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FORORD

Hvor er det vigtigt, at en bog som denne skrives og udgives, og hvor er det far-
ligt. Vigtigt, fordi alt for mange mennesker i det hgjt udviklede danske samfund
lider af stress — og kan og ber hjelpes. Farligt, fordi vi risikerer, at endnu et vig-
tigt begreb med tilhgrende etik og metode- og redskabsdel reduceres til noget
alt for simpelt og smart, som enhver kan leaere sig pa et par uger.

Men bogen ma ud og gore gavn. Det er en sdvel teoretisk som praktisk velfun-
deret bog skrevet af en person, der har mange ars erfaring med bade coaching
og stresshandtering. Man marker hele vejen igennem bogens teoretiske forank-
ring og dybde, men teorien fér aldrig lov til at blive den dominerende del af bo-
gen. Det dominerende er hele vejen igennem det konkrete — det konkrete ek-
sempel, den specifikke historie, den konkrete fremgangsmade, den dybe og
konkrete forstaelse af det enkelte fenomen, den enkelte fase i et forlgb, den
konkrete metode mv.

Bogen udkommer pa et tidspunkt, hvor der er krise i erhvervslivet, og hvor
der derfor er vaeldig store pres pa den enkelte leder og medarbejder; det er der i
gvrigt ogsd i opgangstider, men der manifesterer det sig pa andre méder. Resul-
tatet kan let veere det samme: nemlig stress. Der er ufattelig meget stress i det
danske og — ma man formode — i mange andre samfund, der ligner det danske.
Forfatteren oplyser i bogen, at 35.000 danskere hver dag melder sig syge fra ar-
bejde pa grund af stress. Hvordan skal det forstds? Hvordan kan det forklares?

Hvad kan der ggres?
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Hvad er det for et liv, mennesker lever, dels i privat- og fritidslivet, men ogsa
—ogidenne sammenheng i seerlig grad — i arbejdslivet? Forfatteren taler om, at
vi lever i en performancekultur; vi skal prastere, performe og konkurrere; vi bli-
ver malt, evalueret og — hvor er det farligt — testet; der er sat mal, tider og krite-
rier op for den enkeltes adfzerd og preastationer — allerede fra drene i bgrnehave
og skole, og i hvert fald: Fra man ggr sin entre pa arbejdsmarkedet, skal der
prasteres; der er performance, og der er performanceindikatorer — eller maske
oven i kgbet: key performance indicators — og hvis man ikke lever op til det for-
ventede? Ja, sé er der problemer, og hvis man ikke ved, hvad der forventes, sa er
der méske ogsa problemer.

Det er ikke denne bogs @rinde at fa hold pa de fenomener i samfundsudvik-
lingen, der er med til at skabe den megen stress. Bogens @rinde er at forstd og
handtere den stress, der sé at sige allerede er en realitet, men selvfglgelig ogsa
at give anvisninger pa, hvorledes man kan undga eller bidrage til at undga, at
stress overhovedet far lov til at udvikle sig — eller udvikle sig sa staerkt, som det
sker i alt for mange tilfaelde.

Men mon ikke vi kan sige med sikkerhed, at den megen stress i det danske
samfund bl.a. har at ggre med de veeldige samfundsendringer, der sker i over-
gangen fra det gamle industrisamfund til det moderne videns-, oplevelses- og
netverkssamfund? Og at den megen stress derfor bl.a. er et ledelses- og organi-
sationsanliggende — et anliggende for den moderne arbejdsplads? Jeg er over-
bevist om, at stress i meget hgj grad handler om livet p& den moderne arbejds-
plads, og derfor skal denne bog laeses af ledere, fagforeningsmennesker, HR-le-
dere og HR-konsulenter og mange andre mennesker, der pa forskellig made er
med til at bestemme, hvorledes den moderne arbejdsplads og organisation ind-
rettes og ledes. Jeg er glad for at kunne byde velkommen til denne meget kom-

petente og velskrevne bog. God leaselyst!
Arhus, den 20. juli 2009

Steen Hildebrandt
Professor, forfatter, ph.d.
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INDLEDNING

Who looks outside, dreams; who looks inside, awakes. (Carl Jung)

[ &r 2000 mgdte jeg min fgrste alvorligt ramte stressklient. Jeg havde tidligere
behandlet medarbejdere med stress, ligesom jeg havde undervist pé talrige kur-
ser og aktiviteter med henblik pa at forebygge stress i virksomhederne. Men al-
drig havde jeg mgdt en medarbejder, som udviste s& voldsomme stressreak-
tioner.

Den pagaldende medarbejder brgd pludselig sammen i krampegréd under et
afdelingskursus, som jeg underviste pa. Hun rystede og hyperventilerede, og da
jeg havde faet hende beroliget sd meget, at jeg kunne fa kontakt med hende, vi-
ste der sig et billede af en kvinde, som af uvisse grunde led af panikangst, vold-
somme skyldfglelser, alt for hgjt blodtryk, sevnmangel, kroniske og uforklarlige
smerter i skuldrene, spaendinger og smerter i kroppen samt kronisk forstop-
pelse. Medarbejderen havde varet sygemeldt gentagne gange, men proble-
merne var fortsat, sd snart hun kom tilbage pa arbejdet igen.

Historien om alle disse lidelser veeltede som en syndflod ud af den hulkende
medarbejder, og min forste tanke var, at der métte ligge nogle alvorlige person-
lige, psykiske arsager bag. Jeg besluttede at tage medarbejderen i et samtalefor-
lgb, og under den fgrste samtale blev det tydeligt for mig, at der her snarere var
tale om et alvorligt stresskollaps. Mgdet med denne helt almindelige medarbej-
der, der i arevis havde leveret mere, end hun magtede, og derfor kollapsede

med de beskrevne voldsomme reaktioner, blev optakten til mange &rs arbejde
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med alvorlig stress blandt ledere og medarbejdere i dansk erhvervsliv og kom
ikke mindst til at danne grundlag for denne bog.

I &renes lgb har jeg behandlet, rddgivet og coachet utallige ledere og medar-
bejdere, der er ’gdet ned’ med stress, som det i dag hedder sig i det danske hver-
dagssprog. Dette udtryk eksisterede ikke for ti ar siden, og af arsager, der vil
blive beskrevet gennem denne bog, er forekomsten af stresstilfeeldene eksplode-
ret gennem dette arti. Hvor stress og udbrandthed tidligere blev anset som vee-
rende sammenhangende med vanskelige personlige vilkar eller sarlige person-
typologier, er billedet i dag karakteriseret ved, at stress rammer alle samfunds-
lag, brancher, persontyper og aldersgrupper. Samtidig er stressreaktionerne s
voldsomme, at mennesker, der kollapser af stress, udviser det samme symptom-
billede som mennesker, der har veeret udsat for akutte traumer.

Denne bog beskriver de bevagelser og sammenhenge i det ydre fysiske uni-
vers sdvel som i det indre psykiske univers, der ligger til grund for, at steerke, ro-
buste og dygtige danskere i dag gér ned pé stribe, med henblik pa at anvise en
professionel vej til at vende denne udvikling. Det skorter ikke pa bager og akti-
viteter med samme sigte, men kendetegnende for langt de fleste tilgangsvinkler
er, at lgsningen primeert sgpges i de ydre omstendigheder gennem reduktion af
de mange stressfaktorer. Men som jeg vil beskrive gennem denne bog, er denne
tilgang ofte karakteriseret af symptombehandling og forsgg pa kontrol af omgi-
velserne, og drsagerne til stressproblemerne kan ikke lgses alene ad denne vej. [
denne bog vendes sigtet derfor ogsa indad mod de psykologiske mgnstre, der er
aktive i stressklienternes bevidsthed, idet det er i dette fascinerende indre uni-
vers, at ngglen til den grundleggende transformation af stressproblematikken
findes.

Parallelt med stressbglgen har coachingbglgen skyllet over det danske er-
hvervsliv de seneste ar. Coachingbglgen har vaeret sa kraftfuld, at den naermest
som en stormflod har revet alt med sig pa sin vej og nu har efterladt sig et treet
landskab, hvor selv mange af de coachingvirksomheder, der gladeligt lgb for-
rest, nu gentenker deres strategier og begynder at kalde deres aktiviteter ved

andre navne. Dette er synd, idet coachingredskaberne og ikke mindst filosofien
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og den fine tilhgrende etik i hgj grad har bidraget til en evolution i mange bran-
chers méder at adressere faglig og personlig udvikling p4, ligesom ledelses-
teenkningen og den daglige ledelsespraksis er blevet beriget i enorm grad. Dertil
kommer alle de mennesker, der er blevet og til stadighed bliver hjulpet pa vej i
livet gennem at opsgge og modtage personlig coaching.

Der har dog veeret brug for at stoppe op og reflektere neermere over den coa-
chingpraksis, der som med et trylleslag synes at oversvgmme alle andre praksis-
ser. Nar en enkel praksis pludselig bliver gjort til universalmiddel for alt, maner
det til efterteenksomhed og refleksion. Som forfatter og skribent er jeg selv géet
forrest i mine betenkeligheder over den mekaniske kvalitet og reducerende til-
gang til faget, som mange fremadstormende coachingvirksomheder i begej-
stringens rus har lagt for dagen i de forgangne ar. Dette geelder iseer begrebet
’stresscoaching’, som i Ipbet af de seneste ar er dukket op som en selvstaendig di-
sciplin pa markedet.

Som jeg har argumenteret for i talrige artikler i pressen og i fagtidskrifterne,
er begrebet stresscoaching i sig selv problematisk, idet mennesker, som gar ned
med stress, sidst af alt mé coaches. Alvorligt stressramte mennesker befinder sig
i en krisetilstand og skal behandles med kriserddgivning, indtil krisen er over-
stdet, og de atter bliver i stand til at folde muligheder ud. Stresscoachingbegre-
bet har dog alligevel sin berettigelse og er som metode og filosofi et uvurderligt
og uundveerligt bidrag i behandlingen af alvorlig stress. Men som jeg beskriver
gennem denne bog, mé coaching aldrig sta alene i behandlingen af stressklien-
ter, ligesom coaching forst mé bringes i spil i den allersidste fase af behandlings-
forlgbet. Bruges coaching for tidligt eller for ensidigt, kan det have fatale konse-
kvenser for klienten.

Stresscoaching som enestdende titel er sdledes i sig selv misvisende, idet vi
befinder os i et greenseland, hvor krisestyring og ekspertradgivning altid ma
komme fgr coaching i forbindelse med behandlingen af alvorlig stress. Jeg har
dog valgt at kalde indevaerende bog for Stresscoaching alligevel, da stresscoa-
chingbegrebet er kommet for at blive, og da der pa grund af stressfeenomenets

alvor er steerkt brug for at folde dette begreb ud pé en bevidst og nuanceret
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made. Bogens @rinde er at bibringe leeserne viden, indsigt og metoder til det
samlede forlgb, hvor ledelsesopgaven og HR-opgaven savel som selve stressbe-
handlingsprocessen beskrives indgdende. Bogen beskriver ikke deciderede
sporgeteknikker eller klassiske coachingverktdjer, men sgger derimod at styrke
alle professionelle parters bevidsthed omkring arsager, sammenhange og veje
frem.

Bogen er opdelt i to dele, hvor bogens indledende kapitel retter sig mod at
forsta redderne til samt dilemmaet i stresscoachingbegrebet. I bogens naste to
kapitler bliver stressproblematikken foldet ud, og leeseren indfgres i de mange
forhold og spendingsfelter, der skaber stress i s mange menneskers og virk-
somheders liv. I bogens kapitel 4 beskrives de forskellige roller i hdndteringen
af et stressforlpb med handlingsanvisninger for ledere savel som for HR-konsu-
lenter, ligesom samarbejdet med de eksterne leverandgrer af stresscoaching-
ydelserne anvises. Min erfaring er her, at lederne savel som HR-konsulenterne
har stor brug for indsigt i, hvordan processen forlgber hos den eksterne leveran-
der, samt hvad deres respektive roller og bidrag skal vare for at optimere forlg-
bets faser, ligesom at mange eksterne leveranderer har brug for at blive klaedt
bedre pa i samarbejdet med deres kundevirksomheder.

Grundlaget for bogens forste del er erhvervspsykologisk med en indfgring af
leeseren i det erhvervspsykologiske univers, hvor den enkelte medarbejders
stress forstés i en stgrre kontekst end den personlige. Formélet med bogens for-
ste del er at kleede alle led i processen bedst muligt p4 med viden, roller og red-
skaber, séledes at stressramte medarbejdere kan bringes sa hurtigt og neensomt
som muligt tilbage pa rette kurs.

Bogens hovedformél er dog at beskrive processen til behandling og coaching
af de alvorligt stressramte medarbejdere, der foretages af de eksterne leveran-
dgrer, bestdende af psykologer, coaches, terapeuter og radgivere. I indevee-
rende bog taler vi om stress, der ikke er pd begyndelsesstadiet, men som er af et
omfang, der er skadeligt og potentielt kalder pa en sygemelding.

Bogens anden del beskriver sdledes en proces til behandling og coaching af

stressklienter med primaert fokus pé en indreorienteret og psykologisk tilgang
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og retter sig mod de eksterne leverandgrers arbejde. Som beskrevet ovenfor
fungerer en ydreorienteret tilgang med et ensidigt fokus pé stressfaktorer ofte
kun som symptombehandling og lgser ikke noget grundlaeggende for klienten,
som vil komme til at keempe med stress resten af livet, hvis leeringen ikke for-
ankres péa et dybere plan. I bogens 5. kapitel laegges det teoretiske grundlag her-
for, idet laeseren fgres ind i det fascinerende univers af menneskelig bevidsthed,
og her introduceres til de kollektive sével som personlige psykiske strukturer,
der bidrager til udviklingen af stress.

I bogens kapitel 6, 7 og 8 beskrives stresscoachingforlgbets tre grundleeg-
gende faser, som spander over krisefasen, opbygningsfasen samt erkendelsesfa-
sen. Leeseren vil her blive indfgrt i processen for radgivning og coaching af alvor-
ligt stressramte klienter, og metoder, redskaber samt viden om coachens hénd-
tering af klienten beskrives indgdende.

Metodemeessigt speender disse kapitlers beskrevne processer og redskaber
over en bred vifte, hvor den vidende laeser, oven i den erhvervspsykologiske for-
stielse, vil kunne genkende psykodynamiske principper sével som narrative
coachingmetoder og kropsterapeutiske teknikker. Hertil kommer en spirituel
tilgang til bevidsthed med tilhgrende metoder i form af meditative processer.
Denne smidighed og speendvidde beskriver en integrativ og holistisk tilgang til
fagetihgjere grad end en ortodoks tilgang, idet jeg mener, at mestringen af
flere psykologiske retninger end en enkelt bidrager til en stgrre forstaelse af det
menneskelige sind og ikke mindst tilbyder en mere nuanceret palet af metoder.

Den klientgruppe, der er omdrejningspunktet for denne bog, er danske le-
dere og medarbejdere, som er ganske almindeligt psykisk robuste. Bogens me-
toder og anvisninger retter sig saledes mod behandling og coaching af denne
klientgruppe, og favner dermed stgrstedelen af den danske arbejdsskare. Det
falder uden for denne bogs sigte at adressere behandlingen af klienter med psy-
kiske forstyrrelser og diagnoser, som kalder pa laengere og vaesensforskellige
behandlingsforlgb.

Leaeseren fores igennem det samlede stresscoachingforlgb og vinker forst far-

vel til stressklienten den dag, hvor klienten har pakket den gave fuldt ud, som
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en livskrise altid &bner mulighed for. Formalet med det samlede stresscoaching-
forlgb er, at den stressramte medarbejder vender tilbage til arbejdet og livet
med en gget styrke og personlig indsigt og ikke som en staekket fugl, der mere
eller mindre er afskrevet fra et fremtidigt udfordrende og berigende liv pa det
danske arbejdsmarked.

Bogens sidste kapitel retter sig mod coachens personlige bevidsthed og selv-
indsigt. Ingen metode eller praksis kan adskilles fra den bevidsthed, som prakti-
serer den, og coachens arbejde med sine egne temaer er afggrende for, hvorvidt
han udvikler sig til en middelmadig coach, eller om han gér hele vejen og bliver
virkelig excellent i sit arbejde. Som jeg vil beskrive gennem dette kapitel, er coa-
ching en disciplin, som er brolagt med feelder, og som kraever, at den praktise-
rende coach har en hgj grad af bevidsthed og selvindsigt. Faren for at ggre i nael-
derne er stor, og det er klienterne, der betaler prisen, nér ubevidste processer
gar i spil mellem coach og klient.

Samlet set henvender denne bog sig séledes til ledere og HR-konsulenter s&-
vel som til de mange eksterne leverandgrer af stresscoaching. Alle led i keeden
har brug for at kende deres rolle, deres muligheder og begraeensninger samt en
farbar og sikker vej frem. Bogen henvender sig dog i hej grad ogsa til laesere, der
selv har, eller har haft, stress inde pé livet, og som gnsker at forsté og forlgse
stress pa et dybere plan. Kun ved at forsté stress som en indre tilstand i bevidst-
heden og ved at hive problemet op ved dets rod i psyken kan balancen genvin-

des og en ny og styrket vej frem i livet vise sig.

STRESSCOACHING




KAPITEL 1

COACHINGFANOMENET







KAPITEL 1

COACHINGFANOMENET

Svaret er coaching — hvad var spgrgsmdlet?

Udviklingen pa markedet

I halvfemserne var det veerdibaseret ledelse og den laerende organisation, der
var oppe i tiden. I det nye millennium er det coaching, der er pa dagsordenen,
og coachingmarkedet er i Igbet af de seneste ar vokset eksplosivt. Hvor coaching
tidligere var en dialogform, som erhvervspsykologer og professionelle sports-
traenere udviklede og praktiserede som en del af deres faglige profession, er
coaching i dag blevet et forretningsomrade i sig selv, ligesom titlen coach er ble-
vet en seerskilt erhvervstitel, som optreeder i utallige former og afskygninger.
Coaching i dag er blevet en mainstream-tilgang til at arbejde med udvikling
gennem samtale, der er tilgeengelig for alle.

Coachingbegrebet er dog ikke nyt, men begyndte at klinge stort an i midt-
halvfemserne, hvor bl.a. John Whitmores Coaching pd jobbet blev en bibel for
konsulenter, HR-folk og enkelte fremsynede ledere. Pludselig s man tennis-
stjernen Timothy Gallway citeret alle vegne med det nu bergmte udsagn om, at
,coaching er at ldse op for et menneskes potentiale til at maksimere sine egne
prastationer*.

I lgbet af de seneste par ar har udbuddet savel som efterspgrgslen af coaching
udviklet sig med raketfart, og der udbydes i dag et hav af coachinguddannelser
og coachingtilbud, hvoraf en hurtig skimming af markedet lyder pd muligheder

som fx e-learning coaching, mentor-coaching, success-coaching, intuitiv coaching,
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kognitiv coaching, NLP coaching, executive coaching, systemisk coaching, business
coaching, personlig coaching, karriere-coaching, stresscoaching osv.

Coaching er endvidere blevet en mainstream-ledelsesdisciplin og er blevet et
udtryk for et opggr med den modernistiske og autokratiske ledelsesteenkning.
De fleste ledere praktiserer i dag ledelsesbaseret coaching som en del af deres
daglige ledelse med gode resultater.

I de senere ér er coachingbplgen saledes skyllet ind over det danske land s&-
vel som over resten af den vestlige verden som en stormflod, og som beskrevet i
indledningen til bogen synes denne bevagelse nu at have tippet og have efter-
ladt sig et traet landskab, hvor mange af de coachingvirksomheder, der 1gb for-
restilgbet, i dag er i feerd med at samle stumperne op og forlader coaching-
begrebet til fordel for andre udviklingsbegreber, der maske lader til at klinge
mindre hult.

Coachingbglgen synes séledes at have forteeret alt pa sin vej, og pd den nega-
tive side er et fantastisk godt udviklingsredskab dermed blevet reduceret til en
letkgbt, mekanisk teknik, som nu synes at veere allemandseje, og som alle mand
har faet en overdosis af.

Pa den positive side har coachingbglgen medfert, at langt flere mennesker
end den sports- og erhvervsmassige elite i dag har faet adgang til at opsgge, be-
nytte og praktisere coaching og séledes bliver beriget gennem coachingproces-
sernes fine etik og potente udviklingstilgang. Uagtet at coaching som selvsten-
dig disciplin i dag synes treet oven pa festen, har de mange forgreninger ud i
stort set alle brancher skabt en udviklingsfilosofi og en tilhgrende proces og me-
tode, som er kommet for at blive, og som snarere end at fungere som selvstaen-
dig disciplin nu integreres og finder sin plads som metode i synergi med andre
udviklingsveerktgjer. Dette er en sund og rigtig udvikling, idet udviklingsper-
spektiverne er begraensede i mange sammenhange, nér coaching star alene og
bliver gjort til svaret pa alt.

Der er mange gode grunde til, at s& mange mennesker og brancher har ladet
sig rive med af coachingbglgen. Det er ikke for ingenting, at denne stormflod

blev sa kraftfuld, idet coaching som veerktgj ubetvivleligt rummer et enormt po-
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tentiale for at skabe forandring, udvikling og ejerskab. Men coaching rummer
dermed ogsa et lurende potentiale for at gore skade.

Af denne rsag har debatten derfor raset i medierne og i coachingbranchen
om ansvarlighed og kvalitet i coachinguddannelserne. Debatten har rettet sig
mod en generel uklarhed om, hvordan coaching kan forstas og anvendes, samt
mod hvad en coach reelt skal kunne for at praktisere faget forsvarligt. Professo-
rer og psykologer har her argumenteret for, at coaching er en vanskelig og dy-
namisk disciplin, som kraever mange érs uddannelse og erfaring, hvorimod den
mere vaerktgjsorienterede del af coachbranchen har trukket i den anden retning
og fastholdt, at man kan uddanne en coach over et par maneder. Dette spargs-
mal handler i virkeligheden om, hvorvidt coaching anskues som en mekanisk
teknik til at nd mél eller som en dynamisk tilgang til at skabe intervention og
udvikling i et menneskes bevidsthed og liv.

Debatten har séledes ikke altid veeret lige nuanceret, idet der ikke kun findes
en, men flere tilgange til coaching. Forskelligheden i disse tilgange afspejler
branchens forskellige holdninger i hgjere grad, end at uenigheden egentlig har
drejet sig om kvalitet. Alle coachingvirksomhederne er grundleeggende enige i,
at kvalitet og ansvarlighed er essentielt, men derimod ikke i, hvad coachingens
erinde egentlig er. For at forstd denne grundleeggende forskel skal vi tilbage til
coachingens rgdder, som i virkeligheden stammer fra to vidt forskellige bran-

cher med to himmelvidt forskellige faglige formal.

Forstaelser af coachingbegrebet
Coachingfeenomenet har sine rgdder bade i elitesporten og i terapiens verden,
og der eksisterer i dag derfor ogsa forskellige definitioner pa, hvad coaching er.
Felles for disse definitioner er dog, at coaching generelt opfattes som en samta-
leproces baseret pa den preemis, at klienten selv rummer svarene og lgsnin-
gerne, og at coachens opgave er at abne op for disse svar og lgsninger gennem
at stille spgrgsmal.

Coaching stér séledes i modsetning til rAdgivning, der har som preemis, at

den ene part er ekspert og den anden part mindre vidende. I radgivning stiller
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eksperten spgrgsmaél for at indsamle data og pa denne baggrund give svarene.
coaching stiller coachen spgrgsmal for at folde klientens potentiale ud og der-
med hjzlpe denne til selv at finde svarene.

Rendyrket coaching har sdledes som badde metodemaessigt og etisk praemis, at
klienten selv rummer alle svar og lgsninger. Denne praemis kan ses som et sundt
opger med et ekspertathengigt samfund, hvor den enkelte s@ger vejledning
uden for sig selv frem for at meerke efter i sig selv. Coachingbglgen kan dermed
ses som en del af et overordnet paradigmeskift, hvor vi som individer i vores
vestlige samfund bliver mere og mere uathangige af autoriteter uden for os selv
og dermed kommer hjem til vores egen indre autoritet og kraft. I denne optik
bliver coaching en metode, der understgtter den kollektive friggrelsesproces,
som er postmodernismens centrale drivkraft.

Coaching rammer saledes lige ind i hjertet af en stgrre bevaegelse, hvori ogsa
ledelsesbegrebet som fgr neevnt har aendret sig drastisk. Det postmoderne ledel-
sesbegreb har aflgst det modernistiske ledelsesbegreb, og involverende og in-
spirerende lederskab baseret pé personlige kompetencer har aflgst det autokra-
tiske lederskab baseret pa positionsmagt og fagspecifikke kompetencer. Coa-
ching som ledelsesdisciplin er en naturlig del af denne udvikling, hvor person-

ligt ejerskab ses som afggrende for medarbejdernes engagement og drivkraft.

Nar malet er at na malet
I takt med at markedet for coaching er vokset, synes der i en stor del af branchen
at herske en kollektiv enighed om, at mélet med coaching er — at n& malet. Ud-
gangspunktet er, at klienten indledende definerer et mél, og at man derneest ar-
bejder p&, hvordan denne kan n& malet. Den malorienterede tilgang til coaching
er en prastationsorienteret tilgang, der kan fgres tilbage til coachingens redder
i elitesporten, og som har til formal at styrke klientens preestationsevne og selv-
tillid. I denne optik anses individets selvfglelse som afhangig af evnen til at
skabe resultater, nd mal og prestere i den ydre verden.

Den mélorienterede tilgang til coaching har vundet stor udbredelse, da den

er enkel og let at lzere, og metoden formidles typisk i en simpel 4-fase-model
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med tilhgrende afgraensede og praeefabrikerede spergsmal. Den malorienterede
coachingtilgang er en mekanisk tilgang, der vagter faser og spgrgeteknik, og
som sagtens kan leeres pa et kortere kursusforlgb.

Malorienteret coaching er endvidere en ydreorienteret tilgang, og mange ud-
gvere savel som brugere har gleede af denne form for coaching. En leder har fx
fint gavn af den ydreorienterede coachingtilgang som ledelsesredskab i den ty-
piske performancekultur, der kendetegner danske erhvervsvirksomheder. Den
mekaniske coachingtilgang egner sig ogsa til sportsfolk, til karriereafklaring
samt til de personer, der opsgger en coach, og som allerede er afklarede om,

hvad de vil og hvorfor.

Nissen flytter med

Grunden til, at der s@ges hjaelp hos en coach, er dog oftest, at personen er forvir-
ret, uklar eller sidder fast i nogle mgnstre i livet. Iseer mennesker, der er syge af
stress, vil typisk befinde sig i en tilstand af overveeldethed og uklarhed. Og det
galder logisk nok, at hvis man her etablerer et mél, vil dette mél afspejle selv-
samme forvirring og uklarhed.

Som Einstein udtrykte det: Vi kan ikke lgse et problem med samme bevidsthed,
som skabte det.

Det kraever altsa grundleeggende et skift i bevidstheden at lgse et problem. Og
dette er coaching et suverant veerktgj til. Men at seette mél tidligt i processen
hemmer potentialet for at skabe udvikling. De fleste mennesker sgger at &ndre
pa omgivelserne, nar de oplever dissonans mellem deres ydre og indre verden.
Men dette fgrer ikke ngdvendigvis til en grundleeggende indre forvandling og
dermed til et nyt udviklingstrin, men ofte blot til et forsgg pa forandring i de
ydre omstendigheder i livet. Det gamle ordsprog, der siger, at nissen flytter
med, vil ofte gore sig geldende, nar et menneske reaktivt sgger at fjerne en in-

dre spaending ved at lgse problemet gennem at forcere omgivelserne.
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Lederen pa honeymoon

For en del ar siden coachede jeg en ledergruppe. En af lederne var nystartet i
stillingen, og temaet, han bragte op, var frustration, stress og usikkerhed over
konflikter mellem nogle medarbejdere. De gvrige ledere i gruppen bgd ind med,
at han kunne skille medarbejderne ad, give advarsler eller skeere igennem.

Her sgger man at lgse problemet gennem at &endre pé de ydre omstaendighe-
der, hvilket er de fleste menneskers umiddelbare reaktion. Og hvis dette lykkes,
fiernes spaendingen ganske vist, men er problemet derved lgst?

Da vi undersggte hans tidligere ledelseshistorie, viste det sig, at lederen
havde sagt sit tidligere job op pé grund af samarbejdsproblemer og alvorlige
konflikter. Han havde fglt sig magteslgs og meget stresset i sit tidligere job, men
var nu lykkelig for sit nye job. Vi reflekterede dernest over, om han mon i sit nu-
vaerende job overfgrte angst fra den tidligere situation? Kunne hans perspektiv
veere pavirket af frygt for gentagelse af de tidligere problemer? Og var det ved at
blive hverdag efter det, man kunne kalde honeymoonfasen i den nye
lederposition?

I denne sekvens indtradte det magiske moment, hvor lederen transcenderede
sig selv. Hvor han tog et bevidsthedsmeessigt kvantespring, og hvor problemet
oplgstes fra en tung knude til det fineste stgv. Lederen reflekterede over, at pro-
blemet med medarbejderne maske ikke var sé slemt, som han gjorde det til, og
at det muligvis mere handlede om hans egen angst for ikke at kunne handtere
opgaven.

Da lederen gik fra coachingen, havde han ingen handleplan eller Igsning med
hjem. Ingen mal. Og da jeg en maned senere mgdtes med gruppen, fortalte le-
deren, at han ikke havde lgst problemet mellem medarbejderne. De ydre om-
steendigheder var uforandrede, men via den nye indsigt gennem coachingpro-
cessen gav lederen slip pé sin angst, og derfor oplevede han ikke le&engere kon-
flikterne som problematiske, men derimod som almindelige hverdagsgniderier,
som medarbejderne selv kunne tage hand om.

Lederen voksede gennem dette bevidsthedsskift. Han laerte at tage ansvar for

sine fglelser og oplevelser frem for at fgle sig som offer for ydre omstendighe-
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der. Hans indsigt tog et kvantespring, og han blev steerkere, idet han leerte at
rumme konflikterne frem for reaktivt at spge at 2andre pa omgivelserne med
vold og magt. Nissen blev hermed sendt tilbage til fortiden, hvor den retmaessigt
hegrte til.

Gennem ny indsigt endres udsigten, hvorved problemer transcenderes og
finder lgsninger — ofte af sig selv. Set fra dette synspunkt rummer ethvert pro-
blem potentialet for stgrre indsigt og personlig veekst, og et mere avanceret for-

mal med coaching bliver dermed at facilitere disse bevidsthedsmeessige skift.

Nar formalet er indsigt

Den indsigtsorienterede coaching er inspireret af en terapeutisk forstaelse af
menneskelige udviklingsfaktorer, og den generelle coachingbglge har altsé sine
rodder bdde i terapiens erkendelsesorienterede praksis og i elitesporten og den
preestationsorienterede praksis.

Coaching favner som filosofi sdvel som konkret praksis saledes langt bredere
end den geengse malorienterede coaching, om end den malorienterede coa-
ching af fgrnaevnte arsager fylder godt i landskabet. Terapeutisk procespsyko-
logi samt avancerede terapeutiske samtaleteknikker og veerktgjer har historisk
haft — og vil fortsat have — stor indflydelse pa udviklingen af dansk coaching-
praksis, og i denne kontekst anses coaching ikke som en preefabrikeret teknik
med det formél at skabe preastationer.

Filosofien bag den empatiske, ligevaerdige og ikkevurderende relation som
forudsaetning for coaching er faktisk oprindeligt inspireret af bl.a. Carl Rogers
sével som Milanoskolen,' ligesom coachens positionering som ikkevidende og
nysgerrig stammer tilbage fra den systemiske terapi.2 Tilsvarende anses Michael
White og narrativterapien for tiden for at veere en af de stgrste inspirationskil-

der i udviklingen af dansk coachingpraksis, og narrativcoachingen vinder som

1 Milanoskolen er en systemisk orienteret familieterapeutisk metode, der i hgj grad har bidraget
til udviklingen af en procesorienteret coaching- og konsultationstilgang i Europa.
2 Jaevnfer Ledelsesbaseret coaching v. Attractor, Bgrsens Forlag 2006
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metode sével som videnskabsteori i gjeblikket frem blandt mange praktiserende
coaches.

Generelt anses coaching for overvejende at veere lgsnings- og fremtidsorien-
teret, hvor terapi i hgjere grad anses som erkendelsesorienteret og gerne bevee-
ger sig i fortiden. Denne adskillelse bliver dog i praksis ofte kunstig og afspejler i
virkeligheden den enorme synlighed, den mélorienterede coaching pé kort tid
har faet.

Pé de korte coachuddannelser holder man fast i, at man som coach ikke méa
inddrage fortiden, og at coachen skal fplge fasemodellerne og teknikken. Dette
giver god mening i begyndelsen af uddannelsen af en coach, hvor den aspire-
rende coach tager sine fgrste spaede skridt. Nybegynderen har hverken erfaring,
treening eller metoder til at arbejde frit og kreativt i coachingrummet. Via en
ydreorienteret coachingtilgang — uden inddragelse af fortiden — er formélet ikke
basis for de store kvantespring i bevidstheden, og det er helt passende at defi-
nere formélet med coaching til at veere malorienteret.

En erfaren coach med flere og leengere uddannelser vil typisk mestre fortid
savel som fremtid, sdvel som en lang reekke metoder, samtaleteknikker og veerk-
tgjer, og kan i hgjere grad udnytte coachingens kraftfulde potentiale til at skabe
erkendelse og indsigt. I indsigtsorienteret coaching er coachen ikke styret af en
speciel faseteknik, men har derimod adgang til mange forskellige metoder, der
kan bringes i spil og synergi alt atheengig af den individuelle klients unikke situ-
ation og psykologi. Hermed formar coachen at etablere det naerveer og den sam-
herighed med sin klient, der bliver baggrundstaeppet, hvorpa coachingen folder
sig ud som en original og unik opdagelsesrejse.

Coaching anskues i denne indsigtsorienterede optik som en grundleggende
tilgang til udvikling gennem samtale, som har til formal at udfolde den enkeltes
indsigt og personlige bevidsthed. Herved sattes det hele menneske i centrum,
og der seattes fokus pa at styrke kvaliteter som indsigt og autenticitet. Devisen
er, at problemer ikke bare kan lgses, men skal op-lgses eller for-lgses. I dette
rum opstar lgsninger som naturlige biprodukter af en gget bevidsthed frem for

som forcerede og reaktive handleplaner pa forvirring, angst og stress.
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Stresscoaching - den nye megatrend

I takt med den eksplosive udvikling af coachingfaanomenet og den parallelle
stressbolge er det selvsteendige feenomen stresscoaching opstaet. Stresscoa-
ching er, som begrebet udtrykker det, coaching af mennesker, der har proble-
mer med stress, og formélet med stresscoaching er at hjelpe disse til at reducere
stress og genskabe balancen i livet.

Ledere og HR-konsulenter samt mange eksterne konsulenter og coaches med
kortere uddannelser vil typisk arbejde med den ydreorienterede malcoaching
og hjelpe den enkelte til at identificere stressfaktorer, hvorefter der kan opstil-
les handleplaner for reduktion af disse. De eksterne coaches med psykolog- eller
terapeutbaggrund vil typisk arbejde indsigtsorienteret og styrke indsigten og
robustheden i det enkelte menneskes bevidsthed kombineret med mal og hand-
leplaner til stressreduktion pé det ydre plan.

Stresscoaching som disciplin anvendes altsé bade af ledere og HR-konsulen-
ter og har samtidig udviklet sig til et selvsteendigt forretningsomréde blandt de
eksterne leverandgrer, som typisk bestéar af coaches, konsulenter, psykologer og
lignende. Saledes er ogsa titlen stresscoach i dag blevet en selvsteendig

betegnelse.

Coachingens anvendelighed

Uanset om man arbejder mélorienteret, indsigtsorienteret eller begge dele, er
coaching ikke et universelt svar pa alt. Coaching retter sig altid mod at folde res-
sourcer, erkendelser og muligheder ud og finder séledes sin anvendelighed som
et suveraent udviklingsveerktgj.

Dette udviklingsarbejde kraever dog et veesentligt overskud hos det menne-
ske, der opsgger hjalp gennem coaching, og det er langtfra alle, der opsgger
coaching, som har den styrke og det overskud, det kraever at forholde sig reflek-
sivt til sit liv og sine omgivelser.

Mennesker, der af forskellige arsager foler sig skrgbelige, sarbare eller i krise,
har ikke dette overskud og mé under ingen omstendigheder coaches. Nar et

menneske er i krise, er der brug for kriserddgivning og vejledning, og dette kree-
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ver nogle helt andre kompetencer end de grundleeggende coachkompetencer.
Derfor etablerer mange HR-funktioner sével som eksterne coaches et samar-
bejde med psykologer, der kan henvises til, nir de mgder klienter, der falder

uden for coachingfeltet eller pa andre méder overstiger coachens kompetencer.

Stress - det moderne traume

En af de alvorligste &rsager til menneskelige krisetilstande i dag er stress. 70 %
af alle danskere har folt sig stressede inden for det seneste ar (Gallup 2008), og
heraf er 30 % alvorligt stressede. De typiske fysiske symptomer er forhgjet blod-
tryk, hjertebanken, tryk i brystregionen, sgvnlgshed, maveproblemer samt hyp-
pige infektioner. Fglelsesmaessigt er stresstilstanden ofte praeget af utilstrackke-
lighedsfglelse, nervgsitet, vrede, angst, depression og udmattelse.

Nadja U. Preetorius diskuterer i Stress — det moderne traume®, hvordan stress-
ramte mennesker, der hverken har varet udsat for overgreb, tortur eller ulyk-
ker, udviser samme symptomer som mennesker, der har veaeret udsat for et sa-
dant traume. Oplevelsen af overvaldelse, skyldfslelse og magteslgshed i kombi-
nation med alvorlige fysiske reaktioner tilsvarer symptombilledet pa et menne-
ske, der fx har veeret udsat for overgreb og befinder sig i krisetilstand, og dette
understreger vigtigheden af, at de professionelle, der arbejder med coaching og
behandling inden for dette felt, har den ngdvendige erfaring, uddannelse og
indsigt i at arbejde med mennesker i krise.

Et af de stgrste problemer ved stress er, at det naesten altid ferst er ved meget
dramatiske fysiske konsekvenser, at stressen erkendes, og der sgges hjalp.
Selvom der er kommet stort fokus pé stressfaktorer og symptomer i dag, er en
del af stress-syndromet nemlig altid manglende selverkendelse og kontakt til sit
selv og sin krop. I virket som psykolog mgder man disse mennesker i en tilstand
af oplgsthed, utilstreekkelighed og radvildhed. De hyperventilerer, har forstop-
pelse og sover déarligt. Ofte er de vrede pa sig selv og harde i deres

selvvurdering.

3 Nadja U. Praetorius, Stress — det moderne traume, Dansk Psykologisk Forlag 2007
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Det siger sig selv, at mennesker i denne tilstand ikke er i stand til at folde nye
potentialer ud eller sette mél gennem coaching — dertil er de for sarbare og

overvaeldede.

Stresscoaching - en selvmodsigelse

Stress er séledes ikke et modefszenomen eller et buzzord, der letsindigt kalder pa
trendy stresscoaching. Stress er en alvorlig krisetilstand, som alt for mange
mennesker i Danmark i dag bliver syge af, og nogle kommer aldrig tilbage igen
pa fuld kraft i deres arbejdsliv. Dette kan kun afhjelpes gennem professionel be-
handling og giver anledning til, at der stilles fokus pd uddannelse, erfaring og
viden hos bade ledere og HR-konsulenter, samt de eksterne leverandgrer, der
fungerer som stresscoaches.

I denne sammenhang er begrebet stresscoaching i sig selv en selvmodsigelse.
Nér et menneske bliver sygt af stress eller er ved at blive syg, er det nemlig ikke
coaching, der er brug for. Et menneske, der er ved at blive syg af stress, er et
menneske i krise, og her mé der som navnt aldrig coaches, idet coaching altid
handler om at &bne op for alternative muligheder og lgsninger. Dette kan bi-
drage til at skubbe en allerede overvaldet person yderligere ud over rampen.
Coaching kan i bedste tilfelde ikke hjelpe, men i veerste tilfeelde bidrage til at
forveerre problemet og skabe yderligere stress hos den ramte.

Nér et menneske er ved at blive syg af stress, er der derimod brug for akut kri-
seradgivning, lobende vejledning, opfelgning og psykoedukation i stress og
symptomer. Stress er en tilstand, hvor selverkendelse er endestationen, og hvor
klienten har brug for omgéende og kontant vejledning, skridt for skridt.

Dette kreever en coach, der dels er uddannet og specialiseret i stress og der-
udover har den erfaring, det kraever at kunne , diagnosticere* alvor, symptomer,
personens psyke og forsvarsmekanismer. Endvidere kraever dette en meget erfa-
ren coach, idet den generelle coachingteknik, hvor coachen kun er faciliterende,
skal forlades og aflgses af det, vi ellers underviser i aldrig at ggre i coaching —
nemlig at interviewe efter data, instruere og radgive.

Forst nér den akutte krise er vel overstiet, og personen er ved at veere restitu-
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eret og atter har ressourcer at traekke p4, er det tid til den egentlige coaching.
Og det er fgrst i denne coachingproces, at arbejdet med bade erkendelse og lgs-
ninger finder sted.

Som stresscoach skal man altsd kunne balancere mellem coaching og instruk-
tion samt stgtte og ekspertradgivning, og dette kraever specialuddannelse og

mange ars erfaring.

Stresscoachingens berettigelse

Almindelig coaching egner sig fortrinligt til de mange mennesker, der oplever
det som problematisk at have for travlt, og som kun udviser en lav grad af stress.
I[szer malorienteret coaching er effektiv til begyndende stress, og heri har begre-
bet stresscoaching sin egentlige berettigelse. Selvom mange mennesker bliver
syge af stress i dag, er der langt flere, der er raske, og som har god gavn af at
blive bedre til at prioritere og lave handleplaner i deres liv med henblik pd at re-
ducere stressfaktorer. Og i den sammenheng kan coaching veere et suveraent
redskab i arbejdet med at forebygge og fa vendt udviklingen af stress, fgr det
bliver alvorligt.

Dette forudsatter dog en nation af meget bevidste mennesker, der selv op-
spger hjelp, nar de kan merke, at det er ved at trappe op, og dette hgrer i reali-
teten til undtagelsen. Som navnt for erkendes stress nemlig ofte forst ved me-
get dramatiske symptomer, idet selverkendelse og stress som regel aldrig fol-
ges ad.

Selve begrebet stresscoaching er altsa i sig selv uklart og afspejler, at stress-
begrebet ligeledes i praksis er uklart. Séledes bruges stress i daglig tale af stort
set alle danskere som et udtryk for at veere fortravlet, og samtidig bruges begre-
bet af psykologer, HR-professionelle og leeger som klinisk betegnelse og
diagnose.

Taler vi begyndende stress og almindelig travlhed, giver stresscoaching som
alment begreb rigtig god mening. Taler vi alvorligere stress og eventuel syge-
melding ville en anden betegnelse maske give bedre mening, om end coaching

ogsa altid i denne kontekst indgér som en vaesentlig del af forlgbet.

STRESSCOACHING




Som vi skal se i bogens 8. kapitel er selve coachingdelen af stressbehandlings-
forlgbet den veesentligste del af forlgbet, idet det er i denne fase, at den egen-
tlige leering og transformation sker. Og denne transformation kan kun ske med
udspring i coachingprincippernes fine etik omkring ejerskab og personligt an-

svar hos klienten.

Coaching i greenselandet

Nar vi taler stress, befinder vi os altsé i et greenseland, hvor coaching bade kan
veere effektivt og nyttigt, men hvor det samtidig kan veere direkte skadeligt, hvis
det anvendes ureflekteret eller for tidligt i et forlgb. Og nar det gaelder alvorlig
stress, skal krisestyring og ekspertradgivning altid seettes i veerk og deemme op
for krisen, for coaching af enhver slags ma tages i brug.

Dette indeberer, at man som professionel skal veere i stand til at diagnosti-
cere og pa denne baggrund beslutte det videre forlgb. Er man coach eller konsu-
lent uden psykologbaggrund eller anden specialuddannelse, skal man stadig
veaere specialiseret i stress for at kunne diagnosticere stressens stadie og deraf
med integritet enten veelge selv at tage klienten i coaching eller ogsa henvise til
en coach med psykologbaggrund eller anden specialuddannelse.

Er man leder eller HR-konsulent, har man ligeledes brug for at vaere kleedt pa
til bade at forebygge stress og tage ansvar for balancering af ressourcer og opga-
ver samt at ‘diagnosticere’ og i alvorligere tilfaelde viderevisitere til den rette eks-
terne leverandgr. I de kommende kapitler vil vi undersgge stressfaanomenet
narmere for at etablere det landkort, der skal navigeres efter, nar selve stress-
coachingprocessen sattes i gang med klienten, og den indledende diagnose skal

stilles.

COACHINGFANOMENET




Det kinesiske tegn for er skabt af to tegn: og

Denne forstaelse rammer med et pletskud ind i denne bogs skarpe optik, hvor
stress forstas som nutidens stgrste arsag til krise og dermed ogsa som en kraft-
fuld, potentiel udviklingsmulighed.

Forfatteren satter stress ind i bade en samfundsmaessig og en psykologisk
sammenhang, og satter her fokus pa dilemmaerne ved brug af coaching i be-
handling af stressramte. Forfatterens parole er, at udsigt afhenger af indsigt,
og at problemer skal forlgses, fgrend de kan Igses. Laseren fgres pa en even-
tyrlig rejse gennem livets labyrinter og stresscoachingens mange muligheder
og begransninger.

Bogen tilbyder viden, indsigt og metoder samt en proces for stresscoaching.
Processen spander over tre faser: radgivning, opbygning og coaching, og
coachens rolle og metoder i hver fase beskrives og eksemplificeres med cases
fra forfatterens virke som erhvervspsykolog.

Bogen er skrevet med baggrund i forfatterens holistiske livssyn og henvender
sig til ledere og HR-konsulenter savel som til de mange leverandgrer af stress-
coaching. Bogen henvender sig dog i hgj grad ogsa til lasere, der selv har,
eller har haft, stress inde pa livet, og som gnsker at forsta og forlgse stress

pa et dybere plan.
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