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coaching og 
jakTen På idenTiTeT

sam men drag
Flere stu di er ty der på at coaching kan ha ef ekt 
og kan bli en in ter es sant me to de ved le del se og 
læ ring. Po si tiv coachingpsykologi har en vi sjon: 
å støt te og ut ford re in di vid, grup pe og or ga ni sa-
sjon til å «blomst re». Må let er at in di vi det skal leve 
det hele og me nings ful le liv. Pro ses sen fo ku se-
rer per so nens styr ke og ta lent, ikke mang ler og 
svak he ter. Po si tiv psy ko lo gi dan ner det vi ten ska-
pe li ge fun da men tet, og coaching er det prak tis ke 

hånd ver ket. Coaching med fø rer å ut vik le in di vi-
dets pro fe sjo nel le og per son li ge rol le. In di vi det 
må imid ler tid selv ta an sva ret for å retolke sin 
si tua sjon, re de fi ne re sine mål, fin ne sin stra te gi og 
prø ve ut sine ide er. Ut vik ling av in di vi dets ka rak-
ter- og sig na tur styr ker står sen tralt. Coaching skal 
byg ge på aner kjent vis dom og ut ford re etab ler te 
tan ker for å kun ne bli et al ter na tiv til tra di sjo nell 
le del se og læ ring.

Det har ikke skjedd noen ve sent li ge in no va sjo ner in-
nen le del se de seneste 15–20 åre ne. Fa gets sis te og mest 
kjen te in no va sjo ner så langt, er si tua sjons be stemt le del-
se (Hersey og Blanchard 1969), selv le del se (Sims og Lo-
renzi 1992) og trans ak sjons- og trans for ma sjons le del se 
(Bass og Avolio 1994).1 Det enes te som har skjedd i lø pet 
av de sis te 15–20 åre ne, er en nød ven dig jus te ring av dis-
se teo ri ene. Sam ti dig jak ter be drif ter, sko ler og in sti tu-
sjo ner på nye for mer for le del se og læ ring. Coaching har 
po ten si al til å bli en ny og aner kjent in no va sjon. Le de re 
vil da bru ke en coach en de le der stil når si tua sjo nen til si-
er det. Alle an sat te i en or ga ni sa sjon vil dess uten kun ne 
gå til en coach som ut ford rer og støt ter den en kel te til 
å vi de re ut vik le sin pro fe sjo nel le og sin per son li ge rol le. 
Må let er å leve et ba lan sert og me nings fullt liv.

1  Det er vanskelig å tidfeste teoriene. Ideene har røtter langt tilbake 
i tid. Autentisk ledelse anses ikke som en bred og omfattende nok teo-
ri til å tas med som en egen innovasjon i ledelse.

In ter es sen for coaching er stor. Iføl ge ICF, In ter na-
tio nal Coach Federation, er det i dag 35 000 per so ner i 
ver den som kal ler seg coach. I Nor ge er det rundt 750 
coach er. ICF har selv over 17 000 med lem mer. I Nor ge 
har ICF 135 med lem mer, hvor av 74 er ser ti fi ser te.2 Sø ke-
por ta len www.ama zon.com vi ser nær me re 100 000 tit ler 
i coaching, og www.goog le.com gir over 55 mil li oner treff 
på coaching. In ter na sjo nalt har flere uni ver si te ter og 
høy sko ler til bud in nen for coaching, på både bache lor-, 
mas ter- og dok tor grads ni vå. Flere pe da go ger har imid-
ler tid ut trykt sterk tvil om den ne læ re me to den (Bjørn-
dal 2009; Lauv ås og Ma thi sen 2007). Det hev des blant 
an net at coaching mang ler et vi ten ska pe lig fun da ment.

Skal coaching gi me ning, må me to den ut vik le en 
kla re re iden ti tet og en stør re tro ver dig het. En vik tig 
del av det te ar bei det vil være å un der sø ke om coaching 
har eff ekt, el ler mer pre sist ut trykt: Er det kor re la sjon 

2  Dagens Næringsliv, 31. august 2009, side 20 og 21.
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mel lom coaching og pre sta sjons frem men de va ri ab ler? 
I det føl gen de skal spe si elt det te te ma et be rø res. Først 
må imid ler tid coaching av gren ses.

coaching: mangfoLd og fokUs
Coaching er en mø te plass for ak tø rer med svært for-
skjel lig bak grunn, blant an net psy ko lo ger, so sio lo ger, 
pe da go ger, teo lo ger, hu ma nis ter, ju ris ter og øko no-
mer. Ak tø re ne brin ger med seg for skjel li ge ide er. Det 
kan iden ti fi se res mel lom 15 og 18 uli ke teo ri strøm mer 
som coaching byg ger på. De mest kjen te er at ferds teo-
ri (Fournies 2000), kog ni tiv teo ri (Cos ta og Garms-
ton 2002), kog ni tiv at ferds teo ri (Neenan og Dryden 
2005), psy ko dy na misk sy stem teo ri (Kilburg 2000), 
ek si sten sia lis me (Whitworth mfl. 2007), fe no me no-
lo gi (Fla her ty 2005), hu ma nis me (Whit mo re 2002), 
ge stalt teo ri (Bluckert 2006), NLP (O’Con nor og La ges 
2004), løs nings fo ku sert teo ri (Greene og Grant 2003) 
og per son sen trert teo ri (Pal mer og Whybrow 2007). 
Teo ri er og ak tø rer ut ford rer og på vir ker hver and re. Det 
er en øken de for stå el se for at coaching bør være både 
mul ti di men sjo nal (Stober og Grant 2006) og ek lek tisk 
(Berg 2006). Re sul ta tet kan bli et fel les teo ri grunn lag 
der ak tø re ne stort sett er eni ge om hva som er vik tig, 
og hva som er mind re vik tig. Det er også en gry en de 
in ter es se for at etab ler te pro fe sjo ner kan ta i bruk co-
aching som en del av sin «verk tøy kas se». Det vil føre 
til at pro fe sjo ner øker sitt hand lings re per toar og blir 
mer løs nings ori en ter te. Et eks em pel er psy ko lo ger som 
bru ker både coaching og en ra sjo nell-emo sjo nell og 
kog ni tiv at ferds til nær ming (Criddle 2007).

Coaching blir brukt som vir ke mid del på en rek ke 
for skjel li ge are na er. Eks emp ler er executive coaching, 
teamcoaching, karrierecoaching, familiecoaching, 
idrettscoaching, livscoaching, selvcoaching og klas-
seromscoaching. I det føl gen de vil jeg først og fremst 
om ta le executive coaching og en kom bi na sjon av kog-
ni tiv atferdscoaching og po si tiv psy ko lo gi.

Coaching in ne bæ rer å hjel pe et re flek tert og mo dent 
in di vid el ler team til å lyk kes ved å bru ke dia log. Det 
gjel der spe si elt når en ak tør opp le ver at egen si tua sjon 
er pre get av pa ra dok ser, di lem ma er og mot set nin ger 
der det ikke er noe en kelt og en ty dig svar. Coaching er 
en pro sess som kan med fø re at ak tø ren må end re ten-
ke- og væ re må te for å rea li se re sine mål.

Po si tiv coachingpsykologi har én vi sjon: å hjel pe in di-
vid, team og or ga ni sa sjon til å «blomst re». Hvor dan kan 

vi sjo nen rea li se res? Coaching er å ut ford re og støt te et 
in di vid el ler et team gjen nom kom mu ni ka sjon og hand-
ling med å ut vik le tan ker, fø lel ser, at ferd og læ re må te for 
å nå vik ti ge pro fe sjo nel le og per son li ge mål. Men nes ker 
opp ford res til å leve et rikt, ba lan sert og me nings fylt liv. 
Po si tiv psy ko lo gi ut gjør det vi ten ska pe li ge fun da men tet, 
mens coaching er hånd ver ket for å lyk kes.

Selv om coaching fore går på man ge are na er og byg ger 
på uli ke teo ri strøm mer, er det en gry en de enig het om 
seks–syv an ta kel ser om coaching.

Po si tivt men nes ke syn. In di vi det har ta len ter og res-
sur ser, men grei er ikke å ut vik le sitt po ten si al ale ne. 
In di vi det tren ger gode hjel pe re, for eks em pel i form 
av coaching og mentoring. Det leg ges mind re vekt på å 
fin ne feil og mang ler (Hva gjør in di vi det galt?) og stør re 
vekt på styr ker og mu lig he ter (Hva gjør ved kom men-
de rik tig?) (Lin ley mfl. 2010). Mestringstro kan øke og 
kort sik ti ge fris tel ser min ke.

Hele men nes ket. In di vi det må ut vik le både sin pro-
fe sjo nel le rol le og sin per son li ge rol le. Det er ikke til-
strek ke lig å være dyk tig i regn skap, in di vi det må også 
ha selv inn sikt og hand lings ev ne for å kun ne leve et liv 
i ba lan se og har mo ni.

Verk tøy kas se og mu lig he ter. Jo flere verk tøy en coach 
kan bru ke, jo stør re er sann syn lig he ten for å nå øns ket 
mål. Verk tøy kas sen kan de les i to. Den «gam le» verk tøy-
kas sen er fylt med kjen te vir ke mid ler som å lyt te ak tivt, 
stil le for lø sen de spørs mål, gi ros og ris, set te mål, de le-
ge re, løse kon flik ter, mest re stress, ar res te re tids ty ver, 
bru ke «pygmalioneffekten», fun ge re som rol le mo dell 
og gi til ba ke mel ding.

Den «nye» verk tøy kas sen in ne bæ rer bruk av ka rak-
ter- og sig na tur styr ker som mot, selv di sip lin, klok skap, 
al tru is me, gle de, op ti mis me, frem tids tro og emo sjo nell 
in tel li gens. Den nye verk tøy kas sen dan ner et fun da-
ment for å kun ne bru ke den gam le verk tøy kas sen. In-
di vi det må for eks em pel ha mot for å kun ne de le ge re 
på en god måte. Selv om at ferd er 50 % ge ne tisk be-
stemt (Lyubomirsky, Shel don og Schkade 2005), kan 
det en kel te men nes ke li ke vel fore ta valg og ut vik le sine 
sig na tur styr ker (Seligman 2002).

An svar og hand ling. Det er ikke til strek ke lig å ha 
kunn skap. Det fin nes et «knowing–doing»-gap (Pfeffer 
og Sut ton 2000). Coach en ut ford rer og støt ter in di vi det 
til å retolke egen si tua sjon, re for mu le re mål, prø ve ut 
nye verk tøy og hele ti den lære av pro ses sen: Hva er det 
første du vil gjøre? Hvor dan vil du gjøre det? Når skal du 
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gjøre det? Hvor dan vet du at må le ne er nådd? Coachien, 
den som blir coachet, er an svar lig for å set te mål, vel ge 
verk tøy og rea li se re mål. Coach en er an svar lig for en 
læ re pro sess der det te kan skje.

Kunst ner og fors ker i eget liv. Det en kel te in di vid må 
fin ne frem til sitt hele og me nings ful le liv. Pro sjek tet 
med fø rer å fin ne sin ba lan se mel lom he do nis me (opp-
nå gle de, unn gå smer te), eu dai mo nis me (rea li se re sitt 
po ten si al) og al tru is me (hjel pe and re) (Seligman 2002).

Mål grup pe: «En eli te». Å be nyt te coach er for en «eli-
te». Det er for per so ner som på en ska la fra mi nus 10 
til pluss 10 lig ger på for eks em pel en sek ser el ler sy ver. 
Per so ne ne øns ker å vi de re ut vik le sine ta len ter og nå 
høye mål. En nier el ler tier er in nen rek ke vid de. Sagt på 
en an nen måte: I dag gjen nom fø rer de Bir ke bei ne ren 
el ler Oslo Ma ra ton på 4 ti mer og 30 mi nut ter. Gjen nom 
rik tig tre ning vet de at de kan kom me un der 4 ti mer.

forskning På coaching
Bjørn dal (2009) er sterkt kri tisk til forskningen på 
coaching. Han re fe re rer til at en gjen nom gang av in-
ter na sjo na le forskningsartikler om coaching vi ser at 
bare et få tall av dem var em pi ris ke, og at kva li te ten 
på forskningen var gjen nom gå en de eks tremt dår lig. 
På stan den til Bjørn dal byg ger imid ler tid kun på én 
re fe ran se fra 2003 (Grant 2003). Den ne re fe ran sen 
gjel der et kon fe ran se inn legg og ikke en ar tik kel som er 
fag fel le vur dert. For å iden ti fi se re vi ten ska pe li ge stu-
di er i coaching har jeg be nyt tet føl gen de sø ke por ta ler:

Bu si ness Source Com ple te: Søk på (a) aka de misk tids-
skrift og (b) be teg nel sen coaching brukt i tit tel gir 367 
treff. Bruk av be teg nel sen executive coaching i tit tel 
gir 59 treff.

ISI Web of Knowledge in klu de rer ver dens le den de 
tids skrif ter. Søk på vi ten ska pe lig tids skrift, ar tik kel, 
em pi ri og coaching som tema gir 1487 treff. Re du se-
res sø ket til coaching brukt i tit tel, gir det te 520 treff. 
Re du se res sø ket til executive coaching i tit tel, er re-
sul ta tet 16 ar tik ler.

Psy ko IN FO: Søk på tids skrift med fag fel le vur de ring, 
ar tik kel, em pi ri og coaching brukt i tekst gir 393 treff. 
Re du se res sø ket til kun å om fat te executive coaching i 
tit tel, står man igjen med 16 ar tik ler. Søk vi ser dess uten 
52 dok tor av hand lin ger der coaching er brukt i tit tel, 
mens 28 har executive coaching i tit tel. Fem in ter na-
sjo na le tids skrif ter har coaching som et pri mært tema. 
Ett av dis se er In ter na tio nal Jour nal of Evidence Based 

Coaching & Mentoring med 29 ar tik ler om coaching. 
Fem ar tik ler er pub li sert i Personnel Psychology og tre 
i Jour nal of Applied Psychology.

Det sy nes som om det er gjen nom ført re la tivt man ge 
em pi ris ke stu di er av coaching. Kva li te ten på stu die ne 
va rie rer, men 16 stu di er in nen for le del se og coaching si-
den år 2000 har brukt kon troll- og eks pe ri ment grup pe. 
Alle dis se stu die ne vi ser kor re la sjon mel lom coaching 
og pre sta sjons frem men de va ri ab ler.

Eks emp ler. I det føl gen de skal ca. 10 stu di er in nen-
for le del se kort be rø res. I sin av hand ling un der sø ker 
Gravel (2007) tids bruk og jobb gle de hos rek to rer før og 
et ter coaching. Rek to re ne job bet mel lom 50 og 70 ti mer 
per uke og opp lev de øken de krav. Det før te til fare for 
ut brent het og at fær re søk te stil ling som rek tor. Da ta-
inn sam lin gen et ter coaching vis te at tid til ad mi nist ra-
tivt ar beid had de sun ket. Rek to re ne kun ne bru ke mer 
tid i klas se rom met og mer tid på sta ben sin. De kun ne 
også bru ke mer tid på fa mi lie og fri tid. Jobb gle den økte.

Eff ek ten av le der kurs øker når man bru ker coaching 
i et ter kant av kurs (Olivero mfl. 1997). Stu di en un der-
stre ker vik tig he ten av å tre ne på nye fer dig he ter gjen-
nom coaching, frem for kun å over fø re kunn skap.

Le de re blir mer re la sjons ori en ter te og gir med ar bei-
de re mer støt te slik at de job ber mer selv sten dig. Le de re 
le der med ar bei de re til å lede seg selv (Hall mfl. 1999). 
Le de re som blir coachet, ut vik ler en mer coach en de 
le der stil, del vis som et re sul tat av at de får stør re selv-
inn sikt og mer an svars fø lel se for sine med ar bei de re 
(Gegner 1997). Det er imid ler tid ikke av klart hvor va-
rig den ne at ferds end rin gen er. Bruk av executive co-
aching kan re sul te re i en for bed ret le der stil, målt ved 
«the Mul ti-fac tor Leadership Questionnaire» (Kam-
pa-Kokesch’s 2002; Bass og Avolio 2000.)

En stør re del av le de re som blir coachet, enn av le de-
re som ikke blir coachet, opp når sine mål. Det gjel der 
spe si elt le de re på mel lom le der ni vå (Bow les mfl. 2007). 
Le de re blir mer flek sib le gjen nom coaching. Med flek-
si bel me nes at le de re ble dyk ti ge re til å for hol de seg til 
uli ke men nes ker og endrede si tua sjo ner (Jones mfl. 
2006). Bruk av coach kan øke eff ek ten av 360 gra ders 
til ba ke mel ding (Smither mfl. 2003). En kom bi na sjon 
av 360 gra ders til ba ke mel ding og coaching fø rer til økt 
grad av selv inn sikt (Luthans og Pe ter son 2003).

Grant mfl. (2009) kon klu de rer et ter en gjen nom gang 
av en rek ke stu di er med at det er øken de be vis for at 
coaching kan bli en eff ek tiv end rings me to de. Grant 
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sy nes der med å ha end ret sin vur de ring fra 2003, med 
and re ord den vur de rin gen som Bjørn dal (2009) byg-
ger på. Det er imid ler tid svak he ter ved alle de nevn te 
stu die ne. Flere be tin gel ser må opp fyl les for at coaching 
skal kun ne ha eff ekt.

Be tin gel ser for å lyk kes. Ma te ma tikk er ikke på vir ket 
av ak tø re ne som bru ker me to den. For alle ak tø rer vil 
kvad rat ro ten av 16 være 4. Det kun ne være et ide al å 
ut vik le coaching til å bli en eks akt vi ten skap, uav hen-
gig av hvem som bruk te me to den. Det er imid ler tid 
van ske lig å opp nå. Flere for hold på vir ker re sul ta tet: 
(a) per son li ge egen ska per ved coach og coachi – den 
som blir coachet, (b) Kva li te ten i re la sjo nen coach og 
coachi og (c) den si tua sjon coachi er i.

Den som coaches, må ha god støt te i or ga ni sa sjo nen, 
for eks em pel fra egen le der. Be drifts kul tu ren er sen-
tral (McGo vern mfl. 2001). Coachiens mo den het for 
coaching er av gjø ren de for at at ferds end ring skal kun-
ne skje (Wasylyshyn 2003). Ak tø re nes an ta kel ser om 
coaching er vik ti ge, for di det te kan bli selv opp fyl len de 
pro fe ti er (El lin ger og Bostrom 2002). En kel te te ra-
peu ter opp når gode re sul ta ter uav hen gig av hvil ken 
me to de de bru ker, og hvor man ge års er fa ring de har, 
nett opp for di de opp nåd de en god re la sjon (Lam bert 
1989). Det til sva ren de kan også være til fel let i coaching.

Kva li te ten på coach er er for skjel lig og kan va rie re i 
me get stor grad. En dyk tig coach gir ær li ge og ut ford-
ren de til ba ke mel din ger. Han/hun er god til å lyt te og 
fore slå al ter na ti ve ide er til hand ling (Hall mfl. 1999). 
Wasylyshyn (2003) me ner at «den bes te coach» har 
dok tor grad i psy ko lo gi. Garman mfl. (2000) hev der at 
tid li ge re coachingerfaringer, kunn skap om be drif ten og 
ikke minst en god per son kje mi mel lom coach og coachi 
er vik ti ge re enn den for mel le bak grun nen til coach en.

Psy ko lo ger er tungt en ga sjert i coaching og ar gu men-
te rer for at de selv er best kva li fi sert til å dri ve med 
coaching (Brothman mfl. 1998). Bono mfl. (2009) fin ner 
li ke vel at det ikke er ve sent li ge for skjel ler mel lom psy-
ko lo ger og ikke-psy ko lo ger. Psy ko lo ger har imid ler tid 
et langt mer om fat ten de be greps ap pa rat ved «dia gnos-
ti se ring». I si tua sjo ner der det te er nød ven dig, vil der for 
psy ko lo ger fun ge re best. Et ge ne relt spørs mål om hvem 
som er «de bes te coach er», psy ko lo ger el ler ikke-psy ko-
lo ger, har imid ler tid be gren set ver di. Man skul le hel ler 
stil le spørs mål som: Hvil ke kunn ska per, fer dig he ter og 
ev ner tren ger coach er for å kun ne hjel pe in di vi der til å 
få inn sikt og mo ti va sjon? Hvil ken at ferd hos coach en 

er den bes te predikatoren for lang sik tig end ring av at-
fer den til de in di vi de ne de coach er? Po si tiv psy ko lo gi 
kan gi et bi drag for å brin ge coaching vi de re.

PosiTiv PsykoLogi som 
viTenskaPeLig fUndamenT

Snyder og Lo pez (2007) hev der at en or ga ni sa sjon byg-
ger på fire res sur ser el ler for mer for ka pi tal. Det in ne-
bæ rer svar på fire spørs mål:

• Hva har du? Tra di sjo nell øko no misk ka pi tal
• Hva vet du? Hu man ka pi tal
• Hvem kjen ner du? So si al ka pi tal
• Hvem er du? Po si tiv psy ko lo gi ka pi tal

Alle de fire for me ne for ka pi tal er vik ti ge. Flere or ga ni-
sa sjo ner bør li ke vel leg ge mer vekt på po si tiv psy ko lo gi-
ka pi tal. Den ne for men for ka pi tal byg ger på in di vi dets 
ka rak ter og sig na tur styr ker – i form av vis dom, mot, 
selv di sip lin, hel hets per spek tiv, gle de, takk nem lig het, 
op ti mis me og håp. Det en kel te in di vid har som re gel 
3–5 sig na tur styr ker. Bru ken gir gode emo sjo ner og 
opp le vel se av mest ring. Det kan føre til resilience, fø-
lel ses mes sig ro bust het i kre ven de si tua sjo ner.

Sig na tur styr ke ne dan ner den så kal te VIA-mo del len, 
el ler «Va lues In Ac tion» (Pe ter son og Seligman 2004). 
Forskningen til blant and re Fred rick son (2001; 2003), 
Lyubomirsky mfl. 2005; 2005), Haidt (2006) og Pe ter-
son og Seligman (2004) kan tyde på at det er kor re la sjon 
mel lom po si ti ve emo sjo ner som gle de og at med ar bei-
de re er mer krea ti ve, mer pro duk ti ve, har bed re hel se 
og har mind re sy ke fra vær. Hvor dan kan sig na tur styr-
ker og and re mel lom lig gen de va ri ab ler ut vik les? Det er 
kor re la sjon mel lom coaching og sig na tur styr ker som 
håp og gle de (Green mfl. 2006). Flere stu di er vi ser at 
coaching kan re du se re stress (La de gård 2005) og frem-
me op ti mis me og mål opp nå el se (Green, Oades og Grant 
2006; Spence og Grant 2007). Coaching på vir ker dess-
uten mestringstro (Moen og Skaal vik 2009) Coaching 
sam men med and re for mer for le der ut vik ling kan øke 
be drif tens re sul ta ter (Levenson 2009).

Folk som bru ker sig na tur styr ke ne sine, har mer ener-
gi og over skudd (Govindji og Lin ley 2007), de når må le ne 
sine ras ke re (Lin ley 2003, 2008), de er mer en ga sjer te 
(Harter mfl. 2002), og de pre ste rer bed re på job ben enn 
and re (Smedley 2007). Det for ster ker an ta kel sen om 
kor re la sjo ner mel lom ka rak ter og sig na tur styr ker på 
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den ene si den og eff ek ti vi tet og jobb gle de på den and re.
Fi gur 2 vi ser sam men hen gen mel lom coaching og 

re sul tat, med ka rak ter og sig na tur styr ker som mel lom-
lig gen de va ri ab ler.

Coaching kan bli «an vendt po si tiv psy ko lo gi». Det 
kre ver dyk ti ge coach er som er opp da tert på forskning 
in nen po si tiv psy ko lo gi og be visst etis ke di lem ma er 
(Berglas 2002; Bis was-Diener og Dean 2007). Coaching 
og po si tiv psy ko lo gi kan gi sy ner gi. Po si tiv psy ko lo gi 
dan ner det vi ten ska pe li ge grunn la get, og coaching er 
hånd ver ket for å rea li se re mål.

andragogikk og TradisjoneLL 
Pedagogikk

Læ ring og end ring er kjer nen i coaching (Cox mfl. 2010). 
Læ rin gen må imid ler tid skje på en guns tig måte. Cox 
mfl. (2010) og Know les mfl. (1998) skil ler mel lom 
andragogikk, hvor dan voks ne læ rer, og tra di sjo nell 
pe da go gikk, opp læ ring av barn. Jeg gjør en lik nen de 

opp de ling (Berg 2008). Bjørn dal (2009) hev der imid-
ler tid at det te gir et helt for vrengt bil de av hva pe da go-
gikk som fag og virk som het in ne hol der. Jeg vil ut dy pe 
hvor for jeg gjør den ne inn de lin gen. Min bak grunn er 
le der tre ning, og jeg bru ker to uli ke stra te gi er.

Tra di sjo nell pe da go gikk. Den ne me to den in ne bæ rer 
at aner kjen te teo ri er, som si tua sjons be stemt le del se, 
selv le del se, trans ak sjons le del se og trans for ma sjons-
le del se for mid les gjen nom fore les nin ger (Berg 2008). 
Jeg gir sva re ne, del ta ker ne lyt ter og no te rer.

Pe da go gikk be tød opp rin ne lig kuns ten og vi ten ska-
pen å lede og un der vi se barn. Pe da go gikk i den ne be-
tyd nin gen hvi ler på noen grunn leg gen de an ta kel ser 
(Know les mfl. 1998): Kil de ne for læ ring er det som står 
i læ re bo ken og i forskningsrapporter, samt det som er 
læ re rens er fa rin ger. Ele ve nes egne er fa rin ger til leg ges 
mind re vekt. Læ rin gen blir en fag tek nisk di sip lin der det 
gjel der å til eg ne seg et fag lig inn hold. Den som kan, læ re-
ren, over fø rer sin kunn skap til den som ikke kan, ele ven. 

TRADISJONELL 
ØKONOMISK KAPITAL
Hva har du?
• finanser
• bygning
• utstyr
• patenter
• data
• organisasjon

HUMANKAPITAL
Hva vet du?
• erfaringer
• utdannelse
• kunnskap
• ideer
• ferdigheter

SOSIAL KAPITAL
Hvem kjenner du?
• kontakter
• bekjente
• relasjoner
• nettverk
• allianser
• venner

POSITIV 
PSYKOLOGIKAPITAL
Hvem er du?
• mot
• selvdisiplin
• selvledelse
• klok, visdom
• perspektivrik
• håp, optimisme
• glede

Fritt etter Snyder og Lopez, 2007

UAVHENGIGE VARIABLER
Virkemiddel: coaching
• lytte aktivt
• stille spørsmål
• antyde muligheter
• utfordre og støtte for å

– retolke nåsituasjon
– reformulere mål
– prøve ut ideer

• gi tilbakemelding

MELLOMLIGGENDE VARIABLER
Individets karakter og signaturstyrker
• mot
• selvdisiplin
• klokskap, visdom
• helhetsperspektiv
• kreativitet
• håp, optimisme, glede
• takknemlighet
• emosjonell intelligens

MODERERENDE VARIABLER
Organisasjonskultur
• lederens oppfølging av coachi

AVHENGIGE VARIABLER
Resultater
• e�ektivitet
• kundetilfredshet
• jobbglede
• personlig vekst

figUr 1 Fire former for kapital (ressurser)

figUr 2 Coaching og oppnåelse av resultater gjennom å utvikle karakter og signaturstyrker
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Læ rings pro ses sen byg ger på en kunn skaps lo gikk hvor 
kunn skap er til strek ke lig for å kun ne hand le: Den som 
vet det ret te, vil også gjøre det ret te. Det ek si ste rer ikke 
noe «knowing–doing»-gap (Pfeffer og Sut ton 2000).

En rek ke fak to rer re du se rer imid ler tid eff ek ti vi te ten 
i den ne ty pen pe da go gikk. Kur set kan være pre get av 
enk le teo ri er og me to der, mens le der job ben er pre get 
av kom plek si tet (Bar ker 1997). Ak tø re ne blir for mye 
opp tatt av kunn skap og for lite opp tatt av hand ling. 
«Knowing–doing»-ga pet vies ikke opp merk som het. 
Mest rings tro en på at man lyk kes med å end re seg, og 
fris tel sen til å fort set te med det gam le, vies hel ler ikke 
opp merk som het (Prochaska 2000).

Min eva lue ring av tra di sjo nel le kurs vis te at del ta-
ker ne er uvan te med å sit te stil le og lyt te i flere da ger. 
På job ben er le der ne ak ti ve. Del ta ker ne sy nes at kurs 
kan bli kje de lig og lite ut ford ren de. For å imø te kom me 
det te in vi te rer jeg til spørs mål, dis ku sjon, grup pe ar beid 
og case. Li ke vel lyk kes jeg ikke med å få del ta ker ne til å 
bli in vol vert og føle ei er skap til læ re pro ses sen. Jeg får 
lav eva lue ring på man ge re le van te kri te ri er.

Andragogikk. Me to den ut ford rer og in vol ve rer del-
ta ker ne gjen nom grunn leg gen de spørs mål om egen 
si tua sjon: 

• Klar gjø re egen tolkning: Hvor er du nå?
• Set te mål: Hva øns ker du å opp nå?
• For hol de seg til vir ke lig he ten: Hva vil du gjøre for å 

opp nå det du øns ker?
• Må ling av læ ring og pre sta sjon: Hva har du lært, og 

i hvil ken grad har du nådd må le ne?
• Me ning og be løn ning: Hva opp når du der som du 

 lyk kes?

Me to den inn bæ rer også å stil le spørs mål som dis se: 
(1) Hva ka rak te ri se rer deg selv og/el ler dine med ar bei-
de re når du/de er på sitt al ler bes te og opp le ver flow og 
peak experiences? (Csikszentmihalyi 2003.) (2) Hva var 
år sa ke ne til dis se op ti ma le pre sta sjo ne ne? (3) Hvor dan 
kan vi gjen ska pe noe av det te? (4) Hva kan vi gjøre for 
å ut vik le en ide ell og øns ket frem tid med helt eks tra-
or di næ re pre sta sjo ner?

Grup pen de les inn i pro sjekt team med 5–6 med lem-
mer. Pro sjekt team ene vel ger sin egen pro sjekt le der og en 
«dje ve lens ad vo kat». Del ta ker ne tar tak i kon kre te ut ford-
rin ger og mu lig he ter de selv står over for. Det kan være å 
ut vik le et team for eks tra or di næ re pre sta sjo ner. Del ta ker-

ne ut ford res til å retolke egen si tua sjon, re for mu le re mål, 
prø ve ut nye vir ke mid ler og hele ti den lære av pro ses sen. 
Læ re pro ses sen blir både opp ga ve- og løs nings fo ku sert.

Jeg pre sen te rer «le de rens verk tøy kas se» og mo del ler 
fra po si tiv psy ko lo gi. Eks emp ler på verk tøy er kon flikt-
be hand ling, stress mest ring, til ba ke mel ding og kog ni tiv 
le del se. Del ta ker ne vel ger ut verk tøy som de øns ker å prø-
ve ut i hjem me si tua sjo nen. De kom mer til ba ke til nes te 
mo dul og for tel ler om sine re sul ta ter. Del ta ker ne opp le-
ver en helt an nen form for ei er skap og in vol ve ring enn ved 
tra di sjo nell pe da go gikk. De går inn i rol ler som coach og 
men tor, og de ut ford rer og støt ter hver and re til å nå høye 
mål. Del ta ker ne blir et ter hvert sine egne læ re re sam ti dig 
som de får til ba ke mel ding fra grup pe med lem me ne. De 
tar an svar for sin egen læ ring. En sen tral idé er å lære 
gjen nom å re flek te re over egne er fa rin ger. Coaching kan 
bli et verk tøy for å frem me den ne ufor mel le og selv styr-
te læ rin gen (Gray 2005). Del ta ker ne må trek ke på sine 
egne er fa rin ger for å løse vir ke li ge di lem ma er (Cox 2006).

Bru ker jeg Kirkpatricks må le ska la (Kirkpatrick 
1998), skå rer grup pen som læ rer gjen nom andragogikk, 
høy ere enn grup pen som læ rer gjen nom tra di sjo nell 
pe da go gikk, på va ri ab ler som me ning om kur set, opp-
levd læ ring og end ring av at ferd.

I dag slut ter 30 % av ele ve ne før de har full ført vi de-
re gå en de sko le. Mak ter man å re du se re av hop per ne fra 
30 til 20 %, vil man spa re fem til ni mil li ar der kro ner 
i sam funns regn ska pet for hvert års kull.3 Kan skje kan 
mer bruk av andragogikk, coaching og po si tiv psy ko lo gi 
gi et bi drag til for bed rin ger.

inTeresse for coaching
Hvor for har coaching fått så pass stor ut bre del se? Jeg 
skal ikke gi et full godt svar, jeg skal kun kom me med 
noen an ta kel ser.

Tak le ut ford rin ger. Iføl ge en stu die av 200 le de re i 
Luft han sa bru ker kun 10 % av le de re ti den sin eff ek tivt 
(Bruch og Ghoshal 2002). Le de re ge ne relt står over for 
en rek ke kon kre te ut ford rin ger: å ta upo pu læ re av gjø-
rel ser, å løse kon flik ter, å de le ge re opp ga ver, å gi di rek te 
til ba ke mel ding og å få team til å fun ge re.

Selv om le de re har gode in ten sjo ner, har de ikke 
all tid de fer dig he te ne og kunn ska pe ne som trengs for 
å end re ten ke må te og hand le må te (Mau rer, Mit chell 
og Bar bei te 2002). Av den grunn tren ger le de re sy ste-

3  Aftenposten, 21. januar 2010, side 11.
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ma tisk coaching for å øke sin selv inn sikt (Luthans og 
Pe ter son 2003). Coaching kan bi dra til at flere le de re 
re flek te rer over for skjel len mel lom sitt ide el le jeg og 
sitt re el le jeg. Coaching in spi re rer også til at le de re gjør 
bruk av kon kre te og enk le verk tøy.

Spred ning. Flere vir ke mid ler fra coaching kan bru-
kes in nen and re fag om rå der, for eks em pel psy ko te ra pi 
(Bis was-Diener 2009). Man ge psy ko te ra peu ter bru ker 
al le re de fer dig he ter fra coaching, og ut vik ler en hy brid 
prak sis (Neenan 2008). Grun ne ne er flere.

For det første set ter kli en te ne pris på den po si ti ve 
fo ku se rin gen i coaching. Det leg ges vekt på å iden ti fi se-
re kli en tens styr ker, res sur ser og tid li ge re suk sess his-
to ri er. Det leg ges vekt på å få frem kli en tens po ten si al 
for per son lig vekst og suk sess.

For det and re er coaching en bred pro sess som in klu-
de rer «hele» men nes ket. Det fo ku se res på mål, ta lent, 
fer dig he ter og sig na tur styr ker som gle de, op ti mis me, 
håp og takk nem lig het. I Nor ge sy nes det å være en 
øken de ten dens til at en per son kan gå både til te ra-
peut og til coach.4

For det tred je leg ges det vekt på å måle kli en tens 
egen til freds het. De fles te te ra peu ter må ler kli en tens 
frem gang. Coach er må ler både frem gang og til freds het.

Opp levd virk ning. På opp drag av In ter na tio nal Coach 
Federation (ICF) har Price Wa ter House og As so cia ti on 
Resource Cen ter ut ar bei det en rap port om hvor godt 
for nøyd kun de ne er med å bli coachet. I alt har 2165 
bru ke re fra 64 land del tatt. Rap por ten vi ser at 86 % av 
kun de ne me ner de har hatt gle de av å bru ke en coach. 
Som år sa ker til at man be nyt ter seg av coaching, nev nes 
blant an net kar rie re mu lig he ter, det å mest re job ben, 
det å ska pe selv til lit, det å opp nå bed re ba lan se pri vat/
jobb og det å opp nå vel væ re og or ga ni se re seg selv.

Ved en spør re un der sø kel se i Uke avi sen Le del se nr. 
38/2009 svar te over tre gan ger så man ge at coaching 
vir ker, sam men lik net med de som men te at coaching 
ikke vir ker. En ho ved år sak til at coaching er po pu lært, 
kan være at man ge opp le ver me to den som me nings full.

fremTid
Det er grunn lag for å trek ke to kon klu sjo ner: (a) Det er 
øken de be vis for at coaching kan ha eff ekt. (b) Coaching 
kan bli en in ter es sant me to de ved læ ring og le del se.

Med ar bei de re blir ut ford ret og støt tet til å ut vik le 

4  Ifølge personlige samtaler med psykologer.

både sin pro fe sjo nel le rol le og sin per son li ge rol le. Det 
vi ten ska pe li ge fun da men tet byg ges på po si tiv psy ko-
lo gi, og coaching er hånd ver ket. Coaching og po si tiv 
psy ko lo gi kan med fø re et al ter na tiv til da gens form for 
le del se og læ ring ved å ut ford re den ek si ste ren de tenk-
ning. In ten sjo nen er å hjel pe team og or ga ni sa sjo ner 
til å «blomst re» sam ti dig som in di vi det ut vik ler sine 
sig na tur styr ker og le ver et me nings fylt liv. Ba lan sen 
mel lom he do nis me, eudaimonia og al tru is me må den 
en kel te selv be stem me, men alle må være åpne for ikke-
truende til ba ke mel ding. m
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