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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 h¢ jt udviklede danske samfund
lider af stress B og kan og b¢r hj%lpes. Farligt, fordi vi risikerer, at endnu et vig-
tigt begreb med tilh¢ rende etik og metode- og redskabsdel reduceres til noget
alt for simpelt og smart, som enhver kan I%re sig pCE et par uger.

Men bogenm@.ud og g¢re gavn. Det er en sEvel teoretisk som praktisk velfun
deret bog skrevet af en person, der har mange Ers erfaring med bEde coaching
og stresshEndtering. Man m¥arker hele vejen igennem bogens teoretiske forank-
ring og dybde, men teorien fr aldrig lov til at blive den dominerende del af bo-
gen. Det dominerende er hele vejen igennem det konkrete B det konkrete ek-
sempel, den specilkke historie, den konkrete fremgangsm@&de, den dybg
konkrete forst(Eelse af det enkelte f¥%nomen, den enkelte fase i et forl¢, b, den
konkrete metode mv.

Bogen udkommer pC et tidspunkt, hvor der er krise i erhvervslivet, og hvor
der derfor er v¥aldig store pres p&E den enkelte leder og medarbejder; det er der i
s vrigt ogsCE i opgangstider, men der manifesterer det sig pE andre mEder. Resul-
tatet kan let v¥are det samme: nemlig stress. Der er ufattelig meget stress i det
danske og B mE man formode D i mange andre samfund, der ligner det danske.
Forfatteren oplyser i bogen, at 35.000 danskere hver dag melder sig syge fra ar-
bejde pCE grund af stress. Hvordan skal det forsttEs? Hvordan kan det forklares?
Hvad kan der g¢res?
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Hvad er det for et liv, mennesker lever, dels i privat- og fritidslivet, men ogsE
b og i denne sammenh¥ang i s¥arlig grad B i arbejdslivet? Forfatteren taler om, at
vi lever i en performancekultur; vi skal pr¥stere, performe og konkurrere; vi bli-
ver m(Elt, evalueret og B hvor er det farligt D testet; der er sat mCl, tider og krite-
rier op for den enkeltes adf¥%rd og pr¥stationer B allerede fra Erene i b¢rnehave
og skole, og i hvert fald: Fra man g¢r sin entre pE arbejdsmarkedet, skal der
pr¥steres; der er performance, og der er performanceindikatorer D eller mEske
oven i k¢ bet: key performance indicators B og hvis man ikke lever op til det for-
ventede? Ja, s er der problemer, og hvis man ikke ved, hvad der forventes, s er
der mEske ogsE problemer.

Det er ikke denne bogs ¥srinde at fE hold pE de f¥anomener i samfundsudvik-
lingen, der er med til at skabe den megen stress. Bogens ¥arinde er at forstE og
h@&Endtere den stress, der s at sige allerede er en realitet, men selvf¢ Igelig ogs®&
at give anvisninger p, hvorledes man kan undg( eller bidrage til at undg, at
stress overhovedet fEr lov til at udvikle sig B eller udvikle sig s st¥rkt, som det
sker i alt for mange tilf%lde.

Men mon ikke vi kan sige med sikkerhed, at den megen stress i det danske
samfund bl.a. har at g¢re med de v3ldige samfunds¥ndringer, der sker i over-
gangen fra det gamle industrisamfund til det moderne videns-, oplevelses- og
netv¥arkssamfund? Og at den megen stress derfor bl.a. er et ledelses- og organi-
sationsanliggende B et anliggende for den moderne arbejdsplads? Jeg er over-
bevist om, at stress i meget h¢j grad handler om livet pE den moderne arbejds-
plads, og derfor skal denne bog 13ses af ledere, fagforeningsmennesker, HR-le-
dere og HR-konsulenter og mange andre mennesker, der pC forskellig mEde 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 I1%selyst!

erhus, 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)

| Er 2000 m¢,dte jeg min f¢ rste alvorligt ramte stressklient. Jeg havde tidligere
behandlet medarbejdere med stress, ligesom jeg havde undervist p( talrige kur-
ser og aktiviteter med henblik p(E at forebygge stress i virksomhederne. Men al-
drig havde jeg m¢ dt en medarbejder, som udviste s voldsomme stressreak-
tioner.

Den pEg¥ddende medarbejder br¢ d pludselig sammen i krampegr@Ed under et
afdelingskursus, som jeg underviste pCE. Hun rystede og hyperventilerede, og da
jeg havde fEet hende beroliget SE meget, at jeg kunne f(E kontakt med hende, vi-
ste der sig et billede af en kvinde, som af uvisse grunde led af panikangst, vold-
somme skyldf¢ lelser, alt for h¢jt blodtryk, s¢, vnmangel, kroniske og uforklarlige
smerter i skuldrene, sp¥ndinger og smerter i kroppen samt kronisk forstop-
pelse. Medarbejderen havde v¥aret sygemeldt gentagne gange, men proble-
merne var fortsat, SCE snart hun kom tilbage pGE arbejdet igen.

Historien om alle disse lidelser v¥ltede som en syndf#l ud af den hulkende
medarbejder, og min f¢ rste tanke var, at der mEtte ligge nogle alvorlige person-
lige, psykiske (Ersager bag. Jeg besluttede at tage medarbejderen i et samtalefor-
I¢b, og under den f¢ rste samtale blev det tydeligt for mig, at der her snarere var
tale om et alvorligt stresskollaps. M¢,det med denne helt almindelige medarbej-
der, der i Erevis havde leveret mere, end hun magtede, og derfor kollapsede
med de beskrevne voldsomme reaktioner, blev optakten til mange Ers 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 Erenes I¢ b har jeg behandlet, rEdgivet og coachet utallige ledere og medar-
bejdere, der erOgEet neaédl stress, som det i dag hedder sig i det danske hver-
dagssprog. Dette udtryk eksisterede ikke for ti Er siden, og af (Ersager, der vil
blive beskrevet gennem denne bog, er forekomsten af stresstilf¥%ldene eksplode-
ret gennem dette Erti. Hvor stress og udbr¥sndthed tidligere blev anset som v¥a-
rende sammenh¥ngende med vanskelige personlige VilkEr eller s¥arlige 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 v¥aret udsat for akutte traumer.

Denne bog beskriver de bev3agelser og sammenh¥ange i det ydre fysiske uni-
vers sEvel som i det indre psykiske univers, der ligger til grund for, at st¥arke, ro-
buste og dygtige danskere i dag gCr ned pC stribe, med henblik pE at anvise en
professionel vej til at vende denne udvikling. Det skorter ikke p(E b¢,ger og akti-
viteter med samme sigte, men kendetegnende for langt dedste tilgangsvinkler
er, at l¢sningen prim¥art s¢,ges i de ydre omst¥andigheder gennem reduktion af
de mange stressfaktorer. Men som jeg vil beskrive gennem denne bog, er denne
tilgang ofte karakteriseret af symptombehandling og fors¢,g p&E kontrol af omgi-
velserne, og (Ersagerne til stressproblemerne kan ikke I¢ ses alene ad denne vej. |
denne bog vendes sigtet derfor ogs@E indad mod de psykologiske m¢,nstre, der er
aktive i stressklienternes bevidsthed, idet det er i dette fascinerende indre uni-
vers, at n¢.glen til den grundl%ggende transformation af stressproblematikken
Pndes.

Parallelt med stressb¢ lgen har coachingbg¢ Igen skyllet over det danske er-
hvervsliv de seneste Er. Coachingbg lgen har v¥ret s kraftfuld, at den n¥armest
som en storm(®©d har revet alt med sig pCE sin vej og nu har efedt sig et tr¥at
landskab, hvor selv mange af de coachingvirksomheder, der gladeligt I¢ b for-
rest, nu gent¥nker deres strategier og begynder at kalde deres aktiviteter ved
andre navne. Dette er synd, idet coachingredskaberne og ikke mindstdsoben
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og den e tilh¢rende etik i h¢j grad har bidraget til en golution i mange bran-
chers mEder at adressere faglig og personlig udvikling pCE, ligesom ledelses-
t¥nkningen og den daglige ledelsespraksis er blevet beriget i enorm grad. Dertil
kommer alle de mennesker, der er blevet og til stadighed bliver hjulpet p(E vej i
livet gennem at ops¢,ge og modtage personlig coaching.

Der har dog varet brug for at stoppe op og redktere n¥rmere over den coa-
chingpraksis, der som med et trylleslag synes at oversv¢ mme alle andre praksis-
ser. NEr en enkel praksis pludselig bliver gjort til universalmiddel for alt, maner
det til eftert¥anksomhed og refleksion. Som forfatter og skribent er jeg selv gEet
forrest i mine bet3nkeligheder 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 r. Dette g¥%lder is¥ar begrebet
Ostresscoaching@m i I¢ bet af de seneste &Er er dukket op som en selvst¥ndig di-
sciplin p(E markedet.

Som jeg har argumenteret for i talrige artikler i pressen og i fagtidskrifterne,
er begrebet stresscoaching i sig selv problematisk, idet mennesker, som g&Er ned
med stress, sidst af alt mE coaches. Alvorligt stressramte menneskerriukg? sig
i en krisetilstand og skal behandles med kriserEdgivning, indtil krisen er over-
stEet, og de atter bliver i stand til at folde muligheder ud. Stresscoachingbegre-
bet har dog alligevel sin berettigelse og er som metode oddsob et uvurderligt
og uundv¥arligt bidrag i behandlingen af alvorlig stress. Men som jeg beskriver
gennem denne bog, mE coachiraddrig st alene i behandlingen af stressklien-
ter, ligesom coachingf¢ rst m bringes i spil i den allersidste fase af behandlings-
forl¢ bet. Bruges coaching for tidligt eller for ensidigt, kan det have fatale konse-
kvenser for klienten.

Stresscoaching som enestEende titel er sEledes i sig selv misvisende, idet vi
bebnder os i et gr¥nseland, hvor krisestyring og ekspeEdgivning altid mE
komme f¢ r coaching i forbindelse med behandlingen af alvorlig stress. Jeg har
dog valgt at kalde indev¥arende bog fo6tresscoachinglligevel, da stresscoa-
chingbegrebet er kommet for at blive, og da der pE grund af stressf¥znomenets
alvor er st¥arkt brug for at folde dette begreb ud p(E en bevidst og nuanceret
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mEde. Bogens ¥urinde er at bibringe 13%serne viden, indsigt og metoder til det
samlede forl¢ b, hvor ledelsesopgaven og HR-opgaven sEvel som selve stressbe-
handlingsprocessen beskrives indgEende. Bogen beskriver ikke deciderede
sp¢rgeteknikker eller klassiske coachingv¥arkté jer, men s¢,ger derimod at styrke
alle professionelle parters bevidsthed omkring Ersager, sammenh¥ange og veje
frem.

Bogen er opdelt i to dele, hvor bogens indledende kapitel retter sig mod at
forstE r¢ dderne til samt dilemmaet i stresscoachingbegrebet. | bogens n¥aste to
kapitler bliver stressproblematikken foldet ud, og |3%seren indfs res i de mange
forhold og sp¥andingsfelter, der skaber stress i SE mange menneskers og virk-
somheders liv. | bogens kapitel 4 beskrives de forskellige roller i hEndteringen
af et stressforl¢,b med handlingsanvisninger for ledere sEvel som for HR-konsu-
lenter, ligesom samarbejdet med de eksterne leverand¢ rer af stresscoaching-
ydelserne anvises. Min erfaring er her, at lederne sCEvel som HR-konsulenterne
har stor brug for indsigt i, hvordan processen forl¢ ber hos den eksterne leveran-
d¢r, samt hvad deres respektive roller og bidrag skal v¥are for at optimere forl¢, -
bets faser, ligesom at mange eksterne leverand¢ rer har brug for at blive kl3dt
bedre pC i samarbejdet med deres kundevirksomheder.

Grundlaget for bogens f¢ rste del er erhvervspsykologisk med en indf¢ ring af
I%seren i det erhvervspsykologiske univers, hvor den enkelte medarbejders
stress forstEs i en st¢ rre kontekst end den personlige. FormElet med bogens f¢ r-
ste del er at kI34de alle led i processen bedst muligt pE med viden, roller og red-
skaber, sEledes at stressramte medarbejdere kan bringes s hurtigt og n¥nsomt
som muligt tilbage pC rette kurs.

Bogens hovedform(El er dog at beskrive processen til behandling og coaching
af de alvorligt stressramte medarbejdere, der foretages af de eksterne leveran-
d¢rer, bestEende af psykologer, coaches, terapeuter og rcEdgivere. | indevys-
rende bog taler vi om stress, der ikke er p(E begyndelsesstadiet, men som er af et
omfang, der er skadeligt og potentielt kalder pE en sygemelding.

Bogens anden del beskriver sCEledes en proces til behandling og coaching af
stressklienter med prim%art fokus pCE en indreorienteret og psykologisk tilgang
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og retter sig mod de eksterne leverand¢rers arbejde. Som beskrevet ovenfor
fungerer en ydreorienteret tilgang med et ensidigt fokus p stressfaktorer ofte
kun som symptombehandling og l¢,ser ikke noget grundl¥aggende for klienten,
som vil komme til at k¥%mpe med stress resten af livet, hvis 13ringen ikke for-
ankres p(E et dybere plan. | bogens 5. kapitel 13gges det teoretiske grundlag her-
for, idet I3seren f¢ res ind i det fascinerende univers af menneskelig bevidsthed,
og her introduceres til de kollektive sEvel som personlige psykiske strukturer,
der bidrager til udviklingen af stress.

| bogens kapitel 6, 7 og 8 beskrives stresscoachingforl¢ bets tre grundI/g-
gende faser, som sp¥nder ovekrisefasenopbygningsfaseisamterkendelsesfa-
sen L¥seren vil her blive indf¢ rt i processen for rcEdgivning og coaching af alvor-
ligt stressramte klienter, og metoder, redskaber samt viden om coachens hEnd-
tering af klienten beskrives indgEende.

Metodem¥issigt sp¥ander disse kapitlers beskrevne processer og redskaber
over en bred vifte, hvor den vidende |3ser, oven i den erhvervspsykologiske for-
stEelse, vil kunne genkende psykodynamiske principper sEvel som narrative
coachingmetoder og kropsterapeutiske teknikker. Hertil kommer en spirituel
tilgang til bevidsthed med tilh¢,rende metoder i form af meditative processer.
Denne smidighed og sp¥ndvidde beskriver en integrativ og holistisk tilgang til
fageti h¢jere grad end en ortodoks tilgang, idet jeg mener, at mestringen af
Rere psykologiske retninger end en enkelt bidragerilten st¢ rre forstEelse 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 sEledes mod behandling og coaching af denne
klientgruppe, og favner dermed st¢ rstedelen af den danske arbejdsskare. Det
falder uden for denne bogs sigte at adressere behandlingen af klienter med psy-
kiske forstyrrelser og diagnoser, som kalder pE I13ngere og v¥ssensforskellige
behandlingsforl¢ b.

L¥seren f¢res igennem det samlede stresscoachingforl¢ b og vinker f¢ rst far-
vel til stressklienten den dag, hvor klienten har pakket den gave fuldt ud, som

INDLEDNING




en livskrise altid Ebner mulighed for. FormElet med det samlede stresscoaching-
forl¢ b er, at den stressramte medarbejder vender tilbage til arbejdet og livet

med en ¢ get styrke og personlig indsigt og ikke som en st¥%kket fugl, der mere
eller mindre er afskrevet fra et fremtidigt udfordrende og berigende liv pE 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 afg¢ rende for, hvorvidt
han udvikler sig til en middelm&dig coach, eller om han gr 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 f¥%lder, og som kr¥%ver, at den praktise-
rende coach har en h¢j grad af bevidsthed og selvindsigt. Faren for at g¢.re i n¥al-
derne er stor, og det er klienterne, der betaler prisen, nCEr ubevidste processer
gCr i spil mellem coach og klient.

Samlet set henvender denne bog sig sCEledes til ledere og HR-konsulenter sCE-
vel som til de mange eksterne leverand¢ rer af stresscoaching. Alle led i k¥den
har brug for at kende deres rolle, deres muligheder og begr¥nsninger samt en
farbar og sikker vej frem. Bogen henvender sig dog i h¢j grad ogs(E til [3%sere, der
selv har, eller har haft, stress inde pE livet, og som ¢ nsker at forstE og forl¢,se
stress pCE et dybere plan. Kun ved at forst@E 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.
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Svaret er coaching b hvad var sp¢rgsmElet?

Udviklingen pE markedet

| halvfemserne var det v¥ardibaseret ledelse og den I%4rende organisation, der

var oppe i tiden. | det nye millennium er det coaching, der er p(E dagsordenen,

og coachingmarkedet er i I¢ bet af de seneste (Er vokset eksplosivt. Hvor coaching
tidligere var en dialogform, som erhvervspsykologer og professionelle sports-
tr¥anere udviklede og praktiserede som en del af deres faglige profession, er
coaching i dag blevet et forretningsomrEde i sig selv, ligesom titlenacher ble-

vet en s%arskilt erhvervstitel, som optr¥ader i utallige former og afskygninger.
Coaching i dag er blevet en mainstream-tilgang til at arbejde med udvikling
gennem samtale, der er tilg¥sngelig for alle.

Coachingbegrebet er dog ikke nyt, men begyndte at klinge stort an i midt-
halvfemserne, hvor bl.a. John WhitmoresCoaching pC jobbklev en bibel for
konsulenter, HR-folk og enkelte fremsynede ledere. Pludselig sSE man tennis-
stjernen Timothy Gallway citeret alle vegne med det nu ber¢,mte udsagn om, at
acoaching er at IEse op for et menneskes potentiale til at maksimere sine egne
pr¥sstationerO

I l¢,bet af de seneste par Er har udbuddet sCEvel som eftersp¢ rgslen af coaching
udviklet sig med raketfart, og der udbydes i dag et hav af coachinguddannelser
og coachingtilbud, hvoraf en hurtig skimming af markedet lyder pE muligheder
som fxe-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-coachjmsgresscoachingsv.

Coaching er endvidere blevet en mainstream-ledelsesdisciplin og er blevet et
udtryk for et opg¢,r med den modernistiske og autokratiske ledelsest¥nkning.

De Reste ledere praktiserer i dag ledelsesbaseret codnly som en del af deres
daglige ledelse med gode resultater.

| de senere Er er coachingbg¢ lgen sEledes skyllet ind over det danske land sC-
vel som over resten af den vestlige verden som en storra@, og som beskrevet i
indledningen til bogen synes denne bev¥zgelse nu at have tippet og have efter-
ladt sig et tr¥at landskab, hvor mange af de coachingvirksomheder, der I¢ b for-
restil¢bet, i dag erif¥rd med at samle stumperne op og forlader coaching-
begrebet til fordel for andre udviklingsbegreber, der mEske lader til at klinge
mindre hult.

Coachingb¢ lgen synes sEledes at have fort3aret alt pCE sin vej, og p&E den nega-
tive side er et fantastisk godt udviklingsredskab dermed blevet reduceret til en
letk¢ bt, mekanisk teknik, som nu synes at v¥are allemandseje, og som alle mand
har fCEet en overdosis af.

P den positive side har coachingb¢ lgen medf¢ rt, at langt® mennesker
end den sports- og erhvervsmisssige elite i dag har f(Eet adgang til at ops¢,ge, be-
nytte og praktisere coaching og sEledes bliver beriget gennem coachingproces-
sernes me etik og potente udviklingstilgang. Uagtet at coahing som selvst¥n-
dig disciplin i dag synes tr¥t oven p festen, har de mange forgreninger ud i
stort set alle brancher skabt en udviklingskwsob og en tilh¢ rende proces og me-
tode, som er kommet for at blive, og som snarere end at fungere som selvst¥an-
dig disciplin nu integreres og mder sin plads som metode i synergi med andre
udviklingsv¥arkté jer. Dette er en sund og rigtig udvikling, idet udviklingsper-
spektiverne er begr¥nsede i mange sammenh¥nge, n&Er coaching stEr alene og
bliver gjort til svaret p alt.

Der er mange gode grunde til, at SE mange mennesker og brancher har ladet
sig rive med af coachingbg¢ lgen. Det er ikke for ingenting, at denne stornd@l
blev s kraftfuld, idet coaching som v¥arkt¢j ubetvivleligt rummer et enormt po-
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tentiale for at skabe forandring, udvikling og ejerskab. Men coaching rummer
dermed ogs(E et lurende potentiale for at g¢,re skade.

Af denne (Ersag 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 forst(Es 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 kr¥aver mange Ers uddannelse og erfaring, hvorimod den
mere v¥arkt¢ jsorienterede del af coachbranchen har trukket i den anden retning
og fastholdt, at man kan uddanne en coach over et par mEneder. Dette sp¢,rgs-
Ml handler i virkeligheden om, hvorvidt coaching anskues som en mekanisk
teknik til at n(E ml eller som en dynamisk tilgang til at skabe intervention og
udvikling i et menneskes bevidsthed og liv.

Debatten har sEledes ikke altid v¥aret lige nuanceret, idet der ikke kundes
en, men ere tilgange til coaching. Forskelligheden i dissélgange afspejler
branchens forskellige holdninger i h¢jere grad, end at uenigheden egentlig har
drejet sig om kvalitet. Alle coachingvirksomhederne er grundl¥ggende enige i,
at kvalitet og ansvarlighed er essentielt, men derimod ikke i, hvad coachingens
Yrinde egentlig er. For at forst@E denne grundl¥ggende forskel skal vi tilbage til
coachingens r¢ dder, som i virkeligheden stammer fra to vidt forskellige bran-
cher med to himmelvidt forskellige faglige formCEl.

ForstEelser af coachingbegrebet
Coachingf¥snomenet har sine r¢ddeb@E&deelitesporten ogi terapiens verden,
og der eksisterer i dag derfor ogs forskellige deitoner pE, hvad coaching er.
F¥lles for disse dehitioner er dog, at coaching generelt opfattes soren samta-
leproces baseret pE den pr¥mis, at klienten selv rummer svarene og l¢,snin-
gerne, og at coachens opgave er at Ebne op for disse svar og I¢,sninger gennem
at stille sp¢,rgsmcl.

Coaching st@&r sEledes i mods¥tning til rEEdgivning, der har som pr¥amis, at
den ene part er ekspert og den anden part mindre vidende. | rCEdgivning stiller
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eksperten sp¢ rgsm(l for at indsamle data og pE denne baggrund give svarene. |
coaching stiller coachen sp¢,rgsml for at folde klientens potentiale ud og der-
med hj¥%lpe denne til selv at Inde svarene.

Rendyrket coaching har sEledes som bEde metodem¥4ssigt og etisk pr¥amis, at
klienten selv rummer alle svar og ¢ sninger. Denne pr¥amis kan ses som et sundt
opg¢r med et ekspertafh¥zngigt samfund, hvor den enkelte s¢ ger vejledning
uden for sig selv frem for at m¥arke efter i sig selv. Coachingb¢ lgen kan dermed
ses som en del af et overordnet paradigmeskift, hvor vi som individer i vores
vestlige samfund bliver mere og mere uafh¥ngige af autoriteter uden for os selv
og dermed kommer hjem til vores egen indre autoritet og kraft. | denne optik
bliver coaching en metode, der underst¢ tter den kollektive frig¢ relsesproces,
som er postmodernismens centrale drivkraft.

Coaching rammer sEledes lige ind i hjertet af en st¢ rre bev¥agelse, hvori ogsE
ledelsesbegrebet som f¢r n¥avnt har ¥andret sig drastisk. Det postmoderne ledel-
sesbegreb har a@st det modernistiske ledelsesbegreb, og involvereie og in-
spirerende lederskab baseret pE personlige kompetencer hargaBdet autokra-
tiske lederskab baseret pE positionsmagt og fagspddike kompetencer. Coa-
ching som ledelsesdisciplin er en naturlig del af denne udvikling, hvor person-
ligt ejerskab ses som afg¢ rende for medarbejdernes engagement og drivkratft.

NEr mElet er at n@€& mElet
| takt med at markedet for coaching er vokset, synes der i en stor del af branchen
at herske en kollektiv enighed om, at mCElet med coaching er B at n(E mElet. Ud-
gangspunktet er, at klienten indledende delmerer et m&l, og at man dern¥ast ar-
bejder p&E, hvordan denne kan n(E mElet. Den mElorienterede tilgang til coaching
er en pr¥stationsorienteret tilgang, der kan f¢ res tilbage til coachingens r¢,dder
i elitesporten, og som har til formCEl at styrke klientens pr¥istationsevne og selv-
tillid. | denne optik anses individets selvf¢ lelse som afh¥angig af evnen til at
skabe resultater, n(E ml og pr¥sstere i den ydre verden.

Den mElorienterede tilgang til coaching har vundet stor udbredelse, da den
er enkel og let at 1%re, og metoden formidles typisk i en simpel 4-fase-model
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med tilh¢ rende afgr¥ansede og pr¥sfabrikerede sp¢,rgsmEl. Den mElorienterede
coachingtilgang er en mekanisk tilgang, der v¥agter faser og sp¢ rgeteknik, og
som sagtens kan |3res pE et kortere kursusforl¢,b.

MCElorienteret coaching er endvidere en ydreorienteret tilgang, og mange ud-
¢vere sEvel som brugere har gl¥de af denne form for coaching. En leder har fx
Pnt gavn af den ydreorienterede coachingtilgang sonedelsesredskab i den ty-
piske performancekultur, der kendetegner danske erhvervsvirksomheder. Den
mekaniske coachingtilgang egner sig ogs( til sportsfolk, til karriereafklaring
samt til de personer, der ops¢ ger en coach, og som allerede er afklarede om,
hvad de vil og hvorfor.

Nissen flytter med

Grunden til, at der s¢,ges hj%lp hos en coach, er dog oftest, at personen er forvir-
ret, uklar eller sidder fast i nogle m¢,nstre i livet. Is¥ar mennesker, der er syge af
stress, vil typisk bede sig i en tilstand af overv¥ldethed og uklarhedOg det
g¥lder logisk nok, at hvis man her etablerer et ml, vil dette mEl afspejle selv-
samme forvirring og uklarhed.

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

Det kr%ver altsE grundl¥ggende et skift i bevidstheden at I¢ se et problem. Og
dette er coaching et suver¥ant v¥arkt¢ j til. Men at s¥tte mCEl tidligt i processen
h¥smmer potentialet for at skabe udvikling. De [@ste mennesker s¢,ger at ¥%ndre
p&E omgivelserne, nEr de oplever dissonans mellem deres ydre og indre verden.
Men dette f¢ rer ikke n¢ dvendigvis til en grundl¥aggende indre forvandling og
dermed til et nyt udviklingstrin, men ofte blot til et fors¢,g pCE forandring i de
ydre omst¥ndigheder i livet. Det gamle ordsprog, der siger, at nisseryfier
med, vil ofte g¢re sig g¥dende, nEr et menneske reaktivt s¢,ger at fijerne en in-
dre sp¥%anding ved at I¢ se problemet gennem at forcere omgivelserne.

COACHINGF®NOMENET




Lederen pE honeymoon

For en del (Er siden coachede jeg en ledergruppe. En af lederne var nystartet i
stillingen, og temaet, han bragte op, var frustration, stress og usikkerhed over
konRikter mellem nogle medarbejdere. De ¢ vrige lederegruppen b¢,d ind med,
at han kunne skille medarbejderne ad, give advarsler eller sk%re igennem.

Her s¢ger man at l¢ se problemet gennem at %ndre p&E de ydre omst¥sndighe-
der, hvilket er de Reste menneskers umiddelbare reaktion. Og hvis dettigkkes,
fiernes sp¥ndingen ganske vist, men er problemet derved I¢ st?

Da vi undersg gte hans tidligere ledelseshistorie, viste det sig, at lederen
havde sagt sit tidligere job op p(E grund af samarbejdsproblemer og alvorlige
konRikter. Han havde f¢ It sig magtesl¢,s og meget strestsi sit tidligere job, men
var nu lykkelig for sit nye job. Vi ref®kterede dern¥st over, om han mon i sit nu-
v¥arende job overf¢ rte angst fra den tidligere situation? Kunne hans perspektiv
v¥are pEvirket 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?

| denne sekvens indtrEdte det magiske moment, hvor lederen transcenderede
sig selv. Hvor han tog et bevidsthedsm3assigt kvantespring, og hvor problemet
opl¢ stes fra en tung knude til det peste st¢,v. Lederen reBkterede over, at pro-
blemet med medarbejderne mEske ikke var sCE slemt, som han gjorde det til, og
at det muligvis mere handlede om hans egen angst for ikke at kunne hEndtere
opgaven.

Da lederen gik fra coachingen, havde han ingen handleplan eller I¢sning med
hjem. Ingen mCl. Og da jeg en mEned senere m¢ dtes med gruppen, fortalte le-
deren, at han ikke havde I¢ st problemet mellem medarbejderne. De ydre om-
st¥ndigheder var uforandrede, men via den nye indsigt gennem coachingpro-
cessen gav lederen slip pCE sin angst, og derfor oplevede han ikke I¥ngere kon-
RBikterne som problematiske, men derimod som almindege hverdagsgniderier,
som medarbejderne selv kunne tage hEnd om.

Lederen voksede gennem dette bevidsthedsskift. Han [34rte at tage ansvar for
sine f¢ lelser og oplevelser frem for at f¢ le sig som offer for ydre omst3ndighe-

STRESSCOACHING




der. Hans indsigt tog et kvantespring, og han blev st¥rkere, idet han [34rte at
rumme konRikterne frem for reaktivt at s¢,ge at ¥andre pE omg@ilserne med

vold og magt. Nissen blev hermed sendt tilbage til fortiden, hvor den retm¥assigt
h¢ rte til.

Gennem ny indsigt ¥%ndres udsigten, hvorved problemer transcenderes og
Pnder I¢ sninger D ofte af sig selv. Set fra dettersgpunkt rummer ethvert pro-
blem potentialet for st¢ rre indsigt og personlig v¥zkst, og et mere avanceret for-
Ml med coaching bliver dermed at facilitere disse bevidsthedsm%sssige skift.

NEr formElet er indsigt

Den indsigtsorienterede coaching er inspireret af en terapeutisk forstEelse af
menneskelige udviklingsfaktorer, og den generelle coachingb¢ lge har altsCE sine
r¢,dder bEdéterapiens erkendelsesorienterede praksisgi elitesporten og den
pr¥stationsorienterede praksis.

Coaching favner som llosob sEvel som konkret praksis sEledes langt meede
end den g¥ngse mElorienterede coaching, om end den mElorienterede coa-
ching af f¢ rn¥%vnte Ersager fylder godt i landskabet. Terapeutisk procespsyko-
logi samt avancerede terapeutiske samtaleteknikker og v¥arkt¢ jer har historisk
haft D og vil fortsat have B stor indfglelse pE udviklingen af dansk coaching-
praksis, og i denne kontekst anses coaching ikke som en pr¥sfabrikeret teknik
med det form(El at skabe pr¥astationer.

Filosoben bag den empatiske, ligev¥ardige og ikkevurderendeslation som
foruds¥stning for coaching er faktisk oprindeligt inspireret af bl.a. Carl Rogers
sEvel som Milanoskolehligesom coachens positionering som ikkevidende og
nysgerrig stammer tilbage fra den systemiske teragiTilsvarende anses Michael
White og narrativterapien for tiden for at v3are en af de st rste inspirationskil-
der i udviklingen af dansk coachingpraksis, og narrativcoachingen vinder som

1 Milanoskolen er en systemisk orienteret familieterapeutisk metode, der i h¢j grad har bidraget
til udviklingen af en procesorienteret coaching- og konsultationstilgang i Europa.
2 J¥wvnfsrLedelsesbaseret coachimgAttractor, B¢ rsens Forlag 2006
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metode sEvel som videnskabsteori i ¢ jeblikket frem blandt mange praktiserende
coaches.

Generelt anses coaching for overvejende at v¥are I¢ snings- og fremtidsorien-
teret, hvor terapi i h¢ jere grad anses som erkendelsesorienteret og gerne bev¥a-
ger sig i fortiden. Denne adskillelse bliver dog i praksis ofte kunstig og afspejler i
virkeligheden den enorme synlighed, den mElorienterede coaching pC kort tid
har f(Eet.

P de korte coachuddannelser holder man fast i, at man som coach ikke m&E
inddrage fortiden, og at coachen skal f¢lge fasemodellerne og teknikken. Dette
giver god mening i begyndelsen af uddannelsen af en coach, hvor den aspire-
rende coach tager sine f¢ rste sp¥ade skridt. Nybegynderen har hverken erfaring,
tr¥aning eller metoder til at arbejde frit og kreativt i coachingrummet. Via en
ydreorienteret coachingtilgang B uden inddragelse af fortiden B er formElet ikke
basis for de store kvantespring i bevidstheden, og det er helt passende at deb
nere formElet med coaching til at v¥are mElorienteret.

En erfaren coach med Bre og I3ngere uddannelser vil typisk mestre fortid
sEvel som fremtid, sCEvel som en lang r¥%kke metoder, samtaleteknikker og v¥ark-
t¢jer, og kan i h¢jere grad udnytte coachingens kraftfulde potentiale til at skabe
erkendelse og indsigt. | 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 afh¥angig af den individuelle klients unikke situ-
ation og psykologi. Hermed form(Er coachen at etablere det n¥arv¥ar og den sam-
h¢righed med sin klient, der bliver baggrundst3ppet, hvorpE coachingen folder
sig ud som en original og unik opdagelsesrejse.

Coaching anskues i denne indsigtsorienterede optik som en grundl¥ggende
tilgang til udvikling gennem samtale, som har til form(El at udfolde den enkeltes
indsigt og personlige bevidsthed. Herved s¥ttes det hele menneske i centrum,
og der s¥ttes fokus pE at styrke kvaliteter som indsigt og autenticitet. Devisen
er, at problemer ikke bare kan I¢ ses, men skal op-l¢ ses eller for-l¢ ses. | dette
rum opstCr l¢,sninger som naturlige biprodukter af en ¢ get bevidsthed frem for
som forcerede og reaktive handleplaner p(E forvirring, angst og stress.
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Stresscoaching B den nye megatrend

| takt med den eksplosive udvikling af coachingf¥snomenet og den parallelle
stressb¢ lge er det selvst¥andige f¥anomen stresscoaching opstEet. Stresscoa-
ching er, som begrebet udtrykker det, coaching af mennesker, der har proble-

mer med stress, og formElet med stresscoaching er at hj%lpe 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 mElcoaching
og hj%lpe den enkelte til at identikcere 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 mCl og hand-
leplaner til stressreduktion pE det ydre plan.

Stresscoaching som disciplin anvendes alts@E b&Ede af ledere og HR-konsulen-
ter og har samtidig udviklet sig til et selvst¥andigt forretningsomrEde blandt de
eksterne leverand¢rer, som typisk bestEr af coaches, konsulenter, psykologer og
lignende. SCEledes er ogs(E titlen stresscoach i dag blevet en selvst¥ndig
betegnelse.

Coachingens anvendelighed

Uanset om man arbejder mElorienteret, indsigtsorienteret eller begge dele, er
coaching ikke et universelt svar p(E alt. Coaching retter sig altid mod at folde res-
sourcer, erkendelser og muligheder ud og fder sCEledes sin anvendelighed som
et suver¥ant udviklingsvarkte,j.

Dette udviklingsarbejde kr¥ver dog et v¥sentligt overskud hos det menne-
ske, der ops¢ ger hj¥%lp gennem coaching, og det er langtfra alle, der ops¢ ger
coaching, som har den styrke og det overskud, det kr¥%ver at forholde sig rei-
sivt til sit liv og sine omgivelser.

Mennesker, der af forskellige (Ersager f¢ ler sig skr¢ belige, sErbare eller i krise,
har ikke dette overskud og mE under ingen omst¥andigheder coaches. Nr et
menneske er i krise, er der brug for kriserEdgivning og vejledning, og dette kr¥-
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ver nogle helt andre kompetencer end de grundl¥ggende coachkompetencer.
Derfor etablerer mange HR-funktioner sCEvel som eksterne coaches et samar-
bejde med psykologer, der kan henvises til, nEr de m¢ der klienter, der falder
uden for coachingfeltet eller p(E andre mEder overstiger coachens kompetencer.

Stress B det moderne traume

En af de alvorligste Ersager til menneskelige krisetilstande i dag er stress. 70 %
af alle danskere har f¢ It sig stressede inden for det seneste Er (Gallup 2008), og
heraf er 30 % alvorligt stressede. De typiske fysiske symptomer er forh¢ jet blod-
tryk, hjertebanken, tryk i brystregionen, s¢,vnl¢,shed, maveproblemer samt hyp-
pige infektioner. F¢ lelsesm¥assigt er stresstilstanden ofte pr¥get af utilstr¥akke-
lighedsf¢ lelse, nerv¢sitet, vrede, angst, depression og udmattelse.

Nadja U. Pr¥atorius diskuterer iStress B det moderne traufnévordan stress-
ramte mennesker, der hverken har v¥ret udsat for overgreb, tortur eller ulyk-
ker, udviser samme symptomer som mennesker, der har v¥ret udsat for et sCE-
dant traume. Oplevelsen af overv¥ildelse, skyldf¢ lelse og magtesl¢,shed i kombi-
nation med alvorlige fysiske reaktioner tilsvarer symptombilledet p(E et menne-
ske, der fx har v¥aret udsat for overgreb og beteler sig i krisetilstand, og dette
understreger vigtigheden af, at de professionelle, der arbejder med coaching og
behandling inden for dette felt, har den n¢ dvendige erfaring, uddannelse og
indsigt i at arbejde med mennesker i krise.

Et af de st¢ rste problemer ved stress er, at det n¥asten altid f¢ rst er ved meget
dramatiske fysiske konsekvenser, at stressen erkendes, og der s¢ ges hj%lp.
Selvom der er kommet stort fokus pE stressfaktorer og symptomer i dag, er en
del af stress-syndromet nemlig altid manglende selverkendelse og kontakt til sit
selv og sin krop. | virket som psykolog m¢ der man disse mennesker i en tilstand
af opl¢ sthed, utilstr¥skkelighed og rcEdvildhed. De hyperventilerer, har forstop-
pelse og sover dErligt. Ofte er de vrede pC sig selv og hErde i deres
selvvurdering.

3 Nadja U. Pr¥torius Stress B det moderne trauni@ansk 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 s%tte m@&Il gennem coaching D dertil er de for sCErbare og
overv¥ldede.

Stresscoaching B en selvmodsigelse

Stress er sEledes ikke et modef¥znomen eller et buzzord, der letsindigt kalder p(E
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
pC fuld kraft i deres arbejdsliv. Dette kan kun afhj¥lpes gennem professionel be-
handling og giver anledning til, at der stilles fokus p(E uddannelse, erfaring og
viden hos bEde ledere og HR-konsulenter, samt de eksterne leverandgrer, der
fungerer som stresscoaches.

I denne sammenh¥ang er begrebet stresscoaching i sig selv en selvmodsigelse.
NCEr 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 mE der som n¥%vnt aldrig coaches, idet coaching altid
handler om at Ebne op for alternative muligheder og I¢,sninger. Dette kan bi-
drage til at skubbe en allerede overv¥ldet person yderligere ud over rampen.
Coaching kan i bedste tilf%lde ikke hj%lpe, men i v¥arste tilf%lde bidrage til at
forv¥arre problemet og skabe yderligere stress hos den ramte.

NCr et menneske er ved at blive syg af stress, er der derimod brug for akut kri-
serEdgivning, l¢ bende vejledning, opf¢Igning og psykoedukation i stress og
symptomer. Stress er en tilstand, hvor selverkendelse er endestationen, og hvor
klienten har brug for omgEende og kontant vejledning, skridt for skridt.

Dette kr¥aver en coach, der dels er uddannet og specialiseret i stress og der-
udover har den erfaring, det kr¥ver at kunne adiagnosticereO alvor, symptomer,
personens psyke og forsvarsmekanismer. Endvidere kr¥ver dette en meget erfa-
ren coach, idet den generelle coachingteknik, hvor coachen kun er faciliterende,
skal forlades og af§ ses af det, vi ellers underviser i aldrig at g¢ liecoaching B
nemlig at interviewe efter data, instruere og rEdgive.

F¢rst nEr den akutte krise er vel overstEet, og personen er ved at v¥are restitu-
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eret og atter har ressourcer at tr¥skke pCE, er det tid til den egentlige coaching.
Og det er f¢rst i denne coachingproces, at arbejdet med bEde erkendelse og I¢s-
ninger bnder sted.

Som stresscoach skal man alts@E kunne balancere mellem coaching og instruk-
tion samt st¢ tte og ekspertrEdgivning, og dette kr¥ver specialuddannelse og
mange (Ers erfaring.

Stresscoachingens berettigelse

Almindelig coaching egner sig fortrinligt til de mange mennesker, der oplever
det som problematisk at have for travit, og som kun udviser en lav grad af stress.
Is¥ar mElorienteret 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 langtd$e, der er raske, og som har god gavn af at
blive bedre til at prioritere og lave handleplaner i deres liv med henblik pE at re-
ducere stressfaktorer. Og i den sammenh%zng kan coaching v¥are et suver¥ant
redskab i arbejdet med at forebygge og f(E vendt udviklingen af stress, f¢r det
bliver alvorligt.

Dette foruds¥stter dog en nation af meget bevidste mennesker, der selv op-
s¢ger hj¥lp, nEr de kan m%arke, at det er ved at trappe op, og dette h¢rer i reali-
teten til undtagelsen. Som n%avnt f¢ r erkendes stress nemlig ofte f¢ rst ved me-
get dramatiske symptomer, idet selverkendelse og stress som regel aldrig f¢ |-
ges ad.

Selve begrebet stresscoaching er altsE i sig selv uklart og afspejler, at stress-
begrebet ligeledes i praksis er uklart. SEledes bruges stress i daglig tale af stort
set alle danskere som et udtryk for at v¥are fortravlet, og samtidig bruges begre-
bet af psykologer, HR-professionelle og I%ger som klinisk betegnelse og
diagnose.

Taler vi begyndende stress og almindelig travihed, giver stresscoaching som
alment begreb rigtig god mening. Taler vi alvorligere stress og eventuel syge-
melding ville en anden betegnelse mEske give bedre mening, om end coaching
0ogs(E altid i denne kontekst indgEr som en v¥sentlig del af forl¢ bet.
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Som vi skal se i bogens 8. kapitel er selve coachingdelen af stressbehandlings-
forl¢ bet den v3isentligste del af forlg bet, idet det er i denne fase, at den egen-
tlige 1%4ring og transformation sker. Og denne transformation kan kun ske med
udspring i coachingprincippernes e etik omkring ejerskab og personligt an-
svar hos klienten.

Coaching i gr¥nselandet

NCEr vi taler stress, beteler vi os alts i et gr¥anseland, hvor coaching leddn
v¥are effektivt og nyttigt, men hvor det samtidig kan v¥are direkte skadeligt, hvis
det anvendes urelkteret eller for tidligt i et forl¢,b. Og nEr detHlder alvorlig
stress, skal krisestyring og ekspertrEdgivning altid s¥attes i v¥ark og d¥amme op
for krisen, f¢r coaching af enhver slags m( tages i brug.

Dette indeb%arer, at man som professionel skal v¥are i stand til at diagnosti-
cere og pCE denne baggrund beslutte det videre forl¢ b. Er man coach eller konsu-
lent uden psykologbaggrund eller anden specialuddannelse, skal man stadig
v¥are specialiseret i stress for at kunne diagnosticere stressens stadie og deraf
med integritet enten v¥lge selv at tage klienten i coaching eller ogsE henvise til
en coach med psykologbaggrund eller anden specialuddannelse.

Er man leder eller HR-konsulent, har man ligeledes brug for at v¥are ki3dt p(E
til bEde at forebygge stress og tage ansvar for balancering af ressourcer og opga-
ver samt atOdiagnosticere®i alvorligere tilf%lde viderevisitere til den rette eks-
terne leverand¢r. | de kommende kapitler vil vi unders¢ ge stressf¥anomenet
n¥armere for at etablere det landkort, der skal navigeres efter, nCEr selve stress-
coachingprocessen s¥sttes i gang med klienten, og den indledende diagnose skal
stilles.
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