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FORORD
af Steen Visholm

Ledelse – og dermed kravene til ledere – har siden 80’erne ændret sig meget betydeligt. Hvor følelser, personlighed, engagement etc. omhyggeligt blev presset ud af organisationslivet i første halvdel 1900-tallet, der begynder de i forbindelse med krisen i 80’erne at vende tilbage. Den form for organisering, som vi i dag stadig er ved at bryde op fra, betragtede følelser som noget, der skulle gemmes til privatlivet, og hvis de alligevel dukkede op på arbejdspladen, var det som en forstyrrelse, der hurtigst mulig skulle skaffes af vejen.

I dag er det ressourcespild, der resulterer af denne organisationsforståelse, blevet tydeligt. Medarbejdere, der er følelsesmæssigt engagerede, har det sjovere og yder mere. De er fyldt med gode ideer, gør vigtige observationer, tænker deres og udveksler med hinanden.

Jo mere man interesserer sig for medarbejderen som et helt, kreativt, tænkende og følende væsen, jo flere resurser får man som leder adgang til – og jo vanskeligere bliver det at være leder. Det er skønt med kreative medarbejdere, men hvilke af deres mange ideer skal man gennemføre, og hvad med de medarbejdere hvis ideer bliver afvist? Hvordan har de det? Bliver de misundelige og destruktive? Eller ligeglade?

Den postmoderne organisation er mere spændende end den moderne. Man kan bruge mere af sig selv, være kreativ, føle, udtrykke sig etc. Men jo mere af sig selv man investerer i sit arbejdsliv, jo mere sårbar bliver man også. Det er der ikke noget mystisk i. Men for lederne betyder det, at psykologiske kvalifikationer og personlighedsfaktorer bliver centrale.

Coachingbølgen er et af svarene på denne udfordring. Den ændrede organisatoriske dagsorden bringer naturligt pædagogiske, terapeutiske og træningsmæssige praksiser ind i organisationslivet.

Individuel ledercoaching er trods sin individuelle tilgang ikke individualistisk forkortet. Karin Kell Nielsen bringer ved brug af psykodynamisk systemteori organisationen med i coachingen og formår at demonstrere, at det for en god coach er afgørende at mestre både det organisatoriske og det personlige perspektiv.

Bogen maner således diskret til besindelse. Hvor coachingbølgen i de seneste år har signaleret, at det ikke tog meget andet end et ugekursus at blive fuldbefaren coach, der fremgår det af Individuel ledercoaching, at man både må have psykoterapeutisk og organisationspsykologisk kompetence for at gøre fyldest.

Første del er en solid “mapping the territory”. Her beskrives området, definitioner præsenteres og diskuteres, og coachingbølgen placeres i sin kontekst. Anden del udvikler en psykodynamisk systemteoretisk fremgangsmåde for coaching og tredje del uddyber det psykodynamiske approach med de bidrag, som tilknytningsteorierne kan levere.

Individuel ledercoaching er ikke for den, der er ude efter en hurtig gang peptalk. Den er teoretisk velfunderet, og det teoretiske understøttes løbende af illustrative case-historier, der gør læsningen levende.

Steen Visholm

Lektor, cand.psych. & ph.d.


FORORD

Coaching af ledere er blevet et meget populært felt, og der findes i dag mange terminologier, metoder og praktikere, som alle forsøger at promovere og sælge deres særlige tilgang eller teknik. Denne bog er et forsøg på at definere individuel ledercoaching, rammesat inden for et klart teoretisk perspektiv og med hovedvægten lagt på udvikling af personlige og relationelle kompetencer. De teorier og metoder, der vil blive præsenteret, introducerer en bestemt tilgang til at forstå individer og organisationer som et fundament for individuel ledercoaching.

Baggrunden og idégrundlaget for denne bog er min uddannelse som psykolog og erhvervsmæssige erfaring inden for både klinisk arbejde og ledelsesudvikling i organisationer. Bogen formidler teoretisk viden og praksiserfaringer og har til hensigt både at give et teoretisk dybtgående fundament at arbejde ud fra og samtidig være så tilpas praksisorienteret, at den kan være et redskab for den, der vil arbejde med individuel ledercoaching ud fra denne tilgang. De fleste praktikere og forfattere inden for coachingområdet har en baggrund inden for områder som psykologi, psykoterapi, ledelse, læring eller sport. Denne brede vifte af baggrunde fører til mange forskellige typer af coaches og tilgange til coaching. Jeg håber med denne bog at bidrage til metodekvalificering og teoretisk bredde i forhold til de tilgange, der i dag er i anvendelse inden for coaching af ledere. Teori og metoder præsenteret i denne bog tager udgangspunkt i min store interesse for psykodynamisk funderet psykologi og hvordan denne kan bringes i spil i organisationer. Herudover har jeg altid hentet stor inspiration i tilknytningsteorien og været optaget af vigtigheden af at kunne etablere sunde relationer, hvor vi end måtte befinde os, privat såvel som erhvervsmæssigt.

Den metodetilgang, der præsenteres i bogen, kan anvendes til ledere på alle niveauer i organisationen og henviser til den individuelle coachingproces af ledere generelt. Det er min overbevisning, at visse typer af coaching kræver et højere niveau af psykologiske kompetencer hos coachen. Dette gælder for den tilgang til coaching, der gennemgås i denne bog. Det er dog ikke ensbetydende med, at alle coaches, der gennemfører individuel ledercoaching, skal være kliniske psykologer eller have en klinisk baggrund. Alle coaches bør dog være bevidste om, hvornår deres viden, forståelse og færdigheder har nået en grænse.

Et af formålene med bogen har været at sammenstille nogle principper og metoder på en måde, som hjælper til bredere forståelse af, hvad coaching i et psykodynamisk perspektiv handler om. Der er allerede udviklet teorier og modeller på området, ligesom der i dag er mange coaches, der anvender psykodynamisk tilgang til coaching, og metoden er således anerkendt. Der findes også megen glimrende litteratur på området, selvom der desværre kun findes begrænset litteratur på dansk. Frem for at udvikle egne og nye modeller har jeg derfor valgt at anvende meget af denne eksisterende litteratur og de kvalificerede principper og modeller, der allerede er udviklet. Derfor vil der i bogen være en del referencer. Dette er ud fra et ønske om at vise respekt for de teoretikere, som er anvendt. Referencerne kan desuden bruges af de læsere, som ønsker at søge yderligere viden.

Det er vigtigt for mig at gøre opmærksom på, at bogen ikke behandler individuel ledercoaching udtømmende. Der er visse temaer, som jeg har valgt kun at berøre overfladisk, og bogen løfter således blot en flig af et omfattende område. Jeg håber med denne bog at kunne skabe dialog, erfaringsudveksling samt inspiration til at læse litteratur om, forske i og skrive yderligere om dette område.

Afslutningsvis vil jeg bringe en stor og varm tak til Joan Jakobsen, som har bidraget med størstedelen af casematerialet til bogen og støttet op i hele processen fra bogens spæde start til det endelige produkt. Herudover stor tak til Steen Visholm, Gitte Lunde Jørgensen, Peter Scheel og Jeppe Klewe Brændskov, som alle har bidraget med faglig sparring, motivation, inspiration og støtte i forskellige faser af bogens tilblivelse. En helt særlig og hjertelig tak til Ivan Lund Pedersen for støtte i processen og til min datter Victoria, som trods sin meget unge alder har udvist stor opbakning og uendelig tålmodighed i hele skriveprocessen.

 

Rigtig god fornøjelse og læselyst

Karin Kell Nielsen

Frederiksberg, april 2009

1. INDLEDNING
1. 1. COACHING AF LEDERE
Coaching af ledere er i stadig stigende grad en realitet i alle typer af virksomheder – offentlige såvel som private. Dette kan måske forklares ud fra de mange forventninger, der stilles til ledere i dag. Tidligere var det primært den specialfaglige viden, der afgjorde valget af ledere, ligesom valget af kandidater til lederposter typisk ville falde på ledere, der havde en karrieremæssig løbebane inden for samme organisation. Disse tendenser gør sig stadig gældende, men udviklingen har dog vendt denne tendens, således at der i dag er meget mere fokus på ledelse som fag og dermed også en fokuseret rekruttering af ledere med de rette kompetencer i forhold til lederen som person og med hensyn til, hvordan lederen bringer sig selv i spil i forhold til omgivelserne. Der stilles forventninger til, at lederen, ud over at kunne håndtere fx administrative, tekniske, driftsmæssige og økonomiske forhold, også skal kunne indgå i mange praksissammenhænge og agere strategisk og relationelt klogt i forhold til virksomhedens medarbejdere: underordnede, sideordnede og overordnede. Dette gælder også lederens håndtering af dynamik i medarbejdergrupper. Ledelse foregår således både vertikalt og horisontalt i organisationen, hvilket ledere i dag må være i stand til at forholde sig til. Det er min erfaring, at ledere generelt klarer den specialfaglige del af lederskabet rigtig godt, men at det er håndteringen af relationerne og de følelser, der aktiveres i lederen selv, der giver de største udfordringer. Netop derfor er det lederens relationelle kompetencer og personlige udvikling, jeg har valgt at sætte i fokus i denne bog.
Som leder eksponerer man sig selv, og man må derfor være villig til at bringe sig selv i spil i relationerne. Dette kræver selvsagt, at ledere skal være i stand til at håndtere mange typer af relationer og i disse relationer være i stand til at forholde sig til sig selv. En forudsætning for dette er, at man som leder er bevidst om, hvordan man både skaber og påvirker sociale relationer, hvordan man bruger sin person i lederrollen, og hvilken dynamik der gør sig gældende på såvel individuelt som gruppe- og organisatorisk niveau.
Ledelse i dag handler i stadig stigende grad om personlig udvikling og om at se den menneskelige side af lederskabet som en nødvendig dimension til udfyldelse af lederrollen og herigennem effektiv ledelse. Ledelse handler derfor også om at arbejde med relationer, om, hvordan evnen til at relatere sig til andre kan anvendes konstruktivt i lederrollen, om at forstå bevidste og ubevidste processer og om, hvordan vores fortid og livserfaring, bevidst såvel som ubevidst, påvirker lederskabet og håndtering af nuværende relationer. Vores opvækst spiller en afgørende rolle for, hvordan vi udvikler vores måde at opfatte, forstå og relatere os til vores omgivelser på. Oftest er det fordrejningen af vores personlige måde at se tingene på, som skaber de problemer, vi oplever i vores relationer, og de problemer, der holder os tilbage i vores personlige relationer, er også dem, der synes at holde os tilbage i vores professionelle karriere. Selvbevidsthed bliver derfor en nøglefunktion i ledelsesudvikling.
Ledelse kræver interpersonelle kompetencer, og som en del af dette en veludviklet reflekterende kapacitet: Evnen til at reflektere over sig selv, over sig selv i forhold til andre samt over, hvordan man leder gennem relationer og håndtering af disse. Der stilles forventninger til, at den enkelte leder er villig til at arbejde med sin personlige udvikling og vil forholde sig til, hvordan personligheden anvendes i lederrollen og i relationerne. Denne kompetence kan ikke udvikles i enrum eller ved at læse teorier om emnet, men skal udvikles i en kombination af erfaringsbaseret læring i organisationen og passende støtte til den personlige udvikling og selvforståelse. Det er netop her, at individuel ledercoaching har sin relevans, og coaching anvendes således også hyppigt som del af ledelsesudvikling og betragtes som foretrukken praksis i mange organisationer.
Individuel ledercoaching, metodisk også kaldet executive coaching, tilbyder en én til én-relation, hvor ledere i et fortroligt rum, ofte med en organisationsekstern coach, kan arbejde med sig selv og dermed bevidstgøre og udvikle lederrollen. Via coaching faciliteres læring og udvikling med henblik på at forbedre præstationer og understøtte effektiv handling, målopfyldelse og personlig tilfredshed, hvilket igen fører til vækst og forandring i perspektiver, attitude og/eller adfærd. I denne kontekst bidrager coaching med et fortroligt, afgrænset og sikkert “rum”, hvor der afsættes tid og ro til refleksion, hvor temaer og problemer kan komme frem. Disse temaer og problemstillinger kan enten have en personlig eller organisatorisk hovedvægt, men vil typisk være en kombination af begge. Individuel ledercoaching er personlig ledelsesudvikling, som kan udfordre og udvikle lederens refleksionskapacitet og selvforståelse med henblik på at styrke lederens evne til at indgå i og påvirke sociale relationer – og i sidste instans udfylde lederrollen tilfredsstillende til gavn for virksomheden og dens effektivitet.
Som det fremgår af ovenstående, er det nødvendigt, at lederen ikke kun forstår sig selv, men også i lige så høj grad kan forstå det system, som han eller hun er en del af, samt hvordan lederens indre dynamik udspiller sig i og interagerer med dette system. Individuel ledercoaching skal derfor ikke kun ses som et arbejde med det enkelte individ, men også som et arbejde med de kontekster, som lederen indgår i, og hvor den interpersonelle dynamik og kompetencer udspiller sig. For at understøtte denne forståelse og metodiske tilgang til individuel ledercoaching tages i denne bog udgangspunkt i en psykodynamisk systemteoretisk forståelsesramme, suppleret med et tilknytningsteoretisk perspektiv med henblik på at sætte særlig fokus på relationer.
Det psykodynamiske systemteoretiske perspektiv i coachingprocessen sikrer, at arbejdet med hele systemet bringes ind i processen. Hvis man som coach fokuserer for snævert på lederen alene – hans personlige udfordringer, mål og indre forhindringer – kan man komme til at glemme hele det system, lederen skal fungere i. Derfor er det essentielt at give opmærksomhed til systemet, da det genererer kræfter, som har stor effekt på lederens succes. En af coachens vigtigste kompetencer er da også en grundlæggende viden om og opmærksomhed på organisationens dynamik og temaer i systemet. Individuel ledercoaching handler således i praksis om at arbejde inden for nogle overlappende områder som opstår ved integrationen af psykodynamik og den psykologiske tilgang, som vedrører det enkelte individ, og en systemteoretisk tilgang, som vedrører organisationen.
Dette er illustreret i nedenstående figur.
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Figur 1.1: Individuel ledercoaching: Integration af individ og organisation.
Coaching handler også om lederen sat i forhold til de grupper og den organisation, han er en del af. Her skaber psykodynamisk systemteori netop det metodiske grundlag for at arbejde med de personlige og relationelle kompetencer i coaching, idet denne tilgang sætter forståelsen af lederen ind i en større kontekstuel ramme, hvor den tidligere nævnte interpersonelle dynamik kommer i spil. Psykodynamisk systemteori sikrer en tilgang til coaching, hvor der implicit arbejdes med flere niveauer i organisationen: individ, gruppe og organisation. Således udgør psykodynamisk systemteori en essentiel metodisk forståelsesramme for coachen, idet den netop indfanger den dynamik, der gør sig gældende i den enkelte leder, sat i relation til den dynamik, der gør sig gældende i det system, lederen indgår i. Det kan være alt lige fra det personlige familiære system, arbejdsgruppen og kollegasystemet til hele virksomheden. Således er der medtænkt stor bredde i systemperspektiverne. Det psykodynamiske aspekt af metoden består i også at undersøge og lægge vægt på både de personlige og de organisatoriske perspektiver, som ikke er italesat, ikke tænkt på eller er fortrængt.
Det tilknytningsteoretiske perspektiv anvendes i coachingprocessen som et grundlæggende fundament til forståelse og udvikling af lederes relationelle kompetencer. Inddragelsen af tilknytningsteori giver nogle frugtbare perspektiver på, hvordan interpersonel dynamik kan forstås, og hvordan relationer påvirker vores adfærd og evne til at forholde os til andre gennem hele livet. Som mennesker relaterer vi os til andre ud fra mønstre udviklet i vores barndom – en oftest helt ubevidst proces. Disse mønstre kan være mere eller mindre hensigtsmæssige, og derfor kan der opstå behov for at arbejde med disse mønstre som en del af coachingen. En forudsætning for at ændre uhensigtsmæssige mønstre er, at vi bliver bevidst om dem og om, hvad der aktiverer følelser og afledt adfærd i det interpersonelle samspil. Der sker således en bevægelse i individuel ledercoaching fra at arbejde med det intrapersonelle til også at arbejde med den interpersonelle dynamik, og hvordan den pågældende leder relaterer sig til andre. Anvendelsen af det tilknytningsteoretiske perspektiv kan således i denne sammenhæng være et kvalificeret fundament og arbejdsredskab for coachen. Meget af det teoretiske fundament i den psykoanalytiske del af psykodynamisk systemteori er ikke forskningsmæssigt understøttet, og her bidrager tilknytningsteorien inden for det psykodynamiske felt med en empirisk solidt forskningsbaseret og velfunderet teori.
1. 2. HVEM HENVENDER BOGEN SIG TIL?
Bogen kan med fordel læses af både ledere, konsulenter, studerende og andre, som er nysgerrige på dette felt, og som ønsker at få uddybende indsigt i individuel coaching og lederudvikling ud fra et solidt teoretisk og metodisk fundament: psykodynamisk systemteori suppleret med et tilknytningsteoretisk perspektiv. For den professionelle coach/konsulent vil bogen, ud over at give indsigt i ledelse og det teoretiske og praktiske felt inden for psykodynamisk systemteoretisk baseret coaching, bidrage med viden om de metoder, som kan anvendes som fundament for individuel ledercoaching. For ledere kan bogen bidrage med viden om og forståelse for betydningen af relationelle kompetencer i varetagelsen af lederrollen, herunder hvordan relationer bringes i spil i forhold til de dynamiske processer i organisationen, vertikalt såvel som horisontalt. Herudover er det hensigten, at ledere kan hente inspiration til at videreudvikle egne relationelle kompetencer. Denne udvikling kan bl.a. ske via individuel ledercoaching og andre former for erfaringsbaseret læring og uddannelse.
Bogen kan også være interessant læsning for de organisationer, som overvejer individuel ledercoaching som en mulighed for deres fortsatte effektivitet og udvikling.
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