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De senere års f okus på ledelseskommunika-
tion og or ganisationsteori har af født en
sand eksplosion af populær videnskabelige
lærebøger i k onsulentbranchen om an ven-
delsen af n ye ledelsesprincipper . “Lederens
Grønspættebog” er et eksempel på et sådant

nyt ledelsesprincip. Den er e t w ebbaseret 
e-learningværktøj udgiv et af e t k onsulent-
firma, der arbejder som rådgiv er og kursus-
udbyder f or vir ksomheder og of fentlige
organisationer. Ledelseshåndbogen hen-
vender sig til ledere og mellemledere i vir k-
somheder og organisationer og er udformet
som en manual f or, hv ordan man v ed at
anvende de anviste værktøjer kan blive gode
“coachere” for enkelte eller grupper af med-
arbejdere. 

Anne Ellerup Nielsen, Hanne Nørreklit og Morten Sønderskov

Ledelsescoaching
et værktøj i kampen 

om det menneskelige engagement

Denne artikel undersøger magtforholdet i kommunikationsprocesserne

og dermed i den sociale verden i f orbindelse med ledelsescoaching, så-

ledes som begrebet præsenteres i “Lederens Grønspættebog”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 budsk aber som “Lederes

Grænspættebog” hviler på og så måden de k ommunikeres på. Denne

forskydning er et resultat af, at managementbranchen lukrerer på

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

muli fra spillernes side. Med ledelsescoaching søges princip per fra

sportscoaching overført på ledelse i virksomheder, hvor coachingformen

går ud på, at ydre stimulering fra en coach skal skabe en følelse af indre

motivation og engagement hos medarbejderne. Her knækk er filmen til-

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

ledelsessystemet. Brug af forskellige retoriske former og iscenesættelses-

diskurser er med til at sætt e dette spil i relief.

1 Webbaseret lærebogsmateriale om ledelses-
coaching, som findes på adressen:
http://www.std.dk.
[Grønspættebogen er for svenske og norske læsere
måske bedre kendt som Gröngöling- henholdsvis
Hakspettboken, red.]
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Ledelsescoaching er e t forholdsvis n yt
begreb indenfor ledelse2 og et stort udbud af
kurser om emne t viser de ts popularite t.
Begrebet er dog især re torisk interessant,
fordi ledelsescoaching fører t anken hen på
både spor tens og vir ksomhedens v erden.
Den spor tslige arena er dynamisk og
udfordrende, hvor sportsmanden ofte uden
at stille spør gsmål yder sit ypperste f or at
opnå de bedst mulige result ater for sig selv
og/eller holdet. Coachens opgave er at bygge
på spor tsmandens po tentialer, entusiasme
og selvtillid med henblik på at gøre de t
muligt f or den aktiv e person at k omme i
kontakt med sine top-ressour cer på de t rig-
tige tidspunkt3. Sportens verden passer såle-
des med de t postmoderne samfund, hv or
individet stiller kra v om selvudvikling og
realisering af sine potentialer, hvilket kræver
inddragelse af de t ubevidste og støtte af en
terapeut4 som fungerer som en slags coach.
Det postmoderne mennesk es kra v er en
udfordring i mange samfundsmæssige sam-
menhænge og f or moderne or ganisationer
og deres ledelse er udf ordringen måske sær-
lig påtrængende. 

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

Lederen skal i dag være i st and til at opti-
mere anvendelsen af medarbejdernes
viden og færdigheder til gavn for hele
virksomheden. Selvstændigt tænkende,
motiverede, innovative og velfungerende
medarbejdere er i dag virksomhedens

største ressource og værdi, og det er dem,
der sammen med lederne skal være med
til at føre virksomheden frem til succes.5

Ledelsescoaching opfattes således som de t
rigtige vær ktøj til at udn ytte medarbejder-
nes potentialer og engagement for hele virk-
somheden. Spør gsmålet er imidler tid om
ledelsescoaching, som o vennævnte kunne
antyde, kan forene individets behov for selv-
realisering med virksomhedens målsætning-
er. 

Denne ar tikel har til f ormål at analysere
begrebet ledelsescoaching som de t udf older
sig i “Lederens Grønspættebog” med hen-
blik på at fastlægge, hvilk en vir kelighed
begrebet synes at iscenesætte via tekstens
sprogbrug og retorik. Analysen fokuserer på
i hvilk et omfang der i k ommunikations-
processerne i “Lederens Grønspættebog” er
en forskydning i forbindelse med ledelse og
styring af medarbejdernes interne engage-
ment i forhold til mere veletablerede diskur-
sive prakssiser indenfor ledelsesværktøjer.

Undersøgelsen er relevant, f ordi de t i e t
demokratisk samfund er centralt, at magt -
forholdet i k ommunikationsprocesserne
balanceres, således at der er plads til de 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 også f or k onstitueringen af
den demokratisk e sociale v erden, ide t en
gensidig aner kendelse af egen såv el som af
andres ar gumenter og engagement er en
forudsætning f or, at man k an handle e tisk
forsvarligt. Aner kendelse af e t mennesk es
interne engagement må nemlig ant ages at
være sammenhængende med dets evne til at
opleve følelsesmæssig sym pati f or andre,
hvilket er centralt i k onstitueringen af e t
menneskes k arakter moralsk be tragtet6.
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2 Emmanuel and Otley (1995).
3 Se f.eks: (http://www.kidsfirstsoccer.com/set-

goalsx.htm) for uddybning af sports-coaching.
4 Bovbjerg (2001).

5 Samtlige citater fra ”Lederens Grønspættebog”
er hentet på 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 t interne
engagement centralt for, at et menneske kan
følge sit k ald, således at de t, inden de t dør,
har udrettet noget7. Det er således en f orud-
sætning f or at mennesk ets selvrealiserings-
projekt kan lykkes. 

Metodisk bygger artiklen på F aircloughs
model8 for kritisk diskursanalyse. Hensigten
med Faircloughs analysemodel er at afsløre
den diskursive praksis rolle i opretholdelsen
af den sociale v erden og dens magtrela-
tioner. Synsvinklen er, at diskurs er en social
praksis som k onstruerer sociale identite ter,
sociale relationer samt videns- og be tyd-
ningssystemer i den sociale v erden, men
samtidig er en giv en diskurs også k onstitu-
eret af andre sociale praksisser og andre
sociale dimensioner . I den sociale v erden
fungerer diskurs ideologisk , idet diskurs
som social praksis både reproducerer og
forandrer identite ter og sociale gruppers
magtrelationer. En kritisk diskursanalyse
kan således bidrage til at afdækk e sociale
forandringer i kommunikationsprocesserne
og dermed i den sociale verden9. 

Faircloughs metode indebærer en analyse
af ikk e blo t den k ommunikative begiv en-
hed, men også den diskursiv e praksis samt
den bredere sociale praksis. I o verensstem-
melse hermed præsenterer næste afsnit
nogle af tankerne i de eksisterende diskurser
indenfor ledelsesvær ktøjer. Ef terfølgende
analyseres “Grønspættebogen”, idet vi foku-
serer på tekstens ledelsesprincipper samt
tekstens sprog og re torik. I de t afsluttende
afsnit diskuterer vi, om “Grønspætte -
bogens” diskurs synes at skabe forskydning-
er i magtrelationerne i f orhold til den socia-
le praksis.

Ledelsesværktøjsdiskurser
Ledelsesværktøjsdiskursen er dominere t af

en rationel systemisk tankegang10. I henhold
til denne t ankegang kan man sk abe organi-
satorisk orden og st abilitet ved, at topledel-
sen opstiller resultatmål for de enkelte akti-
viteter og medarbejdere. Vir ksomhedens
overordnede mål fastsættes af toplederne
med udgangspunkt i omgiv elserne, hv or-
efter de nedbr ydes til la vere niveauer via en
mål-middel kæde. Evaluering og belønning
af de enk elte medarbejdere sk er på basis af
evnen til at nå normen f or måleområde t.
Princippet b ygger på en ant agelse om, at
medarbejderne er udstyret med et behavior-
istisk reaktionsmønster , således at når de t
realiserede resultat sammenlignes med nor-
men og når positiv e og negativ e afvigelser
fra normen vil blive henholdsvis belønnet og
straffet, resulterer de t i en k orrigerende
handling hos de underor dnede, som sikrer ,
at normen nås. 

Denne t ankegang har imidler tid være t
bredt kritisere t. Undersøgelser viser eksem-
pelvis, at medarbejderne ikke reagerer deter-
ministisk efter en beha vioristisk logik, men
at medarbejdernes handlinger snarere er en
funktion af deres kognition, perception, tro
og viden. Der til k ommer, at en o verdreven
fokusering på result atstyring kan nedbryde
medarbejdernes problemløsningsevne og
ansvarsfølelse. R esultatstyring sk aber nem-
lig eksternt engagement i stede t for internt
engagement11.

Eksternt engagement er til stede hos e t
individ, hvis de t begrunder sin ener gi og
opmærksomhed primær t v ed at hen vise til
variable faktorer udenf or sig selv (lederes
ordre eller opf ordring, organisatoriske inci-
tamenter og belønninger, etc.). Internt enga-
gement er til stede hos e t individ, hvis de t
begrunder sin ener gi og opmær ksomhed
primært ved at hen vise til variable faktorer
hos sig selv . Eksternt engagement er vigtigt

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

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 adfærd der ønskes
og belønnes. De t er imidler tid utilstrækk e-
ligt, hvis man ønsk er, at individer sk al være
aktive og kreative problemløsere. Dette kræ-
ver internt engagement, f ordi medarbejder-
ne i så fald ser sig selv som ansvarlige og
igangsættende. F or højt f okus på eksternt
engagement motiverer til, at de t man måler
får opmær ksomhed12. Medarbejderne vil
søge at opnå de t målte på bek ostning af
andre faktorer , som også k an være be tyd-
ningsfulde. 

Dette skisma mellem top-down styring og
internt engagement er centrale problemer
for moderne ledelse: hv ordan får man de
enkelte medarbejderes engagement og mo -
tivation f or selvrealisering til at være k on-
gruente med vir ksomhedens målsætninger?
I de t følgende undersøger vi, om spor ts-
coaching som ledesmodel, sådan som den
præsenteres i “Lederens Grønspættebog”
kan bidrage til at løse problemstillingen. 

Grønspættebogens diskurs
”Lederens Grønsspættebog” t ager udgangs-
punkt i de k odeord der knytter sig til f eltet.
Den består af fire undermenuer , der link er
til hovedtemaerne: Ledelse, Coaching, Team og
Kommunikation. Ho vedtemaerne er igen
opdelt i under temaer som indeholder
begrebsdefinitioner, trininddelte handlings -
skemaer, tests og q uizs. Bogen er opb ygget
som et hierarkisk og associativt hyperteksts-
system, hvor læseren kan hoppe frem og til-
bage mellem de f orskellige niv eauer ef ter
forgodtbefindende, men hv or integrationen
af interaktiv e elementer i f orm af on-line
tests sk al sikre læserens engagement og
feed-back på de enkelte dele. 

”Grønspættebogens”
ledelseskoncept

”Lederens Grønspættebog” introducerer tre
tilgangsvinkler til ledelse, som ledelses-
coachingværktøjet k an bruges sammen
med. De tre tilgangsvinkler er forandrings-
ledelse, visionsledelse og værdibaseret ledelse. 

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

Værdibaseret ledelse refererer til, at “ledel-
sesindsatsen re ttes mod medarbejderens
værdisystem”. De t anføres, at “ledelse gen-
nem vær dier, visioner og o verbevisninger
betyder, at den enk elte selv k an finde den
rigtige adfær d”. S tyringsformen ant ager, at
“det, den enk elte fi nder vær difuldt og vig-
tigt, vil omsættes i kvalif ikationer og
adfærd, der harmonerer med vær dierne”.
For at danne k ongruens mellem medarbej -
dernes og vir ksomhedens vær dier nævnes
eksempelvis coaching, stor ytelling og med-
arbejdersamtaler som anvendelige metoder. 

Forandringsledelse handler om at lede gen-
nem det “at sk abe nye måder at handle på i
organisationen, eksem pelvis gennem n ye
systemer, nye metoder eller n y kultur”. Der
fokuseres på fem såkaldt logiske hierarkiske
niveauer, som f orandringer k an sk e igen-
nem. Det højeste hierar kiske niveau er per -
sonens identite t ef terfulgt af vær dier og
overbevisninger, kvalifik ationer, adfær d og
på det laveste niveau handlingsomgivelser.

I “Lederens Grønspættebog” beskriv es
coaching som en metode, der bruges til at få
folk til at tage initiativer og overskride deres
egne begrænsninger . Den essentielle idé er ,
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12 Holloway, Lewis & Mallory (1995).
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at coachen stiller spør gsmål til den person,
der bliv er coache t, som så finder sin egen
løsning på probleme t. Lederen sk al derfor i
videst mulig udstrækning undgå at f ortælle
den coachede, hvad han sk al gøre. Lederen
skal kun f oreslå f orskellige muligheder og
understøtte den coachede i at finde f ornuf-
tige beslutninger. Pointen er, at den løsning
som medarbejderne k ommer frem til, vil
være mere engagerende og fungere bedre på
det personlige niveau og på måden at arbej-
de på. Ansvarlighed opnås således via
medarbejderens re t til at vælge sine egne
opgaver. Udfordringen for lederen er at f or-
blive neutral og at undgå, at han o vertager
styringen af løsningen og arbejdsprocessen.
Med hensyn til team-coaching sk al lederen
opstille målsætninger og arbejdsbetingelser,
understøtte holde t i at få bedre arbejds-
processer samt understøtte holde ts løsning,
når det har potentiale til at nå målene. End -
videre skal lederen bruge sin rolle som coach
til at f orbedre holde ts arbejdsproces, resul-
tater og samarbejde. Lederens opga ve er
eksempelvis at udvikle holde ts ansvarlighed
og forpligtelser, få de t bedste frem i teame t
og sk abe f orbedrede og kreativ e problem -
løsninger samt sikre, at holdets præstationer
når e t op timalt niv eau. Idéen bag ledelses-
konceptet er “at hv ert enkelt menneske har
alle de ressour cer, hun/han sk al bruge”,
hvor coaching k an “forløse en persons eller
et holds po tentielle ressourcer med henblik
på at giv e dem mulighed f or at maximere
deres præstationer og dermed sætte kvalite t
og høj produktivitet i fokus”. 

På denne baggrund f orekommer de t os,
at “Lederens Grønspættebog” b ygger på e t
paradoks, idet det enkelte menneskes værdi-
er og o verbevisninger skal omdannes, så de
passer med den overordnede vision samtidig
med, at det er muligt at finde løsninger , der
involverer den enkelte persons interne enga-
gement.

”Grønspættebogens” sproglige
og diskursive univers

Som vi har set, er coaching udtryk for, hvor-
dan man v ed an vendelse af bestemte ledel-
sesteknikker mener, at man kan styrke med-
arbejdernes motivation og engagement med
henblik på at realisere vir ksomhedens mål-
sætning. I indeværende analyse vil vi nærme-
re undersøge på hvilk en måde “Lederens
Grønspættehåndbog” i sin operationali-
sering af coaching som ledelsesprincip ikk e
synes at slippe løs af den klassisk systemiske
ledelsesfilosofi. En analyse af an vendte
begreber, sproglige f ormer og diskurser
bidrager således til at afsløre, hv ordan den
diskrepans der er mellem spor tscoaching
som målsætningsgenerator og im plemente-
ring af coaching som ledelsesf orm i vir k-
somheder kommer retorisk til udtr yk i dis -
kursen om coaching.

Coaching hviler som tidligere nævnt på
en grundlæggende antagelse om, at man ved
at im plementere træningsmodeller fra
sportsverdenen pr . automatik k an opnå
engagerede og motiverede medarbejdere, der
yder en ekstra indsats på arbejdspladsen.
Grundideen i coaching er, at medarbejderen
selv omsætter coacheren’s ledelse til hen-
sigtsmæssig adfær d13. Men som allerede
påpeget er der forskel på, om den “hensigts-
mæssige adfærd” udløses af en indre motiva-
tion og begejstring f or at yde som i spor ts-
verdenen, eller om den er e t result at af en
mekanistisk igangsat process, som er base-
ret på ydre påvir kninger. Det er den sprog-
lige og diskursiv e repræsent 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 nærmere på
i det følgende. 

13 http://www.std.dk/cmmt/3 ledelse/05-
_hvordan_kontrol/00_hvordan_får_jeg_kon-
trol….
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Mekaniske processer 

Som det vil fremgå i det følgende bygger det
diskursive univers, der tegner sig i “Lederens
Grønspættebog” på en rækk e mek aniske
processer, som blandt andet manifesterer sig
i f orm af sprogbrug som trækk er på en
mekanistisk opfattelse af, hvordan den soci-
ale orden er organiseret. Ifølge denne or den
er menneskelig handling og mo tivation for-
bundet i en stimulus-responslogik som er
meget mar kant og en af bogens k erne-
diskurser. 

Stimulus-respons diskursen

Ved at simulere bestemte typer af relationer
mellem medarbejdere er de t muligt at
stimulere både deres fysisk e og psykisk e
adfærd til at yde større ga vn f or vir ksom-
heden uden at t age højde for den socio-kul-
turelle k ontekst, de i øvrigt befi nder sig i.
Denne mek anistiske adfær dslogik basere t
på stimulus-responsmodeller er en følge af
den o venfor omt alte rationelle systemisk e
ledelsesfilsofi, og den har i stor grad præge t
organisations- og ledelsesf orskning frem til
i dag. Coachings fokus på selv-styring udgør
dog e t principielt brud med den rationelle
systemiske ledelsesfi losofis eksistensgrund-
lag via især resultatstyring. Vi har set, at selv-
styring er basere t på e t internt engagement,
som kun behøver styrkelse, men ikke fremel-
skelse udefra. Man f orventer der for en
erstatning af den beha vioristiske styrings-
vinkel på og perspektivering af, hvordan den
menneskelige adfær d fungerer , når menne-
sket påvirkes af f orskellige udefrakommen-
de stimuli med en synsvink el, der inddrager
menneskelige og sociale adfær dsmønstre i
forhold til de specifi kke kontekster, menne-
sker opererer i. Men når man går tæt på de t
coachingunivers, der tegnes i “Grønspætte-
bogen”, opdager man, at de traditionelle
mekanistiske arketyper, som coaching prin-
cipielt udgør et brud med, er dybt f orankret
i de diskurser, begreber og sproglige former,

der anvendes i bogen.
De an vendte diskurstyper hænger både

sammen med de synsvinkler , der lægges på
de temaer , teksten omhandler og de frem-
stillingsformer, som disse temaer formidles i
lige fra genrer , teksttyper, sproghandlinger,
ordvalg etc. Det er ledelsestemaet som står i
fokus, men som allerede nævnt anlægges en
ganske bestemt synsvink el på 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 følgende narrative sti-
mulus-responsskema:

Når A gør X på Z måde, påvir kes B til at
gøre/tænke/føle/tro Y

Det narrativ e sk ema består af to ho ved-
aktanter: henholdsvis coachen (A) og den
coachede (B), e t sæt af handlinger (gøren)
som igangsættes af A , og som påvir ker e t
andet sæt af handlinger , der udløses hos B.
De igangsatte handlinger k an k omme til
udtryk på forskellige måder (Z), som ref ere-
rer til den f orm, de pågældende handlinger
formidles i. Disse f ormidlingsformer spæn-
der lige fra diskurs- og tekstuelle elementer
såsom diskurtyper, t eksttyper, ar gumentations-
former, genrer til grammatisk e f ormer:
aktiv/passiv, nominalisering, handlingsv erber
etc. og til brug af ordvalg og metaforik. 

Man kan også omskrive skemaet ovenfor
til et processuelt handlingsmønster , der går
ud på at udtr ykke, hvad en coac her (A) skal
gøre (X) hvordan (Z) for at ændre medarbejde -
rens adfærd (Y). De tte handlingssk ema slås
an under den generelle def inition på
coaching: “Ledelsesmæssig coaching er at få
medarbejderen til at finde sin egen løsning”. 
Det handler om, at coachen (lederen) styrker
den coachedes (medarbejderen) mo tivation
ved at simulere, at han ikk e selv , men den
coachede har funde t løsningen. De tte para-
doks, der ligger i, at en ydre stimulus auto -
matisk kan føre til en intern motivation, ses
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yderligere i tekstens eksplicitering af den
fremsatte påstand:

Udfordringen er at acceptere den løsning,
som medarbejderen bliver coachet frem til
– naturligvis forudsat den har potentialet
til at nå målet. 

Anvendelsen af passivf ormen “bliv er coa -
chet” understøtter på de t sproglige plan, at
agens for den interne mo tivation projiceres
fra medarbejderen selv over på coachen, som
kommer til at fremstå som den aktiv e part i
spillet. Et ande t eksem pel, hv or ledelses-
mæssig coaching fremstilles som en f orm
for mesterlære er : “Mesterlæreren lærer fra
sig, og den der modt ager det, omsætter de t
inde i sin egen v erden”, hvor vi igen har bil-
ledet på en ydre proces, der sættes i gang
med henblik på at generere en indre påvir k-
ning.

Stimulus-respons-diskursen er kæde t
sammen med en mek anisk proces, hv or
coaching fremstilles som en proces, der k an
indlæres og praktiseres v ed, at coachen føl-
ger e t trin vis handlingsf orløb fra A til Z. I
“Grønspættebogens” undermenu “Hold” er
beskrivelsen fremstille t som en trin vis pro-
ces, der består af handlingsparame trene:
“Plan, Do, Check , Act”, en fremstillings-
form, som er v elkendt fra kvalitetsstyringen
og den afsætningsøk onomiske verden14.

Handlingsskemaet, som vises i figur 1 , er
yderligere de taljeret med underliggende
handlingspunkter, hv orved den mek aniske
tilgang skær pes og bidrager til en trin vis
banalisering af de t ellers så seriøse og k om-
plekse budskab. 

Den atomistisk e an vendelse af processer
finder vi i samtlige sk ematiske vær ktøjer,
som “Grønspættebogen” anbefaler . Således
fremstilles eksem pelvis f iskebensdiagram-
met, jf. f igur 2, som en hensigtsmæssig
model f or, hv ordan man k an illustrere en
problemløsningsproces i f orbindelse med
dagligdagsmøder relatere t til arbejde t med
teams. Diagramme ts ant agelse om en
årsags-virkningssammenhæng og dermed
en deterministisk sammenhæng mellem de i
“fiskebenene” anfør te områder og den i
“hovedet” påpegede problemstilling er helt
på linie med stimulusrespons-diskursen.

Fiskebensmetoden er særlig velegnet på en
opslagstavle - det er en del af t avlemøder-
ne - det giver et glimrende overblik for alle
dem, der skal deltage i problemløsningen
- og den giver mulighed for, at alle kan
bidrage løbende.

Metoden er følgende:

Figur 1. Handlingsskemaet “Plan, Do, Check, Act”

14 Såsom for eksempel AIDA-modellen, der inden-

for marketinglitteraturen er et udtryk for de psy-
kologiske stadier, som en forbruger gennemlø-
ber i forbindelse med en købshandling, se f.eks.
Kotler et al. (1999).
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I fiskens hoved skrives den virkning, som
man er ude på at undersøge - f.eks. “F or
meget sygdom". Langs fiskebenene skri-
ves mulige årsager. 

Årsager kan holdet finde sammen ved at
gennemføre en brainstorming. Ofte mås-
ke flere på hinanden følgende brainstor-
minger efterhånden som der zoomes ind
på problemet.

I denne metode grupperes årsager ofte
efter 6 fiskeben - Kunder, maskiner, mate-
rialer, metoder, mennesker og omkost-
ninger. Vælg evt. selv betegnelser på fiske-
benene - så de er relevante f or problem-
stillingen.

Fiskebensdiagrammet kan bruges på en
Kaizen-tavle i et tavlemøde.

”Grønspættebogen” anviser sådanne proces-
modeller i samtlige af de ledelsestemaer ,
bogen gennemgår . Den slags modeller er
højfrekvente i diskurser , hv or der typisk
gøres forsøg på en teore tisering på basis af
praktiske og k onkrete handlinger (og ikk e
omvendt), og det er netop på dette grundlag,
at de fleste ledelsesteorier bliv er til. Fisk e-
bensdiagrammet, PDC A-cirklen og k aizen
er således centrale begreber i kvalitetslittera-
turen, som er en integreret del i den rationel-
le systemisk e styringslitteratur . Fælles f or
modellerne er, at de er med til at st adfæste

fremstillingen af n ye ledelsesteorier som
instrumentale og kontekstløse regelsæt, der
passer ind o veralt uden hensynt agen til,
hvordan de virker på og afkodes af det enkel-
te individ. De passer ind i den rationelle
systemiske ledelsestradition, som ne top
bliver kritiseret for at fokusere på systemets
funktion og ikk e b ygge på medarbejdernes
interne engagement. De t k an således være
vanskeligt at tro på, at man v ed at sætte en
atomistisk proces i gang k an fremelsk e
andre mennesk ers følelse af begejstring og
engagement for det, de foretager sig. 

Vi synes i disse procesmodeller at være
vidne til en afart af stimulus-responsdiskur-
sen, hv or hele se t-up’et f or ledelsesmæssig
coaching synes at basere sig på f orsimplede
processer som e t bud på, hv ordan en teori
kan omsættes til forudbestemte handlinger.
Dette k an måsk e bedst illustreres via bille-
det “lysregulering”, jf. figur 3, som anvendes
metaforisk både 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 , de t vil sige at o vergangen
fra ingen til delegering af ansvar sk er helt af
sig selv , når og hvis brugeren følger an vis-
ningerne. Der er således en tydelig relation
mellem anvendelse af lysreguleringsme tafo-
ren og de t tidligere omt alte stimulus-
respons skema.

11Ledelsescoaching
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RhS#31  04-11-01  20.59  Sida 11

       



12 Rhetorica Scandinavica Nr. 31 · September 2004

12 Anne Ellerup Nielsen, Hanne Nørreklit og Mor ten Sønderskov

Hvordan vælger jeg ledelsesstil?

Rødt lys – ingen delegering

Der er ting, som du har eksper tisen på, og
som du kender svaret på. Lad være med at
delegere noget, hvor du i virkeligheden
kun kan acceptere din egen løsning - og
derfor trækker i land bagefter.

Gult lys – måske

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

Grønt lys – delegering

Der er ting, som holdet har meget mere
styr på, end du har fordi de har fingrene
helt nede i dagligdagen. Du t aber tillid,
hvis du har skabt en forventning om, at
holdet kan bestemme selv – og så ikk e
lever op til det.

Figur 3. Lysreguleringsmetaforen

Instruktions- og belæring

Understøttende for “konstruktionen” af en
verden bestående af stimulus-respons-ele -
menter og mek anistiske sammenhænge er
anvendelsen af instruktion og belæringsf or-
men. Instruktionsf ormen udtr ykt gennem
imperativformen går således gennem hele
teksten og er den mest signifik ante af de
anvendte fremstillingsformer: “Afdæk hvem
I er, Afdæk hvad der er vigtigt, K onkretiser
målet…”, etc. Mange af de øvrige eksem pler
vi indtil nu har fremhævet indeholder impe-
rativer, hv orfor denne strategi ikk e kræv er
yderligere eksem plificering. En anden ud-
tryksform, der er med til at sætte 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 sk al være op-
mærksom på, at det afhænger af sammen-
hængen…. “Du vil opleve, at der næsten
altid er en god dialog…”, etc. 

Den instruktiv e f orm er således med til at
levere e t unuancere t og ukritisk billede af,
hvad coachingbegrebe t består af, og hv or-
dan det kan implementeres i en virksomhed.
Brugen af imperativ styrker det udadrettede
og handlingsorienterede perspektiv , som
kommer til at stå i dyb kontrast til det indre
og følelsesbetonede aspekt, der blandt andet
ligger i 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 autoritære
forskel mellem leder og medarbejder , eller
rettere mellem coachen og den coachede.
Ligesom vi har se t de t med stimulus-
respons-diskursen og f okus på mek aniske
processer, sker der altså også på formidlings-
niveauet e t tilbageløb mod de traditionelle
ledelsesformer, som coaching principielt
bryder med, og som kun opv ejes 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 væsentlige punkter , som
visionsledelse handler om: At fortælle for
at begejstre, At forstå rækkefølgen… At
sætte processen ind …… 

men også af me tasproglige elementer som i
følgende eksempel: 

Tankesæt 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 også hører til asser tion:

Ledelsesmæssig coaching betyder at
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hjælpe en medarbejder til at finde sin egen
løsning ved at få medarbejderen til at
tænke nærmere over den aktuelle situa-
tion og sine egne ressourcer. Her er man
selv i ledelsesrollen og giver derfor ram-
mer og mål på forhånd…

Et simpelt eksempel:
Hvis du tænker om et andet menneskes
adfærd, at vedkommende er skrup-
forvirret, en forfærdelig tumpe og hans
adfærd er både skadelig for ham selv og
andre. Hvad tror du så, der k ommer ud af
munden på dig? Hvad tror du, dit krops-
sprog vil signalere?”

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

Håndværkerdiskursen

Håndværkerdiskursen består i k onkretise-
ringer, som placerer fremstillingen af ledel-
sesmetoden godt og grundigt på jor den,
hvorved der sk er e t tydeligt brud med den
abstrakt-videnskabelige diskurs, som ledel-
sesteori også til dels udspringer af. Hånd -
værkerdiskursen er primær t b ygget op

omkring “vær ktøjskassen” som me tafor og
bidrager til at materialisere de ovenfornævn-
te sk emaer, såv el den mek aniske styrings -
model og stimulus-responssk emaet. Vær k-
tøjskassen er en gennemgående me tafor i
“Grønspættebogen”, hvor d en e r a fbildet
såvel ikonisk som verbalt. I behandlingen af
hold-temaet figurerer værktøjskassen blandt
andet som et samlingssted for de midler der
kan tages i brug f or at nå de t fastsatte mål.
Værktøjskassen, jf. f igur 4, afbildes som
depot f or processer der k an “f orme en god
forandringsprocess”.

I materialet finder du mange eksempler på
værktøjer til forandring. Der er både værk-
tøjer til at forme en god forandringspro-
cess – og værktøjer til hver enkelt opgave.

Værktøjskassen går igen som samlings -
depot. Det gælder f or “brainstorming” som
igangsætter af processen og “facts” som
dokumentbase f or, hvad enhv er coach må
medbringe med henblik på at styr ke e t
teams kultur etc. Materialiseringen af hånd-
værkerdiskursen k ommer endvidere til
udtryk i f orm af begreber , der har be tyd-
ningsrelationer til vær ktøjskassen, såsom
for eksempel teknikker og redskaber:

Nu er det så heldigt, at konkfliktredu-
cerende teknikker, der virker før konflik-
ten opstår, også ofte kan bruges, når
konflikten er en realitet.

Håndværkerdiskursen hænger sammen med
nogle af de genre træk, der dominerer i
“Grønspættebogen”, nemlig brugermanualen,
som f ordrer en høj grad af operationalise -
ring og konkretisering. På genrenivauet kan
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man således spore en direkte f orbindelse
mellem den sproglige fremstillingsf orm og
manualgenren. Teksten er udf ormet som e t
brugerværktøj og der for er både or dvalget
og den synt aktiske struktur kn yttet t il
brugeraspektet. F or eksem pel sætningen:
“Her er en opskrift på etablering af et team”,
hvor vi med or det “opskrif t” får associa-
tioner til madopskrifter, men også det åben-
lyse f orsøg på pædagogisk e f orenkling via
deiktiske udtr yk som “her er”, an vendelsen
af retoriske spørgsmål, den instruktive frem-
stillingsform15 karakteriseret v ed den høje
frekvens af imperativanvendelse og den eks-
positoriske fremstillingsf orm, hv or an ven-
delsen af eksempler er særligt hyppig, etc. er
delvis knyttet til manualgenren. 

Håndværkerdiskursen går hånd i hånd
med manualgenren, og sk aber e t billede af
kontrol samt nær hed og f ortrolighed med
de præsenterede modeller.

Simulation af interaktiv kommu-

nikation og ansvarsdelegering
Et o verraskende brud med stimulus-
responssynsvinklen får vi til gengæld i frem-
stillingen af temaet kommunikation. I “Grøn-
spættebogen” understreges det, som tidlige-
re nævnt, at vir keligheden ikke er e t objek-
tivt observerbart fænomen, men afhængig af
de øjne, der ser den. Dette synspunkt er fuld-
stændig i trit med moderne k ommunika-
tionsteori, der indsætter modt ageren som
en væsentlig inst ans i k ommunikations-
processen. Modtager er således ikk e en tom
boks, men en instans, som sammen med af-
sender og k onteksten omkring dem er med
til at afgøre, hvilken intention der ligger bag
ved e t budsk ab, og hvilk en be tydning de t
har i en giv et k ommunikationssituation16.
Kommunikation opfattes således ikk e som
hidtil antaget som en mekanistisk afsender-
styret proces, men som en dynamisk proces,
hvor modt agers inter pretation tillægges
betydning f or, hv ordan budsk abet afkodes.
Figur 5 er en illustration fra bogen, som
iscenesætter denne synsvinkel.

Selvom illustrationen kun udgør en f or-
simplet tegning af den interaktiv e kommu-
nikationsproces, k an man tydeligt f ornem-

15 Fremstillingsform referer til en bestemt tekst-
struktur for en hel eller del af en t ekst i forhold
til hvilken form og funktion den pågældende
tekst har. En anden betegnelse for begrebet
fremstillingsform er teksttype, for hvilken der
findes mange forskellige definitioner afhængigt
af, hvilken teori man befinder sig indenfor. For
uddybning se for eksempel Hermes, nr. 20,
specialnummer om teksttyper. 16 Frandsen m.fl. (1996).

Figur 5. Kommunikationsillustration

Grundantagelser i kommunikation
Hvis du gør det, du altid har gjor t...
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me den diskrepans, den udløser i f orhold til
hele det styringskoncept, der ligger bag v ed
coachingfremstillingen i “Grønspætte-
bogen”. De t at ville styre mod på f orhånd
fastsatte result ater og mål binder jo ikk e
kun de an vendte metoder til e t determinis-
tisk sk ema, men også k ommunikationen
om dem og ikk e mindst kommunikationen
om, hv ordan disse result ater og mål sk al
nås. Der for passer de to f orskellige grund-
synspunkter, henholdsvis styring af men-
neskelige processer og interaktion og åben
fortolkning ganske enkelt ikke sammen. De
hidrører fra to f orskellige paradigmer , der
taler hv ert sit sprog. An vendelsen af inter-
aktive k ommunikationsmodeller er der for
malplacerede og understøtter f orlæggets
ukritiske og eklektiske brug af teori.

Denne form for simulation af interaktiv
kommunikation ses også i den måde som
lederen uddelegerer ansvar på. Som nævnt
ovenfor er e t væsentligt budsk ab i “Grøn-
spættebogen”, at coaching v ed hjælp af
observation og de t at stille spør gsmål gør
det muligt f or lederen at uddelegere ansvar
samtidig med at ha ve fuld indsigt i den
valgte løsning. Vi ser tydeligt her e t simula-
tionsspil, som ledelsescoaching synes at
være hængt op på: de t at stille spør gsmål til
en person signalerer spør gerens reelle
interesse for denne person og hans mening-
er på trods af, at svarene/løsningerne allere -
de er forud fastsat af spørgeren selv. Den for-
skydning i ansvarsfordelingen mellem coach
og medarbejder , der lægges 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 angår ansvar , position,
autoritet m.m. I spor tens v erden har spil -
leren selv ansvare t f or, at de teknikk er han
vælger, om end på trænerens opf ordring,
fører frem mod måle t. Coachen er kun
hjælper og har ikk e de t reelle ansvar f or, at
målet indfries. Det gælder ikke mellemlede-
ren i en virksomhed. Han er, som vi tidligere

har se t, underlagt e t pres o venfra, og hans
indsats k an delvis aflæses på bundlinjen.
Over for medarbejderen har han position af
at være leder og hans autorite t hviler derfor
på 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 t ikk e,
hvis vi undt ager topidrætten, hviler på en
formel k ompetenceopbygning i f orm af
uddannelse eller forfremmelse i institutionen,
men først og fremmest på lyst og frivilligt
initiativ. Dette er ikke mindst et udslag af, at
sport først og fremmest er en fritidsinteres-
se og alene af den grund f orskellig fra
arbejdslivet. 

Iscenesættelsesdiskursen

Iscenesættelse og stor ytelling er elementer
som i højere og højre grad inddrages i imple-
menteringen af moderne ledelsesf ormer.
Derfor studser man heller ikke over, at en så
forsimplet fremstilling som “Grønspætte-
bogen” gør sporadisk e f orsøg på at følge
trop.

For det første er hele coaching-begrebe t,
som vist o venfor, e t simulationsspil. Der
sker i de t hele t aget en iscenesættelse af
sportsarenaen og holdspor tskulturen i e 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 træner og e t
hold bliver projiceret over på en scene, hv or
aktørerne for at deltage skal spille bestemte
forud fastsatte roller , som skuespillere i e t
drama. De tte skuespil ant ager mange re to-
riske udtryksformer. Man k an for eksempel
spille rollen som “eksper t”, “leder”, “neutral
sparringspartner”, interessegrupper k an
betegnes som: “medløbere”, “allierede”,
“fjender”, “modstandere”, i et hold kan man
teste sig selv f or at afgøre, om man typisk
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indtager rollen som “indpisk er, “or dstyre-
ren”, “gar tneren”, “ressour cesamleren”,
“idéskaberen”, “analytikeren”, “afrunderen”
eller “arbejderen”, e tc. Implementeringen af
coaching i vir ksomheden er således basere t
på, at lederen og den enk elte medarbejder
påtager sig roller og foretager rolleskift både
i selve læringsprocessen, men også i f orhold
til de idealiserede rolle typer, som de sk al
påtage sig hver i sær for at udfylde det ende-
lige mål. Man kan f.eks. ende som henholds-
vis “heldig” eller “uheldig helt.”

Også selv e grønspættebegrebe t hidrører
fra spejderverdenen og er udtryk for et prak-
tisk og moralsk k odeks f or, hv ordan man
skal opføre sig i f orskellige situationer .
Begrebet har sin oprindelse i tegneserie -
figurerne Rip, Rap og Rup, som i 50’ernes
Anders And & Co.s univ ers udgør Andeb ys
grønspættepatrulje. Grønspætterne sk al
lære at o verleve i naturen uden moderne
hjælpemidler og gøre gode gerninger , som
for eksem pel at følge gamle damer o ver
vejen17. V alget af grønspættek onceptet som
genre f or en w ebbaseret ledelseshåndbog
signalerer f or de t første e t klar t brud med
den teoretisk-videnskabelige og ak ademiske
fremstillingsform, hv or f orenkling af bud-
skabet er i højsæde t. Vi har e t univers, hvor
figurerne Rip, Rap og Rup oplev er mange
eventyr, k an håndtere vansk elige praktisk e
situationer og er gode og hjælpsomme. Især
er de mege t be tydningsfulde f or, at onk el
Joakim k an realisere sine projekter og
målsætninger.

Eventyret viser også sit ansigt, når de t
drejer sig om at beskriv e ledelsesfunktionen
på højeste niv eau, hv or f orvandlingsmyten
fra “frø” til “prins” er skitseret:

At lede på højere logiske niveauer er det,
vi kalder “at kysse frøen". Det er ubehage-
ligt - men der kommer ofte en prins ud af
det. Og her er “prinsen" en fl ok dygtige

højt motiverede medarbejdere.

Med til iscenesættelsesdiskursen hører såle-
des de f orvandlingsprocesser, som er ind-
bygget i ledelsesvær ktøjet. Udover det oven-
for beskrevne traditionelle ev entyrformat
henvises, som gengivet i figur 6, til TV-beret-
termodellen som idealmodel f or f ortællin-
gen og dens evne til at sk abe opmærksom-
hed og suspense. Bere ttermodellen er inspi-
reret af det græske drama, hvis handling ofte
var præget af en uafv endelig skæbne. Ar gu-
mentationsteknisk k an dramae ts skæbne-
begreb danne en illusion om, at k ausale og
mekaniske love lig fysikkens er gældende.

I tråd med denne T V-berettermodel domi-
nerer på genreniv eau såv el test- som q uiz-
genren. Anvendelsen af træk fra disse genrer
har dels til f ormål at understrege den pro-
cessuelle opsætning af “Grønspættebogen”,
hvorved brugeren af vær ktøjet kan teste sin
egen viden og kompetence på feltet, men de
har lige så v el til f ormål at gøre fremstillin-
gen mere fordøjelig ved hjælp af integrering
af interaktion og under holdning, hvilk et
quizformen er de t mest tydelige eksem pel
på. 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, primært er styret af instruktion. 

Anvendelsen af billedsprog tjener både e t
pædagogisk og e t iscenesættelsesf ormål.
Visuelle elementer er generelt stær kere end
verbale, og billedsprog foranstalter netop en
visualisering på de t sproglige plan. “Grøn-
spættebogen” indeholder både en del
eksempler på sammenligning og metafor, hvor-
af enkelte også er gennemfør te rent visuelt.
Det gælder for eksempel værktøjsmetaforen,
som vi har være t inde på. En h yppigt
anvendt me tafor, som har funde t v ej til de
fleste genrer og diskurser er tur-metaforen.
Den er særligt udbredt på Interne ttet, hvor
hele na vigationssystemet er b ygget op o ver
den fysiske tilgang, og læsning af webtekster
er basere t på diskurser kn yttet til spor t og

17 Se f.eks. http://andeby.webdisney.dk/andebys-
borgere/gronspattebevagelsen.htm.
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fritid, herunder “na vigation”, “high-wa y”,
“surfe” etc. I “Grønspættebogen” kan bruge-
ren som ovenfor anført også tage en “guided
tur” om “Coaching”, “Ledelsesmæssig
coaching”, “K ollegial coaching”, e tc. Her til
kommer en tur til de fransk e ski-løjper, der
bliver brugt som et sammenlignende billede
på et pointscoringssystem.

”Scoren er opbygget efter samme princip
som franske ski-løjper. Børnebakken,
grøn, blå, rød, sort og off-piste. Efter tes-
ten vil du få dit løjpebevis. Så k an du se,
hvor skrappe løjper, du klarer inden for
det sproglige i coaching. Tab ikke modet,
hvis du ender med børnebakken. Det er
der faktisk mange, der gør”.

Iscenesættelses-diskursen kan bidrage til, at
ledelse bliver en slags performance art18. Per-
formance art er en kunstform, der reducerer
distancen mellem tilskueren og udøv eren,
idet begge parter oplever værket simultant19.
Begrebet ligger tæt op ad begrebe t “happe-
ning”. Y oko Ono dyr kede per formance ar t

ved at instruere: “dra w an imaginar y map…
go walking on an actual stree t according to
that map”. 20 David Bowie har blandt ande t
været medvirkende til, at performance art er
blevet et spørgsmål om stil, glitter og under-
holdning. Performance art er spændende og
uforudsigelig, fordi det er et produkt af den
simultane f ortolkning mellem publikums
ønsker og kunstneren. 

Vi k an således k onkludere, at an vendel-
sen af diskurstyper i “Lederens Grønspætte-
bog” består af diskurser , der dels er dybt
forankrede i traditionelle og mek anistiske
top-downstyringmodeller, dels afspejler nye-
re postmodernistisk e strømninger , hv or
individcentrering og selvudf oldelse er i
fokus. “Grønspættebogen” udgør 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-
støtter de t allerede omt alte modsætnings-
forhold, der er mellem intentionen om at
udnytte medarbejdernes indre mo tivation
ved hjælp af ydre motivationsvariabler.

17Ledelsescoaching
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18 Mickelthwait & Wooldridge (1996); Nørreklit
(2003).

19 Wit (1991). 20 Wit (1991).

Figur 6. Berettermodellen

RhS#31  04-11-01  20.59  Sida 17

        



18 Rhetorica Scandinavica Nr. 31 · September 2004

18 Anne Ellerup Nielsen, Hanne Nørreklit og Mor ten Sønderskov

Den sociale praksis
Coaching reproducerer den sociale or den i
den systemisk e diskursiv e praksis. Målene
fastsættes således hierarkisk top-down, lige-
som der f okuseres på top-do wn motivation
frem f or bo ttom-up mo tivation. Medarbej-
dernes interne engagement er klar t ønsk-
værdigt, men de t sk al være i o verensstem-
melse med vir ksomhedens o verordnede
målsætning. Ved at indføre coachen i stede t
for den systemisk e models traditionelle
leder med ansvar og kompetence reproduce-
rer “Grønspættebogen” imidler tid selvreali-
seringsstanken og måden, hvorpå en sports-
coach kan medvirke til at opnå 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 “Grønspæt-
tebogen” er en mek anisk proces igangsat af
ydre påvir kninger. Endvidere er de t i spor-
tens v erden idrætsudøv eren, der har de t
endelige ansvar f or at vælge de rigtige tek-
nikker og har de t endegyldige ansvar f or, at
målene nås, mens de t i vir ksomhedens
verden er coachen, der er ansvarlig f or, at
teamet når målene. Samtidig med at coa -
chen skal få tingene til at lykk es, reducerer
“Grønspættebogens” diskurs coachens f or-
melle st atus – i den systemisk e tilgang var
han leder og ha vde ansvar og k ompetence,
mens han i “Grønspættebogen” er en del af
teamet, hv or han har ansvar , men ingen
kompetence – han er hjælper. 

Lederen som coach er således ikk e en del
af den mere traditionelle styringslitteratur ,
men derimod et produkt af den postmoder-
ne ledelsesteoris diskursuniv ers. Karakteris-
tisk f or den postmoderne styringst anke er ,
at organisationer ingen hierar kier har, lede-
re har ingen autoritet og der er ingen central
magt21. Or ganisationer er snarere løst k ob-
let; en leder er k atalysator og f ormidler, og
magtkoncentrationen er decentral, fleksibel

og udfordres konstant. Der skabes derved en
illusion om, at medarbejdere og coachen
overhovedet ikk e har interessek onflikter.
Team-work signalerer, at man gør hinanden
ansvarlig. Magten er nok til stede i team-
worket, ide t en medarbejder der ikk e når
målene, risik erer at bliv e afsk ediget, men
autoritet er fraværende. En autoritetsperson
er en, der påt ager sig ansvar f or den magt,
han/hun udøv er. I e t gammeldags hierar ki
kan chefen gøre dette ved åbenlyst at er klæ-
re: “Jeg har magten og ved hvad der er bedst;
adlyd mig” 22. Moderne ledelsesteknikk er
forsøger at undgå de t autoritære i sådanne
erklæringer, men samtidig søger de at und-
gå, at lederen bliv er gjor t ansvarlig f or sine
handlinger. I den sammenhæng har vi netop
påpeget, at “Lederens Grønspættebog”
anvender mange im perativer, stærk brug af
eksposition via asser tion, instruktiv e frem -
gangsmåder, og udokumenterede og
uunderstøttede påstande, 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 autoritære leder . Den manglende
autoritet hos den moderne leder er dermed
projiceret o ver i managementlitteraturen.
Projektion af magtf orhold over i eksper ters
postulerede succesfulde vær ktøjer er i o ve-
rensstemmelse med Giddens’ analyse af de t
højmoderne 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. 23

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

21 Sennett (1999).
22 Sennett (1999).
23 Giddens (1991), side 194.
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tankegang også er problematisk , i langt
højere grad end ledelsescoaching b ygger på
en rationel målnedbr ydning. I ledelses-
coaching sk al coachen på basis af mod-
stridende ant agelser og dif fuse vær ktøjer
sørge f or, at medarbejderne bruger deres
interne engagement for virksomhedens mål-
sætninger på samme måde som spor tsfolk
bruger deres interne engagement f or egne
målsætninger. Coachen sk al sammenkæde
medarbejdernes ønsk er og bestræbelser og
virksomhedens målsætninger . 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-
slåede vær ktøjer vil vir ke. Medarbejderne
har således ikk e nødv endigvis alle de res -
sourcer, der sk al til f or at nå måle t; der er
interessemodsætninger mellem vir ksom-
hedens og medarbejdernes bestræbelser ; og
der er ikke enighed medarbejderne imellem.
Håndværkerdiskursen, 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 også kendetegner den
rationelle systemiske tankegang. Forskellen
er blot, at man i den systemisk e tankegang
sammenkæder målene via præst ationer og
tilsvarende aflønning, mens man i ledelses-
coaching-diskursen uden problemer går fra
coachen til teame t således, at når coachen
stiller de rigtige spør gsmål, påvirkes medar-
bejderne til at reagere i o verensstemmelse
med coachens ønsker. I modsætning til den
rationelle systemisk e tilgang ant ager
“Grønspættebogen” godt nok i k ommuni-
kationsprocessen en social-k onstrukti-
vistisk virkelighedsopfattelse, men den inde-
holder ingen o verbevisende me tode til at
skabe fælles vision og enighed, og den inde-
holder heller ingen egentlig dialog, som kan
finde ind til medarbejdernes vir keligheds-

opfattelse og engagement. “Grønspætte-
bogen” sk aber således via sine diskurser en
illusion om både top-ledelsens og medarbej-
dernes bestræbelser og situation samt om de
introducerede vær ktøjers po tentialer, hv or-
for coachen pålægges en urealistisk opga ve.
Håndværkerdiskursen k ommunikerer, at
coachens opga ve er gansk e enk el og lige til.
Det at vær ktøjerne er le tte at bruge signale-
rer, at udb yderne af vær ktøjet ved, hvordan
man gør, det der skal gøres (knowing how) og
ikke kun k ender teorier om, hvad der sk al
gøres (knowing that)24. Der er således tilsyne-
ladende ingen kno wing-doing kløf t, som
teoretiske bidrag ofte kritiseres for.

Iscenesættelsesdiskursen k an ses som en
måde at afbøde for den manglende involver-
ing af de t interne engagement, hv or især de
positive metaforer omkring spor tsverdenen
kan iscenesætte lederen som noge t positivt
og spændende. Sportscoachen og sportsver-
denen k an således bliv e den st andard eller
norm, hv ormed lederen sammenligner sig
selv, hvilket kan være en blid måde at få lede-
ren til at adlyde og anstrenge sig f or at få
medarbejderen til at adlyde. 25 Sportsmeta-
foren indhyller således lederen i en “stjerne -
aura” som samtidig gør , at den bliv er en
norm f or lederens adfær d, ide t den udøv er
sin disciplinerende magt ved at være en stan-
dard for sammenligning og dif ferentiering.
Dvet vil sige en norm i henhold til hvilk en
coachen vil gøre sit bedste f or at opnå bedst
mulige result ater f or teame t uden at stille
spørgsmål eller beklage sig og i den tro, at
han/hun arbejder f or sin egen selvreali -
sering. Endvidere be tyder iscenesættelses-
diskursen sammen med den manglende
involvering af internt engagement, at mang-
len på emo tionel in volvering hos den
moderne leder er udlejret på diskursniveau i
ledelsesmetaforer. Vi aner her en postmo-
dernistisk diskurs, som en diskurs, der har

19Ledelsescoaching
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24 Pfeffer & Sutton (1999).
25 Miller & O’Leary (1987).
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mange ref erencer til positiv e emo tionelle
metaforer og kun få personlige emo tionelle
relationer. 

”Grønspættebogens” forhold 
til management-diskurs

Vi har kun analysere t én k ommunikativ
begivenhed inden f or ledelsescoaching og
kan ikk e på denne baggrund udt ale os om
hvor generelle de fundne result ater er f or
ledelsescoachinglitteraturen som sådan.
Imidlertid er der o verensstemmelse mellem
de fundne result ater og undersøgelser af en
række såk aldte managementguruer .26 Såle-
des er en stor del af denne managementlitte-
ratur præget af uklare og værdiladede begre-
ber, analogier og me taforer, modsætninger
og jar gon. Endvidere er banale og op timis-
tiske udsagn, postulater , autorite tsargu-
menter og manglende diskussion og kritik
af egne teorier og deres begrænsninger ty-
piske for meget managementlitteratur. I det
hele taget er deres forhold til de videnskabe-
lige traditioner med hensyn til ar gumenters
validitet temmelig lemfældigt.27

En f orklaring på gurumanagementlitte -
raturens popularitet kan netop være, at den
virker ideologisk i den f orstand, at lederne
for at få medarbejdernes samarbejdsvillig-
hed og samtykke til at adlyde har beho v for
at f ortælle en historie, der promo verer en
organisatorisk ideologi. 28 Det ideologisk e
kommer klar t til udtr yk i “Lederens Grøn-
spættebog”, ide t den f ortæller en historie,
der promoverer det postmodernistiske ideal
om individe ts selvrealisering samtidig med
at de t arbejder f or, at opfylde vir ksom-
hedens målsætninger . Samtidig k an denne
postmoderne ideologi vir ke usikk erheds-

reducerende og legitimerende o verfor en
postmodernistisk om verden. Mo tivationen
for at erhverve nye styringsredskaber er såle-
des ikke kun at indføre rationalitet i organi-
sationer, men også at tjene som repræsent a-
tioner og ceremonier , som styr ker ledernes
ethos og at sk abe godkendelse og accept fra
de sociale omgivelser.29

Det be tyder, at ledelse i de t postmoder-
nistiske univers kan blive til en slags per for-
mance ar t. “Lederens Grønspættebog” er
således en slags per formance ar t, ide t teo -
rien er mege t åben f or fortolkning og giv er
dermed læseren mulighed f or at k onstruere
sin egen f orståelse simult ant. T eksten er
samtidig pr ydet med stil og glitter gennem
dens metaforer, analogier og drama. Der ved
spiller forfatterne på irrationalite t og følel -
ser hos modt ageren. De sk aber inspiration
og tro hos modt ageren og udn ytter, at be-
gejstring til en vis grad afhænger af de t
magiske og m ystiske. P erformance ar t er
imidlertid ikk e tilstrækk eligt til at lede en
virksomhed og f ormen bevir ker, at selv-
realiseringsprojektet bliv er til e t pseudo-
projekt. 

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

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

28 Selznick (1957); Alvarez (1998); Nørreklit
(2003). 29 Alvarez (1998); Nørreklit (2003).
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