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UvoD

Ob nenehnih zahtevah sodobnega sveta po vecji produktivnosti je velik poudarek na visoki
ucinkovitosti dela, organiziranosti ¢asa in ciljni usmerjenosti posameznika. Kako doseci
slednje tako na poslovnem kot osebnem podrocju je za vsakega posameznika in podjetje
temeljno vprasanje. Eden od nacinov, kako izboljsati delovanje zaposlenih in podjetja, je z
uporabo coachinga. Grant (2007, str. 23) opisuje coaching kot robusten in zahteven proces,
ki je usmerjen k rezultatom, zagotavlja oprijemljivo dodano vrednost in omogoca doseganje
visokih standardov in ciljev. Sodelovanje med coachem in stranko je kratkoroc¢no in/ali s
kraj$imi prekinitvami.

Coaching lahko razumemo tudi kot proces ¢loveskega razvoja, ki vkljucuje strukturirane in
osredotocene interakcije z uporabo ustreznih strategij, orodij, tehnik za spodbujanje zazelene
in trajnostne spremembe stranke ter za vse potencialno zainteresirane strani, npr. lastnike
podjetja (Cox, Bachirova & Clutterbuck, 2010, str. 1).

Mednarodno zdruzenje za coaching (angl. International Coaching Federation — ICF), ki na
globalnem nivoju deluje z namenom promocije, uveljavitve in postavitve standardov
coachinga, je opredelilo coaching kot miselno izzivalno in ustvarjalno partnerstvo med
coachem in stranko, ki maksimalno spodbuja stranko, da poveca svoj osebni in strokovni
potencial (ICF, 2016). Coach podpira in ceni stranko kot strokovnjaka v svojem zivljenju in
na poklicnem podrocju ter verjame v njeno ustvarjalnost, iznajdljivost in celoto. Odgovoren
je za odkritje, jasnost in usklajevanja s tem, kaj stranka zeli. Spodbuja stranko na poti
samoodkritja, jo izzove, da generira resitve in lastne strategije, ter ji pripisuje odgovornost
in zanesljivost. V tem procesu stranka izboljSa svoje prihodnje izide v poslovnem in
osebnem zivljenju in izbolj$a svoje vodstvene sposobnosti ter odkrije svoje potenciale.

Coaching je v mednarodnem poslovnem okolju Ze uveljavljena praksa. Ocena prihodkov
coaching storitve je v letu 2011 dosegla 2 milijardi prihodkov (ICF, 2012) in zaposluje med
43.000 in 44.000 coachev. NajmocnejSe regije, v katerih je coaching visoko zastopan, so
Severna Amerika, Evropa in Avstralija. V slovenskem poslovnem okolju je storitev
coachinga $e v fazi uvedbe (Frank Bresser Consulting, 2009b, str.5). Metode pridobivanja
znanj za delo na podrocju coachinga so raznolike, vstopnih pogojev v dejavnost coachinga
ni in posledi¢no se za coacha lahko razglasi vsak (nekdo, ki je opravil nekajtedenski tecaj po
eni od znanih metod, kot tudi tisti, ki ima vse potrebno znanje in $tevilne izkusnje). Pav tako
ni postavljenih kriterijev za ohranitev naziva coacha.

izraz coaching in coach je tudi pri nas najpogosteje uporabljen izraz, neposrednega prevoda v slovenski jezik

ni, zato bom v pri¢ujocem specialisticnem delu uporabljala obe omenjeni tujki in njune izvedenke.
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Namen specialisticnega dela je zapolniti vrzel v raziskovanju coachinga, ki se nanaSa na
razseznost in uc¢inke coachinga med poslovnimi uporabniki coaching storitve v Sloveniji, tj.
prejemniki storitve, slovenskimi podjetji razli¢nih velikosti in panog, ki izberejo coacha za
zagotovitev visoke ucinkovitosti svojega vodstvenega kadra. S tem bodo izvajalci
coachinga, torej coachi, dobili celovit vpogled v izvajanje njihove storitve s strani obstojecih
oziroma potencialnih strank ter imeli moznosti nadaljnjega razvoja coachinga v slovenskem
poslovnem prostoru.

Temeljni cilj specialistiénega dela je Studij teoreti¢nih osnov coachinga in preko empiri¢ne
raziskave (z izvedbo raziskave med slovenskimi podjetji, ki nastopajo v vlogi strank)
prikazati, kaksno je poznavanje podro¢ja coachinga v Sloveniji. Podrobni cilji teoreti¢nega
dela so: opredeliti proces coachinga, opisati pozitivne in negativne posledice coachinga za
zaposlene in podjetje, preveriti razsirjenost coachinga v tujini ter preveriti trenutno ponudbo
v Sloveniji, pregledati vpliv supervizije pri razvoju coaching storitve in kompetence coacha.
Podrobni cilji empiriénega dela naloge so: preveriti, ali slovenska podjetja poznajo coaching
storitev in njegovo pravo definicijo, kakSen je odstotek podjetij, ki je Ze uporabilo coaching
storitev, in katere prednosti in pomanjkljivosti so zaznali za zaposlene in za podjetje in pri
sami izvedbi procesa. Navedene cilje sem opredelila s temeljnim raziskovalnim
vprasanjem: ali slovenska podjetja poznajo storitev coachinga? Podrobna raziskovalna
vpraSanja sem opredelila in na njih odgovorila v poglavju 4.

Metoda dela, ki sem jo uporabila pri izdelavi specialisticnega dela, je temeljila tako na
preucevanju teoreti¢nih osnov s podro¢ja coachinga, kakor tudi na povzetku analiz, mnen;j
izvajalcev coachinga, ki so javno objavljena, in izvedbi empiri¢no — raziskovalnega dela.

Pristop v teoreticnem delu naloge bo deskriptiven, kjer opisujem teoreti¢ne vidike
coachinga. Uporabila bom tudi metodo kompilacije, kjer bom povzela spoznanja, staliSca,
sklepe in priporo¢ila razlicnih domacih in tujih strokovnjakov na podro¢ju coachinga. Drugi
del naloge je empiri¢en, v katerem sem s pomocjo pridobljenih teoreti¢nih osnov in povzetka
ze opravljenih analiz drugih avtorjev med coachi v Sloveniji pripravila vpraSanja za pisno
anketo, ki so bila osnova za raziskovalno—empiri¢ni del naloge. Vprasalnik je sestavljen iz
vprasanj, s katerimi Zelim pridobiti podatke o trenutnem poznavanju, razSirjenosti,
uporabnosti coachinga med slovenskimi podjetji, o tem, na kakSen nac¢in so se podjetja
seznanila s coachingom, o prednostih in morebitnih slabostih, ki so jih podjetja, ki so Ze
uporabila coaching, zaznala. Analiza podatkov temelji na 69 vrnjenih vprasalnikih.

Strukturno je naloga razdeljena na dva dela. Prvi del je teoreti¢en in vsebuje tri poglavja, v
katerih sem se osredotocCila na opredelitev coachinga in uporabnost coachinga za zaposlene
ter preverila trenutno razsirjenost coachinga v tujini in v Sloveniji. Drugi del je empiric¢en in
je razdeljen na pet poglavij in v prvem poglavju opredeljuje podrobna raziskovalna
vprasanja. V drugem poglavju sem povzela metodologijo in sam potek raziskave, v petem
poglavju pa sem zaradi lazjega razumevanja rezultatov analize predstavila tudi omejitve
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opravljene raziskave. Tretje poglavje bralcu odgovarja na vsa postavljena podrobna
raziskovalna vprasanja ter navaja dodatne podatke, pridobljene z analizo. S Cetrtim
poglaviem sem Zelela prikazati kljune ugotovitve stanja coachinga v slovenskem
poslovnem okolju ter v Sestem podala predloge za morebitne nadaljnje raziskave.

1 OPREDELITEV COACHINGA

1.1 Opredelitev coachinga

Coaching je produktiven in ciljno usmerjen pogovor med coachem in stranko. Je proces
ucenja, ki prinaSa spremembe in transformacijo. Coach opazuje dolocene vzorce, poslusa,
refleksira, postavljanja vprasanja, posreduje informacije stranki in tako omogoca stranki
samorefleksijo (stranka se sama nauc¢i popravljati svoje vedenje) in proizvajanje lastnih
vprasanj in odgovorov (Zeus & Skiffington, 2000, str. 3).

Coaching je proces odklepanja strankinih potencialov za optimiranje njenih zmoZnosti.
Proces ne uci, vendar pomaga stranki se uciti. Coach ima v mislih strankin potencial in ne
njenega trenutnega dela (Whitmore, 2009, str. 10). Stranka v procesu coachinga je lahko
posameznik ali zaposleni oziroma skupina zaposlenih v podjetju.

Hunt in Weintraub (2002, str. 2) navajata, da coaching pomaga ucenja motiviranim
zaposlenim, ne glede na funkcijo, ki jo zaposleni izvaja v organizaciji. Oba, coach in uéenec,
morata sprejeti doloceno tveganje. U€enec mora biti odprt za u€enje, ki ga coach ponuja, z
minimalnim odklanjanjem, medtem ko mora biti coach pripravljen sprejeti njegov trud,
padce in poizkuse ucenja. Napake ucenca morajo biti dovoljene. Priporocata uvedbo
coachinga v delo vsakega managerja. Manager lahko z nekaterimi enostavnimi coaching
prijemi ustvari dialog, ki pomaga zaposlenemu in organizaciji rasti. Z veliko verjetnostjo se
bo glavnina zaposlenih odzvala pozitivno na coaching, in sicer zaradi obcutka ucenja in rasti
ter obCutka, da manager skrbi za njih, ko izvaja proces coachinga.

Timothy Gallwey (PCI, 2015), boter danasnjega coachinga, pravi: »V vasih mislih se vedno
igra notranja igra, ne glede na to, katero zunanjo igro igrate. Kako se zavedate te notranje
igre, lahko naredi spremembo med uspehom in porazom v zunanji igri«. Definiral je
coaching formulo, ki opisuje razmerje med uspehom in sposobnostmi posameznika ter
predstavlja, kako posameznik lahko svojo uspesnost (p = angl. performance) povecuje tako,
da krepi svoje sposobnosti (P = angl. potentials) in zmanjSuje notranje in zunanje ovire (i =
angl. interferences).

p=P—i
Zeus in Skiffington (2000, str. 3) dodatno navajata: »Bistvo coachinga je v postavljanju

pravih vprasanj in ne v posredovanju odgovorov. Coaching podpira spremembo in
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transformacijo, podpira sposobnost rasti, sposobnost spremeniti slabo obnaSanje in
generirati nova prilagodljiva in uspesna dejanja.«

Prva avtorja o coachingu v Sloveniji, Ce¢ in Grogelj (2007, str. 28), Ki sta se pionirsko lotila
tudi izdaje prve slovenske knjige o coachingu, menita, da je coaching veliko vec, kot le
usmerjenost k dvigu managarjeve kompetentnosti. Stranki omogoca dosego visokih
poklicnih standardov ter lastno védenje, kdaj dela dobro in kdaj ne. Cilj je ¢im hitrejSa
samostojnost stranke in ¢im hitrejSa povrnitev investicije v coaching.

Coaching pristopa k problemu ustvarjalno, ima neposreden uc¢inek na podjetje, osredotoca
se na sedanjost in prihodnost, vloga coacha je postavljanje vprasanj in ne usmerjanje stranke,
pristop k problemu temelji na akciji, uporabne so izkusnje coacha na poslovnem podroc¢ju
stranke, niso pa zahtevane (Ce¢, 2006, str. 10).

Z namenom ustvariti splo$no sprejemljivo definicijo, je Mednarodno zdruzenje za coaching
(angl. International Coaching Federation) opredelilo coaching kot miselno izzivalno in
ustvarjalno partnerstvo med coachem in stranko, ki maksimalno spodbuja stranko, da poveca
svoj osebni in strokovni potencial. Coach podpira in ceni stranko kot strokovnjaka v svojem
Zivljenju in na poklicnem podro¢ju ter verjame v njeno ustvarjalnost, iznajdljivost in celoto.
Odgovoren je za odkritje, jasnost in usklajevanja s tem kaj, stranka Zeli. Spodbuja stranko
na poti samoodkritja, jo izzove, da generira reSitve in lastne strategije, ter ji pripisuje
odgovornost in zanesljivost. V tem procesu stranka izboljSa svoje prihodne izide v
poslovnem in osebnem zivljenju in izboljSa svoje vodstvene sposobnosti ter odkrije svoje
potenciale (ICF, 2016).

Slovensko coaching zdruzenje (v nadaljevanju SCZ) na svojih spletnih straneh (SCZ, 2016)
predstavlja coaching kot interaktiven proces, ki pomaga posameznikom in ekipam razviti
nova vedenja s pomocjo coaching orodij in tehnik. V procesu sodeluje coach, ki klientu
pomaga jasno oblikovati cilj, ustvariti novo okolje in vire, v katerem bo lahko razvil novo
vedenje, ki ga bo vodilo do zastavljenega cilja. Ob podpori coacha posameznik ali ekipa
osebnostno raste, preseze svoje omejitve, s tem v polnosti uresnici in zivi svoje potenciale.
Proces se lahko izvaja kot poslovni ali osebni coaching. V poslovnem coachingu se proces
izvaja individualno ali skupinsko. Bistvo coachinga je ozaveSCanje, razumevanje,
raziskovanje, ucenje, spremembe oziroma ustvarjanje novih vzorcev razmiSljanja in
delovanja.

Iz zgornjih navedb lahko zaklju€im, da je coaching proces ucenja in sprememb z natan¢no
opredeljenim ciljem, v procesu se ustvari odnos med coachem in stranko, ki temelji na
zaupanju ter je ¢asovno omejen. Coach s pravilnimi pristopi omogoca zaposlenemu, da sam
poisée drugo pravo pot za realizacijo cilja, le—ta je bil skupaj postavljen na zacetku procesa.
Napake zaposlenega so dovoljene in spodbujajo k nadaljnji rasti. Coaching zaposlemu ali
skupini zaposlenih zagotavlja povecanje lastnega osebnega in poslovnega potenciala.
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1.2 Coaching in primerjava s sorodnimi pojmi

Na podlagi navedenih definicij v poglavju 1.1 je odprto vprasanje razlik med coachingom,
terapijo, svetovanjem, mentorstvom in treningom. ICF na svoji spletni strani (ICF, 2016)
razlikuje profesionalni coaching od ostalih poklicev, ki nudijo razvoj ¢loveskih virov.
Coaching je osredotocen na postavitev, realizacijo ciljev in upravljanje osebnih sprememb,
medtem ko se terapija ukvarja z zdravljenjem bolecine, konflikte v posamezniku in njegovih
odnosih. Proces terapije sloni na reSevanju tezav, ki izhajajo iz preteklosti in ovirajo
posameznika v zdravem nacinu delovanja v sedanjosti. Terapija posamezniku omogoca bolj
zdravo Custveno delovanje v sedanjosti. Grant (2001) pojasnjuje, da se klju¢na razlika med
obema vrstama pomoci kaze tudi v populaciji strank pri terapiji oziroma coachingu. Slika 1
prikazuje primernost strank glede na stopnjo njihove patologije. Prekrivanje nastane samo
na centralni ravni distribucijske krivulje in je pomembna za temeljno razlikovanje med
coachingom in terapijo. Pri strankah, ki potrebujejo terapijo, je pomembno, da se terapevt
vedno zaveda, da dela s posameznikom, ki je lahko Skodljiv (sebi ali drugim), medtem ko
coach lahko svojo stranko bolj izzove za spremembo in lahko od nje zahteva odgovornost
za spremembo.

Slika 1: Stranke, primerne za terapijo in coaching glede na stopnjo psihopatologije

Stranke primerne za terapijo

A

Stranke primeme za coachinga

\

Visoka psihopatologija Nizka psihopatologija
nizka funkcionalnost visoka funkcionalnost

\j

Stopnja psihopatologije

Vir: A.M. Grant, Towards a psychology of coaching, 2001, str. 1, slika 1.1.

Coaching je za razliko od terapije, osredoto¢en na prihodnost in omogoca posamezniku
osebno in poklicno rast skozi samoiniciativno ciljno usmerjeno delovanje. Pozitivna Custva
so lahko sekundarna posledica coachinga, primarni cilj coachinga je akcijska strategija za
dosego jasnega cilja v osebnem in poklicnem Zivljenju posameznika. Poudarek v odnosu
coacha in stranke je akcija, odgovornost in sledenje. Tretja vrsta mozne pomoci je
svetovanje, ki ga organizacije in posamezniki koristijo na svojem strokovnem podrocju in
temelji na koraku identifikacije problema in predpisani reSitvi oziroma velikokrat tudi v
uvedbi reSitve s strani svetovalca. Coaching se od svetovanja razlikuje po predpostavki, da
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je skupina in posameznik sposobna ustvariti svojo lastno reSitev s pomocjo coacha, Ki
podpira nove pristope.

Cetrta vrsta pomo¢i je mentorstvo, ki ga izvaja mentor, strokovnjak na svojem podro&ju, in
posreduje svoje strokovne izkuSnje in znanje posameznikom z manj izkuSnjami. Mentor v
procesu mentoriranja lahko vkljuéi svetovanje in coaching, medtem ko coach ne ponuja
strokovnega svetovanja, osredotocen je na postavitev in dosego ciljev, postavljenih s strani
skupine ali posameznika. Coach je zadolZen, da spodbuja in olajSa ucenje ter ne potrebuje
strokovnega znanja s podrocja, na katerem deluje stranka. Potrebuje le izkusnje pri
pospeSevanju ucenja in delovanja (Grant, 2001, str. 7). Hunt in Weintraub (2002, str. 9)
navajata, da mentorstvo vkljucuje odnos za daljSe obdobje in je odnos, ki ustvarja ¢ustveno
vez. Coaching lahko ustvari bliznji odnos, vendar ni tako ¢ustveno intenziven za pozitivne
rezultate pri ucenju in razvoju. Grant (2001, str. 7) dodatno opisuje, da je odnos pri
mentorstvu lahko avtoritativen, enakopraven, sistemati¢en ali strukturiran ali ad hoc.
Prepletanje in nejasnosti pri razlikovanju med coachingom in mentorstvom se je lotil tudi
Passmore (2007, str. 13), ki v tabeli 1 nazorno prikazuje podobnosti in razlike skozi glavne
dimenzije, ki so omenjene v literaturi z izbranega podrocja. S primerjavo je zelel osvetliti
razlike med obema dejavnostnima. Pri pregledu literature in prakse je ugotovil, da so razlike
v praksi velikokrat bolj zamegljene, kot v literaturi (Passmore, 2007, str. 15). Zadnja
dimenzija v tabeli 1 prikazuje orodja, ki jih coach uporablja ali so potrebna za njegovo delo.
Vec o superviziji in o tem, ali coach potrebuje strokovno znanje s podroc¢ja, na katerem
deluje njegova stranka, v poglavju 2.2.1 Kompetence coacha in 2.2.3 Vloga supervizije za
uspesnost coacha.

Tabela 1: Podobnosti in razlike med coachingom in mentorstvom

Dimenzija Coaching Mentorstvo

Formalno: sodelovanje je
sklenjeno s pogodbo, splosna
pravila so podana s strani
organizacije

Kratkoro¢no: najpogosteje stiri
do dvanajst srecanj v obdobju
dveh do dvanajstih mesecev

Manj formalno: dogovor, ki je
najpogosteje sklenjen med
stranko in mentorjem

Stopnja formalnosti

Dolgoroéno: od tri do pet let,
Stevilo srecanj ni dogovorjeno

DolZina trajanja sodelovanja

Predvideni rezultati

Osredotoc¢enost na rezultate:
najvecja pozornost je na
kratkoro¢nih spretnostih in
poslovni uspesnosti.

Vecja osredotocenost na
kariero: s pozornostjo na pravih
izkusnjah in dolgoro¢nem
razmisljanju.

Stopnja strokovnega znanja

Splosna znanja: coach ima
ponavadi visoko naklonjenost
poslovnemu in gospodarskemu
okolju.

Strokovna znanja: mentor ima
podrobna strokovna znanja s
podrocja.

se nadaljuje



Tabela 1: Podobnosti in razlike med coachingom in mentorstvom (nad.)

Dimenzija

Coaching

Mentorstvo

Izobrazba

Izobrazba coacha je velikokrat
s podroéja odnosov: psihologija,
psihoterapija, odnosi z ljudmi s
podrocja coaching pristopov.

Izobrazba mentorja izhaja s
podroéja managementa z
omejenim znanjem pristopov
mentorstva.

Stevilo strank

Dve: osredotocenost na potrebe
posameznika in njegove
organizacije.

Ena: osredotoc¢enost na potrebe
posameznika.

Uporaba refleksije pri
izpopolnjevanju coacha
oziroma mentorja

Formalna, za coacha se
pricakuje, da je supervizija del
njegovega nenehnega

Ne formalna: mentor se
najpogosteje posluzuje kratkih
razprav ali porocanj z oddelkom

izobrazevanja. za vodenje ¢loveskih virov.

Vir: povzeto po J. Passmore, Coaching and mentoring — The role of experience and sector knowledge 2007,
str. 13, tabela 2.

Zadnja oblika pomo¢i je trening. Pri treningu (usposabljanju) je cilj postavljen s strani
trenerja ali inStruktorja, ki vodi posameznika ali skupino do resitve po predpisanem u¢nem
nacrtu. Coaching je, za razliko od treninga, manj linearen in ne predvideva u¢nega nacrta
(IFC, 2016). Posameznik ali skupina se morajo prilagoditi procesu in strukturi treninga.
Grant poudarja (2001, str. 7), da je trening v primerjavi s coachingom bolj rigiden in zunanje
definiran proces. Kljub temu, pa imajo trenerji lahko izvrstne coaching sposobnosti in
znanja, lahko tudi coachi delujejo kot trenerji.

1.3 Razvoj coachinga skozi ¢as

Beseda coaching izhaja iz angleske srednjeveske besede za voz oziroma kocijo (angl. coche),
sredstvo, ki pripelje posameznika ali skupino z zacetne na Zeleno lokacijo. Izvorno beseda
coche izhaja iz francoséine in iz imena madzarske vasice Kocs, kjer so v 16. stoletju izdelali
prvo ko¢ijo (Ce¢ & Groselj, 2007, str. 10).

Glavne znacilnosti coachinga, kot so podpora, jasno izrazanje, spodbujanje, naértovanje
ciljev in usmerjenost v izvedbo ciljev, uporabljamo vsakodnevno pri sporazumevanju in
medsebojnih odnosih. To¢no dolocitev zacetka coachinga je tako tezko dolocCiti, saj so
temelji vpeti v naSe vsakodnevno delovanje. Profesionalno bi lahko rekli, da coaching
temelji na temeljih psihologije, posebno Sportne in izobrazevalne. Tradicionalna Sportna
psihologija poudarja postavitev in dosego ciljev. Za dosego ciljev je potrebno zahtevati
najveC in postati uspesen ekipni igralec. ModernejsSa Sportna psihologija pa ima poudarek
na nacelu najprej Sportnik, nato rezultati, in tako uvaja temelje za razvoj danaSnjega
coachinga, ki so: razvoj in spodbuda posameznikovih pozitivnih lastnosti, v ospredju je
vedno moznost za rast, ovire se preseze z novimi nacini delovanja in poudarkom na
ravnotezju med poklicnim ter zasebnim zivljenjem. IzobraZevalna psihologija na coaching
vpliva s temelji postavljenimi v izobrazevanju za odrasle, v 50—ih in 60—ih letih preteklega
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stoletja (Zeus & Skiffington, 2000, str. 3). Malcom Knowles, eden od vplivnih preu¢evalcev
izobrazevanja odraslih v drugi polovici 20. stoletja, je lo¢il med andragogiko, tj pomocjo
odraslim pri ucenju, in pedagogiko, tj. vedo, kako uciti otroke. Po njegovem mnenju je kljuc
ucenja odraslih v odkrivanju in radovednosti. Postavil je $tiri predpostavke o izobrazevanju
odraslih, ki so vpete v coaching modele (Zeus & Skiffington, 2000, str. 185):

e 7z zrelostjo odraslega samozavedanje ne temelji ve¢ na zunanjih dejavnikih,

e 7e osvojeno znanje je pripomocek za nadaljnje ucenje,

e volja za uCenje je vecja, ¢e jim pridobljeno znanje pomaga pri lazjem soocCanju z
Zivljenjem,

e vso pridobljeno znanje in spretnosti zelijo uporabiti takoj, z namenom, da bodo v
prihodnosti bolje ziveli.

Podrobneje bom o upostevanju Knowlesovih predpostavk navajala v poglavju »Vpliv
poznavanja nac¢inov ucenja na uspesno izvedbo coachinga«.

Zgodovinsko gledano temelji coachinga niso novi. Nova je storitev coaching kot jo poznamo
danes in jo lahko opredelimo kot spojitev razli¢nih disciplin, ki ¢rpajo osnove iz psihologije
in duhovnosti (Zeus & Skiffington, 2000, str. 4).

Brock (2008, str. 492) je v svoji doktorski dizertaciji raziskovala prav korenine in razvoj
coachinga, kot ga poznamo danes. V tujini so se v obdobju konec 20. stoletja na podrocju
poznavanja coachinga izvajale aktivnosti za razlikovanje od ostalih strok, kot so terapija,
mentorstvo in svetovanje. V svojem delu se je avtorica osredotocila na spoznavanje temeljev
in korenin, ki jih coaching ima v teh in ostalih povezanih strokah. Na podlagi 10.000 poslanih
vprasalnikov coachem po vsem svetu in pregledu literature je ugotovila naslednje (Brock,
2008, str. 351): (i) coaching se je razvil iz strok, ki so bile prvi¢ priznane po letu 1850, in
sicer iz psihologije in ekonomije, (ii) leta 1960 je gibanje HPM (angl. Human Potential
Movement), ki verjame, da se z razvojem ¢loveskega potenciala izboljsa kvaliteta zivljenja,
vplivalo na razvoj coaching, (iii) najvecji vpliv na razvoj imajo avtorji o coachingu in
ustanovitelji programov za coaching.

Slika 2 prikazuje ¢asovnico strok, ki jih je Brock zaznala v svoji nalogi in so vplivale na
razvoj coachinga.



Slika 2: Casovnica strok, ki so vplivale na razvoj coachinga in odnosi med njimi
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Vir: G. V. Brock, Timeline of root discipline emergence and relationships, 2016.
Slika 3 prikazuje delez vpliva posamezne stroke na coaching. Razvidno je, da ima najvecji

vpliv psihologija z 18 odstotki, sledi svetovanje in razvoj organizacij z 11 odstotki in nato
sociologija z 10 odstotki.

Slika 3: Drugi poklici, ki vplivajo na delovanje coachinga
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Vir: G. V. Brock, Who's who in coaching: who shaped it, who's shaping it, 2006, str.9, slika 2.



V tem poglavju sem prikazala razvoj coachinga skozi ¢as z vidika strokovne literature in
opravljenih raziskav med coachi. Brock (2008, str. 492) je postavila utemeljeno teorijo o
prihodnosti dejavnosti kot multidisciplinarnega podrocja, ki je odprto, tekoCe socialno
gibanje, ki se razsirja skozi ¢loveske odnose in interakcije in se bo vsidralo v zivljenje kot
na¢in in slog medsebojnega komuniciranja. Sodobni vzorci in prakse coachinga so
dinamicni, izbira je usmerjana in prilagojena osebi, ki je v procesu coachinga. Je druzbeni
pojav in multidisciplinarno podrocje, ki se mora nenehno razvijati, zato da ostane trajen in
ohranja ravnotezje v ohlapnem socialnem omrezju.

1.4 lzraz coaching v slovenskem poslovnem prostoru

Angleski izraz coaching/coach se trenutno uporablja tudi v slovenskem jeziku. Izraz Se ni
dobil pravega prevoda, ki bi ustrezal pomenu, ki ga ta beseda opredeljuje. V iskalniku
Slovarja slovenskega knjiznega jezika in ostalih spletnih slovarjih (Institut za slovenski jezik
Frana Removsa ZRC SAZU, 2016) ne najdemo izraza in posledi¢no tudi ne prevoda za izraz
coaching. Enako ne najdemo ustreznega prevoda v prenovljeni knjizni izdaji Slovarja
slovenskega knjiznega jezika, ki prinaSa opis slovenskih besed do leta 2013 (InStitut za
slovenski jezik Frana Removsa ZRC SAZU in avtorji, 2014).

V Slovarju druzboslovne informatike najdemo prevod samo za izraz coach, »kovcé«, ki je
opredeljen kot svetovalec in u¢ni pomocnik, ki dalj ¢asa in naértno, v zZivo ali na daljavo
vodi posameznika ali skupino k dolgoro¢nim ciljem. V terminoloskem slovarju (Kohont et
al, 2011) je coaching izrazen s poimenovanji, kot so coaching, kovciranje, kov¢ing, z
dodanim pojasnilom, da konsenza o enotnem poimenovanju v Sloveniji Se ni. V
Kernermanovem poldvojezi¢nem slovarju (Pogacnik, Straus & Zupancic, 1999) najdemo
pojasnilo samo za besedo coach, in sicer ucitelj, trener in instruktor. V velikem slovarju tujk
(2006, str. 167) najdemo samo prevod izraza coach, ki je opredeljen kot trener.

Porenta (2013, str. 6) je z analizo pogostosti uporabe besed iz terminoloskega slovarja v
korpusu slovenskega jezika Gigafida ugotovil, da se v Sloveniji najve¢ uporabljta tujki
coaching in coach. Gigafida je obsezna zbirka slovenskih besedil najrazli¢nejsih zvrsti, od
dnevnih casopisov, revij do knjiznih publikacij vseh vrst (leposlovje, ucbeniki, stvarna
literatura), spletnih besedil, vsebuje pa skoraj 1,2 milijarde besed. Pri ponovni preverbi
korpusa Gigafida v ¢asu pisanja naloge sem pridobila enake izsledke. Zadetkov za kov¢ing
in kov¢iranje ni, za izraz coaching je najdenih 1074 zadetkov (Korpus Gigafida, 2016). V
delu bom zato uporabljala izraza coaching in coach.

1.5 Vrste coachinga

Brock (2006, str. 3) je povzela besede coacha dr. Patrica Williamsa: »Coaching je nasel svoj

prostor v zgodovini, v zadnjem obdobju tudi v poslovnem svetu, predno se je razsiril v

korporativno okolje v 90 letih 20. stoletja. Danes delovno podroc¢je coachinga vkljucuje

posamezna strokovna podrocja (podobno kot v medicini) za vsako poslovno podrocje
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posebej; karierni coaching, tranzicijski in zdruzevalni coaching, start—up in podjetniski
coaching, izvrs$ni coaching, skupinski coaching in kot mnogi navajajo, zivljenjski coaching.
Coaching obstaja za vsak tip in velikost posla, od samozaposlenih edinih lastnikov, do
velikih coaching programov za podjetja znotraj lestvice Fortune 500.«

McDermot in Jago (2005, str. 9) razdeljujeta coaching na formalni in neformalni ter na
zivljenjski in izvrsni coaching. Formalni coaching se obi¢ajno pri¢ne z dogovorjenim prvim
sestankom med dvema strankama, na katerem dolocCita dolzino vsakega nadaljnjega
sestanka. Dogovor je osnova za podpis pogodbe o sodelovanju. Pri neformalnem coachingu
so coaching spretnosti uporabljene v vsakdanjem poslovnem in osebnem zivljenju. Moc¢
tiSine, moc pravih vprasanj, spretnost poslusanja, spretnost dolo¢anja prioritet so ene izmed
coaching spretnosti, ki jih lahko osvojimo Ze tekom odras¢anja in jih uporabljamo tudi
nezavedno pri komuniciranju.

Whitmore (2009, str. 143) razdeljuje coaching na individualni coaching, Kjer je edini odnos
med coachem in stranko, ter ekipnim coachingom (angl. Team Coaching), kjer je stranka
ekipa vecih posameznikov, ki delujejo v smeri skupnega cilja in namena. Coaching za ekipe
velikokrat uporablja manager, ki mora skrbeti, da njegovi sodelavci opravijo zadano delo in
se ob tem razvijajo tudi kot ekipa in ne skupina. Metode dela so enake kot pri individualnem
coachingu, z razliko, da mora manager poskrbeti za povezanost ekipe vzpostaviti delne vodje
ekipe, vzpostavil z njimi pravi odnos, ki se bo odrazal tudi pri ostalih ¢lanih ekipe, ob tem
pa mora paziti, da ne vsiljuje individualizma, vendar podpira skupno zavest in odgovornost.
Zeus in Skiffington (2000, str. 132) povzemata glavne lastnosti dobre ekipe: skupni namen,
skupno zaupanje in odgovornost, jasni in doloceni skupni cilji, vsak ¢lan razume in je
kompetenten za svojo vlogo v ekipi, komunikacijski kanali so odprti, ¢lani spodbujajo in
podpirajo drug drugega ter poznajo prednosti in slabosti drug drugega. Vse nasprotno od
nastetih lastnosti je samo skupina zaposlenih in ne ekipa zaposlenih. Ekipni coaching je
pristop, ki ekipo razvija za dosego skupnih ciljev.

Skladno z Cavanagh, Grant in Kemp (2005, str. 4) lahko coaching razdelimo tudi na tri
glavne kategorije, znotraj katerih se prepletajo posamezne podvrste coachinga (Zivljenjski,
karierni, ekipni, ..):

e spretnostni coaching (angl. Skills Coaching), ki je osredotofen na razvoj dolocCene
spretnosti in je lahko izveden v enem do dveh srecanj. Uporablja se za razvoj spretnosti
prodaje, komunikacije, javnega nastopanja in pogajan;.

e izvedbeni coaching (angl. Performance Coaching) traja daljse obdobje, od enega do
dveh mesecev, in njegov cilj je izboljSanje delovanja stranke na podrocju, ki si ga v
procesu coachinga zastavi kot cilj. Z razliko od spretnostnega coachinga je bol;j stratesko
usmerjen in v poslovnem svetu merljiv s konkretnimi rezultati.

e razvojni coaching (angl. Development Coaching) uporablja SirSi strateski pristop.
Vkljucuje spremembe tako na osebnem kot profesionalnem podrocju ter razvoj Custvenih
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kompetenc in bolj u¢inkovito delo. Kot navajajo avtorji Cavanagh, Grant in Kemp (2005,
str. 4), »je neke vrste terapija za stranke, ki ne potrebujejo terapije« in ponuja zaupni
prostor, kjer lahko stranka raziskuje svoje omejitve in razvojne moznosti.

Brock (2008) povzema povezavo vplivov posameznih disciplin na coaching, razvoj podvrst
coachinga in vpliv coachinga na posamezne discipline oziroma poklice. Iz Tabele 2 je
razvidno, da obstaja Se veC podvrsti coachinga. Avtorica je meSanje vlog predstavila z vidika
posebnosti posamezne discipline in njenega vpliva na coaching ter obratno, vpliv coachinga
na posamezne discipline oziroma poklice. Razviden je vpliv mentorstva na razvoj
mentorskega coachinga, vrste coachinga, ki ga mentor lahko uporablja pri svojem delu. V
nadaljevanju se bom podrobneje osredotocila na bolj formalno razdelitev coachinga, in sicer
na zivljenjski in izvrsni coaching.

Tabela 2: Primeri vpliva ostalih disciplin na coaching in vpliv coachinga na ostale
discipline

Na katere vrste coachinga so vplivale ostale
discipline

Na katere discipline/poklice vpliva coaching

Mentorski Coaching (angl. Mentor Coaching)

Coaching psihologija (angl. Coaching
Psychology)

Izvrs$ni coaching (angl. Executive Coaching)

Mesano usposabljanje (ang. Blended Training)

Svetovalni coaching (angl. Consultative
Coaching)

Vodja kot coach (angl. Manager as Coach)

Kolegialni coaching (angl. Peer Coaching)

Ucitelj kot coach (angl. Teacher as Coach)

Zivljenjski coaching, ki upoiteva nauke biblije
(angl. Christian Coaching)

Finanéni svetovalec kot coach (angl. Financial
Advisor as Coach)

Karierni coaching (angl. Career Coaching)

Fitnes trener kot coach (angl. Fitness Trainer

as Coach)

Coaching za osebe z motnjo pozornosti (angl.
ADHD Coaching)

Coaching za starost (angl. Retirement
Coaching)

Vir: G.V. Brock, Grounded Theory of the Roots and Emergence of Coaching, 2008, str. 275, tabela 4—1.
1.5.1 Zivljenjski coaching

Zivljenjski coaching (angl. Life Coaching) se osredoto¢a na pomen Ziveti Zivljenje, kot je za
posamezno stranko najpomembnejsSe. Prvi cilj je pregled in preucitev trenutnih vzorcev
delovanja stranke, drugi cilj je ponovno vzpostaviti kontrolo nad lastnim zivljenjem ter
zadnji cilj vzpostaviti ravnovesje v Zivljenju (McDermot & Jago, 2005, str. 11). Poudarek je
na ravnovesju med osebnim in poslovnim Zivljenjem, na upravljanju osebnih financ in
razvijanju novih kariernih moznosti. Obicajno so coachi s podroc¢ja kognitivne in vedenjske
psihologije ali bolj alternativnih podro¢ji (Cavanagh et al.2005, str. 5).
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Na drugi strani je George (2013) kriticna do poklica Zivljenjskega coacha in navaja trende,
ki ustvarjajo zivljenjske coache. Trendi globalnega trga so v zadnjih 10 letih preoblikovali
tudi trg dela. Negotovost trga dela je omogocila oblikovanje nestandardnih poklicev in
oblikovala skupino strank, ki tovrstne storitve novih poklicev potrebujejo ali pa mislijo, da
potrebujejo. Samozaposleni, mnogi med njimi Zivljenjski coachi, so se oklicali za svetovalce
zivljenja za vse tiste tesnobne stranke, ki Zelijo svoje sedanje skrbi kanalizirati v zivljenjski
projekt. Urad za statistiko dela v ZDA (angl. Bureau of Labor Statistics) je leta 2013 ocenil,
da bodo najvecjo rast, v obdobju med 2010 in 2020, doziveli poklici, ki izboljSujejo
zivljenjski stil. Zivljenjske coache lahko opredelimo kot specializirane storitvene delavce
(angl. expert service workers), ki so izobrazeni, neodvisni, z visoko urno postavko in so
poklic izbrali zaradi razloga lastne potrebe, izbire ali kombinacije obojega. Njihov uspeh pa
je odvisen izklju¢no od njihovega razlikovanja storitve od ostalih storitev za izboljSanje
zivljenjskega sloga, saj uradne podpore s strani znanosti ali regulatornega organa nimajo.

1.5.2 Izvr$ni coaching

Izvr$ni coaching je namenjen tistim, ki so vsaj na enem podroc¢ju v Zivljenju izvrstni in Zelijo
Se vec¢, velikokrat le podporo ali nadgraditi svoje spretnosti. Mogoce so uspesni pri svojem
delu, zelijo pa le ve¢jo uravnoteZenost med poklicnim in osebnim Zivljenjem. Lahko da so
napredovali v poklicnem Zivljenju in za novo delovno mesto potrebujejo ve¢ spretnosti pri
delu z ljudmi. Izvr$ni coaching je zanimiv, ker se v celoti prilagodi vsakemu izvr§nemu
direktorju oziroma vodji ter njegovim ciljem (McDermot & Jago, 2005, str. 10):

e pridobiti jasnost v razmiSljanju,

e spremeniti prepri¢anja, ki ga omejujejo,

e biti bolj ucinkovit, produktiven, kreativen in s tem spodbuditi talent in potencial
zaposlenih v organizaciji, ki jo vodi, in posledi¢no izboljsati rezultat.

Grant, Curtayne & Burton (2009, str 396) zaznavajo velik porast v povprasevanju podjetij
po izvrSnem coachingu, ki je postal glavno orodje za povecCevanje delovne uspesSnosti.
Izvr$ni coaching lahko razumemo kot svetovalni odnos med stranko, ki ima vodstvene in
nadzorne odgovornosti v podjetju ter coachem, ki uporablja kognitivne in vedenjske tehnike
za dosego strankinih ciljev, kot so povecanje delovne uspesnosti, lastnega zadovoljstva in
ucinkovitosti organizacije.

Brock (2008) navaja razliko med Zivljenjskim in izvrSnim coachingom »Zivljenski coaching
je delati z nekom, ki gre skozi veliko Zivljenjsko ali poklicno spremembo, izvrSni coaching
je, ko delate z nekom, ki Zeli ostati na trenutnem podrocju, vendar Zeli biti bolj u¢inkovit pri
trenutnem delu«.

Kot navajajo Cavanagh et al (2005, str. 5) je izvr$ni coaching primeren za stranke, ki
opravljajo managerske funkcije in imajo svoje odgovornosti in avtoriteto znotraj posamezne
organizacije. Zajema paleto storitev od spodbujanja strateSkega planiranja, ucenja
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ucinkovitih predstavitev in nastopov, tehnike obvladovanja stresa in jeze ter do ucinkovitega
vodenja. Poleg zivljenjskega coachinga navajajo tudi coaching na delovnem mestu, ki se od
izvrSnega razlikuje po tem, da je stranka zaposleni, ki ne izvaja izvr$ne funkcije. Coach je
ponavadi manager zaposlenega, ki zaposlenemu pomaga razvijati njegove sposobnosti in
bolje razumeti zahteve delovnega mesta.

Kot ugotavlja Harvard Business Review (2004, str. 65), obstajata dva razloga zakaj podjetja
najemajo coaching za svoje izvrSne direktorje:

1. vedenje izvrsnih direktorjev moti izvajanje njihovih odgovornosti. Slabo vedenje
izvr$nih direktorjev ni ni¢ druga¢no od vedenja vodij na srednih in niZjih ravneh vodenja,
je pa veliko bolj destruktivno za podjetje. Primeri neprimernega vedenja izvrSnih
direktorjev:

a) ne morejo vzpostaviti produktivnih odnosov s svojimi kolegi in sodelavci,
b) nepripravljenost delegirati odgovornosti in odlo€itve,

c) postavljanje lastnih prioritet pred prioritete podjetja,

d) zavracanje sodelovanja s tekmeci za nadaljnji napredek podjetja,

e) neprimeren ali neuéinkovit stil vodenja,

f) nezmoznost konstruktivnega sodelovanja s kolegi in predpostavljenimi.

2. 1izvrSni direktor mora skrbeti za svoj napredek na poslovnem podroc¢ju skozi prizmo
osebnostne rasti. Zelo malo je zaposlenih, ki prevzamejo izvr$no raven v podjetju z ze
pridobljenim znanjem, izkusnjami, organizacijskimi spretnostmi in zdravo pametjo. Ve¢
je zaposlenih, ki vse to pridobijo skozi izkusnje in u¢enje na izvr$ni ravni. Ob tem pa je
moznost napak vecja in na tej ravni vodenja drazja. IzvrSni coaching je eden od primernih
nacinov, kako skrajSati krivuljo ucenja.

V poglavjih, ki sledijo, se bom osredotocila predvsem na podro¢je izvrsnega coachinga, ki
je tudi osnova raziskovanja mojega specialisti¢nega dela.

2 UPORABNOST COACHINGA ZA ZAPOSLENE IN PODJETJE

Mednarodno zdruzenje za coaching (ICF, 2016) in Whitmore (2009, str. 147) poudarjata
primernost coachinga za posameznika in skupine. Kot pravi Whitmore (2009, str 147),
osnova coachinga za povecanje skupne ucinkovitosti ni v vsiljevanju, ampak v povecanju
posameznikove in skupne zavesti in odgovornosti. Utrilla, Grande in Lorenzo (2015, str 166)
so v raziskavi med 498 Spanskimi podjetji potrdili vpliv coachinga na indikatorje
individualne in ekipne uspesSnosti, zaznali so povecanje konkurencne prednosti,
maksimiranje koristi in zmanjSanje stroSkov. Gros (2013), na podlagi rezultatov raziskave
med slovenskimi in nemskimi coachi sklepa, »da so dejavniki, uc¢inkoviti za delo s stranko,
ucinkoviti tudi za organizacijo, v kateri je stranka zaposlena. In nasprotno, dejavniki, ki so
manj ucinkoviti oziroma nimajo vpliva na delo s stranko, niso u¢inkoviti za organizacijo
stranke.«. Mo¢no korelacijo med uc¢inkovitostjo za stranko in njeno organizacijo so poudarili
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tudi slovenski anketirani coachi. Lahko predvidevamo, da se organizacije, ki se odlo¢ajo za
coaching zaposlenih, zavedajo, da njihov vlozek ni le naloZzba v posameznika, temve¢ tudi
prispevek k uspesnosti in u¢inkovitosti podjetja.

2.1 Koristi in slabosti coachinga

2.1.1 Koristi coachinga za zaposlene

McDermot in Jago (2005) kot korist za zaposlene navajata povecanje vpliva zaposlenega.
Coaching predstavlja orodje kako zaposleni odkrije kaj je najpomembnejse, kako se
osvobodi tiranije vedeti vse in imeti vse nacrtovano, na¢in kako razmisljati plodno in
dolgoro¢no, povecCuje radovednost in ustvarja okolje za razvoj postavljanje koristnih
vprasanj.

Grant et al (20009, str. 404) so v raziskavi med izvr$nimi direktorji zaznali pozitivne koristi
za managerje, kot so povecanje samozavesti, osebnega vpogleda v lastno delovanje, krepitev
managerskih spretnosti, lazje spoprijemanje z organizacijskimi spremembami in pomoc¢ pri
odkrivanju novih nacinov razvoja kariere. 41 izvr$nih direktorjev so anketirali pred, med in
po izvedenem izvrSnem coachingu. Na podrocju osebnega vpogleda so direktorji bolje
zaznali, kaj jih motivira, pridobili so zmoznost vpogleda v lastno delovanje iz drugega
zornega kota. Lazje razumejo raven lastnih sposobnosti, lazje vodijo svoje sodelavce, so
manj tekmovalni in bolj konstruktivni, imajo manjsi obcutek krivde in ve¢ zaupanja.
Posledi¢no imajo vi§jo stopnjo zaupanja v lastne sposobnosti, ki so jih pred procesom
coachinga razvrednotili, ve¢ zaupanja v poklicno ter osebnostno rast, vse to pa vpliva na
podrocje razvoja kariere. Pri krepitvi managerskih sposobnosti so direktorji zaceli
intenzivneje komunicirati s svojimi zaposlenimi, ve¢ komunicirajo individualno, glede na
potrebe zaposlenih in njihove delovne uspesnosti. Pri sodelovanju z zaposlenimi bolj
uporabljajo t.i. coaching tiSine, orodje za dosego resitve problema s strani zaposlenih, brez
managerjevega navodila kako naj resi problem. Ve¢ uporabljajo nacin vodenja z zgledom.
Raziskava je dodatno potrdila tudi u¢inkovitost kratkoro¢nega coachinga (4 individualna
sre¢anje v obdobju 10 tednov), Ceprav je za izvrSni coaching znacilno 8—10 srecanj, ter razvoj
vecje odpornosti na samouni¢evalna vedenja in osredoto¢enje samo na en cilj.

Obstaja pa tudi povezava med coachingom in napredovanjem proti vi§jim ravnem vodenja.
Za uspeSen preboj na najvi§je vodstvene pozicije je coaching uporaben za hitrej$i in
ucinkovitejsi napredek. Uspeh je zagotovljen, ¢e izvrsni direktor verjame v neprekinjeno
ucenje in razvoj. Nacin napredovanja s pomocjo coacha je znan predvsem za tehnoloSka
podjeta, kot sta Dell in Google. Znano je tudi, da je Jack Welch, dolgoletni predsednik in
izvr$ni direktor General Electric, sodeloval vrsto let s coachem (Gavett, 2013).

Pozitivne koristi coachinga na zaposlene lahko ¢rpamo tudi iz raziskave Lackerja in Milesa
(2013), ki je bila opravljena pod sponzorstvom Stanford Graudate School of Business in
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The Miles Group ter je stranke coachinga, tj. Clane uprav, direktorje, izvrSne direktorje, ki
so bili vkljuCeni v coaching proces, sprasevala o njihovih podro¢jih sprememb z vidika
vodstvenih spretnosti in vedenj. Anketiranci so navedli naslednje skupine spretnosti in
vedenj:

e komunikacijske spretnosti,

e reSevanje konfliktov,

e spretnosti planiranja,

e spretnosti delegiranja,

e spretnosti povezovanja ljudi,

e gspretnosti hitrega in jasnega odlocCanja,

e motivacijske sposobnosti,

e razvijanje socutja in empatije,

e spretnosti aktivnega poslusanja,

e spretnosti mentorstva in razvija notranjih talentov,
e spretnosti prepricevanja,

e spretnosti vzpostavljanja medsebojnih odnosov.

Eden od nacinov kako se zaposleni lahko razvija se skriva tudi v pomembnosti povratne
informacije, nasveta s strani neodvisne osebe. Coaching je orodje, s pomocjo katerega
zaposleni pridobi neodvisni nasvet in vpogled v svoje delovanje ter ima s tem moznost
razvoja. Pomembnost neformalnega in neodvisnega nasveta je potrdilo 100 odstotkov
anketirancev raziskave iz leta 2013 (Lacker & Miles, 2013).

Smrekar (2011, str. 22) poleg Ze naStetih koristi ugotavlja tudi korist pravocasne podpore ob
pereCem problemu, povecanje gotovosti in zmanjSanje dvoma, odkrivanje »pravih«
problemov, priloznost razmisljanja na glas in konstruktivno postavljanje ambicioznih in
realnih ciljev.

Kalkavan in Katrinli (2014) sta v svoji raziskavi raziskovala vpliv coaching vedenj
managerja, Ki jih je le—ta uporabljal pri vodenju, na zaposlene. Manager je bil pred tem
vklju¢en v coaching proces in je pridobljene spretnosti in znanja uporabljal pri vodenju
svojih zaposlenih. Rezultati so potrdili pozitiven vpliv pri zaposlenih na zadovoljstvo z
delom, jasnost vlog v ekipi, pripadnost organizaciji, pripadnost Kkarieri in delovni
ucinkovitosti. V raziskavo je bilo vkljucenih 229 zaposlenih v panogi zavarovalniStva.
Raziskava je dodatno pokazala, da jasno razumevanje vloge zaposlenega v podjetju in
zadovoljstvo pri delu pozitivno vplivata na zavezo zaposlenega h karieri, k organizaciji in
njegovo ucinkovitost pri delu. Ni bila pa opredeljena povezava med zadovoljstvom pri delu
in delovno uspes$nost. Zaznano pa je bilo tudi, da zaveza k organizaciji in karieri pozitivno
vpliva na delovno uspesnostjo. Podobno sta ugotovili Kim in Kuo (2015, str. 152) pri
raziskavi in opazovanju 280 coaching parov (par je predstavljal managerja, ki pri vodenju
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zaposlenega uporablja coaching spretnosti, in zaposlenega, ki ga manager vodi). Raziskava
se je osredotocila na izmero koncepta OCB (angl. Organizational Citizenship Behavior), Ki
opisuje stopnjo prostovoljne obveze zaposlenega za dolo¢eno podrocje, ki ni v opisu
njegovih pogodbenih nalog, in je pokazala, da ima managerjevo coaching vedenje mocen
direkten vpliv na OCB zaposlenega in njegovo zaznavanje zaupanja, ki ga ima manager v
zaposlenega. 1z navedenega lahko sklepamo, da mora manager, ki je vkljuen v coaching
proces, naucene spretnosti uporabljati pri svojih sodelavcih in le tako se sprozi tudi proces
koristi za organizacijo.

Koliko v praksi uporabljajo managerji pristop coachinga pri svojih sodelavcih, je pokazala
raziskava o0 pogledu zaposlenih na njihovo poklicno Zivljenje, izvedena v Veliki Britaniji
spomladi 2016. Vkljucevala je 2.029 zaposlenih iz podjetij vseh velikosti ter vseh sektorjev
(zasebnega, drzavnega in neprofitnega). Z vidika zaposlenih je 95 odstotkov anketirancev
odgovorilo, da je najboljSa oblika uc¢enja in razvoja oblika s pomocjo neposrednega ucenja
od kolegov. Sledi ji oblika razvoja s pomocjo coachinga, ki jo je 92 odstotkov anketirancev
oznacilo kot koristno oziroma zelo koristno orodje. Od vseh anketirancev pa je le 9 odstotkov
prejelo coaching v zadnjih 12 mesecih (CIPDc, 2016).

V Tabeli 3 povzemam glavne Koristi coachinga za zaposlene, opisane do sedaj. Koristi so
tezje merljive, zaznava jih zaposleni sam in dolgorocno vplivajo tudi na ucinkovitost

podjetja, kar bom opisala v poglavju 2.1.2.

Tabela 3: Preglednica koristi coachinga za zaposlene

Prednosti coachinga za zaposlene
izboljSanje samopodobe in samozavesti pri vodenje

izboljSanje najrazli¢nejsih spretnosti in vedenj

ucinkovito orodje za razvoj kariere

neformalni in neodvisni nasvet s strani nepovezane osebe

podpora pri reSevanju problema

manager, ki pri vodenju svojih sodelavcev uporablja pridobljene spretnosti in znanja, se pri sodelavcih
povecuje stopnja prostovoljne obveze zaposlenega za podrodje, ki ni v opisu njegovih pogodbenih nalog

Vir: Povzeto in prirejeno po A.M. Grant, L. Curtayne & G. Burton, Executice coaching enhances goal
attainment, resilience and workplace well-being: a rendomised controlled study, 2009, str 404; F.D. Lacker
& S. Miles, 2013 Executive Coaching Survey, 2013; G. Gavett, Research: What CEOs Really Want from
Coaching, 2013; E. Smrekar, Manager kot coach, 2011, str. 22 in S. Kalakavan & A. Katrinli, The Effects Of
Managerial Coaching Behaviors On The Employees Perception Of Job Satisfaction, Organisational
Commitment, And Job Performance: Case Study On Insurance Industry In Turkey, 2014.

2.1.2 Kaoristi coachinga za podjetje

Nikoli do sedaj v zgodovini skrb za zaposlene in prilagajanje zaposlenim ni bilo tako
potrebno kot sedaj. Ker podjetja ponujajo svojim strankam personalizirano internetno stran,
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personalizirane izdelke (dell, posStne znamke), je bilo samo vprasanje Casa, kdaj bodo
podjetja spoznala, kako lahko personalizirajo ponudbo svojim zaposlenim. Do danes so
podjetja standardizirala svoje pristope do zaposlenih (kompetence, nagrade, kriteriji za
napredovanje), vendar ob danasnji diverzificirani delovni sili (ne samo v povezavi z starostjo
in spolom, ampak tudi vrednote, zivljenjska prepri¢anja, kulturne norme) je potrebna
sprememba. Ena od moznosti personaliziranega pristopa je tudi coaching. Cantrell in Smith
(2010, str. 133) ponujata coching kot enega od moznih nacinov pospesevanja usmerjenosti
k zaposlenemu, in sicer s spodbujanjem zaposlenih, da coachajo drug drugega, z
omogocanjem samo—coachanja s tehnologijo, ki ponuja posamezniku povratno informacijo
(npr. v neodvisni revizorski in svetovalni—analitski hi$i Accenture so razvili mobilno
aplikacijo, ki zaposlenega opomni, v kolikor govori prehitro, preglasno, v kolikor so sestanki
predolgi,...). Bolj kot je podjetje usmerjeno k zaposlenemu, vecja je verjetnost za ucinkovito
delovanje organizacije.

Koliko v praksi podjetja zaznavajo coaching kot enega od uspesnih nacinov podpore
zaposlenim, je pokazala raziskava med 295 vodilnimi zaposlenimi v podjetjih v Veliki
Britaniji novembra 2015. Polovica anketirancev je v podjetju izvajala funkcijo pristojnega
za podrocje razvoja s kadri, druga polovica anketirancev pa so bili vodilni na drugih
funkcijah (generalni direktorji, izvr$ni direktorji, ¢lani uprav, lastniki, partnerji). 78
odstotkov odgovornih za podro¢je razvoja kadrov se je strinjalo s trditvijo »Delodajalci naj
bi posameznikom ponudili dodatno podporo, posteno priloZznost, da ohranijo delovna mesta
in napredek pri delu (npr. prilagodljiv delovni ¢as, coaching, trening poklicnih spretnosti),
odstotkov anketirancev. 42 odstotkov anketirancev je odgovorilo, da uporabljajo formalni
coaching ali mentorstvo kot standardni nacin upravljanja uspesnosti. Najvi§ji odstotek, 89,
je pripadal nacinu direktnih sestankov med zaposlenimi in linijskimi vodjami. U¢inkovitosti
formalnega coachinga oziroma mentorstva je pritrdilo 92 odstotkov odgovornih za podrocje
razvoja kadrov, medtem ko vodilni z drugih podro¢ij dela niso tako enotni, vendar je
odstotek tistih, ki se s trditvijo strinjajo, Se vedno visok, 79 odstotkov (CIPDb, 2016). Glede
na dodatno raziskavo istega izvajalca iz leta 2016, ki je raziskovala pogled zaposlenih na
poklicno Zivljenje in je pokazala, da le 9 odstotkov zaposlenih prejema coachinga (CIPDec,
2016), lahko sklepam, da najvecji del vseh pozitivnih odgovorov v tej raziskavi pripada
mentorstvu, ki ga je raziskava uvrstila v isti segment kot coaching, ¢eprav je klju¢na razlika
med njima in sem jo prikazala v poglavju 1.2., ali pa vodenju s pomoc¢jo coaching spretnosti,
ki ga uporablja manager. Potrditev najdemo tudi v raziskavi o trendih ucenja in razvoja iz
leta 2015 (CIPDa, 2015), ki je pokazala, da coaching, ki ga izvajalo linijski managerji ali
delovni kolegi na istih ravneh dela, uporablja 32 odstotkov anketirancev, coaching v izvedbi
zunanjih izvajalcev pa uporablja samo 12 odstotkov. V raziskavi je sodelovalo 541
specialistov, ki so v podjetjih iz razli¢nih panog zadolzeni za u€enje in razvoj zaposlenih.
Polovica jih je zaposlena v zasebnem storitvenem sektorju, Cetrtina v javnem sektorju,
Cetrtina v proizvodnem in neprofitnem sektorju, 38 odstotkov vseh anketirancev deluje v
podjetju, ki ima izpostave v ve¢ kot eni drzavi.
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Za podjetja, ki uporabljajo coaching, Mednarodno zdruzenje za coaching (ICF, 2016) navaja

naslednje koristi:

e poveCana produktivnost (izboljSana delovna ucinkovitost, izbolj$sano upravljanje s
casom, izboljSana timska ucinkovitost),

e pozitiven vpliv na posameznika (izboljSano samozaupanje, odnosi, komunikacijske
spretnosti, uravnotezenje osebnega in poslovnega zivljenja),

e vlozek sredstev, namenjen za izobrazevanje, se v 86 odstotkih povrne,

e 99 odstotkov strank je zadovoljnih z izkuSnjo coachinga,

e 96 odstotkov strank bi proces coachinga ponovilo.

McGovern et al. (2001, str. 3) na podlagi analize odgovorov 100 managerjev iz 56 podjetij
severovzhodne in srednje—atlantske regije k pozitivnim posledicam dodajajo Se naslednje
oprijemljive poslovne ucinke: povecanje kazalnika ROI (angl. return on investment),
povecanje kvalitete dela, zmanjSanje pritozb strank, zmanjSanje stroskov, izboljSan odnos s
strankami in neotipljivi poslovni ucinki, kot so: izboljSan odnos z lastniki in strankami,
zmanj$anje konfliktov med zaposlenimi, povecana zvestoba organizaciji in zadovoljstvo z
delom. Povecanje kazalnika ROI potrjuje tudi raziskava iz leta 2006, v kateri je sodelovalo
30 mednarodnih podijetij, kot so Coca-Cola, Tesco in Nationwide. 23 odstotkov podjetij je
zaznalo povecCanje prodaje in prihodkov, kljub temu, da to ni bil glavni cilj coachinga
(Marber, 2007). O povecanju kazalnika ROI poroca tudi Trenner (2013, str. 29), ki na
podlagi studije zaznava 57 odstoten ROI oziroma 5,7—kratno povracilo stroSka coachinga.
Izboljsave so bile opazene na naslednjih podroc¢jih udelezencev: 53 odstotno povecanje
produktivnosti, 48 odstotno povecanje kvalitete, 29 odstotno izboljSanje storitev za stranko,
43 odstotno zmanjSanje pritozb strank in 23 odstotno zmanjSanje stroSkov.

Za izmero konkretnih rezultatov coachinga se uporablja tudi pristop t.i. coachinga na podlagi
dokazov (angl. Evidence—Based Coaching). Strokovna literatura navaja metode, kako deluje
tovrsten pristop. Angleski izraz evidence based je prevzet s podrocja medicine in pomeni,
da mora obstajati dokaz, ali je dolocen poseg ucinkovit oziroma podaja konkreten rezultat.
Tovrsten pristop h coachingu uporablja najnovejSa dognanja in spoznanja, ki jih dejavnost
sama ponuja skozi raziskave, teorijo in prakso. Definirane so S$tiri glavne znanosti, ki
vplivajo na razvoj tovrstnega pristopa: veda o vedenju, poslovna in ekonomska znanost,
znanost izobrazevanja odraslih in filozofija (Cavanagh et al, 2005, str. 7).

Poleg do sedaj navedenih koristi za podjetje Smrekar (2011) dodaja $e ve¢jo ucinkovitost,
lazje pridobivanje novih kadrov, ¢e podjetje ponuja coachinga za vse novo zaposlene ter bolj
dovzetno kulturo organizacije, katero bom v nadaljevanju potrebneje opredelila.

Coaching je lahko tudi eno od orodij, ki lahko podjetje popelje od dobre organizacije do

organizacije z vizijo. Poznavanje tega je pomembno predvsem za upravo in ostale delnicarje,

ki so v osnovi temeljni podporniki coachinga (Gavett, 2013). V raziskavi iz leta 2013, ki je
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bila opravljena pod sponzorstvom Stanford Graudate School of Business in The Miles Group
in v katero je bilo vkljuc¢enih skupaj 200 direktorjev, izvr$nih direktorjev in Clanov uprav s
podro¢ja Severne Amerike. Raziskava je pokazala, da 65,7 odstotka direktorijev ni
vklju¢enih v proces coachinga, in skoraj polovica izvr$nih direktorjev. 100 odstotkov
vprasanih pa je dovzetnih za spremembe na podlagi povratne informacije. Od tistih, ki so
bili vklju€eni v coaching proces, so skoraj vsi zadovoljni s procesom coachinga in nasveti
za vodenje, od vseh pa je 78,7 odstotka udelezencev samih izrazilo zeljo po coachu. Avtorji
raziskave vidijo vzroke predvsem v starem vzorcu razmisljanja, da je coaching popravni
izpit in ne orodje, ki izboljSuje ze tako visoko ucinkovitost direktoja. Delni razlog, zakaj ima
stari vzorec Se vedno tako mocan vpliv, je v dejstvu, da trenutni ¢lani uprav izhajajo iz
obdobja, ko je bil coaching Se v zaCetnih fazah uveljavitve in je predvsem predstavljal orodje
za manj sposobne. Raziskava je tudi pokazala, da je 42,9 odstotka direktorjev zelo dovzetnih
za spremembo stila vodenja ter, da je najvecje podroc¢je na katerem se uvajajo spremembe,
podroc¢je reSevanja konfliktov.

Razvoj organizacije se ustavi, ¢e se direktor izogiba reSevanju konfliktov in posledi¢no ne
sprejema odlocitev. Neproduktivno vedenje se spus€a nizje po korporativni lestvici in s tem
povzroca zastoj pri napredku organizacije. Izogibanje konfliktov zato ni priporocljivo in
coaching je direktorju lahko na tem podro¢ju pomo¢ in poligon za nadaljnji razvoj ter
napredek. Na drugi strani pa ¢lani uprav nestrpno zahtevajo od direktorjev, da izbolj$ajo in
v ospredje postavijo podrocje razvoja kadrov, tj. spretnosti mentorstva oziroma razvoj
notranjih talentov, deljenje vodenja oziroma spretnosti delegiranja. Dodatna ugotovitev, ki
jo je raziskava razkrila, je tudi manjSe zaupanje med Clani uprave in direktorji, ki so vkljuceni
v coaching. 60 odstotkov anketirancev svojega napredka ne deli s svojimi predpostavljenimi.
Avtorja ugotavljata, da je pravilno, da v ve€ini coaching pogovori ostanejo zaupni med
stranko in coachem, priporoc¢ajo pa, da direktor svoj napredek deli z upravo, kar prispeva k
boljsSemu odnosu med njim (Lacker & Miles, 2013).

V Tabeli 4 povzemam glavne prednosti coachinga za podjetje, opisane do sedaj, skupaj z
oznako ali so koristi merljive.

Tabela 4: Preglednica prednosti coachinga za podjetje

Prednosti coachinga za podjetja Merljivost koristi
nacin pospesevanja usmerjenosti podjetja k y
zaposlenemu

povecanje delovne ucinkovitosti, izboljSanje X
upravljanja s ¢asom in timske u¢inkovitosti

povecanje kazalnika ROI v
zmanjSanje stroskov v
izboljsan odnos s strankami v

se nadaljuje
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Tabela 4: Preglednica prednosti coachinga za podjetje (nad.)

Prednosti coachinga za podjetja Merljivost koristi
izboljSani odnos z lastniki in strankami, zmanjSanje

konfliktov med zaposlenimi, povecana zvestoba X
organizaciji in zadovoljstvo z delom.

kultura podjetja, ki temelji na coaching spretnostih, X

podpira nove na¢ine vodenja

Vir: povzeto in prirejeno po M. S. Cantrell & D. Smith, Workforce of one; revolutionizing talent management
through customatization, 2010, str 133; ICF — International Coaching Federation, 2016; McGovern et al,
Maximizing the Imact of Executive Coaching: Behavioral Change, Organizationaln Outcomes and Return on
Investment, 2001, str. 3.

Iz navedenega sklepam, da tradicionalni pristop k vodenju, z osredotocenostjo na kontrolo
in popravljanje zaposlenih in nastalih situacij, u¢inkuje samo v relativno stabilnem okolju.
V danasnjem hitrem, razvijajoem poslovnem okolju, nacin vodenja s sporocanjem
zaposlenim kaj in kako naj naredijo, ter jih nato kaznovati za morebitne napake, ustvarja
okolje, v katerem se zaposleni bojijo deliti svoje ideje, prevzeti tveganje ali deliti njihovo
iskreno mnenja. To je delovno okolje, ki proizvaja malo rezultatov in vodi do entropije in
umika zaposlenih.

Za tako podjetje je zato pomembno, da ustvari kulturo, ki stare na¢ine vodenja zavraca in
podpira nove nacine vodenja, vodenje na temelju coachinga, ki ga vpelje v organizacijsko
kulturo. Vodenje, ki temelji na pristopih coachinga, kot so postavljanje vprasanj, ki
spodbudijo drugac¢no razmisljanje, vodi do uveljavitve nacinov delovanja, kot so: (i) biti
radoveden, kako drugi vidijo svet, in ne dopustiti lastne ¢ustvene reakcije, (ii) razvijati ostale
s spodbudo in ne izsiliti odgovore, (iii) videti izzive kot moZnost rasti, ucenja in inovacij,
(iv) sodelovati z zaposlenimi iz pozicije socutja in ne sodbe, (v) uéenje z in od ostalih
zaposlenih za spremembo izzivov v priloZnosti. To ustvarja okolje, kjer imajo zaposleni bolj
odkrit in produktiven dialog, prevzamejo tveganja, skupaj razvijajo in gradijo moznosti
izven Ze znanih meja.

V nadaljevanju bom povzela vpliv coaching kulture na uspe$no delovanje organizacije.
2.1.3 Vpliv coaching kulture v podjetju

Kultura v podjetju so nenapisana pravila, vrednote, vedenje in ostale prakse, ki definirajo,
kako se delo opravlja. Organizacije se dandanes trudijo spremeniti lastno kulturo za boljse
prilagajanje naras¢ajoim zahtevam podrocja upravljanja s talenti in na danaSnje
kompleksno poslovno okolje.

Hawkins (2012, str. 21) poudarja pomembnost coaching kulture, ki obstaja v organizaciji,
ko je coaching pristop kljucen dejavnik, kako managerji in zaposleni sodelujejo in tako
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razvijajo celoten kolektiv ter k temu zaveZzejo tudi lastnike na nacin, ki ustvarja povecano
individualno, timsko in organizacijsko u¢inkovitost ter skupno vrednost za vse vkljucene.
Poudarja pomen moc¢nih temeljev, na katerih lahko gradimo in razvijamo trajnostno in
pomembno coaching strategijo in kulturo. To vkljucuje strategijo, ki je bila razvita v
sodelovanju, je vpeta v temelje poslovne strategije podjetja in je usklajena s SirSo
organizacijsko kulturo. Hawkins velik pomen pripisuje mocnim temeljem, na katerih
gradimo in razvijamo trajnostno in smiselno strategijo coachinga in kulture. Slednje
vkljucuje coaching strategijo, ki je razvita v sodelovanju vseh vpletenih in utemeljena v
poslovni strategiji podjetja ter usklajena s SirSo organizacijsko strukturo. Poudarja
obveznost coaching infrastrukture, ki vkljucuje tako vidik vodenja in upravljanja kot
integracijo coaching procesov v organizacijo in oceno ucinka coachinga.

Pomembnost coaching kulture potrjuje tudi povezovalna $tudija iz leta 2009, ki je pokazala,
da z ustvarjanjem coaching kulture lahko ustvarimo spremembe v organizaciji (Anderson,
Frankovelgia & Hernez—Broome, 2009, str. 20). Eden od temeljnih raziskovalnih ciljev je
bilo ugotoviti, kaj vodilni v podjetju pricakujejo od coaching kulture in katere so njene
koristi. V anketi je sodelovalo 347 podjetij razlicnih panog in velikosti. 36 odstotkov
anketirancev je odgovorilo, da bodo z ustvarjeno kulturo vodje bolj aktivno prispevali k
razvoju zaposlenih, 32 odstotkov meni, da bo pove€ana izmenjava in uporaba znanj med
zaposlenimi, 28 odstotkov trdi, da bo v organizaciji prisotna klima zaupanja in odprtosti, Ki
bo vodila do jasnih, sodelujocih in transparentih odlo¢itev, 27 odstotkov anketirancev pravi,
da bo z uvedeno coaching klime ucenje in razvoj njihova najvisja prioriteta. Anketiranci so
izpostavili 5 aktivnosti, ki so nujne za uspesno vpeljavo coaching kulture v organizacijo: (i)
zaposliti vodje in managerje, ki delujejo kot vzorniki z uporabo coaching pristopov, pri tem
je poudarjeno, da je smiselno izbrane vodje in managerje, nauciti, kako biti coachi, kot jih
samo vkljuciti v proces coachinga, (ii) povezati rezultate coaching kulture v poslovne cilje
organizacije, (iii) izobraziti je potrebno visje vodstvo, kako ustvarjati coaching kulturo, (iv)
obveznost prepoznati in nadgraditi vedenja, ki jih coaching kultura uvaja, (v) vkljuciti
coaching v druge procese vodenja ljudi, da postane coaching nacin izvajanja dela.

Studija uvedbe coaching kulture v avstralski multinacionalni organizaciji dodatno dokazuije,
da uvedba kulture podaja uspesSnejSe rezultate, ¢e se v organizaciji izvaja tako izvr$ni
coaching, kot delavnice za manjSo skupino zaposlenih, ki ucijo coaching spretnosti.
Poudarjena sta obvezno nenehno prilagajanje in razvoj kulture ob spreminjajoCem se
poslovnem okolju, ¢e Zelimo, da kultura podaja pozitivne rezultate (Lawrence, 2014).

Gormley in Nieuwerburgh (2014, str. 98) ugotavljata, da je literature s podroc¢je coaching
kulture in njenega pozitivnega vpliva na spremembe veliko. Razli¢ne literature predlagajo
uvedbo coaching kulture za povecanje kvalitete vodenja in poveCanje inovativnosti v
podjetju. Izpostavljata tudi nujnost razvoja pretvorbe dobrih vplivov kulture v Stevilke
(kazalnik ROI, angl. Return on Investment).
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V casu priprave naloge drugih rezultatov glede izmere uspeSnosti uvedbe coaching kulture
nisem zasledila in posledi¢no tudi ne vpliva kulture na povecanje prihodkov organizacije,
zato lahko sklepam, da je podrocje Se v razvoju in bodo analize tega Se sledile.

2.1.4 Slabosti coachinga

Ucinkovitost in povecevanje uspesnosti je gotovo potencial, ki ga coaching ima, vendar Se
vedno manjkajo dokazljivi vidni rezultati vpliva coachinga v organizacijah. Kljub nekaterim
pozitivnim, a vendar nezanesljivim porocilom, vecina organizacij nima trdega dokaza o
rezultatin (npr: kazalnik ROI), ki jih coaching doprinese organizaciji in posameznemu
zaposlenemu (IES, 2006, str.1). Podobno meni Grey (2004, str. 13), ki pravi, da glavnina
trditev o uspesnosti coachinga izvira iz krogov profesionalnih individualnih coachev in
zdruzenj za coaching. IES (2006, str. 5) ugotavlja, da analize, ki so bile izvedene v
preteklosti, uporabljajo razli¢ne pristope in metode za merjenje uéinkovitosti coachinga,
vseeno pa navajajo bodoci potencial coachinga, da postane uéinkovito orodje, ne navajajo
pa to¢nih orodij za izmero vpliva coachinga znotraj organizacije. IES (IES, 2006, str. 46) je
v okviru svoje analize in postavitve smernic merjenja vpliva coachinga ugotovilo
pomembnost merjenja za posamezna podjetja, vendar jih velika glavnina ne zna ali ne uspe
izvesti. Poiskati ¢as za merjenje je za podjetja vecja ovira, kot izpeljati sam proces
coachinga. Grey (2004, str. 14) poudarja pomembnost vrednotenja vpliva, saj le vrednotenje
omogoci kritiéni vpogled v profesionalno prakso in moZznost razvoja coachinga. Enako
menita Passmore and Gibbes (2007, str. 126), ki dodatno navajata, da obcutek posameznih
coachev o uspesSnosti posamezne metode, pristopa ni dovolj, potrebni so Se oprijemljivi
dokazi, zato podpirata prakso na podlagi dokazov (angl.Evidence—Based Practice).

V poglavju 1.1. Opredelitev Coachinga sem povzela razli¢ne definicije coachinga tujih in
domacih avtorjev. Ena od kljucnih slabosti coachinga je Siroka definicija, ki v industriji
ustvarja dvoumnosti in nejasnosti. Zaradi pomanjkanja enotnega telesa znanja, metod in
smernic pri delu prihaja do Sirokega nabora storitev, ki zapadejo pod kategorijo coachinga.
Slednje je coaching industrija poizkusala resiti tako, da je opredelila, kaj coaching ni in
kak$ne so razlike s sorodnimi poklici, kot sta svetovanje in terapija. Ustanovila so se
samoimenovana zdruZenja, ki so postavila sistem akreditacij in minimalne pogoje za
posamezno stopnjo akreditacije (minimalne ure treninga, stopnja akademske izobrazbe,
Stevilo ur coachinga). Zaradi Siroke palete zdruZenj, njihovih akreditacijskih organov,
razli¢nih podtipov coachinga je tezko oceniti obseg in organizacijo coaching industrije
(George, 2013, str. 182). Pomanjkanje enotnih standardov je zaznala tudi Brock (2008, str.
249), ki dodaja, da obstajajo nekateri skupni standardi med zdruzenji, vendar ni enotnih
kvalifikacij in standardov po posameznih drzavah, kot npr. obstoj kvalifikacije za
pooblas¢enega revizorja.

DeAngelis (2010, str. 48) opaza rast podro¢ja zivljenjskega coachinga, ki Se vedno ostaja
zelo slabo regulirano in raziskano. Pomanjkanje regulative predstavlja tveganje, da
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zivljenjski coach postane tudi nekdo, ki nima ustreznega znanja iz vedenjske znanosti. Ob
tem vidi nevarnost, da svetuje strankam nekdo, ki nima znanja s podrocja psihologije.
Pomanjkanje raziskovalne baze pa prinaSa nedoloc¢eno minimalno zahtevano izobrazbo in
potrebno zahtevano prakso. Ob tem vidi veliko priloznost za psihologe, da podrocje
znanstveno opredelijo in razvijajo.

Pomanjkanje znanstvenega telesa in regulative vpliva tudi na coache same in priznanje
njihovega dela kot profesionalnega poklica. George (2013, str. 202) je v svoji raziskavi
zaznala najtezjo nalogo, s katero se soocajo coachi, in sicer je to jasna opredelitev, kaj
coaching je, in opredelitev okolja za njihov poklic. V raziskavi so v veéini sodelovali
zivljenjski coachi.

Grant et al. (2009, str. 396) ugotavljajo, da je bilo v 62 letih, med letoma 1937 in 1996, v
informacijski bazi PsycINFO (baza AmeriSkega zdruzenja za psihologijo) skupaj
objavljenih 93 ¢lankov na temo coachinga, med 2000 in 2008 pa ze ve¢ kot 400 ¢lankov.
Med njimi je samo 42 empiri¢nih raziskav, ki so raziskovale vpliv orodij izvrSnega
coachinga, nobena od njih pa ni raziskovala vpliva izvrSnega coachinga, izvedenega s strani
profesionalnega izvrSnega coacha. Harvard Business Essentials (2004, str. 65) povzema
mnenje podjetij, ki placujejo izvr$ni coaching: »To je zelo drago, vendar ¢e lahko coach
izboljSa delovanje izvrSnega direktorja za samo 10 odstotkov, potem je denar dobro
porabljen«. Zaupanje je temeljna vrednota in osnova za uspesno izvedbo coachinga in
dosego ciljev. Zaupanje samo pa omogoca tudi ranljivost stranke in s tem moznost
izkoris¢anja moci coacha. Navedeno trditev je mogoce utemeljiti z razmisljanjem Harvard
Business Essentials (2004, str. 73), ki vlogo izvr$nega coacha vidi kot pomo¢ izvr§nemu
direktorju in ne kot nekoga, ki ima popolno mo¢ nad stranko in ji naroca, kako naj stvari
izpelje.

Bergles (2002) opozarja tudi na vidik problemati¢nih strank s psiholoS§kimi problemi, ki jih
coachi, ki izhajajo s podroc¢ja Sporta, odvetniskega, poslovnega ali svetovalnega sveta, ne
zaznajo. Po njegovih izku$njah je v poslovnem svetu veliko ljudi na izvrSnih mestih z
narcisticnimi motnjami, ki so velikokrat skrite pod uspeSnimi poslovnimi rezultati.
Zaposleni z navedenimi motnjami so usmerjeni k rezultatom in so v ve€ini zelo produktivni,
dokler se ne razkrijejo njihove pomanjkljivosti v osebnosti. Velikokrat razvrednotijo ostale
tako, da z ravnanjem izkazujejo, da so vrednostno nad ostalimi, ne uposStevajo pravil
organizacije, v kateri so zaposleni. Coachi, ki nimajo predznanja iz psihologije, velikokrat
spregledajo te lastnosti pri stranki in naredijo lahko $e ve¢ Skode, kot koristi. Slednje se
dogaja tudi zato, ker se coachi osredotocajo preve¢ na problem sam, ki ga izvrsni direktorji
imajo pri svojem delu, in ne na C¢loveka samega. Coaching, ki je namenjen hitrim
spremembam, navedenih zakoreninjenih tezav ne more odpraviti, lahko jih samo $e poglobi.
Odpravi jih lahko le psihoterapija, ki je v izvedbi dolgotrajnejSa in prinaSa vidne rezultate v
vedenju.
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Gavett (2013) poudarja Se eno, trenutno Se slabo stran coachinga, ki onemogoca coachingu,
kot samostojni storitvi, da se razvija v uveljavljeno storitev. Trenutno Se vedno velja, da je
oseba, ki uporablja coaching, oznacena s slabim peCatom oziroma je izrazena potreba po
coachingu oznacCena kot osebnostna pomanjkljivost. Slednje je predvsem opazeno pri
izvrSnih direktorjih, ki jih hitro lahko oznacijo kot nesposobne direktorje, saj se sklepa, da
mora pred zasedbo delovnega mesta imeti Ze vsa potrebna znanja in spretnosti. Opaza pa
napredek, da je stigma vedno manjSa in prihaja obdobje, ko bo za izvrSne direktorje
pomembno, da imajo coacha. Zagovarja staliS¢e, da mora vsak izvr$ni direktor, tako kot
vrhunski Sportnik, imeti coacha.

Tudi Hunt in Weintraub (2002, str. 24) poudarjata, da coaching ni za vsakogar. Zaznala sta,
da tudi zelo uspesni coachi v¢asih ne dosezejo stika s stranko. Rezultat neuspeha coacha in
stranke za vzpostavitev coaching odnosa je Zalosten. Potrosi se veliko dragocenega Casa,
stranka se ni naucila ni¢, prav tako se velikokrat zgodi, da stranka zapusti organizacijo in se
Se naprej sreCuje s podobnimi situacijami, ki ji onemogocajo rast.

Sanchez (2011, str. 18-19) navaja, da obstajajo pasti za vsakega udelezenca v coaching
procesu in se kazejo v razliénih prepric¢anjih in pricakovanjih, ki so velikokrat nerealna drug
do drugega (udeleZenci procesa so coach, stranka in naro¢nik oziroma sponzor). Slednje
lahko izhaja iz nejasnih informacij, kaj coaching predstavlja. Navedla bom predvsem pasti
za naro¢nika oziroma podjetje, ki je sponzor procesa:

e podjetje velikokrat pri¢akuje od coachinga strokovne usmeritve in resitve; za slednje je
primeren strokovnjak in ne coach;

e podjetje velikokrat ne pojasni svojemu zaposlenemu zakaj ga je vkljucilo v coaching
proces; ¢e zaposleni razloga ne pozna, je njegova motivacija in zavzetost nizja, kar
privede do neuspesne investicije podjetja;

e podjetja velikokrat pri¢akujejo jamstvo coacha za rezultate coachinga; rezultati so na
strani zaposlenega, coach jamci za oblikovanje procesa, da bo zaposleni dosegel svoj
cilj;

e (e podjetje Zeli videti rezultate, mora pri procesu sodelovati.

V Tabeli 5 povzemam glavne slabosti coachinga, opisane do sedaj, skupaj z oznako vpliva
na podjetje in/ali zaposlenega.

Tabela 5: Preglednica slabosti coachinga

Slabosti coachinga Slabosti za zaposlenega Slabosti za podjetje
pomanijkljivi vidni rezultati vpliva
coachinga v organizacijah

X v

se nadaljuje
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Tabela 5: Preglednica slabosti coachinga (nad.)

Slabosti coachinga Slabosti za zaposlenega Slabosti za podjetje
Siroka definicija coachinga, ki v
industriji ustvarja dvoumnosti in v v

nejasnosti o dejavnosti
pomanjkanje regulative in
raziskovalne baze

obstaja moznost izrabe zaupanja
stranke s strani coacha in s tem v v
moznost izkori§¢anja moci coacha
coach, ki izhaja s podrogja sporta,
odvetniSkega, poslovnega ali
svetovalnega sveta, ne more zaznati v v
problemati¢ne narave stranke, Ki

potrebuje psiholosko obravnavo

$e vedno je prisotna »stigmac, da
potreba po coachingu pomeni v X
osebno pomanjkljivost zaposlenega
nejasna pricakovanja in prepri¢anja

vseh udelezencev v procesu

Vir: povzeto in prirejeno po IES — Institute for Employment Studies, Practical methods for evaluating
coachinga, 2006; M. George, Seeking Legitimacy: The Professionalization of Life Coaching, 2013; T.
DeAngelis, First—class coaching, 2010, str. 48; Harvard Business Essentials, Coaching and Mentoring; How
to Develop Top Talent and Achive Stronger Performance, 2003, str. 73; S. Berglas, The Very Real Dangers
of Executive Coaching, 2002 in G. Gavett, Research: What CEOs Really Want from Coaching, 2013 in K.E.
Sanchez, Pasti coachinga skozi tri prizme in kako se jim izogniti, 2011, str, 18-19.

2.2 Pogoji za uspeSno izvedbo coachinga

V predhodnem poglavju sem opisala koristi in slabosti coachinga, povzete s strani tujih in
domacih avtorjev, ki delujejo na podrocju coachinga, ter preteklih raziskav razli¢nih
mednarodnih zdruZenj in podjetij. UspeSnost izvedbe coachinga in kasneje merjenje
njegovih u¢inkov pa je odvisno tudi od delovanja coacha. Njegove potrebne kompetence,
mo¢ poznavanja nac¢inov ucenja ter izpopolnjevanje svojega znanja s supervizijo povzemem
v naslednjih treh podpoglavjih.

2.2.1 Kompetence coacha

»Coache vidim kot ambasadorje socialnih sprememb« je navajal dr. Damian Goldvarg,
direktor IFC 2013-2014 (ICF, 2016). Spremembo lahko izvedejo samo osebe, ki imajo prave
kompetence, ki jih coach potrebuje, in jih opisujem v tem poglavju.

Po slovarju slovenskega knjiznega jezika je kompetenten tisti, »ki temeljito pozna, obvlada
doloceno podrocje; usposobljen, poklican« (Institut za slovenski jezik Frana Removsa ZRC
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SAZU, 2016). Kompetence vkljucujejo: obvladovanje pojmov, znanj, spretnosti, socialnih
odnosov, stalis¢, ravnanj. Kompetence za dolo¢eno podrocje dela so tako sestavljene iz

znanja o podrocju dela, sposobnosti, da delo dobro opravimo ter, da imamo izkusnje na

podrocju tega dela.

ICF (2016) je opredelil stiri glavne kompetence coacha::

postavljanje temeljev:
— vzpostavitev coaching dogovora,
— spoStovanje eti¢nih pravil in profesionalnih standardov.
soustvarjanje odnosa:
— ustvarjanje zaupnega in tesnega odnosa s stranko,
— prisotnost in razpolozljivost coacha.
ucinkovito komuniciranje:
— postavljanje tehtnih vpraSanj,
— neposredna komunikacija.
— aktivno poslusanje
pospesevanje ucenja in dosezkov:
— prebujanje zavedanja,
— obvladovanje napredka in prevzemanje odgovornosti,
— nacrtovanje ukrepov,

— nacrtovanje in zastavljanje ciljev.

Zeus in Skiffington (2000, str. 23) navajata »vsak ne more biti coach. Medtem ko dolo¢ene
coaching spretnosti lahko pridobimo v ¢asu izobrazevanja in prakse, so raziskave in izku$nje

pokazale 10 osebnostnih lastnosti, ki so znalilne za u€inkovitega in uspeSnega coacha.«
Opredelila sta naslednje glavne osebnostne lastnosti coacha:

N Ok wwdN PR

10.

samozavedanje,

fleksibilnost,

komunikativnost,

discipliniranost,

usmerjenost v prihodnost,

sposobnost navduSevati druge,

sposobnost vzpostavljanja odnosov,

sposobnost obvladovanja poklicnih omejitev (dober coach se zaveda svojih zmoznosti
in omejitev in prepozna, ali je coaching dober za posamezno stranko in ali je on primeren
coach za stranko),

sposobnost opredelitve problema in iskanja resitev,

poslovna orientiranost (moc¢no verjame vase in svoj produkt, ima ambicije uspeti in biti
uspesen).
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Eniss et al. (2005) so v modelu kompetenc naredili korak ve¢ in definirali kompetence za
izvrSne coache. Kompetence so razdelili na Stiri glavne splosSne kompetence in na
kompetence sedmih faz coaching procesa. Zadnje so po vsebini zelo podobne kompetencam,
Ki jih je opredelil ICF. Pri splo$nih kompetencah so le—te razdelili $¢ na osnovne in napredne
kompetence. Navajam vse sklope in dodatno pri vsaki primer napredne kompetence za oris,
da napredna kompetenca pomeni ze zelo specificno znanje oziroma spretnosti, ki jo avtorji
priporo¢ajo, da jih i8¢emo pri najemu coacha:

znanje psihologije (poznavanje mediacijskih tehnik),
cut za posel (razumevanje postopkov zdruzitve in prevzemov),
poznavanje organizacije (razumevanje delovanja druzinskih podjetij),

Eall A

poznavanje teorije, prakse in raziskav izvrSnega coachinga (poznavanje postopkov
razvoja
in prilagajanja modelov coachinga)

Predstavljene kompetence so povzetki opredelitev tujih avtorjev. V Sloveniji je Gros (2013)
oblikovala matriko kompetencnega modela za slovenskega coacha. Model je nastal na
podlagi ankete med nemskimi in slovenskimi coachi in opredeljuje skupine
najpomembnejSih kompetenc ter s tem prispeva k nadaljnjemu razvoju slovenskega
coachinga. Razlog priprave modela na podlagi odgovorov nemskih in slovenskih coachev se
skriva v rezultatih raziskave iz leta 2011, Ki jo je izvedlo Nemsko zvezno zdruzenje za izvr$ni
Coaching (nem. DBVC — Der Deutsche Bundesverband Coaching). Raziskava je pokazala,
da je v Nemciji priblizno 8000 coachev, kar uvr§¢a Nemcijo na 3. mesto po Stevilu coachev
poleg ZDA in Velike Britanije, ki sta na prvem in drugem mestu. Slovenija poleg Nemcije
spada v regijo srednje Evrope, posledi¢no lahko sklepamo, da je nemski trg coachinga boljse
izhodiSc¢e za postavitev modela kompetenc za slovenskega coacha.

Kompetence so podrobno prikazane v Sliki 5. Slika je razdeljena na stiri kvadrante, od tega
kvadranta na levi strani opisujeta delovne specifi¢ne kompetence, kvadranta na desni strani
pa genericne kompetence. Vsak od teh kvadrantov predstavlja nato na vi§ji ravni glavno
kompetenco: usmerjena komunikativnost, prilagajanje trendom, odzivnost in aktivno
delovanje ter razvite psihosocialne sposobnosti.
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Slika 4: Kompetence coacha

DELOVNE SPECIFICNE KOMPETENCE

Kompetence za delo z ljudmi

s  Sposobnosti uéinkovite neposredne komunikacije .
¢ Aktivno poslusanje: zastavljanje tehtnih vprasanj .
¢ Ustvarjanje na zaupanju temelje¢ih odnosov .
¢ DPostavljanje ciljev-spodbujanie uéenja in dosezkov .

Usmerjena
kumunikativnost

Kljuéne

kompetence
coacha

Prilagajanje
trendom

Kompetence za delo z informacijami

& Sposobnosti hitrega osvajanja novega znanja .
s Ucinkovita uporaba informacijsko-komunikacijske .
tehnologije .

¢ DPodjetnisko znanje .
L

Splosne kompetence

Spostovanje etiénih pravilin in profesionalnih standardov
Pozitiven odnes do sprememb

Zavezanost za rezultate

Poznavanie lastih potencialov in omejitev

Odzivnost in
aktivno delovanje

Razvite psihosocialne
sposobnosti

Osebnostne, socialne in vodstvene kompetence

Sposobnost empatije

Optimisticna naravnanost

Razvita ¢ustvena intelegenca

Sposobnost pisanja, branja in izrazanja v tujem jeziku
Kreativno misljenje — prebujanje zavedanja

HONHLLAJWOM ANDRIANHD

Vir: S. Gros, Sposobnost empatije in sposobnost ustvarjanja lastne avtoritete—kaj imajo skupnega
kompetence in coaching, 2013, str. 29, slika 1.

2.2.2 Vpliv poznavanja na¢inov uc¢enja na uspesno izvedbo coachinga

Coaching vkljucuje spremembe in spremembe so pridobljene z ucenjem. Mednarodni
standard klasifikacije izobrazevanja (UNESCO InStitut za statistiko, 2012) opredeljuje
uéenje kot »individualno pridobivanje ali spreminjanje informacij, znanja, razumevanja,
drze, vrednot, spretnosti, sposobnosti in vedenja s pomocjo izkusenj, prakse, Studija ali
navodila«.

Uspeh ucenja odraslih je odvisen od poznavanja znacilnosti oziroma faktorjev, ki vplivajo
na stopnjo uspeha (Zeus & Skiffington, 2000, str. 186):

e samopodoba: posameznik z visoko samopodobo in samozavestjo se bo najverjetneje
pozitivno odzval na ucenje bolje kot posameznik z nizko samopodobo;

e stres in anksioznost: poviSanja stopnja stresa pri posamezniku povzroca obrambno
vedenje in ga odmika od uspesenga ucenja;

e pretekle izkusnje: vplivajo na pridobivanje novih informacij; pomembno je, da
posameznihk in coach poznata pretekle izkuSnje in kako vplivajo na ucenje;

e motivacija: vsakega posameznika motivira sprememba lastne trenutne situacije, v
kateri se sooca s problemom.
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Coach mora v procesu coachinga prilagoditi nagin dela glede na strankine lastnosti. Ce ima
stranka slabe izkusnje iz preteklosti in jo le—te omejujejo pri napredku, mora coach stranko
izzvati in pokazati njene trenutne omejitve pri znanju in sposobnostih. Eden od nacinov,
kako lahko coach prepozna strankin na¢in ucenja, je s pomocjo Stirih osnovnih stilov ucenja
Petra Honeya in Alana Mumforda (Honey & Mumford, 2016). Avtorja sta prilagodila model
izkustvenega ucenja Davida Kolba iz osemdesetih let prejSnjega stoletja, ki temelji na
preteklih izku$njah ucenja in je tako enostavnej$i za uporabo v praksi. Model vsebuje
vprasalnik ucnega stila, ki vsebuje 80 vpraSanj in na koncu doloca stiri tipe ucenja:

e aktivisti (angl. Activists) — so polno zavzeti za novo stvar, navduSeni so nad trenutnim
dogajanjem in potrebujejo takojSnje izkusnje, so zavzeti, vedno aktivni, niso skepti¢ni in
njihova filozofija temelji na preizkusanju novih stvari. Hitro se dolgocasijo pri
aktivnostih, katerih izvedba ali implementacija poteka dolgoro¢no. Odreagirajo takoj,
brez pomisleka na posledice. Probleme resujejo s tehniko »nevihta mozganov« (angl.
brainstorming). Radi so v kontaktu z drugimi, zato radi ustvarjajo aktivnosti okoli sebe.

e odrazZevalci (angl. Reflectors) — so razmisljajoc¢i in previdni. Zbirajo najrazli¢nejSe
podatke, opazujejo in vedno dobro premislijo, predno se odloéijo. Ce ne pridobijo vseh
informacij, bodo svojo odlocitev prestavili na zadnji mozni datum. Na sestankih in
razpravah sedijo v ozadju, poslusajo ostale prisotne in njihove odlocitve, predno delijo
svoje mnenje. Pri drugih vzbujajo obcutek rahlo odmaknjenih in umirjenih ljudi.

o teoretiki (angl. Theorists) — so velikokrat perfekcionisti in stvari ne zakljuéijo, dokler
niso popolne in dokler niso v skladu z njihovim logi¢nim razmis$ljanjem. Probleme
resujejo vertikalno, korak po koraku, na logi¢en nacin. Radi imajo modele, teorije,
principe in sistemati¢no razmisljanje. Njihova najpogostejSa vprasanja so: »Ali je resitev
smiselna?«, »Kako se bo reSitev umestila v SirSo sliko?«, »Kaj so osnovne
predpostavke?«. ZavraCajo mentalni sklop razmisljanja. Pocutijo se neprijetno ob
subjektivnih ocenah, lateralnem misljenju in nepredvidljivih situacijah. Njihov pristop
je vedno logicen.

e pragmatiki (angl. Pragmatist) — v praksi radi preizkusajo nove ideje, teorije in
tehnologije. Probleme vidijo kot priloznosti. So pozitivni do novih idej, vedno v iskanju
priloZnosti eksperimentirati nove poti. Nove ideje jih privlacijo in so vedno navduSeni
nad njimi in odreagirajo takoj pri implementaciji v praksi. Postanejo nestrpni pri
ponavljajocih in vedno neomejenih pogovorih. So prakti¢ni, prizemljeni, sprejemajo
prakti¢ne odlocitve in prakti¢no reSujejo probleme. Podpirajo filozofijo, da je vedno
mogoce narediti Se bolje in Ce je deluje je dobro. Nimajo tendence k popolnosti.

Poznavanje u¢nega stila pomaga stranki, da izkoristi dane priloznosti na nacin ucenja, ki ji
ustreza najbolje, posledi¢no pa lahko izboljsa tudi u¢ne spretnosti.

Hunt in Weintraub (2002, str. 24) poudarjata, da za uspesno izvedbo coachinga potrebujes
motivirano stranko, ki se je pripravljana uciti, lahko sprejme vsako povratno informacijo
glede svojega dela in ve, da je sprememba vedno izziv. Svetujeta, da naj organizacije
zaposlujejo predvsem managerje, ki si zelijo tudi osebne rasti, Ceprav bo rast kdaj boleca.

30



Manager, ki bo tehnike coachinga uporabil tudi pri vodenju svojih sodelavcev, bo s ¢asom,
posvecenemu temu, ustvaril priloznost za ucenje, tako za zaposlene kot podjetje.
Organizacija, ki podpira ucenje, strmi k rasti in razvoju najboljSih zaposlenih predstavlja
veliko prednost v primerjavi z ostalimi organizacijami.

2.2.3 Vloga supervizije za uspeSnost coacha

Stalno strokovno izpopolnjevanje je postalo bistven del prakse za strokovnjake. Eden od
mehanizmov, ki coachu pomaga osvojiti visje ravni ucenja in dvigniti njegov profesionalni
nivo delovanja, je uporaba refleksije in supervizije.

Supervizija je proces ucenja in razvoja, ki strokovnjakom zagotavlja prostor in ¢as za razvoj
in uvid v svoje delo. V procesu supervizije je vklju€en supervizor, ki je strokovnjak z veliko
izku$njami in znanjem na podro¢ju, Kjer opravlja supervizijo, in supervizant, stranka, tudi
strokovnjak, ki prejema supervizijo in je v procesu supervizije vkljuen z namenom
profesionalnega razvoja, podpore pri reSevanju kompleksnih situacij pri svojem delovanju
in izboljSanju komunikacije. V primeru coachinga je supervizant coach, supervizor pa
izkuSeni coach z bogatimi izkuSnjami. V procesu supervizije se obravnava napredek strank,
Ki jih supervizant usposablja in odnosu supervizanta do stranke (Evropska komisija, 2006).
Supervizija je usmerjena v profesionalno u¢enje in je namenjena strokovnjakom, ki dodatno
izpopolnjujejo svoje strokovno znanje in kompetence s prakticnim delom z ljudmi.
Usmerjena je k reSevanju problemov na poklicnem podroc¢ju. Nadalje navajata tudi razliko
od timskega dela in coachinga z opredelitvijo supervizorja kot zunanjega strokovnjaka,
usposobljenega v supervizijskih spretnostih, specializiranega za vodenje, komentiranje in
usmerjanje diskusije (Pak & Bostjancic, 2007, str. 26).

Zacetki supervizije segajo v obdobje ob koncu 19. in na zacetku 20. stoletja v ZDA in Veliki
Britaniji. Prvi razvoj je bil zaznan na podrocju socialnega in pedagoSkega dela, kasneje tudi
na podrocju izobraZevanja psihoterapevtov. 1z zadnjega izhaja tudi osnova dobre prakse.
Supervizija se je v zadnjih 40 letih uveljavila tudi kot osnova na podro¢ju terapevtskih in
svetovalnih Sol, pri uvajanju projektov ter v poslovnem svetu za poklice, ki vkljucujejo delo
z ljudmi. Cilji supervizije so refleksija lastnega poklicnega dela, Sirjenje in poglabljanje
kompetenc, ki jih potrebujemo pri svojem delu, ter izboljSanje kakovosti poklicnega
delovanja (Pak & Bostjancic, 2007, str. 27).

Passmore (2007, str. 14) je pri pregledu podobnosti in razlik med coachingom in
mentorstvom dodal dimenzijo uporabe supervizije pri uspeSnem delu coacha ali mentorja.
Ugotovil je, da je pri coachingu znacilno, da je coach v nenehnem procesu supervizije
oziroma se od njega prikacuje, da je supervizija del njegovega stalnega strokovnega
izobrazevanje (angl. CPD — continuing professional development), medtem ko pri
mentorstvu to ni prisotno. Znacilno je, da se mentor posvetuje ali oddaja porocila oddelku
za kadrovanje, Ce le—ta obstaja, drugace poroca, se posvetuje z vi§jim nivojem vodenja.
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Pak in Bostjané¢i¢ (2007, str. 27) prav tako potrjujeta, da je supervizija primerna tudi za
zaposlene na kadrovskem podro¢ju, managerje, druge strokovnjake v gospodarstvu in
dodatno za strokovne sodelavce v vzgoji, izobraZzevanju, socialnem in zdravstvenem varstvu,
v pravu, kulturi, politiki.

Coaching kot poklic je na globalni ravni Ze dosegel nivo razsirjenosti in prepoznavnosti. Vsi
akterji, ki prispevajo k prepoznavnosti, se zdruzujejo in delijo svoja znanja in izkusSnje s
strankami preko najrazli¢nejS$ih zdruZenj, akademskih in svetovalnih ustanov in s tem
posledi¢no prispevajo k uveljavitvi dobre prakse. Strokovnjaki znotraj podrocja, ki zelijo
spodbujati odlicnost, se nenehno izobrazevati, sodelujejo v najrazlicnejSih oblikah
supervizije, ki je postala pomembna tudi za ohranjane poklicne akreditacije. Brock (2015,
str. 5) je v odnosu supervizije kot obveznega elementa ohranjanja akreditacije zelo kriti¢na.
Navaja trend, predvsem v ZDA, da gibanje, ki zagovarja obveznost supervizije, lobira
profesionalna zdruzenja, coache in bodoce stranke coachinga za uveljavitev supervizije kot
obveznega elementa. Njihove aktivnosti Ze ogrozajo mejo, ki jo je postavilo Mednarodno
zdruZenje za coaching za ohranjenje akreditacije, pove€uje tveganje visoke kontrole, kdo
lahko vstopa na trg profesionalnih coachev, in omogoca visoke zasluzke tistim, ki regulirajo
vstop. Pri preverbi trenutnega stanja obveznosti supervizije pri najvecjih tujih strokovnih
zdruZenjih sem ugotovila naslednje:

e v Mednarodnem zdruzenju za coaching (ICF-International Coach Federation)
supervizija ni obvezna, jo pa omogoca zaradi naraSCajoCega globalnega trenda
povprasevanja po superviziji. V zdruzenju predpisujejo obvezne kriterije, ki jih mora
imeti supervizor, v kolikor zeli posredovati supervizijo clanom ICF. ICF svojim ¢lanom
nato Stevilo ur prizna pri obnovi akreditacije, ki poteka predvidoma vsaka tri leta, vendar
pa supervizija ne more nadomestiti v celoti njihovega programa za stalno izobrazevanje
coachev (ICF, 2016).

e v Zdruzenju za coaching (AC—Association for Coaching) iz Velike Britanije supervizija
ni obvezna, zdruZenje svojim c¢lanom priporoca, da se enkrat mese¢no udeleZijo
supervizije preko njihovega zdruzenja (AC, 2016).

e V Evropskem svetu za mentorstvo in coaching (EMCC-European Mentoring &
Coaching Council) v svojem globalnem eticnem kodeksu zavezujejo svoje ¢lane, da se
udeleZujejo supervizije, in sicer v frekvenci, ki je potrebna za njihov profesionalni nivo
in akreditacijo, ki jo imajo. Akreditacija se obnavlja na vsakih pet let (EMCC, 2016).

e V Nemskem zveznem zdruzenju za izvrSni coaching (DBVC-Der Deutsche
Bundesverband Coaching) dolocajo supervizorja kot enega od klju¢nih oseb na trgu
coachinga poleg stranke, coacha in ostale nosilce znanosti (DBVC, 2016).

e V Nemskem zdruzenju za coaching (DCV—Deutscher Coaching Verband), ki podeljuje
akreditacije na nemsko govore¢em podrocju, Stevilo ur supervizije prizna pri pridobitvi
naziva coach. Za pridobitev naziva vi$ji coach (nem. Seniorcoach) je potrebnih 100 ur
izvedenih lastnih supervizij kot supervizor (DCV, 2016).
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Supervizija pri Slovenskem coaching zdruzenju ni obvezna in jo zdruzenje ne opredeljuje.

Vel o razsirjenosti coachinga na globalni ravni in vlogi ve¢jih tujih zdruzenj in edinega
slovenskega bom predstavila v poglavju 3.

2.3 Uvedba coachinga

2.2.1 Kdaj manager potrebuje coaching?

Charan, Drotter in Noel (2000, str. 17) podrobneje predstavljajo Sest prehodov vodenja, ki
vplivajo na zivljenje vsakega managerja. Prehod nastopi ob prestopu na visjo raven vodenja.
Vsak prehod zahteva osvojitev doloCenih spretnosti, casovnega upravljanje in delovnih
vrednost za polno izvedbo posameznega nivoja vodenja. Avtorji (2000, str. 16 — 25)
podrobneje navajajo naslednje prehode:

e » prehod 1: od vodenja sebe (angl. Manage Self) do vodenja drugih (angl. Manage
Others),

e prehod 2: od vodenja drugih do vodenja managerjev (angl. Manage Manager),

e prehod 3: od vodenja managerjev do funkcijskega managerja (angl. Functional
Manager),

e prehod 4: od funkcijskega managerja do poslovnega managerja (angl. Business
Manager),

e prehod 5: od poslovnega managerja do skupinskega managerja (angl. Group Manager),

e prehod 6: od skupinskega managerja do direktorja (angl. Enterprise Manager).«

Prehodi so odli¢en coaching pripomocek. Vodja lahko s pomocjo spodnje slike definira, na
kateri stopnji vodenja je trenutno in katere vzorce mora osvojiti za uspeSen prehod.
Pozicioniranje ni odvisno od naziva, ampak od nivoja oziroma odgovornosti. Za uspesen
prehod z enega prehoda na drugega je kljucen prav coaching, ki ga vodja lahko prejme tudi
od svojega predpostavljenega. Predvsem je pomembno, da ga vodja prejme na prvih zacetnih
prehodih, ko se prvi¢ sreca z vodenjem svoji sodelavcev (Charan et al., 2000, str. 213 — 215).
Slika 4 povzema kriti¢ne karierne pasti v veliki organizaciji in kje je coaching obvezen za
rast vodje.
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Slika 5. Coaching v kriticnih kariernih pasteh v velikih organizacijah

1‘)\TC""‘\°T
Prehod Sk
g ~Upingy i
' clT'r:r"!é-'{‘;'
o Prehod
Y -;\«':_Ul
P-\R‘.O\'“‘ 7‘\\““ w57
Prehod
4 u”‘i"“*_‘;'_\',{-,', .
T Mage.
) U_CT‘}C\I Prehod
yodent® Mane= “3"
Prehod
o v
"Odenjq
U O8tajp,
e Prehod
Uamend® “17

Vir: R. Charan., S. Drotter, & J. Noel,. The leadership pipeline: how to build the leadership—powered
company, 2010, str. 16 — 26.

2.3.2 Postopek izbire coacha

Podjetje, ki Zeli najeti storitve coacha, je postavljeno pred pomembno in zahtevno vprasanje,
kateri coach je primeren za njihovo dejavnost in podjetje. Zaradi pomanjkanja raziskav na
tem podrocju je tezko najti ustrezni odgovor. Stranka je zaradi pomanjkanja splo$no
postavljenih standardov izpostavljena nevarnostim prevare in modnih muh, predvsem pa
nevarnosti, ali bo coach zagotovil potrebam stranke. Slovensko coaching zdruzenje (SCZ,
2015) navaja nekaj usmeritev strankam pri izbiri ustreznega coacha:

e opravite intervju vsaj s tremi coachi in pridobite informacijo o njihovih izkuS$njah,
usposobljenosti, spretnosti in referencah,

e poducite se o coachingu,

e postavite si lastne cilje, ki jih Zelite doseci s coachem.
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Nemsko zdruZzenje za coaching (DCV — Deutscher Coaching Verband) je oblikovalo
kontrolni seznam oziroma Priporo¢ila za optimalno sodelovanje med podjetji in coachi
(DCV, 2013). Priporocila vsebujejo vpraSanja tako za podjetja kot coacha in so namenjena
izogibu nesporazumom. Skupaj je 26 vprasanj in so razdeljena v §tiri sklope:

1. informacije o coaching procesu v podjetjih (npr. s kom ima coach prvi stik v podjetju, s
kom v podjetju coach doloci Stevilo ur coachinga, kako pridobiti povratne informacije in
kako izvesti oceno izvedenega procesa),

2. 1informacije o pricakovani stopnji izobrazbe in osvojenih spretnostih coacha,

3. informacije o podjetju (npr. katere vecje spremembe se izvajajo v podjetju, poslanstvo
in vizija podjetja, katere vrednote so cenjene v podjetju,...),

4. informacije o zaposlenem, ki bo vkljuéen v proces (npr. kdo je predlagal coaching za
posameznega zaposlenega, kateri cilji podjetja ali posamezne organizacijske enote so
pomembni za zaposlenega,...).

Leedham (v AMA, 2008, str. 4) navaja Sest pomembnih faktorjev, ki vplivajo na izbor
coacha:

dokazi o coachevem predhodnem delu na podobnem podroc¢ju,

osebna zmogljivost in primerne organizacijske izkusnje,

prilagodljivost coacha, predvsem v smislu metod dela in pripravljenostjo dela z drugimi,
poudarek na izboljSanju oziroma zagotavljanju poslovnih rezultatov,

stroSkovna u¢inkovitost,

© gk wbdpE

kvalifikacije, ki vkljucujejo tudi ¢lanstva v razli¢nih profesionalnih zdruzenjih.

Gavett (2013) svetuje, naj podjetja izberejo coacha, ki je zelo pameten, ima moc¢no intuicijo
za poslovno in medsebojno dinamiko, svoja opazanja in mnenja izraZa nevtralno ter prilagaja
proces coachinga individualnim potrebam stranke oziroma ne sledi v naprej predpisani
strukturi poteka procesa. Dober coach se mora procesu mocno zavezati, kar posledi¢no pri
stranki vzpodbudi mo¢no navdusenje in pripravljenost na ucenje in ne slabega obcutka.

Stranke si lahko pri izbiri coacha pomagajo s kompetenénim modelom. Kot navaja Gros
(2013), »stranke/organizacije, ki najemajo in izvajajo coaching, naj kriticno in premisljeno
izbirajo ponudnike storitev, takSne, ki imajo kompetence, ki jih zajema kompetenéni model
coacha. Te naj ovrednotijo in potrdijo priznane institucije, ki omogocajo izobrazevanje s
certifikati in potrdili«.

Cas, ki ga podjetje nameni izboru coacha, je zelo pomembno. AMA (2008, str. 37) je v svoji
raziskavi pridobila odgovore tretjine anketirancev iz mednarodnega okolja, ki so pogodbo s
coachem prekinili. Prekinitev pogodbe pomeni ali predcasno prekinitev coaching procesa ali
pa pogodba ni bila podaljSana za bodoce coaching priloznosti. 81 odstotkov anketirancev je
potrdilo, da je najpogostejSi razlog za prekinitve pogodbe neujemanje med coachem in
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zaposlenim. Drugi najpogostejsi razlog je vprasljiva strokovnost coacha. Iz navedenih
razlogov AMA podaja naslednja priporocila podjetjem, ki so pred ali v fazi izbora coacha:

e podjetje naj nameni ¢as uskladitvi coachevih spretnosti glede na tezave zaposlenega, ki
se jih bo reSevalo v ¢asu coachinga;

e podjetje naj nameni Cas identificiranju problema, ki ga bo coaching reseval. Podjetje
mora vedeti, kaj je primarni namen coachinga: ali je to izboljSanje individualne
uspesnosti zaposlenega, povecanje sodelovanja ali obravnava vprasSanja nasledstva, saj
so spretnosti coacha za posamezen problem zelo razli¢ne.

V primeru, da podjetje prezre oba koraka, lahko vodi do poslovnega odnosa s coachem, ki
bo neuspesen. Ustreznost najti pravega coacha za zaposlenega potrjuje tudi Harvard
Business Essentials (2004, str. 98).

V tujini je pri izboru coacha vedno bolj uveljavljen kriterij pridobljene akreditacije.
Pomembnost certifikatov/uradne akreditacije je potrdilo 83 odstotka anketirancev v globalni
analizi med uporabniki coachinga (ICF, 2014). Mednarodno zdruZenje za coaching (ICF,
2016) v svojem programu ponuja akreditacije tako za individualne coache kot akreditacije
coaching programov. ZdruZenje ponuja tri razli¢ne akreditacije za coache posameznike:
coach sodelavec (angl. Associate Certified Coach — ACC), profesionalni coach (angl.
Professional Certified Coach — PCCI) in master coach (angl. Master Certified Coach —
MCC). Programi se razlikujejo glede na opravljeno Stevilo ur treninga in Stevilo ur
izvedenega coachinga z razli¢nimi strankami. Akreditacija ni obvezna, je pa priporocljiva.
Coachi s tem dokazujejo znanje, spretnosti, zavezo k izpolnjevanju visokih standardov dela
in etinemu kodeksu. V ¢asu priprave naloge sta v bazi zdruzenja evidentirana dva
slovenskega coacha, ki imata pridobljeno mednarodno akreditacijo ICF.

V Sloveniji sta trenutno samo dva programa za izobraZevanje coachev, ki sta pridobila
akreditacijo ICF, kar pomeni, da po zaklju¢enem programu udelezenec lahko ob izpolnitvi
tudi ostalih pogojev pridobi mednarodno akreditacijo. Ve¢ o programu je navedeno v
poglavju 3.1. Raziskava Coutu in Kauffman (2009) je potrdila, da je 29,2 odstotka
anketirancev zelo pomembno, da ima akreditacijo, medtem ko 28,5 odstotka anketirancem
akreditacija sploh ni pomembna. Na vpraSanje, ali je znanje s podro¢ja psihologije
pomembno, je 45,9 odstotka anketirancev odgovorilo, da sploh ni pomembno. Vedno vecje
ozaveScanje uporabnikov coachinga o pomembnosti akreditacije je potrdila tudi globalna
raziskava ICF med uporabniki coachinga iz leta 2014, in sicer je pomembnost
certifikatov/uradne akreditacije potrdilo ze 83 odstotka anketirancev (ICF, 2014).

2.3.3 Postopki izvedbe coachinga

Coaching lahko izvaja zunanji coach, notranji coach, neposredni vodja, coach — kolega,
virtualni coach.
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Harvard Business Review (2004, str. 67) opredeljuje dva generalna pristopa izvedbe
izvrSnega coachinga:

1. tradicionalni pristop, ki ga poimenuje kot diagnoza in razvoj, ima moc¢ne korenine v
psihologiji in je bolj poglobljen in se ¢asovno izvaja dlje ¢asa. Vsebuje $tiri temeljne
korake:

a) diagnoza, korak v katerem coach opredeli problem izvr$nega direktorja in dimenzijo
problema. Problem se opredeli na podlagi coachevega opazovanja, Myers—Briggs
testom osebnosti ali metodo ocene 360 stopinj. Pomembno je, da opredeljeni problem
vidi stranka kot svoj problem in ne kot problem, ki so ga opredelili drugi.

b) samozavedanje, najbolj ¢ustveno obremenilen korak, v katerem stranka spozna svoje
prednosti in slabosti. Cilj koraka je samozavedanje svoje izvrSilne dejavnosti.

C) nacrt razvoja, ki ga v najve¢ji meri postavi stranka sama in temelji na spoznanjih iz
predhodnega koraka.

d) nacrt izvajanja je zadnji korak, ko stranka in coach prezivita skupaj najve¢ Casa in
coach opazuje stranko, kako deluje s svojimi zaposlenimi, kolegi in
predpostavljenimi. Coach stranki reflektira njeno vedenje. Po dolo€enih skupnih
sestankih coach lahko ponovno izvede oceno 360 stopinj, ki pokaze, ali so bile
spremembe pri stranki res izvedene.

2. klasi¢ni pristop coachinga, imenovan perspektiva, se izvaja podobno kot vsakodnevni
coaching, ki ga vodje uporabljajo pri delu s svojimi zaposlenimi. Pri tem pristopu coach
ne posveti toliko Casa in energije koraku diagnosticiranja problema, ob tem pa lahko
izpusti temeljne osebnostne lastnosti, ki povzro¢ajo slabo vedenje.

Po mnenju Berglesa (2002) naj podjetja, ki Zelijo pomagati svojim izvr$nim direktorjem,
najamejo tako izvrSnega coacha kot psihoterapevta z legitimnimi sposobnostmi. Svetuje, da
vsak izvrS$ni direktor pred zacetkom coachinga opravi psiholoSko oceno. V primeru, da
psiholosko Se ni pripravljen za pozitivne ucinke coachinga, podjetje tako obvaruje
zaposlenega pred neprijetnimi in vcasih tudi Skodljivimi ucinki coachinga ter prihranku
sredstev. Pomembno je tudi, da podjetje po zaklju¢ku coachinga oceni rezultate coachinga.
S tem prepreci coachu izkori$€anje svoje pozicije zaradi pridobljenega zaupanja in s tem
ustvarjanje dodatnih problemov. Brez varnostnega mehanizma v podjetju, ki prepreci coachu
izvajanje storitve stranki, katere problemi ne izhajajo iz pomanjkanja spretnosti, ampak iz
psiholoskih tezav, pripelje podjetje v nepotrebno porabo sredstev za izvedbo coachinga in
poslabSanje obstojecih poslovnih rezultatov.

Grant et al. (20009, str. 404) navajajo pomembnost izbora cilja s strani stranke. Izbor ciljev v
procesu izvrSnega coachinga ni direktni proces in cilja ne vsiljuje stranki. Vsiljeni cilj lahko
pri izvrSnem direktorju sprozi odpor, kar predvsem ni priporocljivo pri velikih
organizacijskih spremembah. Zaveza k dosegi cilja je vi§ja, ¢e je cilj dolocil direktor sam in
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ne nekdo drug, zato je smiselno, daima direktor moznost lastnega definiranja cilja in da je
le-ta usklajen z vodstvom.

Obstaja veliko metodoloskih pristopov in modelov, kako izvesti coaching proces. Barner &
Higgins (2007, str. 149) sta razmejila $tiri klju¢ne pristope, ki jih coachi najpogosteje
uporabljajo pri coachingu. V Tabeli 6 povzemam njuno razdelitev in klju¢ne razlike med
posameznimi pristopi.

Tabela 6: Kljucne spremembe med razlicnimi pristopi coachinga

Vrsta pristopa | Klini¢ni pristop Vedenjski pristop | Sistemski pristop | Druzbeno—
konstrukcionisti¢ni
Podrogja pristop
Kateri so cilji Pomaga stranki Pomaga stranki Pomaga stranki Pomaga stranki prevzeti
coachinga? spremeniti spremeniti uskladiti lastne novo socialno realnost in
samopodobo in nekatera cilje s cilji kako stranka in ostali
osebnost. problemati¢na podjetja. dozivljajo vlogo v
podroéja vedenja. organizaciji.
1z kje izhaja Iz notranjosti, Od spremembe Spreminja Sprememba
sprememba? sprememba dolocenega interakcije med prevladujocega misljenja,
velikokrat vpliva | vedenja do stranko in vsemi | kako stranka razume svoj
tudi na podro¢ja | osvojenega vpletenimi v vidik in kako to »zgodbo«
izven delovnega | novega vedenja. podjetju. razume podjetje.
mesta. Sprememba je Sprememba ni
ucinkovita, e mogoca brez
ima dolo¢eno podpore vseh
vedenje, ki ga kljuénih
zelimo doseci. deleznikov v
podjetju.
Kaksna je Terapevt in Svetovalec in Sistemski Etnograf in analitik.
vloga coacha? | pomo¢nik. trener. modelar.
Katero Skrito strukturo Ponavljajoce se Neucinkoviti Strankina »zgodba«.
podro¢je coach | strankine neuc¢inkovito VZorci.
raziskuje? osebnosti. vedenje.

Vir: povzeto po R. Barner & J. Higgins, Understanding implicit models that guide the coaching process,

2007, str. 149, tabela I-1V.

Posamezni model, ki ga coach uporablja pri izvedbi, ne predstavlja nacina, kako se stranko
najbolje usposablja, je okvir oziroma struktura, po Kkateri se izvaja coaching. Kot sem
omenila v poglavju 1.3, coaching zajema znanje in spretnosti iz razli¢nih strok, zato je
najverjetneje, da so obstoje¢i modeli coachinga izpeljani iz modelov navedenih strok. Kljub
razlikam med modeli pa imajo vsi modeli naslednje skupne znacilnosti: vzpostavitev odnosa,
Ki je zgrajen na zaupanju, zaupnosti in komunikaciji, odnos, ki temelji na dogovorjenih ciljih
in pri¢akovanjih, ucenje, ki temelji na u€inkovitem sprasevanju in samorefleksiji. Najbol;
uveljavljeni in uporabni modeli so (Cortes, b.l.): GROW, FUEL, CLEAR, TGROW,
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OSKAR, transformacijski model, STEPPPA, motivacijski intervju, model dosezko,
SUCCESS, NLP, WHAT in Inner game model.

Med najbolj uporabljenimi in enostavnimi je GROW model in je sestavljen iz Stirih klju¢nih
faz, ki si sledijo. Gre za model vedenjskega coachinga (Barner & Higgins, 2007, str. 151).
Vsaka ¢rka v imenu modela predstavlja posamezno fazo:

e G, kot cilj (angl. Goal) — stranki se zastavi vpraSanje o ciljih, ki jih Zeli dose¢i. Doloci
se poudarek posameznega srecanja;

e R, kot trenutno stanje (angl. Reality) — poveca se zavest trenutne situacije in kako le—ta
vpliva na zastavljene cilje;

e O, kot izbira (angl. Option) — opredeli in oceni se moznosti. Spodbuja se razmisljanje, ki
je osredotocCeno v akcijo in iskanje resitev. Spodbuja se coaching;

e W, kot pot naprej (angl. Way forward) — stranki se pomaga pri dolo¢itvi naslednjih
korakov, spodbuja se postavitev akcijskega plana, spodbuja motivacijo za ohranitev
zagona za dosego ciljev.

Za uspesnost coaching procesa je pomemben tudi predvsem odnos med stranko in coachem.
Predvsem je pomembno, da je stranka aktivna in zavezana k cilju. Gessnitzer in Kauffeld
(2015, str. 1) sta v analizi coaching procesa na podlagi 31 posnetih coaching dvojic
ugotovila, da strankina zaveza k ciljem in nalogam pozitivno vpliva na uspeh coachinga.
Presenetljivo je, da zaveza coacha dosega nasprotni ucinek, medtem ko vedenje, ki povecuje
povezanost, ne vpliva na uspeh coachinga.

Zadnji korak po izvedbi coachinga je vrednotenje oziroma merjenje procesa coachinga. Grey
(2004, str. 14) poudarja pomembnost vrednotenja coachinga, v katerega morajo biti
vkljucene vse interesne skupine: coach in zaposleni v procesu coachinga, linijski managerji,
sponzor coachinga. Priporoc¢a Kirkpatrickov model za vrednotenje vsakega izobraZevanja v
organizaciji, ki je sestavljen iz ocene Stirih ravni, v veliki meri pa se pri vrednotenju
coachinga v praksi velikokrat uporablja samo prva raven:

1. raven —reakcija: ocena programa s strani vseh udelezencev,

2. raven — ucenje: ocena znanja, spretnosti in vedenj, pridobljenih s programom (vsa
vedenja morajo biti na zacetku definirana kot cilj programa,

3. raven —vedenje: ocena izboljSanja delovne uspesnosti, ki je povezana s cilji druge ravni,

4. raven — rezultati: povezava rezultatov programa s cilji organizacije in drugih kriterijev
ucinkovitosti.

Klju¢na orodja, s katerimi podjetje lahko ugotovi, ali je priSlo do spremembe

posameznikovega vedenja, so ponovna uporaba 360-stopenjskega vprasalnika, meritve
klime o zavzetosti zaposlenih, meritve zadovoljstva strank, znizanje absentizma ter odhodov
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zaposlenih iz podjetja, poveCanje vrednosti in priloznosti v prodajnem lijaku,
produktivnostna matrika oddelka.

Ucinkovitost izvedenega procesa je odvisna od stranke in od coacha. Najvecje merilo
ucinkovitosti dela coacha je po mnenju slovenskih coachev, Ce stranka po koncanem
coaching procesu meni, da je coach dobro opravil delo, medtem ko je za nemske coache
pokazatelj uCinkovitosti priporocilo potencialnim strankam (Gros, 2013, str. 28).

Blenkus§ (v Nared & Pavlin, 2012), ki ima na podro¢ju izvrSnega coachinga dolgoletne
izkusnje v Sloveniji, poudarja pomembnost sistemske uvedbe coachinga, tj. od zgoraj
navzdol. Slednje pomeni, da oseba, odgovorna za ravnanje s cloveskimi viri ali podjetnik
sam, Ce to funkcijo izvaja on, stopi v stik z razlicnimi coachi in poskrbi, da se coaching
uvede najprej pri vodilnih zaposlenih in nato Se pri ostalih klju¢nih funkcijah podjetja.
Pomembno je, da coaching postane del podjetja kot eno izmed orodij razvoja kadrov. Cene
v Sloveniji na eno srecanje, ki traja od ene do dveh ur, dosegajo cenovni nivo med 240 in
250 eurov na sredanje. Spiler Bozieva (v Nared & Pavlin, 2012), ki pripravlja programe za
razvoj zaposlenih, za rast timov in individualne poslovne coachinge priporo¢a individualne
coachinge za posameznike z visoko stopnjo izkuSenj in znanja, ki jih je potrebno uskladiti z
izzivi, s katerimi se srecujejo. Za kljucne skupine posameznikov, ki se pri svojem delu
sreCujejo s podobnimi omejitvami, pa je priporoc¢ljiv skupinski coaching. Svetuje, naj
podjetje izbere usposobljene coache, ki so eti¢ni, odgovorni in Custveno stabilni, znajo
postavljati prava vprasanje in so empati¢ni poslusalci.

3 RAZSIRJENOST COACHINGA V TUJINI IN SLOVENIJI

Coaching je panoga, ki po letu 1990 raste ob kar 500 odstotni stopnji rasti (Gruban, 2009).
Po podatkih Mednarodnega zdruzenja za coaching je na svetu aktivnih ve¢ kot 40.000
coachev, stirikrat ve¢ kot leta 1999, ki izvajajo izvr$ni, poslovni in osebni coaching. Tudi v

Sloveniji se Stevilo coachev povecuje, panoga je mlada in raste, kriteriji za vstop coacha so
nizki (Puvelek & Bostjanci¢, 2013, str. 31).

3.1 Coaching v tujini

V poslovnem svetu in svetu ekonomskih znanosti je stopnja prisotnosti coachinga visoka.
Uporablja se tako za zaposlene na izvrSnih kot neizvrSnih delovnih mestih (Zeus &
Skiffington, 2000). Iz raziskave AmeriSkega zdruzenja za management (American
Managament Association-AMA) o trenutnih trendih za obdobje 2008 do 2018 lahko
sklepamo, da bo stopnja v prihodnosti Se visja (AMA, 2008, str. 39). Na podlagi raziskave
je AMA oblikovala sklop trendov za coaching industrijo:
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e Coaching, kot korporativna praksa, bo nenehno rasel, predvsem v regijah izven Severne
Amerike. Trend se bo sicer upocasnil v teku naslednjega desetletja, vendar je zelo malo
verjetno, da bo trend negativen.

e Izvr$ni coaching bo postal zrela industrija. Uveljavile se bodo standardne pogodbe,
varnostno preverjanje akreditacij, nacini ugotavljanja donosnosti investicije v coaching
ter ugotavljanja donosnosti pri¢akovanja (angl. Return of Expectation), tj. sistemati¢no
preverjanje, ali je coaching dosegel pricakovanja vseh vpletenih.

e Vedno vec bo izobrazevalnih programov, ki bodo ustanovljeni s strani univerz in ostalih
institucij, ki ponujajo izobrazevanja za coache. Standardi bodo jasnejsi, bolj uveljavljeni
in posledi¢no bo poklic bolj uveljavljen in spostovan.

e Upveljavila se bodo strozja merila za pridobitev certifikata oziroma preverbo spretnosti
coacha, predvsem v svetu izvr§nega coachinga. Preverjanje referenc in deljenje stopnje
uspesnosti med podjetji bo postala uveljavljena praksa.

e Uveljavil se bo kolegialni coaching (angl. Peer Coaching) oziroma interni coaching.

e Zaposlenemu se bo dodelilo coacha, ki mu ustreza glede na njegovo osebnost in podrocje
delovanja. Vedno vecji bo poudarek na intervjujih in rezultatih predhodnih strank.

e Coaching bo postal tudi virtualen, vendar bo e vedno mocan poudarek v prilagajanju
stranki in njeni osebnosti.

V naslednjem poglavju pa bom povzela rezultate raziskav o razsirjenosti coachinga.
3.1.1 Povzetek tujih raziskav o razsirjenosti coachinga

AMA je v 2008 objavila izsledke raziskave, Ki je bila izvedena decembra 2007 in januarja
2008. Njeni rezultati temeljijo na odgovorih 1030 anketirancev, predvsem generalnih
direktorjev in vodij s podrocja razvoja zaposlenih iz Severne Amerike in ostalega
mednarodnega obmocja, in je pokazala naslednje izsledke;

1. v mednarodnem vzorcu 55 odstotkov organizacij Ze uporablja coaching za izbolj$anje
ucinkovitosti,

2. prihodnost coachinga na mednarodni ravni nakazuje na povecanje uporabe coachinga,
saj bo 56 odstotkov organizacij, ki $e ne uporabljajo coachinga, uporabilo storitev v
bliZznji prihodnosti,

3. storitev izboljsuje ucinkovitost podjetja. Podjetja, ki ze uporabljajo coaching, pogosteje
porocajo, da so uspesnejSa pri izvedbi coachinga ter coaching izboljSale ucinkovitost,
trzni delez, dobi¢konosnost in zadovoljstvo kupcev.

4. coaching je namenjem izboljSanju individualne u¢inkovitosti,

5. verjetnost, da bo coaching proces uspesnejsi, je visja, ¢e ima podjetje jasno dolocen
razlog, zakaj se posluZuje coachinga,

6. merjenje ucinkovitosti coachinga lahko poveca njegovo uspesnost,

7. opravljeni intervjuji s potencialnimi coachi povecujejo uspesnost izvedbe coachinga,

8. cas, namenjen povezavi zaposlenega s primernih coachem zanj, se povrne,
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9. eksterno usposabljanje notranjih coachev daje najboljse rezultate,
10. kolegialni coaching mora postati bolj uc¢inkovit. Kljub temu, da ga ve¢ kot polovica
podjetjih uporablja, le tretjina meni, da je zelo ucinkovit.

Globalna raziskava o stanju coachinga, izvedena v letih 2008/2009 s strani podjetja Frank
Bresser Consulting, v 162 drzavah, je pokazala, da na svetu deluje med 43.000 in 44.000
poslovnih coachev. Izvajalci ankete so v vsaki posamezni drzavi identificirali najmocnejse
zdruzenje in jim poslali vprasalnik o razSirjenosti storitve. Globalno gledano je coaching
fenomen, regija Evropa, Severna Amerika in Avstralija zaposlujeta 80 odstotkov coachev,
medtem ko te regije predstavljajo 20 odstotkov celotnega svetovnega prebivalstva. Drzave
z najvisjo stevilko coachev so ZDA, Velika Britanija, Nemcija, Avstralija, Japonska, Kanada
in Juznoafriska republika. Coaching je Siroko sprejet v 28 drzavah, od tega je 14 evropskih
drzav. V 33 drzavah je storitev v fazi rasti, naslednjih 50 drzav je v fazi uvedbe (Slovenija
je v tej fazi), v ostalih 77 drzavah se coaching storitev sploh Se ni razvila. V dveh drzavah,
Norveska in Nizozemska, pa je storitev ze v fazi zrelosti. Nacionalne in mednarodna
zdruZenja delujejo v Severni Ameriki, Evropi, in Avstraliji. Nekaj je opaZenih tudi v Juzni
Ameriki, JuznoafriSki republiki, Aziji in Afriki, vendar brez pomembne vloge. V skoraj
polovici vseh drzav, ki so sodelovale v raziskavi, niti en coach ni ¢lan ICF (Frank Bresser
Consulting, 2009b, str. 5).

Analiza, ki podaja najnovejSe globalne trende med uporabniki coachinga, je analiza
Mednarodnega zdruzenja za coaching, izvedena leta 2014 (Global Consumer Awareness
Study). Prejeli so 18.810 odgovorov posameznikov iz 25 drzav, iz katerih izhajajo tudi
akreditirani ICF coachi in spadajo v t.i. »ligo drzav« ter predstavljajo 89 odstotkov vseh
Clanstev v ICF. Te drzave so: ZDA, Velika Britanija, Nemcija, Francija, Svedska, Svica,
Kanada, Juznoafriska republika,... Analiza je pokazala, da 58 odstotka anketirancev pozna
coaching, 17 odstotkov je ze koristilo coaching storitev, od tega je 51 odstotkov coachev
imelo uradno akreditacijo, medtem ko je bilo 36 odstotkov coachev ¢lanov strokovnega
zdruzenja. 33% anketirancev, ki $e niso sodelovali v coaching odnosu, bi sodelovalo v
prihodnosti. Pomembnost certifikatov/uradne akreditacije je potrdilo 83 odstotka
anketirancev. Kot glavni razlog koriS¢enja storitve anketiranci navajajo optimiziranje
individualne in timske u¢inkovitosti, razsiritev kariernih moznosti, povecanje samopodobe
in samozavesti (ICF, 2014).

Glede na visoko razSirjenost coachinga v razvitih drzavah je coachinga industrija na
globalnem nivoju v letu 2011 ustvarila 2 miljardi USD prihodkov (skupaj 47.500 coachev),
od tega samo v Severni Ameriki 707 milijonov USD (ICF, 2012). Analizo je ICF ponovil v
letu 2015, izsledki le—te bodo znani v drugi polovici leta 2016. V Nem¢iji je konzervativna
ocena prihodkov iz naslova coachinga ocenjena na 450 milijonov EUR v letu 2012 (DBVC,

2013, str. 6).
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V nemsko govoreCem podrocju razlicna zdruzenja za coaching skupaj (BCO-Biiro fiir
Coaching und Organisationsberatung, DBV C-Deutscher Bundesverband Coaching, DVTC-
Deutscher Verband fiir Coaching und Training, International Coach Federation Switzerland,
Qualitatsring fiir Coaching und Beratung e.V, ICFD-International Coach Federation
Deutschland) vsako leto izvedejo raziskavo na podro¢ju coachinga. Raziskava zajema
coache, njihovo delo, njihovo mnenje o razvoju coachinga,... Raziskava v letu 2013 je
vkljuCevala tudi izkus$nje strank, predvsem z vidika izvedbe procesa. Dodatna raziskava iz
leta 2013, izvedena s strani DBVC, je analizirala trg coachinga in navaja bolj konkretne
podatke o industriji v Nemciji. Kot je ze bilo omenjeno, 8. 000 coachev v Nemciji uvrsca
Nemcijo na tretje mesto po Stevilu coachev na svetu, takoj za ZDA in Veliko Britanijo.
Povpre¢ni promet coacha se je zvisal na 41.200 EUR letno, glede na 28.700 EUR v letu
2006. Najpogosteje se uporablja za zgornji in srednji management, ¢eprav se povecuje delez
tudi v manjsih in srednje velikih podjetjih. Povprecna starost coacha je 49 let, deluje kot
samostojni coach in je opravil usposabljanje, Ki traja 20 mesecev in stane do 6.900 EUR
(DBVC, 2013).

Rezultati razSirjenosti coachinga v Veliki Britaniji kaZzejo podobne rezultate kot rezultati
globalnih analiz, in sicer 64 odstotkov podjetij uporablja zunanji coaching, v 84 odstotkih
podjetij coaching spretnosti uporabljajo linijski managerji pri vodenju zaposlenih (IES,
2006).

3.1.2 Vloga Mednarodnega zdruzenja za coaching (ICF)

ICF je dejaven na vseh podrocjih razvoja coaching dejavnosti. Kot sem prikazala v poglavju
»Kompetence coacha«, opredeljuje kompetence, ki jih coach z akreditacijo ICF mora imeti,
vzdrzevati in stalno nadgrajevati. Pri podrocjih, Ki so za coaching nova oziroma vplivajo na
dejavnost, se ICF ne oddaljuje. Spremlja trende, se strokovno opredeljuje do nastalega trenda
oziroma gibanja ter skladno s tem prilagaja svoje pravilnike, kriterije, publikacije. Primer je
vloga supervizije, opisana v poglavju »Vloga supervizije za uspe$nost coacha«, ki se
globalno vedno bolj uveljavlja kot nuja pri coachevem stalnem strokovnem izobrazevanju
(CPD—continuing professional development). Leta 2015 je praznoval svojo 20-letnico
delovanja.

ICF deluje globalno, medtem ko ureditev standardov v Evropi ureja zdruzenje za coaching
(AC-Association for Coaching) iz Velike Britanije ter Evropski svet za mentorstvo in
coaching (EMCC-European Mentoring & Coaching Council).

George (2013) opredeljuje mednarodno zdruZzenje za coaching (ICF) kot »najvecjo
profesionalno trgovsko zdruzenje svojega ¢asa«. DeAngelis (2010) oznacuje zdruzenje kot
najvecjo trgovsko skupino na podro¢ju coachinga, ki je leta 2010 imela 17.000 ¢lanov.

Po navedbah Glotte Nove, zasebnega mednarodnega izobrazevalnega trening centra za
odrasle, katerega programi za coache so prvi v Sloveniji pridobili akreditacijo mednarodnega
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zdruzenja za coaching, je ICF »vodilna, globalno priznana organizacija, ki zdruzuje coache
po vsem svetu. S svojim delovanjem si prizadeva za uveljavljanje visokih eti¢nih in
strokovnih standardov coachinga ter za zascito integritete dejavnosti, zato ji coachi po vsem
svetu priznavajo vodilno vlogo v panogi« (Glotta Nova — Center za novo zdravje, 2016).

Moc ICF potrjuje tudi Brock (2008, str. 265). Navajam deset najvplivnejSih mednarodnih
zdruzenj za coaching:

47.0 % ICF — International Coach Federation

15.4 % CV — Coachville.com

8.1 % IAC — International Association of Coaches

4.6 % PCMA — Professional Coaches and Mentors Association
4.3 % WABC — Worldwide Association of Business Coaches
2.8 % EMCC — European Mentoring and Coaching Council
2.7 % CU — Coach Universe

2.2 % ECI — European Coaching Institute

. 1.8 % PRN — Peer Resources Network

10. 1.7 % AC — Association for Coaching

© o N Ok wNE

Moc¢ posameznega zdruzenja pa je lahko v nekaterih pogledih tudi negativna. Zaradi svoje
moci in pomanjkanja akademskega kroga iz podro¢ja coachinga, lahko mo¢no vpliva na
napacno zaznavanje coachinga. Tudi Grey (2004) ugotavlja, da glavnino pozitivnih trditev
o u¢inkovitosti coachinga izhaja iz krogov individualnih coachev ali profesionalnih zdruzenj
in ne iz akademskih krogov.

3.2 Coaching v Sloveniji

V Sloveniji je razvitost panoge $e na zacetni stopnji. Nared in Pavlin (2012) navajata, da
dejavnost v Sloveniji uradno obstaja od leta 2005. Sanchez meni, da je prisotna priblizno
deset let (2011, str. 15), medtem ko je v svetu prisotna 40 let, od tega v poslovnem svetu
priblizno 20 let. Blenkus (v Nared & Pavlin, 2012) je mnenja, da je coaching v Sloveniji v
stalnem porastu. Uporabniki so v najvecji meri podjetja, povezana s tujino, ali podjetja, ki
so del multinacionalk in so bile prve, ki so uporabljale coaching v Sloveniji. Gros (2013, str.
26) navaja, da je coaching v Sloveniji Sele na zaCetku profesionalnega razvoja oz. se Se ni
polno uveljavil. Spiler Bozi¢eva (v Nared & Pavlin, 2012) je mnenja, da je storitev v dobi
odras¢anja, medtem ko je najbolje razvita v anglosaksonskih dezelah, ZDA in Kanadi
(Breckova v Nared & Pavlin, 2012), kjer je stopnja razvoja visoka in so uporabniki dosti bolj
seznanjeni, kaj lahko pridobijo s to storitvijo. Dodaja, da »smo pa Se dale¢ od sistemske
uporabe coachinga, ko bi vsak ¢lan uprave in vsak izvrSni direktor, pa tudi vsak vidnejsi
politik, imel svojega coacha in bil na to ponosen«. Podobnega mnenja je Gros (2013, str.
28), ki utemeljuje, da je zastoj coachinga v primerjavi z razvitejSimi drzavami, npr. Nemcijo,
razumljiv glede na mlado dejavnost v Sloveniiji.
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Porenta (2013) na podlagi raziskave med slovenskimi coachi ugotavlja, da je dejavnost pri
nas »Se zelo mlada in se nahaja v uvodni fazi zivljenjskega cikla«. Razvoj dejavnosti poteka
hitro, vendar Se vedno zaostaja za drzavami, kot so ZDA in drzave zahodne Evrope. Podobne
rezultate so pokazali podatki globalne raziskave iz leta 2009 o stopnji razvoja in
uveljavljenosti coachinga. Slovenija se uvrs¢a med 97 sodelujoc¢ih drzav in eno izmed 162
raziskovanih drzav. Raziskava je za podro¢je coachinga v Sloveniji podala naslednje
ugotovitve (Frank Bresser Consulting, 2009, str. 99):

coaching je v fazi uvajanja. Zivljenjski cikel je razdeljen na pet faz: faza pred uvedbo,

uvedba, rast, zrelost in faza upada. V fazi uvajanja je poleg Slovenije Se glavnina

vzhodnih evropskih drzav ter Finska in Malta.

e popularnost coaching narasca, glavnina potencialnih strank si $e vedno ne predstavlja,
kaj dejavnost predstavlja. Zaznano je pomanjkanje prepri¢anja v vrednost coachinga.

e zaznano je pomanjkanje ustreznih coaching programov. Dobro so uveljavljene le NLP
tehnike.

e enaizmed desetih evropskih drzav, v katerih je supervizija Siroko uveljavljena. V slednji

podatek osebno dvomim in menim, da gre za tipkarsko napako pri pripravi poro¢il.

Predvidevam, da je namesto angl. Slovakia navedeno angl. Slovenia. Kot vidimo iz

predhodne tocke, je stopnja razvoja v Sloveniji res Se v zacetni fazi, medtem ko je na

Slovaskem po podatkih porocila Ze v fazi rasti.

Kot ugotavljata Duvelek in Bostjané¢i¢ (2013), je raziskava med slovenskimi coachi, Ki je
bila izvedena spomladi 2013, pokazala heterogeno strokovno usposobljenost slovenskih
coachev. Metode pridobivanja znanj za delo na podro¢ju coachinga so raznolike, vstopnih
pogojev v dejavnost coachinga ni in posledi¢no se za coacha lahko razglasi vsak (nekdo, ki
je opravil nekajtedenski tecaj po eni od znanih metod, kot tudi tisti, ki ima vse potrebno
znanje in Stevilne izku$nje). Prav tako ni postavljenih kriterijev za ohranitev naziva coacha.
Gros (2013, str. 27) je leta 2012 izvedla analizo med slovenskimi in nem8kimi coachi, ki je
pokazala, da so nemski coachi po izku$njah v prednosti od sedem do deset let, oboji svoje
storitve ponujajo zasebnemu profitnemu sektorju, medtem ko nemski delujejo tudi v
zasebnem neprofitnem in javnem sektorju.

Poklic coacha v Standardni klasifikaciji poklicev v Sloveniji — SKP— 08, ki vsebuje 3.679
razli¢nih poklicev, znotraj devetih glavnih skupin poklicev (Statisti¢ni urad RS, 2016) ne
najdemo. NajbliZje temu najdemo poklic s Sifro 2423, Svetovalec/Svetovalka za osebno in
poslovno uspesnost, v kategoriji Strokovnjaki/strokovnjakinje za razvoj kadrov in karierno
svetovanje (angl. personnel and careers professionals), v glavni skupini poklicev 2—
Strokovnjaki/ Strokovnjakinje.

Trenutno je v Sloveniji mogoce pridobiti akreditacijo Mednarodnega zdruzenja za coaching
preko podjetja Glotta Nova d.o.o, Centera za novo zdravje, ki je prvo v Sloveniji dobilo
akreditacijo mednarodnega zdruzenja za coaching za njihova programa NLP Coach in
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coachev in zagotavlja udelezencem programov visoko strokovno usposobljenost in
konkurenéno prednost. Udelezenci pridobijo naziv Pridruzeni certificirani coach (ACC) ali
Profesionalni certificirani coach (PCC) po ACTP poti, kar pomeni, da jim za pridobitev
naziva ob upostevanju ostalih pogojev ni potrebno opravljati dodatnega izpita.

Porenta (2013) je v raziskavi med slovenskimi coachi ugotovil, da se v Sloveniji izvaja
predvsem izvr$ni in poslovni coaching, osebni manj. Enako ugotavlja Gros (2013, str. 28).

Porenta (v Nered & Pavlin, 2012) na vprasanje o razvoju coachinga v prihodnosti dodaja:
»Tako tuja literatura kot tudi intervjuvani coachi se strinjajo, da bo coaching v prihodnosti
Se kako pomembna dejavnost, glavni vzrok za to pa je hiter tempo Zivljenja in pricakovanje,
da se bo ta tempo Se stopnjeval, zato bodo ljudje najbrz potrebovali pomoc¢ pri iskanju
reSitev, saj sami za to preprosto ne bodo imeli dovolj ¢asa.«

3.2.1 Ponudniki coachinga

Za pregled ponudnikov coachinga v slovenskem poslovnem prostoru sem uporabila njihove

predstavitve na spletu. V nadaljevanju povzemam glavne ponudnike:

e podjetje Planet GV, katere glavna dejavnost je izobrazevanje in organizacija
izobrazevalnih dogodkov od akademij do strokovnih konferenc in posvetov. Izvajajo GV
Coaching akademijo za pridobitev naziva »Usposobljeni notranji coach«. Program je
razdeljen na sedem modulov in se osredotoca predvsem na coaching v podjetjih. Podjetje
izdaja tudi revijo BEEP!, pred tem revijo HRM, ki je do sedaj v slovenskem poslovnem
prostoru objavila do 30 ¢lankov s podro¢ja coachinga (O akademiji, 2016).

e podjetje Glotta Nova d.o.o. je zasebni mednarodni izobrazevalni center za odrasle, ki
ponuja skoraj 200 izobraZevalnih programov s podro¢ja vodenja in motivacije, poslovne
komunikacije in javnega nastopanja, dela s strankami, karierne rasti, coachinga in mnogo
drugih. Podjetje je edino v Sloveniji, ki je za svoja programa »NLP Coach« in »Coach«
prejela akreditacijo ICF. Po pridobljenih informacijah s strani podjetja je podjetje
akreditacijo prejelo 4. oktobra 2012 (datum prijavnice), odgovor ICF so prejeli 26.
septembra 2013. Od pridobitve akreditacije do prejema odgovora podjetja, tj. 1. junija
2016, je program zakljucilo 95 udeleZencev. Po informacijah podjetja noben od
udeleZencev ni pridobil individualne akreditacije ICF. Slednje pomeni, da udeleZenec
poleg opravljenega izobraZevanja opravi Se ostale pogoje za pridobitev akreditacije (npr.
opravljeno doloceno S$tevilo ur coachinga z minimalno dolo¢enim Stevilom razlicnih
strank,...).

e predstavnistvo ABMSS d.o0.0. izvaja programe Adler Social Coaching, in sicer za vodje
po programu MASTERY PROGRAM in za prodajnike po programu TOOLS for BEST.
Storitve coachinga so izvajali za ve¢ kot 300 podjetij, katere reference lahko najdemo
tudi na njihovih internetnih straneh (ABMSS, 2016).
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e podjetje BB+ Svetovanje d.0.0. izvaja coaching za skupino zaposlenih ali posamezne
zaposlene. Na svoji spletni strani imajo navedene reference petih vecjih slovenskih
podjetij za izvedbo coachinga (BB+ Svetovanje, 2016).

e podjetje Pro Acta d.o.0. izvaja coaching za skupino zaposlenih ali posamezne zaposlene.
Njihov coach je eden izmed dveh coachev v Sloveniji, ki ima akreditacijo ICF
(Coaching, 2016).

3.2.3 Vloga Slovenskega coaching zdruZenja

Zaradi razvijajoce se panoge in potrebe po urejenih standardih coachinga v slovenskem
prostoru je bilo 7. aprila 2014 ustanovljeno Slovensko coaching zdruzenja. Skladno s
statutom zdruzenja (SCZ, 2016b) je prostovoljno in nepridobitno zdruzenje fizi¢nih oseb, ki
deluje s poslanstvom doseganja pozitivnih sprememb pri posamezniku, organizaciji in
druzbi ter se zavzema za strokovni razvoj in ugled coaching stroke v Sloveniji ter svetu. Pri
svojem delovanju sodeluje in se povezuje s sorodnimi zdruZenji po svetu. Deluje po nacelu
brezplacnosti in prostovoljnosti ter z naslednjimi cilji:

e razvoj standardov coaching-stroke,

e akreditacija coachev,

e zastopanje coaching-stroke,

e sodelovanje z mednarodnimi coaching zdruzenji,
e promocija stroke v javnosti,

e razvoj coaching— voditeljstva.

Na svoji spletni strani ima zdruzenje kratke prestavitve, kaj je coaching, kako izbrati coacha,
kompetence coacha, prednosti in pristopi coachinga, seznam podro€ij, na katerih lahko
uporabimo coaching.

Eden od klju¢nih namenov zdruzenja je izvajanje aktivnosti za potrjevanje strokovnosti
coachev in podeljevanja akreditacij ter potrdil o njihovi usposobljenosti. V Casu priprave
specialistiénega dela na spletni strani $e ni bilo postavljenih uradnih meril za potrjevanje
strokovnosti coachev, zato sklepam, da je aktivnost postavitve akreditacije coachev v
slovenskem poslovnem prostoru e v zacetni fazi in standardi e sledijo.

Zdruzenje v svoje Clanstvo sprejema clane, ki izpolnjujejo predpisane pogoje zdruzenja za
vpis. Pogoji za strokovno usposobljenost so dokazila o najmanj 100 urah usposabljanja s
podrocja coachinga in sorodnih spretnosti in najmanj tri preverljive pozitivne reference o
izvajanju coachinga s strani klientov. Najnizja zahtevana stopnja formalne izobrazbe je V.
stopnja. Zdruzenje ima v ¢asu priprave specialisticne naloge 31 aktivnih ¢lanov (SCZ, 2016).
Pregled izkuSenj, referenc in pridobljenih akreditacij posameznega ¢lana ni na voljo.
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Zdruzenje javnost obvesca o svojem delovanju preko vabil in obvestil na spletnih straneh, s
plakati ter sredstvi javnega obves¢anja in drugimi na¢ini obveséanja. Na podro¢ju promocije
stroke v javnosti ima zdruzenje na svoji spletni strani navedeno, da se organizirajo Stiri letna
sre¢anja. Do sedaj so bila organizirana tri strokovna sreCanja, katerih namen je obravnavanje
strokovnih tem in novosti na podro¢ju coachinga, del sreCanja pa je namenjen obravnavi
splosnih zadev zdruZenja. SreCanja so se udelezili tako slovenski kot hrvaski udelezenci.

Organizacija konference o coachingu je v slovenskem poslovnem prostoru v domeni Planeta
GV. Zdruzenje nastopa v vlogi partnerja in oglasuje konferenco na svojih spletnih straneh.
Do sedaj je bilo izvedenih sedem konferenc. Pri pregledu spletnih strani ponudnikov in
Slovenskega coaching zdruzenja lahko sklepam, da imata mo¢no vlogo na slovenskem trgu
Planet GV d.o.0. in Glotta Nova d.o.o.

4 RAZISKAVA O COACHINGU - VIDIK STRANK V
SLOVENSKIH PODJETIJ

4.1  Cilji raziskave

V specialisticnem delu sem preucevala teoreticne osnove coachinga in za posamezne vsebine
povezane s coachingom v praksi povzela rezultate najrazli¢nejsih mednarodnih raziskav.
Raziskovalno vprasanje katere so prednosti in slabosti coachinga sem tudi opredelila v
teoreticnem delu naloge s povzetkom mnenj avtorjev, ki delujejo na podroc¢ju coachinga.
Pri empiri¢nem delu naloge pa zelim preveriti poznavanje coachinga in izkusnje z njim v
slovenskih podjetjih. Pri pregledu najrazli¢nejsih gradiv nisem zasledila, da bi bila podobna
raziskava zZe opravljena v slovenskem poslovnem prostoru. Problematiko sem raz¢lenila na
naslednja raziskovalna vpraSanja:

(1) Kako uporabniki razumejo vsebino coachinga? Ali uporabniki poznajo pravo
opredelitev coachinga?

(i) Kako pogosto podjetja koristijo storitve coachinga?

(ili)  Kako storitev coachinga vpliva na zaposlene in na rezultate podjetja?

(iv)  Kaksne prednosti in slabosti so zaznali pri izvedbi coachinga?

Cilj raziskave je pridobiti podatke o trenutnem poznavanju, razsirjenosti, uporabnosti
coachinga med slovenskimi podjetji, 0 tem, na kakSen nain so podjetja seznanila s
coachingom, o razlogih za uvedbo, o pogostosti uporabe, kdo je predlagal uvedbo in kdo je
bil vkljucen v proces, o prednosti in morebitnih slabostih, ki so jih podjetja, ki so Ze uporabila
coaching, zaznala, o poteku izvedbe coachinga in kaj je odloCilnega pomena pri izboru
coacha.

48



4.2  Metodologija in potek raziskave

Empiri¢ni del naloge temelji na primarnem viru podatkov, ki sem jih za pricujoce
specialisti¢no delo pridobila s spletno anketo. Anketa vsebuje 30 vprasanj, ki podajajo
odgovore na raziskovalna vprasanja, postavljena na zacetku specialisticne naloge, ter
omogocajo primerjava s teoreticnim delom naloge, ki v posameznih poglavjih povzema tuje
raziskave in mnenja, izkusSnje tujih avtorjev s podroc¢ja coachinga.

Anketa je sestavljena iz vprasanj zaprtega tipa (odgovori so bili v naprej doloceni), samo pri
dolocenih delih ankete so bila na razpolago odprta vprasanja. S tem se poizkusala izognila
neobjektivnemu vrednotenju odgovorov. Razdeljena je na tri 3 dele, odvisno od vrste
podatkov:

1. del, ki pridobiva podatke o anketirancu,
2. del, ki pridobiva podatke o0 poznavanju coaching storitve,
3. del, ki pridobiva podatke o procesu izvedbe coachinga.

V uvodnem besedilu ankete je bil pojasnjen cilj raziskave in ¢as trajanja izpolnjevanja.
Uvodna vprasanja so bila namenjena pridobivanju podatkov o $t. zaposlenih, dejavnosti
podjetja, §t. nivojev vodenja, kdo v podjetju je odgovoren za razvoj kadrov ter delovnem
mestu anketiranca, ki odgovarja v imenu podjetja. Drugi del je bil namenjen preverbi
poznavanja storitve coachinga, njene prave opredelitve, zaznane Koristi in slabosti za
zaposlenega in podjetje, pogostost uporabe in Cas trajanja procesa coachinga. Zadnji del sem
uporabila za analizo procesa izvedbe coachinga, in sicer katere kompetence in znanja coacha
so pomembna za podjetje, ko izbirajo coacha, ter zadovoljstvo s samo izvedbo.

Anketa je bila kompleksnejSa, kar pomeni, da so na dolocen del vprasanj odgovorili samo
tisti anketiranci, ki so izbrali dolo¢en odgovor v predhodnem vpraSanju. V nadaljevanju
podajam klju¢na mejna vprasanja, katerih izbrani odgovor je bil kriterij za nadaljevanje
ankete:

e vzacetku 2. dela vpraSalnika se je za anketiranca, ki je na vpraSanje »Kako dobro poznate
storitev coachinga?« odgovoril z odgovorom »sploh ne poznam, anketa zakljucila. Z
izborom vseh ostalih odgovorov (»zelo malo poznam«, »malo poznam«, »dobro
poznam« in »zelo dobro poznam) se je anketa nadaljevala. Odgovori ankete podajajo
ugotovitev, ali anketiranci poznajo coaching in ¢e da, kako razumejo vsebino coachinga
in ali poznajo pravo opredelitev coachinga.

e po polovici 2. dela vprasalnika se je za anketiranca, ki je na vpraSanje »Ali ste v vaSem
podjetju Ze koristili coaching?« odgovorili z »ne in ne razmisljamo o uvedbi«, anketa
zakljuéila. Ce je anketiranec izbral odgovor »ne, vendar razmisljamo o uvedbic, se je
anketa zanj nadaljevala s 3. delom ankete o izvedbi coachinga, ki vsebuje vpraSanja o
kompetencah in znanjih coacha. Ce je anketiranec izbral odgovor »da in ga ne bomo
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koristili ve¢ v prihodnje« ali »da in ga bomo koristili v prihodnje«, se je anketa
nadaljevala s preostalimi vprasanji 2. dela o razlogih za uvedbo coachinga, zaznanih
prednostin za zaposlene in podjetje, morebitnih pomanjkljivostih coachinga in
zadovoljstvom z izvedbo procesa coachinga.

Zanavedeni nacin nadaljevanja ankete iz enega dela v drugi del ankete sem se odlocila zaradi
Sirine raziskovalnih vprasanj, ki jih raziskujem v pricujo¢em specialisticnem delu. Podrobna
anketa in mejna vprasanja so podrobneje predstavljeni v prilogi 2.

Povabilo podjetjem k izpolnjevanju ankete je bilo posredovano elektronsko s strani
Gospodarske zbornice Slovenije (glej prilogo 1) na 6.858 razli¢nih prejemnikov. Poslano je
bilo tistim njenim ¢lanom, ki so uvrS¢eni na seznam velikih in srednjih podjetij v Sloveniji,
seznam delodajalskih kontaktov in kadrovskih delavcev. Seznam velikih in srednih podjetij
sestavljajo podjetja, ki jih Agencija Republike Slovenije za javnopravne evidence in storitve
opredeljujejo kot velika in srednja podjetja. Seznam delodajalskih in kadrovskih delovcev
pa sestavljajo zaposleni v velikih, malih in srednjih podjetjih, ki pokrivajo omenjena
podro¢ja. Spletno anketo so podjetja izpolnjevala preko portala lka (odprtokodna
aplikacija za spletno anketiranje) med obdobjem od 26. 5. 2016 do 6. 6. 2016. Slika 6
prikazuje $t. reSenih anket po dnevih. Od skupaj 6.858 prejemnikov je elektronsko sporocilo
odprlo 1.021 oseb, na povezavo na anketo pa je kliknilo 86 prejemnikov. Razvidno je, da je
najve¢ anketirancev odgovorilo v prvih dneh izvedbe ankete.

Slika 6: Casovni potek izpolnjevanja ankete
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4.3 Analiza rezultatov

4.3.1 Predstavitev analize
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V prvem delu analize rezultatov bom povzela lastnosti podjetij, ki so izpolnili anketo, nato
bom analizirala njihove odgovore glede poznavanja in izku$enj s coachingom ter odgovorila
na raziskovalna vprasanja. Na koncu bom primerjala Se ostali del odgovorov iz ankete z
rezultati mednarodnih raziskav, povzetimi v teoreticnem delu naloge.

Anketo je izpolnilo skupaj 82 podjetij, od tega v celoti le 69 podjetij. Kljub visokemu Stevilu
poslanih elektronskih vabil s pro$njo k izpolnitvi ankete, je anketo izpolnilo malo podjetij in
s tem posledi¢no se zmanjSa reprezentativnost vzorca. Morebitne razloge za nizko Stevilo
izpolnjenih anket sem podala v poglavju 4.5.

Glavnino odgovorov so posredovala podjetja, ki zaposlujejo do 10 zaposlenih, in sicer 59,42
odstotkov anketirancev; 10,14 odstotkov anketirancev zaposluje od 11 do 50 zaposlenih; 14,
49 odstotkov anketirancev zaposluje do 250 zaposlenih; in 15, 94 odstotkov anketirancev
ve¢ kot 251 zaposlenih. Slabih 70 odstotkov podjetij deluje v storitveni dejavnosti, ostali v
proizvodni in trgovinski. Na vprasanje o Stevilu nivojev vodenja je 63,77 odstotkov podjetij
odgovorilo med 1 in 2 nivoja, le 2,9 odstotka anketirancev ima ve¢ kot 4 nivoje vodenja.
Med njimi je le eno podjetje, katerega Stevilo zaposlenih presega 251. V podjetjih so v vecini
odgovarjali direktorji, (47, 83 odstotka) in direktorji ali zaposleni, ki delujejo na podrocju
razvoja kadrov (20,29 odstotka).

Pred nadaljevanjem analize rezultatov za raziskovalna vpraSanja te naloge navajam Se
Spermanove korelacije med ordinalnimi spremenljivkami ankete, Ki so:

e Q1 - Stevilo zaposlenih, 4 nivoji,

e Q3 - Stevilo nivojev vodenja, 3 nivoji,

e Q6 — Kako dobro poznate storitve coachinga, 5 nivojev,

e Q10— Ali je coaching modna muha, 5 nivojev,

¢ Q13 - Kako pogosto ste uporabili coaching, 5 nivojev,

e Q24 — Kako pomembna je akademska izobrazba s podroc¢ja psihologije, 5
nivojev

e Q26 — Kako pomembna je akreditacija, 5 nivojev

e Q27 - Kako pomembno je, da coach svoje znanje nadgrajuje, 5 nivojev

e Q28 — Kako ste zadovoljni z izvedbo coachinga, 5 nivojev

Tabela 7: Spearmanove korelacije med ordinalnimi spremenljivkami

Q1 Q3 Q6 Q10 Qi3 Q24 Q26 Q27 Q28

Q1 1.000 0.760 0.289 | -0.126 0.289 -0.054 | -0.008 | -0.000 -0.458
Q3 0.760 1.000 0.240 | -0.158 0.226 -0.057 | -0.038 | 0.019 -0.264
Q6 0.289 0.240 1.000 | -0.225 0.357 -0.554 | -0.005 | 0.132 0.215
Q10 -0.126 -0.158 -0.225 1.000 -0.353 0.210 -0.073 | -0.203 -0.228
Q13 0.289 0.226 0.357 | -0.353 1.000 0.276 0.200 0.402 0.444
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Tabela 7:

Spearmanove korelacije med ordinalnimi spremenljivkami (nad.)

Q1 Q3 Q6 Q10 Q13 Q24 Q26 Q27 Q28
Q24 | -0.054 | -0.057 | 0554 | 0210 | 0276 | 1.000 | 0.024 | 0.119 | -0.202
Q26 | -0.008 | -0.038 | -0.005 | -0.073 | 0200 | 0.024 | 1.000 | 0.496 | 0.000
Q29 | 0.000 | 0019 | 0.132 | -0.203 | 0402 | 0.119 | 0.496 | 1.000 | 0.252
Q28 | -0.458 | -0.264 | 0.215 | -0.228 | 0.444 | -0.202 | 0.000 | 0.252 | 1.000

Iz izra¢unanih korelacij lahko interpretiram naslednje ugotovitve:

velika pozitivna korelacija je prisotna med stevilom zaposlenih (Q1) in Stevilom nivojev
vodenja (Q3), torej, ve¢, kot ima podjetje zaposlenih, ve¢ ima nivojev vodenja.

med stevilom zaposlenih (Q1) in zadovoljstvom z izvedbo (Q28) se kaze srednje velika
negativna korelacija, kar pomeni, da so podjetja z ve¢ zaposlenimi na¢eloma man;j
zadovoljna.

med poznavanjem coachinga (Q6) in pomembnostjo akademske izobrazbe s podroc¢ja
psihologije (Q24) se kaze srednje velika negativna korelacija, kar pomeni, da je tistim,
ki slabo poznajo coaching, izobrazba na podroc¢ju psihologije bolj pomembna.

med pogostostjo uporabe coachinga (Q13) in pomembnostjo, da coach svoje znanje
nadgrajuje (Q27), se kaze srednje velika pozitivna korelacija, kar pomeni, da je tistim,
ki bolj pogosto uporabljajo coaching, tudi bolj pomembno, da coach svoje znanje
nadgrajuje s supervizijo.

med pogostostjo uporabe coachinga (Q13) in zadovoljstvom izvedbe coachinga (Q28)
se kaze srednja velika pozitivna korelacija, kar pomeni, da so tisti, ki bolj pogosto
uporabljajo coaching, v splosnem tudi bolj zadovoljni z izvedbo coachinga.

med pomembnostjo akreditacije coacha in pomembnostjo, da coach nadgrajuje svoje
znanje, se kaze srednje velika pozitivna korelacija, kar pomeni, da je v splosnem tistim,
ki jim je pomembna akreditacija coacha, tudi pomembno, da coach v nadaljevanju
nadgrajuje svoje znanje.

4.3.2 Razumevanje vsebine coachinga

Prvo raziskovalno vprasanje pricujoCega empiri¢nega poglavja specialisticnega dela se
osredotoca na poznavanje coachinga, in sicer kako uporabniki razumejo vsebino coachinga
in ali uporabniki poznajo pravo opredelitev coachinga. Na ti vprasanji odgovarjajo rezultati
vprasanja 6 (»Kako dobro poznate storitev coachinga?«) in 7 (»Katera od spodnjih trditev

najbolje opisuje coaching.«).

Iz rezultatov ankete lahko ugotavljam, da samo 5,8 odstotka podjetij meni, da pozna
coaching zelo dobro, 28.99 odstotkov dobro, 23,19 odstotkov podjetij coachinga sploh ne
pozna. Takih je bilo 16. V raziskavi ICF v letu 2014 je bil odstotek poznavaja coachinga



vi§ji, in sicer 16,90 odstotka anketirancev zelo dobro pozna in 41,10 odstotka pozna
coaching (ICF, 2014).

Slika 7: Poznavanje storitve coachinga v % prejetih odgovorov

35
30

25

20
15
10
: Bl

sploh ne zelo malo malo poznam dobro poznam  zelo dobro
poznam poznam poznam

(]

Na vprasanje 7 so odgovarjali anketiranci, ki na vprasanje 6 niso odgovorili »sploh ne
poznam«. VpraSanje 7 je vsebovalo 4 opise storitev, in sicer za coaching (partnerstvo, ki v
tezkem, provokativnem in kreativnem procesu maksimira osebne in profesionalne
potenciale), mentorstvo (posredovanje lastnih strokovnih izkuSenj in znanja posameznikom
z manj izkusnjami), svetovanje (pregled in ocena trenutnega stanja ter posredovanje
priporocil za izboljsanje prakse na dolocenem podrocju) in trening (skupno delovanje za
dosego zastavljenega cilja po v naprej dolocenem nacrtu). Opisi storitev v odgovorih so bili
identi¢ni kot v raziskavi ICF leta 2014 o globalnih trendih med uporabniki coachinga (ICF,
2014). Z vprasanjem sem zelela primerjati tudi rezultate te raziskave z rezultati ICF
raziskave.

Vseh pravilnih odgovorov je bilo 14, od skupaj 53 prejetih odgovorov. Med tistimi, ki zelo
malo poznajo coaching, jih je pravilno odgovorilo 27,27 odstotka (od 11 so pravilno
odgovorili 3). Med tistimi, ki malo poznajo coaching, jih je pravilno odgovorilo 11,11
odstotka. Od 18 sta pravilno odgovorila 2. Med tistimi, ki dobro poznajo coaching, jih je
pravilno odgovorilo 35 odstotkov. Od 20 so pravilno odgovorili 7. Med tistimi, ki zelo dobro
poznajo coaching, jih je pravilno odgovorilo 50 odstotkov. Od 4 sta pravilno odgovorila 2.
Glede na primerjavo z rezultati analize ICF iz leta 2014 je odstotek pravilnih odgovorov pri
podjetjih, ki menijo, da zelo dobro ali dobro poznajo coaching 37,5, medtem ko je pri ICF
35 odstotkov podjetij odgovorilo pravilno. VVzorec te analize v primerjavi z ICF analizo je
tezko primerljiv, saj zajema res nizek vzorec odgovorov podjetij, ki menijo, da zelo dobro
ali dobro poznajo coaching.

V nadaljevanju me je zanimalo, ali :
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e anketiranci, ki so v anketi na vpraSanje 6 odgovorili, da dobro poznajo coaching, tudi v
resnici poznajo pravilno definicijo coachinga, torej, ¢e so pravilno odgovorili na
vprasanje 7. Povezanost je bila preverjena s testom x2 in Fisherjevim ekstraktnim testom.
Izkazalo se je, da je enot v nekaterih celicah premalo, zaradi ¢esar se moc testa zmanjsa.
Nicelna domneva pri tem testu je, da odgovori pri vprasanju Q6 ne vplivajo na odgovore
pri vprasanju Q7. Test je bil izveden pri stopnji znacilnosti o = 0:05. Izrac¢unan je bil
tudi kontingen¢ni koeficient, ki pove Kkorelacijo med dvema nominalnima
spremenljivkama. Kaze se Sibka povezanost med spremenljivkama, na skali med 0 in 1
znaSa le 0,258.

e anketiranci, ki so v anketi na vprasanje 6 odgovorili, da dobro poznajo coachinga, ali
tudi v resnici poznajo razliko med mentorstvom in coachingom, torej, ¢e so pravilno
odgovorili na vpraSanje 7, in sicer, da se mentorstvo in coaching prepletata. Povezanost
je bila preverjena s testom %2. Se vedno je bilo premalo enot, da bi test zaznal povezanost.
IzraCunan je bil tudi kontingenc¢ni koeficient, ki kaze Sibko povezanost med
spremenljivkama, na skali med 0 in 1, in sicer le 0,1.

e podobni rezultati, kot v predhodni tocki, so se izkazali tudi pri povezanosti vprasanja 7
in 8. Ce so anketiranci, ki so v anketi pri vprasanju 7 izbrali pravo trditev za coaching,
ali tudi v resnici poznajo razliko med mentorstvom in coachingom, torej, ¢e so pravilno
odgovorili na vprasanje 7, in sicer, da se mentorstvo in coaching prepletata. Izracunan je
bil tudi kontingencni koeficient, ki kaze Sibko povezanost med spremenljivkama, na skali
med 0 in 1, in sicer le 0,306.

Zanimala me je tudi povezava med Stevilom zaposlenih in poznavanjem storitve coachinga.

Med tistimi, ki imajo vsaj 11 zaposlenih, jih 53,57 odstotka slabo pozna coaching. Od 28

odgovorov jih 15 slabo pozna coaching, 13 pa dobro. Med tistimi, ki imajo do 10 zaposlenih,

jih 46.34 odstotka slabo pozna coaching. Od 41 anketirancev jih 30 slabo pozna coaching,

11 pa dobro.

4.3.3 Pogostost koris¢enja storitve coachinga

Drugo raziskovalno vprasanje se osredoto¢a na pogostost koriS¢enja storitve coachinga.
Na slednje vprasanje odgovarjajo rezultati vprasanja 11 (»Ali ste v vasem podjetju ze
koristili storitev coachinga?«) in 13 (»Kako pogosto ste do sedaj uporabili coaching v vasem
podjetju (za koliko razli¢nih sodelavcev)?«).

Od skupaj 53 prejetih odgovorov, ki so odgovorili, da poznajo storitev coachinga,
ugotavljam, da je samo 1,89 odstotka anketirancev uporabilo coaching in ga v prihodnje ne
bodo ve¢ uporabili. 26,42 odstotka podjetij, ki so ze uporabila coaching, ga bodo koristila
tudi v prihodnje. Zanimivo je, da se 33.30 odstotkov podjetij, ki niso koristila in ne
razmiS$ljajo o uvedbi coachinga, delno strinjajo, da je coaching modna muha. Od vseh
podijetij, ki se delno strinjajo, da je coaching modna muha, je 21,43 odstotka podjetij, ki bodo
kljub temu Se vedno uporabljala coaching. Nobeno podjetje se ni popolnoma strinjalo, da je
coaching modna muha.
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Slika 8: Koriscenje storitve coachinga v podjetjih v %
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Zanimala me je tudi pogostost uporabe coachinga med podjetji, ki so Ze uporabila coaching.
Takih je bilo 15 in na Sliki 8 je razvidna porazdelitev. 2 podjetja od skupaj 15 podjetij, ki so
do sedaj Ze uporabila coaching, imajo pogodbo za izvajanje coachinga za daljse ¢asovno
obdobje in ve¢ zaposlenih ter zaposlujejo ve¢ kot 251 zaposlenih.

Slika 9: Pogostost koriscenja storitve coachinga v podjetjih v %

imamo pogodbo za izvajanje coachinga

Y . ]
za daljse ¢asovno obdobje 13,33

vec kot Sestkrat I 13,33
Stiri do petkrat GGG 26,67
dva do trikrat I 26,67

enkrat NGNS 20

0 5 10 15 20 25 30

4.3.4 Vpliv coachinga na zaposlene in rezultate podjetja

Tretje raziskovalno vprasanje se osredotoca na preverbo vpliva coachinga na zaposlene in
rezultate podjetja. Na slednje vprasanje odgovarjajo rezultati vprasanja 19 (»Katere
najpogostejse koristi coachinga opazite pri zaposlenih?«), 20 (»Katere najpogostejse koristi
coachinga ste opazili pri rezultatih podjetja?«) in 22 (»Kaj pogreSate pri storitvi
coachinga?«). Odgovori pri vseh vpraSanjih so bili izbrani na podlagi ugotovitev avtorjev,
ki sem jih povzela iz teoreticnega dela naloge. Podjetja so tako imela moznost izbirati med
razli¢nimi odgovori, imela pa so moznost navesti tudi druge koristi ali pomanjkljivosti, ki
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niso bile navedene med moznimi odgovori. Moznih je bilo ve¢ odgovorov. Na vsa tri
vprasanja so odgovarjala podjetja, ki so coaching Ze uporabljala v podjetju. Teh je bilo
skupaj 15.

Slika 9 povzema najpogostejse koristi, ki so jih podjetja zaznala pri zaposlenih. Med koristmi
izstopata u¢inkovitejSe reSevanje vsakodnevnih obveznosti, odprta in jasna komunikacija ter
izboljSanje samopodobe in samozavesti. Zanimivo je, da so vsa podjetja zaznala koristi pri
zaposlenih, saj odgovor »nobenih koristi« ni bil nikoli izbran.

Slika 10: Najpogostejse koristi coachinga pri zaposlenih v %
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odprta in jasna komunikacija T S 73,33
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Pri koristih za podjetje izstopa odgovor izboljSanje organizacijske klime. Kar 73,33 odstotka
podjetij je izbralo ta odgovor. Na Sliki 10 povzemam S$e ostale koristi in odstotke odgovorov
podjetij. Enako kot pri koristih za zaposlene tudi v tem odgovoru nobeno podjetje ni izbralo
moznosti »nobenih koristi«, kar pomeni, da so podjetja zaznala vsaj eno Kkorist tako za
zaposlene kot podjetje samo.

Slika 11: Najpogostejse koristi coachinga za podjetje v %

izboljSanje poslovnih rezultatov N 40,00

izboljsanje organizacijske klime NN 73,33
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Pri preverbi najpogostejSih pomanjkljivosti, ki so jih podjetja zaznala pri coachingu, je
najpogostejsa pomankljivost jasno opredeljen postopek izmere vpliva coachinga na
organizacijo in zaposlene.

Skupaj 33,33 odstotka podjetij je izbralo odgovor, da ne pogresajo nicesar, kar pomeni, da
so bili s storitvijo zadovoljni. V povprecju so podjetja izbrala 1,33 moznih odgovorov.

Slika 12: Najpogostejse pomanjkljivosti coachinga v %

nicesar INIIEEGEGGNGNGNNNNN 33,33
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jasno opredeljeni pogoji za pridobitev
naziva coach
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4.3.5 Prednosti in slabosti pri izvedbi coachinga

Cetrto raziskovalno vprasanje preverja zadovoljstvo podjetij z izvedbo samega procesa
coachinga in podro¢ja zadovoljstva ali nezadovoljstva. Na to vprasanje odgovarjajo rezultati
vpraSanja 28 (»Kako ste v vasem podjetju zadovoljni z izvedbo procesa coachinga?«), 29
(»Prosim navedite, s ¢im niste bili zadovoljni pri izvedbi coaching storitve?«) in 30 (»Prosim
oznacite, s ¢im ste bili zadovoljni pri izvedbi coaching storitve?«) Podjetja, ki niso bila
zadovoljna z izvedbo coaching procesa (pri vpraSanju 28 so izbrala odgovor nezadovoljni
ali delno zadovoljni), so bila v anketi povprasana, s ¢im niso bila zadovoljna. Podobno
vpraSanje je bilo zastavljeno tudi podjetjem, ki so bila zadovoljna z izvedbo coaching
procesa (pri vprasanju 28 so izbrala odgovor zadovoljni, zelo zadovoljni, niti zadovoljni/niti
nezadovoljni), z razliko, da so odgovarjala na vpraSanje, s ¢im so bila zadovoljna. Odgovori
pri vseh vprasanjih so bili izbrani na podlagi ugotovitev avtorjev, ki sem jih povzela iz
teoreticnega dela naloge. Podjetja so tako imela moZnost izbirati med razli¢nimi odgovori,
imela pa so moZnost navesti tudi druga podroc¢ja zadovoljstva ali pomankljivosti, ki niso bile
navedene med moznimi odgovori. Moznih je bilo ve¢ odgovorov.

Na Sliki 12 vidimo, da od petnajstih podjetij, ki so odgovarjala na vprasanje o zadovoljstvu
s procesom coachinga, 73,33 odstotka podjetij zadovoljnih in 13,33 odstotka podjetij zelo
zadovoljnih z izvedbo. 13,33 odstotka podjetji se ni moglo opredeliti. Niti eno podjetje ni
nezadovoljno. V mednarodni raziskavi ICF v letu 2014 (ICF, 2014) je bila stopnja
zadovoljstva vi§ja, in sicer 85 odstotka.
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Slika 13: Zadovoljstvo podijetij z izvedbo procesa coachinga v %

zelo zadovoljni N 13,33
zadovoljni GGG 73,33
niti zadovoljni/niti nezadovoljni I 13,33
delno zadovoljni 0,00

nezadovoljni 0,00

Podjetja so bila najbolj zadovoljna s ¢asovno prilagodljivostjo coacha (84,62 odstotka) in
ucéinkovitostjo ter izkuSenostjo coacha (76,92 odstotka). Drugih podrocij zadovoljstva
podjetja dodatno niso navajala pri odgovorih.

4.3.6 Drugi rezultati analize

Anketa je poleg vprasanj, ki so odgovarjala na raziskovalna vprasanja, vsebovala tudi druga

vprasanja, s katerimi sem zelela preveriti §¢ mnenja podjetij glede izbora coacha, kako so se

seznanili s storitvijo coachinga, koliko Casa traja proces coachinga,... Analiza podaja
naslednje ugotovitve:

seznanitev s coaching vsebino: 37,74 odstotka podjetij se je seznanilo s coachingom
preko strkovne literature o razvoju kadrov, 26,42 odstotka podjetij preko oglasov in enak
odstotek preko priporocil ostalih podjetij, ki imajo izkusSnje s coachingom. 18, 87
odstotka podjetij je storitev coachinha spoznala na strokovnih konferencah o razvoju
kadrov.

razlog uvedbe coachinga: 33,33 odstotka podjetij se je odlocilo za uvedbo na podlagi
priporocil drugih podjetij. Drugi najpogostejsi razlog uvedbe so raziskave in strokovna
gradiva s podroc¢ja coachinga (26,67 odstotka podjetij). Samo dve podjetji sta uvedli
coaching zaradi radovednosti. Navajam tudi odgovore podjetij, ki so navedla svoj razlog
uvedbe: »zaradi potrebe po nadgradnji poslovnega procesa«, »pozitvni u€inki«, »zaradi
potreb in razumevanje vrednosti coachinga«, »ker je preizkuSena razvojna aktivnost v
naSem podjetju«.

uvedbo coachinga je v veliki vecini podjetij (v 73,33 odstotka) predlagal
direktor/predsednik oz. ¢lan uprave ali vodja oddelka/sektorja/divizije za kadrovanje.

v coaching proces so vkljuceni vodje (73,33 odstotka), izvr$ni direktorji (46,67
odstotka) in strokovni sodelavci (66,67 odstotka).
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e cilje coachinga doloca podjetje, skupaj s sodelavcem, ki je vkljuéen v proces coachinga
(73,33 odstotka).

e za vsa podjetja coaching predstavlja investicijo in strosek. Niti eno podjetje ni izbralo
odgovora »izkljucno strosek«.

e 50 odstotkov podjetij meni, da bi bil proces coachinga uspe$nejsi, ¢e je coach v
preteklosti deloval na enakem podrocju, kot deluje njihovo podjetje.

e akademska izobrazba coacha je pomembna ali zelo pomemebna samo za 31,26
odstotka podijetij.

e pri izboru coacha so pri podjetjih najbolj pomembna pretekla priporocila (62,5
odstotka), lastni osebni obcutek (53,30 odstotka), osebna prepricljivost coacha (50
odstotkov), pretekle delovne izkuSnje na drugih podro¢jih dela (37,50 odstotka), Stevilo
let v izvajanju coachinga (31,25 odstotka) in njegova primarna izobrazba (9,38 odstotka).

e akreditacija coacha je pomembna ali zelo pomembna za 59,38 odstotka podjetij. V ICF
raziskavi iz leta 2014 (ICF, 2014) je bil odstotek visji, in sicer 83 odstotka.

e za 75 odstotkov podjetij je pomembno ali zelo pomembno, da coach svoje znanje
nadgrajuje s supervizijo.

e povezanost med pridobljeno akreditacijo in supervizijo kaze, da je med tistimi, Ki
menijo, da pri izboru coacha akreditacija ni pomembna, 53.85 odstotka anketirancem
pomembno, da coach svoje znanje nadgrajuje s supervizijo. Med tistimi, ki menijo, da je
pri izboru akreditacija pomembna, je 89.47 odstotka anketirancem pomembno, da coach
svoje znanje nadgrajuje s supervizijo. Od 19 anketirancev je 17 to pomembno, dvema pa
ne.

4.4  Kljuéne ugotovitve raziskave
V nadaljevanju povzemam kljucne ugotovitve raziskave:

e v sploSnem 76,82 odstotka podjetij meni, da pozna coaching, od tega 28,99 odstotka
meni, da dobro pozna in 5,8 odstotka meni, da zelo dobro pozna coaching, zelo malo ali
malo pa meni, da poznajo coaching 42,03 odstotka podijetij;

e 26,42 podjetij pravilno razume vsebino caochinga. Med tistimi, ki menijo, da dobro
poznajo coaching, jih je pravilno odgovorilo 35 odstotkov. Med tistimi, ki menijo, da
zelo dobro poznajo coaching, jih je pravilno odgovorilo 50 odstotkov.

e podjetja, ki so do sedaj ze uporabljala coaching, so v vecini uporabila coaching dva do
petkrat (53,34 odstotka podtjetij);

e ponovno uporabo coachinga v prihodnosti je potrdilo 26,42 odstotka podjetij, od skupaj
53 prejetih odgovorov, ki so odgovorili, da poznajo storitev coachinga. 1,89 odstotka
podjetij coachinga ne bo ve¢ uporabilo v prihodnosti.

e 33,30 odstotkov podjetij, ki coachinga Se niso koristila, v prihodnje ne razmislja o uvedbi
coachinga.

¢ nobeno podjetje ni odgovorilo, da se v celoti strinja, da je coaching modna muha;
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e najpogostejSe koristi coachinga za zaposlene so u¢inkovitejSe reSevanje vsakodnevnih
obveznosti, odprta in jasna komunikacija ter izboljSanje samozavesti in samopodobe;

e glavna korist coachinga za podjetje se kaze v izbolj$anju organizacijske klime;

e 33,33 odstotkov podjetij ni¢ ne pogreSa pri storitvi caochinga, ostala podjetja
najpogosteje pogresajo jasno opredeljene postopke izmere vpliva coachinga na
organizacijo in zaposlene;

e glavnina podjetij, ki so koristila coaching, je zadovoljna z izvedbo coachinga (86,66
odstotka);

e tistim podjetjem, ki slabo poznajo coaching, je izobrazba na podro¢ju psihologije bolj
pomembna;

e tistim podjetjem, ki bolj pogosto uporabljajo coaching, je tudi bolj pomembno, da coach
svoje znanje nadgrajuje s supervizijo;

e tista podjetja, ki bolj pogosto uporabljajo coaching, so v splosnem tudi bolj zadovoljna
z izvedbo coachinga;

e vsplosnem je tistim podjetjem, ki jim je pomembna akreditacija coacha, tudi pomembno,
da coach v nadaljevanju nadgrajuje svoje znanje.

4.5 Omejitve raziskave

Pri interpretaciji prejetih rezultatov je pomembno omeniti nekatere omejitve raziskave. Ena
izmed njih je povezana s Stevilom odgovorjenih anket in podatkov, vklju¢enih v analizo.
Vabilo k izpolnitvi ankete, skupaj s povezavo do spletne ankete, je bilo poslano na priblizno
7.000 razli¢nih elektronskih naslovov podjetij v Sloveniji z namenom, da se pridobi ¢im
vecje Stevilo odgovorov, ki bodo pokazali stanje poznavanja coachinga v Sloveniji. Pravilno
pridobljenih odgovorov je bilo 69, od skupaj 82, in le ti so bili vklju€eni v kon¢no analizo.
Odgovori 13 nedokoncanih anket z namenom boljSe primerljivosti vseh podatkov niso
vkljuceni v analizo. Vzorec je zato majhen, glede na Stevilo poslanih vprasalnikov in s tem
posledi¢no se zmanjsa reprezentativnost vzorca. Razlog nizkega odziva se lahko skriva v
razli¢nih dejavnikih:

e v naravi poslanega elektronskega sporocila, ki so ga potencialni anketiranci prejeli.
Predmet sporocila je bil »Poznate storitev coachinga?« in je lahko pri marsikaterem
anketirancu podalo informacijo, da gre za trZzenjsko sporocilo.

e v posiljatelju, ki se je izpisal v elektronskem predalu prejemnika. Posiljatelj je bila
Gospodarska zbornica Slovenije, in sicer z elektronskega naslova »Pravna sluzba GZS«,
ki je lahko pri prejemniku podal obcutek, da gre za sporocilo za pravne zadeve.

o v elektronskih naslovih prejemnikov. Glavnina podjetij ima pri Gospodarski zbornici
evidentiran splosni elektronski naslov (»info@<domena podjetja>) in obstaja verjetnost,
da sporocilo ni bilo posredovano pravemu prejemniku, kljub temu, da je bilo na zacetku
ankete navedeno »Smiselno je, da anketo izpolni zaposleni, kije v vasem podjetju
odgovoren za razvoj zaposlenih«.
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e v kratek ¢asovnem obdobju pridobivanju pridobivanja podatkov. V Sliki 6 je prikazano,
da je glavnina odgovorov prispela v prvih dneh po poslanem vabilu k izpolnitvi ankete.
Dodatnega poziva nisem posiljala z namenom, da izlo¢im moznost podvajanja
odgovorov.

Druga omejitev je nacin zbiranja podatkov. Spletna anketa omogoca hitro zbiranje vecje
koli¢ine podatkov ter omogoca anonimo izpolnjevanje, vendar so lahko odgovori povrs$ni ali
napacni, nerazumljiva vprasanja utegnejo poslabsati kakovost podatkov. Slednjemu sem se
poizkuSala izogniti z jasnimi vpraSanji, vendar Se vedno obstaja moznost nerazumevanja s
strani anketirancev.

4.6 Predlogi za nadaljnje raziskave

Moznosti za nadaljnje raziskave v Sloveniji so velike. Panoga je v fazi uvajanja v slovenski
poslovni prostor (Frank Bresser Consulting, 2009b, str. 5) in iz leta v leto ponuja ve¢ izkusenj
strank in coachev ter SirSe podrocje za kompleksnejSe analize. Opravljena raziskava v
pricujocem specialisticnem delu je v osnovi temeljila na glavnem raziskovalnem vpraSanju,
koliko podjetja poznajo coaching. V nabor potencialnih anketirancev so bila naklju¢no
vklju€ena podjetja iz najrazlicnejsih panog in velikosti, to so podjetja, ki nikoli niso sliSala
za coaching in podjetja, ki imajo s coachingom bogate izku$nje. Rezultati ankete so podali
osnovne podatke o stopnji poznavanja coachinga in izkuSnjah strank v slovenskem
poslovnem prostoru. Za morebitne prihodnje raziskave podajam nekaj predlogov za
podrocja, ki bi jih bilo zanimivo analizirati v razvijajo¢em slovenskem poslovnem prostoru
za coaching:

1. smiselno bi bilo podrobneje raziskati izkusnje strank, ki imajo s coachingom izku$nje
skozi daljSe Casovno obdobje. Za podroben pregled izkuSenj naj se uporabi primaren
nacin zbiranja podatkov z intervjuji, ki podajo globljo sliko o izku$njah, kot anketa z
vprasanji z izbiro iz pri€ujocega specialisticnega dela. V analizo bi bilo smiselno
vkljuciti tako vidik sponzorja, tistega, ki placuje coaching, in vidik zaposlenega, ki je bil
vklju€en v proces, ter medsebojno primerjati rezultate in podati ugotovitve, kje se
najpogosteje ujemajo ali razlikujejo pri¢akovanja sponzorjev in zaposlenih. Z analizo bi
bilo raziskano tudi eno od podroc¢ij slabosti coachinga iz poglavja 2.1.4, in sicer kolikor
so usklajena pri¢akovanja sponzorja in zaposlenega v slovenskih podjetjih.

2. smiselno bi bilo analizirati izkuSnje sodelavcev managerja, ki je zakljucil proces
coachinga. Na podlagi intervjujev bi se lahko podalo ugotovitve, katere spremembe
najpogosteje opazajo sodelavci managerja po zakljucku coachinga in ali so spremembe
trajne ali so vidne samo dolocene casovno podrocje. Z analizo bi bilo raziskano tudi eno
od podrocij slabosti coachinga iz poglavja 2.1.4, in sicer ali so izbrani pravi managerji,
tisti brez psiholoskih problemov in ki so pripravljeni na ucenje in osebno spremembo za
Se uspesnejse delovanje na dolgi rok. Anketa bi morala biti izvedena v daljSem ¢asovnem
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obdobju in bi morala zajeti opazanja zaposlenih pred in po zaklju¢enem procesu
coachinga njihovega managerja.

SKLEP

Namen pricujoce specialisticne naloge je bil zapolniti vrzel v raziskovanju coachinga, ki se
nanasa na razseznosti in u¢inke coachinga med poslovnimi uporabniki coaching storitve v
Sloveniji, tj. prejemniki storitve, slovenskimi podjetji razli¢nih velikosti in panog, ki izberejo
coacha za zagotovitev visoke ucinkovitosti svojega vodstvenega kadra. S tem so izvajalci
coachinga, torej coachi, dobili celovit vpogled v izvajanje njihove storitve s strani obstojecih
oziroma potencialnih strank ter imeli moznosti nadaljnjega razvoja coachinga v slovenskem
poslovnem prostoru.

Vrzel v raziskovanju sem zapolnila z anketo, ki je odgovarjala na temeljno raziskovalno
vprasanje: ali slovenska podjetja poznajo coachinga? Z namenom podrobne preucitve sem
problematiko razdelila na $tiri podrobna raziskovalna vprasanja: (i) Kako uporabniki
razumejo vsebino coachinga? Ali uporabniki poznajo pravo opredelitev coachinga? (ii)
Kako pogosto podjetja koristijo storitve coachinga? (iii) Kako storitev coachinga vpliva na
zaposlene in na rezultate podjetja? (iv) Kaksne prednosti in slabosti so zaznali pri izvedbi
coachinga?

Prvo raziskovalno vpraSanje je preverjalo poznavanje coachinga, in sicer kako uporabniki
razumejo vsebino coachinga in ali uporabniki poznajo pravo opredelitev coachinga.
Rezultati ankete podajajo ugotovitve, da dobra petina podjetij meni, da coachinga sploh ne
pozna. Na drugi strani 5,8 odstotka podjetij meni, da pozna coaching zelo dobro. Od vseh
podjetij, ki poznajo coaching, je pravo opredelitev storitve izbralo priblizno etrtina podjetij.
Razvidno je, da je veliko podjetij ze sliSalo za storitev coachinga, vendar pravo opredelitve
pozna vsako cetrto podjetje.
Drugo raziskovalno vprasanje je preverjalo pogostost uporabe coachinga v slovenskih
podjetjih. Do sedaj ga je uporabilo dobra Cetrtina anketirancev, od tega slaba 2 odstotka
anketirancev coachinga ne bo ve¢ uporabilo. Dobra tretjina podjetij pa v prihodnje ne
razmislja o uvedbi coachinga. Med podjetji, ki so do sedaj ze uporabila coaching, so v vecini
uporabila coaching dva do petkrat.
Tretje raziskovalno vprasanje je preverjalo vpliv coachinga na zaposlene in rezultate
podjetja.
Med koristmi za zaposlene izstopata ucinkovitejSe reSevanje vsakodnevnih obveznosti,
odprta in jasna komunikacija ter izboljSanje samopodobe in samozavesti. Zanimivo je, da so
vsa podjetja zaznala koristi pri zaposlenih, saj odgovor »nobenih koristi« ni bil nikoli izbran.
Najvecja korist za podjetje pa je izboljSanje organizacijske klime. Enako kot pri koristih za
zaposlene tudi v tem odgovoru nobeno podjetje ni izbralo moznosti »nobenih koristi«, kar
pomeni, da so podjetja zaznala vsaj eno korist tako za zaposlene kot podjetje samo. Nasprotje
koristim so pomankljivosti coachinga, le-te podjetja najpogosteje navajajo kot jasno
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opredeljen postopek izmere vpliva coachinga na organizacijo in zaposlene. Tretjina podjetij
pa pri coachingu ni¢ ne pogresa, kar pomeni, da so bili s storitvijo zadovoljni.

Cetrto raziskovalno vprasanje je preverjalo zadovoljstvo podjetij z izvedbo samega procesa
coachinga in podro¢ja zadovoljstva ali nezadovoljstva. Dobri dve tretjini podjetij je z
izvedbo procesa zadovoljnih. Podjetja so bila najbolj zadovoljna s Casovno prilagodljivostjo
coacha in uc¢inkovitostjo ter izkuSenostjo coacha. Niti eno podjetje ni bilo nezadovoljno.

Iz rezultatov analize je razvidno, da je potencial za razvoj coachinga v slovenskem
poslovnem prostoru velik. Podjetij, ki Se niso uporabila coachinga, je veliko. Kar nekaj je
takih, ki ze razmisljajo o uvedbi. Smisleno je, da slovensko coaching zdruzenje, skupaj z
ostalimi akterji na tem podro¢ju, nadaljuje oziroma poveca aktivnosti za prepoznavnost
coachinga, predvsem njegovih Koristi za zaposlene in podjetje, ter ob tem podjetjem svetuje
tudi pri na¢inu izmere ucinkov. Coaching je, po analizi Frank Bresser Consulting (Frank
Bresser Consulting, 2009, str. 99) v Sloveniji $e vedno v fazi uvajanja. Glede na pretekle
rasti in razvoj coachinga v razvitih tujih poslovnih okoljih, verjamem, da je moznosti za
razvoj in rast v Sloveniji veliko, vprasanje je samo $e ¢as in pripravljenost podjetij, da razisée
svoje potenciale tudi s pomoc¢jo caochinga.
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PRILOGA 1: Elektronsko sporocilo z vabilom k sodelovanju k anketi

Gospodarska
zbornica :
Slovenije

Poznate storitev coachinga?

Gospodarska zbornica Slovenije je podprla raziskavo o izkusnjah strank s storitvijo coachinga v
slovenskem poslovnem prostoru. Raziskavo na podlagi ankete pripravlja Tina Lampic¢, Studentka
podiplomskega specialisticnega Studija na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani, program
Management, v okviru specialisticne naloge, prijavljene pod mentorstvom doc. dr. Katarine
Katje Mihelic.

Cilj ankete je preveriti, koliko podjetja poznajo, uporabljajo coaching in kakSne izkusnje imajo z
njim.

Vljudno vas vabimo k sodelovanju. Anketa, ki traja priblizno od 2 do 5 minut, odvisno od vasih
izkuSenj, je dostopna na spletnem naslovu: https://www.1ka.si/a/97311.

Prosimo vas, da anketo izpolnite do 3. 6. 2016.
Kljuéne ugotovitve raziskave vam bomo z veseljem posredovali v branje.

Za sodelovanje se vam vnaprej iskreno zahvaljujemo.

To sporogilo ste prejeli, ker ste se narogili na e-novice GZS, udelezili dogodka na GZS ali se vpisali v podatkovno zbirko Sloexport. Ce
ne Zelite ve€ prejemati tega sporogila, kliknite na povezavo ODJAVI!


https://www.1ka.si/a/97311
https://www.gzs.si/odjava?email=andreja.kos@gzs.si&ModuleID=25006&g=c0af160b-aa54-43db-bce9-591c9eee7531%20

PRILOGA 2

Slika: Odgovor GZS o $tevilu poslanih elektronskih sporodil

H © H RE: Anketa glede poznavanja coaching-a - Message (HTML) ? H - O
MESSAGE
Ignore ﬁ_;i (ﬁ_;i ﬁ{; 2 Meeting ¥ Rules ==I | g % i Find Q
_EE OneMote . [ Related -
u'@Junk' Delete || Reply ReAﬁlly Forward E-EMore' MEVE aActions' Ul;;lraer:d Cate%mlze FELLD.W Tranvslate N Select~ oom
Delete Respond Maove Tags ] Editing Zoom

sre 15.6.2016 1403

Andreja Kos <andreja Kos@gzssi=

RE: Anketa glede poznavanja coaching-a
To Tina

6 Click here to download pictures. To help protect your privacy, Outlook prevented autormatic download of some pictures in this message.

Tocna stevilka prejemnikov ankete je 6858 (osebe, ki so dejansko mail prejele, ofitno je bilo med adremo nekaj ukinjenih mailov). Od teh je
1021 oseb mail dejansko odprla, na povezavo do ankete pa je kliknilo 86 prejemnikov. Adremo velikih in srednjih podjetij sestavljajo
podjetja sestavljajo podjetja, ki jih ajpes opredeljuje kot velika in srednja (saj bazo pridobimo s strani ajpesa) — info maile kot maile
zaposlenih v teh podjeti. Adrema delodajalskih in kadrovskih delavcev pa sestavljajo zaposleni v velikih, malih in srednih podijetjin, ki
pokrivajo omenjena podrocja.

Upam, da sem odgovaorila na vse.

Ip

Andrejka Kos

pravna svetovalka

Gospodarska Gospodarska zbomica Skvenie

zbornica Pravna slufbs

Slovemie Dimiteva ulica 13, 1504 Ljubliana
01 5898 127

andrejs. kosi@gzs si v www.gzs si




PRILOGA 3: Vprasalnik o izkusnjah strank s storitvijo coachinga v slovenskem
poslovnem prostoru

Posevno besedilo je dodano samo za pojasnilo in ni bilo vkljuceno v koncni anketi.

Vprasalnik o izkuS$njah strank s storitvijo coachinga v slovenskem poslovnem
prostoru

Sem Tina Lampic, Studentka podiplomskega specialisti¢nega Studija na Ekonomski fakulteti
v Ljubljani, program Management, in v okviru specialisticne naloge, prijavljene pod
mentorstvom doc. dr. Katarine Katje Miheli¢, opravljam raziskavo o izkus$njah strank s
storitvijo coachinga v slovenskem poslovnem prostoru. V Sloveniji je razvitost coachinga
na zacetni stopnji in se vedno bolj uveljavlja v poslovnem svetu. Cilj ankete je preveriti,
koliko podjetja poznajo, uporabljajo coaching in kaksSne izkuSnje imajo z njim.

Lepo vas naproSam za izpolnitev vprasSalnika, ki traja od 2 do 5 minut, odvisno od vasih
izkuSenj. Smisleno je, da anketo izpolni zaposleni, ki je v vaSem podjetju odgovoren za
razvoj zaposlenih. Podatki, zbrani s to anketo, bodo uporabljeni samo v zbirni obliki in za
namene specialistiéne naloge. V primeru, da zelite prejeti rezultate ankete, vam jih z
veseljem posredujem.

Ze v naprej se vam najlep$e zahvaljujem.

I del — osnovni podatki o anketirancu
1. St. zaposlenih v vasem podjetju:
a. do10
b. od 11 do50
c. od51do 250
d. vec kot 251
2. Izberite dejavnost vaSega podjetja (moznih je ve¢ odgovorov):
a. storitvena dejavnost
b. proizvodnja dejavnost
c. trgovinska dejavnost
d. drugo (prosim navedite):
3. Stevilo nivojev vodenja v vasem podjetju:
a. odldo2
b. od3do4
c. veckot4
4. Kdo v vasem podjetju je odgovoren za razvoj kadrov?
a. samostojni oddelek za kadrovanje
b. direktor
c. drugo (prosim navedite):
5. Oznacite vase delovno mesto v podjetju (tisti, ki odgovarja na anketo):

3



direktor

HR direktor ali zaposleni, ki deluje na tem podrocju

vodja izobrazevanje ali zaposleni, ki deluje na tem podroc¢ju
poslovni sekretar

e. ostalo, prosim navedite
V primeru, da Zelite prejeti rezultate celotne ankete, prosim vnesite vas elektronski

naslov:

oo o

Il del — poznavanje coaching storitve

6. Kako dobro poznate storitev coachinga?
a. sploh ne poznam

zelo malo poznam

malo poznam

dobro poznam

zelo dobro poznam

© 20T

Za anketirance, ki so na 7. vprasanje odgovorili z odgovorom pod tocko a., se anketa
zakljuci.
Za anketirance, ki so na 7. vprasanje odgovorili z odgovorom pod tocko b., c., d. in e., se
anketa nadaljuje.
7. Katera od spodnjih trditev najbolje opisuje coaching (mozZen je samo 1 odgovor):
a. partnerstvo, ki v tezkem, provokativnem in kreativnem procesu maksimira
osebne in profesionalne potenciale
b. posredovanje lastnih strokovnih izkus$enj in znanja posameznikom z manj
izkuSnjami
c. pregled in ocena trenutnega stanja ter posredovanje priporoc¢il za izboljSanje
prakse na dolo¢enem podrocju
d. skupno delovanje za dosego zastavljenega cilja po v naprej dolo¢enem naértu

Vsak odgovor opisuje enega od temeljnih oblik pomoci (a. coaching, b. mentorstvo, c.

svetovanje, d. trening)

8. Ali menite, da sta coaching in mentorstvo enaki obliki storitve? (odgovori bodo
odgovorili na vprasanje ali je zamegljenost razlikovanja prisotna tudi v slo (poglavje
1.2):

a. da
b. ne
c. ne, vendar se med seboj lahko prepletata
9. Kako ste se spoznali vsebino coaching storitve?
a. preko oglasov
b. preko strokovne literature o razvoju kadrov
c. nastrokovnih konferencah o razvoju kadrov
d. preko priporocil ostalih podjetij, ki imajo izkusnje s coachingom
10. Ali je po vasem mnenju coaching »modna muha«?
a. sploh se ne strinjam
b. delno se ne strinjam
c. tezko se opredelim



d. delno se strinjam
e. popolnoma se strinjam
11. Ali ste v vaSem podjetju Ze koristili storitev coachinga?
a. ne in ne razmisljamo o uvedbi
b. ne, vendar razmisljamo o uvedbi
c. dain ga ne bomo koristili ve¢ v prihodnje
d. dain ga bomo Koristili tudi v prihodnje

Za anketirance, ki so na 11. vprasanje odgovorili z odgovorom pod tocko a., se anketa
zakljuci.
Za anketirance, ki so na 11. vprasanje odgovorili z odgovorom pod tocko b., se anketa
nadaljuje z vprasanji od st. 23 do 27.
Za anketirance, ki so na 11. vprasanje odgovorili z odgovorom pod tocko c. in d. se anketa
nadaljuje z vprasanji od 12 do 30.
12. Zakaj ste se odlocili za uvedbo coachinga (moznih je ve¢ odgovorov)?

a. zaradi narascajoCega trenda uvajanja coachinga v slovenska podjetja

b. zaradi priporocil drugih podjetij

c. na podlagi strokovnih gradiv in raziskav s podroc¢ja coachinga

d. radovednost

e. drugo (prosim navedite):
13. Kako pogosto ste do sedaj uporabili coaching v vasem podjetju (za koliko razli¢nih

sodelavcev)?

a. enkrat
dva do trikrat
Stiri do petkrat
vec kot Sestkrat
imamo sklenjeno pogodbo za izvajanje coachinga za daljSe ¢asovno obdobje in
veC razlicnih sodelavcev
14. Kdo je predlagal uvedbo storitve coachinga v vaSe podjetje?

a. vodja oddelka/sektorja/divizije za kadrovanje

b. zaposleni

c. direktor/predsednik oz. ¢lan uprave

d. ostali (prosim navedite):
15. Kdo v vasem podjetju je bil vkljucen v proces coachinga?

a. 1zvrsni direktorji

b. vodje

c. posamezni zaposleni (strokovni sodelavci)

d. vec zaposlenih v obliki timskega coachinga

e. drugi (prosim navedite):
16. Koliko ¢asa v povprecju traja proces coachinga v vaSem podjetju, za enega sodelavca

(prosim navedite St. v mesecih)?

®oo0o

17. Kdo je dolocil cilje procesa coachinga za posameznega zaposlenega?
a. sodelavec sam, ki je vklju€en v proces coachinga
b. podjetje, skupaj s sodelavcem, ki je vkljucen v proces coachinga
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c. podjetje, brez sodelavca, ki je vkljucen v proces coachinga
d. coach
e. cilj ni bil dolocen
18. Ali za vase podjetje coaching predstavlja investicijo ali izklju¢no samo stroSek?
a. investicija in stroSek
b. izkljuéno strosek
19. Katere najpogostejse koristi coachinga opazite pri zaposlenih (moznih je vec¢
odgovorov)?
a. izboljSanje zavzetosti zaposlenih
ucinkovitejse reSevanje vsakodnevnih delovnih obveznosti
izboljSanje samozavesti in samopodobe
izboljSano ravnovesje med poklicnim in osebnim zivljenjem
odprta in jasna komunikacija
nobenih Koristi
g. drugo (prosim navedite):
20. Katere najpogostejSe koristi coachinga ste opazili pri rezultatih podjetja (moznih je vec¢
odgovorov)?
a. 1izboljSanje poslovnih rezultatov (prodaja, dobicek,..)
izboljSanje organizacijske klime
znizanje absentizma in odhodov iz podjetja
jasnost poslovne strategije
nobenih Koristi
f. drugo (prosim navedite):
21. Na kaksSen nacin preverite dosego ciljev coachinga in vpliv na u€inkovitost zaposlenih
(moznih je ve¢ odgovorov)?
a. s ponovno oceno 360 stopinj

o0 o
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b. s ponovnim merjenjem organizacijske klime

C. s ponovno meritvijo zadovoljstva naSih strank

d. zniZanje absentizma in odhodov iz podjetja

€. drugi nacin, prosim navedite:

f. ne preverjamo in ne razmisljamo o uvedbi merjenja uc¢inkov coachinga

g. ne preverjamo, vendar razmiSljamo o uvedbi merjenja u¢inkov coachinga
22. Kaj pogresate pri storitvi coachinga (moznih je ve¢ odgovorov)?

a. nicesar

b. jasno opredeljene postopke izmere vpliva coachinga na organizacijo in

zaposlene

c. register coachev v Sloveniji
d. jasno opredeljene pogoji za pridobitev naziva coach
e. drugo (prosim navedite):

111 del — izvedba coaching storitve
23. Kaj vas je oziroma bi vas najbolje prepricalo pri izboru coacha (moznih je vec
odgovorov)?
a. St. let v izvajanju coachinga
b. pretekle delovne izkuSnje na drugih podrocjih dela
C. njegova primarna izobrazba



d. osebna prepricljivost
e. osebni obcutek
f. reference/priporocila
g. drugo (prosim navedite):
24. Kako pomembna je pri izboru coacha akademska izobrazba coacha s podrocja
psihologije?
a. sploh ni pomembna
b. delno pomembna
Cc. niti pomembno niti nepomembno
d. pomembna
e. zelo pomembna
25. Menite, da bi bil proces coachinga uspesnejsi, ¢e je coach v preteklosti deloval na
enakem poklicnem podroc¢ju, kot deluje vase podjetje (npr. prodaja)?
a. da
b. ne
26. Kako pomembna je za vas pri izboru coacha pridobljena akreditacija coacha?
Akreditacija pomeni pridobljen certifikat enega od mednarodnih zdruZenj za coaching,
ki imajo jasno razdelane Kriterije za pridobitev naziva coach.
a. sploh ni pomembna
b. delno pomembna
C. niti pomembno/niti nepomembno
d. pomembna
e. zelo pomembna
27. Kako pomembno je za vas, da coach svoje znanje nadgrajuje s supervizijo? Supervizija
je oblika nadgrajevanja znanj/izkuSenj coacha s strani bolj izkuSenih coachev.
a. sploh ni pomembna
b. delno pomembna
c. niti pomembno/niti nepomembno
d. pomembna
e. zelo pomembna
28. Kako ste v vasem podjetju zadovoljni z izvedbo procesa coachinga?
a. nezadovoljni
delno zadovoljni
niti zadovoljni/niti nezadovoljni
zadovoljni
zelo zadovoljni

®oo0o

Za anketirance, ki so na 28. vprasanje odgovorili z odgovorom pod tocko d. in e., se anketa
nadaljuje s vprasanjem 30 in zakljuci.
Za anketirance, ki so na 28. vprasanje odgovorili z odgovorom pod tocko a., b., se anketa
nadaljuje z vprasanjem 29 in zakljuci.
Za anketirance, ki so na 28. vprasanje odgovorili z odgovorom pod tocko c., se anketa
nadaljuje s vprasanjem 30 in zakljuci.



29. Prosim navedite, s ¢im niste bili zadovoljni pri izvedbi coaching storitve (moznih je
ve¢ odgovorov):
a. predrago
b. ¢asovno zamudno
c. premalo pozitivnih Koristi glede na ceno
d. drugo (prosim navedite):
30. Prosim oznacite, s ¢im ste bili zadovoljni pri izvedbi coaching storitve (moznih je vec
odgovorov):
a. cCasovna prilagodljivost coacha
b. ucinkovitost coacha
c. izkuSenost coacha
d. drugo (prosim navedite):






