching kan fungere som en vigtig
parallel til virksomheders eksisterende ledelses-
udviklingsprogrammer. Schalk og Landeta péape-
ger derudover i et review fra 2017, at bade intern
og ekstern coaching hang sammen med fasthol-
delse af medarbejdere. Dette stemmer overens
med resultaterne i nerverende studie, som peger
p4, at coaching netop kan fungere som en effek-
tiv made at fastholde lederne i deres stillinger, og
forebygge arbejdsrelateret sygefraveer som fx kan
skyldes stress.

Konklusion

I dette studie har fokus veret pa at undersege seks
danske lederes oplevelse af at modtage coaching
ved hjelp af et kvalitativt design. Ved at analysere
dataene ud fra IPA, opstod 5 hovedtemaer, som
tegnede et billede af at informanterne ikke alene
oplevede store fordele ved at modtage executive
coaching, men sa det som en nedvendighed for at
navigere i det ledelsesmaessige rum og bibeholde
deres stillinger. De gav udtryk for, at coachingen
hjalp dem til at @endre eller implementere en fak-
tisk ledelsesstil samt forbedrede deres kommu-
nikationsevner, bade ift. medarbejdere og over-
ordnede. For de offentligt ansatte ledere bidrog
coachingen til en ledelsesstil, som stemte overens
med elementer fra teorien om transformerende
ledelse. Ligeledes gav informanterne udtryk for
en oplevelse af at opna sterre indsigt i egne tanker
og adfeerd. Nogle informanter gav udtryk for at
blive mere bevidste om egen rolle i konfliktsitua-
tioner, hvorimod andre gav udtryk for at identifi-
cere negative adfeerdsmenstre og fa redskaber til
at forebygge disse. Informanterne papegede ogséa
vigtigheden af at have et sikkert og tillidsfuldt mil-
jo, hvor de kunne modtage feedback og reflektere
over sig selv som ledere. I den forbindelse beskrev
de en oplevelse af coaching som veerende den bed-
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ste form for ledelsesudvikling i forhold til tradi-
tionelle ledelsesudviklingsprogrammer. Dette kan
skyldes at informanterne i hverdagen medte me-
get specifikke udfordringer, som de oplevede blev
imodekommet igennem coachingens skraeddersy-
ede tilgang. Der kan derfor argumenteres for, at
coaching kan fungere som et givtigt supplement
til individuelle virksomheders eksisterende ledel-
sesudviklingsprogrammer.

Studiet er et forseg pé at bidrage med empirisk
funderet forskning til et hurtigt voksende felt som
executive coaching ma siges at veere.

Begraensninger

Resultaterne i dette studie peger, i overensstem-
melse med litteraturen inden for feltet pa, at tillid
og fortrolighed i coach-coachee relationen er af
afgerende betydning for et positivt udfald for coa-
chingprocessen. Informanterne navnte imidlertid
ikke noget om vigtigheden af coachens teoreti-
ske udgangspunkt og anvendte teknikker, hvilket
ikke stemte overens med resultaterne i andre, dog
kvantitative, studier. Dette tegner et billede af, at
der stadig er behov for at forske i betydningen af
coach-coachee relationen, samt hvilken betydning
coachens viden og teknikker har for coachingens
udfald. Dette tydeliggor den mangelfulde forsk-
ning der er i executive coaching. Endvidere er det
potentielt en begraensning, at det er sveert at méle
pa effektiviteten af executive coaching, i hvert fald
hvis det skulle gore efter klassiske sdkaldt objektive
kriterier.
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