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SAMMENDRAG

INNLEDNING

En coachende lederstil (CLS) innebzerer at lederen

bruker coaching som sin viktigste metode for a na

mal. Det finnes imidlertid ingen klar og felles defini-
sjon pa hva coaching er (Berg & Ribe, 2013). Oppfat-
ningen av coaching varierer fra a veere sunn fornuft

satt i system, til en uoversiktlig jungel med mange

meninger. Hensikten med denne artikkelen er a skis-

sere en metode for coachende lederstil, med sine
styrker og svakheter. Metoden bygger pa optimisme,
mestringstro og leering,.

Betegnelsen coach ble farst brukt i ar 1499 om en
vogn fra byen Kocs i Ungarn. Vognene var spesielt
solide og behagelige a reise med. En vogn fra Kocs
kunne bring folk trygt og raskt til det stedet de gnsket.
Reisenvar fysisk. I var tid brukes begrepet pd en annen



FIGUR 1 En metode for coachende lederstil.

Laering 1:
Endre tanker ved bruk

av mentale modeller av

Ureflekterte
tanker

Reflekterte
tanker

Positive fglelser

(Fa energi)

Sporsmal A, B og C:
Hva er situasjonen din i dag?
Hvor gnsker du a veere?
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mate. Gjennom dagens coaching stattes og utfordres
individetbade til ataregiiegetlivogbygge en gi-kultur.
Organisasjonen skal lykkes, samtidig som ledere og
medarbeidere lever et godt liv, pa jobb og i fritid.

Coaching er 4 apne menneskers potensial for a
maksimere deres prestasjoner. Det er a hjelpe dem til
aleere snarere enn a belaere dem (Whitmore, 2009).
Hver enkelt medarbeider har et potensial til 4 bli den
beste utgaven av seg selv. Det ma jobbes med to former
forleering. Leering 1 er a bruke mentale modeller for a
forsta egen situasjon og andres tanker. Leering 2 er &
bruke verktay for & gjennomfore gnsket atferd og rea-
lisere mal, jf. figur 1.

Prosessen starter med det som kunne kalles ure-
flekterte tanker: Na-situasjonen og ensket situa-
sjon er uklare. For 4 na mal ma det tas to valg. Det
ene er a velge mentale modeller som kan hjelpe en til
a fa reflekterte tanker om den situasjonen man er i.
Det andre er a velge riktig verktoy for a gjennomfore
gnsket atferd slik at mal kan oppnas. Metoden antar
at et individ kan utvikle reflekterte tanker som kan
fore til positive falelser. Dette kan gi optimisme, hap
ogenergitilhandling. Metoden antyder videre at bruk
avfornuftige verktoy kan fore til mestringstro, ensket
atferd og resultater.

Skal ledere kunne lykkes med en coachende leder-
stil, ma de ha empati og en tro pa at de kan fungere
irollen som coachende ledere. De ma ogsa ha ferdig-
heter til & gjennomfore denne rollen. En coachende
lederstil er mest effektiv nar lederen gnsker & hjelpe
medarbeiderne til 4 bygge varige personlige styrker som
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Laering 2:

Endre atferd ved bruk

en stor verktgykasse

Realisere mal
(Na gnsket situasjon)

@nsket atferd
(Oppleve mestring)

Spersmal D:

Hvordan overvinne motstand

og realisere mal?

Laering som mange sma skritt

gjor medarbeiderne mer suksessfulle pa sikt (Hunt og
Weintraub, 2002; Benincasa, 2012).

Iresten av artikkelen vil metoden bli gjennomgatt.
Vekt legges ogsa pa begrensninger ved bruk av coach-
ende lederstil. Artikkelen avsluttes med noen rad til
ledere.

LZARING 1: BRUK AV MENTALE MODELLER
Filosofen Epiktet mente det ikke er omgivelsene som
bestemmer var atferd, men vare tanker om omgivelsene.
Kognitive teorier bygger pa lignende antagelser: Tank-
ene vare styrer fglelsene vare (Ellis, 1994). Antagelser
og mentale modeller som dette er alltid forenklinger
avvirkeligheten, men modellene kan hjelpe oss til 4 fa
reflekterte tanker om virkeligheten.

Coachende lederstil (CLS) er inspirert av et posi-
tivt menneskesyn. Metoden bygger pa to optimistiske
modeller: positiv psykologi og positiv nevropsykologi.
Positiv psykologi har en visjon: a fa individ, team og
organisasjoner til 4 blomstre (Linley mfl., 2010). Indi-
videt har mulighet til a leve det gode og meningsfulle
liv. Strategien er styrkebasert, og individet ma iden-
tifisere og bruke sine styrker. Positiv nevropsykologi
soker a forsta hvordan hjernen fungerer (Randolph,
2013). Intensjonen er at individet skal fole storre sosi-
alt, emosjonelt og kognitivt velveere. Dette betinger et
samspill mellom tanker, folelser og atferd.

Mange aktuelle ledelsesteorier haristerre eller min-
dre grad integrert et element av coaching;:

Tjenende ledelse er en filosofi der lederne opptrer
som hjelpere og tjenere for sine medarbeidere (Green-
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leaf, 1998). Lederne bruker empati og lytter til medar-
beiderne for a forsta deres behov. Dette kan bidra til
bedre trivsel og effektivitet.

Emosjonell intelligens utgjer sentrale komponen-
terigod ledelse (Goleman, 2004). Ledere som oppnar
de beste resultatene, bruker elementer fra seks ulike
lederstiler, betinget av situasjonen. Lederstilene byg-
ger pa forskjellige elementer i emosjonell intelligens.
En av lederstilene er coaching. Hensikten med denne
lederstilen er forst og fremst a utvikle medarbeidernes
ressurser.

Situasjonsbestemt ledelse Il identifiserer fire katego-
rier medarbeidere (Blanchard, 2007). Pa bakgrunn av
denne forstaelsen kan lederen velge mellom fire ulike
lederstiler. Coaching er en av de fire stilene og brukes
spesielt nar medarbeideren har lav eller noe kompe-
tanse og lav forpliktelse.

The Full Range Leadership Model gir en oversikt over
femulike former forledelse, gitt den situasjon lederen
eri(Sosik og Jung, 2010). Transaksjonsledelse (bytte-
ledelse) og transformasjonsledelse (endringsledelse/
leeringsledelse) utgjor to av disse formene for ledelse.
Elementer av coaching inngar i transformasjons-
ledelse. Lederen viser empati og behandler sine med-
arbeidere som individer med forskjellige behov, evner
og ambisjoner.

Med unntak av tjenende ledelse bygger teoriene pa at
lederen har modellmakt: Ved bruk at teorier bestem-
mer lederen hvordan situasjonen skal tolkes. Dette gir
foringer for hvilken lederstil som skal benyttes. CLS
bygger videre pa disse tankene, men stiller spgrsmal
ved denne formen for modellmakt. Coachende lederstil
innebaerer et gjensidig partnerskapileering. I stedet for
atlederdefinerer situasjonen oglederstilen, skjer dette
iet partnerskap med medarbeidere. Leder og medar-
beider oppfordres til a utvikle en god relasjon preget
av tillit og involvering. Dette kan innebaere a retolke
situasjoner, reformulere mal, prove ut virkemidler og
hele tiden lzere av prosessen.

Tidligere forskning (f.eks. Cox mfl., 2010) har vist
at ledere som lykkes, mente de hadde spesielle ferdig-
heter i og erfaringer med a coache sine medarbeidere.
Lederne opplevde mestringstro og evne til a etablere
tillit og bygge gode relasjoner til sine medarbeidere.
Grunnen var at lederne virkelig brydde seg om sine
medarbeidere og virkelig gnsket 4 hjelpe dem med a
lykkes. Lederne saleering som det sentrale ved coaching.

BRUK AV COACHENDE LEDERSTIL:

FIRE SPGRSMAL

Sokrates hevdet at han ikke kunne leere andre noe. Han

ville kun stille spgrsmal. Rudolf Kipling hevdet han

hadde seks zrlige tjenere. De hadde leert han alt

hanvisste. Deres navn var Hva, Hvorfor og Nar, Hvor-
dan, Hvor og Hvem. Gjennom gode spgrsmal kan med-
arbeideren finne svarene selv. Dette gir mestringstro

og motivasjon (Baron og Morin, 2009).

Den mest kjente metoden i coaching bygger pa
GROW-modellen (Whitmore, 2009). Metoden legger
vekt pa a sette mal (Goal), forsta den situasjonen indi-
videt er i (Reality), identifisere alternativer og velge
strategi (Options) og ha vilje til handling (Will). Den
sistnevnte fasen inkluderer spgrsmalene: Hva skal gja-
res? Av hvem? Hvor? Hvordan? Nar?

CLS kan bygge pa en lignende inndeling. Fasene
innebeerer folgende spersmal (§f. figur 2):

A. Hvaer din situasjon i dag?

B. Hvor gnsker du a veere i fremtiden?

C. Hvilke tanker hindrer degia komme dit?
D. Hvordan kan du handle for 4 malet?

Forskning pa coachendelederstil kan tyde paat denne

lederstilen har en effekt. En coachende lederstil er mest

effektiv nar ledere gnsker & hjelpe sine medarbeidere

til 4 bygge varige personlige styrker som kan bidra til

at medarbeiderne nar sine mal. Bade ledere og medar-
beidere kan bli coachet. Dette kan igjen resultere i en

mer effektivledelse (Kampa & White, 2002).

En coachendelederstil bygger tillit, fremmer indivi-
duell kompetanse, utvikler sterk forpliktelse til a nafel-
lesmal og forertil atlederen selvblir dyktigere. Lederne
opplever dessuten mindre stress (Henson, 2013).

SP@RSMAL A: HVA ER DIN SITUASJON | DAG?

Filosofen Sgren Kierkegaard mente at skulle vi hjelpe
etannet menneske med alykkes, maviforst forsta den
situasjonen mennesket befinner seg i. For 4 kunne
hjelpe mé vi forsta mer enn vedkommende, men fgrst
og fremst forsta det vedkommende selv forstar.

Ved endringsarbeid kan det skilles mellom en man-
gelstrategi (problemstrategi) og en overflodsstrategi
(styrkestrategi) (Cameron & Lavine, 2006). Problem-
strategien handler om a finne svakheter, feil og mangler
vedindivid, team og organisasjon. A papeke feil og man-



FIGUR 2 Fire sentrale sparsmal i coachende lederstil.
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Hvilke tanker hindrer deg?
» Dysfunksjonelle tanker
* Lite selverkjennelse

* Fastlast tenkemate m.m.

Hva er situasjonen din i dag?

* Hva er dine styrker?

¢ Hva gir deg glede og energi?
* Hva er dine suksesshistorier?

Hvor gnsker du a veere i fremtiden?
* Drgmmer. Visjoner. Mal. Verdier.
* Et godt og meningsfullt liv

* Gi-kultur. «Flow»

Hvordan handle?

¢ Bruke verktgykassa

* Leering gjennom handling

* Hva skal gjgres? Av hvem?
Hvordan? Nar? Hvor?

gler kan fore til at deltakerne kommer i forsvarsposi-
sjon. Dette kan fore til negative folelser. Kreativitet og
mestringstro reduseres, og handlingsrommet kan bli
mindre (Fredrickson, 2001).

Styrkestrategien starter med a identifisere suksess-
historier ogdet man er flink til. Styrkestrategien legger
ogsavekt paafinneutavhvordan disse gode resultatene
kan bli gjentatt. Fokus legges pa suksess. Det kan fare
til positive emosjoner. Det er sammenheng mellom
positive emosjoner pa den ene side og kreativitet, pre-
stasjon og trivsel pa den annen side. Mestringsfolelse,
selvfolelse, optimisme og takknemlighet gker (Linley
mfl.,, 2010).

Detviktigste virkemidlet for & utvikle dyktige medar-
beidere er aidentifisere og utvikle menneskets karakter
eller sakalte signaturstyrker (Seligman, 2002). Dette er
egenskaper som utgjer grunnleggende kvaliteter hos
individet, for eksempel selvdisiplin, mot, kreativitet,
emosjonell intelligens og altruisme. Positiv psykologi
antar at dersom vi bruker signaturstyrker pa viktige
deler av livet, vil vi utvikle glede og mening. Viktige
deler av livet kan veere arbeid, kjeerlighet, barneopp-
dragelse og gode relasjoner generelt (Peterson og Selig-
man, 2004).

For a teste om man virkelig har en konkret signa-
turstyrke, for eksempel mot, ma man svare ja pa tre
sporsmal: Er det a veere modig virkelig meg? Foler jeg
glede ved avise mot? Gir det meg energi og overskudd?

Ensignaturstyrke maimidlertid brukes med klokskap.
Du skal veere modig, ikke feig, og ikke dumdristig.

Medarbeidere ber fa innsikt i sine signaturstyrker.
Alidentifisere urealiserte signaturstyrker medforer et
stort potensial for vekst og utvikling (Linley mfl., 2010).
Styrkebasert coaching bygger selvtillit, utvikler posi-
tive emosjoner og farer til bedre maloppnaelse (Too-
good, 2012).

SP@RSMAL B: HVOR @NSKER DU A VAERE | FREMTIDEN?
Aristoteles mente viburde leve et livibalanse. Viskulle
veere modige, ikke feige eller dumdristige. Et godt liv
innebeerer en balanse mellom tre verdier: (a) Hedo-
nisme: a oppna glede ogunnga smerte. (b) Eudaimoni:
autvikle seg personlig og faglig. (c) Altruisme: a hjelpe
andre samt a jobbe for noe som er stgrre enn en selv
(Seligman, 2002). Ethvert menneske bar finne frem
til sin balanse.

I mange grupper og avdelinger som lykkes, er det
utviklet en gi-kultur (Grant, 2013). Medarbeiderne
oppmuntres til & gi og soke hjelp; belenne dem som gir
hjelp, og sile ut dem som bare tar uten a gi noe tilbake.
Medlemmene bruker mye tid pa a vaere coach, mentor
og leerer for hverandre. Det er en klar sammenheng
mellom en gi-kultur og produktivitet samt at medar-
beiderne er tilfredse (Grant, 2013). I en ta-kultur kan
ogsa kollegaer hjelpe hverandre, men kun nar den per-
sonlige fordelen overstiger eventuelle ulemper ved a
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gi. I en gi-kultur er medlemmene flinke til 4 hjelpe
hverandre uten 4 forvente & fi noe igjen. A gi har en
egenverdi. I en slik kultur er kollegacoaching sentralt
(Berg & Karlsen, 2012).

Gode folelser er viktigien gnsket fremtid. Csikszent-
mihalyi (2003) identifiserer ulike falelser som angst,
kjedsomhet ogflyt (flow), betinget avde utfordringer en
person star overfor, og de ferdigheter personen har. Det
kan veere et gnske at medarbeidere har hyppige flow-
opplevelser pajobben. Flowinnebaerer en balanse mel-
lom store utfordringer og hay kompetanse. Dette kan
fore til bedre kreativitet og hgyere prestasjon. Ledere
ber ha innsikt i hva medarbeidere foler pa jobben, og
hvordan hjelpe dem til 4 oppleve flow.

Nar presterer vibest? Er detbest a veere prestasjons-
orientert, leeringsorientert eller oppgaveorientert?
Elliot mfl. (2011) mener det er nar vi er oppgaveori-
entert, at vi presterer best. Oppmerksomheten er ret-
tet mot den jobben som skal gjgres na. Vi er til stede i
gyeblikket, her ogna. Det ma ogsa veere en balanse mel-
lom prestasjon, leering og losning av oppgaver: Ingen
handling uten leering. Ingen leering uten handling.

Viyter mer nar vi har konkrete mal & jobbe mot, enn
nar vi ikke har mal (Locke, 1996). Klare og krevende
mal fgrer til bedre gjennomfering. Jo mer krevende
malene er, jo starre glede fgler man ved maloppnaelse.
Mal er mest effektive nar man bruker tilbakemelding
som papeker fremgang. Hoyest forpliktelse til malet
oppnas ved at individet er overbevist om at (a) malet
er viktig, og (b) malet kan nas (Locke, 1996).

Bruk av coaching gir tydelige mal, klare forventnin-
ger og en god beskrivelse av gnsket situasjon (Grant
mfl., 2009).

SP@RSMAL C: HVILKE TANKER HINDRER DEG?
Mennesket er et produkt avutvikling over millioner av
ar. Drivkraften var overlevelse og reproduksjon. Stein-
aldermennesket matte identifisere farer som slanger,
krokodiller oglaver. Strategien var flykt eller kjemp. For
a overleve var dette langt viktigere enn a identifisere
glede og positive emosjoner.

Selv om vi de seneste 200 arene har opplevd en
enorm teknologisk utvikling, har ikke hjernen utvi-
klet seg tilsvarende. Spissformulert er hjernen pa et
steinalderniva i en digital tidsalder. Dagens slanger,
krokodiller oglaver er & ikke bli likt, ikke prestere godt
nok, ikke bli verdsatt, ikke bli ferdig tidsnok, ikke bli

sett ogikke bli hort. Dette kan fore til negative folelser
som liten selvtillit, lav mestringstro, pessimisme og
manglende hap for fremtiden. Dette skaper stress. Og
det finnes ikke enkle lgsninger mot stress.

Enbedre strategi enn a flykte eller kjempe er arekke
ut handen ogbli venner (Taylor, 2006). Det er & samar-
beide og utvikle positive tanker. Dette bidrar til gode
folelser som optimisme, hap, glede og mestringstro.
Det er ssmmenheng mellom positive folelser pa den
ene siden og kreativitet, samarbeid og effektivitet pa
den andre siden (Fredrickson, 2001). Dysfunksjonelle
tanker kan fore til negative folelser.

Enhindringeratindividet har en fastlast tenkemate
istedenfor en leeringsorientert tenkemate (Dweck,
2006). Negative tanker er sterkere enn positive tanker.
En person er overbevist om at han eller hun ikke kan
endre seg. Dette kan lett bli en selvoppfyllende profeti.
Det trengs tre positive tanker for a oppveie en negativ
tanke (Fredrickson & Losada, 2005).

Individets personlighet kan forstas som et relativt
fast manster i tanker, folelser og atferd som individet
har. Mgnsteret er svar pa situasjoner individet star
overfor. CLS sgker a pavirke tanker, falelser og atferd.
Deterivarierende grad individet selvsom bestemmer
sine tanker og folelser samt sin atferd. Dette skulle tilsi
at det er mulig for et individ & fa spennende resultater
ved a jobbe med personlig utvikling.

Coaching kan bidra til mer selvinnsikt og bedre for-
staelse avde utfordringene som ledere og medarbeidere
star overfor (Grant mfl., 2009).

SP@RSMAL D: HVORDAN HANDLE FOR A NA MAL?
Mahatma Gandhi mente at selv den lengste marsj
begynner med et lite skritt. Det er imidlertid for-
skjell pa a ha kunnskap og & gjennomfgre handling
(knowing-doing-gap) (Pfeffer og Sutton, 2000). Det
er lett 4 ha gode intensjoner, men det er krevende a
gjennomfere handlinger. Negative prestasjonstanker
kan dominere: redsel for a feile, et overdrevet gnske
om afabekreftelse pa at man er dyktig, negative tanker
om hvordan man vil bli vurdert. Tilbakemelding kan
oppleves som ubehagelig.

Istedet for a tenke pa prestasjon og konsekvens kan
handlingbetraktes som en leereprosess med mange sma
skritt. Vi fokuserer pa oppgaver som skal gjgres, for
eksempel lytte aktivt, sette mal og inspirere. A utvikle
psykologisk kapital i form av optimisme, hap, mest-



FIGUR 3 A oppnéa handling gjennom & statte og utfordre.
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HANDLING

(a) (d)
STOTTE  Intelligent lytting. Forsta tankene * Bekrefte behov for endring
» Bekrefte og verdsette tankene » Lykkes med a overvinne hindringer
« Fa mestringstro, tillit og gode falelser « Fa mestringstro, tillit og gode falelser
(b) (c)
UTFORDRE » Bidrar tankene til gnsket fremtid? * Hva skal gjgres? Av hvem?

 Forsta konsekvenser av tanker?
» Reformulere tanker?

» Hvordan gjere det? Nar? Hvor?
* Reformulere planer?

ringstro og resiliens (veaere folelsesmessig robust) kan
bidra til handling.

Alzreaverfaring skiller mange vellykkede ledere fra
ledere somikke har suksess (Charan mfl., 2001). Dette
fordrer atindividet har personlige kvaliteter som mest-
ringstro og selverkjennelse (Steward mfl., 2011). Laering
ermesteffektivt narleering erintegrertiarbeidet, med-
arbeidere far tilbakemelding og blir oppmuntret til
leere avseg selv. Skal medarbeidere laere, ma de haevne
ogvilje til 4 leere, de ma fa relevant informasjon, og de
ma forsta hvorfor man skal leere (Cox mfl., 2010).

En coachende lederstil kan bygge psykologisk kapital
og overkomme «knowing-doing» gapet. Medarbeide-
rens tanker og handlinger stattes og utfordres (Hicks,
2014). Dette kan gjores i fire trinn, jf. figur 3.

(a) Lederen stotter de tankene medarbeideren har
om handling. Dette kan gi mestringstro, gode folelser
og tillit. (b) Tankene utfordres ved at medarbeideren
ma gjore rede for konsekvenser av sin egen tenking.
Hvordan kan tankene bidra til en gnsket fremtid? Det
kan fore til at medarbeideren reformulerer sine tanker.
(c) Medarbeideren blir utfordret til a spesifisere hva
som skal gjares, hvordan det skal gjgres, og nar det skal
gjores. Medarbeideren utfordres til 4 bruke en styrke-
basert tilnaerming og fokusere pa navaerende og tidli-
gere suksesser. Han eller hun blir dessuten utfordret
til a bruke mange sma skritt og eksperimentere med
nye former for atferd. (d) Lederen stotter handling og
bekrefter behov for endring. Dette kan gi mestringstro,
gode folelser og tillit.

De fire trinnene kan pavirke sannsynligheten for
alykkes med endring. Lederen jobber med a utvikle

positive tanker som kan fore til positive folelser som

igjen kan fore til positiv atferd. Dette kan gi positive

resultater og forsterke positive tanker (Berg & Karlsen,
2007). Individer med sterk mestringstro lykkes bedre

med nye oppgaver enn individer med lavmestringstro

(Malone, 2001). Suksess avhenger av to forhold: Aktg-
rene har de ferdigheter som trengs, og en fast tro pa at
ved abruke egne evner, vilman na de gnskede resultater
(Bandura, 1991).

LZARING 2: BRUKE VERKTQYKASSE
Den endelig testen pa coachende lederstil er om gnsket
atferd og mal oppnas. Endring kan evalueres pa flere
nivaer (Kirkpatrick, 1998). Pa atferdsniva skal medar-
beidere haendret sin mate ahandle pa. Medarbeiderne
erblitt dyktigere til a samarbeide, samtidig som de ogsa
jobber mer selvstendig. De er mer kreative og har utvi-
klet en gi-kultur der de stotter og utfordrer hverandre.
Paresultatniva vurderes konsekvensene av medarbei-
dernes atferdsendring. Har organisasjonen fatt flere
kunder? Er produksjonen gkt? Er overskuddet forbe-
dret? Kontrollspgrsmalet er om dette kan forklares ut
fraendringeriatferd ogutvikling avkulturen, eller om
detkan tilskrives tilfeldigheter og ytre omstendigheter.
For a pavirke atferd og oppna resultater bgr ledere
ha innsikt i en innholdsrik verktagykasse (Berg, 2008).
Eksempler paverktay hentes frafem handlingsarenaer:

e Selvledelse: Den enkelte medarbeider stottes og
utfordrestil alede seg selv. Han eller hun tar regieni
egetliv. Tidstyver arresteres, og oppmerksomheten
er rettet mot arbeidsoppgavene som skal lgses.
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FIGUR 4 EQ-modell for endring av tanker og verktay for endring
av atferd.

JEG VI (DU OG JEG)
TANKER OG 1. Selvinnsikt 3. Empati
FOLELSER « Selvsnakk « Kognitiv empati
* Selvfglelse * Emosjonell empati
2. Selvledelse 4. Relasjonsledelse
ATFERD * Mot « Involvering. Tillit
« Selvdisiplin o Gi-kultur

e Teamledelse: Det utvikles gode relasjoner, bygges
tillit og utvikles en gi-kultur. Ledere ma ha kognitiv
og emosjonell empati for a forsta andre.

e Administrativ ledelse: En formell struktur utvikles.
Tydelige rammer lages i form av for eksempel per-
sonalpolitikk og rutinebeskrivelser.

 Strategisk ledelse: Intensjonen er a utvikle et godt
samspill og gode laereprosesser mellom organisasjon
ogomgivelser. Behovet for organisasjonens tjenester
ogprodukter klargjgres. Kunder defineres og infor-
meres. Det vises innsikt i markedsmekanisme.

e Ideologisk ledelse. Organisasjonens grunnleggende
verdier tydeliggjores. Dette kan veere organisasjo-
nens samfunnsoppdrag, visjon og menneskesyn.

Verktoykassen er altsa meget omfattende. Mulighe-
tene er mange. Fleksibiliteten er stor. Et av de mest
sentrale verktoyene er emosjonell intelligens (EQ)
fordi dette ogsa kan fungere som en mental modell
for a pavirke tenkemate. EQ er et rammeverk for a
forsta seg selv og andre samt pavirke seg selv og andre.
I figur 4 har vi skissert en modell som rommer fire fer-
digheter i to dimensjoner (Goleman, 1998; Bar-On &
Parker, 2000). Den ene dimensjonen omfatter «jeg og
vi». Den andre dimensjonen innebzerer tanker/folelser
og atferd. De fire sentrale ferdighetene i EQ, forstatt
som en 2x2-matrise, er selvinnsikt, empati, selvledelse
og relasjonsledelse. Hver av de fire ferdighetene kan
nyanseres. Ved selvledelse er for eksempel selvdisiplin
og mot sentralt.

EQ kan bidra til bade reflekterte tanker og endring
i atferd for &4 nd mal. Jo sterre verktgykasse ledere og

medarbeidere har, jo stgrre er sannsynligheten for &
gjennomfere en gnsket atferd. Dilemmaet er mange
verktoy a velge mellom.

Ledere som lykkes, har ofte folgende kjennetegn:
empati med og tillit til andre, mindre behov for kon-
troll og styring, enske om a hjelpe andre til a utvikle
seg, evne til a gi og motta tilbakemelding for 4 oppna
personligleering, tro paat de fleste mennesker gnsker a
leere, antagelse om at dette skal skje gjennom skrittvis
leering, og ikke gjennom en svem-eller-synk-strategi
(Hunt & Weintraub, 2002).

FARER VED BRUK AV COACHENDE LEDERSTIL
Deter skrevet mye om effekter avcoaching, blant annet
er mange opptatt av at relasjonen mellom coach og
fokusperson skal veere likeverdig. Dette er trolig den
storste utfordringen ved bruk av en coachende leder-
stil. Arsaken er atledere er autoritetspersoner som har
makt. Dermed oppstar det en ubalanse mellom lederen
og medarbeideren.

Deterforst og fremst fire forhold som kan fore galt av
stedved bruk aven coachende lederstil (@rsted, 2015):

(1) Ubalanse i maktforholdet. Lederens autoritet kan
pavirke medarbeiderenien negativretning. Denne
autoriteten kan veere langt sterkere enn detlederen
selv tror. For eksempel kan det oppsta situasjoner
hvor medarbeideren gjerne vil leve opp til lederens
forventninger og svare pa spgrsmal som stilles, selv
om spgrsmalene overskrider personlige grenser
(Drsted, 2015).

(2) Invasjon av privatlivet. Lederen kan legge for stor
vekt pa det rent personlige. Det ma opprettholdes
et klart skille mellom det private og personlige og
detarbeidsrelaterteicoaching. Pagrunn avlederens
makt kan det veere vanskelig for medarbeideren a
forsvare seg mot en invasjon i privatlivet, selvom
medarbeideren foler dette sveert ubehagelig ogkan-
skje ogsa krenkende.

(3) Den morke siden av coaching. Coaching som egentlig
er ment a redusere stress, kan skape stress. Dette
kan skje nar medarbeideren ikke nar sine mal og
lederen begynner & coache pa hvordan medarbei-
deren likevel kan na sine mal. Lederens lgsning er
ofte at medarbeideren pa en eller annen mate ma
bli dyktigere. Men medarbeideren pa sin side har
provd sa godt han kunne, uten & lykkes. I og med



ubalansen i maktforholdet kan det veere vanskelig
for medarbeideren a forsvare seg. Dette kan fore til
mer stress og ubehag.

(4) Manglende psykologisk innsikt. Coaching dreier
seg om relasjoner og hvordan folk kan forholde
seg til hverandre. Lederen kan mangle de psyko-
logiske forutsetninger for a sette i gang laere-
prosesser som kan influere tanker, folelser og
atferd. Dette innebeerer bade a forsta seg selv og
forsta andre.

Hva kan gjores? Lederen ma forst og fremst forsta at
han/hun somleder har mye makt. Medarbeideren har
lite makt. Coaching ma derfor avgrenses til temadet er
forsvarlig a coache pa. Dette gjelder omrader der deter
mulig for medarbeideren a endre tenkemate og/eller
atferd, slik at enskede resultater kan oppnas. Lederen
ma imidlertid ikke fokusere pa mal og enskede resul-
tater. Dette kan fore til mer stress og ubehag for med-
arbeideren. Dette gjelder spesielt nar medarbeideren
ikke har nadd sine mal, men likevel provd a gjare sa
godt han kan.

Lederen ma ogsa prgve a unnga den store attribu-
sjonsfeilen (Kalat, 2005). Den innebzerer at lederen
antar at det er individet som ma endre seg. Individets
atferd er imidlertid en konsekvens av organisasjo-
nens strukturer, systemer og kultur. Lederen ber hel-
ler sporre om hvordan medarbeideren opplever sine
omgivelser. Leder ogmedarbeider kan dasammen finne
utatdetikke forst og fremst er individet som maendre
seg, men at endringer i stedet ma skje i omgivelsene
som pavirker medarbeideren.

For a utvikle tillit og en god relasjon mellom lede-
ren og medarbeideren kan én lgsning veere at lederen
fremstar med sin sarbarhet og sine svakheter. Det kan
innebeere a veere hoysensitiv, veere introvert eller fale
konstant uro. Dersom ledere selv star frem med slike
personlige utfordringer, kan dette veere en invitasjon til
medarbeidere om & hjelpe. Detkan fare til gode relasjo-
nerderdeterlettere 4 gi hverandre tilbakemelding og
meninger man har. Ved a vise sin sarbarhetkan lederen
paenmate ufarliggjore seg selv. Lederen gir ifra segen
form for kontroll for 4 oppna tillit og gode relasjoner
(Avolio, 2011). Men dette kan innebzere et dilemma.
Tidligere forventet man at ledere hadde alle svarene.
Men ledere har ikke alle svarene. Ledere trenger hjelp
for a lykkes, kanskje ogsa pa det personlige omradet.
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Dersom ledere og medarbeidere finner ut at de kan
hjelpe og statte hverandre for 4 oppna sine egne og
organisasjonens mal, kan dette fare til bedre relasjo-
ner. Man skal imidlertid ikke veere naiv: Noen kan dra
fordel av dette.

BEGRENSNINGER VED BRUK AV

COACHENDE LEDERSTIL

En coachende lederstil innebaerer flere dilemma og

svakheter. Ledere mangler ofte tid og ferdigheter
for a kunne gjore seg full nytte av coachende leder-
stil (Goleman, 2000). Ledere har mange oppgaver og

bruker for liten tid sammen med medarbeiderne sine.
Ledere informerer i liten grad om malet og meningen

med coaching (Coxmfl.,2010). CLS er minst effektivnar

medlemmer av et team ikke er apne for tilbakemelding

eller ikke er villige til a leere (Benincasa, 2012). Medar-
beideren kan oppleve en ubalanse i maktforholdet til

leder (Berg & Karlsen, 2016). Ledere bar fange opp og

diskutere denne ubalansen.

Coachingkan ogsabidratil alose hverdagsproblemer
(Styhre, 2008). Coachingkan bidra til selvinnsikt, mest-
ringstro, tillit, god relasjon mellom coach og den som
coaches (coachee) samt positive endringer (Toogood,
2012; Grant mfl., 2009).

Ledere kan velge mellom tre typer relasjon til sine
medarbeidere: styrende lederstil, der lederen bestem-
mer, delegerende lederstil, der medarbeiderne bestem-
mer, og CLS, der medarbeider og leder samarbeider.
Nar CLS ikke fungerer, kan styrende eller delegerende
lederstil brukes, gitt situasjonen.

BIDRAG FRA COACHENDE LEDERSTIL
Encoachendelederstil er et partnerskapilaeringogen
metode for and mal. Lederen ma forst forstd medarbei-
derens tanker. Detkan veere dremmer om fremtiden og
tolkning av situasjonen man er i. Sammen ber ledere
og medarbeidere statte og utfordre hverandre til a rea-
lisere en gnsket situasjon. Styrker og suksesshistorier
identifiseres. Ureflekterte tanker kan bli reflekterte tan-
ker. Denne prosessen kalles laering 1 og kan gi positive
folelseriform avmestringstro, optimisme ogenergi til
handling. Leering 1 bygger pa positive modeller om det
aveere menneske.

Leering 2 er a lete i verktaykassen og finne frem til
atferd som kan gi enskede resultater. Handlingen kan
forega pafem ulike arenaer som utfyller hverandre. Det
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er ikke tilstrekkelig at individet blir selvgaende og tar
regien i eget liv. Det ma ogsa utvikles en gi-kultur.

I en rekke situasjoner er ikke CLS en nyttig leder-
stil, for eksempel nér en avgjorelse ma skje raskt eller
medarbeidere har hgy kompetanse og er selvgaende.
Islike situasjoner er det aktuelt med en styrende eller
delegerende lederstil.
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