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I bilagor ytterligare beskrivningar av teori, modeller och stödmaterial.   

Bilaga 1 – Översikt över coachingområden
Bilaga 2 – Översikt över coachingmetodiken 
Bilaga 3 – Olika dimensioner inom professionell coaching

Bilaga 4 – Ytterligare litteratur och länkförslag
Utgångspunkter för coachingen  

Till grund ligger International Coach Federations (ICFs) regelverk, krav på färdigheter
och deras etiska standards. Den coachade, klienten, står naturligtvis i fokus men med 
ett helhetsperspektiv, ett systemiskt perspektiv. Hur påverkar han/hon systemet som 
hon/han arbetar inom och hur påverkas han/hon av de omkringliggande faktorerna?  

En kärna är självkännedom och att vara uppmärksam på egna mönster. Hur kan de 
förändras så att ledaren kan arbeta mot de affärsmässiga och organisatoriska mål 
som skall nås? Hur kan ledaren kommunicera vad som skall göras och vart 
organisationen är på väg, skapa samarbete och grupper som skapar extraordinära
resultat och se till att de resultat skapas, själv och tillsammans med andra, som 
organisationen kräver?             

Målgruppen
Inom ledarskapscoaching finns det flera målgrupper. Dels de ledare som har en 
position så att de kan påverka riktningen och framtiden för organisationen, ibland 
kallade ”toppledare” eller ”executives”. En lika betydande målgrupp är alla mellan-
chefer som på olika sätt påverkar verksamheten i väsentlig grad. Principerna för ledarskapscoaching är giltiga för alla dessa olika målgrupper även om fokus i 
coachingen kan bli lite olika. 


Kännetecknande för ledarskapscoaching
Ledare är personer som har kalendrarna fyllda och många ageranden från ledarens sida kommer som en automatisk reaktion på det som sker. Coachen måste med kraft utgå från ICFs 11 färdigheter (bilaga 2) för att lyckas på ledarskapsnivå. Egentligen skiljer inte ledarskapscoachens färdigheter från en generell coach, men vi vill ändå peka på några faktorer som sticker ut inom ledarskapscoaching. Vi utgår från The Executive Coaching Forums, The Executive Coaching Handbook (bilaga 2). En ledarskapscoach ska vara effektiv, rakt på sak och samtidigt observant på vad som sker i coachingrelationen. Går planerna till handling? Är ledaren uppmärksam på sina egna mönster? Några saker att tänka och vara uppmärksam på:  

· Att behålla en resultatorientering i coachingen 

· Partnerskapet med ledaren

· Att skapa eget ansvarstagande hos ledaren

· Samarbetet med teamet som ledaren arbetar med 
· Närvaro och tydlighet

· Se till systemperspektivet

Coachingupplägg
Innehåll individuell coaching
 - 1 MBTI test (eller VIA) 

 - uppföljning av test

 - målformulering kring styrkor (och svagheter) som testet visar.

 - målformulering kring ledarskapsområden 
 - 12 gångers löpande coaching under en 12 månaders period

   möten á 75 minuter (live eller per telefon) var 3:e till 4:e vecka.

 - Utvärdering av coachingen vid 4:e, 8:e och 12:e gången för att säkerställa 
    kvalitet och måluppfyllande.

Innehåll gruppcoaching
Enskilt möte med coach, 1 möte á 75 min

 - 1 MBTI test (eller VIA) 

 - uppföljning av test

 - målformulering kring styrkor (och svagheter) som testet visar.

-  målformulering kring ledarskapsämnen (enligt fyrfältsmodell)

Coaching i grupp på 4 - 6 personer 

 - 6 gånger coaching under en 6 månaders period

   möten á 3 timmar på överenskommen plats var 4:e vecka.

- Utvärdering av coachingen vid 3:e och 6:e gången för att säkerställa kvalitet 

   och måluppfyllande.

Enskilt med coach, 1 möte á 75 min

 - Uppföljning av de enskilda coachingmålen
Båda uppläggen inkluderar vid behov telefonkontakter samt e-mailsupport.
Coachingprocessen   
Coachingprocessen genomförs i fyra steg som anpassas efter klientens olika behov 
och vad som skall uppnås (O'Neill, 2007):
1.  Kontraktet – att skapa ett partnerskap i coachingen
2.  Förändringen – planering och coaching om det som skall åstadkommas.

3.  ”Live-action” coaching (eventuellt) – att följa den coachade i aktion
4.  Debriefing – planering inför fortsättningen         
I coachingen är det, förutom den personliga dimensionen, viktigt att fokusera på 
resultat i verksamheten, affärsmål och hur ledaren anpassar sig till organisationen 
med de ändrade beteenden och förmågor som han/hon utvecklar genom coachningen.
1. Kontraktet  

Ett partnerskap skall skapas mellan coachen och den som skall coachas och coachen 
skall bevisa sig vara trovärdig inför den som skall coachas. Ett antal steg genomförs 
i den inledande delen av coachingförloppet:
· Etablera en kontakt med klienten

· Få en bild av klientens utmaningar 

· Testa klientens vilja att ansvar för sin del av det som skall göras 

· Ge omedelbar feedback till klienten

· Se på situationen i ett systemiskt helhetsperspektiv 

· Etablera ett kontrakt

· Uppmuntra klienten att skapa mätbara mål

· Involvera ledarens chef 

· Vid behov, kartläggningar och tester  

Etablera en kontakt med klienten

En social process där klienten och coachen var för sig undersöker om de kommer att fungera tillsammans. Coachen måste klara den ”test” som klienten utsätter coachen för! 
På samma sätt ”testar” coachen klienten – är klienten redo och villig att bli coachad 
med allt vad det innebär av personliga åtaganden och förändringsarbete?

Få en bild av klientens utmaningar
Klienten beskriver vad som är hans utmaning eller problem. Coachen använder aktivt lyssnande och klargörande frågor för att få en bild av situationen och utmaningarna.  
Fyra olika sätt att lyssna och fråga som kan nämnas är (O'Neill, 2007):
Konkretisering – att klienten blir specifik och konkret om det som det handlar om.
Empati – att klienten förstår att coachen förstår klientens utmaningar och dilemman.  Konfrontation – att uppmärksamma skillnader mellan vad klienten säger och gör.
Respekt – att tro på och bekräfta klienten i resurser och förmågor.

Testa klientens vilja att ansvar för sin del av det som skall göras 
Är klienten villig att se och ta ansvar för vad han/hon själv behöver göra för att 
förändra situationen? Vilka reaktioner eller mönster är vanliga i den här situationen? 
Vilka fungerar och vilka hindrar klienten att nå de mål som önskas? Vilken roll tar klienten i den här situationen? Hur stor uthållighet kan klienten ha med att skapa 
ett annat mönster och reaktion i den här situationen?  Hur kan det hjälpa klienten 
att bättre nå sina mål?  
Ge omedelbar feedback till klienten
Coachen ger feedback om vad han/hon ser och upplever! Det är ett sätt att 
utveckla relationen och också att testa om det är värt att fortsätta med coachingen. 
Feedbacken skall vara ärlig, specifik och levererad med empati. 
Se på situationen i ett systemiskt helhetsperspektiv 
En ledare agerar inte isolerat. Det han/hon gör är en del av ett system och hänger 
ihop med andra delar. En fråga är hur klienten påverkar systemet och hur han/hon påverkas av systemet. Ofta är problemet/utmaningen som klienten beskriver inte 
det verkliga problemet. Vilka mönster finns i situationen? Vilken är klientens del 
i detta? Coachen löper också en risk att dras in i systemet och få synpunkter och upplevelser utifrån detta. Det är viktigt för coachen att vara medveten om detta 
så att han/hon kan bibehålla sin neutrala position.                 
Etablera ett kontrakt
Ett kontakt etableras med mål för coachningen och alla praktiska frågor. Tid, 
frekvens, logistik, konfidentialitet, arvoden, avslut, etc. Ömsesidiga förväntningar 
kan också finns med i kontraktet.  Normalt handlar kontraktet om enskild coaching 
direkt med klienten men det finns också möjlighet att inkludera möjlighet till 
”live-action coaching” då coachen deltar och observerar klienten ”in action”.  
         
Uppmuntra klienten att skapa SMARTa mål
När coachingrelationen och kontraktet är etablerat ska målet/målen preciseras och 
vad coachingen mera specifikt skall resultera i. Hur gagnar coachingen klienten men 
i tillägg i executive coaching; vad är också vinsterna för organisationen? Två aspekter 
av ledarskapet har länge varit viktiga: person- och relationsfrågor å ena sidan och uppgifts- och affärsmål å andra sidan (Blake & Mouton, 1964; Blanchard & Hersey, 
1969 m fl).  Båda dessa aspekter är viktiga för ledarskap, coaching och ledarskapscoaching, olika mycket vid olika tillfällen. 
Ett sätt att få en helhetsbild i när man sätter mål är att se till tre nivåer – individ, grupp 
och organisation. Att samtidigt arbeta inom varje målområde kan leda till synergier 
men kan vara krävande för såväl klient som coach. Områdena hänger ihop och det 
är coachens uppgift att se till att utvecklingen fortsätter på ett sådant sätt att ledarens agerande enskilt och i teamet bidrar till att stötta organisationsmålen. 
Involvera ledarens chef  
Helst skall/bör klientens chef/ledare vara involverad i coachingen. Coachen vill 
ibland gärna träffa ledarens chef för att direkt höra vad som enligt honom är 
viktigast i klientens utveckling och samtidigt se hur chefen kan ta hand om den 
fortsatta utvecklingen. Samt att se hur kan ledarens chef kan se till att han/hon får 
den information som han/hon behöver från klienten och coachingen. Coachen kan 
här vara till hjälp och ge coachande förslag.     

Kartläggningar och tester 
Det finns en lång rad kartläggningsinstrument och tester som används i företag, 
ex 360-graders feedback instrument eller olika personlighetsintrument som exempelvis Myers-Briggs Type Indicator (MBTI). Ofta kan det bli så att instrumenten ersätter 
en brist på kommunikation i organisationen. Feedback som tidigare inte getts, men 
borde ha getts, kommer nu fram med hjälp av ett instrument. Coachingen grundar sig 
på och syftar till att det skall vara en öppen kommunikation i organisationen och 
då krävs egentligen inga instrument.  Dock kan ibland ett genomtänkt användande 
av instrument vara till hjälp och snabba upp de initiala kartläggningarna av vad som 
skall göras. Ofta finns det kartläggningar redan gjorda när coachen kommer in i organisationen och då kan de användas. Dock inte som substitut för kommunikation 
och feedback i olika relationer och i team!
2.   Förändringen 
Coachingen skall vara någonting mera än ett tillfälle för klienten att prata om sin 
situation och sina utmaningar/problem/dilemmas. Det skall också leda vidare till 
att något skall åstadkommas/förändras/utvecklas!   Fyra steg som blir aktuella är:    
· hjälpa klienten bli specifik om vad som skall göras 

· klargöra vad som krävs i förändringen
· klargöra klientens roll i det som skall förändras 

· skapa förutsättningar för klientens uthållighet i förändringsarbetet  

Dessa steg är inte nödvändigtvis sekventiella utan bygger på varandra. Varje steg 
stäms av mot de andra stegen och det blir ett helhetsgrepp i handlingsplanen. En viktig aspekt av handlingsplanen är att klienten skall vara emotionellt förberedd för det som 
skall göras. Coachen har en viktig roll i att hjälpa klienten med att förbereda på vad 
som krävs av honom/henne och att vara uthållig i sitt förändringsarbete.  

Att hjälpa klienten bli specifik om vad som skall göras 
Ett identifierat och beskrivet tydligt nästa steg påbörjar en rörelse framåt. Ibland vet klienten vad han/hon skall göra men har ändå inte gjort det.  Det kan ofta ha att göra 
med inre motstånd hos personen själv och/eller att inte våga riskera det som man redan 
har (Hilmarsson, 2006). Coachen hjälper då klienten att se på fördelarna av det som 
skall göras, väga riskerna med detta, samt att fråga vad/hur klienten vill vara och vem han/hon vill bli genom förändringen. Ett förändringsmål bör vara lagom utmanande 
för individen själv och det system som han/hon verkar inom.     
Klargöra vad som krävs i förändringen
All förändring kräver anpassning till och av omgivningen. Arbetar klienten med rätt 
sak? Hur möter han/hon nyckelpersoner som är involverade i eller påverkas av förändringen? Hur ser rollerna ut i förändringsprocessen? Vem äger de nödvändiga besluten?  Vilka beslut kan klienten ta själv och vilka kan delegeras till andra? Hur 
kan klienten öka involveringen från omgivningen (teamet)?  Är gruppen/grupperna 
klara över sin roll? Är kommunikationen med alla involverade klargjord? Hur kan förändringsarbete genomföras? 
Klargörande av klientens roll i det som skall förändras 

Klienten måste bli klar över hur han/hon själv bidrar till den situation/utmaning som coachingen handlar om. Vilka mönster hos klienten själv bidrar till det som är situationen/ problemet? Ofta finns det repetitiva mönster hos klienten som skall uppmärksammas och upp till ytan. Hur reagerar klienten i olika situationer? Vad beror det på? Är klienten villig att reflektera över sina mönster och överväga att göra något annat?  Coachen får en viktig roll i att hjälpa klienten se sina egna mönster och vad som utlöser olika reaktioner.           
Skapa förutsättningar för klientens uthållighet i förändringsarbetet 
Mycket förändringsarbete möts av motstånd hos individen själv eller hos andra. Det finns en kraft i alla system att sträva mot homeostas - att bibehålla krafterna som styr i systemet som idag. Coachen bör hjälpa klienten förbereda sig på de svårigheter som han/hon kan möta i att fullfölja sin handlingsplan. Ett sätt att göra detta är att simulera och föreställa sig de svårigheter och de motstånd som kan uppstå.  Coachen och klienten ”repeterar” förändringsprocessen.  Coachen kan fråga; ”När det händer, vad gör du då?”. Ett sätt att följa upp förändringsarbetet är fullfölja med ”live-action action” då coachen kan följa och se hur klienten hanterar de olika situationer som man pratat om.         
3. ”Live-action” coaching
Det vanligaste är att en coachingprocess sker direkt med klienten och att klienten mellan gångerna agerar utan kontakt med coachen. En kraftfull möjlighet att förstärka coachingen är att coachen får tillfälle att se hur klienten agerar i sin miljö och de situationer som skall hanteras och därmed koppla coachingen direkt till ett faktiskt agerande. Det som klienten själv inte ”ser” eller uppmärksammar kan coachen se och uppmärksamma direkt. Detta kräver en god coachingrelation och en trygg klient som är villig att gör att detta. Viktigt är att coachens roll i det aktuella mötet tydliggörs inför teamet eller den person som klienten möte med.  ”Live-action” coaching kan göras på olika sätt:
  -  Coachen deltar i ett möte, med teamet eller en person, och observerar 
  -  Coachen deltar i ett möte och interagerar med och coachar hela teamet
  -  Coachen deltar i ett möte och coachar enbart ledaren                    
4.  Debriefing 
Ledare är stressade och går från en aktivitet till en annan. Därför är det viktigt att 
redan i coachingkontraktet säkerställa att tid avsätts för uppföljning – här kallat debriefing. Speciellt viktigt är det om det gjorts ”live-action coaching”. Steg som 
tas här är bl. a.: 
   -  Klienten gör en uppskattning av sina styrkor och svagheter  
   -  Coachen ger feedback och framhäver styrkor och framgångar
   -  Identifiera mönster som förändrats och mönster som finns kvar 
   -  Återigen klargörande av roller 
   -  Göra en plan för klientens nästa steg 
   -  Utvärdering av coachen   

Att coachen låter sig utvärderas av klienten är givetvis en viktig del av coachingförloppet men kan också tjäna som ett tillfälle för klienten att ge och att ta emot feedback. Avslutningsvis - vad som hänt under coachingprocessen och en genomgång av vinsterna med coachingen.      
Övningar och instrument
Det finns en lång rad övningar och instrument (här använder vi övningar och 
instrument likalydande, se bilaga 3) som kan användas som hjälp i coachingen. 
Det mest kända när det gäller personlighetskartläggning är 360-graders feedback instrument och olika personlighetsinstrument som exempelvis Myers-Briggs Type Indicator (MBTI). Det finns ett stort antal övningar som kan användas för kartläggning och för att skapa insikt. Instrument som visar styrkor är också mycket användbara. 
Ett bra exempel på det är VIA som kan tas på nätet, en kartläggning av ”signature strenghts”.        

Ofta kan instrumenten ge värdefull information. De kan snabbare leda fram ett klar-görande i coachingsamtalen. Viktigt dock att det sker med full förståelse och acceptens från den coachades sida och att resultatet från kartläggningen inte blir styrande som en sanning för coachingförloppet. Exempel på övningar och instrument som också kan användas i coachingen:
1) 360-graders feedback 
2) Personlighetsinstrument, ex MBTI  
3) Johari fönster 
4) VIA signatur styrkor (www.authentichappiness.com )
5) Disneystrategin (www.utvecklas.nu/disneystrategin.aspx)
6) Dolda drömmar (Cameron, 1995; i Gjerde, 2004:229)
7) Processcoaching (Whitworth, 2007, Gjerde, 2004:208-211)
8) Coaching för ögonblickligt resultat (Gjerde, 2004:204-205)
9) Mäktiga ögonblick (Manz & Neck, 1999; i Gjerde, 2004:214-215)
10) Perspektivleken (Gjerde, 2004:220-224)
11) Livslinje (se t ex Gjerde, 2004:226)
12) Flahertys frågor (1999, i Gjerde, 2004:225)
13) Lösningsinriktad metodik (Gjerde, 2004:206-208)
För att få en bakgrund till vilka filosofi- och teoriområden, grundläggande förhållnings-sätt, färdigheter och tekniker dessa övningar och instrument bygger på se bilaga 3:Olika dimensioner inom professionell coaching.   
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Bilaga 1
Områden att bli coachad på

Guide för att hitta områden att fokusera på och utveckla i coachingen.

Självskattning av klienten eller efter observation av coachen.   


         Individuell utveckling
Personfokus


Uppgiftsfokus

Självmedvetenhet


Förmåga / kapacitet
Självkänsla



Prioriteringar

Självförtroende 


Kommunikationsförmåga

Hantera känslor (ex. rädsla, ilska)

Personlig effektivitet

Motivera sig själv


Förhandlingsteknik

Karriärsteg



Bilda team

Balans arbete/egen tid


Upprätthålla kontakter
Hälsa (ex. sömn, kost, träning)

Delegering

Social intelligens


Fatta beslut

Arbetsglädje



Presentationsteknik

Hantera stress



Handlingsplaner



     Organisationsutveckling
Motiverande ledarskap


Verksamhetsledarskap
Förstå/utveckla andra


Strategier för påverkan

Motivera andra



Hantera komplexitet

Skapa förtroende


Hantera förändringar

Hantera relationer


Organisationskunskap

Hantera team



Tänka utanför ”boxen”

Nätverksbyggande


Maktfrågor

Intern kommunikation


Strategisk planering

Influera andra



Lärande i organisationen

Konflikthantering


Problemlösning

Visa uppskattning


Organisationsmål







Bilaga 2
Coachingfärdigheter
         Guidelines for Practice



2. Coachingöverenskommelsen 



3. Förtroende och närhet 


4.  Coachingnärvaro 


5. Aktivt lyssnande 


6. Kraftfulla frågor 


7. Direkt kommunikation

8. Skapa medvetenhet 


9. Utforma handlingar 

10. Planera och sätta mål 


11. Framsteg och ansvarstagande
Olika dimensioner inom professionell coaching

När coaching utförs bygger vi den på en historia, olika filosofiska och teoretiska områden. Vi står bakom de filosofi- och teoriområden som beskrivs i Berg (2007) och vi lägger till positiv psykologi. Vår coaching bärs fram av förhållningssättet att alla som söker sig till coaching är kraftfulla och vill utvecklas. Coachen lever efter, om han är diplomerad/certifierad, ICF:s 11 färdigheter och använder olika tekniker för att konkretisera färdigheterna. En grund-läggande modell inom coaching är GROW. Lägger man ihop grundläggande filosofiska utgångs​punkter, förhållningssätt, färdigheter och grundläggande coachingmodeller (som GROW) får man coachingmetoden – en metod för att skapa förändring och utveckling. Vilka övningar en coach använder sig av är dock upp till varje coach och beror klient och situation.

	(frivilliga) Övningar och instrument: Personlighetsinstrument som t ex 360-graders feedback, MBTI, Johari fönster, VIA; Disneystrategin, Dolda drömmar; Livshjulet; Identifiera ”life purpose”; Simmons EQ profil, Specifika GROW varianter som Coaching för ögonblickligt resultat, Mäktiga ögonblick, Perspektivleken, Livslinje, Flahertys frågor, Styrkebaserade frågor: mirakelfrågor, undantagsfrågor, kunskapsfrågor.  Se även http://kentlundgren.se/coaching/ovningar.html 

	(grundläggande) Modeller: GROW (minst fyra olika varianter, fyra olika källor: Whitmore (1992), Landsberg (1996), Downey (1999, TGROW) och Fine (2000)). Livshjulet.

	Färdigheter (tekniker): ICF:s 11 färdigheter. Gjerdes (2004) fyra: aktivt lyssnande (klargöra, avbryta, konkludera mm), nyfikenhet (effektfulla frågor, perspektiv, reframing, brainstorming), handlings och inlärningsfokus (göra ansvarig, sätta mål, hålla fokus, planering, utmaning, heja på, sammanfattning mm) och intuition (metafor, visualisering mm). 

Whitworth et al (2007) Co-Active Coaching lägger till ”self-management”.

	Förhållningssätt: alla personer som söker sig till coaching är jämlika, kraftfulla, 

har och tar eget ansvar och vill utvecklas.



	Filosofi och teori (Berg, 2007, Coaching)
Instruerande coaching

Enkel coaching

Behavorism- sättet att vara
Ferdinand F. Fournies

Använda belöningar.

Psykodynamisk teori - helhet
Introducerade det kaotiska i samspelet mellan människan och organisationen.

Kognitiv teori och Positiv Psykologi- sättet att tanka
Timothy (Tim) Gallway, USA - tennistränare som blev grundare till modern coaching – the Inner Game model of coaching (1974).
Komplex coaching

Humanism - känslor
John Whitmore, England - influerad av Gallway

Såg coachen som trädgårdsmästare, en av upphovsmännen till GROW modellen.

Existentialism - mening
Thomas Leonard – pionjär inom personlig coaching och livscoaching
Utvecklade tanken om mening och det goda livet, fria val och personligt ansvar.

Stöttande coaching
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Pre-coaching activites





Building and Maintaining Coaching Relationship





Contracting





Learning-, Business/Legal-, Personal Contracts





Managing conficentiality





Assessments





Goal Settings1





Facilitating Development and Change





Coaching





Psychological knowledge, �Business Acumen � HYPERLINK "http://tyda.se/search/insightfulness" �(insightfulness)� and Organizational knowledge.





Goal Settings2





Transforming to Long-Term  Development








Bilaga 4





Bilaga 3








� Enligt i � HYPERLINK "http://www.theexecutivecoachingforum.com/manuals/ECHandbook4thEdition032009.pdf" \t "_blank" �Executive Coaching Handbook�, sid 45-62, jämför även med Coaching Tasks and Skills, sid 80-86. 


Core competencies of the Executive Coach (sid 70-86):  Psychological knowledge, Business Acumen and Organizational knowledge. 





Det kan dock ifrågasättas om man behöver så mycket av denna kunskap. Ibland kan det kanske vara bra att stå utanför för att vara mer konstruktivt ifrågasättande.
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