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Styrkecoaching og positiv psykologi

- Stegtte til en succesfuld overgang fra medarbejder til leder

Arbejdslivet indeholder en raekke overgange i op- og nedadgaende retning. Der kan vaere tale om nedture i
form af degradering eller afsked. Disse overgange er indlysende forbundet med store personlige
udfordringer.

Hvordan ser det sa ud nar karrieren gar opad og et menneske bevaeger sig fra at veere medarbejder til at
blive leder? Det burde vel kun veere forbundet med positive fglelser. Karrieren gar opad. Man far stgrre
ansvar og tjener flere penge. Alligevel opstar der ofte personlig krise i forbindelse med overgange af denne
type. De nye ledere oplever store udfordringer pa identitetsplan. Hvad skyldes det og hvordan kan man
sikre at overgangen bliver succesfuld og det ikke gar sddan at nogle leerer at svgmme, mens andre drukner?
Jeg har sat mig for at undersgge hvad videnskaben sige om det i det hab at vi kan redde nogle flere af de
nye ledere fra druknedgden.

| leadership pipeline taenkningen beskrives det indgaende hvilke kompetencer, der skal kendetegne de
ansatte pa forskellige niveauer i organisationen medarbejdere, ledere af medarbejdere, ledere af ledere,
chefer og direktgrer. Denne kompencevurdering er meget interessant. Overgangen mellem de forskellige
niveauer — det, der ligger mellem stolene, er ikke mindre interessant. Det er overgangen, specifikt fra
medarbejder til leder, jeg i hervaerende artikel vil beskrive.

Fra medarbejder til leder

Vaksthus for Ledelse beskriver i en rapport beskriver (Langenge, Olsen, Hinge og Klange, 2008) de
udfordringer, nye ledere star overfor. Rapporten er udarbejdet pa grundlag af interview med 12 nye ledere.
De interviewede blev bedt om at udpege, hvor de oplevede succes i jobbet, hvor de fglte sig stgttet og hvor
de fglte sig belastede.

Interviewene viste at de nye ledere som hoveregel er glade for det nye lederjob. De satte pris pa
selvstaendigheden, muligheden for indflydelse og ansvar, muligheden for at szette ting i gang samt pa
afveksling og udfordringen.

Modsat fglte de sig ensomme og isolerede, udenfor det kollegiale faellesskab. De oplever ikke at have faet
den ngdvendige stgtte fra den nye organisation. Nogle havde oplevet chok i opstartsfasen.

| rapporten foreslas det at give de nye ledere en mere oplaering i de administrative rutiner og at give nye
ledere tilknytning til netveerk med andre ledere. Det foreslas ogsa at give personlig stgtte i form af coach
eller mentor. Kun to af de tolv havde faet dette. Disse to beskriver det som have veaeret af uendelig stor
betydning.



Af en artikel i Arbejdsliv (2004) skriver Steen Wisborg, at det at blive leder indenfor en profession er af
grundlaeggende identitetsmaessig karakter.

/Zndringen i arbejdsidentiteten bestar primaert i at den nye leder bevaeger sig ud af det faellesskabet med
kollegerne. Deraf fglger dels distance til medarbejderne og dels et forandret perspektiv pa hvordan en
afdeling ledes.

Steen Wisborg (2006) har efterfglgende undersggt overgangen i en ph. d. afhandling.

Wisborg finder leeringsmiljget er utilstraekkeligt. At blive leder er primaert et individuelt anliggende.
Overgangen til det nye lederjob indebzerer ofte stor krise, social, emotionelt og kognitivt.

Den arbejdsmaessige identitet flytter sig fra medarbejderne over til driften. Loyalitet og ansvarlighed flytter
sig pa denne made gradvist fra medarbejderne over mod ledelsen.

Her er det vigtigt at den nye leder oplever sammenhang mellem sin identitet som fagperson og sin
identitet som leder. Ledere, der rekrutteres internt, kan bygge pa den faglighed, de er kendt for pa
afdelingen i forvejen. Til gengaeld er det sveert for dem at forlade fallesskabet til de tidligere kolleger og
balancere dette med den nye identifikationen med ledelsen, de overordnede. Ledere, der rekrutteres
eksternt, medbringer til gengaeld distancen. Omvendt har de sa en stgrre udfordring med at give afkald pa
det faelleskab, de havde som menige medarbejdere.

Wisborg foreslar oprettelse af netvaerksgrupper og lederfaelleskaber. Fgr-lederkurser vil ogsa vaere en god
ide. Han anbefaler brug af coach eller mentor for de nye ledere. Det er vigtigt at muligheden for at bruge
mentorer, coaches eller supervisorer bliver ivaerksat af organisationen.

De nyansatte udefra anbefales at fa stgtte fra en erfaren intern mentor, mens de nyansatte, der er
rekrutteret internt, vil kunne have stgrst udbytte af en ekstern coach (Knorrenborg, 2008)

Trivsel

Martin Seligman beskriver (2010) i sin PERMA model fem forudsaetninger for menneskelig trivsel: positive
emotioner, engagement, positive relationer, mening og praestation. Disse 5 elementer i trivsel er et godt
grundlag for lzering og de kan overgres til coaching og anden stgtte til de nye ledere.

Selvstaendighed, muligheden for indflydelse og ansvar, muligheden for at kunne tage initiativer, afveksling
og udfordringen er opleves af de nye ledere som positive faktorer. Ryan og Deci (2006) har i deres SDT-teori
beskrevet hvor vigtig autonomi er for trivsel og indre motivation. Oplevelsen af selvregulering er vigtig for
en vellykket overgang. Arbejdsidentiteten er under pres, identiteten er under transformation. | takt med at
den nye identitet udvikles, vil autonomien kunne styrkes. Dermed bliver den nye leder bliver mere
autentisk og helhjertet.

Oplevelsen af autonomi og selvbestemmelse er en vigtig forudsaetning for trivsel. Bevidstheden om selvets
kerne er vigtig i den identitetsmaessige transformation. En staerk kerne vil kunne bidrage til gget
selvbestemmelse, helhjertethed og autonomi og hermed til gget trivsel og bedre praestationer med hvad
heraf fglger af flow og indre motivation, med andre ord til en opadgaende spiral.



Hgj handlingstillid er en vigtig faktor i den succesfulde overgang. Denne handlingstillid erhverver man
gennem mestring, ved selv at overvinde modgang. En god rollemodel virker ogsa positivt. Social overtalelse,
at lade sig overbevise, dvs styrkelse af positivitet og nedsat stress er forstaerkere. Stgttende coaching
medvirker til forstaerkning af handlingstillid.

De positive emotioner (Fredrickson, 2010 og 2013) er svagere end de negative. Derfor skal der vaere vi have
flere af dem, mindst 3:1 (Fredrickson og Losada, 2007). En akkumulering af positiv emotionel kapital er
ngdvendig for at kunne sta svaere tider igennem. En jobtransformation er en sveer tid praeget af mange
negative emotioner. Denne negative dominans, har (Baumeister, Bratislavsky, Fikennauer og Vohs, 2001) et
adaptivt formal i forhold til transformationen.

Det negative, krisen, er simpelthen ngdvendigt for at tilpasningen til den nye funktion kan finde sted. Hvis
lederen ikke kommer i denne krise, vil han ikke kunne tilpasse sig det nye job, men fortseette med at
handle, som han plejer og det vil vaere uhensigtsmaessig. Det negative er altsa en forudsaetning for at kunne
foretage de andringer pa identitetsmaessigt plan, der er ngdvendige for at kunne blive et med den nye
lederfunktion. Negativiteten, krisen, forteeller lederen, at han ma aendre sig. Han kan ikke fortsaette, som
han plejer.

Coaching som stgtteintervention
Coaching er en nyttig stgttende intervention i overgangen fra medarbejder til leder.

Reinhard Stelter beskriver (2012a, 2012b) hvordan en narrativ tilgang i form af tredje generationscoaching
gar ned i de dybere lag af personligheden. Formen er samtale og samskabelse om mening og identitet.

Vellykket coaching fremmer laering. Wisborg (2006) beskrev i sin afhandling processen, hvor de nye ledere
gik igennem som et transformativt laeringsforlgb. Knud llleris (2006) tilfgjer ud over de tre almindelige typer
af leering kumulativ, assimilativ og akkomodativ lzering, en fjerde type, transformationslaering, ogsa kaldet
signifikant-/transistorisk-/ekspansiv leering , som er relevant i forhold til denne overgang. llleris henviser til
Jack Mezirov (1990), der beskriver transformationslaering som en proces, hvor vi transformerer den made,
vi forstar verden pa hvad angar mening, vaner og maden at teenke pa.

Transformationslaering medfgrer en ny selvopfattelse, en ny identitet. Transformativ leering gennemfgres
gennem refleksion over fortid, nutid og fremtid. Denne refleksion over ens selvopfattelse fgrer sa til
transformativ laering og dermed til ny mening baseret pa de nye erfaringer. | transformativ laering bliver
selve ens kerne, selvet, rekonstrueret. Det er indlysende at det er en bade vanskelig og pinefuld
leeringsform.

Samlet set vel et anerkendende og styrkebaseret tredje generation coachingforlgb vil kunne kvalificere den
nye leders laering og dermed stg@tte overgangen. Arbejde med personlige styrker er en effektiv metode i
fremme af transformationslzeringen.

Karakterstyrker og dyder

De personlige styrkerne er mangfoldige: talenter, intelligens(er), laeringsstile, seerlige evner og interesser
mv. De styrker, der her er vaesentlige at beskzeftige sig med, er de karakterstyrker, der af Peterson og
Seligman (2004) er beskrevet som 24 veje, der fgrer frem mod 6 almenmenneskelige dyder: tapperhed og
mod, medmenneskelighed, transcendens, madehold, retfaerdighed, visdom og viden. Styrkerne er opstaet



gennem evolutionen og de beskrives som generelle pa tvaers af kulturer og religioner. Dyderne opnas ved
at praktisere styrkerne. Denne praktisering fgrer til et liv med positivitet, engagement, relationer, mening
og praestation.

Alex Linley har som naevnt udarbejdet sin egen klassifikation over 60 styrker, Realise 2. Han har udarbejdet
en model, som kan veaere relevant i forbindelse med min besvarelse (Biswas-Diener og Linley, 2011). De
betragter ikke listen pa 60 styrker som udtgmmende.

En styrke har tre kendetegn (Linley, 2008):

1) den skal kendetegne noget man er god til
2) den skal give energi
3) den skal bruges ofte

En styrke kan karakteriseres ved at man, nar man bruger den, fgler sig som “den aegte mig” og den giver
en energi. Styrkerne og fravaeret af dem kategoriseres i fire kategorier:

Svagheder, det man ikke er god til - disse skal minimeres

2. Tillzert adfaerd, hvor man praesterer godt, men taber energi — disse skal modereres
Urealiserede styrker, hvor man praesterer godt og ikke bruger styrkerne sa ofte — disse skal
maksimeres

4. Realiserede styrker, hvor man praesterer godt og bruger dem ofte — disse skal malrettes.

Hans Henrik Knoop har i et foredrag (2016) fremlagt en oversigt, der er udarbejdet pa grundlag af Peterson
og Seligman, hvor han beskriver tegn pa fraveer af karakterstyrken, modsaetning til karakterstyrken samt
tegn pa overdrivelse af karakterstyrken.

Via Institute har i deres VIA Pro karakterstyrkeprofil (2013) for hver enkelt signaturstyrke beskrevet,
hvordan styrken kan over- og underforbruges. De beskriver i samme profil, hvordan styrkerne placerer sig i
et koordinatsystem, hvor x-aksen gar fra hoved til hjerne og y-aksen gar pa fokus pa en selv til fokus pa
andre.

Linleys model, herunder hvor ofte og hvor meget styrken anvendes, er meget velegnet

i forbindelse med stgtten til de nye ledere. Knoops oversigt og Via Pro rapportens opsamling af over- og
underforbrug, samt deres koordinatsystem er ligeledes gode refleksionsredskaber.

Styrker, malopnaelse og trivsel

| mit afsnit om trivsel i en jobovergang naevner jeg behovet for autonomi, som et vigtigt grundlag for trivsel
i en jobovergang. Ryan og Deci angiver yderligere to grundlaeggende psykologiske behov: kompetence
(forstaet som handlingstillid) og social forbundethed. Elliot og Kennon (1999) har pa denne baggrund
udviklet deres self concordance model. Her viser de, hvordan selv-konkordante mal gennem vedvarende
anstrengelser og hgj motivation fgrer til malopfyldelse. Malopfyldelsen fgrer sa til behovstilfredsstillelse af
de tre psykologiske behov. Dette fgrer sa igen fgrer til gget trivsel.



Linley, Nielsen, Gillett og Biswas-Diener (2010a) har senere udvidet selfconcordance modellen med
signaturstyrker. De konkluderer at brug af styrkerne fgrer til bedre malopfyldelse og opfyldelse af de tre
grundlaeggende behov.

| forhold til stgtte til nye ledere, vil arbejde med signaturstyrkerne veere en effektiv og stgttende hjaelp til
at komme igennem processen hen imod personlige mal og mod etableringen af den nye lederindentitet.

Det gode mal beskrives ofte som SMART (Biswas-Diener, 2010), men det er ikke tilstaekkeligt at malet er
SMART i forbindelse malet skal ogsa vaere selv-konkordant.

| et studie af praksis gennem de fgrste 10 ar dokumenterer Niemich (2013) den positive effekt af at arbejde
med styrker, ligesom han beskriver hvorfor og hvordan styrkerne herunder specifikt signaturstyrkerne
anvendes i praksis. Signaturstyrkerne er generelle styrker, som er steerke pa tvaers af situationer, tider og
domaener og som sadan et godt grundlag for arbejde med mennesker i identitetskrise, som for eksempel de
nye ledere. Signaturstyrkerne er “den rigtige dig”, den du er pa tvaers af tid, personlige traek, sted og
funktion. Man oplever endvidere indre motivation, ndr man bruger dem. Efter min opfattelse vil
signaturstyrkerne kunne danne et solidt fundament i denne overgang, hvor trivsel og identitet er under
pres.

Styrkecoaching

Govindji og Linley (2007) ggr sig til talsmaend for styrkecoaching. Deres undersggelse bekraefter Elliots og
Kennons (1999) resultater. Govindjis og Linleys studie viste at kendskab til styrker, brug af styrker og
organismic valueing (= selvkonkordante mal) medvirker til gget trivsel og vitalitet. Mennesker er oftest
ubevidste om deres styrker. Gennem styrkecoaching kan de komme frem til at forsta deres styrker bedre,
ligesom de kan komme til at bruge dem mere.

Styrkebaseret coaching kan tage udgangspunkt i en videnskabelig survey. Den mest kendte af disse er VIA-
IS, der findes i gratis og i en betalingsudgave udgave med tilhgrende manual (Via Institute on Character,
2011 og 2013). Desuden har Linley udarbejdet sin realise2 survey. Denne er ikke oversat til dansk. Realise2
testen kommer ud med en profil som satter styrkerne ind i de ovenfor naevnte 4 kategorier. Derved
anskueligggres det tydeligt hvor der er potentiale i at anvende styrkerne.

En survey kan vaere et godt sted at starte. Der er imidlertid ogsa andre mader at identificere styrker pa.

Et supplement til eller en erstatning for en survey er en ISA, en individuel styrkeindersggelse. Her stiller
coachen stiller spgrgsmalene (Linley, 2008 s. 90). pa en halvstruktureret og flydende made, altsa ikke efter
manuskript, men i en samtale. Coachen noterer sa de styrker, som skinner igennem. Fgrst efter samtalens
afslutning giver coachen fokuspersonen feedback pa det noterede. ISA spgrgsmalene deekker de
emotionelle, de kognitive og de adfeerdsmaessige aspekter af styrkerne i fortid, nutid og fremtid. Det er
vigtigt at alle disse aspekter er med i vurderingen af om en styrke er til stede. Samtalen om disse sp@rgsmal
er efter min opfattelse en konstruktiv metode til at blive opmaerksom pa styrkerne, til at udforske dem og
til at bringe dem i anvendelse, sa fokuspersonen kan na sine mal. Iseer virker ISA virker staerkt med hensyn
til transformationer.



Her bringes nogle eksempler pa spgrgsmal, der kan anvendes i styrkesamtalen. Fgrst vedrgrende styrker:

e Huvilke hverdagsting nyder at du at ggre?

e Hvad er en rigtig god dag for dig?

e Huvilke aktiviteter som falder dig naturlige at udfgre uden at ggre dig szerlig umage?

e Hvad retter du helt naturligt din opmaerksomhed?

e Hurtig leering: Hvad er det, du har lzert hurtigt, naesten uden at anstrenge dig. (Stejl lseringskurve
afspejler ofte en underliggende styrke.)

e Hvad far dig til at ga i gang med noget?

e Hvilke ting elsker du at ggre?

e Hyvilke ting gjorde du som barn, som du stadig ger sikker pa en bedre made?

e Hvad far du energi af og glaeder dig til at ggre?

e Fortael mig om en gang hvor dy havde fglelsen af at veere “mest mig”?

e Nar du fgler dig mest styrket, hvad laver du sa?

e Hvad er din vigtigste vision for fremtiden?

e Hvad ser du frem til i fremtiden?

e Teenk en uge frem. Forestill dig at du er den bedste version af dig selv? Hvilke aktiviteter er du i
gang med?

Eksempler pa spgrgsmal om svagheder:

e Hvad kan du virkelig ikke lide at ggre? Hvorfor?

e Hvad er det du aldrig for gjort?

e Hvilke ting skriver du op pa din todoliste?

e Hvad draener dig for energi? Har det altid veeret sadan?

Identitets- og fremtidcoaching

Der er i det mindste to faktorer, der er vigtige at holde sig for gje, nar man coacher i forbindelse med
overgange (Linley et al, 2011). Det veere sig livsovergange eller som her jobmaessige overgange.

1) For det f@rste er der store identitetsmaessige omstillinger. Disse er beskrevet ovenfor.
2) For det andet er der vort syn pa fremtiden.

Vi kan opleve at sta i stor krise og vi har sa tendens til at tilleegge savel personlige positive som negative
handelser stgrre betydning end de viser sig at have. Der er tale om en indvirkningsskaevhed, hvor vi
overvurderer varighed og intensitet af vore emotionelle reaktioner pa fremtidige begivenheder (Gilbert &
Wilson, 2007; Gilbert, 2007). Det viser sig, at vi handterer begivenheder i fremtiden bedre, end vi
oprindeligt forestillede os. Vi skaber mening i en proces, hvor vi fgrst bliver opmaerksomme, derefter
reagerer vi emotionelt pa dem, inden vi forsgger at forklare og til slut tilpasser os ved at skabe mening med
begivenheden. | forhold til negative begivenheder, rader vi over en reekke ubevidste forsvarsmekanismer,
som bidrager til vores psykiske immunforsvar. En coachingmaessig konsekvens af dette er at arbejde med



fremtidsfokus, sa vi gar for eksempel 3 eller 6 mader ud i fremtiden og arbejde med den gnskede tilstand
pa dette tidspunkt.

| coachingen foreslar Linley et. al. (2011) at der arbejdes med handlingstillid og med at finde stierne ind til
malet, den gnskede tilstand. Stierne finder vi sa gennem at arbejde med styrkerne.

Konkret kan man begynde med at tale om det identitetsmaessige ud fra signaturstyrkerne. Hvordan kan
disse signaturstyrker anvendes til at finde stierne og hvordan kan du bevare og udvikle din handlingstillid
ved at bruge dine realiserede og urealiserede styrker. Linleys styrkemodel kan veere et omdrejningspunkt i
samtalen. Hvilke styrker har du realiseret og hvordan kan du malrette brugen af disse styrker i forhold til
den gnskede tilstand du vil opna? Hvilke styrker har du potentielt mulighed realisere og hvordan kan du
maksimere brugen af dem. P3 tilsvarende vis kan du arbejde med begreberne over- og underforbrug af
styrkerne.

Gilbert og Wilsons forskning er bestemt relevant i forhold til stgtte for de nye ledere. Eksempelvis kan en
coaching i forhold til en overgang med fordel raekke ind i fremtiden og arbejde med den @gnskede tilstand,
der ligger 3 til 6 maneder fremme. Seligman (2010) ggér opmaerksom pa at vi i hgjere grad er draget af
fremtiden end drevet af fortiden. | arbejdet med den gnskede tilstand har vi mulighed for at opstille det
gode mal, der godt kan vaere SMART, men i forhold til mit problem i fgrste raekke skal veere selv-
konkordant. | arbejdet med dette mal er arbejdet med styrker centralt. Styrkerne kan anvendelse i en
coaching hvor de positive emotioner (Fredrickson, 2010) belyses.

Hab

Her springer saerligt en positiv emotion i gjnene. Hab er en fremadrettet positiv emotion. Stor personlig
krise medfgrer ofte resignation og hablgshed. Habet er en staerk resurse i faciliteringen af forandringer og
succes. Habet giver bedre motivation og hgjere handlingstillid (Biswas-Diener, 2010) og bedre “pathway
thinking”, der sa igen opbygger mere hab (Linley et al, 2011).

Gennem arbejdet med opbygning af hab opbygges kapacitet for handling. Denne handlekraft kan omsattes
ved at saette styrkerne pa arbejde frem mod det gode mal. Nar den ny leder befinder i en identitetsmaessig
krise coaching med udgangspunkt i styrkerne, det gode mal, fremtidsperspektivet og sidst med ikke habet
vigtige arbejdspunkter, der kan hjaelpe til en succesfuld overgang.



Sammenfatning og perspektiv

Overgangen fra medarbejder til leder er behaftet med stor krise af identitetsmaessig art og at denne krise
kan afhjaelpes blandt andet gennem coaching. Transformativ coaching i dybden pa identitetsplan er en
effektiv stgttende intervention.

Den positive psykologi viser, at negativiteten, krisen, er ngdvendig for at kunne andre identiteten. Krisen i
overgangen indebaerer en mulighed for vaekst. Den indebaerer mulighed for opbygning af styrke,
handlingstillid, styrkelse af selvet gennem selvbestemmelse og autonomi. Derved fremmes bade trivsel og
praestation.

Vejen frem til styrkelsen af handlingstillid og autonomi er arbejde med styrker. | forhold til denne overgang
fra medarbejder til leder, som jo bergrer kerneidentiteten, er signaturstyrkerne et godt udgangspunkt. De
kan udggre et solidt fundament, nar identiteten er under pres. Brug af signaturstyrkerne sammen med selv-
konkordante medfgrer savel bedre resultater som gget trivsel. Man kan tage udgangspunkt i VIA styrkerne
og at udfolde disse gennem modeller som andre fx Knoop, Linley og Biswas-Diener har udviklet samt
gennem styrkespotting og individuel styrkeassesment. Der er god argumentation for at rette gjnene mod
fremtiden og arbejde med hab i denne styrkebaserede coaching.

Styrkebaseret coaching i en overgang som den beskrevne er en effektiv stgtteintervention og det er klogt at
byge pa signaturstyrkerne.

Sammenhangen mellem styrkerne og de positive emotioner er kun perifert bergrt, i forhold til hab. Denne
sammenhang vil med fordel kunne undersgges yderligere.

Jeg har naevnt krisens ngdvendig for forandring. | den forbindelse vil det veere interessant at undersgge
hvorndgr man bliver klar til at arbejde med det positive, dvs styrkerne.

Jeg har kun perifert belyst ISA. En fordybelse i og udfoldelse, herunder overszettelse til dansk, af denne
metode kunne vaere konstruktiv.

Jeg har i szerlig grad belyst signaturstyrkerne. Det kunne vaere interessant at belyse styrkecoaching ud fra et
dyds-perspektiv. Jeg finder visdomsstyrkerne interessante i denne sammenhang.

Jeg har i szerlig grad beskrevet individuelle st@gtteinterventioner, primeert styrkecoaching.
Gruppeinterventioner for eksempel en gruppecoaching sammen med gruppe af ligestillede nye ledere vil
formentlig kunne udvide handlemulighederne hos gruppemedlemmerne samt opbygge nye relationer og et
nyt tilhgrsforhold som erstatning for det tabte kollegafaelleskab.
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