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KAPITEL 1
SYSTEMISK COACHING — NOGLE TEORETISKE

DISTINKTIONER

Alt hvad der siges, siges af nogen.
HUMBERTO MATURANA

Vivilidette kapitel se nermere pa de grundlzggende antagelser og begre-
ber, der ligger bag en systemisk funderet tilgang til coaching. Som vi skrev
iintroduktionen, taler vi hellere om praksisteori end om praksis og teori;
vi tager udgangspunkt i en teori, som finder sin anvendelse i praksis, ogi
en praksis, der er funderet i teori. For at kunne udfolde denne praksisteori
ma vi dog indledningsvis foretage et par nedslag i det omfattende teori-
kompleks, som den systemiske tradition udgor. Det gor vi for at legge
forstaelsesgrunden for de begreber, som vil blive udfoldet og anvendt i
relation til coaching gennem den resterende tekst.

Forst ser vi nermere pa selve ideen om et system. Hvad er et system
egentlig? Og hvad er baggrunden for at tale om systemisk coaching? Cen-
trale begreber er her organisation, struktur, observator og tagttager. Det leder os
videre til den systemiske teoris opfattelse af virkelighed, hvor vi vil runde
begreberne autopotests (selvskabelse) og selvreference for at undersoge, hvor-
dan forskellige systemer tolker, oplever og forstar verden forskelligt —og
dermed pavirkes forskelligt af den. Med dette afsat ser vj nzrmere pa,
hvordan udvikling og forandring forekommer i systemer; herunder iser
hvordan man kan forsta pavirkning og udvikling som forstyrrelser af et
system, og hvad coachens rolle kan veere i den sammenhang. Som afrun-
ding ser vi nzrmere pa de relationelle aspekter ved systemteorien. Her vil
fokus vere pa, hvordan delelementerne i systemer gensidigt pavirker hin-
anden, og hvordan man som deltager i et system kan opleve, at systemets
andre dele har indvirkning pa, hvilken position man selv kan have.
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SYSTEMER

Nar vi taler om systemisk coaching, er det narliggende at se nermere Pa,
hvad et system er, og hvad fokus pa systemer betyder. Nar man arbejder
med mennesker, ser man ofte pa individet som en vigtig enhed. I den
systemiske tilgang er man mere optaget af, hvad det er for et system, indi-
videt indgir i (og nar systemteorien alligevel af og til beskaftiger sig med
individet selv, bliver det ogsa anskuet som et system, der indgar i — og er
betinget af — andre systemer).

Den chilenske biolog Humberto Maturana er en vasentlig indflydelses-
kilde til udviklingen af systemisk teori. Han definerer i forste omgang et
system som en enhed, der skiller sig ud fra sine omgivelser (Maturana &
Varela, 1987), hvilket ma siges at vere en meget bred definition.

Det interessante er nu at se nermere pa, hvilke kriterier der kan ligge
til grund for, at noget eller nogen kan siges at vare et serligt system og
ikke et andet. For at tydeliggore dette kan man skelne mellem et systems
organisation og struktur. Organisationen i et system udger de enheder og
relationer, der n@d\'endigvis md vere til stede, for at systemet kan define-
res som et specifikt system. Et systems organisation defineres endvidere
af de relationer, der betyder, at et system kan skelnes fra andre systemer
og kan siges at tilhore netop en bestemt kategori. Et systems struktur er
derimod de fysiske elementer og relationerne mellem dem, der virkelig-
gor selve organiseringen. Dette kan virke lidt kringlet, men maske et
eksempel kan tydeliggore sagen.

For at en coachingsamtale kan siges at tilhore et system, der falder
inden for kategorien af coachingsamtaler, ma der vare tale om en
bestemt organisation, konstitueret af en coach, en fokusperson og en serlig
relation mellem disse. Coachen og fokuspersonen som de to enheder,
samt den serlige relation, der eksisterer mellem dem, er den organisation,
der betyder, at man kan skelne denne samtale fra andre. Denne organisa-
tion indebzrer nogle serlige positioner med et st af serlige rettigheder,
opgaver og pligter, som konstituerer coachingsamtalen som system, og
adskiller den fra andre typer af samtaler. P4 grund af denne serlige orga-
nisation er man klar over, at her er netop tale om en coachingsamtale og
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ikke et arbejdsmode, supervision, hyggesnak, anszttelsessamtale, medar-
bejdersamtale eller lignende.

Selve strukturen er de specifikke fysiske enheder og den specifikke relation
mellem dem, for eksempel coachen Peter, der coacher medarbejderen
Ole med en kognitivt funderet coachingtilgang. Hvis coachen Anette,
der coacher pa et systemisk grundlag, overtager Peters plads som coach,
betyder det @ndringer i strukturen, men det @ndrer ikke ved, at der sta-
dig er tale om en organisation, der kategoriserer samtalen som coaching.
Er der derimod tale om en @ndring, hvor coachen Peter afloses af Oles
chef Anders, bliver relationen i samtalen si fundamentalt anderledes,
at systemets organisation &ndres, si der ikke lengere er tale om en coa-
chingsamtale i traditionel forstand.!

Organisation og struktur er altsi to forskellige ting, hvor serligt orga-
nisation kan vaere med til at afgore, hvornar man definerer noget eller
nogen som €t system frem for et andet. Det betyder, alt efter hvordan
man ser pa en coachingsamtale, at fokuspersonen i samtalen kan udgere
et system i sig selv, fokuspersonen og coachen kan udgere et andet
system, mens fokuspersonen sammen med for eksempel sin ledergruppe
vil udgere et helt tredje system.

Men hvem afgor, hvad der er et system? Det gor den, der kigger pa det —
isystemisk terminologi: observatoren. Ogiethvert system er der (mindst)
lige sa mange observatorer, som der er deltagere i systemet.

Observatoren i systemer — 1.- 0g 2.-ordens-kybernetik

Eksistensen af en observator er helt grundlzeggende i systemisk tanke-
gang. Der er altid en, der oplever det, der sker. Og nar noget beskrives af
€n person, er det en beskrivelse fra den persons perspektiv. Det betyder, at

I Den relation, som Ole har il sin chef i kraft af sin rolle som medarbejder, @ndrer
fundamentalt ved deres samtale. | forhold til en coach-fokusperson-relation adskil-
ler en chef-medarbejder-relation sig bl.a. ved en asymmetri i magtforholdet, en rela-
tion, der varer ved og skifter karakter efter samtalen, samt at fortrolighedsforholdet
®ndres, da chefen kan vaere nodt til at reagere pa og ga videre med vigtige informa-
tioner, der kommer frem i samtalen. Resultatet er en sa grundleggende @&ndring, at
systemet ma @ndres fra en traditionel coachingsamtale til en ledelsesbaseret coach-
ingsamtale. Las specifikt om ledelsesbaseret coaching i Seholm et al., 2006.
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ogsa det at betragte et system som noget serligt, der skiller sig ud fra sine
omgivelser, altid vil vare en observaters betragtning. Selve det at beskrive
noget som et system er udtryk for et bevidst eller ubevidst valg, foretaget
afden, der beskriver. Hos Maturana er dette udtrykt kort og praecist: "Alt,
hvad der siges, siges af nogen.” (Maturana & Varela, 1987, side 43) Sa det,
der ses, athanger af, hvem der ser. Et system er saledes kun et system, nar
det treeder frem som sadan for ‘nogen’.

Dette betyder eksempelvis, at hvis man som ekstern konsulent skal
coache medarbejderne i en virksomhed, vil man fa oje pa andre og for-
skellige ting, end medarbejderne i virksomheden ser. Konsulenten vil
eksempelvis se fire mennesker, der star sammen i en gruppe, og anskue
dem som et system; en medarbejder i virksomheden vil maske se de to af
de fire som et system, fordi de begge er medarbejdere i it—afdelingen. En
tredje medarbejder ville maske se tre af de fire som et system, fordi han
tilfeldigvis ved, at de alle er imod den nye organisering af afdelingen.

Pa den made er systemer, grupper og team (og alt muligt andet, som
vi far oje pa) ikke eksternt givet; der er altid ‘nogen’, der pa baggrund
af et szt af kriterier har foretaget en distinktion mellem netop de kom-
ponenter eller personer, der udgor systemet og systemets omgivelser,
saledes at systemet treder serligt frem fra omgivelserne. Disse kriterier
kan vere forskellige fra person til person, og det er saledes denne ‘nogen’
— observatoren — der definerer systemet. Vi taler om, at alle systemer er
observatorafhzengige.

Denne opfattelse af observatorens rolle er forskellig fra den, man finder i
mere traditionel tenkning, den positivistiske eller lidt 2ldre naturviden-
skabelig tenkning. Her ses observatoren som uafhzengig at det system, han
observerer. Det er billedet af naturvidenskabsmanden, der i sin hvide kittel
tager prover fra naturen og underkaster dem en objektiv undersogelse
i sit laboratorium, og ud fra denne undersegelse kan sa konkluderes pa
naturens love og regelmessigheder. Foretager andre videnskabsmznd den
samme undersogelse, vil de ni frem til samme resultat. Denne opfattelse
svarer til den positivistiske opfattelse af verden: At der findes en objektiv
sandhed om forskellige ting. At det kan lade sig gore at se objektivt pa
noget. Og at der findes rigtige eller forkerte beskrivelser af virkeligheden.
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Med et begreb fra den systemiske sprogbrug kaldes denne opfattelse
1.-ordens-kybernetik. Kybernetik er i sit udgangspunkt en teori om kon-
trolmekanismer i dyr, mennesker og maskiner, men det bruges ogsa i
en afledt betydning, nemlig om studiet af naturlige eller konstruerede
systemer, som det er tilfzldet her. Man skelner i kybernetikken mellem
1.-ordens- og 2.-ordens-kybernetik.

2.-ordens-kybernetik, som er den made en systemisk tilgang ser pa et system
pa, implicerer, at en observator ikke kan adskilles fra det system, som han
observerer. I stedet vil en observator altid pavirke og @ndre det observere-
de system. Pa samme vis som et termometer, nedsenket i vand for at male
vandets temperatur, altid vil pavirke temperaturen i vandet (fordi termo-
metret selv har en temperatur), vil observateren af et system ogsa pavirke
bade systemet og sig selv fra det ojeblik, observationen igangsattes.

Overgangen fra 1.- til 2.-ordens-kybernetik markerer et radikalt skifte,
bade i forhold til, hvordan man ser pa systemer, og i forhold til, hvordan
man overhovedet ved det, man ved. Fokus flyttes fra det observerede system
til det observerende system. Dette fokusskifte har meget stor betydning pa to
mader: For det forste gor det noget ved alle systemer, hvis de ved, at de
observeres.? Og for det andet betyder de briller eller den optik, observa-
toren bevidst eller ubevidst har pa, noget for, hvad observatoren kan se.3

2 Et klassisk eksempel pa dette er Hawthorne-studierne, hvor man i perioden 1927-32
undersogte en gruppe af fabriksarbejdere pa fabrikken Hawthorne Works uden for
Chicago. Forsoget sigtede mod at finde ud af, hvordan mere eller mindre lys pavir-
kede arbejdernes effektivitet. Forsoget blev beromt, fordi det viste sig, at arbejderne
ogede deres effektivitet, uanset om lyset blev blendet op eller ned, hvilket blev udlagt
som et resultat af forskernes (observatorernes) opmarksomhed. Det var det faktum,
at de blev observeret af nogen, der gjorde forskellen.

3 Detteer eksemplificeret ved et andet klassisk psykologisk studie, Rosenthal-studierne.

I1950°erne undersogte amerikanske psykologer ssmmenhzngen mellem lereres for-

ventninger til eleverne og elevernes preestationer i klassevarelset. Forskellige lerere

blev fortalt, at forskellige tilfeldigt udy algte grupper af elever var enten dygtige eller
mindre dygtige, og resultaterne pegede entydigt i retning af, at nar de ‘dygtige’ elever
svarede rigtigt pa sporgsmal, blev det af lereren udlagt som en bekraftelse pi ele-
vens intelligens og dygtighed, hvorimod nar de *mindre dygtige’ svarede rigtigt, blev
det udlagt som undtagelsen, der bekrefter reglen. Det, at forudindtagethed over for
mennesker bliver til selvopfyldende profetier, kaldes Rosenthal-effekten. Ogsa den er
et udslag af, at observateren har altafgorende indflydelse pa det, han observerer.




34 :) KAPITEL 1

Dette har, som vi vil vende tilbage til adskillige gange i lebet af bogen, en
lang rekke implikationer for den systemiske coach, i forhold til hvordan
og hvor meget hun pavirker fokuspersonen i coachingsamtalen.

Med begreberne om organisation og struktur, samt involveringen af en
observater, far vi et lidt klarere billede af, hvad et system er for en stor-
relse. Samtidig melder sig nogle nye sporgsmal pa banen: Hvordan kan
det vare, at forskellige mennesker ser forskellige systemer? Hvordan kan
man tale om, at den verden, som vi jo alle lever i, opfattes sa forskelligt
af forskellige personer? Begrebet om autopoiesis giver nogle svar pa disse
sporgsmal.

AUTOPOIESIS

Autopoiesis kommer af de greske ord autos, som betyder selv, og poiests, der
betyder skabelse, og definerer meget tydeligt et autopoietisk system som
selvskabende. Men hvad vil det egentlig sige at vere selvskabende?

Lad os prove at illustrere med et eksempel fra biologiens verden. Vores
syn er sadan konstrueret, at vores oje registrerer lyset i vores omgivelser,
og vi opfatter derfor objekter som et resultat af lysets refleksion i dem.
(Bloom & Lazerson, 1996) Vores synsnerve forbinder ojet med hjernen
og overterer de informationer, som ojet registrerer, til forskellige dele :
af vores hjerne. Pa det punkt pa vores nethinde, hvor synsnerven hefter
sig, er ojet imidlertid ikke i stand til at registrere lyset fra omgivelserne.
Fysiologisk set betyder det, at vi som mennesker sa at sige har en pleti
vores synsfelt, hvor vi ikke kan se noget —en blind plet. Men da deter de
feerreste mennesker, der oplever at rende rundt med en sort plet midt i
synsfeltet, ma vi pa en eller anden vis kompensere for dette.

Da vi er udstyret med to ejne, far vores hjerne synsindtryk fra to for-
skellige kilder. I denne proces tager hjernen hejde for, at vi haren blind
plet, idet den konstruerer ét samlet billede, som er det synsfelt, vi ople-
ver. Vi far si at sige hjzlp af vores hjerne til at se verden som én samlet
helhed. Konsekvensen af dette bliver, at vi altid vil opleve verden i den
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version, som vores hjerne har konstrueret eller skabt. Man kan sige,

g poesis, der at vores hjerne har skabt vores verden for os; den verden, vi ser og til

'Stem som enhver tid refererer til, er skabt af os selv. Vores system har selv kon-
R strueret billedet af verden, og som system er vi siledes selvskabende.
iden. Vores
mgivelser, Dette eksempel illustrerer, hvad mange kan genkende pa et mere generelt
ion i dem. niveau, da vores konstruktion af mening foregar pa samme made. Mange
éd hjernen , vil have oplevet, hvordan forskellige mennesker har forskellige versioner
kellige dele af den samme episode. Tre deltagere pa det samme mode vil for eksempel
ven hefter . opleve tre forskellige ting og tage tre forskellige versioner af medet med
givelserne. | sig. Den ene kan vare helt overbevist om, at en bestemt ting er besluttet,
r en plet i en anden mener, at der blev besluttet noget, men at det var noget lidt
a det er de ; andet, end den forste mener, mens den tredje er af den overbevisning, at
-:_. midt i : beslutningsprocessen stadig er aben og til forhandling.

Man kan sige, at ethvert system (og altsa ethvert menneske) moder
verden med en bestemt bagage og en bestemt rekke af forforstaelser
frato for- | pa baggrund af hvilke, man opfatter og forstir verden. Eksempelvis vil
laren blind | mine tidligere erfaringer med coachingsamtaler, mine forestillinger om
It, vi ople- : coaches som personer, og mine forventninger til, hvad en coachingsam-
én samlet - tale kan gere for mig, blot vere nogle af de faktorer, som er af betydning
i’_den iden for, hvordan jeg vil opleve en coachingsamtale. Og dermed for, hvilken
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version jeg vil konstruere. Hertil kommer en lang rekke af andre fakto-
rer, som kendetegner mig, og som interagerer og spiller sammen. Dette
kunne eksempelvis vere mine verdier, tanker, uddannelse, opvakst,
kompetencer, folelser, holdninger, teoretisk baggrund, ideer og sa videre.
Samspillet mellem disse faktorer konstituerer mit systems serlige kon-
struktion, der er serlig for netop mig, og som definerer, hvordan jeg
moder verden, hvilke kasser jeg inddeler den i, hvilke emner og personer
der har min interesse, og som jeg serligt fokuserer pa og sa videre.

[ coachingsamtaler er en opmarksomhed pa dette en god ting at have
med sig. I klassisk systemisk terminologi betegnes det, at ethvert system i ]
vil handle i perfekt overensstemmelse med de logikker, der konstituerer
systemet, for perfektionshypotesen. Det giver i forlengelse heraf ikke mening
at forsoge at fa nogen til at @®ndre adferd — i stedet ma man forsoge at
J @®ndre pa de logikker, personen handler ud fra. Det gores ved at forstyrre
o logikkerne, hvilket vi vender tilbage til (se 1 ovrigt begrebslisten bag i
bogen).

MULTIVERS

Vi fortolker det, vi ser eller oplever, ud fra vores egne forforstaelser og
vores eget verdensbillede. Og pa samme made som hjernen ordner og
strukturerer input fra vores ojne, sa det fremstar som en helhed, struk-
turerer vores hjerne en mening med ting, selvom vi sa at sige har blinde
pletter her ogsa. Ud fra de ofte sma mengder afinformation, hjernen har
til radighed, skaber den et helhedsbillede. Selv ganske fa puslespilsbrikker
bliver til det helhedsbillede, som vi forstar verden ud fra, og som er den
version af verden, der giver mening for os. Denne konstruktion er en sa
kompleks og sammensat storrelse, at selvom vi havde kendskab til alle
faktorerne, ville det ikke veere muligt at forsta, kontrollere eller forudsige
deres samspil.

Maturana udtrykker dette ved at sige, at vi ma skifte vores forstaelse af
verden som et univers ud med en opfattelse af verden som multivers. Der kan
siledes ikke vere tale om én felles virkelighed, som alle kan have adgang
til, og som alle kan erkende, og det enkelte systems erkendelse af verden
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bliver derved én udgave ud af mange, ét univers ud af mange. [ stedet for
et enkelt univers bliver der tale om multiverser, hvor alle multiverser kan
betragtes som lige gyldige (ikke ligegyldige!) versioner af verden (Maturana,
1988).

Vier som systemer hver iser udstyret med vores egen version af verden,
igennem hvilken vi forstar, skaber mening og handler. En konsekvens af
dette er, at vi aldrig helt kan forsti den anden. Vi kan have en god dialog,
vi kan have en folelse af, at vi godt ved, hvad der er pa spil for den anden
— men eftersom vi ser verden ud fra hver vores forstaelse, vil det aldrig
vare helt det samme. Den ostrigsk-amerikanske konstruktivist Ernst
von Glasersfeld opstiller to metaforer, som kan hjelpe forstaelsen. Han
skriver, at det at dele mening ikke er det samme, som at deles om en bil,
hvor man gir ind i bilen og kerer det samme sted hen. At dele mening
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er mere som at dele en flaske vin. Den del af vinen, du drikker, kan jeg
ikke drikke — og den del, jeg drikker, kan du ikke drikke (Glasersfeld,
1995). Nar vi pa denne made ikke kan dele mening eller fuldstendig for-
sta hinanden, bliver det meget vigtigt at stille sporgsmal for at undga,
at man ’springer til konklusioner’, som englzend—erfne kalder det. Kun
gennem dialog og nysgerrige sporgsmal har vi muligheden for at koor-
dinere vores mening med andre. Det betyder, at vi herigennem soger at  §
forsta det, den anden person forstar, og herigennem far muligheden for
at finde ud af, hvor tet vores egen mening og forstaelse ligger pa den

andens.

ORGANISATIONS-
. ANDRING

Systemer er altsa i udgangspunktet selvrefererende og lukkede om sig 3
selv. For at mennesket som system kan opretholde sig selv, er det dog '
nedvendigt med stimuli udefra. Eksempelvis viser forseg, hvor menne-
sker nedsenkes i 37 grader varmt vand i et merkt rum uden nogen form
for lyde, sa de er berovet for enhver form for ydre stimuli, at der kun gar
fa timer, for hjernen begynder at hallucinere. Det gor den for selv at skabe
en pavirkning, som systemet kan arbejde med. Vi har sa at sige brug for
eksterne pavirkninger til at stimulere vores sanser, sa vi i bogstaveligste
forstand kan merke verden og dermed, at vi er i live.
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i kan jeg I Spgrgsmé’llet er sa, hvordan man som coach i en samtale kan levere
beersfeld,  F de eksterne pavirkninger, der skaber en onsket forandring hos fokus-
padig for- personer, som bogstavelig talt luller rundt i deres egen lille verden?
t_- dga, Her ma vi gribe til begrebet om forstyrrelse fra den systemiske begrebs-
Jet. Kun
at koor-
'soger at
dendfor _ Forandringer i systemer sker gennem forstyrrelser
ypi den

kasse.

fom sig Mange vil sikkert genkende fornemmelsen af ikke rigtig at vide, hvad der
det dog | sker i hovedet (og kroppen) pa en person, man sidder i samtale med: Hvad
menne- | tenker han? Er han enig? Synes han, jeg er for meget? Bliver han vred? og
fnform | sa videre. Disse sporgsmal, som henviser til den indvirkning, man har pa

ungar | andre systemer, er naturligvis af afgerende betydning for coachen. For
atskabe | indvirkning, pavirkning og udvikling er alle tre sider af samme sag, og det
drug for er jo ofte det, fokuspersonen seger i en coachingsamtale. Men nar fokus-

_eligste | personen anskues som et lukket, selvrefererende system, udgar responsen

pa en given pavirkning jo fra dette system selv, hvilket betyder, at man
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ikke kan forudsige endsige kontrollere udfaldet af en pavirkning. Sa hvad
stiller man op?

Lad os ty til et eksempel fra fysiologiens verden. Den norske psykiater
Tom Andersen har i sit arbejde med systemisk familieterapi ladet sig
inspirere af den made, en f)‘sioterapeut pavirker muskelspzendinger pa
(Andersen, 2005). Ved behandling afmuskelspzendinger forsoger behand-
leren at pavirke musklen gennem strek. I de tilfelde, hvor straekket er
for blidt, vil der ikke ske en bedring, mens et for hardt straek kan fore til
yderligere smerte og forverring af muskelspendingen. Det gelder derfor _
om, at strekket af musklen er sa tilpas doseret, at musklen bliver pavirket |
i en sadan grad, at bedring opstar.

Andersen bygger her videre pa en central metafor, som Maturana
bruger til at tale om forandringstiltag i forhold til systemer. Maturana
taler om forstyrrelse af et system som maden at bringe det i bevaegelse pa.
I begrebet ligger den implicitte antagelse, at man ikke kan forandre et
system, men man kan bringe det i en tilstand, hvor det motiveres til at
forandre sig selv. Vi vil i naste kapitel vende mere uddybende tilbage til
dette. I denne sammenhang er pointen, at nar vi interagerer med men-
neskelige systemer, handler pavirkning altsa om at skabe en forstyrrelse,
der ikke er for velkendt, men heller ikke for stor. Vi taler derfor om en

. tilpas forstyrrelse. Den tilpasse forstyrrelse er lige som den gode massage, der
forleser myoserne og far blodet til at rulle i musklerne, sa de igen bliver
steerke og smidige.

I en coachingsamtale er den tilpasse forstyrrelse den adferd og de :
sporgsmal, som rammer balancen mellem pa den ene side at vakke 1
genklang som noget bekendt hos fokuspersonen, og pa den anden side
at introducere et nyt og uventet perspektiv. Hvis man i samtalen stiller
spergsmal, der taler ind i for velkendt omrade, som fokuspersonen alle-
rede har gennemtankt, er det for lille en forstyrrelse. Stiller man sporgs-
mal, der ligger for langt fra fokuspersonens egen forstaelse, er det for stor
en forstyrrelse, og sporgsmalene kan komme til at virke uforstaelige eller
irrelevante.
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05 Sa hvad
' Case: Den tilpasse forstyrrelse
:Psykiater Karina er mellemleder pa en skole, hvor hun bl.a. fungerer som koordinator
i ladet sig og leder for en faggruppe. Karina kommer til coaching for at blive klogere
'Hinger pa pa sin ledelsespraksis og udforske samarbejdet i faggruppen, da hun ikke
er behand- _ synes, det altid fungerer optimalt. Igennem den forste samtale forteeller
ekket er ' Karina engageret om sin situation. Hendes talestrem er hurtig, og hun er
ban fore til velformuleret. Coachen stiller nogle uddybende spargsmal og kommer med
lder derfor | et par kommentarer til det, han herer. Han gentager hendes ord for at signa-
'rpivirket ' lere, at han herer hende, og for at give noget tilbage til hende. Karina taler
' videre om samarbejdet og forklarer, at hun synes, hun har for travit og laver

Maturana for meget, mens de andre ikke er szerligt engagerede, ikke tager ansvar eller
Maturana laver nok. Coachen stiller her spargsmalet: "Hvad ville jeg ikke kunne undgé
gelse pa. at taenke om jeres ansvarsfordeling, hvis jeg deltog pa et af jeres meder?”
prandre et Karina stopper her meget tydeligt op og bliver eftertzenksom. Hun holder en
geres til at lang pause, hvor hendes ojne flakker lidt rundt i lokalet. Hendes svar kom-
tilbage til ' mer efter 10-12 sekunders pause: "Gud. Jeg tager jo alt ansvaret fra dem”.
med men- . Resten af samtalen kommer herefter til at dreje sig om Karinas og de andre
tyrrelse, gruppemedlemmers grad af ansvar, hvad det gor ved gruppen, og forskellige
for om en grunde til, at de er havnet i dette monster.

sage, der
gen bliver
Casen illustrerer, hvordan et sporgsmal i en samtale bliver den forstyr-
i og de relse, der virker pracis tilpas forstyrrende til at bringe fokuspersonen
at vekke b videre i sin udvikling. Spergsmalet bringer her fokuspersonen et andet
nden side sted hen, end hun tidligere har varet, og hjelper hende til at se pa sig
len stiller selv og pa sagen fra et nyt perspektiv. Som ofte i coachingsamtaler er
Rl indikatorerne pa dette en nedgang i tempoet i samtalen, ojne, der flakker
nsporgs- | og bliver fjerne, en tydelig pusten ud og en lengere tenkepause, for der
bt for stor [ svares. Var sporgsmalet blevet stillet tidligere i samtalen eller maske i den

elige cller neste samtale, er det ikke sikkert, at det var blevet opfattet som en tilpas
forstyrrelse.
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At kilde systemet

Som coach kan man altsa ikke forudsige udfaldet af et givent spergsmal;
man er henvist til at forstyrre systemet for at pavirke det. Et sporgsmal,
der har veret serdeles virkningsfuldt i en samtale med én fokusperson,
er ikke nedvendigvis lige sa virkningsfuldt i en senere samtale eller med
en anden person. Den engelske antropolog Gregory Bateson, der er en
serdeles central skikkelse i den systemiske teoritradition, taler i denne
forbindelse om at ”... den grundleggende informationsenhed — er en
forskel, der gor en forskel”. (Bateson, 1972, side 453) Information kan i en
coachingsamtale vare et spergsmal, en kommentar, en gentagelse eller
spejling af et ord, en fremsat hypotese, et forslag om at arbejde efter en
bestemt metode og sa videre. Hvornar en given forskel ger en forskel er
forskelligt fra system til system. Hvert system har sin egen ’teerskel’, der
afger, hvornar en forskel falder inden for den kategori, hvor den er for-
skellig fra tidligere erfaring.

Som coach ma forestillingerne om, hvilken type af respons fra fokusper-
sonen der vil vaere hjelpsom i situationen, samt hvilken type spergsmal
der vil kunne frembringe en sadan respons, saledes altid have karakter af
hypoteser. Hypoteser prasenteres eller tilbydes fokuspersonen som forels-
bige og mulige forklaringer, og aldrig som endegyldige sandheder. Coachen
er altsd i en situation, hvor hun skal navigere i et felt mellem pa den ene
side at have nogle forventninger til, at serlige hypoteser eller sporgsmal
vil vare tilpas forstyrrende i en given situation, og pa den anden side at
vere henvist til at afvente fokuspersonens respons som tegn pa, om for-
styrrelsen var tilpas eller ej. Som den engelske teolog og organisations-
konsulent Peter Lang har udtrykt det: ”All you can do is tickle the system
and see how it jumps”.

Hypotesedannelse er pa denne made en helt grundleggende ferdighed
for den systemiske coach, og vi vender loebende i bogen tilbage til, hvordan
man kan opstille og anvende hypoteser i forskellige samtalesammen-
haenge.

Systemer er altsa bade lukkede om sig selv og selvrefererende i deres erken-
delse af verden, samtidig med at de ogsa har brug for stimuli og forstyrrel-
ser fra omgivelserne for at kunne eksistere. Det betyder altsa, at forskellige

o il
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: omgivelser skaber forskellige forstyrrelser hos det enkelte system, og at
porgsmal; bide omgivelserne og andre systemer er med til at praege og pavirke et
7 prgsmal, system. Preegning og pavirkning sker via relationer, og i naste afsnit ser vi
usperson, nermere pa, hvordan forskellige relationer og deltagelse i forskellige syste-
eller med mer gor noget forskelligt ved os, og far os til at handle pa forskellig vis.

ider er en
i denne
- cr en RELATIONER
nkan i en
gelse eller Bateson siger, i en hyppigt citeret vending, at "relationen er den mindste
fe efter en ' enhed” (Bateson, 1972). Relationen gar for si vidt forud for alt andet, idet
forskel er ' ethvert system forst bliver til som noget serligt i relationen til et andet
pkel’, der system. Det er altsa i relationen til andre, at vi hver iszr bliver til som noget
kn er for- sérligt. Forskellige relationer far noget forskelligt frem i os, og vi formes
X forskelligt i forskellige relationer. Hvis vi for eksempel betragter et begreb
fokusper- som stolthed, er det ikke noget, der kan siges at vare et menneske iboende,

porgsmal men noget, der opstar i relation til et andet menneske; man er derfor nedt
I’akter af til at betragte flere mennesker eller systemer, hvis man vil se nermere pa
om forelo- ; begrebet stolthed. Med dette menes, at vi ikke i os selv som systemer eller
Coachen ] mennesker besidder en given egenskab. Det er forst i det ojeblik, at viien
iden ene f relation opfattes med en serlig egenskab, at den kan siges at eksistere.

porgsmal | Dette markerer et radikalt brud med den maéde, vi sa at sige bliver
tnside at | socialiseret ind i at teenke om os selv og verden pa. Ideen om noget som
L om for- _; verende, altsa som eksisterende i sin egen ret, er sa indgroet i vores vest-
isations- a lige tanketradition, at den er umadelig sveaer at tenke udenom. Men en
e system | vasentlig pointe i systemisk tenkning er, at vi ma anskue det vaerende
: som relationelt baret. Det er en pointe, der ligger i forlengelse af den
frdighed 4 ovenstaende om, at et system forst bliver til som system for nogen i kraft
ivordan ) af en observater.! Pa samme vis er relationen mellem to eller flere men-

“mmen- . nesker forudsetningen for, at vi meningsfuldt kan tale om egenskaber.

4 Vi onsker ikke kategorisk at afvise tanken om noget, som verende 1 sig selv. Vores
. hensigt er at introducere fundamentet for den systemiske tilgang; det, vi med et fint
iStyrrel- 1 ord kan kalde den systemiske epistemologi (grundlaget ud fra hvilket erkendelse om
ISkellige verden kan opsta).

ESerken-
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Lad os tage et eksempel: Empati er en ofte omtalt vigtig egenskab for
en coach. Men er empati en iboende egenskab hos et menneske? Ud fra
det svstemiske perspektiv ville man sige, at empati forst fremkommer,
nar der opstar en situation, hvor coachen i relationen til en bestemt
fokusperson har en adferd, der af bide ham selv og fokuspersonen bliver
karakteriseret som serligt empatisk. For at man som coach kan betragtes
som empatisk, ma der saledes vere et bestemt forhold til fokuspersonen til
stede, som empatien kan siges at opsta i. Flvis jeg selv er.af den overbevis-
ning, at jeg er en serdeles empatisk coach, men ikke opfattes som sadan
afmin fokusperson. bliver min empati et postulat. Jeg bliver altsé til som
en‘udfordrende, rolig, Ivttende, ligevierdig, forstvrrende, forstaende elley
empatisk coach i kraft af fokuspersonen og gennem vores relation.

Med dette eksempel ser vi ogsa illustreret den vigtige pointe, at en rela-
tion altid er resultatet af det, Bateson kalder "den dobbelte beskrivelse”. En
relation mellem to mennesker skabes sa at sige af din beskrivelse af mig og
min beskrivelse af dig. Findes der kun den enes beskrivelse, er relationen
ikke tilstreekkeligt beskrevet; der er altid (mindst) to sider af en sag. Nar
to mennesker (systemer) interagerer, vil der opsta en relation mellem
to parter, som hver har deres selvrefererende billede eller konstruktion
af relationen, og saledes vil relationen altid vare et resultat af den dob-
belte beskrivelse. Ln dobbeltbeskrivelse vil opsta, nar den samme situation
beskrives ud fra flere perspektiver, og nar flere beskrivelser af den samme
situation er til stede, vil der opsta et monster eller en regelmassighed, der
er selve relationen.

I en svstemisk coachingsamtale vil man derfor udforske forskellige
perspektiver pa en given relation. Det gor man ved at fa fokuspersonen
til at prove at se sin relation til andre fra de andres perspektiv: "Hvordan
ser tingene ud fra den andens synsvinkel?”, "Hvad vil den anden person
", "Hvem vil synes mindst om den foreslaede los-
ning?”, "Hvordan oplever B samarbejdet?” og sa videre.

huske om situationen?

Den svstemiske tilgang finder det interessant at undersoge monstre i
kommunikation, samvar og relationer, fordi disse moenstre og disse rela-
tioner er dem, der hele tiden er med til at skabe individet pa ny. Alle har
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nok oplevet at fole sig "sat” eller positioneret i en relation, hvor man kom
til at fole sig inkompetent: "Du er jo ny, sa man kan ikke forvente, at du
ved det og det endnu”. 1 andre sammenhzenge kan man fole sine egne

kompetencer vokse og stvrkes, fordi man i relationen positioneres som
den, der kan: "Du er s god til at ... vil du ikke lige vise mig...". Folelsen
af at vare kompetent afh:enger meget af de relationer, man indgar i — og
folelsen af at vere kompetent henger meget sammen med motivationen
(eller den manglende motivation) til at blive mere Kompetent. Vi kender
sikkert alle til relationer, der far os til at vokse, og relationer, der fir os
til at krympe, og det pavirker os. Derfor interesserer den systemiske coa-
ching sig for det svstem af relationer, vi indgar i.

Symmetriske og komplementzere relationer

De tvper af relationer, der kan opsta i samspillet mellem mennesker, kan
naturligvis vere meget forskellige 0g mangeartede, afhangig af personer
og situation. Pa et overordnet plan kan det derfor vare nyttigt at skelne
mellem to typer: de symmetriske og de komplementere relationer. (Bate-
son. 1972) T en symmetrisk relation bliver en adferd fra person A aflost af
en lignende adferd fra person B, der saigen udleser den samme adferd fra
person A og sa fremdeles. Man kan sammenligne denne relation med et
vabenkaplob, hvor oprustning hos den ene part forer til mere oprustning
hos den anden part, der forer til vderligere oprustning hos den ene part,
der forer til ... og sa videre. [ en coachingsamtale kan en coach, der for-
folger en hypotese, udlose en af\'isning af hypotesen fra fokuspersonen,
og det forer til, at coachen forfolger hypotesen endnu mere, hvilket forer
til vderligere afy isning ... og sa videre. Et sadant monster er abenlyst ikke
serligt hensigtsmwssigt.

I'en komplementar relation er de to personers adferd stadig til-
passet til og afhangige af hinanden, men dog samtidig forskellige fra
hinanden. Som eksempler pa komplementzre relationer kan n&vnes
()msorg-afhzengighed, dominans—underkaste]se, sadisme-masochisme. [
dagligdagens interaktioner opstar der ofte mere komplekse strukturer
af relationer, hvor komplementere og symmetriske relationer vikles
ind i og afleser hinanden pa kryds og tvars. For eksempel kan en sym-
metrisk relation preget af konkurrence mellem to kolleger godt have

45
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et mere overordnet komplementert monster, hvis den ene velger at
positionere sig som en omsorgsfuld og forstiende kollega. Typisk vil disse
mere komplekse strukturer ofte fore til et mere stabiliserende monster,
s& man undgir, at systemer bevager sig mod selvdestruktion. Viden om
disse to overordnede typer af relationer kan vare nyttig pa to niveauer j
coachingsamtalen. Dels pa samtalens indholdsniveau, hvor en undersg-
gelse af fokuspersonens symmetriske og komplementere relationer kan
kaste nyt lys pa de handlemuligheder, fokuspersonen har. Dels i forhold
til en opmarksomhed pd, hvordan man som coach positionerer sig, og
dermed hvilken relation til fokuspersonen der etableres. Ogsa dette vil
blive uddybet senere i bogen (szrligt i kapitlerne 4 og 11).

Interne og eksterne relationer
Nar man som menneske indgar i et system, der bestar af flere personer,
for eksempel et team eller en afdeling, stiger kompleksiteten. Her vil hver
person i afdelingen udgere et delelement i systemet, og disse delelemen-
ter spiller sammen pa kryds og tvers. Interaktion mellem to delelementer
€t sted i systemet vil pavirke de ovrige delelementer i systemet, og dermed
ogsa systemet som helhed. Som delelement i et system er man pa denne
made altid praeget af de andre delelementer, og samspillet med og mel-
lem dem. Dette er de interne relationer i systemet. Der er ogsa eksterne
relationer til andre systemer, som for eksempel andre afdelinger, ledel-
sen, kunderne, borgeme, leveranderer og sa videre. Hertil kommer ogsa
pavirkning fra storre systemer som samfundet og kulturen samt ydre
begivenheder som samfundsokonomi, politiske ®ndringer, modefeno-
mener, eller lignende. De omkringliggende systemer, vi indgar i, er altsa
med til at definere, hvem vi er, og hvad vi gor. Hvor der er nogle ting, der
giver mening at sige eller gore som en del af ét system, vil de selvsamme
ting vaere utenkelige at sige eller gore i et andet system.

Opmarksomhed pa dette giver den systemiske coach mulighed for at
skifte fokus fra et system til et andet, og lade fokuspersonen ga pa opda-
gelse i, hvilke ting der sker i de forskellige systemer, som han indgar i.
Forskellige systemer giver forskellige handlemuligheder og indbyder til
forskellige mader at vere sammen pa, og vil dermed appellere til forskel-
lige ting hos fokuspersonen. Det kan for eksempel vare, at fokuspersonen

ol i e
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<
"

'lger at er naturlig, afslappet og humoristisk, nar han indgar i et system med sine

yil disse nermeste kolleger, mens en deltagelse i en projektgruppe vil fa ham til at

ponster, -' positionere sig som en mere serios og fagligt orienteret medarbejder.

den om

iveauer i :

inderso- Case: Indgdelse i forskellige systemer giver forskellige

mer kan ; handlemuligheder

:forhold | Ole er salgschef i et mindre it-firma. Han oplever, at han p4 de interne linjer,

i sig, og savel til mede med ledergruppen som pa de ugentlige mader med afdelin-

dette vil gen, er en kompetent deltager pa mederne. Ole kender sine kolleger godt

! : og har tillid til dem, og han oplever sig selv som en person, der pa moederne
bade lytter til andre og samtidig selv tilkendegiver egne meninger og stand-
punkter. Grunden til, at Ole har opsegt coaching er, at han er startet i en ny

e e S e g e S

ersoner, netveaerksgruppe sammen med 11 andre ledere. Her oplever Ole sig selv gan-

e o e i o e LT

vil hver ske anderledes. Han er mindre udadvendt og far ofte ikke sagt sin mening
cl'emen— eller givet sitinput til debatten, selvom han gerne ville. Ole synes selv, at han
gmenter har nogle kompetencer, han kan bidrage med i gruppen, og han far masser
_dermed af ideer under moderne, men han far dem ikke sagt hejt. Det har faet nogle
'denne tanker op i ham, som han kommer til coachingen med: "Méske er jeg slet
og mel- I ikke sa udadvendt, som jeg tror” og "Det kan vaere, at jeg gor bedst i bare at
ksterne holde mine input for mig selv”.

i ledel- i | coachingsamtalerne far Ole mulighed for at reflektere over, hvordan han
fer 0gsa : indgdr i forskellige systemer, og at hans oplevelse af sig selv afhaenger af,
mt ydre : hvordan de andre deltagere i disse systemer spifler sammen. Samtidig far
defeno- : Ole gennem coachingen mulighed for at traekke nogle af de gode erfaringer,

er altsa f han har fra de interne meder, med over i netvaerksgruppen, Modet til at prove

ing, der nogle af erfaringerne af kommer bl.a. af at blive introduceret for tanken om,

Wamme E at netveerksgruppesystemet er selvrefererende, dvs. at det reagerer ud fra
egne logikker, og at Ole derfor ikke er eneansvarlig for, hvordan gruppen rea-

d for at ; gerer p& hans input. Denne tanke, siger han, fjerner et &g fra hans skuldre.

i opda-

.dgir i.

lyder til Det relationelle aspekt giver nogle bud pa, hvordan systemer interage-

forske]- - rer og spiller sammen. Den i coachingsammenhzeng gode pointe er, at

EIsonen ' denne opmarksomhed leverer en ramme (som synliggjorti casen), inden
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for hvilken man kan diskutere, pa hvilke mader og i hvilke retninger
fokuspersonens handlinger er praget af de(t) system(er), han indgar som
delelement i.

LINEARITET 0G CIRKULARITET

Overordnet set trekker den systemiske teori pa overgangen fra et lineaert
verdenssyn til et cirkulert ditto. Det er en overgang, som i lebet af det 20.
arhundrede har bredt sig til en lang rekke videnskabelige og humanvi-
denskabelige felter. Den korte version af forskellen mellem linearitet og
cirkularitet kan vi opstille pa nedenstaende made, hvor to kolleger taler
om en tredje kollega. Her reprasenterer kvinden en cirkuler tznkning,
mens manden i eksemplet representerer en mere linezer tankegang:
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En liner opfattelse af verden bunder i en forstaelse af begivenheder som
mekaniske og reduktionistiske, og denne opfattelse preger mange dele af
vores verdensforstaelse i dag. I denne traditionelle opfattelse anses det som
muligt at forsta, kontrollere og forudsige andre menneskers adferd, idet
fysiske objekter adlyder lovene om energi, pavirkning og kraft. Verden og
mennesker er sa at sige én stor maskine, hvor man ved at studere de enkel-
te dele kan forudsige og kontrollere helheden. Pi samme made som man
kan forsta et urvaerk ved at studere hvert enkelt [ille tandhjul og fjeder og
dermed forudsige, at en udskiftning af tandhjul A med tandhjul B giver
effekt Z, kan man forudsige, at sporgsmal A giver svar B. Man kan siledes
regne ud, hvilken effekt der vil komme ud afen given pa\'irkning.

Den mekaniske og reduktionistiske opfattelse bliver op igennem det
20. arhundrede udfordret fra flere kanter. Blandt andet finder Niels Bohr
frem til, at lyset bestar af bade partikler og bolger, og alt efter hvilken
undersogelsesmetode han velger, finder han enten bolger eller partikler.
Man begynder herefter at tenke, at nogle fenomener er sa komplekse, at
der ikke findes én sandhed om dem, men at sandheden skifter karakter,
alt efter hvilken tilgang til verden man har, Man ma saledes vaere aben
over for, at verden godt kan eksistere med modstridende oplysninger og
med flere komplementare beskrivelser af den.

Iden cirkulere tilgang erkender man verden som et komplekst sted. Den
samme begivenhed kan vaere arsag til et hav af vidt forskellige virkninger,
ligesom der er en uoverskuelig mengde af arsager, der Kan tilskrives en
given virkning. Ludwig Wittgenstein, hvis sprogfilosofi har vidtrakt betyd-
ning for systemisk og socialkonstruktionistisk tenkning, har udtrykt det
pa denne made: ”Det forforende ved den Kausale betragtningsmade er, at
den far os til at sige: "Naturligvis — sadan matte det ske’. Mens man skulle
tenke: *Sadan 0g pa mange andre mader kan det vaere sket’” (Wittgen-
stein, 1991, side 50).

Nar der er tale om menneskelig interaktion, bliver det siledes aldrig
muligt at 'regne den ud’ og aldrig muligt at kunne forudsige eller kon-
trollere, hvordan andre mennesker vil reagere pa en given pévirkning.
Verden er simpelthen s3 kompleks, og der er sa mange faktorer i spil, at
dette ikke bliver muligt.
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P4 samme vis som lvs bade kan vere bolger og partikler, bliver flere
forskellige personers opfattelse af den samme situation ogsa mulig i den
cirkulere tilgang. Det interessante er her ikke at finde ud af, hvilken ver-
sion er rigtig eller forkert, men snarere at vere nysgerrig pa, hvordan de
forskellige versioner ser ud. og hvorfor de ser ud, som de gor.

SAMMENFATNING

Vi har i dette kapitel set pa nogle af de grundleggende tredesten i den
svstemiske tenkning. | punktfomn har nedslagene veret:

Et svstem kan ses som en enhed, der skiller sig ud fra sine omgivelser.
En hjelpsom distinktion er at se pd systemets struktur og organisa-
tion. Organisationen er de relationer, som binder systemet sammen og
adskiller det fra andre systemer; strukturen er den omkringliggende
sammenhang, som systemet indgar i, og som afgranser systemet og
muligger dets organisation.

Et svstem kan ikke defineres adskilt fra en observator. Intet kan siges
at eksistere, uden at det eksisterer for nogen. "Alt, hvad der siges, siges
af nogen”, som Maturana udtrykker det.

Et system er selvrefererende og selvskabende (autopoietisk) i dets til-
og omgang med verden. Mening skabes i'en konstant lobende proces,
ud fra systemets egne logikker.

Skal systemer forandres og udvikles, ma man forstyrre disse logikker;
ikke for lidt og ikke for meget, men tilpas. Hvad den tilpasse forstyr-
relse er, kan forst afleses af svstemets respons.

I ethvert system er der bade interne og eksterne relationer. Relationer i‘
er det stof, systemer er lavet af. Nar der ikke er én objektiv virkelighed
(univers), men en mangfoldighed af virkeligheder (multivers), der [
opstar ved, at virkeligheden observeres forskelligt af alle mennesker,
sa er det vores observation af det, vi ser, der bliver det afgerende for,
hvad vi ser. Dette er fokuspunktet i systemisk coaching. I systemisk
coaching coacher man ikke pa 'virkeligheden’ eller pa 'problemet’,
pa 'udfordringen™ eller pa 'den dominerende kollega’. Man coacher
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pa fokuspersonens forholdemade til disse ting. Det er i dette relationelle
aspekt mellem fokusperson og problemstilling, kollega eller system, at
coachingarbejdet kan gore en forskel.




