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Ágrip 

Markþjálfun (e. coaching) hefur verið í örum vexti undanfarin ár og segja má 

að hún sé enn í mótun sem starfsgrein. Þeim fjölgar ört sem kjósa að nota 

markþjálfun sem aðferð til að ná enn betri árangri í lífi og starfi. Þá hefur 

þeim einstaklingum fjölgað sem hafa lært markþjálfun og vinna sem 

markþjálfar, ýmist sjálfstætt eða innan fyrirtækja. 

Margar skilgreiningar eru til á markþjálfun. Ein þeirra er að hún snúist 

um vöxt, umbreytingu, lærdóm og að markþjálfar hjálpi viðskiptavinum 

sínum að ná þeim markmiðum sem þeir setja sér. Ég lærði markþjálfun hjá 

Coachutbildning Sverige (námið fór fram á Íslandi) árið 2007 og hef starfað 

við markþjálfun síðan ýmist innan fyrirtækis eða sem sjálfstætt starfandi 

markþjálfi.  

Titill ritgerðarinnar er fenginn að láni úr bókinni „The Counterfeiters“ 

eftir André Gide (1927/1973, bls. 353). 

Þessi ritgerð byggir á rannsókn sem var unnin veturinn 2011-2012.  

Markmiðið með rannsókninni er að skýra sjónarhorn markþjálfans á hvað 

markþjálfun stendur fyrir. Ástæða þess að ég valdi þetta efni er mín eigin 

löngun til að öðlast skilning á því hvernig starfandi markþjálfar skilja 

hlutverk sitt, ábyrgð og fagmennsku í markþjálfunarsamtölum. 

Rannsóknarspurningin fjallar um hvernig markþjálfar (e. coach) upplifa 

fag sitt, hlutverk, ábyrgð og fagmennsku í markþjálfunarsamtalinu.  

Ég ákvað að beita eigindlegri rannsóknaraðferð. Tekin voru níu viðtöl við 

tíu markþjálfa, átta konur og tvo karla. Í einu viðtalinu voru tveir 

viðmælendur og var sú tilhögun að ósk þeirra. Ég miðaði við að ræða við 

markþjálfa sem hefðu lokið skipulögðu námi í markþjálfun annaðhvort á 

Íslandi eða erlendis. Ég vil þó slá þann varnagla strax að úrtakið var lítið, 

aðeins tíu markþjálfar, og því ekki hægt að alhæfa út frá niðurstöðunum. 

Niðurstöður rannsóknarinnar benda til þess að þeir sem leggja fyrir sig 

markþjálfun telji það hlutverk sitt og ábyrgð að hjálpa einstaklingum að 

komast að því hvað þeir vilja fá út úr lífi eða starfi og yfirstíga hindranir. 

Jafnframt benda þær til að markþjálfar vilji hjálpa einstaklingum að uppfylla 

langanir og þrár á heiðarlegan og árangursríkan hátt. Niðurstöður benda 

einnig til þess að markþjálfar leggi metnað sinn í fagleg vinnubrögð og beri 

hag viðskiptavina sinna fyrir brjósti. 
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Helstu ályktanir sem ég get dregið af rannsókninni eru þær að 

markþjálfarnir sem ég ræddi við finnst það skipta miklu máli að vera 

heiðarlegir og faglegir í vinnu sinni og að þeir telji það hlutverk sitt að skapa 

rúm til vaxtar fyrir þá sem þeir markþjálfa og kalla viðkomandi til ábyrgðar á 

eigin ákvörðunum. Fagleg vinnubrögð og orðspor markþjálfunar virðast vera 

þeim afar hugleikin.  

Einnig má draga þá ályktun að viðmælendur mínir telji að mikil gróska sé 

í markþjálfun og að hún sé  fýsilegur vettvangur fyrir þá sem vilja stuðla að 

árangri og vellíðan annarra. Þessi rannsókn verður vonandi til að auka 

faglega umræðu meðal markþjálfa á Íslandi. 
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Abstract 

One doesn‘t discover new lands without consentings  

to lose sight of the shore 

On the role, responsibilites and professionalism in coaching 

Coaching has been emerging as a profession in the last decades and the 

number of students in coaching has increased considerably. Many are 

working as coaches in companies or are independent coaches. 

The objective of this research is to understand how coaches experience their 

work. The reason behind my choice is simple being a coach myself I would like to 

understand how working coaches define their role, responsibilities and 

professionalism in coaching conversations. The title of my research is a quote 

from the novel „The Counterfeiters“ by André Gide (1927/1973, bls. 353). 

There are many different definitions of coaching,  one of which  is that 

coaching revolves around growth, change and learning and that coahces 

help their clients to reach their goals The question that I wanted to answer 

is how Icelandic coaches experience their profession, role and 

responsibilities in the coaching conversation. 

The study is qualitative and based on nine interviews with eight women 

and two men, aged between thirty and sixty - five. 

The results indicate that Icelandic coaches regard their role as helping 

others discovering their true meaning in life and career and overcome 

obstacles. They also feel it is their responsibility to create an environment 

that is safe and encourages coachees to make necessary and longed for 

changes in their lives and work to become more successful. The results also 

indicate that coaches are professional and ambitious individuals that care 

about their coachees and their wellbeing. 

The conclusion is that the Icelandic coaches I interviewed are honest and 

professional in their coaching. They seem to regard it as their role and 

responsibility to create an environment in which others can grow and develop. 

Hopefully this research will inspire some of my collegues to explore 

futher avenues in coaching that have not been explored in Iceland yet,such 

as what the future of coaching as a profession will be in Iceland, coaching 

from a cultural perspective and how coaching can contribute to adult 

education in Iceland. I also hope that my research will add to the discourse 

on coaching amongst Icelandic coaches. 
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1 Inngangur 

Markþjálfun (e. coaching) er starfsgrein í mótun. Hún hefur þróast hratt á 

undanförnum áratugum og haslað sér völl bæði meðal almennings og 

stjórnenda fyrirtækja. Hún hefur sótt sér efnivið úr mörgum ólíkum 

fræðigreinum, svo sem sálfræði, heimspeki, kennslufræði, félagsfræði og 

stjórnunarfræði og ný starfsgrein, markþjálfun, er smám saman að líta  

dagsins ljós (Bachkirova, Cox og Clutterbuck, 2010, bls. 4). 

Markþjálfun er ákveðin spurnaraðferð/viðtalstækni sem hægt er að 

nota til að hjálpa fólki að ná meiri árangri og stuðla að lærdómi. Hægt er að 

nýta hana til þess að styðja fólk og hvetja til að bæta frammistöðu sína um 

leið og reynt er að laða fram bestu eiginleika þess. Aðferðinni er hægt að 

beita á ýmsa vegu bæði í tengslum við vinnu og einkalíf. Markþjálfar 

sérhæfa sig oft á ákveðnu sviði markþjálfunar og má þar til dæmis nefna 

stjórnendamarkþjálfun, starfsþróunarmarkþjálfun eða lífsmarkþjálfun 

(McNamara, 2008, bls. 2). 

Í markþjálfunarsamtali myndast oft náið samband milli markþjálfans og 

þess sem hann þjálfar. Til þess að það gerist þarf markþjálfinn að hafa 

einlægan vilja og áhuga á framgangi þess sem hann þjálfar. Þá spinnst þessi 

ósýnilegi þráður eða samband á milli einstaklinga sem skapar nauðsynlegt 

traust fyrir gott samband. Báðir aðilar vinna ötullega að sama markmiði, 

sem er það að efla viðskiptavininn. Sambandið byggir á samstarfi (e. 

partnership) þar sem báðir aðilar eru jafnréttháir og takmarkið er 

sameiginlegt; að viðskiptavinurinn nái þeim árangri og markmiðum sem 

hann hefur sett sér (Silsbee, 2010, bls. 4). 

1.1 Val viðfangsefnis 

Ég starfaði lengi sem mannauðsráðgjafi hjá stóru fjarskiptafyrirtæki. Eitt af 

þeim verkefnum sem ég hafði þar með höndum var að markþjálfa 

starfsmenn til dæmis þá sem hugðu á starfsþróun. Í 

markþjálfunarsamtölum upplifði ég oft hvernig þessi aðferð kallaði fram 

nýja vitneskju og breytingu hjá þeim sem voru í markþjálfun. Viðkomandi 

uppgötvaði ýmislegt um sjálfan sig, til dæmis hvert hann vildi stefna og 

hvaða leið væri heppilegust fyrir hann til að ná markmiðum sínum. Oft kom 

fram í samtalinu ný sýn og þannig varð til ný þekking og nýr skilningur, 

bæði hjá starfsmanninum og mér. 
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Ég hef töluverða reynslu af markþjálfun og kennslu fullorðinna og sú 

reynsla hefur styrkt trú mína á því að þessi aðferð geti verið verkfæri allra 

þeirra sem vilja hjálpa fólki til að ná meiri árangri í lífinu. 

Mér finnst áhugavert að skoða markþjálfun út frá okkur sem mótum 

hana, eins og hvernig markþjálfar skilja starf sitt, hvað felst í markþjálfun og 

hvert hlutverk og ábyrgð markþjálfans er í markþjálfunarferlinu. Nú þegar 

hafa verið skrifaðar tvær meistararitgerðir við Háskóla Íslands frá 

sjónarhorni þeirra sem þiggja markþjálfun, það er að segja viðskiptavina á 

Íslandi, og langar mig að bæta nýrri vídd inn í umræðuna; upplifun og 

skoðunum markþjálfans sjálfs. Einnig mun rannsóknin dýpka skilning minn 

á þeirri starfsgrein sem ég ætla að starfa við í framtíðinni og vonandi gera 

mig að betri markþjálfa. 

1.2 Uppbygging og framsetning verkefnisins 

Markmiðið með þessari rannsókn er að öðlast skilning á því hvernig mark-

þjálfar upplifa og skilja starf markþjálfans. Rannsóknarspurning mín er: 

Hvernig upplifa markþjálfar fag sitt, hlutverk og ábyrgð? 

 Hvert er hlutverk markþjálfa í markþjálfunarsamtali? 

 Hver er ábyrgð markþjálfa í markþjálfunarsamtali? 

 Hvernig myndast samband milli markþjálfa og viðskiptavinar? 

 Hvaða merkingu leggja markþjálfar í fagmennsku? 

Í inngangi geri ég grein fyrir efnisvalinu, markmiði rannsóknarinnar og 

efnistökum. Í öðrum kafla er gerð grein fyrir fræðilegu samhengi og bakgrunni 

markþjálfunar. Rætt er um uppruna markþjálfunar en áherslan er á hlutverk, 

ábyrgð og fagmennsku markþjálfa. Saga greinarinnar er rakin stuttlega. 

Sérstaklega verður gerð grein fyrir skilningi markþjálfa á hlutverki sínu og 

ábyrgð og hvernig markþjálfar mynda nauðsynleg tengsl við viðskiptavini og að 

lokum verður fjallað um það hvernig fagmennska birtist þeim. Þriðji kafli snýst 

um rannsóknaraðferðina og hvers vegna viðkomandi aðferð var valin með 

hliðsjón af þeim heimildum sem ég kynnti mér. Rannsóknin var eigindleg en 

þeirri aðferð er oft beitt þegar lýsa þarf viðfangsefni eða túlka það út frá 

sjónarhorni einstaklinga, samskiptum eða menningu. Tekin voru viðtöl við tíu 

markþjálfa, átta konur og tvo karla sem öll eru menntaðir markþjálfar. Fjórði 

kafli er helgaður niðurstöðum rannsóknarinnar en þær leiddu meðal annars í 

ljós að viðmælendur mínir töldu að markþjálfar verði að hafa trú á 

markþjálfunarferlinu til þess að það verði árangursríkt. Umræðukaflinn kemur í 
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kjölfarið og er númer fimm. Þar eru niðurstöður mínar settar í það fræðilega 

samhengi sem greint er frá í öðrum kafla. Í sjötta kaflanum, eða lokaorðunum, 

eru niðurstöður dregnar saman og stuttlega rætt um frekari rannsóknir sem 

spennandi væri að gera í framtíðinni. 





 

15 

2 Fræðilegt samhengi 

Henry Newman, breskur prestur og fræðimaður á nítjándu öld, sagði: „Að 

lifa er að breytast og til þess að verða fullkominn þarf maður að hafa breyst 

oft“1 (Newman, 1968, bls. 39). Margir markþjálfar telja að fólk sem fer í 

markþjálfun eigi að breytast og öðlast nýjan skilning á sjálfu sér. Líkja má 

markþjálfun við hreyfiafl sem kemur einstaklingnum frá einum stað til 

annars, þangað sem hann vill komast. 

Í þessum hluta ritgerðarinnar ætla ég að fjalla almennt um markþjálfun, 

skoða hver uppruni hennar er og hvað varð til þess að hún hefur orðið svo 

vinsæl sem raun ber vitni. Til þess að komast að þessu hef ég kynnt mér 

það sem skrifað hefur verið um tilurð og uppruna markþjálfunar, eins og 

rannsókn Vikki Brock um uppruna markþjálfunar. Ég hef líka kynnt mér 

erlendar rannsóknir á rannsóknarefni mínu og skrif virtra erlendra 

markþjálfa. Heimildamenn mínir eiga það sameiginlegt að vera og starfa 

sem markþjálfar að Gerald Corey undanskyldum. 

Megináhersla kaflans er á hlutverk, ábyrgð og starf markþjálfans, 

hvernig hann myndar nauðsynleg tengsl við viðskiptavini og loks hvað felst í 

fagmennsku. 

2.1 Almennt um markþjálfun 

Markþjálfun (e. coaching) hefur verið í örum vexti undanfarna áratugi sem 

starfsgrein og æ fleiri hafa gert hana að atvinnu sinni hér á landi. 

Markþjálfun er kennd á ýmsum skólastigum, námið er misjafnlega 

uppbyggt og námstíminn er mismunandi, allt frá stuttum námskeiðum upp 

í meistaranám á háskólastigi. Í þessari ritgerð verður ekki fjallað nánar um 

uppbyggingu náms í markþjálfun þar sem ég tel að það væri efni í aðra 

ritsmíð. Hér á landi eru tveir aðilar sem kenna markþjálfun, fyrirtækið 

Evolvia (áður Leiðtogi) og Opni háskólinn við Háskólann í Reykjavík. 

Samkvæmt upplýsingum frá Matildu Gregersdottir, sem stýrir og á Evolviu 

(munnleg heimild, 22. mars 2012) og Guðrúnu Högnadóttur, 

framkvæmdastjóra Opna háskólans (munnleg heimild, 19. mars 2012) hafa 

                                                           
1
 John Henry Newman: To live is to change, and to be perfect is to have 

changed often 
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um 190 einstaklingar lokið námi í markþjálfun á Íslandi. Erlendis hafa bæði 

háskólar og einkareknir sérskólar boðið upp á nám í markþjálfun 

undanfarin ár. 

Segja má að starfsgreinin sé enn í mótun og ekki alveg ljóst í hvaða átt 

hún stefnir, svo sem hvort markþjálfun verði viðurkennd starfsgrein, með 

þeim viðmiðum og regluverki sem því fylgir, eða hvort hún verði 

þjónustugrein (Lane, Stelter og Rostron, 2010, bls. 364). Bakgrunnur þeirra 

sem titla sig markþjálfa er æði ólíkur, sumir hafa lokið háskólaprófi á 

meðan aðrir eru með minni menntun. Áður en lengra er haldið verður gerð 

grein fyrir þeim farvegi sem markþjálfun er sprottin úr og hvers vegna hún 

nýtur svo mikilla vinsælda nú, bæði meðal almennings og stjórnenda 

fyrirtækja. 

2.2 Starfsgrein í mótun 

2.2.1 Rætur markþjálfunar 

Rætur markþjálfunar liggja víða og í henni sameinast aðferðir og kenningar 

sem notaðar eru til dæmis í sálfræði, heimspeki, félagsfræði, fullorð-

insfræðslu, menntunarfræðum, íþróttafræðum, ráðgjöf, þjálfunarfræðum, 

mannauðsstjórnun og stjórnunar- og leiðtogafræðum (Bachkirova, Cox og 

Clutterbuck, 2010, bls. 4; Grant og Cavanagh, 2004, bls. 4; McNamara, 

2008, bls. 2). Þekkingarsvið markþjálfunar kemur því úr mörgum 

mismunandi áttum og það hefur áhrif á nálgun og viðhorf markþjálfa til 

markþjálfunar (Stober og Grant, 2006a, bls. 1─2; Stober og Grant, 2006b, 

bls. 358─359). 

Í rannsókn sinni um uppruna og tilurð markþjálfunar komst Vikki Brock (2008, 

bls. 156-157) að þeirri niðurstöðu að mest hefði markþjálfun fengið að láni frá 

sálfræði og viðskiptafræði, einkum hvað varðar stjórnun, þróun skipulagsheilda 

og ráðgjöf. Fast á hæla þessara starfsgreina koma íþróttafræði og 

fullorðinsfræðsla. David Gray (2011, bls. 8) telur einnig að markþjálfun vinni 

þvert á nokkur vísindasvið og nefnir bæði stjórnunarfræði, hagfræði og 

fullorðinsfræðslu í því sambandi en hann telur þó að helstu áhrifin megi rekja til 

atferlisvísinda. Samkvæmt Sabine Rettinger (2011, bls. 426) er markþjálfun 

nýjung á sviði persónulegrar og starfstengdrar þróunar sem býður 

viðskiptavinum ráðgjöf eða aðstoð í lífi og starfi. 

Grant og Cavanagh (2004, bls. 2) segja að markþjálfar taki með sér 

sérþekkingu, starfsreglur og siðareglur sem þeir hafa tileinkað sér í fyrra 

námi og starfi og yfirfæri á markþjálfun sína. Því mætti segja að 

markþjálfun hafi mótast af kenningum og aðferðafræði annarra 
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starfsgreina en um leið skapað sín eigin verkfæri, viðfangsefni og 

samtalsramma til að vinna eftir. Markþjálfun skilur sig á ýmsan hátt frá 

þeim greinum sem hún hefur sótt verkfæri til, svo sem með 

samtalsrömmunum sem notaðir eru og samningnum sem gerður er í 

upphafi markþjálfunar. Þannig er ný starfsgrein smám saman að líta 

dagsins ljós. Ef til vill má líkja henni við naglasúpu, innihald hennar er sótt 

til margra fræðigreina en útkoman er ný súpa, ný blanda af 

bragðtegundum, sem margir vilja bragða á. 

2.2.2 Tilurð markþjálfunar 

Ekkert er nýtt undir sólinni og markþjálfun er þar ekki undanskilin. Þó heitið 

markþjálfun hafi ekki verið notað ýkja lengi má færa rök fyrir því að 

markþjálfun hafi verið lengi við lýði; ef til vill má rekja rætur hennar allt 

aftur til Forn-Grikkja og heimspekingsins Sókratesar. Hann kenndi með því 

að spyrja áleitinna opinna spurninga og fékk nemendur sína til að hugsa út 

fyrir rammann eins og það er kallað í dag. Markþjálfun hefur verið 

skilgreind sem spurnaraðferð og á það sameiginlegt með kennslu 

Sókratesar að spyrja krefjandi spurninga. Annar áhrifamikill maður í 

veraldarsögunni, franski kardínálinn Richelieu, helsti ráðgjafi Lúðvíks XIII, 

naut dyggrar aðstoðar munks að nafni Francois Leclerc du Tremblay við alla 

ákvarðanatöku. Ef til vill var munkurinn stjórnendamarkþjálfi síns tíma 

(Coutu, Kauffman, Charan, Peterson, Maccoby, Scoular, og Grant, 2009, bls. 

91). Einhvers konar starfsemi í sama anda og markþjálfun hefur því lengi 

verið til staðar en gengið undir mismunandi heitum eins og ráðgjöf, 

mannauðsráðgjöf eða stjórnendaráðgjöf. Á níunda áratug síðustu aldar var 

markþjálfun oft nefnd frammistöðustjórnun eða ráðgjöf til stjórnenda um 

frammistöðu (Peltier, 2001, bls. xix). 

Eins og fleiri starfsgreinar sprettur markþjálfun fram af ákveðinni þörf. 

Hún myndaðist ekki í tómarúmi heldur varð hún til í ákveðnu samhengi 

sem hefur mótast af skilgreiningum, markmiðum og tilgangi 

starfsgreinarinnar í því þjóðfélagi og við þær aðstæður sem hún fer fram í. 

Þannig hafa bæði þjóðfélagsgerðin og markþjálfinn áhrif á það hvað 

markþjálfun stendur fyrir (Brock, 2008, bls. 9). Johnson (1972) rær á svipuð 

mið og Brock í sínum skrifum hvað þetta varðar en samkvæmt honum 

verða starfsstéttir til þegar raunveruleg þörf fyrir starfshæfni þeirra kemur 

fram hjá stórum hópi neytenda (Johnson, 1972, vitnað til eftir Gray, 2011, 

bls. 6). Það er greinileg þörf fyrir starfshæfni markþjálfa og hefur verið 

undanfarna áratugi ef marka má þá eftirspurn sem orðið hefur eftir 

markþjálfun. Markþjálfun er tiltölulega ung starfsgrein og er enn að þróast 
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og það er áskorun fyrir fræðimenn, rannsakendur og markþjálfa að búa til 

sérhæfðar kenningar um markþjálfun (Grant og Cavanagh, 2007, bls. 241). 

Hér hef ég rætt um uppruna markþjálfunar og hvað varð til þess að hún 

náði að skjóta rótum sem aðferðafræði á öldinni sem leið. Það eru til 

margar skilgreiningar á markþjálfun og vert að skoða hvað það er sem 

tengir þær saman og að hvaða leyti þær eru ólíkar. Næst verður því fjallað 

um skilgreiningar erlendra fræðimanna á markþjálfun. 

2.3 Skilgreiningar á markþjálfun 

Markþjálfun snýst um vöxt, þroska og að hjálpa einstaklingum til að ná 

markmiðum sínum. Markþjálfun snýst um umbreytingu, hún er dans, í 

henni felst að finna nýja þekkingu og beita henni og hún er líka 

markmiðadrifið ferli. Eins og þessi upptalning ber með sér eru til margar 

skilgreiningar á hugtakinu markþjálfun sem stundum eru mótsagna-

kenndar. Skilgreiningarnar byggja oft á bakgrunni viðkomandi markþjálfa, 

þeim kenningum sem hann aðhyllist og sem hann hefur tileinkað sér úr 

öðrum starfsgreinum (Brock, 2008, bls. 13). Hér verður fjallað um 

skilgreiningar nokkurra virtra markþjálfa sem skilgreina markþjálfun ýmist 

sem ferli, lærdóm, aðferð, ferðalag eða breytingu á hegðun. 

Sumir vilja skilgreina markþjálfun sem ferli, eins og til dæmis Kerryn 

Griffiths og Marilyn Campbell, en í rannsókn sinni á lærdómsferli í 

markþjálfun leggja þær til eina yfirskilgreiningu sem þær hafa dregið saman 

úr mörgum skilgreiningum annarra fræðimanna sem þær hafa kynnt sér. 

Þær skilgreina markþjálfun sem margslungið markmiðadrifið ferli til þess að 

efla einstaklinga, bæði í starfi og daglegu lífi (Griffiths og Campbell, 2009, 

bls. 17; Almeborg, 2011, bls. 39; Grant, Cavanagh og Parker, 2010, bls. 147; 

ICF, 2012, e.d.). Dianne R. Stober, sem vinnur út frá mannúðarsálfræði, 

skilgreinir markþjálfun sem breytingu og þroska mannsins. Að hennar mati 

er markþjálfun ferli sem beinist að því að vinna með þarfir, langanir, 

markmið og sýn þess einstaklings sem í hlut á og hjálpa viðkomandi að 

komast þangað sem hann stefnir. Hún telur að hugmyndin um að jákvæð 

breyting sé drifkrafturinn í markþjálfun sé komin frá hugmyndafræði 

mannúðarsálfræðinga (e. humanistic psychologists) eins og Carl Rogers. 

Stober tilgreinir fleiri atriði í markþjálfun sem fengin hafi verið að láni frá 

kennismiðum mannúðarsálfræðinnar, eins og að tengsl séu grundvallar-

forsendur breytinga, að líta verði á hvern mann sem eina heild og valfrelsi 

fylgi persónuleg ábyrgð einstaklingsins (Stober, 2006, bls. 17─19). 

Markþjálfun hefur líka verið skilgreind á þá lund að hún eigi að snúast 

um lærdóm en hér er ekki verið að tala um lærdóm sem ferli heldur eigi 
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markþjálfun að skapa skilyrði fyrir fólk til að læra og þroskast og er John 

Whitmore gott dæmi um virtan markþjálfa sem lítur svo á (Whitmore, 

2009, bls. 5). Fleiri markþjálfar ræða um markþjálfun sem lærdóm. Brock 

telur til dæmis að markþjálfar læri af viðskiptavinum sínum og að 

lærdómur sé samofinn markþjálfun (Brock, 2008, bls. 122; Alrö og Keller, 

2011, bls. 76). 

Sofia Manning leggur áherslu á markþjálfun sem aðferðafræði til að 

hjálpa öðrum til að komast að því hvað þeir vilji fá út úr lífinu, hvað það er 

sem hindrar þá í að finna löngunum sínum farveg og hjálpa þeim til að 

uppfylla langanir sínar og þrár á heiðarlegan, árangursríkan og 

skemmtilegan hátt. Markþjálfun hjálpar fólki að finna sitt sanna sjálf, að 

uppgötva og nýta möguleika sína til hins ýtrasta. Hún líkir markþjálfun 

einnig við brú, við annan endann er einstaklingurinn eins og hann er nú en 

handan brúarinnar er hann eins og hann langar til að verða eða gæti orðið 

ef hann er tilbúinn að ganga yfir brúna að hinum bakkanum með því að fara 

í markþjálfun (Manning, 2008, bls. 13–29; Robert Hargrove 2003, bls. 16). 

Hér er áherslan ekki lengur á ferlið heldur á aðferð sem aðstoðar fólk við að 

breyta lífi sínu á þann hátt sem það kýs. 

Athyglisverð skilgreining á markþjálfun kemur fram hjá Whitworth, 

Kimsey-House, Kimsey-House og Sandahl, en þau telja að aðferðin snúist 

hvorki um að leysa vandamál, þó ýmis vandamál leysist í markþjálfun, né 

að bæta frammistöðu, setja markmið eða ná árangri þó þessi atriði séu 

oftast niðurstaða markþjálfunar. Markþjálfun snúist aftur á móti um 

uppgötvanir, skilning og val einstaklingsins. Aðferðin byggist á því að leyfa 

einstaklingum að finna eigin svör, hvetja þá og styðja til að taka mikilvægar 

ákvarðanir á eigin forsendum. Í áðurnefndri skilgreiningu sinni ganga 

Whitworth og félagar út frá því að einstaklingar hafi val, markþjálfun snúist 

til dæmis um val á hegðun, hugsun og aðgerðum (Whitworth o.fl., 2009, 

bls. xx). Whitworth og félagar eiga það sameiginlegt með Manning að 

leggja áherslu á uppgötvanir viðskiptavinarins um sjálfan sig í 

markþjálfunarferlinu. 

Jeffrey E. Auerbach, sem styðst við hugræna sálfræði í markþjálfun, lýsir 

markþjálfun sem heildrænni gildismiðaðri aðferð sem miðar að því að 

viðskiptavinurinn nái mikilvægum markmiðum sem eru í samræmi við 

lífsgildi hans. Hann fjallar líka um markþjálfun sem hugsun, eða það sem 

hann nefnir „careful thinking“ sem mætti þýða sem ígrundun á íslensku 

(Auerbach, 2006, bls. 103). 



 

20 

Markþjálfun hefur líka verið skilgreind sem breyting eins og David 

Peterson gerir en hann telur að markþjálfun sé einfaldlega að breyta 

hegðun. Bakgrunnur hans er úr vinnusálfræði (Peterson, 2006, bls. 51). 

Oft er talað um að markþjálfun snúist um núið og framtíðina en ekki 

fortíðina en ekki eru allir markþjálfar sammála þessari skilgreiningu, það er 

að markþjálfun geti ekki snúist um fortíðina. Til eru þeir markþjálfar sem 

telja að séu í fortíðinni hindranir sem komið geti í veg fyrir að 

viðskiptavinur nái þeim árangri sem hann sækist eftir verði markþjálfinn að 

fara með viðskiptavininum í þá vegferð og aðstoða hann við að breyta 

viðhorfi sínu til liðinna atburða sem hindra framgang viðkomandi. Hér á ég 

til dæmis við þá markþjálfa sem starfa í anda hugmyndafræði NLP (e. 

neuro-linguistic programming) en hún byggir á því að hegðun hafi ákveðið 

mynstur sem hægt er að breyta til dæmis með aðstoð markþjálfa 

(Steinhouse, 2010, bls. 131). 

Eins og fram kom í upphafi kaflans eru skilgreiningar á markþjálfun 

misjafnar og viðfangsefnin margvísleg og engin ein skilgreining hefur náð 

að festa sig í sessi sem hin eina rétta (Griffiths og Campbell, 2009, bls. 17). 

Marvin Feit (2003, bls, 357) segir frá svipuðum aðstæðum innan 

félagsráðgjafarinnar, sem hann telur að hafi átt við lík vandamál að stríða á 

upphafsárum sínum og markþjálfun gerir nú. Að hans mati hefur reynst 

erfitt að finna eina sameiginlega skilgreiningu á starfi félagsráðgjafa þar 

sem verkefni þeirra og störf spanni vítt svið. Eins og í félagsráðgjöf eru 

viðfangsefni markþjálfunar fjölbreytt og af mismunandi toga spunnin og 

engin ein skilgreining hefur náð að festa sig í sessi enn sem komið er 

(Brock, 2008, bls. 6). 

Þó fræðimenn á þessu sviði séu þannig ekki á eitt sáttir þegar kemur að 

skilgreiningum á markþjálfun er eitt sem þeir eru flestir sammála um og 

það er hvað markþjálfun er ekki, en það er ráðgjöf. Einnig eru þeir flestir 

sammála um að markþjálfun eigi ekki við þegar um einstaklinga með 

geðræn vandamál er að ræða. Markþjálfun er því ekki meðferð heldur er 

hún tæki til að hjálpa heilbrigðum einstaklingum og fyrirtækjum að ná þeim 

árangri sem stefnt er að (Alrö og Keller, 2011, bls. 73; Stober og Grant, 

2006a, bls. 5; Stober og Grant, 2006b, bls. 356). 

Það virðist vera sameiginlegt skilgreiningunum sem ég hef fjallað um hér 

að ofan að markþjálfun snúist um að auka persónulega og/eða faglega 

hæfni fólks og stuðla að því að fólk verði „stærri útgáfa af sjálfu sér“. Allar 

skilgreiningarnar gera ráð fyrir því að unnið sé með heilbrigðum 

einstaklingum. Það sem er ólíkt er að sumir líta á markþjálfun sem 

markmiðadrifið ferli, eins og Grant og Cavanagh og Griffiths og Campbell, 
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en aðrir lýsa henni sem aðferð til að hjálpa fólki að ná árangri, eins og til 

dæmis Manning gerir. 

Stober og Grant telja að ólíkur bakgrunnur markþjálfa hafi áhrif á það 

hvernig viðkomandi skilgreinir markþjálfun og að bakgrunnurinn kalli oft á 

ólíka sýn, viðhorf og nálgun (Stober og Grant, 2006b, bls. 358-360). Þar af 

leiðandi mætti segja að sálfræðibakgrunnur þeirra Grant, Stober og 

Auerbach hafi áhrif á viðhorf þeirra til markþjálfunar. En hvernig sem 

skilgreiningunni á hugtakinu markþjálfun er háttað má segja að kjarninn í 

markþjálfun sé sá að hún geti stuðlað að breytingu eða vitundarvakningu 

þar sem viðskiptavinurinn uppgötvar ýmsar langanir eða þrár sem hann 

hafði en þorði ekki að horfast í augu við og fái í gegnum markþjálfun kjark 

til þess að lifa eftir lífsgildum sínum. En hún getur einnig fjallað um að setja 

sér markmið og ná þeim með aðstoð markþjálfans. Markþjálfun getur 

þannig bæði verið markmiðadrifið ferli og ferðalag því þegar allt kemur til 

alls lýtur hún að því að auðga líf viðskiptavinarins, bæði í einkalífi og í starfi 

og í næsta kafla verður fjallað nánar um markþjálfunarsamtölin. 

2.4 Markþjálfunarsamtöl 

Markþjálfunarsamtöl skapa umgjörðina utan um markþjálfun. Hún hefur 

stundum verið kölluð spurnaraðferð því eitt af hlutverkum markþjálfans er 

að spyrja spurninga. Markþjálfun fer fram með samtölum og getur formið 

verið mismunandi eftir því hvað hentar hverjum og einum. Oft fara 

samtölin fram augliti til auglitis á fyrirfram ákveðnum fundarstað en þau 

geta einnig farið fram í síma eða tölvu. Í upphafi markþjálfunar er gerður 

samningur þar sem kveðið er á um tilgang markþjálfunar, yfir hversu langt 

tímabil hún eigi að ná og hvað hún muni kosta. Oft eru samtölin um það bil 

ein klukkustund að lengd en það fer þó eftir samkomulagi milli 

markþjálfans og viðskiptavinarins. Eins er fjöldi skipta samkomulagsatriði 

(ICF, 2012, e.d.). Í þessum kafla verður fjallað um átta þætti sem skipt geta 

sköpum um árangur af markþjálfun. Hér er þó áhersla lögð á að skoða 

markþjálfun út frá markþjálfanum. 

2.4.1 Hlutverk markþjálfa í markþjálfunarsamtölum 

Markþjálfar þurfa að vita vel hvaða hlutverki þeir gegna í samtölunum, þeir 

þurfa að vita upp á hár hver staða þeirra er og hvernig þeir geta best sinnt 

starfi sínu og þeir verða að hafa sterka sjálfsmynd og trú á eigin getu áður 

en þeir taka að sér markþjálfun því viðskiptavinir eru fljótir að átta sig á því 

ef markþjálfinn er óöruggur með sig og það rýrir traust þeirra á honum 

(Manning, 2008, bls. 41).Í markþjálfunarsamtölunum eru yfirleitt tveir 
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þátttakendur með ólík hlutverk, það er að segja þegar um 

einstaklingsmarkþjálfun er að ræða. Hlutverk markþjálfans er hér til 

skoðunar en óhjákvæmilegt er að minnast á hlutverk viðskiptavinarins til að 

útskýra betur hlutverk þess fyrrnefnda. Það er til dæmis hlutverk 

viðskiptavinar að ákveða umræðuefni hvers fundar og að stefna einlæglega 

að þeim markmiðum sem hann setur sér (Whitworth o.fl. 2009, bls. 4─5). 

Þessi atriði falla líka undir ábyrgð viðskiptavinarins og því mun ég fjalla 

nánar um þau í kaflanum um ábyrgð. Þegar ég skoðaði hinar ýmsu 

skilgreiningar á hlutverki markþjálfa komu nokkur atriði í ljós sem mér 

finnst áhugavert að skoða. Hér á ég við atriði eins og að hlutverkið feli í sér 

aðstoð, úrræði og að skapa umhverfi þar sem markþjálfun getur farið fram 

og að markþjálfinn sé hugsanafélagi viðskiptavinarins og síðast en ekki síst 

að hann eigi að vera efnahvati sem stuðlar að breytingum hjá 

viðskiptavinum. Í rannsókn sem Hooijberg og Lane (2009, bls. 491)gerðu 

um stjórnendamenntun kom fram að þátttakendur í rannsókn þeirra sáu 

það sem hlutverk markþjálfans að hjálpa viðskiptavininum að komast að 

niðurstöðu og koma með tillögur að aðgerðaráætlun. Markþjálfinn á ekki 

að segja viðskiptavininum hvað hann eigi að gera eða hvernig hann eigi að 

haga lífi sínu eða starfi en hann á að hjálpa viðkomandi við að finna réttu 

lausnirnar. Sabine Rettinger kemst hins vegar að þeirri niðurstöðu í grein 

sinni um hæfni og faglega sjálfsmynd (e. professional identity) í 

markþjálfun að hlutverk markþjálfans sé að hafa úrræði til reiðu til þess að 

viðskiptavinur geti fundið lausnir á vandamálum í lífi eða starfi. Þau felast 

til dæmis í því að skapa umhverfi þar sem viðskiptavinurinn áttar sig á því 

hvert hann vill stefna, sjá hvaða breytingar eru nauðsynlegar til þess að 

hann nái markmiðum sínum og hvaða leiðir hann ætlar að fara til þess að 

uppfylla óskir sínar (Rettinger, 2011, bls. 429). Whitworth og félagar 

aðhyllast svokallaða „Co – Active“-nálgun en hún felur í sér virkni og 

samvinnu milli markþjálfans og viðskiptavinarins. Í þessari nálgun er það 

hlutverk markþjálfans að vera eins konar breytingarafl (e. change agent), 

en niðurstaðan eða breytingin sjálf er ekki í höndum markþjálfans heldur 

viðskiptavinarins. Viðskiptavinurinn ákveður hverju hann vill breyta og 

hvernig hann ætlar að ná fram þeim breytingum en markþjálfinn skapar 

umhverfi eða aðstæður sem eru hvetjandi og leiða til árangurs. Þau leggja 

áherslu á að hlutverk markþjálfans sé líka að hjálpa viðskiptavinum að finna 

tilgang, sem þau kalla æðri tilgang. Þegar viðskiptavinur finnur æðri tilgang 

segja höfundar að tekist hafi að skapa öruggt og traustvekjandi umhverfi 

þar sem trúnaður og traust ríkir milli markþjálfa og viðskiptavinar. Að þeirra 

mati nær hlutverkið líka yfir þær grundvallarreglur, væntingar og 

samkomulag sem markþjálfinn og viðskiptavinurinn gera með sér. 
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Markþjálfinn notar hlustun, forvitni, sjálfsstjórn, innsæi og spurningar til 

þess að viðskiptavinur framkvæmi og læri (Whitworth o.fl. 2009, bls. 13–

17; Sieler, 2010, bls. 109). Mér fannst áhugavert að skoða hvernig 

Auerbach lýsir hlutverki markþjálfans sem hugsanafélaga, það er að segja 

að markþjálfi hjálpi viðskiptavini sínum að hugsa dýpra og skýrar og draga 

úr bjöguðum hugsunum eða ranghugmyndum (Auerbach, 2006, bls. 103) 

en það er í samræmi við skilgreiningu hans á markþjálfun sem ígrundun. 

Peterson er með aðra nálgun á hlutverki markþjálfans því hann vill fá 

viðskiptavini sína til að velta fyrir sér hvað þeir vilji gera öðruvísi en áður til 

þess að breytast og því spyr hann þá hreint út þeirrar spurningar (Peterson, 

2006, bls. 51) enda skilgreinir hann markþjálfun sem breytingu. 

Samkvæmt því sem kemur fram hér að ofan er hlutverk markþjálfans því 

yfirleitt ekki að rétta viðskiptavinum tilbúnar lausnir heldur að hjálpa 

viðkomandi að uppgötva og finna sjálfur þær lausnir sem henta. 

Markþjálfinn stýrir samtalinu en gefur viðskiptavininum ráðrúm til að hugsa 

upphátt og ákveða hvað hann vill gera. Ætla má að það sé mikilvægt að 

markþjálfar geri sér grein fyrir því í hverju hlutverk þeirra er fólgið og sinni 

því af heilindum; að skapa aðstæður þar sem markþjálfun getur átt sér 

stað. Það felur í sér að hafa tiltæk nauðsynleg úrræði og hjálpa 

viðskiptavininum að ná fram þeim breytingum sem hann vill gera. Einn 

mikilvægan þátt í hlutverki markþjálfans hef ég ekki fjallað um en það er 

samningur sem markþjálfi og viðskiptavinur þurfa að gera í upphafi 

ferlisins. Um hann verður fjallað sérstaklega í næsta kafla. 

2.4.1.1 Samningur 

Það kemur skýrt fram hjá þeim sem skrifað hafa um markþjálfun og sem ég 

hef kynnt mér að nauðsynlegt sé að gera samning um markþjálfun strax á 

fyrsta fundi með viðskiptavini. Þar þurfa ýmis atriði að vera skýrt sett fram, 

eins og tilgangurinn með markþjálfun og hvað hún felur í sér og hvað ekki. 

Það er eitt af hlutverkum markþjálfans að gera þennan samning við 

viðskiptavininn. Elaine Cox og Peter Jackson telja að í samningnum eigi að 

felast hver tilgangurinn sé með markþjálfuninni. Þau ræða um samninginn 

út frá ferlinu. Það sé nauðsynlegt að geta vísað í hann ef til samningsrofs 

kemur og eins ef þörf er á því að endurskoða innihaldið og gera breytingar 

á markþjálfuninni (Cox og Jackson, 2010, bls. 221–222; Hawkings og Smith, 

2010, bls. 234; Whitworth o.fl., 2009, bls. 179). Alan Sieler (2010, bls. 110) 

bætir við að í samningnum þurfi að koma fram hvernig meta eigi 

árangurinn en að öðru leyti er hann sammála framangreindum 

fræðimönnum. Robbie Steinhouse telur áríðandi að í samningnum sé 

kveðið á um markþjálfunarstíl, hvernig viðkomandi viðskiptavinur vill vera 
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markþjálfaður. Einnig telur Steinhouse nauðsynlegt að rætt sé um að 

markþjálfinn geti verið ágengur og spurt spurninga sem að mati 

viðskiptavinarins séu rangar. Þannig gefist viðskiptavininum tækifæri til að 

hafa áhrif á það hvernig markþjálfunin fer fram og hann getur sagt stopp 

þegar hann er ekki tilbúinn að ræða einhver atriði. Viðskiptavinurinn fær 

þannig á tilfinninguna að hann hafi val og stjórni ferðinni (Steinhouse, 

2010, bls. 17; Stober, 2006, bls. 26), sem er mikilvægt í markþjálfun. 

Stratford Sherman og Alyssa Freas telja að í samningnum þurfi líka að 

skilgreina hlutverk og ábyrgð hvers aðila. Þetta sé ekki síst mikilvægt þegar 

þriðji aðili kemur að markþjálfun eins og oft gerist þegar fyrirtæki kaupa 

markþjálfun fyrir starfsmenn sína (Sherman og Freas, 2008, bls. 88).  

Merkja má nokkur grundvallaratriði sem þeir fræðimenn sem ég kynnti 

mér telja að samningur þurfi að innihalda. Þetta eru hagnýt atriði eins og 

að útskýra vel hvað felst í markþjálfun, upplýsingar um kostnað, 

staðsetningu og trúnað. Önnur atriði eru mismunandi,þannig vill 

Steinhouse að tekið sé fram hvernig viðskiptavinur vilji láta markþjálfa sig, 

Sieler leggur áherslu á að í samningnum komi fram hvernig meta eigi 

árangur og Sherman og Freas vilja skilgreina í samningnum hlutverk og 

ábyrgð beggja aðila. 

Þetta leiðir hugann að ábyrgð í markþjálfun, einkum þeirri ábyrgð sem 

markþjálfinn ber í samtalinu, og það er umfjöllunarefni næsta kafla. 

2.4.2 Ábyrgð markþjálfans 

Ábyrgð markþjálfans í markþjálfun er margræð og skiptar skoðanir meðal 

manna í hverju hún liggur nákvæmlega. Mörkin milli ábyrgðar markþjálfans 

og viðskiptavinarins virðast heldur ekki alltaf ljós. Samkvæmt þeim 

heimildum sem ég hef kynnt mér bera markþjálfar ábyrgð á því að hjálpa 

viðskiptavinum að setja sér markmið og að skuldbinda sig til að vinna 

heiðarlega að þeim, það er að segja að ná fram skuldbindingu til að 

framfylgja markmiðunum. Manning (2008, bls. 273) heldur því fram að í 

fyrsta samtalinu beri markþjálfinn ábyrgð á að stýra samtalinu í þá átt að 

samkomulag náist um tilgang og markmið með markþjálfun. Hún tilgreinir 

sex atriði sem samkomulag þurfi að nást um strax og markþjálfinn ber 

ábyrgð á því að það gerist. 

 Gagnkvæm kynning  

 Útskýringar á leikreglum 

 Hvað felst í markþjálfun og hvað ekki 
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 Markmið viðskiptavinarins með markþjálfun 

 Markmiðasetning og heimaverkefni 

 Útskýringar á mikilvægustu gildum og þörfum 

Þessi atriði eru grundvöllurinn að því að markþjálfun geti hafist á réttum 

forsendum að mati hennar og líklegt má telja að flestir markþjálfar séu 

henni sammála því með þessu móti fæst sameiginlegur skilningur beggja 

aðila á því sem fara mun fram í markþjálfunarsamtölunum og hvernig 

framvinda þeirra verður. 

Brock telur að viðskiptavinir hafa oft væntingar til þess að fá ráðgjöf og 

svör en ekki aðstoð til að komast að eigin niðurstöðum eða lausnum og því 

falli það undir ábyrgð markþjálfans að upplýsa viðskiptavininn um það hvað 

markþjálfun er og hvað ekki (Brock, 2008, bls. 15). Í „Co – Active“-

markþjálfun fellur það undir ábyrgðarsvið markþjálfans að taka eftir, benda 

á og vera með viðskiptavininum þar sem hann er staddur í ferlinu. 

Samkvæmt þessari nálgun á markþjálfinn að hvetja, styðja og leiða 

viðskiptavininn áfram. Ábyrgð markþjálfans er fólgin í því að skapa 

aðstæður fyrir árangursríka markþjálfun, hann þarf að stýra ferlinu 

(Whitworth o.fl., 2009, bls. 9). Jennifer G.Berger heldur því fram að til þess 

að markþjálfun nái tilgangi sínum þurfi markþjálfar að leggja áherslu á 

reynslu viðskiptavinarins og skilja núverandi aðstæður hans eins og 

viðkomandi viðskiptavinur skilur þær. Markþjálfinn þarf með öðrum orðum 

að geta sett sig í spor viðskiptavinarins en um leið verður hann að hafa 

yfirsýn án þess að það trufli ferlið. Segja má að markþjálfar beri ábyrgð á 

því að hugsa út frá viðskiptavininum og hans aðstæðum en vera sjálfum sér 

trúir um leið (Berger, 2006, bls. 77). Að mati Lyons felst ábyrgðin einnig í 

því að hlusta vel á það sem viðskiptavinurinn segir, spyrja viðeigandi 

spurninga sem vekja hann til umhugsunar um sjálfan sig og veita heiðarlega 

endurgjöf sem heldur samtalinu við raunveruleikann (Lyons, 2000, bls. 56). 

Að mati Luecke er það eitt af ábyrgðarsviðum markþjálfans að gera 

viðskiptavininn ábyrgan fyrir árangrinum; annars er hætta á að 

markþjálfunin renni út í sandinn. Ekki sé nóg að gera aðgerðaplan og 

komast að nýjum hlutum um sjálfan sig heldur þurfi viðskiptavinurinn að 

hrinda markmiðum í framkvæmd og yfirfæra nýja þekkingu á starf sitt eða 

einkalíf. Segja má að ábyrgð viðskiptavinarins felist í því að framkvæma þau 

markmið sem hann hefur sett sér. Hann ber einnig ábyrgð á því að koma 

með umfjöllunarefni fyrir hvern fund (Luecke, 2004, bls. 57). Hann ber auk 

þess ábyrgð á þeim árangri sem hann nær en það er á ábyrgð markþjálfans 

að stýra umræðunni í áttina að ákvörðunarstaðnum eða ákvörðun og 
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aðgerðum. Þannig er framkvæmdin í höndum viðskiptavinarins en 

markþjálfinn sér um að umhverfið og ferlið ýti undir árangur viðskipta-

vinarins (Whitworth o.fl. 2009, bls. 166; Stober, 2006, bls. 27). 

Ætla má að ábyrgð markþjálfans felist einkum í því að skapa umhverfi og 

aðstæður til þess að markþjálfun eigi sér stað. Sem markþjálfi beri maður 

ábyrgð á því að umhverfið hjálpi viðskiptavininum til þess að ná þeim 

markmiðum sem hann hefur sett sér.  

Hlekkur í markþjálfunarferlinu eru tengslin eða sambandið sem 

markþjálfi þarf að mynda við viðskiptavin til þess að markþjálfun geti átt 

sér stað.  Ekki virðist vera nóg að markþjálfi sé meðvitaður um ábyrgð sína 

og hlutverk heldur þarf hann að geta myndað tengsl við viðskiptavini sem 

byggja á trausti og heiðarleika og er það umfjöllunarefni næsta kafla. 

2.4.3 Að mynda tengsl eða samband við viðskiptavini 

Luecke telur að í markþjálfunarsamtali þurfi að myndast náið samband milli 

markþjálfans og þess sem hann þjálfar til þess að markþjálfun skili þeim 

árangri sem stefnt er að. Til þess að ná fram samskiptum sem byggjast á 

þessu nána eða góða sambandi þarf markþjálfinn að hafa einlægan vilja og 

áhuga á framgangi þess sem hann markþjálfar. Báðir aðilar þurfa að vinna 

ötullega að sama markmiði, sem felst í því að efla þann sem þiggur 

markþjálfun. Sambandið byggir á samstarfi þar sem báðir aðilar eru jafn 

réttháir og takmarkið er sameiginlegt báðum; að viðskiptavinurinn nái þeim 

árangri og markmiðum sem hann hefur sett sér. Lykilatriði í því að 

nauðsynleg tenging myndist er til dæmis að skapa traustvekjandi 

andrúmsloft þar sem skilningur og traust ríkir og viðskiptavinurinn finnur 

að hann er öruggur, gæðin í sambandinu þurfa að framkalla árangur og 

trúnaður þarf að vera til staðar (Luecke, 2004, bls. 54─57; Stober, 2006, 

bls. 30-40). Um þessi atriði verður fjallað nánar hér á eftir. 

2.4.3.1 Gæði sambandsins 

Fræðimenn hafa bent á ýmsa þætti sem þeir telja nauðsynlega til að skapa 

gott samband milli markþjálfa og viðskiptavinar. Hjá Kowal og Steiner 

kemur fram að árangur markþjálfa byggist ekki hvað síst á trausti og trú-

verðugleika hans. Hann þarf að búa yfir góðri samskiptahæfni og eiga auð-

velt með að mynda tengsl við fólk (Kowal og Steiner, 2007, bls. 4). Luecke  

tilgreinir þrjú atriði sem þurfa að vera til staðar svo þessi tenging verði til: 

 Gagnkvæmt traust 

 Að gera viðskiptavininn ábyrgan fyrir árangrinum 
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 Að hvetja viðskiptavininn til að læra og efla sig á einhvern hátt  

Gagnkvæmt traust byggir að hans áliti meðal annars á því að 

viðskiptavinurinn skynji að markþjálfinn hafi sérfræðiþekkingu á 

markþjálfun og það þarf að koma fram að hann hafi raunverulegan áhuga á 

málefnum viðskiptavinarins. Samkvæmt Luecke þarf markþjálfinn einnig 

að gera það sem hann segist ætla að gera, vera sjálfum sér samkvæmur 

og heiðarlegur. Hann telur einnig að markþjálfi þurfi að gera viðskipta-

vininn ábyrgan fyrir árangrinum og að það feli í sér að markþjálfinn sé 

reiðubúinn að standa við bakið á viðskiptavininum og hjálpa honum til að 

ná markmiðum sínum en það þurfi að vera báðum aðilum ljóst að 

viðskiptavinurinn þarf að setja sér raunveruleg markmið til að framfylgja og 

ná þeim árangri sem hann hefur löngun til. Að síðustu telur Luecke að 

markþjálfar þurfi að hvetja viðskiptavini og vekja með þeim áhuga á að ná 

markmiðum sínum. Hvatningin er því mikilvæg til þess að skapa þessi gæði 

í sambandinu (Luecke, 2004, bls. 54–57). Því mætti segja að gæði 

sambandsins velti á hæfni markþjálfans til þess að skapa gagnkvæmt 

traust, þori hans til að draga viðskiptavininn til ábyrgðar á eigin árangri og 

síðast en ekki síst því hversu vel honum tekst að hvetja viðskiptavininn til 

þess að læra og efla sjálfan sig. Svipaðar hugmyndir má finna hjá 

Steinhouse sem telur að gæði sambandsins milli markþjálfans og 

viðskiptavinarins séu mikilvægasti hlekkurinn í árangursríkri markþjálfun. 

Traust og öruggt samband gerir viðskiptavinum þar af leiðandi kleift að 

skoða sjálfa sig á heiðarlegan hátt, gera tilraunir með ýmsar útgáfur af 

sjálfum sér og breyta sér ef þeir kjósa það. Samkvæmt Steinhouse er eitt af 

því sem markþjálfinn þarf að gera til að skapa þetta samband að hlusta 

með hluttekningu á viðskiptavininn, spegla það sem hann segir án þess að 

dæma á nokkurn hátt, hann þarf að vera með viðskiptavininum þar sem 

hann er (Steinhouse, 2010, bls. 29). Að hlusta á viðskiptavininn er því eitt af 

því sem eykur gæði sambandsins að hans mati. Berger er á sama máli þar 

sem hún telur gott samband eða tengsl við viðskiptavin vera lykilinn að 

góðri markþjálfun og bætir við kúnstinni að spyrja viðeigandi spurninga, 

sem veita innsýn og hjálpa viðskiptavininum til að öðlast nýja hæfni, annað 

sjónarhorn á hlutina og auka skilning sinn (Berger, 2006, bls. 77). Að mati 

Whitmore (2009, bls. 20).er samvinna á grundvelli trausts, öryggis og 

hóflegs þrýstings mikilvæg til þess að tengsl myndist  

Það mætti því segja að það sé margt sem markþjálfar þurfa að huga að 

þegar kemur að því að ná árangri í markþjálfun miðað við þær heimildir 

sem ég hef kynnt mér. Atriði eins og hlustun, viðeigandi spurningar og 
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virðing fyrir sjálfum sér og viðskiptavinum eiga þar hlut að máli. Gæði 

sambandsins milli viðskiptavinar og markþjálfa virðast birtast í viðhorfi 

markþjálfans til viðskiptavinarins, einlægum áhuga hans, skilyrðislausri 

viðurkenningu á viðskiptavininum og samhygð. Carl Rogers sagði að 

sambandið milli ráðþega og sálfræðings væri lykillinn að árangri meðferðar 

eða kennslu (Rogers, 1961, bls.33) og það sama mætti ef til vill segja um 

árangur í markþjálfun. 

Samkvæmt Brenner og Wildflower (2010, bls.374) er trúnaður eitt af 

lykilatriðum til að náið samband myndist milli markþjálfa og viðskiptavinar 

og þær telja mikilvægt að markþjálfar séu minnugir þess að gæta hlutleysis 

og virða skoðanir og tilfinningar viðskiptavina. Trúnaður er einmitt 

umfjöllunarefni næsta kafla. Trúnaður 

Samkvæmt heimildum mínum  virðast flestir markþjálfar vera sammála 

um að trúnaður sé fyrst og fremst við viðskiptavininn. Hann/hún þarf að 

geta tjáð sig óttalaust, vitandi það að ekkert sem viðkomandi segir eða 

ákveður fari til annarra nema hann vilji það sjálfur. Þegar viðskiptavinur er 

starfsmaður í fyrirtæki og kaupandi þjónustunnar er yfirmaður hans eða 

svokallaður þriðji aðili, þarf að vera ljóst í huga þessara þriggja aðila að 

trúnaður ríki gagnvart starfsmanninum. Markþjálfi getur ekki greint 

yfirmanni frá neinu sem fram kemur í samtalinu nema með leyfi 

viðskiptavinar. Annað væri trúnaðarbrestur og óheilindi gagnvart 

viðskiptavini (Brennan og Wildflower, 2010, bls. 374; ICF, 2012; Peltier, 

2001, bls. 228; Steinhouse, 2010, bls. 15─16). Brennan og Wildflower 

(2010, bls. 374) ganga svo langt að segja að eðlilegast sé að skýra frá því í 

samningnum að það sé viðskiptavinurinn sem gefi yfirmanni sínum skýrslu 

um árangur markþjálfunar en ekki markþjálfinn. Þannig telja þær að megi 

koma í veg fyrir trúnaðarbrest og í raun ófagleg vinnubrögð af hálfu 

markþjálfans. Það auki aftur á móti gildi markþjálfunar og trúverðugleika 

markþjálfans. 

2.4.3.2 Virk hlustun 

Margir eru á einu máli um nauðsyn þess að markþjálfar búi yfir ákveðnum 

hæfnisþáttum til ná árangri í markþjálfun. Næmni (e. sensitize) er einn þeirra 

þátta sem oft er nefndur í þessu sambandi, næmni til að lesa aðstæður og 

viðskiptavini rétt (Rettinger, 2011, bls.442─443). Whitmore (2009, bls. 10) 

ræðir um hæfni markþjálfa til að hjálpa fólki að fjarlægja innri hindranir og til 

að leysa úr læðingi möguleika þess á að ná hámarks árangri. 

Í áðurnefndri rannsókn Hooijberg og Lane (2009, bls. 485) kom fram að 

margir fræðimenn telja að það séu fjórir hæfnisþættir sem mikilvægt er að 
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markþjálfar búi yfir, 1) hlustun, 2) að spyrja spurninga, 3) gloppugreining og 

4) að koma auga á færni sem viðskiptavinir búa yfir. Af því leiðir að hæfnin 

til að hlusta og spyrja áleitinna spurninga, að geta greint aðalatriði frá 

aukaatriðum og átta sig á hvar færni viðskiptavinar liggur er markþjálfum 

nauðsynleg eigi þeir að ná árangri í starfi sínu. Þátttakendur í rannsókn 

þeirra Hooijberg og Lane væntu þess aftur á móti að markþjálfar þeirra 

kæmu með tillögur að aðgerðaráætlunum og hefðu skoðanir á árangri 

viðskiptavina sinna og töldu það mikilvægara en virk hlustun og að spyrja 

réttra spurninga (Hooijberg og Lane, 2009, bls. 491) sem er í mótsögn við 

skoðanir marga fræðimenn sem telja það einn af hornsteinum 

markþjálfunar að koma ekki með tilbúnar lausnir fyrir viðskiptavini sína 

heldur að hlusta og spyrja réttra spurninga. Luecke er til dæmis einn þeirra 

fræðimanna sem halda því fram að það að geta hlustað sé ein veigamesta 

hæfni sem markþjálfar þurfi að búa yfir. Oft sé fólk svo upptekið af eigin 

skoðunum og lausnum að það nái ekki að hlusta á það sem sagt er og geti 

þá ekki sett það í samhengi eða spurt réttra spurninga sem leiða til 

breytinga hjá viðskiptavinum. Hann segir að virk hlustun sýni viðskiptavini 

að markþjálfinn sé með alla athyglina á viðskiptavininum og sýni honum því 

tilheyrandi virðingu. Virk hlustun felst að mati Luecke (2004, bls. 27–28) í 

atriðum eins og: 

 Að vera í augnsambandi 

 Brosa á viðeigandi stöðum 

 Forðast truflanir 

 Skrifa athugasemdir ef nauðsyn ber til 

 Taka eftir líkamstjáningu viðskiptavinar 

 Hlusta fyrst og meta síðan 

 Grípa aldrei fram í nema til að fá nánari skýringu á því sem 

viðskiptavinurinn segir 

 Endurtaka það sem sagt er af og til til að sýna að fylgst sé með. 

Virk hlustun virðist því vera mjög mikilvægt verkfæri fyrir markþjálfa til 

þess að stuðla að árangri og auka traust (Whitworth o.fl., 2009, bls. 31, 40) 

og til þess að hún geti átt sér stað er mikilvægt að velja samtalsramma sem 

hentar best viðskiptavininum hverju sinni (Stoltzfus, 2008, bls. 27). Slíkir 

rammar eru umfjöllunarefni næsta kafla. 
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2.4.4 Samtalsrammar 

Eitt af þeim verkfærum sem markþjálfar styðjast oft við í markþjálfun eru 

samtalsrammar sem skapa umgjörð utan um samtalið og leiða 

markþjálfann og viðskiptavininn áfram lið fyrir lið frá viðfangsefninu eða 

dagskránni að lausninni í gegnum fyrirfram ákveðin skref (Stoltzfus, 2008, 

bls. 28). Ýmislegt hefur áhrif á það hvaða samtalsramma markþjálfar kjósa 

að nota, til dæmis menntunarlegur bakgrunnur þeirra (Stober og Grant, 

2006b, bls. 358─360). Stober og Grant telja að þeir sem koma úr sálfræði 

nálgist viðfangsefni sitt á annan hátt en þeir sem koma úr 

viðskiptaumhverfi og séu líklegri til að notfæra sér samtalsramma úr 

sálfræði á meðan viðskiptafræðimenntaðir markþjálfar séu líklegri til að 

nýta sér verkfæri sem spretta úr viðskiptafræði (Stober og Grant, 2006b, 

bls. 363). Með sömu rökum mætti halda fram að skólar sem markþjálfar 

nema fræðin við hafi áhrif á þennan þátt markþjálfunar með því að nýta 

ákveðinn samtalsramma í kennslu og oft nota markþjálfar þau tæki og tól 

sem þeir fengu í hendur í náminu (Manning, 2008, bls. 11). Til er aragrúi af 

samtalsrömmum (De Haan, Bertie, Day og Sills, 2010, bls. 607) en hér 

verður fjallað um fjóra samtalsramma, hvað þeir eiga sameiginlegt. Ég valdi 

þessa ramma með það í huga að benda íslenskum markþjálfum á fleiri 

gerðir samtalsramma. 

Áður en fjallað verður um samtalsrammana er rétt að staldra við og 

ræða um „meta model“, sem ég kýs að kalla safnlíkan, en það er líkan sem 

Stober og Grant hafa sett fram og kenna við samhengismiðaða nálgun (e. 

contextual approach model). Að þeirra mati geta aðrir samtalsrammar 

falist í þessu safnlíkani. Þau byggja líkan sitt meðal annars á hugmyndum 

Wampolt frá 2001 um samhengismiðað líkan í sálgreiningu en hafa lagað 

það að markþjálfunarferlinu. Þau halda því fram að umrædd umgjörð geti 

virkað sem rammi óháð fræðilegri nálgun markþjálfans og geti aukið 

skilning á því sem er sameiginlegt og ólíkt með hinum ýmsu nálgunum í 

markþjálfun og þannig stuðlað að áframhaldandi þróun kenninga og 

starfsvenja í markþjálfun (Stober og Grant, 2006b, bls. 360). Safnlíkanið 

styðst við sjö þætti eða meginstoðir: 

1. Skýrt markmið sem markþjálfi og viðskiptavinur vinna að í 

sameiningu 

2. Forsendur eða útskýringar á því hvernig markþjálfun sem ferli er 

sniðin að þörfum viðskiptavinar 

3. Aðferð eða aðgerðir sem eru í samræmi við forsendur og krefjast 

virkrar þátttöku beggja aðila 
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4. Samband sem skiptir báða aðila máli og gefur til kynna að 

markþjálfinn vinni heilshugar að velgengni viðskiptavinarins 

5. Bandalag sem grundvallast á samvinnu þar sem markþjálfinn gegnir 

því hlutverki að auka þroska, frammistöðu og færni viðskiptavinar 

með því að hvetja hann til dáða og auðvelda honum breytingar 

6. Vilji og hæfni viðskiptavinar til að breytast og hversu reiðubúinn 

hann er til að vinna að breytingunum 

7. Vilji og hæfni markþjálfans til að hjálpa viðskiptavini að framkalla 

breytingar ásamt hæfni markþjálfans til að auðvelda breytingaferlið 

(Stober og Grant, 2006b, bls. 357─358) 

Í þessu safnlíkani felast sjö grundvallarforsendur (sjá mynd 1), sem að 

mati Stober og Grant eru samvinna og reikningsskil, vitund, ábyrgð, 

skuldbinding, aðgerðir og árangur. 

Mynd 1. Sjö grundvallarforsendur í árangursríkri markþjálfun. 

Stober og Grant halda því fram að markþjálfunarsamband sem hvílir á 

samvinnu þar sem markþjálfinn getur gert viðskiptavininn ábyrgan fyrir því að 

vinna að markmiðum sínum sé grundvallaratriði í markþjálfun. Þau minna á að 

breytingar séu aldrei auðveldar og því þurfi markþjálfinn að gera ráð fyrir tíma í 

upphafi þar sem rætt er um eðli sambandsins og hvernig það verði best ræktað. 

Þá fyrst geti markþjálfinn farið að auka vitund viðskiptavinarins um þau málefni 

sem hann vill taka fyrir og hjálpa honum að finna leiðir til að taka ábyrgð á 

sjálfum sér. Viðskiptavinurinn þarf að vera meðvitaður um málefnin til þess að 

geta verið ábyrgur og tilbúinn að skuldbinda sig til að framkvæma markmið sín 

og þá næst sá árangur sem stefnt hefur verið að. Að mati Stober og Grant þarf 

alltaf að gera ráð fyrir ákveðnu takmarki í markþjálfun, að ákveðnum 

markmiðum sé náð (Stober og Grant, 2006b, bls. 360─362). Hér á eftir verður 

stuðst við þessa flokkun til að greina fjóra samtalsramma og koma auga á það 
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sem þeir eiga sameiginlegt með safnlíkani Stober og Grant. Ég hef merkt þau 

atriði sem ég tel sameiginleg með bleiku í myndum 2 til 5. Hver nálgun hefur 

sérstakan samtalsramma til að byggja á, sérstakt málsnið, en þau Stober og 

Grant telja að framangreindar grundvallarforsendur séu alltaf til staðar. 

2.4.4.1 Sex þrepa samtalsramminn 

Manning (2008, 256) hefur sett fram sex þrepa samtalsramma og byggir 

hún á langri reynslu sinni í markþjálfun (sjá mynd 2). Hún notar þennan 

ramma í markþjálfunarkennslu sinni: 

1. Að setja markmið 

2. Að skoða hindranir 

3. Að hvetja viðskiptavininn til dáða 

4. Að brjóta upp gömul mynstur 

5. Að skoða nýja valmöguleika og gera áætlanir 

6. Að ná fram skuldbindingu og veita endurgjöf 

Hliðstæðu má finna milli samtalsramma Manning annars vegar og 

safnlíkans Stober og Grant hins vegar hvað varðar markmiðasetningu, 

skuldbindingu og aðgerðir eins og sjá má á mynd 2 hér að neðan. 

Mynd 2 Sex þrepa samtalsrammi Manning. 
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2.4.4.2 „Co-Active“-samtalsramminn 

Annar samtalsrammi sem markþjálfar hafa nýtt sér er „Co-Active “-

ramminn (sjá mynd 3). Eins og orðið „Co-Active“ felur í sér vísar ramminn 

til þess að markþjálfi og viðskiptavinur séu samstarfsmenn. Í þessum 

ramma er sambandið í formi sáttmála eða bandalags milli tveggja 

einstaklinga og hefur þann tilgang að mæta þörfum viðskiptavinarins 

(Whitworth o.fl., 2009, bls. 3─9). Þessi nálgun felur í sér heildarmynd (e. 

holistic) af viðskiptavininum, ekki er hægt að skilja að vinnu og einkalíf þar 

sem þessir þættir eru tvær hliðar á sama peningnum. Samtalsramminn 

byggir á fjórum hornsteinum: 

1. Viðskiptavinurinn er heill, hugmyndaríkur og úrræðagóður 

2. Dagskrá/umræðuefni kemur frá viðskiptavininum 

3. Markþjálfinn „dansar í augnablikinu“ 

4. Snertir bæði vinnu og einkalíf viðskiptavinarins  

Mynd 3 Samtalsrammi í „Co-Active“-markþjálfun. 

Í „Co-Active“-markþjálfun er litið á manneskjuna í heild sinni og dagskrá 

viðskiptavinarins er í fyrirrúmi og því er hún í miðju rammans. Dagskráin 

hvílir á þremur meginstoðum, sem eru: 

 Efndir viðskiptavinarins á verkefninu  

 Jafnvægi 

 Ferli eða háttur (e. process) viðskiptavinarins 
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„Co-Active“-samtalsramminn á það því sameiginlegt með safnlíkani 

Stober og Grant að leggja áherslu á mikilvægi samvinnu og ábyrgðar, sem 

þau nefna bandalag  eins og fram kemur á mynd 3 hér að ofan. 

2.4.4.3 Grow og Trektar-samtalsrammarnir  

Grow og trektar-samtalsrammarnir eru af svipuðum toga þó nokkur munur 

sé þar á. Grow-samtalsramminn byggir á fjórum þáttum (sjá mynd 4): 

1. Markmið viðskiptavinar með samtalinu 

2. Greining á núverandi stöðu 

3. Valmöguleikar sem eru fyrir hendi 

4. Ákvörðun um aðgerðir 

Mynd 4 GROW-samtalsramminn. 

Tony Stoltzfus (2008, bls. 28) telur að GROW-samtalsramminn henti best þegar 

koma þarf hagnýtum hlutum í verk, eins og að skapa nýjar venjur og bæta 

frammistöðu. Stoltzfus telur að GROW-samtalsramminn eigi síður við þegar 

um er að ræða viðfangsefni eins og hvað fólk vilji fá út úr lífinu, sem er 

huglægara en að breyta um venju. Þá þarf samtalsramminn að vera 

sveigjanlegri (e. free-form) og að mati Stoltzfus kæmi þá „Funnel“-eða 

trektarsamtalsramminn að betri notum.Trektarsamtalsramminn er settur fram 

eins og tvær trektir hvor ofan á annarri þannig að víðari endarnir mætast í 

miðjunni (sjá mynd 5). Ramminn er þröngur í upphafi, þegar verið er að setja 

markmið, víkkar út þegar farið er í rannsókn og valmöguleika en þrengist aftur 

þegar ákvörðun er tekin um framkvæmd og aðgerðaáætlun gerð. 

1. Hvað vill viðskiptavinur fá út úr samtalinu, hvaða markmið vill hann 

setja sér? 

2. Rannsókn, hvað hefur leitt til þess að viðskiptavinur vil ná markmiði 

sínu? 

Markmið  Núverandi staða  Valmöguleikar 
Ákvörðunartaka og 

framkvæmdaáætlun  
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3. Möguleikar, hvaða lausnir eru mögulegar í stöðunni, hvaða valkostir 

eru í boði? 

4. Ákvörðun, ákveða hvaða valkostur hentar best til að ná markmiðinu 

5. Aðgerðir, gera aðgerðarplan sem leiðir til þess að markmið náist 

(Stoltzfus, 2008, bls. 20 – 31). 

Mynd 5 Trektarsamtalsramminn. 

Þessir tveir samtalsrammar eiga þau skref sameiginleg með safnlíkani 

Stober og Grant að setja markmið og taka ákvörðun eins og sjá má á 

myndum 4 og 5. 

Samtalsrammar eru því meðal þeirra verkfæra sem markþjálfa standa til 

boða við markþjálfun. Þeim er ætlað að leiða markþjálfann skref fyrir skref í 

gegnum samtalið, allt frá því að viðskiptavinurinn setur sér markmið 

þangað til hann hefur tekið ákvörðun um aðgerðir og hannað aðgerðaplan 

og árangurs er að vænta af hans hálfu (Stoltzfus, 2008, bls. 27). Þegar 

grannt er skoðað má segja að safnlíkan þeirra Stober og Grant feli í sér þá 

samtalsramma sem ég hef lýst hér að framan þó orðaval og áhersluþættir 

séu ekki endilega í sömu röð. 

Samtalsrammar geta verið öflugt verkfæri fyrir markþjálfa til að gera 

samtalið markvissara og hnitmiðaðra. Ef til vill mætti líta á notkun 

samtalsramma sem umgjörð utan um markþjálfunarsamtal sem 

vísbendingu um fagleg vinnubrögð markþjálfa og það leiðir hugann að 

hugmyndum manna um fagvitund og fagmennsku markþjálfa og þeirri 

þýðingu sem það hefur fyrir þá að ástunda fagleg vinnubrögð, en það er 

efni næsta kafla. 
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2.5 Fagmennska í markþjálfun 

Það er ljóst að á ákveðnum tímapunkti velja fullorðnir einstaklingar sér 

tiltekið hlutverk og starf og valinu fylgja skyldur og ábyrgð sem haldast í 

hendur við eðli starfsins. Aðild að tilteknu fagsambandi eða starfsstétt felur 

í sér ákveðnar skyldur og skuldbindingar til að breyta samkvæmt þeim 

siðareglum (e. code of ethics) sem settar hafa verið fram af meðlimum 

stéttarinnar. Íslenskir markþjálfar, sem eru flestir meðlimir í Félagi 

markþjálfunar á Íslandi (FMÍ), hafa skuldbundið sig til þess að fara eftir 

siðareglum félagsins (FMÍ, 2012, e.d.). 

Orðið fagmennska finnst ekki í íslenskum orðabókum þó vandlega hafi 

verið leitað (en leit á Netinu leiðir í ljós um 586.000 vefsíður þar sem orðið 

„fagmennska“ kemur fyrir). Í orðabókum má finna orðin „faglegur“ sem merkir 

að vinna af sérþekkingu og „fagmaður“ sem haft er um þá sem eru sérlærðir til 

einhvers verks (Mörður Árnason, 2007, bls. 200), eins og til dæmis 

markþjálfunar. Fagleg vinnubrögð eru öllum starfsgreinum mikilvæg og þar er 

markþjálfun ekki undanskilin. Hér eftir verður orðið „fagmennska“ notað um 

það að vera faglegur og ástunda fagleg vinnubrögð. 

Fagstéttir eins og geðlæknar, sálfræðingar, félagsráðgjafar og kennarar 

hafa komið sér saman um siðareglur til að vinna eftir. Brautryðjendur í 

markþjálfun eins og Laura Whitworth, Thomas Leonard og Allert De Jong 

sáu snemma að þörf væri á slíkum reglum innan markþjálfunar enda 

bakgrunnur markþjálfa afar misjafn og umhverfið sem þeir komu úr ólíkt og 

því töldu þau að sameiginlegar siðareglur væru nauðsynlegar og stéttinni til 

framdráttar (Brennan og Wildflower, 2010, bls. 370) og það taldi Bruce 

Peltier (2001, bls. 222) einnig. Brock telur að tímabilið 2002 til 2003 hafi 

reynst afdrifaríkt hvað snertir siðareglur markþjálfa en á þeim tíma settu 

mörg alþjóðasamtök sér siðareglur eða endurskoðuðu þær sem fyrir voru 

(Brock, 2008, bls. 227). 

Hér verður fjallað um fagmennsku í ljósi siðareglna sem alþjóðleg 

samtök markþjálfa hafa sett í markþjálfun og hvaða tilgangi þær þjóna í 

starfi markþjálfa. Einkum verður staldrað við atriði sem markþjálfar standa 

frammi fyrir í starfi sínu, eins og það að mynda fagsamband við 

viðskiptavini, trúnað og þagmælsku, en siðareglur eru undirstaða 

fagmennsku og því er eðlilegt að byrja næsta kafla á að fjalla um þær. 

2.5.1 Siðareglur 

Páll Skúlason (1986, bls. 5) skilgreinir siðferði sem safn reglna um það 

hvernig við tengjum saman athafnir og myndum úr þeim ákveðna breytni 
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eða umgengni, tökum afstöðu til annarra og metum sjálf okkur og 

umhverfið sem við lifum í. Siðareglur segja til um hvað megi gera og hvað 

ekki, hvað er rétt og hvað er rangt. Þær fjalla um skyldur fólks hvert við 

annað og samfélagið í heild sinni. Í siðareglum birtast gjarnan þau gildi sem 

eiga að einkenna samskipti fólks og samskipti innan fagfélaga. Þær eiga að 

hvetja til fagmennsku og vera félagsmönnum stuðningur þegar kemur að 

siðferðilegum álitamálum. Segja má að þær séu skilgreind viðmið um það 

hvernig viðkomandi fagfélag eða fagaðili eigi að vinna; hvaða gildi séu í 

heiðri höfð. Gunnar Hersveinn (2008, bls. 81─82) segir að meginhlutverk 

siðareglna sé: 

Að vera starfsgreinum hjálpartæki í viðleitni þeirra til að þjóna 

sem best réttmætu og þörfu hlutverki sínu í samfélaginu. 

Markmið siðareglna er meðal annars að vernda mannhelgi og 

velferð einstaklinga. Hlutverk skráðra reglna er að aðstoða fólk 

við að gera upp hug sinn í siðferðilegum málum. 

Samkvæmt Páli Skúlasyni tengjast siðareglur hugmyndum manna um 

það sem skiptir mestu máli í lífinu (Páll Skúlason, 1986, bls. 6). Gunnar 

Hersveinn (2008, bls. 82) telur að skráðar siðareglur starfsstétta séu: 

„tilraun til að lýsa þeim reglum sem fagfólk vill fara eftir til að geta rækt 

skyldur sínar við samfélagið, starfið og starfsfélaga“. Hann segir þær 

ennfremur lýsa hugarfari, dyggðum og vinnubrögðum. Siðareglur eiga 

meðal annars að auðvelda einstaklingum að gera sér grein fyrir því hverju 

þeir geta búist við af viðkomandi fagaðila og hverju ekki, hvað felist í 

þjónustunni og hvað ekki og hvert þeir geti leitað með kvartanir um 

ósæmilega hegðun (Brock, 2008, bls. 224). Brennan og Wildflower (2010, 

bls. 370) hafa skoðað siðareglur hinna ólíku fagstétta og hafa komist að því 

að fimm atriði eru þeim sameiginleg: 

 Ekki meiða eða valda sársauka 

 Umhyggja er skylda: aðgerðir eiga að stuðla að velferð annarra 

 Þekktu takmörk þín: starfaðu innan hæfni þinnar og sviðs 

 Virtu áhugasvið viðskiptavinarins 

 Virtu lög og reglur 

Finna má ákveðna samsvörun við ofangreind atriði og þær siðareglur 

sem alþjóðasambönd í markþjálfun hafa sett félagsmönnum sínum sem 

viðmið eða skilgreiningar á því hvað felst í fagmennsku og þeir eiga að 
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fylgja í starfi. Þegar markþjálfi gerist aðili að ákveðnu fagsambandi gengst 

hann undir að vinna samkvæmt siðareglum viðkomandi fagsambands. Þær 

Brennan og Wildflower segja að í grunninn séu siðareglur alþjóðasambanda 

markþjálfa keimlíkar en þær séu orðaðar á mismunandi hátt, segja má að 

orðalagið sé ólíkt en innihaldið sé það sama (Brennan og Wildflower, 2010, 

bls. 371). Þær telja að eftirtalin atriði séu sameiginleg öllum siðareglum 

óháð því hvaða alþjóðasambandi markþjálfar tilheyra: 

 Að halda trúnað við viðskiptavininn 

 Að varast hagsmunaárekstra 

 Að þekkja og virða takmörk sín sem markþjálfa 

 Að virða hagsmuni viðskiptavina 

 Að virða lög og reglur 

Þess ber þó að geta að markþjálfum er ekki skylt að vera í fagfélagi og 

sumir hafa kosið að starfa utan þeirra. Það leysir þá þó ekki undan því að 

starfa af heilindum og í anda fagsins. 

Brock kemst að svipaðri niðurstöðu í rannsókn sinni þar sem hún nefnir 

atriði á borð við trúnað, hagsmuni viðskiptavina og að gefa réttar 

upplýsingar um hæfni og menntun viðkomandi markþjálfa sem veigamikil 

atriði í fagmennsku. Hún tilgreinir sjö alþjóðasamtök um markþjálfun, sem 

öll hafa sett fram siðareglur fyrir félagsmenn sína. Fern samtök starfa í 

Evrópu, Association for Coaching UK (AC), The Association for Professional 

Executive Coaching and Supervision (APECS), ECI sem virðist vera hluti af 

International Institute of Coaching (IIC) og The European Mentoring & 

Coaching Council (EMCC). Í Bandaríkjunum tilgreinir hún þrenn slík samtök, 

The International Association of Coaching (IAC), International Coach 

Federation (ICF), og Worldwide Association of Business Coaches (WABC). 

Sameiginlegt með siðareglum þessara samtaka telur hún vera atriði eins og 

meginreglur og hugmyndafræði markþjálfunar, að segja rétt til um hæfi 

manns sem markþjálfa, að hafa áhuga á viðskiptavinum og gera samning, 

viðhalda trúnaði og mismuna ekki viðskiptavinum (Brock, 2008, bls. 232). 

Fjölmennust þessara samtaka eru ICF en samkvæmt upplýsingum á 

heimasíðu þeirra eru félagsmenn rúmlega tuttugu þúsund (ICF, 2012, e.d.). 

Árið 2006 greindi ICF kvartanir sem samtökunum höfðu borist frá 

viðskiptavinum og snertu siðareglur þeirra í fjóra flokka: 

 Að gera skýran samning við viðskiptavini strax í upphafi 
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 Skilyrðislaus trúnaður við viðskiptavini 

 Að gefa ekki rangar eða villandi upplýsingar um hæfni sem 

markþjálfi 

 Að koma í veg fyrir hagsmunaárekstra  

Hér er enn ein vísbending um hversu mikilvægt það er að gera strax 

samning um það sem markþjálfun á að fjalla um og að ítreka 

trúnaðarþáttinn í samtalinu. 

Á alheimsþingi markþjálfa(Global Convention on Coaching) sem haldið 

var í Dublin 2008 var meðal annars tekin afstaða til siðareglna og hversu 

mikilvægar þær væru starfsgreininni. Niðurstaða þingsins var sú að skýrar 

siðareglur væru nauðsynlegar því þær renndu frekari stoðum undir 

markþjálfun sem starfsgrein, styrktu stöðu hennar í samfélaginu, menntun 

markþjálfa, þróun og þá hæfni í markþjálfun sem markþjálfar þurfa að búa 

yfir til að markþjálfa. Siðareglur þurfa að vera skýrar og hafa gagnsætt 

ábyrgðarferli (e. accountability mechanism). Siðareglur bera starfsgreinina 

uppi (GCC, 2008, bls. 18). Greinilegan samhljóm má finna milli ályktunar 

þingsins og þeirrar forgangsröðunar sem ICF vann að árið 2006, eins og 

varðandi áherslur á trúnað, mikilvægi þess að koma í veg fyrir 

hagmunaárekstra og vera heiðarlegur um hæfni sína sem markþjálfi. 

Eins og að framagreindu má sjá eru siðareglur órjúfanlegur þáttur í 

starfsemi hverrar þeirrar starfsgreinar sem vill láta taka sig alvarlega. Þær 

eru líka þau viðmið sem farið er eftir þegar ágreiningur um siðferðileg mál 

koma upp. Félag markþjálfunar á Íslandi (FMÍ) setti sér siðareglur fljótlega 

eftir að félagið var stofnað og í þeim kemur til dæmis fram hvers konar 

samskipti eiga að vera lýsandi fyrir markþjálfa og viðskiptavini þeirra. Í 

næsta kafla ætla ég að fjalla sérstaklega um siðareglur FMÍ. 

2.5.2 Siðareglur Félags markþjálfunar á Íslandi 

Félag markþjálfunar á Íslandi (FMÍ) leitaði í smiðju ICF þegar ákveðið var að 

semja siðareglur fljótlega eftir að félagið var stofnað árið 2006 (Félag 

markþjálfunar á Íslandi, 2012, e.d, sjá einnig viðauka 1). Siðareglur FMÍ skiptast 

í fjóra hluta. Fyrsti hlutinn fjallar um almennar skilgreiningar á markþjálfun, 

skyldum og réttindum markþjálfa og viðskiptavinar og þriðja aðila, þegar það á 

við. Annar hlutinn lýtur að faglegri framgöngu markþjálfans en þar er fjallað 

um faglega hegðun markþjálfa og hvernig hún birtist í vinnu þeirra og viðhorfi 

til markþjálfunar. Þriðji hluti snýr að siðlegri breytni, svo sem siðrænum og 

lagalegum skyldum markþjálfans og fjórði hlutinn fjallar um meðferð brota á 
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siðareglum. Það er einkum annar hlutinn sem er mér hugleikinn enda rúmar 

hann þau atriði sem alheimsþingið frá 2008 lítur á sem grundvallaratriði í 

siðareglum fagsins í heild. 

2.5.2.1 Fagleg framganga 

Í faglegri framgöngu felst að markþjálfar gefi sanna mynd af hæfni sinni og 

fegri hana ekki. Þeim ber ætíð að gera grein fyrir starfshæfni og 

sérfræðikunnáttu sinni. Fagleg framganga felur í sér að greina á milli 

persónulegra málefna og faglegrar hegðunar og vinna samkvæmt 

siðareglum félagsins sem markþjálfinn er aðili að. Markþjálfar verða ávallt 

að setja hagsmuni viðskiptavinar ofar sínum eigin og ef líkur eru á að þeir 

skarist þarf markþjálfinn að ræða það við viðskiptavininn og jafnvel hætta 

markþjálfun og vísa viðskiptavininum annað ef hag hans er betur borgið 

með þeim hætti. Þá felur fagleg framganga í sér að eigna sér ekki 

hugmyndir eða afurðir annarra (FMÍ, 2012, e.d). Markþjálfar sem eru aðilar 

að FMÍ heita því að virða siðareglur félagsins í hvívetna. 

2.5.2.2 Hagsmunaárekstrar 

Í siðareglum FMÍ er kveðið á um að markþjálfar skuli forðast aðstæður sem 

kalla á árekstra milli hagsmuna þeirra sjálfra og viðskiptavina. Ef slíkt gerist 

þarf að ræða það við viðskiptavininn og finna þá lausn sem hentar honum 

best. Markþjálfum ber að hafa hagsmuni viðskiptavinarins ávallt í fyrirrúmi 

jafnvel þó það þýði að vísa viðskiptavinum annað. Það þykir ekki 

samræmast siðareglum FMÍ að markþjálfi hagnist persónulega, faglega eða 

fjárhagslega á markþjálfunarsambandi nema það sé skýrt tekið fram í 

samningnum. Ef markþjálfi fær greiðslur frá þriðja aðila, ef hann til dæmis 

vísar viðskiptavinum til annars fagaðila og fær þóknun fyrir, þarf að greina 

frá því strax eins og segir í siðareglum FMÍ: 

...ekki vísvitandi ætla mér nokkurn persónulegan, faglegan eða 

fjárhagslegan hagnað af markþjálfunarsambandinu, nema þá 

þóknun sem kveðið er á um í samkomulagi eða samningi um 

markþjálfunina (FMÍ, 2012, e.d.). 

2.5.2.3 Faglegt samband 

Markþjálfi þarf ávallt að vinna út frá markþjálfunarsambandinu. Til þess að 

það haldist heiðarlegt þarf markþjálfinn að vera ærlegur í samskiptum 

sínum við viðskiptavininn. Hann þarf að gefa viðskiptavini eða kostunar-

aðila sönn fyrirheit um gagnsemi markþjálfunar. Hann þarf að gera skýran 

samning um eðli markþjálfunar og ræða um trúnað og aðra þá skilmála 
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sem nauðsynlegir eru til þess að markþjálfunin verði á faglegum grunni 

reist. Ýmis fleiri skilyrði liggja til grundvallar því að sambandið sé faglegt og 

FMÍ telur upp atriði eins og að eiga ekki í kynferðislegu sambandi við 

viðskiptavin, virða rétt hans til þess að hætta markþjálfun og, ef þurfa 

þykir, að vísa viðskiptavini til annars markþjálfa eða fagaðila. Síðast en ekki 

síst felur faglegt samband við viðskiptavininn í sér að gera ávallt samning í 

upphafi markþjálfunar þar sem skýrt er tekið fram hvað er innifalið í 

markþjálfuninni eða eins og stendur í kaflanum um faglegt samband hjá 

FMÍ: „Gera skýrt samkomulag eða samning við viðskiptavini mína og 

kostunaraðila. Ég mun virða allt sem um er samið í tengslum við faglegt 

markþjálfunarsamband" (FMÍ, 2012, e.d.). Hér birtist ein af grund-

vallarstoðunum í markþjálfun: samningur við viðskiptavininn þar sem til-

greint er skilmerkilega um hvað er að ræða og hvað ekki (FMÍ, 2012, e.d.). 

2.5.2.4 Trúnaður 

FMÍ leggur áherslu á það í kaflanum um trúnað að markþjálfar veiti ekki 

þriðja aðila upplýsingar um það sem gerist í markþjálfuninni nema með 

formlegu samþykki viðskiptavinar eða vegna þess að lög krefjist þess. 

Markþjálfum ber skylda til þess að ræða við viðskiptavini um trúnað og 

útskýra reglur sem settar hafa verið á vegum FMÍ þar að lútandi. Mikilvægt 

er að þetta sé öllum ljóst strax í upphafi ferlisins og eins að trúnaður haldist 

þó markþjálfun ljúki.  

Í siðareglum FMÍ er einnig kveðið á um hvert viðskiptavinir geti snúið sér 

ef þeir telja markþjálfa hafa brotið á sér á einhvern hátt. FMÍ hefur á sínum 

snærum siðanefnd sem fær til sín mál félagsmanna og getur bæði vísað 

félagsmönnum úr félaginu og sent niðurstöður til ICF hafi viðkomandi 

markþjálfi fengið vottun frá ICF um hæfni sína sem markþjálfi. Í siðareglum 

er einnig tilgreint að viðskiptavinir geti komið málum sínum á framfæri við 

FMÍ þó svo að viðkomandi markþjálfi sé ekki félagsmaður. Þannig hafa allir 

þeir sem fara í markþjálfun úrræði sem þeir geta gripið til ef þeim finnst 

brotið á sér (FMÍ, 2012. e.d.). 

Samkvæmt Brennan og Wildflower eru siðareglur vegvísir og í þeim 

birtist sameiginlegur skilningur markþjálfa á þeim gildum sem unnið er 

eftir. Tilgangurinn með þeim er einnig að auka fagvitund markþjálfa. Það er 

svo undir sérhverjum markþjálfa komið hvernig og hvort hann beitir þeim í 

störfum sínum. Einn liður í því að viðhalda fagmennsku í markþjálfun er að 

til sé samfélag markþjálfa þar sem þeir geta miðlað reynslu sinni og 

þekkingu á jafnréttisgrundvelli (Brennan og Wildflower, 2010 bls. 377). 

Markþjálfar hér á landi hafa aðgang að alþjóðlegum samböndum eins og 
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ICF og APECS. Einnig stendur öllum markþjálfum hér til boða að gerast 

aðilar að FMÍ sem vinnur að því að auka hróður markþjálfunar og efla 

samstöðu meðal markþjálfa. 

2.6 Niðurlag 

Í þessum kafla hef ég skoðað fræðilegan bakgrunn markþjálfunar og þann 

farveg sem hún sprettur úr. Ég hef velt upp hugmyndum heimildamanna 

minna um hlutverk, ábyrgð, tengsl og fagmennsku í markþjálfun. Hlutverk 

markþjálfans er að gera samning við viðskiptavininn um markþjálfun og í 

honum þurfa að koma fram öll hagnýt atriði eins og hvað felst í markþjálfun 

og hvað ekki, kostnaður og tímalengd. Athyglisvert er að sumir vilja að þar 

komi fram hlutverk og ábyrgð hvors aðila og hvernig árangur sé metinn. 

Markþjálfinn ber ábyrgð á því að skapa umhverfi þar sem viðskiptavinurinn 

getur íhugað stöðu sína og tekið ákvörðun um framhaldið en 

viðskiptavinurinn ber ábyrgð á því að fylgja eftir þeim markmiðum sem 

hann hefur sett sér. Spurningar markþjálfans eiga að leiða til uppgötvunar, 

þær þurfa að ögra viðskiptavinum, fá þá til að kanna ný lönd. Sambandið 

milli markþjálfa og viðskiptavinar verður að grundvallast á heiðarleika, 

trausti, samræðum og jafnræði. Virk hlustun er afar mikilvæg og 

grundvöllur þess að markþjálfi geti spurt kröftugra spurning sem leiða til 

vitundarvakningar hjá viðskiptavinum. Því er mikilvægt að markþjálfinn 

hlusti á það sem viðskiptavinurinn hefur fram að færa og bregðist við því á 

viðeigandi hátt. Fagmennska er veigamikill þáttur í markþjálfun. Að vera 

markþjálfi felur í sér ákveðnar skyldur gagnvart viðskiptavinum eins og að 

vera heiðarlegur, virða trúnað, gefa réttar upplýsingar um hæfni og 

menntun og hafa hagsmuni viðskiptavina ætíð að leiðarljósi. Fagmennska 

markþjálfans er fólgin í því að vera trúr sjálfum sér og lifa eftir eigin gildum. 

Markþjálfum varð það snemma ljóst að þörf væri á sameiginlegum 

siðareglum fyrir markþjálfa og alþjóðasamtök markþjálfa hafa siðareglur 

sem félagsmenn skuldbinda sig til að fara eftir í störfum sínum. Íslenskir 

markþjálfar eru flestir aðilar að FMÍ og hafa heitið því að vinna samkvæmt 

þeim siðareglum sem félagið hefur sett. Í næsta kafla verður fjallað um 

rannsóknaraðferðir. 
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3 Rannsóknaraðferðir 

Markmiðið með rannsókninni er að skýra sjónarhorn markþjálfans á það 

hvað markþjálfun stendur fyrir. Rannsóknarspurning mín var eftirfarandi: 

Hvernig upplifa markþjálfar fag sitt, hlutverk og ábyrgð? 

Til þess að fá svör við henni lagði ég eftirfarandi spurningar fyrir 

viðmælendur mína: 

 Hvert er hlutverk markþjálfa í markþjálfunarsamtali? 

 Hver er ábyrgð markþjálfa í markþjálfunarsamtali? 

 Hvernig myndast samband milli markþjálfa og viðskiptavinar? 

 Hvaða merkingu leggja markþjálfar í fagmennsku? 

3.1 Rannsóknarsnið 

Þegar rannsóknir eru gerðar er mikilvægt að huga að því hvaða 

rannsóknarsnið og aðferð hentar best viðkomandi rannsóknarefni. Þá er 

ekki síður mikilvægt að vanda val á viðmælendum í rannsókninni þannig að 

svör fáist við rannsóknarspurningum. Ég ákvað að beita eigindlegri 

rannsóknaraðferð í þessari rannsókn. Þessari nálgun er oft beitt þegar lýsa 

þarf viðfangsefni eða túlka það út frá sjónarhorni einstaklinga, samskiptum 

eða menningu. Hún byggir á því að rannsakendur afli sér heildstæðrar 

þekkingar á því fyrirbæri sem þeir eru að skoða (Hanna Björg 

Sigurjónsdóttir, 2003, bls. 367). Segja má að þessi aðferðafræði feli í sér að 

rannsakendur lýsi, túlki og reyni að skilja viðfangsefni sitt út frá gögnum 

sem þeir afla sér á vettvangi, til dæmis með viðtölum, 

myndbandsupptökum eða vettvangsathugunum. Með því að beita þessari 

aðferð er verið að leita eftir þeirri merkingu sem einstaklingar leggja í 

umhverfi sitt og störf sín. Viðhorf og gildismat einstaklinga er í brennidepli. 

Með þessari aðferð er áhersla líka lögð á að skoða hvernig samhengi hluta 

birtist. Gögnin sem aflað er geyma lýsingar á atburðum eða viðhorfum og 

það er svo rannsakandans að túlka og draga ályktanir út frá þeim. Helsti 

gallinn við eigindlega rannsóknaraðferð er talin vera sá að með henni er 

ekki hægt að alhæfa yfir á heildina. Hún lýsir skoðunum, viðhorfum, 

tilfinningum, reynslu og upplifun viðmælenda í rannsókninni en getur ef til 

vill gefið vísbendingu um heildina (Kvale, 2009, bls. 3; Lilja M. Jónsdóttir, 
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2007, bls. 4). Þessi rannsóknaraðferð gaf mér sem rannsakanda og 

markþjálfa tækifæri til að setja markþjálfann sjálfan í forgrunn og velta upp 

persónulegri reynslu viðkomandi og viðhorfum til starfsins; komast að því 

hvaða þættir það eru sem viðmælendur mínir telja mikilvægasta til þess að 

markþjálfun eigi sér stað. 

Ég ákvað að taka hefðbundin viðtöl þar sem ég legg fjórar spurningar 

fyrir alla þátttakendur í rannsókninni. Aðrar spurningar ráðast af framvindu 

samtalsins. Þannig ræður viðmælandinn miklu um það hvernig viðtalið 

þróast. Hann fær tækifæri til að útskýra sjónarmið sín og segja sögu sína og 

auðveldara verður að kafa undir yfirborðið þegar þörf krefur. Þannig er 

hægt að dýpka skilning á umfjöllunarefninu. Samtalið leiðir okkur á nýjar 

brautir. Þekking og skilningur verður til við samskipti rannsakanda og 

þátttakenda og það er ef til vill stærsti kosturinn við eigindlegar 

rannsóknaraðferðir. 

3.2 Þátttakendur 

Áður en ég valdi þátttakendur til að ræða við í rannsókninni lagði ég niður 

fyrir mér ákveðin viðmið eða forsendur til fara eftir eins og hversu marga 

ég taldi nauðsynlegt að ræða við og hvernig best væri að nálgast 

viðmælendur mína. Þegar ég valdi viðmælendur skoðaði ég félagaskrá FMÍ 

og valdi af handahófi sjö nöfn. Haft var því beint samband við sjö af tíu 

þátttakendum en þrír komu eftir ábendingum annarra þátttakenda í 

rannsókninni. Átta þátttakendur eru konur og tveir eru karlar. Fimm 

viðmælenda minna hafa lokið námi í markþjálfun erlendis og fimm hafa 

lokið námi frá Íslandi þar af koma þrír frá Evolvíu og tveir frá Opna 

háskólanum í Háskólanum í Reykjavík. Viðmælendur mínir eru á aldrinum 

35 – 65 ára og meðalaldur þeirra er 48 ár. Menntunarlegur bakgrunnur 

viðmælenda minna skiptist þannig að fimm hafa lokið háskólaprófi og fimm 

hafa minni menntun eins og stúdentspróf eða sambærilega menntun. 

Fimm hafa lokið ACC-prófi frá International Coach Federation (ICF) og fimm 

höfðu ekki lokið því á þeim tíma sem viðtölin fóru fram. 

Tekin voru níu viðtöl við tíu markþjálfa, í einu viðtalanna voru tveir 

viðmælendur og var það gert að ósk þeirra. Eins og fram hefur komið tók 

ég viðtöl við átta konur og tvo karla og stafar mismundandi fjöldi karla og 

kvenna af þeirri einföldu staðreynd að mun færri karlmenn en konur hafa 

lokið námi í markþjálfun. Þau hafa mismikla reynslu af því að starfa sem 

markþjálfar og fjöldi markþjálfunartíma sem viðmælendur hafa að baki er á 

bilinu 90 – 2000 klukkustundir, flestir eru með á bilinu 200 – 300 

klukkustundir á bak við sig. Viðmælendur mínir starfa allir sem markþjálfar 
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á höfuðborgarsvæðinu og því var auðvelt að nálgast þá og taka viðtöl 

augliti til auglitis. 

Byrjað var á að hringja í viðkomandi einstakling og útskýra rannsóknina 

stuttlega fyrir honum. Að því búnu fékk viðkomandi sendan tölvupóst með 

nánari útskýringum á rannsókninni og markmiðum hennar. Þannig reyndi 

ég að tryggja að allir viðmælendur mínir væru upplýstir um rannsóknina og 

að fyllsta trúnaðar og nafnleyndar yrði gætt svo að tryggja mætti gæði 

rannsóknarinnar (Hanna Björg Sigurjónsdóttir, 2003, bls. 367). 

3.3 Gagnasöfnun 

Rannsóknin byggir á níu viðtölum við tíu starfandi markþjálfa á 

höfuðborgarsvæðinu. Gagnaöflun fór fram í febrúar og mars 2011. Viðtölin 

voru hljóðrituð á stafrænt upptökutæki og afrituð með leyfi viðmælenda. 

Fullum trúnaði var heitið og ekki er hægt að rekja svör til einstakra 

viðmælenda. Átta viðtöl voru einstaklingsviðtöl en í síðasta viðtalinu voru 

tveir viðmælendur. Allir sem samband var haft við lýstu áhuga á 

rannsókninni og voru fúsir í viðtal. 

Þátttakendur réðu því hvar viðtölin fóru fram. Nokkrir völdu að taka þau 

á skrifstofum sínum eða í fundarherbergjum á vinnustað. Eitt var tekið 

heima hjá viðkomandi og tvö voru tekin á hótelum í Reykjavík. Þau réðu 

fundartíma og völdu flestir að hitta mig á dagvinnutíma. Ég hef kosið að 

kalla viðmælendur mína eftirfarandi nöfnum, Ása, Freyja, Helga, Ingveldur, 

Jónína, Rósa, Signý, Sif, Óðinn og Þór. Samfélag markþjálfa á Íslandi er enn 

frekar lítið og til að fyrirbyggja að hægt sé að rekja svörin læt ég nægja að 

segja að þau séu á aldrinum 35 - 65 ára, að meðalaldur þeirra sé 48 ár og 

starfi á höfuðborgarsvæðinu. 

3.4 Gagnagreining 

Greining gagna hófst samhliða gagnasöfnun. Líkja má greiningunni við trekt 

þar sem byrjað er mjög vítt á að skoða textann úr viðtölunum en smám 

saman þrengist trektin eftir því sem þemu og lykilatriði birtast. Ég byrjaði á 

að nota opna lyklun en þrengdi svo greininguna eftir því sem á leið (Kvale, 

2009, bls. 202-203). 

Ég byrjaði á því að lesa hvert viðtal í heild sinni og merkja við lykilorð í 

textanum. Síðan bar ég niðurstöður mínar í hverju viðtali saman við næsta 

viðtal og svo koll af kolli. Í næsta yfirlestri skoðaði ég svör við 

rannsóknarspurningunum og merkti við þau lykilhugtök eða yrðingar sem 

ég fann. Því næst las ég viðtölin nákvæmlega aftur til þess að flokka 
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hugmyndir og skoðanir og reyndi að finna tengingar sem fram komu og bjó 

til yfirþemu. Viðtölin voru síðan flokkuð áfram í undirþemu og leitast við að 

finna samhengi í þemunum. Skoðað var hvaða mynstur birtist í viðtölunum, 

hvort það væri rauður þráður í skoðunum viðmælenda eða hvort svörin 

væru sundurleit. Í allri greiningunni leitast ég við að finna tengingar við 

rannsóknarspurningarnar og ef eitthvað nýtt og óvænt kemur síðan fram er 

mikilvægt að greina það (Kvale 2009, bls. 202203). Einnig leitaðist ég við að 

tengja niðurstöður mínar við þær fræðilegu heimildir sem ég las. 

3.5 Siðferðileg álitamál - leyfi 

Leitað var eftir skriflegu leyfi þátttakenda til þess að viðtölin væru tekin 

upp og notuð til að framkvæma rannsóknina. Viðmælendum var gerð 

ítarleg grein fyrir framkvæmd rannsóknarinnar, tilgangi hennar og 

markmiðum. Einnig fengu þeir að vita hverjir hefðu aðgang að gögnunum 

meðan á rannsókninni stæði og hvað yrði um gögnin að henni lokinni. 

Viðmælendum var heitið fullum trúnaði og nöfn þeirra koma hvergi fram. 

Ég tel að leyfi Persónuverndar eigi ekki við um þessa rannsókn þar sem 

allir viðmælendur mínir hafa veitt upplýst samþykki sitt og ekki verður 

hægt að rekja svörin til ákveðinna einstaklinga. 
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4 Niðurstöður 

Í niðurstöðum verður gerð grein fyrir þeim meginþemum sem komu fram í 

viðtölunum. Hafa ber í huga að um eigindlega rannsókn er að ræða og því 

ekki hægt að alhæfa um niðurstöður þar sem úrtakið er aðeins tíu 

einstaklingar. Hér er um að ræða túlkun mína á upplifun, skoðunum, sýn og 

hugmyndum viðmælenda minna. 

Við greiningu gagna komu í ljós nokkur höfuðþemu sem snerta 

rannsóknarspurningarnar. Þau helstu voru spurnarform, trúnaður og 

samtalsrammi, fagleg vinnubrögð, að beita virkri hlustun og nauðsyn þess 

að til sé virkt þekkingarsamfélag markþjálfa þar sem fram fer fagleg 

umræða og markþjálfar geta viðhaldið faglegri þekkingu sinni og aukið 

hana. Auk þess komu fram atriði eins og mikilvægi þess að vera hlutlaus í 

samtalinu og vinna alltaf út frá hagsmunum viðskiptavinarins. 

Í þessum kafla mun ég greina frá því hvernig framagreind þemu um 

spurningaformið, samtalsrammann og faglegu vinnubrögðin svara 

rannsóknarspurningunum mínum um hlutverk og ábyrgð markþjálfans, 

tengslin milli hans og viðskiptavinarins og hvað felst í faglegum 

vinnubrögðum. Hvernig þau tengjast innbyrðis og mynda í raun þá heild 

sem þarf að vera til staðar svo að markþjálfun verði árangursrík að mati 

viðmælenda minna. Í upphafi mun ég þó fjalla um skilgreiningar 

viðmælenda minna á markþjálfun þar sem þær tengjast viðhorfum þeirra til 

hlutverks, ábyrgðar og fagmennsku markþjálfa. Í lokin mun ég draga saman 

helstu niðurstöður. 

4.1  Skilgreiningar viðmælenda á markþjálfun 

Skilgreiningar viðmælenda minna á markþjálfun voru á heildina litið jafn 

misjafnar og þær voru margar og oftar en ekki gripu þau til líkinga með 

orðum eins og efnahvati, virkjun, leiðsögumaður, galdur, uppgötvun, 

vitundarvakning, dans eða kjarni. 

Ingveldur líkti markþjálfun til dæmis við fjallgöngu. Ferðalagið upp fjallið 

er markþjálfunarferlið. Markþjálfinn er leiðsögumaðurinn og hjálpar 

viðskiptavininum að velja bestu leiðina á toppinn. Hann er viðskiptavininum 

til halds og trausts en viðkomandi þarf sjálfur að ákveða hvaða leið hann vill 
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fara, hann þarf að velja leiðina út frá eigin forsendum og löngunum. 

Ingveldur lýsir markþjálfun jafnframt á eftirfarandi hátt: 

Markþjálfun er áhrifasamband milli tveggja einstaklinga þar 

sem sjónum er beint að árangri annars þeirra og að leiða hann 

að eigin lausnum að eigin árangri. 

Sif aftur á móti segir að markþjálfun sé: „aðferð sem noti spurningar til 

þess að hjálpa viðskiptavini að uppgötva styrkleika sína og nýta betur það 

sem í honum býr“. Jónína líkti markþjálfun á einum stað við og segir: 

„verkfæri eða aðferð til að hjálpa fólki að finna kjarnann í sjálfu sér, að 

finna styrkleika sína og vera tilbúið til að vinna með þá“. Þór talar um að 

markþjálfun sé „kraftmesta og skilvirkasta leiðin til að losa um verðmæti 

sem búa innra með fólki, hjálpa því að átta sig á þeim og nýta sér til vaxtar 

og árangurs“. 

Að mati Rósu og Óðins er markþjálfun eins konar galdur, það er eitthvað 

sem gerist sem erfitt er að skilgreina. Signý lýsir markþjálfun sem tæki til að 

virkja frumdrifkraft fólks. Í huga hennar er markþjálfun „lífið sjálft“. 

Af því sem kom fram hjá sumum viðmælenda minna má ráða að þeir telji 

að markþjálfun sé náið samband tveggja einstaklinga sem miðar að því að 

viðskiptavinurinn taki skref fram á við sem geri framtíðarsýn, markmið og óskir 

hans að veruleika. Rósa kemst skemmtilega að orði þegar hún skilgreinir 

markþjálfun sem „vorhreingerningu“ á einum stað í viðtalinu. Nokkrir 

viðmælenda minna nefndu að markþjálfun væri vitundarvakning, að í henni 

fælist breyting á viðhorfi eða lífssýn fólks. Hún væri leið til að hjálpa fólki að 

finna kjarnann í sjálfu sér. Freyja telur að markþjálfun fáist við að „sjá leyndar 

hindranir, að leysa upp gömul viðhorf og hjálpa fólki til að takast á við lífið og 

tilveruna og einfalda lífið“. Hún segir líka að markþjálfun felist í því „að 

uppgötva nýja sýn á veruleikann“. Í huga Óðins er markþjálfun árangursmiðað 

ferli sem snýst um varanlegar breytingar í lífi fólks: 

Markþjálfun er marksækið, árangursmiðað og kerfisbundið ferli þar 

sem einn einstaklingur auðveldar öðrum einstaklingi eða hópi að 

öðlast varanlega breytingu á lífi sínu með því að hlúa að 

sjálfmiðuðu námi og persónulegum vexti þess sem er í þjálfun. 

Viðmælendur mínir tala um markþjálfun sem lærdómsferli. Þau telja 

einnig að markþjálfunarferlið hjálpi viðskiptavininum bæði að skilgreina og 

ná faglegum og persónulegum markmiðum hraðar og á auðveldari hátt en 
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annars væri mögulegt. Þessar skilgreiningar leiða huga manns að hlutverki 

markþjálfans í samtalinu og það er umfjöllunarefni næsta kafla. 

4.2 Markþjálfunarsamtalið 

4.2.1 Hlutverk markþjálfans í markþjálfunarsamtalinu 

Fyrsta viðtalsspurningin laut að því hvernig viðmælendur mínir upplifðu 

hlutverk markþjálfans í markþjálfunarsamtalinu. Þegar ég fór að greina 

svörin við þessari spurningu komu fram nokkrar sameiginlegar 

skilgreiningar sem verða umfjöllunarefni þessa kafla. Þau voru sammála um 

að eitt þýðingarmesta hlutverk markþjálfans væri að ástunda fagleg 

vinnubrögð en í því felst til dæmis að umgjörð samtalsins sé ávallt í 

samræmi við starfsvenjur markþjálfa. 

Viðmælendur mínir töldu það vera hlutverk markþjálfans að hjálpa 

viðskiptavinum að skoða styrkleika sína og efla þá, eins og Signý kemst að 

orði: „það er hlutverk markþjálfans að hjálpa viðskiptavinum að skoða 

styrkleika sína“. Jónína ræðir um hreinskilni í endurgjöf til viðskiptavina og 

segir að markþjálfar séu ekki í hlutverki klappstýra: 

Maður er ekki klappstýra. Það eru engir hagsmunir aðrir í 

sambandinu en þeir sem snerta viðskiptavininn. Ég lít á það 

sem hlutverk okkar að leiða fólk pínulítið áfram ef það er að 

fara í hringi og það er hlutverk manns að koma fólki aftur á 

beinu brautina. 

Hún heldur áfram og segir að það sé hlutverk markþjálfans: „að færa 

fólk upp úr þeim hjólförum sem það er í og styðja það til að lifa í takt við sín 

eigin gildi og framtíðarsýn“. Markþjálfar eiga að hennar áliti ekki að vera 

einhverjar „já-manneskjur“ heldur eiga þeir að ýta við viðskiptavinunum 

með krefjandi spurningum. Svipuð viðhorf má greina hjá Ingveldi en hún 

telur líka mikilvægt að undirbúa samtölin vel. 

Allir viðmælendur mínir tengja innsæi við hlutverk markþjálfa, það er að 

segja að þeir noti innsæi sitt til þess að traust og trúnaður myndist milli 

markþjálfans og viðskiptavinarins. Þau segja að markþjálfar þurfi sjálfir að 

treysta flæði samtalsins, til dæmis með því að nota þær þagnir sem 

stundum koma, og þeir eigi að vekja viðskiptavini sína til umhugsunar, 

stuðla að sjálfsvakningu þeirra og draga þá til ábyrgðar á eigin lífi og 

hvernig þeir vilji lifa því. Dæmi um það er þegar Freyja segir að hlutverkið 

felist meðal annars í því að: „kalla fólk til ábyrgðar og spyrja ‘hvað sérð þú í 

stöðunni?‘ ‚hvað vilt þú gera?‘ “. Freyja talar líka um að kveikja gleði í fólki 
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en Ása aftur á móti talar um að hjálpa fólki til að virkja hugann: „að virkja 

huga viðskiptavinar, hjálpa honum að taka ofan hattinn og leyfa vindum að 

blása“. Segja má að viðmælendur mínir líti svo á að hlutverk markþjálfa sé 

fólgið í því að hjálpa fólki til að „lifa lífinu lifandi“, að lifa samkvæmt eigin 

gildismati og hafa hugrekki til að taka sjálfstæðar ákvarðanir um framvindu 

lífs síns. Markþjálfi á að vekja forvitni og löngum hjá viðskiptavinum til að 

finna nýja möguleika í lífinu og öðlast trú á eigin færni og getu til að lifa því 

lífi sem þeir kjósa. 

Veigamikill þáttur í því hlutverki sem markþjálfinn tekst á hendur er að 

gera strax á fyrsta fundi samkomulag við viðskiptavininn um áhersluþætti í 

markþjálfuninni. Það þarf að gera viðskiptavininum strax ljóst hvað felst í 

markþjálfun og hvað ekki, hvað hún muni kosta og hvar hún fari fram svo 

nokkur atriði séu nefnd. Viðmælendur mínir kalla þetta að gera samning við 

viðskiptavininn og í næsta kafla ætla ég að fjalla um það sem þau sögðu að 

slíkur samningur ætti að innihalda og þær ástæður sem liggja að baki. 

4.2.1.1 Samningur um markþjálfun 

Viðmælendur mínir ræddu allir um mikilvægi þess að gera samkomulag eða 

samning strax á fyrsta fundi með viðskiptavininum um þau atriði sem hann 

vildi leggja áherslu á í markþjálfuninni. Að þeirra mati þarf samningurinn að 

kveða nákvæmlega á um þá þjónustu sem veita á og mikilvægt er að 

viðskiptavinir viti líka hvað ekki er innifalið í markþjálfun, eins og til dæmis 

ráðgjöf. Þá þarf að þeirra mati að tilgreina hlutverk og ábyrgð hvors aðila 

um sig í samningnum til þess að báðir aðilar séu meðvitaðir um hvað fara 

eigi fram í samtölunum. Ingveldur greinir frá því að í samningum hennar 

komi ætíð fram hverju viðskiptavinir megi búast við í ferlinu/samtölunum: 

„að ég er eingöngu að veita þér tóm til þess að hugsa upphátt og komast að 

niðurstöðu“. Hjá viðmælendum mínum kom einnig fram að samningur eigi 

að innihalda ákvæði um það að hvor aðili um sig geti rift honum ef svo ber 

undir, til dæmis ef vandamálin eru ekki þess eðlis að markþjálfun sé rétta 

aðferðafræðin. Freyja telur að vísa eigi fólki sem á við geðræn vandamál 

eða einhvers konar fíkn að stríða til annarra fagaðila: 

Ég hef komist að raun um að það er alveg fullt af hlutum sem 

ég kann ekki og sérstaklega þegar fólk er með einhvers konar 

fíknir, geðlæg vandamál, þá er manni kennt að vísa fólki til 

annars aðila. 

Viðmælendum mínum þykir sem sagt öllum það bera merki um fagleg 

vinnubrögð að gera samning í upphafi markþjálfunarferlisins og það sé liður 
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í hlutverki markþjálfans að gera slíkan samning. Það leiðir mig að næsta 

kafla sem fjallar um ábyrgð markþjálfans í samtalinu eða ferlinu. 

4.2.2 Ábyrgð markþjálfans í markþjálfunarsamtalinu 

Önnur viðtalsspurning mín sneri að ábyrgð markþjálfans í samtalinu. Skilin 

milli ábyrgðar og hlutverks markþjálfans voru stundum óskýr í hugum við-

mælenda minna og oftar en ekki komu sömu atriðin fram þegar spurt var 

um þessi tvö atriði en þegar nánar er að gáð má sjá að þeir telja að ábyrgð 

markþjálfa snúist um það að virða og stýra markþjálfuninni eftir mark-

þjálfunarferlinu og fara eftir þeim siðareglum sem Félag markþjálfunar á 

Íslandi (FMÍ) hefur sett fram en að hlutverk hans sé meðal annars að skapa 

umgjörð utan um samtalið. Í þessum kafla verður viðhorf markþjálfanna til 

þeirrar ábyrgðar sem markþjálfar bera í samtalinu skoðuð nánar. 

Signý segir um ábyrgð markþjálfans að hann sé eins og verkefnastjóri: 

„hann ber ábyrgð á því að virða ferlið“. Helga telur að ábyrgð markþjálfans 

sé meðal annars falin í því að skapa umhverfi þar sem markþjálfun geti átt 

sér stað. Hún segir líka að markþjálfun eigi að vera verkfæri til þess að 

lærdómur geti átt sér stað: „Við berum ábyrgð á því að allt sé til reiðu 

þannig að lærdómur geti orðið“. 

Viðmælendum mínum ber saman um að markþjálfinn beri ábyrgð á því 

að nota fagleg vinnubrögð í markþjálfun, að farið sé eftir siðareglum 

markþjálfa. Þau segja að það sé á ábyrgð markþjálfans að skapa traust milli 

sín og viðskiptavinarins þannig að tjáskipti séu heiðarleg og raunveruleg 

löngun til að ná því markmiði sem lagt var upp með sé til staðar hjá 

viðskiptavininum. 

Að mati Helgu ber markþjálfinn ábyrgð á því að eftirfylgni eigi sér stað 

milli funda og hann ber einnig ábyrgð á því að vísa fólki frá ef markþjálfunin 

skilar ekki því sem hún á að gera samkvæmt samningi og því ber 

markþjálfinn ábyrgð á því að það komi skýrt fram í samningnum hvaða 

þjónusta er í boði. 

Viðmælendur mínir ræddu flestir um ábyrgð markþjálfans varðandi 

samninginn sem gera þarf í upphafi markþjálfunar. Þau segja markþjálfann 

bera ábyrgð á því að þar komi fram öll mikilvægustu atriði sem varða 

markþjálfunina. Ingveldur telur mikilvægt að skýrt sé kveðið á um það í 

samningnum hvaða ábyrgð hvor aðili ber í markþjálfunarsamtalinu og 

ferlinu í heild: 

þannig að ég skilgreini mjög vel ábyrgð mína og ábyrgð 

viðkomandi, kannski er sú verkaskipting einmitt lykill að 
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árangri að ég kalla á ábyrgð viðmælanda strax í upphafi 

samnings þannig að það er hans að vinna áfram með sín mál, 

það er hans að koma hlutunum í framkvæmd og hans að mæta 

og vera búinn að vinna að málum áður en hann mætir næst. 

Jónína telur mikilvægt að vera sjálfum sér trúr og lifa eftir eigin gildum. 

Hún segir að „markþjálfar þurfi að geta sett mörk, ekki samþykkja hvað 

sem er heldur fá fólk til að útskýra hvers vegna það vill ákveðna hluti“. Rósa 

telur að ábyrgðin endurspeglist í því að markþjálfar eigi að laða það besta 

fram í fólki og hjálpa því að takast á við ýmsar óþekktar hindranir: 

Sleppa ekki hendinni af fólkinu fyrr en það sjálft er tilbúið til 

þess. Maður er bara að laða fram í manneskjunni það sem 

hefur verið lokað í litlu svörtu herbergjunum. Alveg án þess að 

maður vildi það. Það bara þarf að gera smáhreingerningu í 

hugarfylgsnunum og leyfa öllu að koma og blómstra. 

Jónína telur að ábyrgð markþjálfans liggi meðal annars í því að gefa fólki 

frelsi til að axla eigin ábyrgð: 

en því meira frelsi sem þú gefur fólki til þess að axla ábyrgð, ekki 

bara frelsi til að sleppa því lausu heldur frelsi til að axla ábyrgðina 

sjálft, því meira fær viðskiptavinurinn út úr samtalinu. 

Viðmælendur mínir hallast að því að ábyrgð markþjálfans felist til 

dæmis í því að skapa umhverfi þar sem viðskiptavinir geti tjáð sig óhindrað. 

Þeir álíta að ábyrgðin felist líka í því að veita fólki frelsi til þess að axla eigin 

ábyrgð og laða fram það besta í hverjum og einum. Að ástunda fagleg 

vinnubrögð var meðal þess sem viðmælendur mínir töldu að fælist í ábyrgð 

sinni sem markþjálfa, og að fylgja aðferðinni. Aðferðin birtist skýrast í 

samtalsrömmum sem markþjálfar halda sig gjarnan við í samtölum sínum 

og um þá ætla ég að fjalla í næsta kafla. 

4.2.3 Að mynda tengsl við viðskiptavini 

Þriðja viðtalsspurningin mín laut að því hvað þurfi að vera til staðar svo að 

samband eða tengsl myndist milli markþjálfa og viðskiptavinar þannig að 

markþjálfun geti átt sér stað. Hér nefndu viðmælendur mínir atriði eins og 

traust, trúnað, virka hlustun, virðingu, heiðarleika, áhuga á viðskipta-vininum, 

innsæi og það að hafa trú á markþjálfunarferlinu. Mál er að skoða betur hvað 
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viðmælendum mínum finnst að þurfi að vera til staðar svo þessi tengsl eða 

samband myndist, sem aftur leiðir til breytinga á lífi viðskiptavina þeirra. 

Að mati viðmælenda minna er mikilvægt að traust skapist strax í fyrsta 

samtali og að það gerist til dæmis með því að markþjálfinn útskýri vel hvað 

markþjálfun er og hvernig ferlið fer fram. Jafnframt er mikilvægt að 

umgjörð og umhverfi ýti undir vellíðan og öryggi viðskiptavinarins þannig 

að traust skapist. Til þess að traust myndist þarf trúnaður að ríkja milli aðila 

og að mati viðmælenda minna er trúnaður lykilatriði þegar mynda þarf 

samband við viðskiptavini. Þau telja nauðsynlegt að fara vandlega yfir 

trúnaðarþátt samtala svo að viðskiptavinurinn viti að það sem fram kemur í 

samtölum fari ekki lengra en hann vill og hann skynji einlægan áhuga 

markþjálfans á velferð hans. 

Viðmælendur mínir segja að virk hlustun sé líka nauðsynlegur þáttur í að 

skapa tengslin. Markþjálfinn þarf því að hlusta eftir því sem er að gerast hjá 

viðskiptavininum og spegla það. Rósa segir að það sé mikilvægt að „hlusta 

vel á það sem viðskiptavinur segir og spegla það til þess að fá fram flæðið í 

samtalinu“. Að mati Helgu er þögnin ein birtingarmynd hlustunar og hún 

leggur áherslu á að markþjálfar kunni bæði að: „þegja og hlusta, leyfa 

viðskiptavinum að uppgötva sjálfum“. Að koma með beittar spurningar á 

hárréttu augnabliki sem vekja fólk til umhugsunar og gefa þeim nýja sýn er 

hluti af því að hlusta og skapa tengslin eða sambandið milli markþjálfa og 

viðskiptavinar að mati viðmælenda minna. 

Að mati viðmælenda minna er virðing fyrir viðskiptavininum mikilvægur 

þáttur í því að mynda tengsl við viðskiptavini og því þurfi markþjálfinn að 

vinna út frá þörfum og áherslum, [er þetta rétta orðið?]og styrkleika 

viðskiptavinar. Þau segja að markþjálfinn eigi að setja skoðanir sínar og 

lausnir til hliðar, hann eigi hvorki að dæma né gagnrýna langanir 

viðskiptavinarins heldur virða skoðanir hans en skapa um leið umhverfi þar 

sem viðskiptavinurinn hefur tækifæri til að öðlast nýja þekkingu. Þór segir 

um virðinguna: 

Um leið og maður er tilbúinn til að setja viðmælandann í 

forgrunn, þegar viðmælandinn finnur að það er alveg sama 

hvað hann talar um, alveg sama hver hann er, alveg sama 

hvaðan hann kemur og hvert hann er að fara þá er honum 

veitt full virðing og það er metið sem sjálfsagt og jákvætt, að 

þá ósjálfrátt myndast traust og tenging næst. 
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Það kom fram í máli viðmælenda minna að heiðarleiki og einlægur áhugi 

markþjálfans á málefnum viðskiptavinarins sé mikilvægur þáttur í að skapa 

tenginguna sem er rauði þráðurinn í sambandi þeirra. Þau nefndu að 

fölskvalaus áhugi á því að sjá fólk blómstra með því að taka eigin ákvarðanir og 

uppgötva fyrir hvað það vill standa væri stór þáttur í því að skapa tengsl milli 

fólks eða eins og Sif sagði: „að auðvelda fólki að ná árangri og vaxa og 

blómstra“.  

Annað sem viðmælendur mínir nefndu er að treysta á innsæi sitt og flæðið í 

samtalinu. Óðinn segir: „Galdurinn í samtölunum felst í að nota innsæi mitt og 

hlusta á innsæi viðskiptavinarins með því að skapa traust og nálægð“. 

Eitt atriði tilgreindu viðmælendur mínir oft sem þátt í tengingu, en það 

er að markþjálfar þurfi að vera sannfærðir um kosti markþjálfunar, hafa trú 

á ferlinu og aðferðinni. Ingveldur telur það hjálpa sér í markþjálfun að hafa: 

þessa ofurtrú á aðferðafræðina og trúa því að fólk komi með 

eigin svör .Við erum svo firnafær í því að leysa okkar mál sjálf 

og stundum þurfum við bara að fá smá push. Ég hef trú á 

faginu, trú á fólkinu og svo hef ég trú á ferlinu. 

Einnig þarf markþjálfinn að hafa nægilegt hugrekki til að kalla 

viðskiptavininn til ábyrgðar á lífi sínu og markmiðum ef honum finnst 

viðkomandi vera að fara út af sporinu.  

Viðmælendur mínir telja að til þess að geta myndað tengingu við 

viðskiptavini sína þurfi markþjálfar að þekkja vel styrkleika sína og veikleika. 

Þeir þurfi að hafa gott sjálfstraust. Óðinn segir: „markþjálfar verða að hafa gott 

sjálfstraust og þekkja sjálfa sig vel til þess að markþjálfa“. 

Viðmælendur mínir hafa nefnt mörg atriði til að lýsa því hvernig 

markþjálfunarsamband verður til í markþjálfun. Sambandið myndast þegar 

markþjálfinn nær að skapa umhverfi og aðstæður þar sem ríkir fullkomið 

traust og trúnaður. Það gerir hann með því að vera heill í samskiptum, vera 

sjálfum sér samkvæmur og bera virðingu fyrir viðskiptavinum sínum. Sumir 

viðmælenda minna ræddu um mikilvægi þess að markþjálfar fari sjálfir í 

markþjálfun til þess að geta skilið hvað viðskiptavinir ganga í gegnum í 

markþjálfun, að „þeir upplifi markþjálfun á eigin skinni“ eins og Helga sagði 

á einum stað. 

Undirliggjandi er alltaf sá eiginleiki að geta skapað traust þannig að 

tengsl milli markþjálfans og viðskiptavinarins verði til og markþjálfun eigi 

sér stað. Mikilvægt er að geta sett sig í spor viðmælanda og að vinna ætíð 

út frá þörfum þess sem verið er að markþjálfa. Tilvalið er að enda kaflann á 
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orðum Signýjar: „Tenging skapast með heilindum, faglegri vinnu og trausti, 

að markþjálfinn sé heiðarlegur og lifi samkvæmt eigin gildum“. Hér er 

tenging komin við næsta kafla sem fjallar um fagmennsku, sem er 

grundvallaratriði í markþjálfun samkvæmt viðmælendum mínum. 

4.2.4 Samtalsrammar 

Eitt verkfæri sem viðmælendur mínir nefndu oft í viðtölunum var rammi utan 

um samtölin eða formið á samtalinu, uppbygging þess. Að mati flestra 

viðmælenda minna gerir þetta form eða rammi samtalið markvissara þannig að 

það setur ákveðið upphaf, miðju og endi í samtalið en það gefur viðskiptavinum 

færi á að hugsa upphátt, ákveða umfjöllunarefni, velta fyrir sér möguleikum í 

stöðunni, forgangsraða valkostum og gera framkvæmdaáætlun. 

Samtalsramminn eða formið er svipað hjá öllum viðmælendum mínum: 

 Viðskiptavinirnir ákveða sjálfir umræðuefni 

 Kanna möguleikana á því að ná markmiðum 

 Forgangsraða valkostum og  

 Gera framkvæmdaáætlun 

 Samantekt 

Í lok samtalsins dregur viðskiptavinurinn saman helstu áhersluatriðin 

þannig að báðir aðilar viti hvaða niðurstaða hefur fengist og hvað 

viðskiptavinurinn ætlar að gera fram að næsta tíma. Þór segir mikilvægt að 

fara eftir markþjálfunarferlinu og þegar farið er út fyrir rammann sem 

upprunalega var settur þurfi að staldra við og endurskoða markmiðið með 

samtalinu og halda svo áfram: 

Markþjálfinn þarf að vera til staðar til þess að stoppa þegar 

farið er út fyrir rammann sem upprunalega er settur en þarf 

líka að vera tilbúinn til að skoða hvort ramminn sé réttur. 

Þannig að hann þarf alla tíð að vera tilbúinn til að gagnrýna, 

efast og skoða hvort þeir séu á réttri leið. 

Í máli Freyju kom fram að hún notar samtalsrammann sem hún lærði í 

námi sínu. Hún finnur ákveðið öryggi í því og ramminn leiðir hana skref fyrir 

skref í gegnum samtalið. Hún segir: „Þetta er sex þrepa líkan, það segir þér 

nákvæmlega hvernig þú átt að bera þig að“. Hún tekur þó fram að ramminn 
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sé tæki til að styðjast við, að hann hjálpi markþjálfanum að halda utan um 

samtalið og halda viðskiptavininum á réttri braut. 

Sif telur að með því að styðjast við þann samtalsramma sem hún lærði í 

námi sínu aukist líkur á því að markþjálfunin skili viðskiptavininum þeim 

árangri sem stefnt er að: „með því að vinna eftir þessum samtalsramma 
sem við lærum í náminu skilar hver fundur árangri“. 

Í hnotskurn má segja að þeir markþjálfar sem ég ræddi við styðjist við 

ákveðna en mismunandi samtalsramma í vinnu sinni sem markþjálfar og að 

þau líti svo á að með því að nýta viðkomandi ramma verði markþjálfunar-

samtalið markvisst og heilsteypt. Með því að nota samtalsramma gefst 

tækifæri til að hjálpa viðskiptavininum að gera sér ljósar þarfir sínar, gildi 

og vonir. Með því að nota samtalsramma er markþjálfinn að hjálpa 

viðskiptavininum að ákveða hvað hann vill gera og hver hann er með því að 

spyrja áhrifaríkra spurninga og beita virkri hlustun. Notkun sérstakra 

samtalsramma auðveldar markþjálfum að mynda tengsl við viðskiptavini og 

um það ætla ég að fjalla í næsta kafla. 

4.3 Fagmennska í markþjálfun 

Fjórða viðtalsspurning mín sneri að viðhorfum viðmælenda minna til 

fagmennsku í markþjálfun. Meðal þess sem þau telja til fagmennsku er það 

að vinna eftir siðareglum FMÍ, vinna af heilindum að málefnum 

viðskiptavinarins, að fara ekki í ráðgjafahlutverkið, eiga ekki í kynferðislegu 

sambandi við viðskiptavini, skilja á milli skoðana sinna og viðskiptavinar og 

beita virkri hlustun. 

Það kom skýrt fram í máli viðmælenda minna að fagmennska er einn 

veigamesti þátturinn í markþjálfunarsamtalinu og þau telja að það feli 

meðal annars í sér að vinna af heilindum að málefnum viðskiptavinarins. 

Eins og Þór kemst að orði: „að leggja eigin metnað og dagskrá til hliðar og 

vinna út frá viðskiptavini og því sem er honum fyrir bestu“. Þeir 

viðmælendur mínir sem hafa unnið sem ráðgjafar nefndu það sem áskorun 

að fara ekki í ráðgjafahlutverkið í markþjálfunarferlinu, að færa 

viðskiptavininum ekki þá lausn sem þeir teldu besta og „að blanda aldrei 

öðrum störfum sínum inn í sambandið“ eins og Ingveldur lagði áherslu á. 

Hér gildir að vera hlutlaus og leyfa viðkomandi að hugsa upp þá lausn sem 

hann telur besta fyrir sig og, eins og. Signý taldi, er það einn þáttur 

fagmennsku að eiga ekki í kynferðislegu sambandi við viðskiptavini sína þar 

sem það rýrir trúverðugleika markþjálfans og er andstætt því að vinna 

faglega. Viðmælendur mínir bentu einnig á mikilvægi þess að vera ekki 

undanlátssamur og geta stoppað ferlið ef viðskiptavinurinn fer út fyrir 
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dagskrána. Það gerir markþjálfinn meðal annars með því að beita virkri 

hlustun, sem fjallað verður um í næsta kafla. 

4.3.1 Virk hlustun 

Þegar ég ræddi um fagmennsku við viðmælendur mína kom oft upp 

mikilvægi þess að hlusta á viðskiptavinina. Að þeirra mati er það dæmi um 

fagmennsku markþjálfans að hlusta og bregðast við því sem 

viðskiptavinurinn segir, en alltaf á forsendum viðkomandi. Markþjálfinn 

noti virka hlustun og spurningar til þess að skapa vitundarvakningu hjá 

viðskiptavininum. Helga talar um að „hlusta og taka upp spurningar ef 

manni finnst eitthvað ekki ganga upp“. Það er markþjálfans að leggja upp 

rammann, hlusta á viðskiptavininn og vera þar með faglegur eða eins og 

Ása segir: 

Ég legg upp rammann, ég er með samning, ég styð 

viðkomandi, ég hvet hann og hvet, hlusta og bendi á og við 

erum í samvinnu, ég er ekki ráðgjafinn. Ég hlusta á ástríðuna, 

ég hlusta á stefnuna, hvert ertu að fara, hvað viltu fá út úr 

lífinu. Ég vek fólk til umhugsunar og meðvitundar. 

Til þess að geta markþjálfað á faglegan hátt þarf markþjálfinn að kunna 

að hlusta bæði á það sem er sagt með orðum og látbragði, stundum þarf að 

hlusta á það sem ekki er sagt en liggur í loftinu og jafnvel lesa í svipbrigði 

viðskiptavinarins, segja viðmælendur mínir.  

Þá er komið að því að fjalla um siðareglur en viðmælendur mínir lögðu 

áherslu á mikilvægi þeirra. 

4.3.2 Siðareglur  

Í huga viðmælenda minna eru siðareglur hluti af því að vera faglegur í starfi 

og einn hornsteinn þess að markþjálfun verði árangursrík. Atriði er varða 

siðreglur og fram komu í máli viðmælenda minna eru trúnaður, 

heiðarleiki/heilindi og að varast hagsmunaárekstra. Allir viðmælendur mínir 

lögðu áherslu á að halda í heiðri siðareglur FMÍ. Þau töldu það mikinn styrk 

að hafa formlegar siðareglur að vinna eftir eða eins og Sif segir: 

Styrkur í því að hafa siðareglur til að styðjast við og vinna eftir 

og geta tengt sig við eitthvað sem maður hefur trú á og er í 

línu við sannfæringu manns varðandi starfsgreinina. 
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Signý tekur í sama streng en telur að trúnaðarþátturinn í siðareglunum 

sé mikilvægastur: „mér finnst þó trúnaðurinn skipta mestu máli“. 

Viðmælendur mínir sem lokið höfðu námi erlendis töldu upp svipuð 

siðferðileg atriði sem væru nauðsynleg þó ekki nefndu þeir siðareglur ICF 

beint. Ása nefndi heiðarleika og að vera sjálfum sér samkvæmur sem 

mikilvæga þætti í fagmennsku: 

Að vera heiðarlegur við viðkomandi. Það er að hérna að sýna 

fólki að ég standi við orð mín. Að þau fái að finna það að ég er 

ekki bara orðin innantóm. 

Eitt af þeim atriðum sem koma fram í svörum viðmælenda minna í 

tengslum við fagmennsku er hugtakið hagsmunaárekstur. Að þeirra mati á 

ætíð að hafa hagsmuni viðskiptavina að leiðarljósi og það er liður í því að 

vinna á faglegan hátt að vera tilbúinn að vísa viðskiptavini frá sér ef 

viðkomandi markþjálfi telur hag hans betur borgið annars staðar.  

Þeir viðmælenda minna sem lokið höfðu markþjálfunarnámi á Íslandi 

töldu allir að þeim bæri að hafa í heiðri hina ellefu hæfnisþætti ICF (sjá 

viðauka 2). Rósa sagði að ef hún skynjaði að viðskiptavinur ynni ekki í sínum 

málum af heilindum legði hún til að þau riftu samningnum: „þá myndi ég 

athuga hvort að viðkomandi myndi vilja slíta samningnum eða vera tilbúinn 

til að vinna af heilindum að markmiðum sínum“. 

Niðurstöðurnar benda til þess að viðmælendur mínir séu meðvitaðir um 

mikilvægi fagmennsku í markþjálfun. Að þeirra mati birtist hún í því að fara 

eftir siðareglum félagsins sem þau eru aðilar að og að sýna ávallt 

trúmennsku og heiðarleika gagnvart viðskiptavinum. 

4.3.3 Samfélag markþjálfa 

Samkvæmt viðmælendum mínum er það grundvöllur fagmennsku að vera 

menntaður markþjálfi og hafa staðgóða þekkingu á markþjálfun, kunna skil 

á markþjálfunarferlinu og hugmyndafræðinni er býr að baki markþjálfun. 

Eitt af því sem upp kom í viðtölunum var samvinna markþjálfa og 

hvernig best væri staðið að henni, hvernig markþjálfar geti aukið faglega 

þekkingu sína. Þær Rósa, Ingveldur og Helga lögðu áherslu á að markþjálfar 

yrðu að vinna saman að málefnum stéttarinnar og skapa vettvang þar sem 

markþjálfar koma saman og miðla þekkingu sín á milli. Rósa taldi jafnframt 

áríðandi að markþjálfar leituðu leiða til þess að viðhalda þekkingu sinni og 

færni með ýmsum hætti: 
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Að viðhalda og auka fagþekkingu sína með því að sækja 

námskeið og ráðstefnur, lesa fagbækur og tímarit um 

markþjálfun. Að fylgjast með því sem er að gerast erlendis. Að 

stunda rannsóknir á því sem er að gerast í faginu er líka 

vísbending um að markþjálfar séu faglegir í starfi sínu. 

Að mati Helgu er mikilvægt að „hafa þessa löngun til að vera nálægt 

lærdómi, gleði og að uppgötva nýja hluti“. Sif talar um „að hafa þennan 

þorsta í að læra meira og þroskast í þessu“. Það er grundvallaratriði í því að 

vera faglegur markþjálfi að þeirra mati, og Sif segir: „Markþjálfun er í raun 

ævilangt nám“. Einnig ræddu viðmælendur mínir um nauðsyn þess að 

markþjálfar færu sjálfir í markþjálfun til þess meðal annars að geta sett sig í 

spor viðskiptavina og skilja betur hvernig upplifun það er að fara í 

markþjálfun. Viðmælendur mínir telja að símenntun sé lykilþáttur í því að 

viðhalda fagmennsku markþjálfa og að starfsgreinin þróist hér á landi. 

4.4 Framtíðin 

Í grein sinn frá 2007 leggur Gordon B. Spence áherslu á rannsóknir og 

fræðileg skrif um framgang markþjálfunar enda verður starfsgrein sem ekki 

rannsakar sjálfa sig aldrei barn í brók að hans mati. Hann telur að fjölga 

þurfi rannsóknum á sviði markþjálfunar, sem sýni fram á gæði 

þjónustunnar sem markþjálfun veitir og gildi hennar sem aðferðafræði sem 

eigi erindi inn í fræðasamfélagið. Einungis með rannsóknum og 

fræðiskrifum geti markþjálfun forðað sér frá örlögum Human Potential 

Movement (HPM ) sem var kröftug hugmyndafræði milli 1940 og 1970 en 

hvarf síðan af sjónarsviðinu. Í greininni færir Spence rök fyrir því að ef rof 

verður milli sérfræðinga (í þessu tilfelli markþjálfa) og trausts kenningarlegs 

rökstuðnings og fræðilegra rannsókna á sviði markþjálfunar muni hún ekki 

ná að skapa sér öruggan sess meðal annarra starfsgreina. Hann nefnir örlög 

HPM sem dæmi um þetta og segir að fylgjendur hennar hafi flaskað á því 

að gera ekki nægilegar rannsóknir á sviðinu og því hafi þeir lognast út af 

(Spence, 2007, bls. 255─263). Whitmore telur framtíð markþjálfunar meðal 

annars byggja á heilindum sem krafist er af markþjálfum. Kröfur sem gerðar 

eru til markþjálfa aukast og að hans mati þurfa þeir að hafa almenna 

þekkingu, til dæmis á þjóðfélagsmálum. Hann telur að sú staða gæti komið 

upp hjá markþjálfa að draga í efa siðgæði, gildismat og hegðun 

viðskiptavina sinna. Í því tilfelli sé mikilvægara að fylgja siðareglum  en 

hagsmunum viðskiptavinar og markþjálfi gæti þar af leiðandi þurft að hafna 

viðskiptavini af siðferðilegum ástæðum (Whitmore, 2009, bls. 222─225). 
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Á síðustu áratugum hefur áhugi vaknað meðal markþjálfa á að fá 

markþjálfun viðurkennda til jafns við starfsgreinar eins og félagsráðgjöf og 

sálfræði. Í rannsókn sinni setur Brock (2008, bls. 493–494) fram sex 

meginforsendur fyrir þróun markþjálfunar á heimsvísu: 

1. Að skilja og virða það sem hefur stuðlað að og haft áhrif á 

markþjálfun 

2. Skilgreining á markþjálfun þarf að innihalda og virða 

margbreytileikann sem markþjálfun býr við 

3. Að ýta undir fjölbreytni í gegnum samfellt og opið félagsnet 

markþjálfa 

4. Að styðja við alla sem vilja nota þekkingu, hæfni og færni til þess að 

markþjálfa 

5. Að vera fyrirmynd og lifa samkvæmt aðferðafræði markþjálfunar 

6. Markþjálfun er félagslegt fyrirbæri á 21. öld og verður það í 

framtíðinni 

Segja má að þó að nálgun þeirra sem vinna við markþjálfun kunni að 

vera ólík er tilgangurinn og markmiðið það sama, að stuðla að farsæld og 

árangri einstaklinga og skipulagsheilda með því að stunda fagleg 

vinnubrögð og hafa í heiðri viðurkennda starfshætti í markþjálfun. 

4.5 Niðurlag 

Í niðurstöðukaflanum hef ég rakið viðhorf og sýn viðmælenda minna á 

viðtalsspurningarnar. Hvað snertir viðhorf þeirra til hlutverksins lögðu þau 

áherslu á að gera samning í upphafi til þess að tryggja sameiginlegan 

skilning beggja aðila á áhersluatriðum markþjálfunarinnar. Það kom líka 

fram hjá þeim að hlutverk markþjálfa sé fólgið í því að aðstoða viðskiptavini 

við að taka ákvarðanir á eigin forsendum um þá stefnu sem þeir vilja taka í 

lífinu. Að þeirra mati ber markþjálfinn ábyrgð á því að skapa umhverfi þar 

sem lærdómur og uppgötvanir geta farið fram í skjóli þess trausts sem 

myndast hefur. Þau segja einnig að markþjálfinn beri ábyrgð á því með 

vinnu sinni að laða fram það besta í fólki. Gæði sambands eða tengsla milli 

markþjálfa og viðskiptavina telja þau að velti á trausti, umhyggju, 

gagnkvæmri virðingu og að markþjálfinn samþykki viðskiptavin á for-

sendum þess síðarnefnda. Að mati viðmælenda minna er það líka þáttur í 

því að mynda góð tengsl að markþjálfar hafi trú á að markþjálfunarferlið 

skili árangri því viðskiptavinir skynja fljótt ef svo er ekki. Einnig töldu þau 
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áríðandi að vinna út frá þörfum og löngunum viðskiptavinarins, að geta lagt 

eigin skoðanir og lausnir til hliðar og leyft viðkomandi að finna eigin leiðir 

og lausnir. Að síðustu lögðu þau öll mikla áherslu á fagmennsku í 

markþjálfun, eins og að fara eftir siðareglum FMÍ og að vísa viðskiptavinum 

frá ef til hagsmunaárekstra kemur eða ef markþjálfinn telur að 

viðskiptavinurinn þurfi á annars konar aðstoð að halda. Að mati 

viðmælenda minna er trú á eigin getu og góð sjálfsþekking nauðsynlegir 

eiginleikar í fari markþjálfa ef þeir eiga að geta markþjálfað aðra á 

árangursríkan hátt. Þá telja þau öll að markþjálfar þurfi að viðhalda 

fagþekkingu sinni og bæta hana með því til dæmis að sækja námskeið og 

ráðstefnur. Þá töluðu þau öll um að markþjálfar þurfi sjálfir að fá 

markþjálfun til að eiga auðveldara með að setja sig í spor viðskiptavina 

sinna. En hvernig samrýmast viðhorf þeirra skoðunum annarra markþjálfa á 

þessu sviði? Það er umfjöllunarefni næsta kafla. 
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5 Umræður 

Í eftirfarandi kafla mun ég ræða niðurstöður mínar í 4. kafla út frá því 

hvernig viðmælendur mínir skilgreina markþjálfun, hlutverk sitt og ábyrgð. 

Þá mun ég skoða hvernig þau töldu að sambandið myndaðist og hvernig 

samtalsrammar hjálpi þeim til að gera samtöl markvissari. Síðast en ekki 

síst fjalla ég um það sem þau höfðu að segja um þýðingu fagmennsku í 

markþjálfun. Ég mun tengja skoðanir þeirra við hugmyndir þeirra erlendu 

fræðimanna sem ég kynnti mér. 

5.1  Skilgreiningar á markþjálfun 

Hægt er að skilgreina markþjálfun út frá mörgum ólíkum sjónarhornum og 

um það eru viðmælendur mínir og erlendu fræðimennirnir sem ég kynnti 

mér sammála. Það sem var líkt með viðmælendum mínum og fræði-

mönnunum var hversu tamt þeim var að grípa til líkinga þegar kom að 

skilgreiningum. Freyja og Helga nefna að markþjálfun sé meðal annars 

„dans“ og svipaðar lýsingar má sjá hjá Whitworth og félögum en þau segja 

að markþjálfar þurfi að „dansa í augnablikinu“ með því að spyrja réttra 

spurninga og meta aðstæður (Whitworth o.fl., 2009, bls. 5). Aðrir lýsa 

markþjálfun sem ferðalagi (Hargrove, 2003, bls. 16) eins og Ingveldur gerir 

þegar hún líkir markþjálfun við fjallgöngu þar sem markþjálfunin er ekki 

ákvörðunarstaðurinn heldur sjálft ferðalagið. 

Eitt af því sem niðurstöður mínar leiddu í ljós var að sumir viðmælenda 

minna litu á markþjálfun sem markmiðadrifið ferli eða lærdómsferli þar sem 

fólk fær tækifæri til að auka persónulegan þroska sinn og breyta þar með 

hegðun sinni og viðhorfum, taka nýja afstöðu til sjálfs sín og þess lífs sem 

viðkomandi lifir. Þetta viðhorf má tengja við skilgreiningu Grant, Cavanagh, 

Parker og Passmore (2010, bls. 147), en þau segja að markþjálfun sé 

kerfisbundið, markmiðadrifið og árangursmiðað ferli þar sem einn 

einstaklingur hjálpar öðrum að ná fram varanlegri breytingu með því að efla 

persónulegan þroska og að markþjálfun byggi á sjálfmiðuðum lærdómi. Þau 

Helga, Ingveldur og Óðinn sögðu öll að markþjálfun væri lærdómsferli þar sem 

viðskiptavinurinn uppgötvaði áður óþekktar hliðar á sjálfum sér og 

möguleikum sínum. Finna má enn frekari samsvörun milli þessa viðhorfs og 

erlendu fræðimannanna sem lýsa markþjálfun gjarnan sem lærdómsferli þar 
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sem fólk öðlist nýja þekkingu á sjálfu sér (Griffiths og Campbell, 2009, bls. 17;, 

Whitworth o.fl., 2009, bls. 6; Almeborg, 2011, bls. 39). 

Sumir viðmælenda minna telja að markþjálfun leiði til breytinga á 

viðhorfum fólks, að hún veiti því tækifæri til að endurskoða afstöðu sína og 

sýn á sjálft sig og umhverfið sem það lifir í og skapi þannig sterkari 

einstaklinga sem hafi betri vitund um sjálfa sig, verkefni og annað fólk. 

Þetta er í samræmi við skoðanir nokkurra þeirra erlendu fræðimanna sem 

ég kynnti mér, eins og Stober (2006, bls. 17) sem segir markþjálfun snúast 

um breytingar og þroska og Peterson sem segir markþjálfun snúast um 

breytingu á hegðun (Peterson, 2006, bls. 51). 

Ýmislegt getur hindrað fólk í að ná þeim árangri sem það stefnir að. 

Stundum eru hindranirnar af innri orsökum, eitthvað í persónuleika fólks, 

og stundum er það ytra umhverfið sem truflar og kemur í veg fyrir árangur. 

Þó markþjálfun sé oftast skilgreind sem ferli sem hefst í núinu og fari inn í 

framtíðina finnst sumum markþjálfum nauðsynlegt að skoða hvað það er í 

fortíðinni sem hindrar vöxt fólks og hjálpa því að yfirstíga þessar hindranir 

svo það geti haldið áfram og náð þeim árangri sem það vill. Freyja talar um 

leyndar hindranir úr fortíðinni sem geti truflað árangur fólks og verði 

markþjálfinn að skoða hvað þar er í fortíðinni sem hindrar og hjálpa 

viðskiptavininum að yfirstíga hindrunina svo hann geti haldið áfram á 

þroskabraut sinni. Má finna þar samhljóm við skrif Manning og Steinhouse 

en þau hafa einnig lagt áherslu á vægi fyrri reynslu í markþjálfunarferlinu 

(Manning, 2008, bls. 13; Steinhouse, 2010, bls. 131). 

Að lokum benda niðurstöður til þess að viðmælendur mínir telji að 

markþjálfun geti verið leið fyrir einstakling til að vaxa og dafna eða eins og 

Þór orðaði það: „kraftmesta og skilvirkasta leiðin til að losa um verðmæti 

sem búa innra með fólki, hjálpa þeim til að átta sig á þeim og nýta sér til 

vaxtar og árangurs“. Þetta samræmist skrifum Whitworth og félaga (2009, 

bls. 76) er telja að í markþjálfun fái fólk tækifæri til að endurskoða og 

endurhanna hegðun, viðhorf og aðgerðir. Það leiðir hugann að hlutverki 

markþjálfans sem fjallað verður um í næsta kafla. 

5.2 Markþjálfunarsamtalið 

5.2.1 Hlutverk markþjálfans í markþjálfunarsamtölum 

„Að vera eða vera ekki“ spurði Hamlet sig í samnefndu leikriti Shakespeares 

og væntanlega hafa margir markþjálfar spurt sig svipaðrar spurningar í 

byrjun ferils síns, hvað það sé að vera markþjálfi, hvaða hlutverki hann 

gegni og hvernig hann fari með hlutverkið. Allt skiptir þetta máli þegar 
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hugsað er út frá árangri og tilgangi með markþjálfun. Að mati viðmælenda 

minna þarf markþjálfinn að vinna af heiðarleika/heilindum að hagsmunum 

viðskiptavinar, eða eins og Þór orðaði það svo skemmtilega „að vinna 

hundrað prósent fyrir viðskiptavininn“. 

Viðmælendur mínir segja líka að hlutverkið krefjist þess að markþjálfinn 

dragi viðskiptavininn til ábyrgðar á ákvörðunum sínum en sé um leið 

tilbúinn til að hjálpa honum að ná árangri. Þau eru sammála Whitworth og 

félögum að þessu leyti (Whitworth o.fl. 2009, bls. xxi). Með öðrum orðum, 

markþjálfinn er til staðar fyrir fólk sem vill fá meira út úr lífinu. 

Í viðtölunum kom meðal annars fram að hlutverk markþjálfans sé að 

vekja fólk til umhugsunar um hvert það stefni í lífinu, hverju það vilji breyta 

og hjálpa því „upp úr hjólförunum“ eins og Sif segir. Sömu skoðun er að 

finna í flestum þeim erlendu heimildum sem ég las (t.d. Whitworth o.fl. 

2009, bls. 13; Sieler, 2010, bls. 109; Peterson, 2006, bls. 51). 

Það kom fram hjá viðmælendum mínum að stundum þarf markþjálfinn 

að stoppa viðskiptavin af þegar ljóst er að hann er kominn í ógöngur og fá 

hann til að endurskoða það sem hann er að tala um. Hann þarf einnig að 

draga viðskiptavininn til ábyrgðar, ef viðskiptavinurinn er til dæmis ekki að 

fylgja markmiðum eftir; þá þarf að stoppa og íhuga hvað er í gangi og hvert 

viðkomandi vill raunverulega stefna, eins og fram kemur í kafla 4.2.1, og 

svipaða skoðun má finna hjá Luecke (2004, bls. 54–57). 

Hlutverk markþjálfans endurspeglast í fleiri atriðum. Eitt mikilvægt atriði 

á eftir að ræða en það er samningurinn sem gera þarf í upphafi 

markþjálfunar og fjallað er um í næsta kafla. 

5.2.1.1 Samningur um markþjálfun 

Niðurstöður mínar benda til þess að viðmælendur mínir telji að það sé 

þýðingarmikið hlutverk markþjálfans að gera samning eða samkomulag 

strax í upphafi við viðskiptavini sína. Það er gert til þess að ljóst sé strax í 

upphafi hvað á að fara fram og hvað ekki. Segja má að samningurinn feli í 

sér sameiginlegan skilning beggja aðila á því hvað á að gerast og hvað ekki, 

hvernig það mun gerast, hver gerir hvað og hvenær markþjálfun fer fram. 

Væntingar viðskiptavina geta verið mismunandi, sumir halda ef til vill að 

þeir fái svörin á silfurfati frá markþjálfanum og átta sig ekki á því að þeir 

þurfi að finna svörin sjálfir en með hjálp markþjálfans og mikilvægt að þetta 

komi fram í samningnum. Því er áríðandi að skilgreina vel hlutverk og 

ábyrgð hvors aðila um sig í samningnum eins og fram kemur í kafla 4.2.1.1. 

Er þetta í samræmi við álit erlendra markþjálfa sem lagt hafa áherslu á 

mikilvægi samningsgerðar þegar í upphafi markþjálfunar (t.d. Hawkings og 
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Smith, 2010, bls. 234; Whitworth o.fl., 2009, bls. 179; Sherman og Freas, 

2004, bls. 88). Að mati viðmælenda minna verður að taka á ýmsum 

hagnýtum atriðum í samningnum, eins og fjölda skipta, hvar samtölin eiga 

að fara fram og hver kostnaðurinn verður. Eitt ákvæði sem flestir tala um 

að þurfi að vera í samningum er að hægt sé að rifta samningnum ef öðrum 

hvorum aðilanum finnst ekki að árangur hafi náðst eða annar hvor hafi 

brotið gegn hinum. Fleiri atriði voru tíunduð, svo sem að tilgangurinn með 

markþjálfuninni sé skýrt fram settur í samningnum þannig að hægt sé að 

vísa í hann ef þörf krefur og jafnvel endurskoða samninginn ef forsendur 

hafa breyst og búa þá til nýjan samning með nýjum áhersluatriðum. 

Svipaðar skoðanir er til dæmis að finna hjá Cox og Jackson (2010, bls. 

221─222). Þannig mætti álykta að það sé ekki reginmunur á viðhorfum 

viðmælenda minna og þeirra erlendu markþjálfa sem ég kynnti mér hvað 

varðar þetta atriði. Í næsta kafla verður fjallað um skoðanir þeirra á því 

hvað felist í ábyrgð. 

5.2.2 Ábyrgð markþjálfans í markþjálfunarsamtalinu 

Ábyrgð markþjálfans er ekki síður margræð en hlutverk hans og á stundum 

töldu viðmælendur mínir upp sömu atriðin, hvort heldur spurt var um 

hlutverk eða ábyrgð markþjálfans, eins og að spyrja kröftugra spurninga, 

nota virka hlustun og gera samning. Þannig virtist ábyrgð vera samofinn og 

órjúfanlegur þáttur í hlutverki markþjálfans í huga viðmælenda minna og 

lýsir það vel því vægi sem þessi þáttur hefur í markþjálfunarferlinu. Eins og 

fram kemur í kafla 4.2.2 telja viðmælendur mínir að ábyrgð markþjálfans 

lúti meðal annars að því að stýra markþjálfunarferlinu, fara eftir siðareglum 

og skapa umhverfi þar sem markþjálfun getur farið fram. Hlutverkið lýtur 

oftar að því að skapa ytri umgjörð utan um samtalið og gera samninginn. Ef 

til vill mætti segja að hlutverkið snúi að ytri umgjörð og formsatriðum eins 

og að gera samning í upphafi um markþjálfun á meðan ábyrgðin tekur á 

innri málum eins og að skapa traust og öruggt umhverfi fyrir markþjálfun. 

Lesa má út úr niðurstöðum mínum að viðmælendur mínir telja að ábyrgð 

sín sem markþjálfa sé meðal annars fólgin í því að laða það besta fram í 

viðskiptavininum með því að hlusta á það sem hann segir og spyrja spurninga 

sem leiða til vitundarvakningar og nýrra uppgötvana af hálfu viðskiptavinarins. 

Markþjálfinn þarf því að hlusta vel á það sem kemur fram í samtalinu og spyrja 

viðeigandi spurninga sem vekja viðskiptavininn til umhugsunar um sjálfan sig. 

Þetta viðhorf er vel þekkt og má meðal annars sjá það í skrifum Lyons (2000, 

bls. 6). Um leið og markþjálfinn hlustar á það sem raunverulega er sagt er hann 

að greina hismið frá kjarnanum og átta sig á því sem er að gerast hjá 
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viðskiptavininum. Luecke telur líka mikilvægt að markþjálfar hlusti á það sem 

viðskiptavinur ræðir um (Luecke, 2004, bls. 27-28).  

Eins og fram kemur í kafla 4.2.2. finnst viðmælendum mínum að ábyrgð 

markþjálfans birtist líka í því að virða skoðanir og lífsferil viðskiptavinarins. 

Samkvæmt þeim á markþjálfinn ekki að dæma hegðun eða framkomu 

viðskiptavinar eða hvernig hann lifir lífi sínu, hann þarf að sönnu ekki að 

samþykkja allt sem viðskiptavinurinn gerir eða segir en hann þarf að virða það. 

Annars er heiðarlegast að ljúka markþjálfuninni og benda á annan aðila.  

Samkvæmt viðmælendum mínum þarf markþjálfinn  að hvetja 

viðskiptavininn til að gera nauðsynlegar breytingar á lífi sínu og axla ábyrgð 

á sjálfum sér. Markþjálfinn ber ekki ábyrgð á sjálfri breytingunni sem 

viðskiptavinurinn vill gera á lífi sínu, hann leysir ekki vandamálin sem 

viðskiptavinurinn stendur frammi fyrir en hann ber ábyrgð á því að 

auðvelda honum að gera breytinguna með þeim úrræðum sem hann sem 

markþjálfi hefur, eins og réttmætum spurningum, virkri hlustun, og sönnu 

samtali. Hér er enn að finna tengingu við þá erlendu fræðimenn sem ég 

kynnti mér (t.d. Luecke, 2004, bls. 57). 

Umhverfi og aðstæður markþjálfunar er áberandi í orðræðunni og mikið 

skrifað um gildi þeirra fyrir markþjálfun. Ekki fer milli mála hjá 

viðmælendum mínum að markþjálfinn ber ábyrgð á því að umhverfið sé 

aðlaðandi og nærandi þannig að lærdómur geti farið fram, að 

viðskiptavinurinn skynji að nærveru hans sé óskað og að hann skipti máli. 

Að þetta sé staður þar sem viðskiptavinurinn getur rætt um málefni sem 

snerta hann og viti að þar ríki algjör trúnaður, sem er undirstaða þess að 

markþjálfun sé framkvæmanleg eins og fram kemur í kafla 4.2.3. Í sama 

streng má segja að erlendu fræðimennirnir taki og því sé samsvörun milli 

íslensku og erlendu markþjálfanna (Brock, 2008, bls. 5; Steinhouse, 2010, 

bls. 16). Að mati viðmælenda minna þarf viðskiptavinurinn þarf að vera 

þess fullviss að markþjálfinn taki tillit til óska hans og framtíðardrauma og 

muni ekki segja frá því sem gerist í samtölunum. 

Sjálfsþekking markþjálfa og viðskiptavina var ofarlega í huga 

viðmælenda minna. Þekktu sjálfan þig var letrað yfir dyr hofsins í Delfi, víst 

er þessi setning sönn enn í dag og menn velta fyrir sér hvað hún merki í 

raun og veru. Hér vil ég tengja hana við trúna á eigin getu til að markþjálfa 

með ákjósanlegum árangri. Markþjálfar verða því að hafa góða 

sjálfsþekkingu, þeir þurfa að rannsaka eigið gildismat, viðhorf og skoðanir 

og öðlast skilning á sjálfum sér til þess að verða öflugir markþjálfar sem eru 

vel í stakk búnir til að hjálpa viðskiptavinum sínum að ná betri tökum á 

viðfangsefni sínu. Ofangreinda skoðun má lesa úr viðtölum mínum og 
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jafnframt er hana að finna hjá þeim fræðimönnum sem ég kynnti mér (t.d. 

Corey, 2009, bls. 6, Manning, 2008, bls. 41). 

5.2.3 Að mynda tengsl eða samband við viðskiptavini 

Niðurstöður mínar benda til þess að trúnaður sé eitt af lykilhugtökunum í 

markþjálfun þegar kemur að því að mynda tengsl við viðskiptavini, bæði að 

mati þeirra markþjálfa sem ég ræddi við og þeirra erlendu sérfræðinga sem 

ég kynnti mér (Steinhouse, 2010, bls. 15─16; Brennan og Wildflower, 2010, 

bls. 374).  

Eitt er að læra tækni og öðlast hæfni til að nota hana en annað er að geta 

þróað farsælt samband við viðskiptavini. Markþjálfinn þarf að gera ýmislegt til 

þess að skapa tengsl og eitt af því sem allir tilgreindu var að skapa traust milli sín 

og viðskiptavina. Trúnaðurinn er eitt af lykilhugtökunum sem oft bar á góma hjá 

viðmælendum mínum þegar rætt var um tengsl, að viðskiptavinir gætu treyst því 

að markþjálfinn héldi trúnað við þá þó markþjálfun lyki. Viðmælendur mínir 

töldu nauðsynlegt að fara vel yfir trúnaðarþáttinn þannig að viðskiptavinirnir viti 

að ekkert sem rætt er um fari lengra nema þeir kjósi svo, eins og fram kemur í 

kafla 4.2.3 (sbr. t.d.Luecke, 2004, bls. 54–57; Steinhouse, 2010, bls. 16). 

Whitmore (2009, bls. 20) bætir því við að öryggi og hóflegur þrýstingur sé 

undanfari þess að tengslin myndist. Tengslin myndast líka með því að vinna út 

frá þörfum viðskiptavinarins, að mæta honum á þeim stað þar sem hann er í 

lífinu. Mikilvægt er að markþjálfar dæmi ekki viðskiptavini eða gagnrýni, um það 

eru viðmælendur mínir og til dæmis Steinhouse (2010, bls. 29) sammála. 

Fram kom hjá flestum viðmælenda minna að þeir teldu að einn 

lykilþáttur í því að samband komist á sé að markþjálfar kunni að beita virkri 

hlustun og spyrja viðeigandi spurninga og liggja þessir tveir þættir eins og 

rauður þráður í gegnum markþjálfun. Þau sögðu það erfitt að spyrja 

kröftugra spurninga ef þær eru ekki í samhengi við það sem sagt er. Það 

rýri líka traust þegar greinilegt er að markþjálfinn er ekki að hlusta á það 

sem viðskiptavinurinn er að ræða um og spyr spurninga sem eru ekki í 

samhengi við umræðuefnið. Það truflar flæðið í samtalinu að þeirra mati og 

dregur úr trúverðugleika markþjálfans. Þau sögðu að tenging myndast líka 

þegar markþjálfi nær að nýta þær þagnir sem koma og gefur viðskipavini 

tækifæri til að hugsa upphátt og velta fyrir sér því sem hann er að hugsa 

um. Sumum markþjálfum hættir til að flýta sér um of við að finna lausnir og 

gleyma að gefa tíma fyrir heilabrot en það er oft þá sem viðskiptavinurinn 

er að öðlast nýja þekkingu á sjálfum sér (sbr. Griffiths og Campbell, 2009, 

bls. 27). Helga segir til dæmis að markþjálfi þurfi að geta nýtt þagnir sem 

eina tegund hlustunar til þess að viðskiptavinurinn uppgötvi nýja hluti (sbr. 
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t.d. Stoltzfus, 2008, bls. 18). Að mati margra markþjálfa eru gæði 

sambandsins mikilvægasti hlekkurinn í árangursríkri markþjálfun. Freyja 

telur að kímnigáfa hjálpi til við tengslamyndum og það sama gera 

Whitworth og félagar (2009, bls. 162) sem telja að hún geti hjálpað 

markþjálfum að mynda tengsl við viðskiptavini, einkum þegar 

umræðuefnið er erfitt. 

Það eru gæðin sem skapa traustið og öryggið sem hjálpar viðskiptavini að tjá 

sig óhindrað og finna út hvað það er sem hann langar til að gera eða vera í 

framtíðinni. Gefa honum kjark til þess að horfast í augu við sjálfan sig og breyta 

um stefnu henti það honum eins og sjá má í köflum 2.4.3 og og 4.2.3. 

5.2.4 Samtalsrammar 

Markþjálfun byggir á samtali og þróast hafa margs konar samtalsrammar 

sem allir þjóna þeim tilgangi að búa til umgjörð utan um samtalið og leiða 

markþjálfann og viðskiptavininn áfram eftir fyrirfram ákveðnum skrefum í 

áttina að útkomunni (Stoltzfus, 2008, bls. 28). 

Niðurstöður mínar leiddu í ljós að viðmælendur mínir segjast flestir 

styðjast við ákveðinn samtalsramma í markþjálfun sinni og oftar en ekki 

nefndu þau þann ramma sem þau lærðu í náminu, eins og þær Signý, 

Freyja, Sif og Jónína eru gott dæmi um og fram kemur í kafla 4.4. 

Viðmælendum mínum finnst nauðsynlegt að styðjast við samtalsramma 

svo samtalið fari ekki út um víðan völl, alltaf sé hægt að draga viðskiptavini 

til baka og spyrja hvort þetta sé umræðuefnið eða hvort viðkomandi vilji 

breyta um umræðuefni og er það dæmi um hvernig ramminn getur nýst 

markþjálfum til þess að halda viðskiptavinum við efnið. Þór orðar þetta á 

eftirfarandi hátt: „Markþjálfinn þarf að vera til staðar að stoppa ef farið er 

út fyrir umræðuefnið“ Að mati Sifjar er það líka ávinningur fyrir 

viðskiptavini að markþjálfar noti samtalsramma í markþjálfun því það auki 

líkur á árangri:„með því að vinna eftir þessum samtalsramma sem við 

lærðum í skólanum skilar hver fundur árangri“. Svipað kemur fram hjá þeim 

erlendu sérfræðingum sem ég kynnti mér eins og fram kemur í kafla 2.6. 

Íslensku markþjálfarnir sem ég ræddi við töldu að samtalsramminn 

gerði samtalið heilsteyptara og árangursríkara, það hefði upphaf, miðju og 

endi eða með öðrum orðum markmiðasetningu, vangaveltur eða 

umhugsun og í lokin kæmi ákvörðun eða lausn og allra síðast kæmi fram 

aðgerðaáætlun, eins og fram kemur í kafla 4.5.3. Þessi niðurstaða styður 

við hugmyndir þeirra erlendu fræðimenn sem ég kynnti mér eins og  

Stoltzfus (2008, bls. 28). 
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Niðurstöður mínar sýna berlega hversu mikið markþjálfar reiða sig á 

rammana til þess að gera samtalið markvisst og árangursríkt. Notkun 

samtalsramma er einnig mikilvægur þáttur í því að mynda tengsl við 

viðskiptavini, sem er umræðuefni næsta kafla. 

5.3 Fagmennska í markþjálfun 

Niðurstöður mínar benda til þess að fagmennska sé rauður þráður í 

störfum markþjálfa að mati viðmælenda minna og að hún sé einn 

veigamesti þátturinn í að gera markþjálfunarferlið heilsteypt og 

árangursríkt. Samkvæmt þeim er fagleg vinna markþjálfa grundvöllur þess 

að markþjálfun verði raunverulegur valkostur fyrirtækjasamfélagsins til 

þess að auka árangur fólks og vellíðan í starfi. Fagmennskan tengist 

hlutverki markþjálfans, ábyrgð og eins því hvernig hann myndar tengsl við 

viðskiptavini. Áhugavert er því að skoða hvernig viðhorf viðmælenda minna 

samrýmast skoðunum hinna erlendu sérfræðinga. 

Samkvæmt viðmælendum mínum felst fagmennska meðal annars í því 

að hafa málefni viðskiptavinarins ávallt í fyrirrúmi og leggja eigin metnað og 

lausnir til hliðar. Áríðandi sé fyrir markþjálfa að skilja á milli skoðana sinna 

og viðskiptavinarins, muna að sá síðarnefndi er í forgrunni. Þeir 

viðmælendur mínir sem vinna einnig sem ráðgjafar nefndu það til dæmis 

sem áskorun að fara ekki í ráðgjafahlutverkið, að færa viðskiptavini ekki þá 

lausn sem þeir teldu besta og „að blanda aldrei öðrum störfum sínum inn í 

sambandið“ eins og Ingveldur lagði áherslu á, og það veltur á fagmennsku 

þeirra. Í sama streng taka til dæmis þau Whitworth, og félagar (2009, 

bls.178–179). 

5.3.1 Virk hlustun 

Samkvæmt viðmælendum mínum er virk hlustun eitt mikilvægasta verkfærið 

sem markþjálfi hefur yfir að ráða í markþjálfun. Þau lögðu öll áherslu á þýðingu 

hennar fyrir framgang samtalsins og árangur viðskiptavinarins. Ása talar um að 

hlusta á ástríðuna í fólki og hvert það stefnir og hvað það vill fá út úr lífinu. Hún 

segist vekja fólk til umhugsunar um sjálft sig og hvert það stefnir í lífinu (sbr. 

t.d. Whitworth o.fl. 2009, bls. 40; Lyons, 2000, bls. 6). Samkvæmt 

viðmælendum mínum felur hlustun í sér að greina bæði það sem er sagt 

upphátt og það sem tjáð er með öðrum hætti og Signý talar um að mikilvægt 

sé að hlusta á bæði á það sem er sagt og ekki sagt. Sumir viðmælenda minna 

sögðu að þegar markþjálfi beiti virkri hlustun nái hann að spegla það sem 

viðskiptavinurinn er að tala um og þannig getur viðskiptavinurinn uppgötvað 

nýja sýn, öðlast nýja þekkingu og breytt viðhorfi sínu. Virk hlustun vekur 
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þannig viðskiptavininn til umhugsunar og meðvitundar. Svipuð viðhorf til 

virkrar hlustunar er að finna hjá þeim Luecke, (2004, bls. 27─28) og Whitworth 

o.fl. (2009, bls. 40). 

5.3.2  Siðareglur  

Siðareglur eru órjúfanlegur þáttur í mannlegu samfélagi og fjalla um skyldur 

okkar hvert við annað og samfélagið í heild sinni (Páll Skúlason, 1986, bls. 5). Í 

siðareglum birtast gjarnan þau gildi sem eiga að einkenna samskipti fólks. 

Markþjálfarnir sem ég ræddi við virðast vera vel að sér um tilgang og mikilvægi 

þess að vinna eftir siðareglum til að viðhalda fagmennsku í markþjálfun og 

tryggja ákveðinn samvinnugrundvöll. Greinilegt er að þau álíta sig þekkja vel 

siðareglur FMÍ og ICF og að þær endurspeglist í vinnulagi þeirra. Þau töluðu um 

trúnað, að gæta að hagsmunum viðskiptavina og að gefa réttar upplýsingar um 

hæfni og menntun sína sem veigamikil atriði í fagmennsku sbr. Brennan og 

Wildflower (2010, bls. 370). Þá fannst viðmælendum mínum nauðsynlegt að 

hafa siðareglur til að styðjast við til að taka rétta ákvörðun og að geta vísað í 

þær máli sínu til stuðnings ef upp koma álitamál eins og trúnaðarbrestur. 

Niðurstöður benda því til þess að viðmælendunum sé öllum mjög í mun að 

halda trúnað við viðskiptavini og hafa hagsmuni þeirra í fyrirrúmi. Það er einn 

mikilvægasti þátturinn í siðareglum og kemur heim við skoðanir hinna erlendu 

fræðimanna eins og Steinhouse (2010, bls. 15─16). 

5.3.3 Samfélag markþjálfa 

Fagleg vinnubrögð eins og að vinna eftir siðareglur eru grundvöllur þess að 

hægt sé að byggja upp trúverðuga fagstétt sem verður viðurkennd í 

fræðaumhverfinu og að fyrirtækjasamfélagið viðurkenni markþjálfun sem 

góða aðferð til þess að auka árangur fólks og vellíðan í starfi. 

Lesa má það úr niðurstöðunum að viðmælendur mínir telja að menntun 

í markþjálfun er lykilatriði í því að vinna faglega sem markþjálfi. Það að 

kunna skil á aðferðafræðinni og hugmyndafræði markþjálfunar er líka 

undirstöðuatriði fagmennsku að mati viðmælenda minna. Eitt af því sem 

bar á góma í viðtölum mínum var nauðsyn þess að markþjálfar fari sjálfir í 

markþjálfun til þess að geta betur sett sig í spor viðskiptavina og upplifunar 

þeirra af markþjálfun eins og fram kemur í kafla 4.3.3. Finna má svipaðar 

skoðanir hjá til dæmis hjá Whitworth og félögum (2009, bls. 169). Eitt af því 

sem upp kom í viðtölunum var hvernig markþjálfar gætu viðhaldið 

fagþekkingu sinni og aukið við hana og nefndu þau sem dæmi að 

nauðsynlegt væri að markþjálfar sæktu ráðstefnur og námskeið erlendis. 

Þetta er í samræmi við skoðanir Backirova, Clutterbuck og Cox sem telja að 
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það sé nauðsynlegt að markþjálfar skapi þekkingarsamfélög þar sem hvatt 

sé til ýmiss konar tilraunastarfsemi og nýjunga í markþjálfun, reynslu og 

þekkingu deilt og hugsanlega hannaðir nýir samtalsrammar eða aðferðir í 

markþjálfun (Bachkirova, Clutterbuck og Cox, 2010, bls. 419). 

5.4 Niðurlag 

Í umræðukaflanum hef ég reynt að tengja saman svör viðmælenda minna við 

viðtalsspurningarnar og skoðanir þeirra á því hvað markþjálfun sé í raun og 

veru. Ég reyndi einnig eftir fremsta megni að tengja þær við hugmyndir 

þeirra erlendu fræðimanna sem ég hef kynnt mér. Ég tel niðurstöðurnar sýna 

að viðmælendur mínir séu vel að sér í markþjálfunarfræðum, hafi mikinn 

metnað fyrir starfsgreininni og telji sig vinna á faglegan og ábyrgan hátt.  

Fram kom að það er mjög mikilvægt að markþjálfar þekki hlutverk sitt í 

markþjálfun og fylgi því eftir svo að hún verði árangursrík. Það virðist vera 

grundvallaratriði í markþjálfun að gera skýran samning í upphafi 

markþjálfunarferlisins. Í þessum samningi þarf að kveða á um helstu 

áhersluatriði markþjálfunarinnar, eins og hvað markþjálfun er og hvað ekki. 

Niðurstöður mínar gefa einnig til kynna að nauðsynlegt sé í samningnum að 

skerpa á hlutverki og ábyrgð hvors aðila fyrir sig til þess að fínstilla 

væntingar viðskiptavinarins um það sem fara muni fram. Í ljós kom að oft 

er litið á samninginn sem ramma utan um markþjálfunarferlið og það þarf 

að vera hægt að breyta honum til samræmis við óskir viðskiptavinarins ef 

og þegar þess er þörf. Þetta er ákveðinn öryggisventill fyrir báða aðila. 

Spurningunni um ábyrgð var svarað á þá lund að markþjálfar bæru ábyrgð á 

því að virða markþjálfunarferlið, draga viðskiptavini til ábyrgðar á efndum 

og markmiðum og á því að skapa umhverfi og aðstæður þar sem 

markþjálfun gæti farið fram. Að skapa traust og gæta trúnaðar í hvívetna. 

Þá er komið að spurningunni um tengsl og hvað þarf til að þau myndist í 

markþjálfun. Til þess þarf markþjálfinn að vera heiðarlegur, geta skapað 

traust, nota virka hlustun og spyrja réttra spurninga sem vekja 

viðskiptavininn til umhugsunar um sjálfan sig og hvert hann stefni. Svarið 

við spurningunni um fagmennsku í markþjálfun er samkvæmt viðmæl-

endum mínum meðal annars að vinna ætíð samkvæmt siðareglum þess 

fagfélags sem viðkomandi markþjálfi er aðili að. Fagmennska birtist einnig í 

því að vinna út frá þörfum viðskiptavinar. Þá ræddu þau um mikilvægi þess 

að vera heiðarlegar manneskjur og starfa af heilindum fyrir viðskiptavini 

sína. Ekki er hægt að tala um fagmennsku án þess að ábyrgð og hlutverk 

komi þar að. Allir þessir þættir, hlutverk, ábyrgð, tengsl og fagmennska, eru 

órjúfanlegir þættir og saman mynda þeir eina heild: markþjálfun. 
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Að lokum ræddu viðmælendur mínir um nauðsyn þess að markþjálfar 

fari sjálfir í markþjálfun til þess að geta betur sett sig í spor viðskiptavina 

sinna. Það auðveldar þeim að vinna út frá viðskiptavininum og skilja betur 

viðbrögð þeirra í markþjálfuninni. 
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6 Lokaorð 

Megintilgangurinn með þessari ritgerð var að öðlast skilning á því hvernig 

markþjálfar upplifa starf sitt. Mig langað til að komast að því hvernig þeir 

skilja hlutverk sitt og ábyrgð, hvernig sambandinu milli markþjálfans og 

viðskiptavinarins er háttað og hvernig hann heldur í heiðri fagmennsku. Ég 

tel að ég hafi fengið svör við rannsóknarspurningu minni. 

Niðurstöður benda til þess að markþjálfar þurfi að hafa góðan 

þekkingargrunn í markþjálfun, þekkja mismunandi aðferðir og geta beitt 

þeim. Viðskiptavinir eru ekki allir steyptir í sama mót og því þarf 

markþjálfinn að átta sig á því hvers konar markþjálfunaraðferðir henta 

hverju sinni. Hér gildir ekki að „ein stærð“ henti öllum heldur þarf 

markþjálfinn að búa yfir hæfni og kunnáttu til þess að velja þá aðferð sem 

sérhverjum viðskiptavini. Við gerð rannsóknarinnar vakti það meðal annars 

athygli mína hversu margar skilgreininga eru til á markþjálfun og hversu 

ólíkar þær eru, bæði í huga íslensku markþjálfanna sem ég ræddi við og í 

þeim ritum fræðimanna sem ég las. Sumir markþjálfar líta á hana sem 

markvisst og árangursbundið ferli en aðrir sjá hana sem galdur eða dans. 

Allir eru þó sammála um að markþjálfun eigi að snúast um fólk, að breyta 

draumum í veruleika og ná meiri árangri, öðlast meiri sjálfsþekkingu og 

sjálfstraust til þess að breytast. 

Á sama hátt koma markþjálfar úr mismunandi jarðvegi, þeir hafa líka 

ólíkan menntunarlegan bakgrunn og nálgast markþjálfun á misjafnan hátt. 

Markþjálfar hafa þó sama markmið í huga, það er að aðstoða fólk til að 

breytast í þá manneskju sem það langar til vera. Markþjálfinn er að vissu 

leyti fyrirmynd þess sem hann markþjálfar og þegar hann er heiðarlegur, 

áreiðanlegur og gefandi persóna eru allar líkur á því að viðskiptavinurinn sé 

heiðarlegur og nái þeim árangri sem hann stefnir að. Sýni markþjálfinn ekki 

á sér sínar bestu hliðar er hætta á því að viðskiptavinurinn nái því ekki 

heldur og markþjálfunin beri ekki árangur. Mikilvægt er að markþjálfar hafi 

trú á eigin getu, hafi góða sjálfsþekkingu og trú á sjálfum sér í faginu, á 

ferlinu og fólki. Þeir þurfa því að vera heilsteyptir persónuleikar. Með þessu 

á ég ekki við að þeir verði að vera ofurmannlegir heldur þvert á móti að 

þeir séu auðmjúkar manneskjur sem hafi trú á sjálfum sér og 

hugmyndafræði eða aðferðafræði markþjálfunar og beiti henni í 

markþjálfun sinni. Síðast en ekki síst hafi þeir trú á hinu góða í fólki, að hver 
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og einn sé sérfræðingur í sjálfum sér en þurfi stundum tíma og tækifæri til 

þess að átta sig á því. Því er nauðsynlegt að markþjálfinn sé þolinmóður og 

umhyggjusamur en geti tekið af skarið þegar þess gerist þörf, hafi hugrekki 

til þess að ögra viðskiptavininum ef svo ber undir. 

Flestir þekkja söguna um Galdrakarlinn í Oz en hún lýsir ágætlega þeim 

viðfangsefnum sem blasað geta við markþjálfum. Söguhetjurnar vildu allar 

ná fram breytingum í lífi sínu, Dorothea vildi komast heim, ljónið vildi 

öðlast hugrekki til að takast á við lífið, fuglahræðan vildi fá heila til að geta 

hugsað og tinkarlinn vildi fá hjarta til að geta elskað. Auðvelt væri að hugsa 

sér galdrakarlinn þannig að hann hjálpaði þeim að ná markmiðum sínum 

enda vilja sumir markþjálfar meina að markþjálfun sé galdur. Markþjálfun 

er spennandi valkostur fyrir alla sem vilja stuðla að því að fólk uppgötvi og 

þori að nýta sér möguleika sína, takist að verða besta útgáfan af sjálfum sér 

ef svo má að orði komast. Það er von mín að markþjálfun eigi eftir að vaxa 

og dafna sem starfsgrein um ókominn tíma og verða viðurkennd námsgrein 

í íslenskum háskólum líkt og t.d. félagsráðgjöf og náms- og starfsráðgjöf. 

Í þessari ritgerð hef ég kannað afmarkað svið markþjálfunar sem snertir 

upplifun og viðhorf markþjálfa til starfs síns. Við túlkun mína á niðurstöðum 

reyndi ég eftir fremsta megni að gæta hlutleysis en vitanlega gæti sú 

staðreynd að ég starfa sem markþjálfi hafa haft áhrif á það hvernig ég túlka 

niðurstöður þó ég hafi reynt að gæta hlutleysis í hvívetna.Við vinnslu 

ritgerðarinnar hafa vaknað fleiri spurningar sem gaman væri að fá svör við. 

Rannsóknum hefur fjölgað undanfarinn áratug og mikil gróska virðist vera í 

vali á rannsóknarefnum. Mér verður hugsað til fullorðinsfræðslu í þessu 

sambandi, það væri áhugavert að rannsaka hvernig hægt væri að nýta 

aðferðafræði markþjálfunar til þess að auka enn frekar gæði 

fullorðinsfræðslu hér á landi.  

Eitt enn sem þarft væri að rannsaka er hvort menningarmunur hafi áhrif 

á það hvaða markþjálfunaraðferðum er beitt. Hér er vaxandi hópur fólks 

sem kemur úr annarri menningu og spurning hvort markþjálfun gæti 

auðveldað því að laga sig að íslensku samfélagi og þá hvernig. Jafnframt 

mætti hugsa sér að rannsaka stöðu markþjálfunar á Íslandi og hvernig 

framtíðarsýn íslenskra markþjálfa lítur út. Rannsóknir eru mikilvægur liður í 

því að viðhalda framgangi fagsins og íslenskir markþjálfar eiga og þurfa að 

auka rannsóknir sínar og leggja þar sitt af mörkum til þess að markþjálfun 

haldi hér velli í framtíðinni. 
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Viðauki 1 

Siðareglur Félags markþjálfunar á Íslandi 

Fyrsti hluti: Skilgreiningar 

Markþjálfun: Markþjálfun grundvallast á ögrandi og skapandi samvinnu við 

viðskiptavini sem hvetur þá til að hámarka persónulega og starfstengda 

hæfileika sína og tækifæri. 

Faglegt markþjálfunarsamband: Faglegt markþjálfunarsamband er til staðar 

þegar viðskiptasamningur eða samningur sem skilgreinir ábyrgð aðila liggur 

til grundvallar markþjálfuninni. 

Meðlimir FMÍ, sem stunda markþjálfun á Íslandi, samþykkja að stunda starf 

sitt í samræmi við grunnhæfniskröfur félagsins og heita að hlíta siðareglum 

þess.  

Til að skýrgreina hlutverk aðila í markþjálfunarsambandi þarf iðulega að 

greina milli viðskiptavinar og kostunaraðila. Oftast er viðskiptavinur og 

kostunaraðili sami einstaklingurinn og er þá einungis talað um viðskiptavin. 

En til að unnt sé að bera kennsl á hin ólíku hlutverk skilgreinir FMÍ þau á 

eftirfarandi hátt: 

Viðskiptavinur: Sá einstaklingur sem undirgengst markþjálfunina. 

Kostunaraðili: Sá aðili (og fulltrúar hans) sem greiðir fyrir markþjálfunina 

og/eða sér um að hún standi til boða. 

Í samningi um markþjálfun skal ætíð kveðið skýrt á um réttindi, hlutverk og 

skyldur bæði viðskiptavinar og kostunaraðila, séu þeir sitt hvor aðilinn. 

Annar hluti: Siðareglur FMÍ 

Formáli: Markþjálfar leitast við að tileinka sér hegðun sem varpar jákvæðu 

ljósi á markþjálfun sem starfsgrein; bera virðingu fyrir mismunandi  

Kafli 1: Almennt um faglega framgöngu 

Sem markþjálfi mun ég: 

 

1) Ekki koma neinu vísvitandi á opinbert framfæri sem er ósatt eða villandi 

um það sem ég hef að bjóða sem markþjálfi, né viðhafa rangar fullyrðingar í 

rituðum gögnum sem tengjast markþjálfun, mínum eigin viðurkenndu 

réttindum til starfans eða um FMÍ. 
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2) Gera nákvæma grein fyrir starfshæfni minni, sérfræðikunnáttu og reynslu 

sem markþjálfi, sem og viðurkenndum réttindum mínum og vottunum. 

3) Virða störf og framlag annarra og ekki eigna mér þau ranglega. Ég skil að 

brot á þessari reglu geti leitt til lögsóknar af hálfu þriðja aðila. 

 

4) Ætíð leitast við að greina persónuleg málefni sem gætu skert, brotið í 

bága við eða truflað störf mín sem markþjálfi eða fagleg sambönd á því 

sviði. Kalli staðreyndir eða kringumstæður fram nauðsyn þess, þá mun ég 

strax leita faglegrar aðstoðar og gera viðeigandi ráðstafanir, þar á meðal 

ákveða hvort rétt sé að rjúfa markþjálfunarsamband/sambönd tímabundið 

eða að fullu. 

5) Ætíð halda í heiðri siðareglur FMÍ er ég gegni hlutverki markþjálfa, 

leiðbeinanda eða handleiðara í markþjálfun. 

 

6) Kynna niðurstöður rannsókna minna af fagmennsku og heiðarleika og 

fylgja í hvívetna viðurkenndum reglum í vísindum. Rannsóknir mínar mun ég 

stunda með samþykki eða heimild þeirra sem málið varðar og á þann hátt 

að þátttakendur séu sem best verndaðir gegn mögulegu tjóni. Allar 

rannsóknir skulu vera í samræmi við lög þess lands þar sem þær eru 

stundaðar. 

7) Viðhalda og varðveita gögn er varða starf mitt sem markþjálfi, og farga 

þeim, þannig að fyllsta trúnaðar og öryggis sé gætt og viðeigandi lögum og 

samþykktum sé fylgt. 

 

8) Einungis nota upplýsingar um félaga FMÍ (netföng, símanúmer o.þ.h.) á 

þann hátt og að því marki sem félagið heimilar. 

 

Kafli 2: Hagsmunaárekstrar 

 

Sem markþjálfi mun ég: 

 

9) Leitast við að forðast raunverulega eða mögulega hagsmunaárekstra og 

upplýsa þá séu þeir til staðar.Ég mun bjóðast til að draga mig í hlé komi til 

hagsmunaárekstra. 

10) Greina viðskiptavini mínum og kostunaraðila viðkomandi frá hvers kyns 

þóknun frá þriðja aðila sem ég kann að hljóta eða greiða fyrir vegna 
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tilvísunar til þriðja aðila. 

11) Því aðeins semja um þjónustu/vöruskipti eða önnur hlunnindi að það 

spilli ekki markþjálfunarsambandinu. 

12) Ekki vísvitandi ætla mér nokkurn persónulegan, faglegan eða 

fjárhagslegan hagnað af markþjálfunarsambandinu, nema þá þóknun sem 

kveðið er á um í samkomulagi eða samningi um markþjálfunina. 

 

Kafli 3: Faglegt samband við viðskiptavini 

 

Sem markþjálfi mun ég: 

 

13) Ekki gefa viljandi villandi eða röng fyrirheit um hvaða gagn 

viðskiptavinurinn eða kostunaraðilinn muni hafa af markþjálfun eða af mér 

sem markþjálfa. 

14) Ekki veita verðandi viðskiptavinum eða kostunaraðilum upplýsingar eða 

ráð sem ég veit eða held að séu villandi eða röng. 

15) Gera skýrt samkomulag eða samning við viðskiptavina mína og 

kostunaraðila. Ég mun virða allt sem um er samið í tengslum við faglegt 

markþjálfunarsamband.  

 

16) Tryggja, ýmist fyrir eða á fyrsta fundi, að viðskiptavinur minn og 

kostunaraðili/aðilar skilji eðli markþjálfunar, eðli og mörk trúnaðar, 

fjárhagslegar ráðstafanir og aðra skilmála markþjálfunarsamningsins. 

 

17) Taka ábyrgð á því að setja skýr og viðeigandi mörk, sem taka tillit til 

ólíkra þjóðfélagshópa og menningarheima, í samskiptum mínum við 

viðskiptavini eða kostunaraðila. 

18) Ekki eiga í kynferðislegu sambandi við núverandi viðskiptavini eða 

kostunaraðila.  

 

19) Virða rétt viðskiptavinarins til að rjúfa markþjálfunarferlið hvenær sem 

er, í samræmi við samningsákvæði. Ég skal vera vakandi fyrir merkjum um 

að viðskiptavinurinn kunni ekki lengur að hafa hag af 

markþjálfunarsambandinu. 

20) Hvetja viðskiptavin eða kostunaraðila til breytinga ef ég tel að annar 

markþjálfi eða aðili gæti betur þjónað þörfum hans. 
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21) Leggja til að viðskiptavinur minn leiti þjónustu annarra fagaðila telji ég 

það viðeigandi eða nauðsynlegt. 

 

Kafli 4: Trúnaður og þagmælska 

 

Sem markþjálfi mun ég: 

 

22) Halda í hvívetna trúnað um upplýsingar frá viðskiptavinum og 

kostunaraðilum, nema þeir, með formlegu samþykki, heimili annað eða lög 

krefjist þess. Trúnaðarskylda helst þótt samningi sé lokið. 

 

23) Gera skýrt samkomulag um hvernig upplýsingum er markþjálfunina 

varða, er miðlað milli markþjálfa, viðskiptavinar og kostunaraðila. 

 

24) Skýra viðteknar reglur um trúnað er ég starfa við þjálfun nýliða í 

markþjálfun. 

 

25) Tryggja að markþjálfar og aðrir, á launum eða ólaunaðir, sem starfa á 

mínum vegum, geri skýrt samkomulag um að halda í heiðri kafla 4 í öðrum 

hluta siðareglna FMÍ: Trúnaður og þagmælska, svo og siðareglurnar í heild 

sinni eftir því sem við á. 

 

Þriðji hluti: Heit FMÍ um siðlega breytni 

Sem markþjálfi heiti ég því að virða siðrænar og lagalegar skyldur mínar 

gagnvart viðskiptavinum mínum, kostunaraðilum, öðrum markþjálfum sem 

og gagnvart almenningi. Ég heiti því að halda í heiðri siðareglur FMÍ í starfi 

mínu sem markþjálfi. 

 

Rjúfi ég heit mitt eða brjóti siðareglur FMÍ samþykki ég að félagið geti krafið 

mig til ábyrgðar. Ég samþykki enn fremur að gerist ég brotleg(-ur) við 

siðareglur félagsins skv. úrskurði siðanefndar, geti ábyrgðarskylda mín 

gagnvart FMÍ leitt til þess að mér verði vísað úr félaginu. Sé ég jafnframt 

félagi í Alþjóðasambandi markþjálfa (ICF) hefur siðanefnd heimild til þess að 

tilkynna úrskurð sinn til ICF.  
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Fjórði hluti: Meðferð brota á siðareglum. 

26) Stjórn félagsins hefur eftirlit með að reglum þessum sé fylgt. 

Félagsmaður, eða eftir atvikum, aðili utan félags, getur vísað máli til stjórnar 

telji viðkomandi að markþjálfi hafi sýnt af sér hegðun sem brjóti í bága við 

siðareglur FMÍ. Stjórn vísar málum til siðanefndar félagsins. 

27) Stjórn sker úr um ágreining um skilning á reglum þessum. 

28) Félagsmanni er skylt, að boði siðanefndar, að gera viðhlítandi grein fyrir 

máli sínu vegna meints brots eða ágreinings um skilning á reglum þessum. 

Ber félagsmanni í því efni að svara og sinna afdráttarlaust fyrirspurnum og 

kvaðningum siðanefndar. 

29) Siðanefnd getur veitt einstökum félagsmönnum áminningu eða beitt 

strangari viðurlögum eins og brottvísun úr félaginu. 

(Íslensk þýðing úr ensku frá ICF ásamt staðfæringum. Leiðtogi ehf., Humus 

ehf., Karl Benediktsson o.fl.) 
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Viðauki 2 

 

Siðarelgur ICF 

Section 1: Definitions  

Coaching: Coaching is partnering with clients in a thought-provoking and 

creative process that inspires them to maximize their personal and 

professional potential.  

A professional coaching relationship: A professional coaching relationship 

exists when coaching includes a business agreement or contract that 

defines the responsibilities of each party.  

An ICF Professional Coach: An ICF Professional Coach also agrees to practice 

the ICF Professional Core Competencies and pledges accountability to the 

ICF Code of Ethics.  

In order to clarify roles in the coaching relationship, it is often necessary to 

distinguish between the client and the sponsor. In most cases, the client 

and sponsor are the same person and therefore jointly referred to as the 

client. For purposes of identification, however, the International Coach 

Federation defines these roles as follows:  

Client:  The "client" is the person(s) being coached.  

Sponsor: The "sponsor" is the entity (including its representatives) paying 

for and/or arranging for coaching services to be provided. 

In all cases, coaching engagement contracts or agreements should clearly 

establish the rights, roles, and responsibilities for both the client and 

sponsor if they are not the same persons.  

 

Part Two: The ICF Standards of Ethical Conduct 

Preamble: ICF Professional Coaches aspire to conduct themselves in a 

manner that reflects positively upon the coaching profession; are respectful 

of different approaches to coaching; and recognize that they are also bound 

by applicable laws and regulations.  

Section 1: Professional Conduct At Large  

As a coach:  

1) I will not knowingly make any public statement that is untrue or 

misleading about what I offer as a coach, or make false claims in any 

written documents relating to the coaching profession or my credentials or 

the ICF.  
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2) I will accurately identify my coaching qualifications, expertise, 

experience, certifications and ICF Credentials.  

3) I will recognize and honor the efforts and contributions of others and not 

misrepresent them as my own. I understand that violating this standard 

may leave me subject to legal remedy by a third party.  

4) I will, at all times, strive to recognize personal issues that may impair, 

conflict, or interfere with my coaching performance or my professional 

coaching relationships. Whenever the facts and circumstances necessitate, I 

will promptly seek professional assistance and determine the action to be 

taken, including whether it is appropriate to suspend or terminate my 

coaching relationship(s).  

5) I will conduct myself in accordance with the ICF Code of Ethics in all 

coach training, coach mentoring, and coach supervisory activities.  

6) I will conduct and report research with competence, honesty, and within 

recognized scientific standards and applicable subject guidelines. My 

research will be carried out with the necessary consent and approval of 

those involved, and with an approach that will protect participants from 

any potential harm. All research efforts will be performed in a manner that 

complies with all the applicable laws of the country in which the research is 

conducted.  

7) I will maintain, store, and dispose of any records created during my 

coaching business in a manner that promotes confidentiality, security, and 

privacy, and complies with any applicable laws and agreements 

8) I will use ICF member contact information (e-mail addresses, telephone 

numbers, etc.) only in the manner and to the extent authorized by the ICF.  

Section 2: Conflicts of Interest  

As a coach:  

9) I will seek to avoid conflicts of interest and potential conflicts of interest 

and openly disclose any such conflicts. I will offer to remove myself when 

such a conflict arises. 

10) I will disclose to my client and his or her sponsor all anticipated 

compensation from third parties that I may pay or receive for referrals of 

that client.  

11) I will only barter for services, goods or other non-monetary 

remuneration when it will not impair the coaching relationship.  
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12) I will not knowingly take any personal, professional, or monetary 

advantage or benefit of the coach-client relationship, except by a form of 

compensation as agreed in the agreement or contract.  

Section 3: Professional Conduct with Clients  

As a coach:  

13) I will not knowingly mislead or make false claims about what my client 

or sponsor will receive from the coaching process or from me as the coach.  

14) I will not give my prospective clients or sponsors information or advice I 

know or believe to be misleading or false. 

15) I will have clear agreements or contracts with my clients and sponsor(s). 

I will honor all agreements or contracts made in the context of professional 

coaching relationships.  

16) I will carefully explain and strive to ensure that, prior to or at the initial 

meeting, my coaching client and sponsor(s) understand the nature of 

coaching, the nature and limits of confidentiality, financial arrangements, 

and any other terms of the coaching agreement or contract.  

17) I will be responsible for setting clear, appropriate, and culturally 

sensitive boundaries that govern any physical contact I may have with my 

clients or sponsors.  

18) I will not become sexually intimate with any of my current clients or 

sponsors.  

19) I will respect the client's right to terminate the coaching relationship at 

any point during the process, subject to the provisions of the agreement or 

contract. I will be alert to indications that the client is no longer benefiting 

from our coaching relationship.  

20) I will encourage the client or sponsor to make a change if I believe the 

client or sponsor would be better served by another coach or by another 

resource.  

21) I will suggest my client seek the services of other professionals when 

deemed necessary or appropriate.  

Section 4: Confidentiality/Privacy  

As a coach:  

22) I will maintain the strictest levels of confidentiality with all client and 

sponsor information. I will have a clear agreement or contract before 

releasing information to another person, unless required by law.  

23) I will have a clear agreement upon how coaching information will be 

exchanged among coach, client, and sponsor. 
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24) When acting as a trainer of student coaches, I will clarify confidentiality 

policies with the students. 

25) I will have associated coaches and other persons whom I manage in 

service of my clients and their sponsors in a paid or volunteer capacity 

make clear agreements or contracts to adhere to the ICF Code of Ethics Part 

2, Section 4: Confidentiality/Privacy standards and the entire ICF Code of 

Ethics to the extent applicable.  

 

Part Three: The ICF Pledge of Ethics 

As an ICF Professional Coach, I acknowledge and agree to honor my ethical 

and legal obligations to my coaching clients and sponsors, colleagues, and 

to the public at large. I pledge to comply with the ICF Code of Ethics, and to 

practice these standards with those whom I coach.  

If I breach this Pledge of Ethics or any part of the ICF Code of Ethics, I agree 

that the ICF in its sole discretion may hold me accountable for so doing. I 

further agree that my accountability to the ICF for any breach may include 

sanctions, such as loss of my ICF membership and/or my ICF Credentials.  

Approved by the Ethics and Standards Committee on October 30, 2008. 

Approved by the ICF Board of Directors on December 18, 2008.  

 


