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Ledelsescoaching

et verktej 1 kampen

om det menneskelige engagement

Denne artikel undersgger magtforholdet i kommunikationsprocesserne

og dermed i den sociale verden i forbindelse med ledelsescoaching, sa-

ledes som begrebet praesenteres i “Lederens Gronspaettebog

”1

. Gennem

en retorisk og diskursiv analyse af, hvordan coahing-begrebet kommer til

udtryk i forhold til veletablerede ledelsesdiskurser, viser artiklen, at der er

en forskydning mellem den grundlogik og de budskaber som “Lederes

Graenspattebog” hviler pa og sa maden de kommunikeres pa. Denne

forskydning er et resultat af, at managementbranchen lukrerer pa

elementer fra sportscoaching, der er baseret pa indre motivation og sti-

muli fra spillernes side. Med ledelsescoaching seges princip per fra

sportscoaching overfort pa ledelse i virksomheder, hvor coachingformen

gar ud pa, at ydre stimulering fra en coach skal skabe en fglelse af indre

motivation og engagement hos medarbejderne. Her knaekker filmen til-

syneladende, fordi autoriteten ikke placeres hos lederen, men i selve

ledelsessystemet. Brug af forskellige retoriske former og isceneseattelses-

diskurser er med til at sette dette spil i relief.

De senere ars fokus pa ledelseskommunika-
tion og or ganisationsteori har af fedten

sand eksplosion af populer videnskabelige
leereboger i k onsulentbranchen om an ven-
delsen af n ye ledelsesprincipper. “Lederens
Grenspzttebog” er et eksempel pi et sidant

1 Webbaseret lzrebogsmateriale om ledelses-
coaching, som findes pa adressen:
http://www.std.dk.

[Gronspeettebogen er for svenske og norske lesere
maske bedre kendt som Gréngdling- henholdsvis
Hakspettboken, red.]

nyt ledelsesprincip. Denere tw ebbaseret
e-learningveerktej udgiv et af e t k onsulent-
firma, der arbejder som rddgiv er og kursus-
udbyder f or vir ksomheder og of fentlige
organisationer. Ledelseshindbogen hen-
vender sig til ledere og mellemledere i vir k-
somheder og organisationer og er udformet
som en manual f or, hv ordan manv ed at
anvende de anviste varktgjer kan blive gode
“coachere” for enkelte eller grupper af med-
arbejdere.
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Ledelsescoaching er e t forholdsvisn yt
begreb indenfor ledelse’ og et stort udbud af
kurser om emne tviser de ts popularite t.
Begrebet er dogiserre torisk interessant,
fordi ledelsescoaching forer t anken hen pi
bade spor tens ogvir ksomhedens v erden.
Den spor tslige arena er dynamisk og
udfordrende, hvor sportsmanden ofte uden
at stille sper gsmal yder sit ypperste f or at
opnd de bedst mulige result ater for sig selv
og/eller holdet. Coachens opgave er at bygge
pa spor tsmandens po tentialer, entusiasme
og selvtillid med henblik pa at gore de t
muligt f or den aktiv e personatk omme i
kontakt med sine top-ressour cer pd det rig-
tige tidspunkt®. Sportens verden passer sile-
des med de t postmoderne samfund, hv or
individet stiller kra v om selvudvikling og
realisering af sine potentialer, hvilket kraever
inddragelse af de t ubevidste og stotte af en
terapeut’ som fungerer som en slags coach.
Det postmoderne mennesk es kra veren
udfordring i mange samfundsmassige sam-
menhange og f or moderne or ganisationer
og deres ledelse er udf ordringen maske sar-
lig patreengende.

Da sportsverdenen synes at kunne hind -
tere udfordringen kan det ikke undre, ate t
tiltagende ant al k onsulenter og vir ksom-
hedsledere har fiet interesse for studiet af de
ledelsesteknikker, som an vendes blandt
topidratsfolk. “Lederens Grenspattebog”
tager netop udgangspunke i, at det er vigtigt
at udn ytte medarbejdernes po tentialer og
engagement til gavn for hele virksomheden:

Lederen skal i dag veere i stand til at opti-
mere anvendelsen af medarbejdernes
viden og ferdigheder til gavn for hele
virksomheden. Selvstendigt tzenkende,
motiverede, innovative og velfungerende

medarbejdere er i dag virksomhedens

2 Emmanuel and Otley (1995).

3 Se f.eks: (http://www.kidsfirstsoccer.com/set-
goalsx.htm) for uddybning af sports-coaching.

4 Bovbjerg (2001).

storste ressource og vaerdi, og det er dem,
der sammen med lederne skal vare med
til at fgre virksomheden frem til succes.®

Ledelsescoaching opfattes siledes som de t
rigtige vaer ktgj til at udn ytte medarbejder-
nes potentialer og engagement for hele virk-
somheden. Sper gsmilet er imidler tid om

ledelsescoaching, som o vennavnte kunne

antyde, kan forene individets behov for selv-
realisering med virksomhedens mélsatning-
er.

Denne artikel har til f ormal at analysere
begrebet ledelsescoaching som de t udf older
sigi “Lederens Grenspattebog” med hen-
blik p4 at fastlegge, hvilk
begrebet synes at iscenesatte via tekstens
sprogbrug og retorik. Analysen fokuserer pd
i hvilk et omfang derik

processerne i “Lederens Grenspzattebog” er

en vir kelighed

ommunikations-

en forskydning i forbindelse med ledelse og
styring af medarbejdernes interne engage-
ment i forhold til mere veletablerede diskur-
sive prakssiser indenfor ledelsesvarktgijer.
Undersggelsen er relevant, f ordidetiet
demokratisk samfund er centralt, at magt -
forholdet i k ommunikationsprocesserne
balanceres, siledes at der er pladstilde ¢t
enkelte mennesk es ar gumenter og engage-
ment. Det enkelte menneskes interne enga-
gement er centralt ikk e kun f or de ts selv-
identitet, men ogsa f or k onstitueringen af
den demokratisk e sociale v erden, ide ten
gensidig aner kendelse af egen sdv el som af
andres ar gumenter og engagement er en
forudsatning for, at man k an handle e tisk
forsvarligt. Aner kendelse af e t mennesk es
interne engagement ma nemlig ant ages at
vare sammenhangende med dets evne til at
opleve folelsesmassig sym pati f or andre,
hvilket er centraltik onstitueringen afe t
menneskes k arakter moralsk be tragtet®.

5 Samtlige citater fra ”Lederens Grgnspzttebog”
er hentet pa adressen: http://www.std.dk i
perioden fra den 20-10-02 til 15-11-02.

6 Smith (1759); Sennett (1999).
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Endvidere er aner kendelse af de tinterne
engagement centralt for, at et menneske kan
folge sit k ald, siledes at de t, inden de t der,
har udrettet noget’. Det er siledes en forud-
setning for at mennesk ets selvrealiserings-
projekt kan lykkes.

Metodisk bygger artiklen pa Faircloughs
model® for kritisk diskursanalyse. Hensigten
med Faircloughs analysemodel er at afslore
den diskursive praksis rolle i opretholdelsen
af den socialev erden og dens magtrela-
tioner. Synsvinklen er, at diskurs er en social
praksis som k onstruerer sociale identite ter,
sociale relationer samt videns- ogbe  tyd-
ningssystemer i den socialev  erden, men
samtidig er en giv en diskurs ogsi k onstitu-
eret af andre sociale praksisser og andre
sociale dimensioner . I den socialev  erden
fungerer diskurs ideologisk , idet diskurs
som social praksis bade reproducerer og
forandrer identite ter og sociale gruppers
magtrelationer. En kritisk diskursanalyse
kan sdledes bidrage til at afdaekk

forandringer i kommunikationsprocesserne

e sociale

og dermed i den sociale verden’.

Faircloughs metode indebzrer en analyse
af ikk e blo t den k ommunikative begiv en-
hed, men ogsa den diskursiv e praksis samt
den bredere sociale praksis.I o verensstem-
melse hermed prasenterer naste afsnit
nogle af tankerne i de eksisterende diskurser
indenfor ledelsesvar ktgjer. Ef terfolgende
analyseres “Grgnspattebogen”, idet vi foku-
serer pa tekstens ledelsesprincipper samt
tekstens sprog og re torik. I de t afsluttende
afsnit diskuterer vi, om “Grenspatte -
bogens” diskurs synes at skabe forskydning-
er i magtrelationerne i forhold til den socia-
le praksis.

Ledelsesveerktgjsdiskurser

Ledelsesvarktgjsdiskursen er dominere taf

7  Weber (1970).
8 Fairclough (1995)
9 Jorgensen (1999), side 75-76.

en rationel systemisk tankegang'. I henhold
til denne tankegang kan man skabe organi-
satorisk orden og stabilitet ved, at topledel-
sen opstiller resultatmal for de enkelte akti-
viteter og medarbejdere. Vir ksomhedens
overordnede mal fastsattes af toplederne
med udgangspunkt i omgiv elserne, hv or-
efter de nedbr ydes til lavere niveauer via en
mal-middel keede. Evaluering og belgnning
af de enk elte medarbejdere sk er pd basis af
evnen til at nd normen f or mileomrade t.
Princippet b ygger pd en ant agelse om, at
medarbejderne er udstyret med et behavior-
istisk reaktionsmenster , siledes at ndr de t
realiserede resultat sammenlignes med nor-
men og ndr positiv e og negativ e afvigelser
fra normen vil blive henholdsvis belgnnet og
straffet, resulterer de tienk orrigerende
handling hos de underor dnede, som sikrer,
at normen nas.

Denne t ankegang har imidler tid vare t
bredt kritisere t. Undersggelser viser eksem-
pelvis, at medarbejderne ikke reagerer deter-
ministisk efter en behavioristisk logik, men
at medarbejdernes handlinger snarere er en
funktion af deres k ognition, perception, tro
ogviden. Der til kommer, at en o verdreven
fokusering pa result atstyring kan nedbryde
medarbejdernes problemlgsningsevne og
ansvarsfolelse. R esultatstyring sk aber nem-
lig eksternt engagement i stede t for internt
engagement''.

Eksternt engagement er til stede hose t
individ, hvis de t begrunder sin ener gi og
opmerksomhed primzr t ved at hen vise til
variable faktorer udenf or sig selv (lederes
ordre eller opf ordring, organisatoriske inci-
tamenter og belgnninger, etc.). Internt enga-
gement er til stede hos e tindivid, hvis de t
begrunder sin ener gi og opmar ksomhed
primert ved at hen vise til variable faktorer
hos sig selv. Eksternt engagement er vigtigt

10 Merchant (1985); Maciariello & Kirby (1994);
Anthony & Govindarajan (1995); Kaplan & Nor-
ton (1996).

11 Argyris & Kaplan (1994), side 91-92.
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for at e tablere organisatoriske regler og f or
at kommunikere, hvilken adfzrd der gnskes
og belgnnes. De t er imidler tid utilstraekk e-
ligt, hvis man gnsk er, at individer sk al vare
aktive og kreative problemlgsere. Dette krz-
ver internt engagement, f ordi medarbejder-
ne i si fald ser sig selv som ansvarlige og
igangsazttende. F or hojt f okus pi eksternt
engagement motiverer til, at de t man madler
fir opmar ksomhed"”. Medarbejderne vil
soge atopnd de tmdlte pdbek ostningaf
andre faktorer , som ogsi k an vere be tyd-
ningsfulde.

Dette skisma mellem top-down styring og
internt engagement er centrale problemer
for moderne ledelse: hv ordan fir man de
enkelte medarbejderes engagement ogmo -
tivation f or selvrealisering til at vere k  on-
gruente med vir ksomhedens malsztninger?
I de t folgende undersgger vi, om spor  ts-
coaching som ledesmodel, sidan som den
prasenteres i “Lederens Gronspattebog”
kan bidrage til at lose problemstillingen.

Greonspattebogens diskurs

”Lederens Grensspattebog” t ager udgangs-
punkt i de kodeord der knytter sig til feltet.
Den bestar af fire undermenuer , der link er
til hovedtemaerne: Ledelse, Coaching, Team og
Kommunikation. Ho vedtemaerne er igen

opdelt i under
begrebsdefinitioner, trininddelte handlings-

temaer som indeholder

skemaer, tests og q uizs. Bogen er opb ygget
som et hierarkisk og associativt hyperteksts-
system, hvor leseren kan hoppe frem og til-
bage mellem de f orskellige niv eauer ef ter
forgodtbefindende, men hvor integrationen
af interaktiv e elementerif orm af on-line
tests sk al sikre leserens engagement og
feed-back pa de enkelte dele.

12 Holloway, Lewis & Mallory (1995).

»Greonspattebogens”
ledelseskoncept

”Lederens Grenspzttebog” introducerer tre
tilgangsvinkler til ledelse, som ledelses-
coachingvaerktgjet k an bruges sammen
forandrings-
ledelse, visionsledelse og verdibaseret ledelse.

med. De tre tilgangsvinkler er

Visionsledelse defineres som de t “at sk abe
overensstemmelse mellem den enk  eltes
behov og drgmme til fremtiden og organisa-
tionens fremtid”. Intentionen er “at sk abe
felles retning og dremme for alle” og “feelles
opbakning”. Sammenhzang og overensstem-
melse mellem medarbejdernes og or ganisa-
tionens beho v og drgmme sk abes gennem
storytelling. Udgangspunkte t f or stor y-
telling kan veare visioner f ormuleret af top-
ledelsen.

Veerdibaseret ledelse refererer til, at “ledel-
sesindsatsen re ttes mod medarbejderens
vardisystem”. De t anfores, at “ledelse gen-
nem ver dier, visioner ogo verbevisninger
betyder, at den enk elte selvk an finde den
rigtige adfeerd”. Styringsformen antager, at
“det, den enk elte fi nder ver difuldt og vig-
tigt, vil omsattes i kvalif ~ ikationer og
adferd, der harmonerer med vaer  dierne”.
For at danne k ongruens mellem medarbej -
dernes ogvir ksomhedens var dier navnes
eksempelvis coaching, stor ytelling og med-
arbejdersamtaler som anvendelige metoder.

Forandringsledelse handler om at lede gen-
nem det “at skabe nye mdder at handle pa i
organisationen, eksem pelvis gennem n ye
systemer, nye metoder eller ny kultur”. Der
fokuseres pa fem sikaldt logiske hierarkiske
niveauer, som f orandringer k an sk e igen-
nem. Det hgjeste hierar kiske niveau er per -
sonens identite t ef terfulgt af ver dier og
overbevisninger, kvalifik ationer, adfzr d og
pa det laveste niveau handlingsomgivelser.

I “Lederens Gronspattebog” beskriv es
coaching som en metode, der bruges til at fi
folk til at tage initiativer og overskride deres
egne begransninger. Den essentielle idé er |
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at coachen stiller sper gsmal til den person,
der bliv er coache t, som si finder sin egen
lgsning pa probleme t. Lederen sk al derfor i
videst mulig udstraekning undga at f ortalle
den coachede, hvad han sk al gore. Lederen
skal kun f oresla f orskellige muligheder og
understotte den coachede i at finde f ornuf-
tige beslutninger. Pointen er, at den lgsning
som medarbejderne k ommer frem til, vil
vare mere engagerende og fungere bedre pd
det personlige niveau og pd médden at arbej-
de pd. Ansvarlighed opnds saledes via
medarbejderens re t til at velge sine egne
opgaver. Udfordringen for lederen er at f or-
blive neutral og at undgd, athan o vertager
styringen af lgsningen og arbejdsprocessen.
Med hensyn til team-coaching sk al lederen
opstille milsetninger og arbejdsbe tingelser,
understgtte holde ti at fi bedre arbejds-
processer samt understgtte holde ts lgsning,
nér det har potentiale til at ni malene. End -
videre skal lederen bruge sin rolle som coach
til at f orbedre holde ts arbejdsproces, resul-
tater og samarbejde. Lederens opga
eksempelvis at udvikle holde ts ansvarlighed
og forpligtelser, fd de t bedste frem i teame t

ve er

og sk abe f orbedrede og kreativ e problem -
lgsninger samt sikre, at holdets prastationer
ndr e t op timalt niveau. Idéen bag ledelses-
konceptet er “at hv ert enkelt menneske har
alle de ressour cer, hun/han sk al bruge”,
hvor coaching k an “forlgse en persons eller
et holds po tentielle ressourcer med henblik
piat giv e dem mulighed f or at maximere
deres prastationer og dermed satte kvalite t
og hej produktivitet i fokus”.

P4 denne baggrund f orekommer det os,
at “Lederens Gronspattebog” b ygger pde t
paradoks, idet det enkelte menneskes veardi-
er og o verbevisninger skal omdannes, si de
passer med den overordnede vision samtidig
med, at det er muligt at finde lgsninger, der
involverer den enkelte persons interne enga-

»Gronspattebogens” sproglige

og diskursive univers

Som vi har set, er coaching udtryk for, hvor-
dan man v ed anvendelse af bestemte ledel-
sesteknikker mener, at man kan styrke med-
arbejdernes motivation og engagement med
henblik p4 at realisere vir ksomhedens mal-
setning. I indevarende analyse vil vi n@rme-
re undersgge pd hvilk en mide “Lederens
Gronspattehdndbog” i sin operationali-
sering af coaching som ledelsesprincip ikk e
synes at slippe lgs af den klassisk systemiske
ledelsesfilosofi. En analyse afan  vendte
begreber, sproglige f ormer og diskurser
bidrager saledes til at afslore, hv ordan den
diskrepans der er mellem spor  tscoaching
som malsatningsgenerator og im plemente-
ring af coaching som ledelsesf ormivir k-
somheder kommer retorisk til uder yk i dis -
kursen om coaching.

Coaching hviler som tidligere nvnt pa
en grundleggende antagelse om, at man ved
atim plementere treeningsmodeller fra
sportsverdenen pr . automatik k an opna
engagerede og motiverede medarbejdere, der
yder en ekstra indsats pa arbejdspladsen.
Grundideen i coaching er, at medarbejderen
selv omsatter coacheren’s ledelse til hen-
sigtsmassig adfer d”. Men som allerede
papeget er der forskel pa, om den “hensigts-
massige adfzerd” udlgses af en indre motiva-
tion og begejstring f or at yde som i spor  ts-
verdenen, eller om den ere tresultatafen
mekanistisk igangsat process, som er base-
ret pd ydre pavir kninger. Det er den sprog-
lige og diskursiv e reprasent ation af spille t
mellem det indre og det ydre, det vil sige det,
vi har be tegnet som henholdsvis intern og
ekstern motivation, som vi vil se nzermere pa

idet folgende.

gement.
13 http://www.std.dk/cmmt/3 ledelse/05-
_hvordan_kontrol/00_hvordan_far_jeg kon-
trol....
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Mekaniske processer

Som det vil fremgd i det folgende bygger det
diskursive univers, der tegner sig i “Lederens
Gronspattebog” pd en reekk e mek aniske
processer, som blandt andet manifesterer sig
if orm af sprogbrug som trekk er pien
mekanistisk opfattelse af, hvordan den soci-
ale orden er organiseret. Ifglge denne orden
er menneskelig handling og mo tivation for-
bundet i en stimulus-responslogik som er
meget mar kant ogen af bogensk  erne-

diskurser.

Stimulus-respons diskursen

Ved at simulere bestemte typer af relationer
mellem medarbejdere er de  t muligt at

e og psykisk e
adferd til at yde storre ga  vn for vir ksom-
heden uden at tage hgjde for den socio-kul-

stimulere bdde deres fysisk

turelle k ontekst, de i gvrigt befi nder sig1i.
Denne mek anistiske adfer dslogik basere t
pa stimulus-responsmodeller er en folge af
den o venfor omt alte rationelle systemisk e
ledelsesfilsofi, og den har i stor grad prage t
organisations- og ledelsesf orskning frem til
i dag. Coachings fokus pa selv-styring udger
dog et principielt brud med den rationelle
systemiske ledelsesfi losofis eksistensgrund-
lag via is@r resultatstyring. Vi har set, at selv-
styring er baseret pi et internt engagement,
som kun behgver styrkelse, men ikke fremel-
skelse udefra. Man f orventer der for en
erstatning af den beha vioristiske styrings-
vinkel pa og perspektivering af, hvordan den
menneskelige adfeerd fungerer, nir menne-
sket pavirkes af f orskellige udefrak ommen-
de stimuli med en synsvink el, der inddrager
menneskelige og sociale adfeer dsmenstre i
forhold til de specifi kke kontekster, menne-
sker opererer i. Men ndr man gir teet pi de t
coachingunivers, der tegnes i “Gregnspatte-
bogen”, opdager man, at de traditionelle
mekanistiske arketyper, som coaching prin-
cipielt udger et brud med, er dybt forankret
i de diskurser, begreber og sproglige former,

der anvendes i bogen.

De an vendte diskurstyper ha@nger bide
sammen med de synsvinkler , der legges p
de temaer, teksten omhandler og de frem-
stillingsformer, som disse temaer formidles i
lige fra genrer, teksttyper, sproghandlinger,
ordvalg etc. Det er ledelsestemaet som stir i
fokus, men som allerede navnt anlegges en
ganske bestemt synsvink el pi temaer , som
fremstiller ledelsesbegrebet og de ts praktis-
ke an vendelsesmuligheder i en stimulus-
respons diskurs. Der for tegner der sig tyde-
ligt konfigurationer af en diskurs, hvis fokus
er bygget op omkring folgende narrative sti-
mulus-responsskema:

Nar A gor X pd Z made, pavirkes B til at
gore/teenke/fole/tro Y

Det narrativ e sk ema bestir af toho  ved-
aktanter: henholdsvis coachen (A) og den
coachede (B), e t s@t af handlinger (goren)
som igangsattes af A , og som pavir keret
andet szt af handlinger , der udlgses hos B.
De igangsatte handlinger k an k omme til
udtryk pa forskellige mader (Z), som ref ere-
rer til den f orm, de pigaldende handlinger
formidles i. Disse f ormidlingsformer spzn-
der lige fra diskurs- og tekstuelle elementer
sdsom diskurtyper, t eksttyper, ar gumentations-
former, genrer
aktiv/passiv, nominalisering, bandlingsv erber
etc. og til brug af ordvalg og metaforik.

til grammatisk e f ormer:

Man kan ogsa omskrive skemaet ovenfor
til et processuelt handlingsmenster, der gir
ud pa at udtr ykke, hvad en coacher (A) skal
gore (X) hvordan (Z) for at @ndre medarbejde -
rens adfeerd (Y). De tte handlingssk ema slds
an under den generelle def inition pa
coaching: “Ledelsesmassig coaching er at fi
medarbejderen til at finde sin egen lgsning”.
Det handler om, at coachen (lederen) stytker
den coachedes (medarbejderen) mo tivation
ved at simulere, at han ikk e selv, men den
coachede har funde t lgsningen. De tte para-
doks, der ligger i, at en ydre stimulus auto -
matisk kan fore til en intern motivation, ses
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Figur 1. Handlingsskemaet “Plan, Do, Check, Act”

yderligere i tekstens eksplicitering af den
fremsatte pastand:

Udfordringen er at acceptere den losning,
som medarbejderen bliver coachet frem til
- naturligvis forudsat den har potentialet
til at nd milet.

Anvendelsen af passivf ormen “bliv er coa -
chet” understotter pa de t sproglige plan, at
agens for den interne mo tivation projiceres
fra medarbejderen selv over pa coachen, som
kommer til at fremstd som den aktiv e parti
spillet. Etande t eksem pel, hv or ledelses-
maeessig coaching fremstilles somenf orm
for mesterlare er : “Mesterlereren lerer fra
sig, og den der modt ager det, omsztter det
inde i sin egen v erden”; hvor vi igen har bil-
ledet pa en ydre proces, der sattes i gang
med henblik p4 at generere en indre pavir k-
ning.

Stimulus-respons-diskursen er keede t
sammen med en mek anisk proces, hv or
coaching fremstilles som en proces, der k an
indleres og praktiseres v ed, at coachen fol-
ger et trinvis handlingsforleb fra A til Z.1
“Grgnspattebogens” undermenu “Hold” er
beskrivelsen fremstille t som en trin vis pro-
ces, der bestdr af handlingsparame
“Plan, Do, Check , Act”, en fremstillings-

trene:

form, som er velkendt fra kvalite tsstyringen
og den afsetningsgk onomiske verden'.

14 Sasom for eksempel AIDA-modellen, der inden-

Handlingsskemaet, som visesifigur 1 er
yderligere de taljeret med underliggende
handlingspunkter, hv orved den mek aniske
tilgang sker pes og bidrager til en trin  vis
banalisering af det ellers sa serigse og k om-
plekse budskab.

Den atomistisk e anvendelse af processer
finder viisamtlige sk ematiske ver kegjer,
som “Greonspattebogen” anbefaler . Saledes
fremstilles eksem pelvis f iskebensdiagram-
met, jf. f igur 2, som en hensigtsmassig
model for, hv ordan man k an illustrere en
problemlgsningsprocesif orbindelse med
dagligdagsmeder relatere t til arbejde t med
teams. Diagramme ts ant agelse om en
arsags-virkningssammenhang og dermed
en deterministisk sammenhang mellem de i
“fiskebenene” anfor te omrader og den i
“hovedet” pipegede problemstilling er helt

pé linie med stimulusrespons-diskursen.

Fiskebensmetoden er sarlig velegnet pi en
opslagstavle - det er en del af tavlemeader-
ne - det giver et glimrende overblik for alle
dem, der skal deltage i problemlgsningen
- og den giver mulighed for, at alle kan
bidrage lgbende.

Metoden er folgende:

for marketinglitteraturen er et udtryk for de psy-
kologiske stadier, som en forbruger gennemlg-
ber i forbindelse med en kebshandling, se f.eks.
Kotler et al. (1999).
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Figur 2. Fiskebensdiagrammet

I fiskens hoved skrives den virkning, som
man er ude pa at undersoge - f.eks. “F or
meget sygdom”. Langs fiskebenene skri-

ves mulige irsager.

Arsager kan holdet finde sammen ved at

gennemfore en brainstorming. Ofte mds-
ke flere p4 hinanden folgende brainstor-

minger efterhdnden som der zoomes ind
pa problemet.

I denne metode grupperes arsager ofte
efter 6 fiskeben - Kunder, maskiner, mate-
rialer, metoder, mennesker og omkost-
ninger. Veelg evt. selv be tegnelser pa fiske-
benene - s de er relevante for problem-
stillingen.

Fiskebensdiagrammet kan bruges pd en
Kaizen-tavle i et tavlemgde.

”Gronspattebogen” anviser sidanne proces-
modeller i samtlige af de ledelsestemaer
bogen gennemgir . Den slags modeller er
hgjfrekvente i diskurser , hv or der typisk
gores forsgg pa en teore tisering pd basis af
praktiske og k onkrete handlinger (og ikk e
omvendt), og det er netop pi dette grundlag,
at de fleste ledelsesteorier bliv er til. Fisk e-
bensdiagrammet, PDC A-cirklen og k aizen
er siledes centrale begreber i kvalitetslittera-
turen, som er en integreret del i den rationel-
le systemisk e styringslitteratur . Falles f or
modellerne er, at de er med til at st adfaeste

fremstillingen af n ye ledelsesteorier som
instrumentale og k ontekstlase regelsat, der
passer ind o veralt uden hensynt agen til,
hvordan de vitker pa og afkodes af det enkel-
te individ. De passer ind i den rationelle
systemiske ledelsestradition, som ne top
bliver kritiseret for at fokusere pd systemets
funktion og ikk e bygge pd medarbejdernes
interne engagement. De t k an sdledes veere
vanskeligt at tro pa, at manv ed at satte en
atomistisk proces i gangk  an fremelsk e
andre mennesk ers folelse af begejstring og
engagement for det, de foretager sig.

Vi synes i disse procesmodeller at vaere
vidne til en afart af stimulus-responsdiskur-
sen, hv or hele se t-up’et f or ledelsesmassig
coaching synes at basere sig pd f orsimplede
processer som e t bud p4, hv ordan en teori
kan omszttes til forudbestemte handlinger.
Dette kan mask e bedst illustreres via bille-
det “lysregulering”, jf. figur 3, som anvendes
metaforisk bade visuelt og verbalt for at sig-
nalere ledelsesstile og delegering af ansvar
fra coach til den coachede. Metaforen signa-
lerer, at passagen fra en position til en anden
sker automatisk, det vil sige at o vergangen
fra ingen til delegering af ansvar sker helt af
sig selv, nir og hvis brugeren folger an  vis-
ningerne. Der er siledes en tydelig relation
mellem anvendelse af lysreguleringsme tafo-
ren og de ttidligere omt alte stimulus-
respons skema.
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Hvordan vealger jeg ledelsesstil?

%I Redt lys - ingen delegering
Der er ting, som du har eksper tisen p4, og
som du kender svaret p. Lad vare med at
delegere noget, hvor du i virkeligheden
kun kan acceptere din egen losning - og
derfor traekker i land bagefter.

‘? Gult lys - méske

Kan de? Vil de? Kan du? Vil du? Brug din
sunde fornuft. Husk at i det lange lob er
det vigtigt, at du som leder valger at
uddelegere mere og mere

‘?f’ Gront lys - delegering
Der er ting, som holdet har meget mere
styr p4, end du har fordi de har fingrene
helt nede i dagligdagen. Du taber tillid,
hvis du har skabt en forventning om, at
holdet kan bestemme selv - og si ikke
lever op til det.

Figur 3. Lysreguleringsmetaforen

Instruktions- og belaring

Understgttende for “k onstruktionen” af en
verden bestdende af stimulus-respons-ele -
menter og mek anistiske sammenhange er
anvendelsen af instruktion og beleringsf or-
men. Instruktionsf ormen udtr ykt gennem
imperativformen gir siledes gennem hele
teksten og er den mest signifik  ante af de
anvendte fremstillingsformer: “Afdaek hvem
Ier, Afdaek hvad der er vigtigt, K onkretiser
malet...”, etc. Mange af de gvrige eksem pler
vi indtil nu har fremhavet indeholder impe-
rativer, hv orfor denne strategi ikk e kraver
yderligere eksem plificering. En anden ud-
tryksform, der er med til at satte instruktio-
nen i relief, er den massiv e an vendelse af

modverber som udtryk for vilje:

“Du skal sikre dig, at medarbejderen ikke

er ude af balance.....”, “Du skal vaere op-
mearksom p4, at det athaenger af sammen-
hangen.... “Du vil opleve, at der nasten

altid er en god dialog...”, etc.

Den instruktive form er siledes med til at
levere e t unuancere t og ukritisk billede af,
hvad coachingbegrebe t bestdr af, og hv  or-
dan det kan implementeres i en virksomhed.
Brugen af imperativ styrker det udadrettede
og handlingsorienterede perspektiv , som
kommer til at std 1 dyb kontrast til det indre
og folelsesbetonede aspekt, der blandt andet
ligger 1 begreber som engagement og be-
gejstring. I de t hele t aget tegner brugen af
den instruktive form en klar ubalance i f or-
holdet mellem afsender og bruger , hvilk et
strider mod selve coachingprincippet som et
princip, der synes at udvisk e den autoritere
forskel mellem leder og medarbejder , eller
rettere mellem coachen og den coachede.
Ligesom vi har se  tde t med stimulus-
respons-diskursen og f okus pi mek aniske
processer, sker der altsd ogsd pa formidlings-
niveauet et tilbagelgb mod de traditionelle
ledelsesformer, som coaching principielt
bryder med, og som kun opvejes af de inter-
aktive genrek onventioner, der sporadisk
bringes i anvendelse (se nedenfor). Den eks-
positoriske form understreges blandt ande t
af brugen af assertion:

Der er nogle helt vesentlige punkeer, som
visionsledelse handler om: At fortelle for
at begejstre, At forstd reekkefolgen... At
satte processen ind ......

men ogsd af me tasproglige elementer som i

folgende eksempel:

Tankesat som producerer god kommuni-
kation kalder vi: "Grundantagelser i kom-

munikation”.

Den ekspositoriske form kommer yderligere
til udtryk i brugen af definition og eksempli-

ficering, som ogsa horer til asser tion:

Ledelsesmeassig coaching betyder at

12 Rbetorica Scandinavica
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hjzlpe en medarbejder til at finde sin egen
lgsning ved at f4 medarbejderen til at
teenke narmere over den aktuelle situa-
tion og sine egne ressourcer. Her er man
selv i ledelsesrollen og giver derfor ram-
mer og mal pd forhind...

Et simpelt eksempel:

Hvis du tznker om et andet menneskes
adfeerd, at vedkommende er skrup-
forvirret, en forferdelig tumpe og hans
adferd er bdde skadelig for ham selv og
andre. Hvad tror du s, der kommer ud af
munden pa dig? Hvad tror du, dit krops-

sprog vil signalere?”

Den staerke brug af eksposition via assertion
signalerer sikkerhed og autoritet i afsender-
instansen. Afsender fremstiller tingene, som
om de glider af sig selv og pa den made bliver
til universelle sandheder. Legitimeringen af
dem underbygges godt nok med eksem pler,
men disse har blo ttil f ormal at illustrere,
hvordan tingene hanger sammen og ikk e,
hvorfor de hanger sammen. Der er med
andre ord tale om en fremstillingsform, som
er blo ttet f or o verbevisende argumenter.
Langt de fl este argumenter bestar af sim ple
eksempler, som blo t har uddybende k arak-
ter i f orhold til, hv ordan brugeren sk al gd
frem snarere end at legitimere past andenes
rigtighed. Den postulerende effekt der ligger
idenne f orm for ar gumentation, k ommer
sdledes til igen at understgtte hele det deter-
ministiske set-up, der ogsé, som vi har set, er
et underliggende aspekt af stimulus-
responsdiskursen.

Handvaerkerdiskursen

Handvarkerdiskursen bestdrik onkretise-
ringer, som placerer fremstillingen af ledel-
sesmetoden godt og grundigt pd jor  den,
hvorved der sk er et tydeligt brud med den
abstrakt-videnskabelige diskurs, som ledel-
sesteori ogsi til dels udspringer af. Hind -
varkerdiskursen er primar tb ygget op

Figur 4. Verktojskassen

ombkring “ver ktgjskassen” som me tafor og
bidrager til at materialisere de ovenfornavn-
te sk emaer, siv el den mek aniske styrings -
model og stimulus-responssk emaet. Ver k-
tojskassen er en gennemgaende me tafor i
“Grenspattebogen”, hvord ene ra fbildet
sdvel ikonisk som verbalt. I behandlingen af
hold-temaet figurerer veerktgjskassen blandt
andet som et samlingssted for de midler der
kan tages i brug f or at nd de t fastsatte mil.
Verktojskassen, jf. f igur 4, afbildes som
depot for processer der k an “forme en god
forandringsprocess”.

I materialet finder du mange eksempler pa
verktgjer til forandring. Der er bide vark-
tojer til at forme en god forandringspro-
cess - og vaerktgjer til hver enkelt opgave.

Vearktgjskassen gir igen som samlings -
depot. Det gzlder for “brainstorming” som
igangsatter af processen og “facts” som
dokumentbase f or, hvad enhv er coach ma
medbringe med henblik pd atstyr  keet
teams kultur etc. Materialiseringen af hind-
varkerdiskursen k ommer endvidere til
udtryk i f orm af begreber , der har be tyd-
ningsrelationer til vaer ktgjskassen, sisom
for eksempel teknikker og redskaber:

Nu er det sd heldigt, at konkfliktredu-
cerende teknikker, der virker for konflik-
ten opstdr, ogsi oftte kan bruges, nir
konflikten er en realitet.

Handverkerdiskursen haenger sammen med
nogle af de genre trazk, der dominerer i

“Grenspzttebogen”, nemlig brugermanualen,
som fordrer en hgj grad af operationalise -
ring og konkretisering. P4 genrenivauet kan
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Grundantagelser i kommunikation
Hvis du gor det, du altid har gjort...

Figur 5. Kommunikationsillustration

orbindelse
mellem den sproglige fremstillingsf orm og

man sdledes spore en direkte f

manualgenren. Teksten er udformet som et
brugervarktej og der for er bade or dvalget
og den synt aktiske struktur kn yttet t il
brugeraspektet. F or eksem pel sztningen:
“Her er en opskrift pa etablering af et team”,
hvor vi med or det “opskrif t” far associa-
tioner til madopskrifter, men ogsa det dben-
lyse f orsgg pi paedagogisk e forenkling via
deiktiske udtryk som “her er”, an vendelsen
af retoriske spgrgsmal, den instruktive frem-
stillingsform® karakteriseret v ed den hgje
frekvens af im perativanvendelse og den eks-
positoriske fremstillingsf orm, hv or an ven-
delsen af eksempler er szrligt hyppig, etc. er
delvis knyttet til manualgenren.

Hindverkerdiskursen gir hind i hind
med manualgenren, og sk aber et billede af
kontrol samt nar hed og f ortrolighed med
de praesenterede modeller.

15 Fremstillingsform referer til en bestemt tekst-
struktur for en hel eller del af en tekst i forhold
til hvilken form og funktion den pégeeldende
tekst har. En anden betegnelse for begrebet
fremstillingsform er teksttype, for hvilken der
findes mange forskellige definitioner athengigt
af, hvilken teori man befinder sig indenfor. For
uddybning se for eksempel Hermes, nr. 20,
specialnummer om teksttyper.

Simulation af interaktiv kommu-

nikation og ansvarsdelegering
Et o verraskende brud med stimulus-
responssynsvinklen far vi til gengaeld i frem-
stillingen af temaet kommunikation. 1 “Gren-
spattebogen” understreges det, som tidlige-
re navnt, at vir keligheden ikke er e t objek-
tive observerbart fenomen, men athangig af
de gjne, der ser den. Dette synspunkt er fuld-
steendig i trit med modernek  ommunika-
tionsteori, der indsatter modt ageren som
en vasentlig inst ansik ommunikations-
processen. Modtager er siledes ikk e en tom
boks, men en instans, som sammen med af-
sender og k onteksten omkring dem er med
til at afggre, hvilken intention der ligger bag
ved e t budsk ab, og hvilk en be tydning de t
hariengiv et k ommunikationssituation™.
Kommunikation opfattes siledes ikk e som
hidtil antaget som en mekanistisk afsender-
styret proces, men som en dynamisk proces,
hvor modt agers inter pretation tillegges
betydning for, hvordan budsk abet afk odes.
Figur 5 er en illustration fra bogen, som
iscenesztter denne synsvinkel.

Selvom illustrationen kun udger en f or-
simplet tegning af den interaktiv e kommu-
nikationsproces, kan man tydeligt f ornem-

16 Frandsen m.fl. (1996).
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me den diskrepans, den udlgser i forhold til
hele det styringskoncept, der ligger bag v ed
coachingfremstillingen i “Gronspatte-
bogen”. De t at ville styre mod pd f orhind
fastsatte result ater og mal binder joikk e
kun de an vendte metoder til e t de terminis-
tisk sk ema, men ogsi k ommunikationen
om dem og ikk e mindst kommunikationen
om, hv ordan disse result ater og méil sk al
nés. Der for passer de to f orskellige grund-
synspunkter, henholdsvis styring af men-
neskelige processer og interaktion og dben
fortolkning ganske enkelt ikke sammen. De
hidrerer fra to f orskellige paradigmer, der
taler hvert sit sprog. An vendelsen af inter-
aktive k ommunikationsmodeller er der for
malplacerede og understotter f orleggets
ukritiske og eklektiske brug af teori.

Denne form for simulation af interaktiv
kommunikation ses ogsa i den made som
lederen uddelegerer ansvar pi. Som navnt
ovenfor er e tvasentligt budsk ab i “Gren-
spattebogen”, at coachingv ed hjelp af
observation og de tat stille sper gsmal gor
det muligt for lederen at uddelegere ansvar
samtidig med atha ve fuld indsigt i den
valgte lgsning. Vi ser tydeligt her e tsimula-
tionsspil, som ledelsescoaching synes at
vare hangt op pa: det at stille spor gsmal til
en person signalerer spor  gerens reelle
interesse for denne person og hans mening-
er pa trods af, at svarene/lgsningerne allere -
de er forud fastsat af spgrgeren selv. Den for-
skydning i ansvarsfordelingen mellem coach
og medarbejder, der legges op til i f orhold
til sports-coaching, skyldes at de to univ er-
ser, henholdsvis spor t og virksomhedsledel-
se, er underlagt helt f orskellige k ontekstu-
elle betingelser hvad angir ansvar, position,
autoritet m.m. I spor tens v erden har spil -
leren selv ansvare t for, at de teknikk er han
valger, om end pd trenerens opf
fgrer frem mod male
hjelper og har ikk e de t reelle ansvar f or, at

ordring,
t. Coachen er kun

madlet indfries. Det geelder ikk e mellemlede-
ren i en virksomhed. Han er, som vi tidligere

har set, underlagt e t pres o venfra, og hans
indsats k an delvis aflaeses pd bundlinjen.
Over for medarbejderen har han position af
at veere leder og hans autorite t hviler der for
pé et formelt grundlag. Hvis vi sammenlig-
ner denne position med spor tscoachen, er
der her snarere t ale om e t mere uf ormelt
lederskab, e t ledersk ab hvis autorite tikke,
hvis vi undt ager topidreatten, hviler pa en
formel k ompetenceopbygningif orm af
uddannelse eller forfremmelse 1 institutionen,
men forst og fremmest pd lyst og frivillige
initiativ. Dette er ikke mindst et udslag af, at
sport fgrst og fremmest er en fritidsinteres-
se og alene af den grund f orskellig fra
arbejdslivet.

Iscenes=ttelsesdiskursen

Iscenesattelse og stor ytelling er elementer
som i hgjere og hgjre grad inddrages i inple-
menteringen af moderne ledelsesf ormer.
Derfor studser man heller ikke over, at en s
forsimplet fremstilling som “Gronspatte-
bogen” gor sporadisk e f orsgg pa at folge
trop.

For det forste er hele coaching-begrebe t,
som vist o venfor, e t simulationsspil. Der
skeride thelet ageten isceneszttelse af
sportsarenaen og holdspor tskulturenie t
andet end de t traditionelle rum, hv or lede-
ren og vir ksomheden bliv er o verfladisk
udstyret med nogle af de mest attraktiv. = e
egenskaber fra spor tsverdenen. F ormen
bliver imidler tid kunstig. N aturlige og im-
pulsive relationer mellem en treener oge t
hold bliver projiceret over pd en scene, hv or
aktgrerne for at deltage skal spille bestemte
forud fastsatte roller , som skuespillereie t
drama. Dette skuespil ant ager mange re to-
riske udtryksformer. Man kan for eksempel
spille rollen som “ekspert”, “leder”, “neutral
sparringspartner”, interessegrupper k an

» o«

betegnes som: “medlgbere”, “allierede”,
)

“fjender”, “modstandere”, i et hold kan man
teste sig selv f or at afggre, om man typisk
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indtager rollen som “indpisk er, “or dstyre-

» <« » <«

ren”, “gar tneren”, “ressour cesamleren”,

“idéskaberen”, “analytik eren”; “afrunderen”
eller “arbejderen”, e tc. Implementeringen af
coaching i vir ksomheden er sdledes basere t
p4, at lederen og den enk elte medarbejder
patager sig roller og foretager rolleskift bide
i selve leeringsprocessen, men ogsa i f orhold
til de idealiserede rolle typer, som de sk al
pétage sig hver i ser for at udfylde det ende-
lige mal. Man kan f.eks. ende som henholds-
vis “heldig” eller “uheldig helt.”

Ogsd selv e granspzttebegrebe t hidrorer
fra spejderverdenen og er udtryk for et prak-
tisk og moralsk k odeks for, hv ordan man
skal opferesigif  orskellige situationer .
Begrebet har sin oprindelse i tegneserie
figurerne Rip, Rap og Rup, som i 50’ernes
Anders And & Co.s univ ers udger Andeb ys
gronspattepatrulje. Gronspatterne sk al
lere at o verleve i naturen uden moderne
hjelpemidler og gore gode gerninger , som
for eksem pel at folge gamle damero  ver
vejen”. Valget af gronspattek onceptet som
genre f orenw ebbaseret ledelseshindbog
signalerer for de t forste e t klar t brud med
den teoretisk-videnskabelige og ak ademiske
fremstillingsform, hv or f orenkling af bud-
skabet er i hgjsede t. Vi har e t univers, hvor
figurerne Rip, Rap og Rup oplev er mange
eventyr, k an hindtere vansk elige praktisk e
situationer og er gode og hjalpsomme. Iser
er de mege t be tydningsfulde f or, at onk el
Joakim k an realisere sine projekter og
malsatninger.

Eventyret viser ogsd sit ansigt, nirde ¢t
drejer sig om at beskrive ledelsesfunktionen
pé hgjeste niv eau, hv or forvandlingsmyten
fra “fre” til “prins” er skitseret:

At lede pa hgjere logiske niveauer er det,
vi kalder “at kysse freen”. Det er ubehage-
ligt - men der kommer ofte en prins ud af

det. Og her er “prinsen” en fl ok dygtige

17 Se f.eks. http://andeby.webdisney.dk/andebys-
borgere/gronspattebevagelsen.htm.

hgjt motiverede medarbejdere.

Med til iscenesattelsesdiskursen hgrer sile-
des de f orvandlingsprocesser, som er ind-
bygget i ledelsesvar ktojet. Udover det oven-
for beskrevne traditionelle ev  entyrformat
henvises, som gengivet i figur 6, til TV-beret-
termodellen som idealmodel f or f ortellin-
gen og dens evne til at sk abe opmarksom-
hed og suspense. Bere ttermodellen er inspi-
reret af det graeske drama, hvis handling ofte
var praget af en uafv endelig skaebne. Ar gu-
mentationsteknisk k an dramae ts skabne-
begreb danne en illusion om, atk ausale og

mekaniske love lig fysikkens er geldende.

I trdd med denne T V-berettermodel domi-
nerer p genreniv eau siv el test- som q uiz-
genren. Anvendelsen af trek fra disse genrer
har dels til f ormadl at understrege den pro-

cessuelle opsa@tning af “Grenspattebogen”,

hvorved brugeren af vaer ktgjet kan teste sin
egen viden og kompetence p feltet, men de
har lige sa v el til formal at gore fremstillin-
gen mere fordgjelig ved hjalp af integrering
holdning, hvilk et

quizformen er de t mest tydelige eksem pel

af interaktion og under

pi. Brugeren kan dermed teste sig selv, vinde
og score points, hvilk et skaber en brudflade
i den ovenfor omtalte magtbalance, der, som
vi har set, primeert er styret af instruktion.
Anvendelsen af billedsprog tjener bade e t
padagogisk og e tisceneszttelsesf ormal.
Visuelle elementer er generelt ster kere end
verbale, og billedsprog foranstalter netop en
visualisering pd de t sproglige plan. “Gren-
spattebogen” indeholder bide en del
eksempler pd sammenligning og metafor, hvor-
af enkelte ogsd er gennemfor te rent visuelt.
Det galder for eksempel vaerktgjsmetaforen,
tinde pd. Enh  yppigt
anvendt me tafor, som har funde tvejtil de
tur-metaforen.
Den er serligt udbredt pd Interne ttet, hvor
hele navigationssystemet er b ygget op o ver

som vi har vare

fleste genrer og diskurser er

den fysiske tilgang, og laesning af webtekster
er basere t pd diskurser kn yttet til spor t og
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Figur 6. Berettermodellen

fritid, herunder “na vigation”, “high-wa y”,
“surfe” etc. I “Grenspattebogen” kan bruge-
ren som ovenfor anfert ogsa tage en “guided
tur” om “Coaching”, “Ledelsesmassig
coaching”, “Kollegial coaching”, e tc. Her til
kommer en tur til de fransk e ski-lgjper, der
bliver brugt som et sammenlignende billede
pd et pointscoringssystem.

”Scoren er opbygget efter samme princip
som franske ski-lojper. Bernebakken,
gron, bl rod, sort og off-piste. Efter tes-
ten vil du f dit lgjpebevis. Sd kan du se,
hvor skrappe lgjper, du klarer inden for
det sproglige i coaching. Tab ikke modet,
hvis du ender med bgrnebakken. Det er
der faktisk mange, der gor”.

Iscenesattelses-diskursen kan bidrage til, at
ledelse bliver en slags performance art®®. Per-
formance art er en kunstform, der reducerer
distancen mellem tilskueren og udgv eren,
idet begge parter oplever vaerket simultant®.
Begrebet ligger taet op ad begrebe t “happe-
ning”. Y oko Ono dyr kede per formance art

18 Mickelthwait & Wooldridge (1996); Norreklit
(2003).
19 Wit (1991).

ved at instruere: “dra w an imaginar y map...
go walking on an actual stree t according to
that map”.”® David Bowie har blandt ande t
varet medvirkende til, at performance art er
blevet et spergsmal om stil, glitter og under-
holdning. Performance art er spandende og
uforudsigelig, fordi det er et produkt af den
simultane f ortolkning mellem publikums
gnsker og kunstneren.

Vi k an sdledes k onkludere, at an vendel-
sen af diskurstyper i “Lederens Gronspatte-
bog” bestar af diskurser , der dels er dybt
forankrede i traditionelle og mek anistiske
top-downstyringmodeller, dels afspejler nye-
re postmodernistisk e stremninger , hv or
individcentrering og selvudf oldelse er i
fokus. “Grenspattebogen” udger dermed
en per fekt illustration af en teore tisk para-
digmesammenblanding som r ykker syns-
vinklerne i hv er sin re tning og som under-
stotter de t allerede omt alte modsatnings-
forhold, der er mellem intentionen om at
udnytte medarbejdernes indre mo tivation
ved hjzlp af ydre motivationsvariabler.

20 Wit (1991).
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Den sociale praksis

Coaching reproducerer den sociale or deni
den systemisk e diskursiv e praksis. Mélene

fastsattes siledes hierarkisk top-down, lige-
som der fokuseres pa top-do wn motivation
frem for bo ttom-up mo tivation. Medarbej-
t onsk-
vardigt, men de tskal vaereio verensstem-

dernes interne engagement er klar

melse med vir ksomhedens o verordnede
milsaetning. Ved at indfere coachen i stede t
for den systemisk e models traditionelle
leder med ansvar og kompetence reproduce-
rer “Grenspattebogen” imidler tid selvreali-
seringsstanken og maden, hvorpi en sports-
coach kan medvirke til at opni top-result a-
ter i spor tsverdenen. Der er imidler tid fun-
damentale problemer i denne diskursor den.
I spor tens v erden k ommer mo tivation og
engagement indefra, mens den i “Grgnspaet-
tebogen” er en mek anisk proces igangsat af
ydre pavir kninger. Endvidere er de tispor-
tens v erden idretsudev eren, der harde t
endelige ansvar f or at vaelge de rigtige tek-
nikker og har de t endegyldige ansvar for, at
tivir ksomhedens
verden er coachen, der er ansvarligf  or, at

madlene nds, mens de

teamet nir mélene. Samtidig med atcoa -
chen skal f4 tingene til at lykk es, reducerer
“Greonspattebogens” diskurs coachens f or-
melle status - i den systemisk e tilgang var
han leder og ha vde ansvar og k ompetence,
mens han i “Grenspattebogen” er en del af
teamet, hv or han har ansvar , men ingen
kompetence - han er hjalper.

Lederen som coach er siledes ikk e en del
af den mere traditionelle styringslicteratur
men derimod et produke af den postmoder-
ne ledelsesteoris diskursunivers. Karakteris-
tisk for den postmoderne styringst anke er,
at organisationer ingen hierarkier har, lede-
re har ingen autoritet og der er ingen central
magt”. Or ganisationer er snarere lgst k ob-
let; en leder er k atalysator og f ormidler, og
magtkoncentrationen er decentral, fleksibel

21 Sennett (1999).

og udfordres konstant. Der skabes derved en
illusion om, at medarbejdere og coachen
overhovedet ikk e har interessek onflikter.
Team-work signalerer, at man ggr hinanden
ansvarlig. Magten er nok til stede i team-
worket, ide t en medarbejder der ikk e ndr
madlene, risik erer at bliv e afsk ediget, men
autoritet er fravaerende. En autoritetsperson
er en, der pit ager sig ansvar f or den magt,
han/hun udgver. I e t gammeldags hierar ki
kan chefen gore dette ved dbenlyst at erkla-
re: “Jeg har magten og ved hvad der er bedst;
adlyd mig” *. Moderne ledelsesteknikk er
forspger at undgd de t autoritare i sidanne
erkleringer, men samtidig seger de at und-
g4, at lederen bliv er gjort ansvarlig f or sine
handlinger. I den sammenhang har vi netop
pipeget, at “Lederens Grenspattebog”
anvender mange im perativer, steerk brug af
eksposition via asser tion, instruktive frem-
gangsmadder, og udokumenterede og
uunderstgttede pastande, som er k omman-
derende og dermed signalerer autorite t.
Man kan derfor sige, at autorite ten er proji-
ceret ud i tekstens udtr yksform og brug af
instruktive modeller frem f or at ink arneres
af den autoritere leder . Den manglende
autoritet hos den moderne leder er dermed
projiceret o ver i managementlitteraturen.
Projektion af magtforhold over i eksper ters
postulerede succesfulde ver ktgjererio ve-
rensstemmelse med Giddens’ analyse af de t
hgjmoderne samfunds diskurs:

In conditions of high modernity ... there
are no determinant authorities. There exist
plenty of claimants to authority - far more

than was true in pre-modern cultures.”

Forskellen mellem modernite ten, som den
rationelle systemisk e tilgang indskriv er sig
og postmodernite ten, som er rammen f or
ledelsescoaching, k an ogsd ses v ed, at den
rationelle systemiske tilgang, om end denne

22 Sennett (1999).
23 Giddens (1991), side 194.
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tankegang ogsd er problematisk ,ilangt
hgjere grad end ledelsescoaching b ygger pa
en rationel méilnedbr ydning. I ledelses-
coaching sk al coachen pa basis af mod-
stridende ant agelser og dif fuse vaer ktgjer
sorge f or, at medarbejderne bruger deres
interne engagement for virksomhedens mal-
setninger pi samme mide som spor  tsfolk
bruger deres interne engagement f or egne
mélsaetninger. Coachen sk al sammenkade
medarbejdernes gnsk er og bestrabelser og
virksomhedens malsatninger. De t er imid-
lertid tvivlsomt, om de ant  agelser, hv or-
under modellerne sk al virke, er til stede - i
det hele t aget er de t tvivlsomt, om de f ore-
sliede veer ktgjer vil vir ke. Medarbejderne
har saledes ikk e ngdv endigvis alle de res -
sourcer, der sk al til f or at nd méle t; der er
interessemodsatninger mellem vir ksom-
hedens og medarbejdernes bestrabelser ; og
der er ikke enighed medarbejderne imellem.
Hindverkerdiskursen, stimulus-respons-
diskursen og bere ttermodellen bidrager til
at danne en illusion om en mek  anisk og
naturvidenskabelig v erden, hv or de t an-
tages, at mennesk elig vir kelighed k an be-
skrives som de terministiske processer, samt
at mennesk er k an styres via mek aniske
modeller. En logik der ogsd kendetegner den
rationelle systemiskee tankegang. Forskellen
er blot, at man i den systemisk e tankegang
sammenkader milene via prast ationer og
tilsvarende aflgnning, mens man i ledelses-
coaching-diskursen uden problemer gir fra
coachen til teame t siledes, at nir coachen
stiller de rigtige spor gsmal, pavirkes medar-
bejderne til at reagereio  verensstemmelse
med coachens gnsker. I modszatning til den
rationelle systemisk e tilgang ant  ager
“Grenspattebogen” godt nok i k ommuni-
onstrukti-
vistisk virkelighedsopfattelse, men den inde-
holder ingen o verbevisende me tode til at

kationsprocessen en social-k

skabe fzlles vision og enighed, og den inde-
holder heller ingen egentlig dialog, som kan

finde ind til medarbejdernes vir ~ keligheds-

opfattelse og engagement. “Gregnspatte-
bogen” skaber siledes via sine diskurser en
illusion om bade top-ledelsens og medarbej-
dernes bestrabelser og situation samt om de
introducerede ver ktgjers po tentialer, hv or-
for coachen pédlagges en urealistisk opga ve.
Handvarkerdiskursen k ommunikerer, at
coachens opgave er gansk e enkel og lige til.
Det at vaerktgjerne er le tte at bruge signale-
rer, at udb yderne af var kegjet ved, hvordan
man ger, det der skal gares (knowing how) og
ikke kun k ender teorier om, hvad der sk al
gores (knowingthat)*. Der er siledes tilsyne-
ladende ingen kno wing-doing klef t, som
teoretiske bidrag ofte kritiseres for.
Iscenesattelsesdiskursen kan ses som en
madde at afbgde for den manglende involver-
ing af det interne engagement, hv or iser de
positive me taforer omkring spor tsverdenen
kan iscenesatte lederen som noge t positivt
og spaendende. Sportscoachen og spor tsver-
denen k an sdledes bliv e den st andard eller
norm, hv ormed lederen sammenligner sig
selv, hvilket kan vare en blid made at f4 lede-
ren til at adlyde og anstrenge sigf oratfi
medarbejderen til at adlyde. * Sportsmeta-
foren indhyller siledes lederen i en “stjerne -
aura” som samtidig gor ,atdenbliv eren
norm for lederens adfer d, ide t den udev er
sin disciplinerende magt ved at vaere en stan-
dard for sammenligning og dif ferentiering.
Dvet vil sige en norm i henhold til hvilk en
coachen vil ggre sit bedste for at opnd bedst
mulige result ater for teame t uden at stille
sporgsmadl eller beklage sig og i den tro, at
han/hun arbejder f or sin egen selvreali -
sering. Endvidere be tyder iscenesattelses-
diskursen sammen med den manglende
involvering af internt engagement, at mang-
len piemo tionel in volvering hos den
moderne leder er udlejret pd diskursniveau i
ledelsesmetaforer. Vi aner her en postmo-
dernistisk diskurs, som en diskurs, der har

24 Pfeffer & Sutton (1999).
25 Miller & O’Leary (1987).
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mange ref erencer til positiv e emo tionelle
metaforer og kun fa personlige emo tionelle
relationer.

”Gronspaettebogens” forhold

til management-diskurs

Vi har kun analysere ténk ommunikativ
begivenhed inden f or ledelsescoaching og
kan ikke p4 denne baggrund udt ale os om
hvor generelle de fundne result aterer f or
ledelsescoachinglitteraturen som sidan.
Imidlertid er der o verensstemmelse mellem
de fundne resultater og undersggelser af en
reekke sik aldte managementguruer . Sile-
des er en stor del af denne managementlitte-
ratur praeget af uklare og vardiladede begre-
ber, analogier og me taforer, modsatninger
og jargon. Endvidere er banale ogop timis-
tiske udsagn, postulater , autorite tsargu-
menter og manglende diskussion og kritik
af egne teorier og deres begraensninger ty-
piske for meget managementlitteratur. I det
hele taget er deres forhold til de videnskabe-
lige traditioner med hensyn til ar gumenters
validitet temmelig lemfeldigt.”

En f orklaring pd gurumanagementlitte -
raturens popularitet kan netop vere, at den
virker ideologisk i den f orstand, at lederne
for at f4 medarbejdernes samarbejdsvillig-
hed og samtykke til at adlyde har beho v for
at f ortaelle en historie, der promo  verer en
organisatorisk ideologi. * Det ideologisk e
kommer klart til uder yk i “Lederens Gren-
spattebog”, ide t den f ortzaller en historie,
der promoverer det postmodernistiske ideal
om individe ts selvrealisering samtidig med
at de tarbejder f or, at opfylde vir ksom-
hedens mélsatninger. Samtidig k an denne
postmoderne ideologi vir ke usikk erheds-

26 Mickelthwait & Wooldrige (1996); Alvarez
(1998); Furusten (1998); Norreklit (2003).

27 Mickelthwait & Wooldrige (1996); Norreklit
(2003).

28 Selznick (1957); Alvarez (1998); Norreklit
(2003).

reducerende og legitimerende o verfor en

postmodernistisk om verden. Mo tivationen
for at erhverve nye styringsredskaber er sile-
des ikke kun at indfgre rationalitet i organi-
sationer, men ogsd at tjene som reprasent a-
tioner og ceremonier , som styr ker ledernes
ethos og at skabe godkendelse og accept fra
de sociale omgivelser.”

Det be tyder, at ledelse i de t postmoder-
nistiske univers kan blive til en slags per for-
mance ar t. “Lederens Grenspattebog” er
sdledes en slags per formance art,idet teo-
rien er mege t dben f or fortolkning og giv er
dermed laeseren mulighed for at konstruere
sin egen f orstdelse simult ant. T eksten er
samtidig prydet med stil og glitter gennem
dens metaforer, analogier og drama. Derved
spiller forfatterne pd irrationalite t og folel -
ser hos modt ageren. De sk aber inspiration
og tro hos modt ageren og udn ytter, at be-
gejstring til en vis grad athanger af de t
magiske ogm ystiske. P erformance ar ter
imidlertid ikk e tilstraekk eligt til at lede en
virksomhed og f ormen bevir ker, at selv-
realiseringsprojektet bliv er til et pseudo-
projeke.

29 Alvarez (1998); Norreklit (2003).
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