Synspunkt

Teamcoachen

sOom gamemaster

En anerkendende og vaerdsaettende tilgang er et godt udgangspunkt
for udvikling af ensker og dremme hos medarbejdere og generelt

i organisationer...
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Nar man som leder bliver ansvarlig for et team, er der groft
skitseret tre tilgange, man kan vazlge mellem:

Man kan fx smide benene op pa bordet og tznke “endelig
en organiseringsform, hvor medarbejderne fordeler og udfe-
rer arbejdet selv!”, hvorefter man lzner sig tilbage. En sidan
indstilling vil ende i kaos og ineffektivitet i teamet. For selv
de mest selvstendige medarbejdere kraever ledelse.

Man kan ogsa — i forlengelse af en mere traditionel leder-
opfattelse — valge at anskue teamet af medarbejdere som en
homogen masse, der blot skal have at vide, hvad den skal
lave, hvorefter den ger det.
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En sadan ledelsesform kan for sa vidt vaere udmarket, hvis
det f.eks. drejer sig om at legge jernbaneskinner pa en straek-
ning mellem to punkter, men i mange moderne arbejdskon-
tekster, hvor kompleksiteten er vaesentligt foreget, og der
ikke findes et entydigt svar pa, hvordan man skal gribe tinge-
ne an, vil man hurtigt rende ind i problemer, hvis man dirige-
rer rundt med folk.

Den tredje tilgang er, at man som leder gér i dialog med
sine medarbejdere og udstikker nogle retningslinjer, inden for
hvilke man sammen kan finde frem til de bedste mader at
lose opgaverne pa.Valger man denne tilgang, er coaching et
noglebegreb.

Forste skridt til en tilegnelse af coachingfzrdigheder er at
skabe sig en bevidsthed om, hvad det er, der er pi ferde i
teamet.

Player og master

For at forstda de mekanismer, der kendetegner et team af i
storre eller mindre grad selvstendige medarbejdere, kan
man finde inspiration i den amerikanske kommunikationspro-
fessor Barnet Pearce’s arbejde med filosoffen Ludwig Witt-
genstein's begreb sprogspil.

Sprogspilsbegrebet dakker over den ide, at enhver samtale
eller kommunikativ situation mellem mennesker kan ses som
et spil, der indeholder bestemte regler for samspillet. Det
gelder pa alle niveauer, lige fra det helt basale, at nér vi siger
‘godmorgen’ til vores kolleger, forventer vi et 'godmorgen’
tilbage, og til de mere komplekse situationer.

Vi kan som eksempel tage et nydannet team, der har til op-
gave at planlzgge og afvikle et undervisningsforlob for det
kommende ar.

Det indledende mede vil oftest foregé i et sprogspil, som
bestdr af implicitte forventninger til, at teamlederen tager
teten fra start, at alle skal have lejlighed til at prasentere sig,
at de ekonomiske rammer bliver afklaret og de faglige mal
defineret osv. Sprogspil rummer altsi forventninger til, hvad
der skal ske, hvilke roller der skal udfyldes af hvem og pa
hvilken made.

Grunden til, at det er vigtigt at vaere opmarksom pa disse
sprogspil, er, at mennesker ofte vil have forskellige forstaelser
af og forventninger til de sprogspil, de indgar sammen i. Heri
ligger kimen til mange misforstaelser og tavse konflikter, der
kan gore det daglige arbejde til en sur oplevelse. | undervis-
ningsteamet vil det givetvis skabe rav i den, hvis to af delta-
gerne begge forstar deres rolle i teamet som faglige eksper-
ter inden for samme felt og dermed synes, de skal agere ret-
ningsgivende for de andre i teamet.

Vejen ud af de gnidninger og samarbejdsvanskeligheder, det
ville medfere, ligger i en afklaring af, hvilke sprogspil der skal
vere geldende for teamets arbejde. Dette er en oplagt coa-
chingopgave for teamlederen, og Barnet Pearce foreslar, at
man i sprogspillet skelner mellem to slags spillere: gameplaye-
ren og gamemasteren. Sondringen mellem de to er meget
anvendelig for at forsta, hvilke ferdigheder man skal kunne
mestre som coach.

Gameplayeren kender reglerne for spillet og kan indga
kompetent i det, men kender ikke de overordnede betingel-
ser, som spillet bygger pa. Han/hun har derfor ikke den for-
staelse, der skal til, for at ®ndre spillets retning eller kvalitet.
I undervisningsteamet kan gameplayeren derfor fint indga i
samarbejdet og opgavelasningen, men hvis nye udfordringer
opstar (f.eks. pga. faglige uoverensstemmelser eller misforsta-
elser i arbejdsprocessen), vil
gameplayeren ikke have til-
straekkelig indsigt i baggrun-
den for konfliktens opstaen til
at kunne &ndre spillet.

Denne evne har gamemaste-
ren, der ud over at besidde
gameplayerens ferdigheder
ogsa har den overordnede
forstaelse for, hvordan spillet fungerer, hvornar det er hen-
sigtsmassigt at ®ndre spillet, og hvordan man skaber nye spil.
Gamemasteren formar altsa at introducere nye sprogspil og
dermed nye handlemuligheder.

Den gode coach er gamemaster. Den vaesentligste opgave
er at designe sprogspil, som skaber rammen for malrettede
og udviklende samtaler med teamet om teamets praksis, dvs.
den mide teamet organiserer sig og udvikler sig pa i forhold
til lesningen af arbejdsopgaver.

Malsztningen er altid at frembringe gode beslutninger i
samspil med teamet, som styrker teamets funktionsevne —
vel at marke uden at man som leder dominerer samtalen og
dermed tager initiativet fra teamet. Nar man coacher som
gamemaster er det altsa vigtigt at huske, at gamemasteren
ogsa er gameplayer.

Afklare og styre
Der findes et hav af teknikker, man som coach kan benytte
sig af til at opeve sine ferdigheder som gamemaster. Det er
ikke muligt her at ga i dybden med dem alle.Vi vil i stedet in-
troducere tre mere overordnede greb, der efter vores erfa-
ring er vasentlige for den gode og vellykkede coaching.

Den forste ferdighed er evnen til at afklare konteksten.
Som vi var inde pa, er det ikke en selvfelge, at medlemmerne

"Malet med denne samtale er,
at vi i fellesskab kigger pa
problemet og arbejder hen

mod en lgsning”

i et team forstar sprogspillet pa den samme made. Det er
derfor en afgerende forudsztning for overhovedet at kunne
pabegynde coachingen, at alle er klar over, at det er det, der
skal til at ske.

Typisk vil en afklaring af en teamcoaching-kontekst besta i,
at lederen indleder med at sige noget i stil med: "Malet med
denne samtale er, at vi i fzllesskab kigger pa det her og ar-
bejder mod en lesning”. En sadan udmelding er afgerende
for, at teamet er klar over, at der er tale om en fzlles dialo-
gisk tilgang frem for en situation, hvor lederen informerer og
udstikker ordrer.

Den anden faerdighed er evnen til processtyring, dvs. tydelig
afklaring af emnet for og malet med samtalen pa en méde, sa
det fremstar relevant for samtlige teammedlemmer, sa der
derved sikres malrettede og udbytterige samtaler. Den afge-
rende ting at holde sig for oje her er at holde et fast greb
om formen og retningen af samtalen uden af den grund at
dominere indholdet og dermed tage initiativet fra teamet.

Det sidste punkt er evnen til at agere nysgerrigt og invol-
verende, sa teamet far mulighed for selv at generere los-
ningsmodeller for de udfordringer, det stir over for. Nysger-
righedsbegrebet betegner lederens evne til at undga at blive
fastholdt i egne forstaelser af de rigtige losninger og i stedet
vere undersegende og spergende til, hvilke forstaelser der
er mest brugbare for teamet
og organisationen.

At coache er altsi ogsa at
bevaege teamet til at tenke
lesninger, der medtanker or-
ganisationens hensyn. At agere
reelt nysgerrig vil for lederen
sige at forholde sig udfordren-
de, sporgende, medtznkende
og analyserende, og pa denne baggrund komme med ideer og
hypoteser i forhold til den konkrete tematik, der arbejdes
med. Med andre ord evnen til kreativ og udviklende problem-
l@sning, uden at teamcoachen pa forhand eller undervejs fast-
laser sig i en lesning, som maske ikke vil fungere for teamet.

Disse tre greb er overordnede kommunikative ferdigheder,
som det tager tid at udvikle. Skal vi komme med ét rad i for-
hold til coaching af team, ma det vare, at alle i teamet lyttes
til, og at alle forholder sig til alle synsvinkler og ideer. Team-
coaching handler ogsd om at lade de tusinde blomster blom-
stre — de gode lasninger opstar ofte pa baggrund af de
skeve forslag.

Note
| Thlesnelsan af AstarE "-7.. T b .'E, e og

Attractor er et akademisk institut, der udvikler viden for ledelse,
lering, kommunikation og intervention, samt en konsulentvirksom-
hed, der tilbyder ledelsestraning og kompetence- og organisations-
udvikling — funderet i den systemiske teori. Attractor kan kontaktes
via telefon: 8618 1722 eller pd mail: info@attractor.dk.
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