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Dit coachende lederskab

handler om gode
spgrgsmal




Det er ikke tilfeeldigt, at det @gede behov for et mere
coachende lederskab er skabt samtidigt med et skift fra
styring-og-kontrol strukturer til fladere og mere involve-
rende og distribuerede organisationer.

Selvledende vidensarbejdere er taget til i volumen i mo-
derne organisationer, og de gnsker og har brug for mindre
direkte styring for at lgse deres professionelle opgave. De
kan og vil selv, og de er ofte fagprofessionelt dygtigere end
deres leder, derfor responderer de ofte godt pa at blive
coachet - hvis coachen er god.

God coaching giver selvledende medarbejdere mulighed
for at opdage og udfolde den bedste udgave af sig selv.
Som deres leder saetter du den overordnede kontekst for
dem, lees: overordnede retning, rammer og forventninger,
men du lader dem selv finde ud af, hvordan de bedst lgser
opgaven.

Det er imidlertid en helt almindelig udfordring for mange
ledere at finde tid til deres coachende lederskab. Jeg hgr-
er ikke sjeeldent fglgende udsagn: "Nar jeg har sa travlt
med at arbejde, hvordan skal jeg sa finde tid til at coache
mine medarbejdere - og ggre det godt?".

Min pointe er blot, at hvis du ikke prioriterer tid til at hjeelpe
dine medarbejdere med at styrke deres professionelle
selvbevidsthed, selvkontrol og selvledelse, vil de blive ved
med at bede dig om svar pé problemer og bud pa lgsninger.
Og en sadan leder-medarbejder dynamisk cyklus draber
over tid din tid til strategisk ledelse, organisationens per-
formance, effektivitet og kreativitet samt medarbejdernes
selvledende kompetenceudvikling og lzering.

Der er saledes mange gode grunde til, at du bgr styrke dit
coachende lederskab, hvis du gnsker at vaere en kompe-
tent leder, der skaber resultater, leering og trivsel. Du bgr
motivere dine medarbejdere til at skabe resultater, stgtte
dem ideres arbejdsindsats og styrke deres selvbevidsthed
og selvkontrol ved at coache dem til at opdage deres nu-
vaerende og gnskede intentioner, potentialer og selvle-
delsesstrategier - pad vegne af organisation.
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Denne artikel kan betragtes som en guide til, hvordan
du som leder kan forsta og handtere kerneopgaven i dit
coachende lederskab - nemlig at stille gode spgrgsmal.
Med gode spgrgsmal kan du positionere dig vaek fra svar-
og-kontrol ledelse til en dynamik, hvor dine medarbejdere
styrker deres professionelle selvbevidsthed og selvkontrol
og derved altsd styrker deres selvledelseskompetence
gennem selvrefleksion.

At stille gode coachende spgrgsmal handler om at skabe
en dynamisk laeringssamtale fremfor en “selvtilstreek-
kelig” énvejs-kommunikation - en proaktiv leeringskul-
tur fremfor en reaktiv driftskultur. God coaching kan give
den travle og kompetente medarbejder et refleksionsrum,
hvori hun for en stund kan traeede et skridt tilbage og op-
dage og undersgge sine tankemaessige, falelsesmaessige
og adfeerdsmaessige forholdeméaders frugtbarhed.

Det gode spgrgsmal kan positivt forstyrre medarbejderen
til nye perspektiver, erkendelser og lgsningsmuligheder.
Maske leerer medarbejderen endda at stille sig selv gode
spergsmal, s hun fremadrettet kan blive god til at op-
dage og lede sig selv mod mere nyttige og gnskede for-
holdemader.

FOR SAMTALEN

Inden coachingsamtalen bgr du tzenke over, hvad du
vil spgrge om og bringe dig selv ind i det rette mindset.
Selvom der er mange coachingspgrgsmal du ikke direk-
te kan forberede pd forhand, vil der alligevel vaere nogle
af dem, du stiller i den fgrste coachingsamtale, som er
standard spgrgsmal. Sa brug lidt tid pa at overveje dem
pé forhand.

Reflekter over, hvad du har brug for at vide i forhold til
at hjeelpe din medarbejder bedst muligt. Dine nysgerrige
pre-refleksioner vil ikke kun hjaelpe dig med at tune ind
p& medarbejderens udfordring men ogsé hjelpe dig til at
styrke din fornemmelse for medarbejderens nuvaerende
og gnskede forholdemade, vaerdier og mal:
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DU BOR MOTIVERE DINE MEDARBEJDERE TIL AT SKABE
RESULTATER, STOTTE DEM | DERES ARBEJDSINDSATS
0G STYRKE DERES SELVBEVIDSTHED 0G SELVKONTROL
VED AT COACHE DEM TIL AT OPDAGE DERES NU-
VZARENDE 0G ONSKEDE INTENTIONER, POTENTIALER
0G SELVLEDELSESSTRATEGIER - PA VEGNE AF ORGANI-

)

ATIONEN
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Hvad er medarbej- \X

deren mon parat
til?

Hvilke veerdier er
mon pa spil for
medarbejderen?
Hvad mon kunne
vaere medarbejde-
rens naeste nyttige
skridt?

Hvori bestar mon
medarbejderens
forhindringer og
triggers for at tage
nye skridt?

Desuden bgr du inden coachingsamtalen taenke over dine
egne tendenser, og hvordan du kan kontrollere dem pa en
méade, sa du i coachingsamtalen kan skabe en relationsdy-
namik mellem dig og medarbejderen, der disponerer for
medarbejderens oplevelse af tillid, retfeerdighed og me-
ning. Hvis medarbejderen oplever mistillid, uretfeerdighed
og meningslgshed, vil det disponere for, at medarbejderen
positionerer sig med uvillighed til reel selvrefleksion,
hvorved samtalen bliver en "skue-coaching” fremfor for
en reel laeringssamtale.

* Kend din position. Var bevidst om, at du er
leder og sgg at forsta lederskabets og din
persons betydning for medarbejderens vil-
lighed til selvrefleksion.

* Kend dine "triggers”. Vaer bevidst om, hvil-
ke antagelser du har om medarbejderen,
da de far betydning for dine muligheder
for at veere neutral nysgerrig. Oplever du
medarbejderen som kompetent, vardifuld

og tilregnelig, eller som inkompetent, und-
veerlig og utrovaerdig?

e Styrdig. Veer bevidst om, for en stund, at
suspendere dit behov for at styre, ordne,
kontrollere og beslutte - uden at opleve dig
selvsom en dérlig leder.

UNDER SAMTALEN

Under samtalen bgr du veere bevidst om, hvordan du stil-
ler dine spgrgsmal. For at give din medarbejder et frugt-
bart refleksionsrum, bgr dine spgrgsmal formuleres som
abne spgrgsmal og saledes starte med “hvad”, "hvordan”,
"hvem”, "hvor” og "hvornar”. Undlad helt at starte med
“hvorfor” - det kan opleves som unyttigt konfronterende
og bedémmende. Spgrg i stedet: "Hvad er din intention
med det?”. Nedenfor er oplistet en raekke gode abne
coachingspgrgsmal:

e Hvad: Hvad sker der? Hvad er udfordring-
enidet? Hvad har du gjort, forsggt eller
overvejet? Hvad er betydningen for dig,
dit team, din organisation? Hvad er dine
stgrste forhabninger? Hvad gnsker kolle-
gaerne, ledelsen, kunderne der skal ske?
Hvad bgr forandres, for at fa det til at ske?
Hvad kraever det af dig, og hvad kraever det
af andre forhold? Hvad er dine gnsker til
mig som leder?

e Hvordan: Hvordan vil du forberede og hand-
tere det? Hvordan vil du vide, at udfordrin-
gen er lgst? Hvordan kan du undersgge, om
udfordringen er blevet lgst? Hvordan vil du
kommunikere dine forhdbninger og mal til
andre? Hvordan kan du bevare din selvkon-
trol og selvbevidsthed, nar situationen
“presser til"?

°  Hvem: Hvem er bergrt - positivt og negativt
- af udfordringen? Hvem vil de potentielle
forandringer bergre mest? Hvem har du
tillid til, kan hjeelpe dig? Hvem kan give dig
god feedback? Hvem er afggrende for, at de
naeste skridt lykkes? Hvem kan eventuelt
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AT VAERE OPRIGTIG NYSGERRIG HANDLER
GRUNDLZAGGENDE OM, AT DU ACCEPTERER
0G ANERKENDER MEDARBEJDERENS FOR-
HOLDEMADER, L/&S: TANKER, FOLELSER,
ADF/ERD. DU MA SUSPENDERE DIT BEHOV
FOR AT BLIVE "RADGIVNINGSKONSULENT",
"VURDERINGSMAND” ELLER "OVERDOM-
MER”. DIN OPRIGTIGE NYSGERRIGHED VIL
HJ/ELPE DIG - BADE | DIN FORBEREDELSE 0G
| SELVE COACHINGEN.

N

forhindre, at dine naeste skridt
bliver en succes?

e Hvor/hvornar: Hvor og
hvornar fgler du iseer, at du er
den bedste udgave af dig selv/
at du viser dig mest kompe-
tent? Hvor og hvornar faler

du dig mest "trigget”, reaktiv
og ikke den bedste udgave af
dig selv? Hvor vil du evt. mgde
modstand? Hvor ville du gerne
veere professionelt set om 3-5
ar? Hvornar tager du de forste
naeste skridt?

Desuden er der en raekke spgrgsmal, der kan hjzelpe dig
og medarbejderen til at fa sterre forstaelse for, hvad der
skerien given situation og hvori leeringspotentialet bestar:

e "Hjeelp mig med at forsta...Forteel mig
mere om det...Lad mig lige veere sikker pa,
hvad du siger...Jeg er nysgerrig pa...Kan du
sige lidt mere...Hvilke nye tanker, ideer og
handlemuligheder far du nu gje pa?”.

VZR SELVANSVARLIGGARENDE

Nar du og medarbejderen har forstdet, hvori medarbej-
derens udfordring bestar og har kontrakteret med hensyn
til gensidige forventninger og samtalens fokus og mal, er
det vigtigt, at dine spergsmal inviterer medarbejderen ind
i en selvansvarlig refleksiv position. Pas pa med ikke at in-
vitere medarbejderen ind i en "klagende” og beskrivende
position, hvor andre problematiseres, anklages og ggres
skyldige.
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Det kan du undgé ved at stille spgrgsmal, der inviterer
til selvrefleksive opdagelser, som medarbejderen ikke
allerede har faet gje pa. Hvis f.eks. medarbejderens ud-
fordring handler om en kollegial konflikt, kan du invitere
til et perspektivskift: "Du siger, at du er meget frustreret.
Hvordan mon din kollega oplever situationen? Hvad har du
behov for at se fra din kollega for, at | kan fa et bedre sam-
arbejde? Hvad kan du mon ggre for at skabe en bedre kol-
legial relation?”.

Eller hvis medarbejderens udfordring handler om, at hun
er frustreret over egen manglende personlig udvikling
og leering. "Du har bevaeget dig gennem mange leere-
processer i din professionelle karriere. Hvad har vaeret
dine leerings-successer tidligere?”. Nar du anerkender
medarbejderens frustrationer men inviterer hende til at
skifte perspektiv og opdage gode erfaringer, dbnes der op
for nye erkendelser og nye muligheder.

Nar du har stillet en reekke spgrgsmal som abner medar-
bejderen og samtalen op og hjaelper dig til at se tingene i
medarbejderens perspektiv, s& giver det god mening, at
du fremseetter nogle af dine hypotetiske perspektiver. "Er
du aben for, at jeg deler mine hypoteser om, hvordan jeg
ser det? Kunne jeg give dig ideer til nye forstaelses- og/
eller handleperspektiver? ”.

VAR OPRIGTIG NYSGERRIG

Noget af det vigtigste at veere bevidst om i din faktiske for-
mulering af coachingspgrgsmalene er, at du er oprigtigt
nysgerrig pa medarbejderens svar. De fleste medarbej-
dere vil lynhurtigt opdage, hvis du bare stiller et spgrgsmal
fordi "det er det, du skal som coach”. Hvis du ikke stiller
oprigtigt nysgerrige spgrgsmal til medarbejderens reflek-
sioner om udfordringer, malsaetninger, udviklingspoten-
tiale og handlingsstrategier, s& lad veere med at coache - i
bedste fald er det virkningslgst.

At veere oprigtig nysgerrig handler grundlaeggende om,
at du accepterer og anerkender medarbejderens for-
holdemader, laes: tanker, folelser, adfeerd. Du ma sus-
pendere dit behov for at blive "radgivningskonsulent”,
“vurderingsmand” eller “overdommer”. Din oprigtige nys-
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DET ER VIGTIGT, AT DU FORKLARER MED-
ARBEJDERNE, HVORFOR DU TILBYDER AT
COACHE DEM. SKAB FORSTAELSE FOR, HVAD
DINE INTENTIONER ER.

A

gerrighed vil hjeelpe dig - bade i din for-
beredelse og i selve coachingen. Oprigtig
nysgerrig lytning handler om, at du har
din fulde opmarksomhed pd medarbej-
derens forholdemade. Nar du lytter nys-
gerrigt, skaber du forstdelse og aner-
kender medarbejderen: "Jeg hgrer, hvad
du siger” eller "Jeg er med dig”. "Kan du
sige lidt mere?”. Disse spgrgsmal viser,
at du lytter nysgerrigt - ikke at du er enig.

Du kan hjelpe din nysgerrighed og

spgrge-intuition godt pa vej, ved at ggre

dig intentionelt og mentalt klar til coach-
ingsamtalen. F.eks. synes jeg selv, det kan vaere svaert at
have en coachingsamtale, umiddelbart efter jeg har holdt
et foredrag. Det er et stort mentalt skifte, jeg ma foretage,
fra at "sta pd scenen” og levere til mange mennesker til at
vaere mere stille, lyttende og responderede til en person
foran mig. Sgrg for at f& coachingsamtalen i kalenderen,
sa du bliver i stand til mental tuning-in pa medarbejderen
og dit nysgerrige lytte-og-spgrge-gen.

Nar du er i selve coachingsamtalen, er det naturligvis
vigtigt, at du responderer medarbejderens refleksioner
med flere spgrgsmal. Teenk pa disse spgrgsmal som at
skabe en bro mellem, hvad medarbejderen siger, og hvad
ellers du gnsker, der skal laeres. Processen i og med din
oprigtige nysgerrighed i medarbejderen og medarbejde-
rens laeringsnysgerrighed i dig, er det, der motiverer dit
naeste spgrgsmal - det sker ofte ret intuitivt.

VZER TRANSPARENT

Det er vigtigt, at du forklarer medarbejderne, hvor-
for du tilbyder at coache dem. Skab forstaelse for, hvad
dine intentioner er: "Jeg er optaget af at understgtte din
mestringsevne, lees; oplevelse af begribelighed, hand-
terbarhed og meningsfuldhed - pa vegne af din udvikling
og leering og pa vegne af organisationens performance”.

Det er iseer vigtigt at italesaette dine intentioner, hvis det
er fgrste gang, en medarbejder skal coaches, eller hvis
coaching er en ny del af din ledelsesstil. Hvis du har veeret
en mere direktiv leder med hurtige svar og lgsningsanvis-
ninger, og du pludselig spgrger: "N&, hvad tenker du”?,
kan man godt forestille sig, at medarbejderen "traekker
sig lidt". Du bgr eksplicitere, hvorfor du andrer adfaerd og
skifter position, og hvad dine intentioner er, ellers skaber
du ungdvendig og ufrugtbar utryghed og modvillighed.

VAR VARSOM DRAMATURG

Din blotte tilstedeveerelse er med til at forme medarbej-
derens fglelser og tanker i coachingsamtalen. Du stiller
dig ikke kun til rddighed med dine spgrgsmal og lytning
- 0gsa din krop, position og personlighed er med til at ge-
nerere tanker, fglelser og svar. Veer derfor opmarksom pa
dig selv, pd medarbejderen, pd selve coachingprocessen
og pa din egen opmasrksomhed.

Du bgr ogsad have modet til at vaekke overraskende op-
marksomhed, s& medarbejderen forstyrres med nye
perspektiver og vinkler. Hold dig aben og vent pa de rette
gjeblikke i samtalen. Hav modet til at holde og beherske
pausen og s@gg at fornemme coachingsamtalens drama-
turgi. Fornem timingen i processen, der altid bgr forholde
sig til medarbejderens mentale tempo - det handler om, at
du skaber passende mentale forstyrrelser.

MATCH DIN MEDARBEJDER

Nar du coacher dine medarbejdere, mé& du ggre det pa
en made, sd det matcher medarbejderens laeringsstil
bedst muligt. Lad dig inspirere af nedenstdende refleksive
spergsmal til dig selv i forhold til at tilpasse din coaching
den enkelte medarbejder:

* Rationel: Hvordan far jeg sat en klar og
tydelig kontekst for coachingsamtalen?
Hvordan kan jeg bruge en understgttende
model eller teori? Hvordan integrerer jeg
understgttende data eller ekspertviden?
Hvordan stiller jeg logisk-rationelle hypo-
tetiske spargsmal? Hvordan skaber jeg en
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logisk struktur og progression?

e Eksperimenterende: Hvordan stiller
jeg kreativt-provokerende spgrgsmal?
Hvordan giver jeg tid til, at medarbejderen
"keemper” med at finde svar? Hvordan
stiller jeg spgrgsmal ud fra multiple posi-
tioner og perspektiver? Hvordan stiller jeg
spgrgsmal, der hjeelper medarbejderen
med at opdage og udforske alle potentialer
og muligheder?

* Relationel: Hvordan er jeg 100 % tilstede i
samtalen? Hvordan skaber jeg en god emo-
tionel stemning og kontakt? Hvordan giver
jeg plads til spontane inputs og timeouts?
Hvordan giver jeg en passende anerkend-
else? Hvordan bringer jeg nok energi ind i
samtalen? Hvordan er jeg opmaerksom pa
vores relation?

e Praktisk: Hvordan sikrer jeg, at samtalen
styres af hele konkrete handterbare mal?
Hvordan stiller jeg spgrgsmal, sa medar-
bejderen har en klar oplevelse af, at vi har
ndet malet? Hvordan sikrer jeg, at medar-
bejderen far konkrete vaerktgjer? Hvordan
kan jeg give direkte og umiddelbar feed-
back?

For at kunne matche din coaching, fordrer det et ret godt
kendskab til dine medarbejdere - tal med dem, observer
dem, analyser dem, spg@rg kollegaerne om dem. Indivi-
duelle leerings-praeferencer er en ret betydningsfuld mu-
lighedsbetingelse for leering. Derfor bliver din coaching
mere virkningsfuld og frugtbar, hvis din coaching matcher
medarbejdernes leeringsstil og leeringscyklus.

EFTER SAMTALEN

Uanset hvor godt coachingsamtale opleves undervejs,
har den kun vearet succesfuld, hvis den efterfglgende
medfgrer forandring. Du bgr derfor efter hver coach-
ingsamtale reflektere over medarbejderens og din egen
leeringsprogression og leeringspotentiale - som grundlag
for at kvalificere din naeste coachingsamtale savel som

02 Dit coachende lederskab handler om gode spgrgsmal 01

din leeringsstgttende ledelse imellem samtalerne og i
den daglige arbejdspraksis. Her er en liste med tips og
spegrgsmal, der kan hjzelpe dig:

Skriv leringspointer ned

Hvad leerte medarbejderen, og hvori bestdr medarbejde-
rens veesentligste udfordring og naeste skridt? Hvad har
vi aftalt, jeg kan ggre for at understgtte medarbejderen
fra nu og til naeste coachingmgde? Hvad har jeg leert fra
denne coachingsamtale, som jeg ikke vidste fgr?

Folg op pa aftaler

lagttag lgbende dine nedskrevne pointer og aftaler, og
fglg op med handling. Sgrg for, at medarbejderen far den
stgtte, som | evt. har aftalt.

Observer laringstegn

For at give nyttig stgtte og feedback har du brug for at vide,
hvad der sker. Lav derfor fokuseret observation af tegn pa
udvikling, og/eller spgrg medarbejderen, hvordan det gar.

Observer relationelle tegn

Veer opmaerksom pa emotionelle tegn pa positiv udvikling
af interaktion mellem dig og medarbejderne og medarbej-
derne imellem. Intervener tidligt, hvis du oplever bekym-
rende konflikter.

Veer tilgengelig

Ekspliciter en "aben-dgr” politik, der motiverer medarbej-
deren til at fa lgbende stgtte og feedback, nar der er prob-
lemer - men ogsa nar tingene lykkes.

Kommuniker gode spor - ndr du observerer, at medarbej-
deren lykkes bedre med sine udfordringer og udvikler sig,
bgr du synligggre og kommunikere den positive betydning
heraf. Det vil styrke medarbejderens motivation og trivsel.

Evaluer dig selv

Evaluer lgbende din egne performance som coach ved at
reflektere over fglgende: Skaber jeg vaerdifulde coaching-
samtaler med medarbejderne, og holder jeg mine aftaler?
Spegrg ind i mellem de medarbejdere, du coacher, hvad der
virker, og hvad der ikke virker. Veer zerlig over for dig selv
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DIT COACHENDE LEDERSKAB VIL FACILITERE UDVIKLINGEN OG UDFOLDELSEN AF
DINE MEDARBEJDERES SELVLEDENDE POTENTIALE, ANSVARLIGHED 0G ENGAGE-
MENT SAMTIDIGT MED, AT DU FAR MERE TID TIL STRATEGISK LEDELSE. DERFOR
ER DET ABSOLUT DIN TID VARD AT PRIORITERE O0G INTEGRERE DET COACHENDE
LEDERSKAB | DIN LEDELSESBEVIDSTHED 0G LEDELSESPRAKSIS.

™~

om, hvorvidt du oplever, at dit coachende lederskab ska-
ber progression, og om der er overensstemmelse med din
gvrige lederstil.

FIND DIN EGEN COACHINGSTIL

Der erikke en "rigtig” made at coache pa, s& du ma reflek-
tere over og finde den coachingstil, der passer dig og dine
medarbejdere bedst. 0g som enhver kompetence, der skal
vise sig excellent i praksis, s& kraever det coachende led-
erskab gvelse, gvelse og gvelse. Det fordrer, at du forlader
din trygheds-zone, mens du eksperimenterer og udvikler
dig.

Coaching udfordrer de fleste ledere, jeg har mgdt, per-
sonligt sdvel som professionelt. Du far maske brug for at
kigge kritisk-konstruktivt ind i dig selv som menneske og
reflektere over din lederstil, og hvordan du skaber organi-
satorisk veerdi.

Maske bliver det udfordrende for dig at suspendere kon-
trollen og afholde dig fra fristelsen til at "tage aben” og
komme med svaret eller lgsningen, nar dine medarbej-
dere har problemer. Men bare rolig - disse udfordringer
bliver mindre, jo mere du coacher, og effekten er til at fa
gje pa. Dit coachende lederskab vil facilitere udviklingen
og udfoldelsen af dine medarbejderes selvledende poten-

tiale, ansvarlighed og engagement, samtidigt med at du
far mere tid til strategisk ledelse. Derfor er det absolut din
tid veerd at prioritere og integrere det coachende leder-
skab i din ledelsesbevidsthed og ledelsespraksis.
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