NOTRANJI COACHING
ZA RAZVOJ VODIJ

NAJUCINKOVITEJSI NACIN UVAJANUA
SPODBUDNEJSIH PRISTOPOV VODIJ

Seveda vsi ne zivimo v idealnem svetu v idealnih orga-
nizacijah z idealnimi vodji. Realnost nham postreze s
kopico nepopolnosti, tudi na podrocju voditeljstva. Vod-
je, kot nosilci najodgovornejsih pristojnosti in odlocitev,
bistveno vplivajo na kakovost dela zaposlenih, s tem pa
tudi na uspeh organizacije. Odgovornost, s katero so
obremenijeni, nekateri bolje, drugi pa slabse prenasajo.
Nekateri razvijejo pozitivne, drugi negativne psiholoske
mehanizme, s katerimi premagujejo psiholoske obre-
menitve, povezane z veliko odgovornostjo in mocjo.

Roman Kolar
Mag. Robert Cmiljanic¢

Negativni psiholoski mehanizmi negativno vplivajo na uspesnost in ucinkovitost or-
ganizacije (po izraCunu inStituta Gallup povzrocijo 34 odstotkov manjSo produktiv-
nost). Notranji coaching je najucinkovitejsi nacin, s katerim se lahko v organizaciji
HRM spopade z negativnimi pristopi vodij. Sistemati¢ni pristop vkljuCuje 360-sto-
pinjsko merjenje vpliva vodij, ki je izhodis¢na informacija za delo s posameznim
vodjem. Voditeljstvo na medijskem podrodju je posebej zahtevna naloga, zato smo
se izvajanja notranjega coachinga na zavodu RTV Slovenija lotili nam prilagojeno in
specificno. Vodje so ga sprejeli kot dragoceno pomog, ki jih v osebnem razvoju po-

vede stopnjo viSe.

Vpliv psiholoskih
obremenitev na vedenje
vodij in organizacijo
Da bi razumeli nastanek disfunkcionalnega
vedenja vodij in s tem disfunkcionalne organi-
zacije, ki sama ni ve¢ sposobna zagotavljati
lastnega prezivetja, se je treba poglobiti v psi-
holoske mehanizme, ki delujejo v ozadju. Nji-
hovo poznavanje omogoca razumevanje ume-
stitve internega coachinga v organizaciji in

njegovo uspesno ter ucinkovito izvajanje.
Vecina raziskav o voditeljstvu se osredotoca
na njegove pozitivne aspekte. Negativni pa so

manj raziskani, ¢eprav lahko negativni ucinki
voditeljstva unicijo tudi najuspesnejse organi-
zacije. Ce se z njimi ne spopademo ucinkovi-
to, nam pomanjkanje zaupanja in usklajenosti
vodstvenih timov onemogoca napredek in
ohranitev trenutnega polozaja organizacije v
sedanjem tekmovalnem in spreminjajocem se
okolju. Najvecja tezava organizacij je kako-
vost voditeljstva, najpogostejSi dejavnik, ki
prispeva h krizi voditeljstva, pa nezdrav ego,
ki se poraja iz moci polozaja.

Vsiljevanje lastnih prioritet in napihovanje la-
stnega ega preprecuje vodjem celovit vpogled
v razmere. Namesto da bi bili dovzetni za ar-

gumente, vsiljujejo lastno mnenje. (Gryn,
2013) Vecina pa jim zaradi razlicnih podza-
vestnih mehanizmov ubogljivo sledi (Lipman—
Blumen, 2005).

Psiholoske
obremenitve vodij

Negativno vedenje vodij je posledica psiholo-
Skih obremenitev, povezanih z odgovornim
polozZajem v organizaciji.

Psiholoske obremenitve voditeljstva so lahko
izjemne in povzrocajo $kodo vodjem ter orga-
nizacijam.
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o . s . ores VODJE NAJPOGOSTEJE PREMAGUJEJO TE
Vsi ti psiholoski procesi lahko povzrocijo stres,

anksioznost in/ali depresijo, ki lahko preraste-
jo v neodgovorno in nerazumno vedenje, ki
vpliva na organizacijsko kulturo in vzorce spre-
jemanja odlocitev. Veliko teh obremenitev, ki
jih obcutijo vodje, izvira iz nacina, kako se po-
sameznik spopada s spreminjajoco se naravo
narcizma. (Kets de Vries, 2003)

3400 $ na vsakih 10.000 $ prihodka (34 ’ |
PSIHOLOSKE OBREMENITVE:
odstotkov) zaradi manjSe produktivnosti kot e e
posledice nezavzetosti zaposlenih, ki je kljuc- MOSKI ALl SENSKA DOSESE VRH HIE-
ni kazalnik disfunkcionalnih — zastrupljajocih
vodij. (Buckingham in Coffman, 1999)

KO

RARHIJE V ORGANIZACIJI, SE POGO-
STO POJAVIJO STRES IN FRUSTRACI-
JE, KAJTI STARA RAZMERJA IN POD-
PORNE MREZE SE SPREMENIJO, PREJ-

Simptomi
disfunkcionalnega .

vodenja

SNJI SODELAVCI PA SE ODDALJIJO;
ZASVOJENOST Z MOCJO: STRAH PRED
IZGUBO TEZKO PRIDOBLJENEGA —

Najvecja tezava organizacij
je kakovost voditelfstva,
najpogostejsi dejavnik, ki
prispeva h krizi voditeljstva,
pa nezdrav ego, ki se poraja
iz moci poloZaja.

VODSTVENEGA POLOZAJA VCASIH
Najbolj obicajni simptomi obstoja nezdravega, LJUDI SPODBUDI K ZLONAMERNIM
»zastrupljevalskegas, disfunkcionalnega vodje
s0: 1. vodja izkazuje ocitno pomanjkanje skrbi
za podrejene, 2. podrejeni so prepricani, da je
edini motiv vodije njegova lastna korist, 3. oseb-
na in medosebna dinamika negativno vpliva na
vzdusje — klimo v organizaciji. (Reed, 2008)

DEJANJEM;

® STRAH PRED ZAVISTJO: ZA NEKATERE
LJUDI JE ZELO MOTECE, CE SO PRED-
MET ZAVISTI; TA STRAH LAHKO DOSEZE
STOPNJO, NA KATERI DISFUNKCIONAL-
NO SAMOUNICEVALNO VEDENJE SPRE-
MENI ZMAGO V PORAZ;

® OBCUTEK »KAJ PA ZDAJ«: KO VODJE
DOSEZEJO SVOJ ZIVLJENJSKI CILJ,

Taks$no vedenje negativno, kvarno vpliva na
vzdusje v organizaciji, organizacijsko kulturo,
zavzetost in uspesnost. Nekateri avtorji (reci-
mo Lipman-Blumen) taksne disfunkcionalne
vodje imenujejo tudi »zastrupljevalski« vodje
(toxic leaders). Njihov vpliv na organizacijske
stroske je velik in vkljucuje stroSke pravnih
sporov, slabe morale in s tem slabse produk-
tivnosti zaposlenih. Institut Gallup je izracu-
nal, da organizacija ob taksnih vodjih izgubi

V praksi notranji coachi
ob coachingu zdruzujemo
tudi del mentorske in
svetovalne vioge.

JIH VCASIH MUCI DEPRESIVNO POCU-
TJE, OBCUTEK, DA NI VEC NICESAR,
ZA KAR Bl SE BILO VREDNO TRUDITI.

Poslovni rezultati teh vodij so lahko na papir-
ju in kratkorocno ¢isto v redu, dolgorocno pa
lahko nezdravi in neproduktivni pristopi teh

TABELA | : ORGANIZACIJSKA DISFUNKCIONALNOST

ORGANIZACIJSKA DISFUNKCIONALNOST

TIP DISFUNKCIONALNOSTI VEDENJE VODJE ORGANIZACIUSKA KULTURA VODILNA MISEL

ZELIM PRIDOBITI POZORNOST IN

ISKANUE POZORNOSTI; ZELJA PO DOBRA USKLAJENOST, KAR ZADEVA

DRAMATIZIRANJE

RAZBURJENJU, DEJAVNOSTI IN DRA-
ZLJAJIH; DOVZETEN ZA SPOSTLJIVO
NASLAVLJANJE; NAGNJEN K SKRAJNO-
STIM.

POTREBE PODREJENIH PO ODVISNOSTI
IN ZASCITNIH TEZENJ VRHNJEGA
VODSTVA; ZNACILNO JE »OLEPSEVA-
NJE« IN »ZRCALJENJE; VODI JO
VODJA, KI JE ZA PODREJENE KATALI-
ZATOR POBUD IN ZAVESTI.

NAREDITI VTIS NA LJUDI, KI NEKAJ
STEJEJO V MOJEM ZIVLJENJU.

SUMNICAVOST

BUDNO PRIPRAVLJEN ODVRNITI KAKR-
SENKOLI NAPAD ALI OSEBNO GROZNJO;
PREOBCUTLJIV; HLADEN IN BREZ IZRA-
ZANJA CUSTEV; SUMNICAV IN ZASKR-
BLJEN; OBSEDEN S PRAVILI IN PO-
DROBNOSTMI, DA Bl ZAGOTOVIL PO~
POLN NADZOR; HREPENI PO INFORMA-
CIJAH; VCASIH MASCEVALEN.

SPODBUJANJE VZDUSJA »BORI SE ALI
ODPADI«, VKLJUCEVANJE ODVISNOST
IN STRAH PRED NAPADI; POVELICEVA-
NJE MOCI PODATKOV IN INFORMACIJ;
»VZDRZEVANJE« ZASTRASEVANJA,
ENAKOSTI IN POMANJKANJA ZAUPA-
NUA.

NEKE GROZECE SILE SO TAM, KI ME
ZELIJO DOBITI. BOLJE, DA SEM NA
PREZI. NIKOMUR NE MOREM ZAUPATI.

INTROVERTIRAN IN IZOLIRAN; POMANJ-
KANJE ZANIMANJA ZA SEDANJOST ALI
BODOCNOST; VEASIH NEOBCUTLJIV
ZA POHVALO ALI KRITIKO.

POMANJKANJE TOPLINE IN CUSTEV;
PREVLADUJEJO KONFLIKTI, PREPLE-
TENOST Z NEGOTOVOSTJO IN BOJI ZA
MoC.

RESNICNOST NE PONUJA ZADOVOLJ-
STVA. VZAUEMNO DELOVANJE Z DRU-
GIMI JE OBSOJENO NA NEUSPEH,
ZATO JE VARNEJE, CE SE DRZIM OB
STRANI.

DEPRESIVNOST | ODTUJENOST

POMANUKANJE SAMOZAVESTI; IMA
TEZAVE Z DOBRIM MNENJEM O SEBI;
STRAH PRED USPEHOM (ZATO STR-
PEN DO POVPRECNOSTI IN NAPAK);
ODVISEN OD »PREROKOV«,

PASIVNOST IN POMANJKANJE INICIATI-
VE; POMANJKANJE MOTIVACIJE; IGNO-
RANCA TRGA IN KUPCEV, OZNACUJE
JO VODITELJSKI VAKUUM, IZOGIBA-
NJE.

BREZUPNO JE SKUSATI SPREMENITI
TOK DOGODKOV. ENOSTAVNO NISEM
DOVOLJ DOBER — MOCAN ZA TO.

NADZOROVANJUE

ZELI OBVLADOVATI ORGANIZACIJO OD
VRHA DO TAL; VZTRAJA, DA DRUGI
UPOSTEVAJO STROGO PREDPISANA
PRAVILA; DOGMATSKI ALI TRDOVRA-
TEN; OBSEDEN S POPOLNOSTJO,
PODROBNOSTMI, RUTINO, RITUALI,
UCINKOVITOSTJO IN UREJANJEM
ORGANIZACIJE.

TOG, VASE USMERJEN IN IZOLIRAN;
OBKROZEN S PODLOZNIMI, NE-
USTVARJALNIMI IN NEGOTOVIMI
SODELAVCI.

VIR: PRIREJENO PO KETS DE VRIES, M. DYSFUNCTIONAL LEADERSHIP. 2003)
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NOCEM BITI PREPUSCEN NA MILOST
IN NEMILOST DOGODKOM. MORAM
OBVLADOVATI IN NADZIRATI VSE STVA-
RI, KI VPLIVAJO NAME.



DESTRUKTIVNO VEDENJE TAKSNIH VODIJ

ZLAHKA PREPOZNAMO PO ENEM ALl VEC

ZNACILNIH PRISTOPIH:

® PRIVRZENCEM PUSTI NASLABSE: TO
VELJA ZA SLEDILCE IN DRUGE ZAINTERE-
SIRANE ALl ODVISNE OD DEJANJ VODJE.
ZA DEJANJA IN ODNOSE JE POGOSTO
ZNACILNA DESTRUKTIVNA IN OMALOVAZE-
VALNA DINAMIKA, KOT SO SPODKOPAVA-
NJE, PONIZEVANJE, ZASTRASEVANJE ALI
ONEMOGOCANJE. |ZHAJA 1Z NAMENA
DISFUNKCIONALNEGA VODJE, DA DOMINI-
RA ALl ELEMINIRA PRIVRZENCE, Kl JIH
VIDI KOT SPOSOBNE. TISTIM, KI SO OCIT-
NO NESPOSOBNI, SKODI LE NENAMERNO.
KRATENJE PRAVIC IN DOSTOJANSTVA:
KOT PRI POLITIENIH VODJIH IN DIKTATOR-
JIH JE KRATENJE CLOVEKOVIH PRAVIC IN
NESPOSTOVANJE ORGANIZACIUSKIH PRED-
PISOV POGOSTO TUDI PRI DISFUNKCIO-
NALNEM VODJI DO SLEDILCEV IN TISTIH,
Kl SO ODVISNI OD NJEGA. TA DINAMIKA
TEMELJI NA PREDPOSTAVKI, DA JE VODJA
EDINI, Kl VE, KAJ JE PRAV, IN UKREPA
PRAVICNO. SPOSTOVANJE DOSTOJAN-
STVA, MNENJA ALl SPOSOBNOSTI DRUGIH
LJUDI JE V FUNKCIJI USPEHA VODJE IN
NJEGOVE RAZLAGE USPESNOSTI ORGANI-
ZACIJE.
SPROZANJE GOVORIC IN DOGODKOV:
ZAVESTNO IN STRATESKO HRANI SLEDILCE
Z NOVICAMI, KI KREPIJO NJEGOVO MOC
IN SUPERIORNOST TER ZMANJSUJEJO IN
SPREMINJAJO VREDNOST DRUGIH LJUDI
IN ORGANIZACIUSKIH ENOT. S TEM PRE-
PRICUJE PRIVRZENCE, DA LE ON LAHKO
RESI ORGANIZACIJO IN NJIH. USTVARJA
TUDI RAZMERE, DA SO ODVISNI OD NJE-

GA, IN JIM ONEMOGOCI, DA Bl SAMO-

STOJUNO DELOVALI. ZARADI POTRJEVANJA
SVOJE AVTORITETE PRIVRZENCE HRANI Z
NAPACNO DIAGNOSTICIRANIMI TEZAVAMI.
SPODBUJANJE ALI IGNORIRANJE NESPO-
SOBNOSTI: POMANJKLJIVOSTI V ORGANI-
ZACIJI SO VEDNO USMERUJENE V PONOV-
NO POTRDITEV EGOCENTRICNEGA SISTE-
MA VODENJA. ZATO PRIVRZENCI,
PRIPRAVLJENI SLUZITI SEBICNEMU VODJI,
NAPREDUJEJO NE GLEDE NA SVOJE
SPOSOBNOSTI, SPOSOBNI ZAPOSLENI,

Kl SE NE VEDEJO SLUZABNISKO IN NE
POCNEJO TEGA, OD CESAR BI DISFUKCI-
ONALNI VODJA IMEL TAKOJSNJO KORIST,
PA SO SISTEMATICNO IZLOCENI.
(LiIPMAN—BLUMEN, 2005)

vodij izni¢ijo trud HRM, da v organizacijah
ustvari kreativno delovno okolje, kjer bi se za-
posleni pocutili dobro. (Flynn, 1999)

Sistematicno merjenje pristopov vodij s
360-stopinjskim ocenjevanjem vodij je kljuc-
1o za zaznavanje in spreminjanje vedenja tak-
snih vodij. Ceprav velja, da vsi podrejeni niso
dovolj usposobljeni za ocenjevanje dela vodij,
prav ti najprej opazijo njihovo nezdravo, dis-
funkcionalno vedenje. Podrejeni in sodelavci

imajo tudi prvi koristi pozitivnih sprememb
vedenja pri takSnem vodji, ki jih najlazje do-
sezemo s spodbudo coacha ali pomocjo men-
torja. (Tavanti, 2011)

Kaj je coaching

Nihce svojega vedenja ne spreminja sam od
sebe, vsak od nas potrebuje nekoga, da nas k
temu spodbudi. Da nas od tod, kjer smo, pri-
pelje tja, kjer zelimo biti.

To je tudi najenostavnejsa definicija coacha. Co-
aching pa je po definiciji International Coach Fe-
deration interaktivni proces, ki z uporabo poseb-
nih metod privede do lastnega miselnega procesa
ter razvoja in tako pomaga posameznikom ali or-
ganizacijam, da hitro dosezejo odli¢ne rezultate.
Coach nastopa v vlogi katalizatorja, ki pomaga
posamezniku ali organizaciji, da sami najdejo re-
Sitve brez ponujanja nasvetov in dajanja receptov.
Coachi poslusajo in zastavljajo kljucna vprasanja,
da pomagajo posameznikom in organizacijam,
da sami najdejo najboljSo resitev.

Z razlicnimi pristopi,

od vprasanj do zgodb, z

metaforami in tiSino, mora

coach spodbuditi klienta,

da sam najde najboljso

resitev za lasten razvoj glede

voditeljstva. Z uporabo

znacilnih orodij in metod

ga mora privesti od tod,

kjer e, tja, kjer Zeli biti.

Pri tern mora coach posebno

pozornost posvetiti pogosto

mocno izraZenemitt egu,

biti iznajdljiv v pristopih

nagovarjanja ega, saj je to

kljucno za uspeh procesa.
Definicij coachinga je vec¢. S tem ni sicer ni¢
narobe, saj so tudi pristopi h coachingu raz-
licni. Pri nas nimamo epistemoloske razlage
coachinga in to v pogovore o njem vnasa zme-
do, saj se srecujemo z razlicnimi predstavami
o tem, kaj coaching je in kaj ni. Ker zanj ni-
mamo ustreznega prevoda, ga zamenjujejo s
svetovanjem, mentorstvom, terapijo, trener-

stvom ipd. Da bi se izognili nejasnosti, na-

$tejmo nekaj pomembnejsih razlik med sicer

e mentor je nekdo, ki drugi osebi pomaga in
jo pogosto tudi poucuje, kako opraviti
kaksno delo ali prevzeti kaksno vlogo;

e svetovalec je oseba, ki daje nasvete ali na-
vodila z namenom usmerjanja razumeva-
nja ali vedenja nekoga drugega;

e psihoterapevt se ukvarja s spreminjanjem
osebnosti, pri cemer dela z ljudmi, ki ima-
jo patoloske motnje;

e ftrener prenasa znanje in vescCine na udele-
Zence, pri Cemer je ucni nacrt znan;

e coach spraduje in ne daje odgovorov, kajti
prave odgovore pozna le klient; nima na-
Crta, saj se mora sproti prilagajati posa-
mezniku; coach sprozi miselni proces, da
klient sam najde pot do cilja in odgovore
na svoja vprasanja.

Zunanji ali
notranji coach

Bistvena razlika je tudi razlika med zunanjim
in notranjim coachem. Zunanji coach je nek-
do, ki ni zaposlen v podjetju, zato ni »okuzen«
z notranjimi problemi ali socialnimi povezava-
mi. Njegove prednosti so v tem, da ima pogo-
sto ve¢ izkuSenj z razlicnih podrocij, saj
obravnava $irSo paleto razli¢nih organizacij-
skih kultur. Hkrati pa ne pozna tako dobro
delovne organizacije in tudi stroski najema
zunanjega coacha so visji. Nasprotno pa za
notranjega coacha velja, da je cenovno dostop-
nejSi (saj je zaposlen v podjetju in za to dobi-
va placo), dobro pozna organizacijo in njene
zakonitosti.

Izhodisca za uvedbo

coachinga v organizaciji
Z raziskavo organizacijske kulture smo v or-
ganizacijski kulturi RTV Slovenija zaznali do-
locene oblike vedenja, ki lahko vodijo k slabsi
uspesnosti. Vsaka organizacija zeli biti bolj-
Sa, uspeSnejSa, aktualnej$a, verodostojna,
agilnej$a, bolj zanimiva za zaposlene in part-
nerje. Organizacijska kultura vpliva na zavze-
tost zaposlenih, ta pa na uspesnost in ucinko-
vitost organizacije.

Vodje zaradi pozicijske

moci najbolj kijucno vplivajo

na vedenje zaposlenih —

na organizacijsko kulturo,

zato se je sama po sebi

narekovala odlocitev, da

jo bomo najucinkoviteje

spremenili v smer uspesnejse

in ucinkovitejse — idealne

organizacijske kulfure s

spreminjanjem vedenja vodj.
Pri spreminjanju organizacijske kulture se je
treba osredotociti na: 1. kultura je to, kar je
skupno vsem ¢lanom organizacije; 2. vredno-

te govorijo o tem, kaj je ljudem pomembno,
preprianja pa o tem, kako se stvari pri nas
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I1Z DOBRE PRAKSE A.A |

TABELA 2: IDENTIFIKACIJA DISFUNKCIONALNEGA VODENJA

CE SE Z VECINO TRDITEV BREZ ZADRZKOV STRINJATE, DELUJETE V FUNKCIONALNEM TIMU, V KATEREM VODJA DOBRO OPRAVLJA SVOJO VLOGO.

CE SE Z VECINO TRDITEV NE STRINJATE ALI IMATE ZADRZKE, STE MED TISTIMI, KI SO DELEZNI DISFUNKCIONALNEGA VODENJA.

VIR: PRIREJENO PO: GRYN, M. DYSFUNCTIONAL LEADERSHIP, 20 | 3.

dogajajo. 3. norme in pricakovanja vplivajo
na to, kako zaposleni v organizaciji razmislja-
jo in se vedejo. (Gruban, 2012, str. 3) To
kot skupni imenovalec tako ali drugace v
ozadju vkljucuje vedenje zaposlenih in vodij,
zato so odnosi med njimi osnovno vezivo, ki
drzi ali ne drzi skupaj vsako, Se tako podrob-
no in strokovno pripravljeno strategijo.

Nihce svojega vedenja ne
spreminja sam od sebe, vsak
od nas potrebuje nekoga, da
nas k temu spodbudi. Da nas
od tod, kjer smo, pripelje tja,
kjer Zelimo biti.

Vedenje zaposlenih ni mozno ucinkovito
spremeniti z enostavnimi pristopi tipa »palica
in korencek«, pa tudi ne z bolj dovrSenimi
metodami, kot sta samoaktualizacija in opol-
nomocenje. Vodje zaradi pozicijske moci naj-
bolj klju¢no vplivajo na vedenje zaposlenih —
na organizacijsko kulturo, zato se je sama po
sebi narekovala odlocitev, da jo bomo naj-
ucinkoviteje spremenili v smer uspeSnejSe in
ucinkovitejSe — idealne organizacijske kulture
s spreminjanjem vedenja vodij.

V prvi fazi procesa izmerimo vpliv posame-
znih vodij na organizacijsko kulturo, nato pa
spreminjamo vedenje vodij v zaZeleno smer z
uporabo coachinga kot najucinkovitejSega
orodja za doseganje sprememb.

Udotavljanje vpliva vodij

Izbrali smo 40 klju¢nih vodij/urednikov sred-
nje ravni vodenja, odgovornih za klju¢na pod-
ro¢ja delovanja organizacije, ki tudi neposre-
dno vplivajo na vecje Stevilo zaposlenih.
360-stopinjsko ugotavljanje vpliva posame-
znega vodje je potekalo s spletnimi vprasalni-

ki, na katere je poleg vodje odgovarjalo tudi 5

podrejenih, 5 oseb enake ravni vodenja in

nadrejeni vodja. Vprasalnik je poleg demo-
grafskih vprasanj vkljuceval 89 indikatorjev,
ki so merili pristope in vedenje vodij:

o pri delu z nalogami (upravljanje ciljev,
sprememb, resevanje problemov, dosega-
nje rezultatov, upravljanje virov in uprav-
ljanje delovnih aktivnosti);

e pri delu z ljudmi (odnosi med enotami, vo-
denje timov, komuniciranje, nagrajevanje,
ucenje in razvoj, osebni odnosi);

e pri delu v zvezi s samim sabo (osebna in-
tegriteta, osebni razvoj, obvladovanje ¢u-
stev).

Vodstvu in izbrani skupini smo predstavili
povprecne — skupinske rezultate. Povprecni
vedenjski profil — pristopi izbrane skupine vo-
dij/urednikov je bil presenetljivo blizu zazele-
ni — idealni organizacijski kulturi in pozitivno
odstopa od povprecja ugotovljene dejanske
organizacijske kulture za vso organizacijo. V
povprecju so torej v tej izbrani skupini dejan-
sko kljucni vodje, ki delujejo kot vlecni konji
in zagotavljajo delovanje organizacije. Naj-
boljsih 15 odstotkov te skupine vodij uporab-
lja pri vodenju vecinoma spodbujevalne pri-
stope, ki so Ze blizu idealnemu vedenju.

Negativno vedenje vodij
je posledica psiholoskih
obremenitev, povezanih z
odgovornim poloZajem v
organizaciji.
Posamezne vodje smo nato povabili na pred-
stavitev njihovih individualnih rezultatov na
podrocju voditeljskih vescin in razvojni pogo-
vor. Pod terminom razvojni pogovor se je

skrival coaching. Izraza nismo uporabili na-
merno, saj termin in koncept coachinga v or-

ganizaciji nista bila dovolj znana in domaca.
To bi lahko povzrocalo pri vodjih odklanjanje
in odpor. Postopek in pojem coachinga smo
jim predstavili Sele v pogovoru z njimi in ga
pozneje v prispevku predstavili ter uporablja-
li tudi v objavah v interni komunikaciji (inter-
no glasilo in intranet).

Usposabljanje
notranjih coachev

Nekaj ¢asa smo bili tudi v dilemi, ali za izva-
janje coachinga najeti zunanje ali usposobiti
svoje (notranje) coache. Ne glede na to, ali je
coach zunanji ali notranji, mora to biti oseba,
kompetentna na svojem podrocju.

Glede na prakso v tujini smo se odlocili, da
zacnemo coaching vodij srednje ravni vodenja
z lastnimi — notranjimi coachi in ga pozneje
za potrebe vrhnjega vodstva izvajamo z zuna-
njim coachem. Tako sva dva sodelavca Kom-
petencnega centra jeseni 2012 v okviru Coa-
ching akademije pridobila certifikat usposob-
ljeni notranji coach. lzku$nje na prakticnih
delavnicah iz razlicnih pristopov ter metod
coachinga in pridobljeno teoreticno znanje o
ustvarjanju dodane vrednosti, analizi razvoj-
nih potreb in nacrtovanju strukture procesa,
opolnomoceniju in etiki coacha so omogocali,
da prve coaching-pogovore z vodji zacneva Se
pred koncem leta.

Coaching -
razvojni pogovor

Za medijsko panogo je znacilno, da so vodje
in uredniki osebe, ki imajo $iroko znanje z
razlicnih humanisticnih podrocij, toda deluje-
jo v dokaj nepredvidljivem organizacijskem
okolju, kjer se dosezki ne merijo z vi§ino do-
bicka, temve¢ prevladujejo kakovostna, pogo-
sto subjektivna ustvarjalna merila. Naloga
vodje ni ni¢ drugacna — zagotavljati mora
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PRI ODLOCITVI ZA NOTRANJI COACHING JE

DOBRO UPOSTEVATI TUDI TE DEJAVNIKE:

® POZNAVANJE ORGANIZACIJE — NOTRA-
NJI COACHI SI LAHKO POMAGAJO S
SVOJIM ZNANJEM O ORGANIZACIJ IN TO
JIM OMOGOCA HITREJSI ZACETNI NA-
PREDEK PRI DELU S KLIENTI;

® UCINKOVITEJSE PRIDOBIVANJE POVRAT-
NIH INFORMACIJ — NOTRANJI COACH
ZARADI SVOJEGA POLOZAJA V ORGANI-
ZACIJI LAZJUE OPAZUJE DELOVANJE
KLIENTOV KOT EKSTERNI COACH, KI NI
DEL ORGANIZACIJE, ZATO SO COA-
CHING-SRECANJA UCINKOVITEJSA;

® SPODBUJANJE ZAVEZANOSTI ORGANI-
ZACIJE UCENJU — NOTRANJI COACHING
JE ZNAK UCECE SE ORGANIZACIJE
(CE€ IN GROSELJY, 2007,
STR. | | 7—118).

| . FAZA
ZACNEMO Z ODPRTIM VPRASANJEM,
VODJA PREDSTAVI SVOJ IZZIV -
PROBLEM NA PODROCJU VODENJA.

2. FAZA:
ISEEMO ODGOVORE, RESITVE NA

1ZZIVE, PROBLEME,
VODJA S| POSTAVI CILJE,
KAJ BO STORIL, DO KDAJ,
V KOLIKSNEM OBSEGU ...

3. FAZA:
ISCEMO SPREMEMBE STILA VODENJA,
ZA VEC KONSTRUKTIVNGA IN MANJ
OBRAMBNEGA VEDENJA ZAPOSLENIH.

4. FAZA:
ISEEMO SPREMEMBE PRISTOPOV
UPRAVLJANJA,
KI NA ZAPOSLENE DELUJE BOLJ
SPODBUJEVALNO IN MANJ
OMEJEVALNO.

5. FAZA:
ISEEMO POTREBNE VIRE
IN PODPORO ZA RAZVOJ.
(USPOSABLJUANJE , STROKOVNA

LITERATURA IPD.)

6. FAZA
TRI DO STIRI NADALJUNJA SRECANJA,
SPREMLJAMO NAPREDEK.
(KAJ JE SPREMENIL, TEiAVE,
SPOZNANJA, KAJ POCETI DRUGACE)

SHEMA: STRUKTURA INTERNEGA COACHINGA

konstruktivno delovino okolje, ki podpira
ustvarjalnost vsakega zaposlenega. Tudi na-
loga coacha je v takSnem okolju enaka. Z raz-
licnimi pristopi, od vprasanj do zgodb, z me-
taforami in tisino, mora spodbuditi klienta, da
sam najde najboljSo resitev za lasten razvoj
glede voditeljstva. Z uporabo znacilnih orodij
in metod ga mora privesti od tod, kjer je, tja,
kjer zeli biti. Pri tem mora coach posebno
pozornost posvetiti pogosto mocno izrazene-
mu egu, biti iznajdljiv v pristopih nagovarjanja
ega, saj je to kljucno za uspeh procesa.

V kontinuiranem procesu coach pomaga vod-
jem poiskati ucinkovite resitve in jih pretvoriti
v konkretne korake ter mini projekte. Po-
membno je zlasti to, da sprotno spremlja nji-
hov napredek v smer, v katero naj bi vodja vo-
diteljske pristope tudi razvil.

Notranji
coaching v praksi

V praksi notranji coachi ob coachingu zdruzu-
jemo tudi del mentorske in svetovalne vloge.
Pri delu uporabljamo zgodbe, metafore in
analogije z drugih podrocij, tudi tako, da na
tej podlagi subtilno svetujemo, ucimo. Poleg
tega, da notranji coach upoSteva nevarnost
osebne involviranosti ali pristranskosti zaradi
poznavanja organizacijskih situacij in ljudi,
mora poskrbeti, da ne pride do kognitivne di-
sonance, ko zeli biti klient kompetenten so-
govornik tudi na podrocjih, ki jih ne obvlada
dovolj, zato prireja odgovore tako, da bi bili
coachu bolj viec, s tem pa slednji ne dobi re-
alne slike o klientu.

V leto$njem letu v Kompeten¢nem centru
RTV Slovenija intenzivno nadaljujemo izvaja-
nje coachinga izbrane skupine vodij in uredni-
kov. Coaching strukturirano poteka v obliki
§tirih ali petih srecanj, skozi katera coach pe-
lje klienta h konénemu cilju v Sestih fazah.
Na prvo srecanje, ki traja dve uri, se mora co-
ach temeljito pripraviti, saj je prvi vtis navad-
no odlocilen za uspes$nost procesa. Priprava
poteka tako, da coach temeljito prouci
360-stopinjsko povratno oceno vodje/ured-
nika, izIlusc¢i bistvene znacilnostih njegovega
vpliva in si na tej osnovi pripravi koncept z
nekaj opornimi izhodi$¢i za pogovor. Vsak
udelezenec je poseben, ima svojo osebnost,
svoj preferencni slog vodenja in mora biti kot
tak tudi obravnavan. Vecina vodij je na polo-
Zaj prisla zaradi izjemnih strokovnih sposob-
nosti. Voditeljstvo izvajajo intuitivno, po svo-
jih obcutkih, strokovnega znanja o vodenju in
voditeljstvu pa jim primanjkuje. Pomembno
je, da ze prvo srecanje poteka po premislje-
nem nacrtu, skozi natancno doloceno struktu-
ro, ki jo polnimo z vsebino razmisljanja, od-
govori in resitvami klienta. Struktura je pot,
po kateri coach pripelje vodjo do zazelenega
cilja, tj. vedenja, ki izbolj$a pocutje in zavze-
tost zaposlenih.

Na prvem srecanju vodjem najprej predstavi-

mo povzetek ugotovitev 360-stopinjskega
porocila o njihovem vplivu na organizacijsko
kulturo. K tem ugotovitvam se v pogovoru
veckrat vracamo. Odziv vodij na povratne in-
formacije je vecinoma pozitiven, saj jih zani-
ma, kako jih vidi njihova okolica in kje so nji-
hove priloznosti za razvoj. Vodje v pogovorih
pogosto navajajo, da morajo vedenje deloma
prilagajati prevladujoc¢i kulturi izogibanja in
nasprotovanja, da ne sprozijo prevelikega od-
pora. Struktura prvega srecanja poteka v pe-
tih fazah. V prvi fazi vodja predstavi svoj izziv
— problem na podrocju vodenja, v drugi si po-
stavlja cilje, kaj bo storil, do kdaj, v koliksnem
obsegu ..., v tretji raziskuje priloZnosti za
spreminjanje svojega stila vodenja, da bi pri
zaposlenih izzval ve¢ konstruktivnega in manj
obrambnega vedenja, v Cetrti raziskuje priloz-
nosti za spreminjanje svojih pristopov uprav-
ljanja (nalog, ljudi in sebe samega), da bi na
zaposlene deloval bolj spodbujevalno in manj
omejevalno. V koncni, peti fazi prvega sreca-
nja pogovor tece o virih in podpori, potrebni
za nadaljnji razvoj (knjige, prakti¢no usposab-
ljanje, teme, o katerih bi se pogovoril z nad-
rejenim). Peti fazi sledi $e dogovor o nadalj-
njih srecanjih.

Pri drugem in naslednjih srecanjih je prese-

netljivo to, da so se za nadaljnja srecanja od-

locili tudi vodje, ki so se prvega srecanja ude-
lezili odklonilno ali skepti¢no. Od drugega do

Cetrtega srecanja coach in vodja spremljata

napredek pri razvoju zazelenega voditeljske-

ga vedenja. Na vsakem srecanju je struktura
enaka. Na vseh nadaljnjih, krajsih enournih
srecanjih tece pogovor:

e 0 dosezenih spremembah vedenja in ure-
snicevanju zastavljenih ciljev s prej$njega
srecanja;

e o tezavah, na katere je pri spreminjanju
vedenja in doseganju zastavljenih ciljev
naletel;

e o novih spoznanjih, ki jih je dozivel ob
spreminjanju vedenja;

* 0 novih nacrtovanih spremembah, kaj bo
pocel drugace pri spreminjanju vedenja.

Vloga coacha pa se z zadnjim formalnim sre-

canjem ne konca. Coach in klient se po potre-

bi dobita tudi, ¢e klient ¢uti potrebo po spre-
membah, novi smeri razvoja.

Sklepne ugotovitve

V letosnjem letu je v coaching vkljucenih 40
vodij/urednikov. Vecina jih je ze vstopila v
Sesto fazo in je v fazi drugega srecanja. Vsi pa
imajo za sabo ze prvih pet faz. Po odzivih vo-
dij na prvo seznanitev z notranjim coachin-
gom lahko razlikujemo skupine, ki izrazajo:

e zavraCanje; ze vnaprej so proti — zavracajo
vsakr$no misel na tak pogovor in imajo iz-
razito negativno mnenje o coachingu; tezko
najdejo Cas za pogovor in za »slab$e ocenex
svojega vedenja iScejo razloge pri drugih;
taksnih je bilo priblizno 10 odstotkov;
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* sprejemanje; coaching so sprejeli z zani-
manjem; takoj so bili pripravljeni priti na
pogovor in so aktivno in tvorno sodelovali;
taksnih je vecina vkljucenih vodij, priblizno
60 odstotkov;

* navdusenje; izrazili so navdusenje nad pri-
stopom in mnenje, da bi s tem morali za-
Ceti ze prej; odnos do coachev in procesa
je bil pozitiven, navdusevali so se nad ide-
jami, ki so se jim porajale, menili, da je bil
to koristno porabljen cas, ipd.; taksnih je
bilo priblizno 30 odstotkov.

Vecina dosedanjih udelezencev coachinga je,
poleg potrebe po strokovni literaturi o vodenju
in voditeljstvu, v pogovorih izrazila potrebo po
mentorstvy, pa tudi po usposabljanju o vodi-
teljskih vescinah na prakticnih delavnicah. Pri-
dobivanje novega znanja je seveda nujna soca-
sna aktivnost — »priloga« izvajanju coachinga.
Prva skupina vodij se Ze udelezuje tretjega od
sedmih modulov Akademije vodenja, nacrtuje-
mo pa tudi kraj$a dvourna predavanja in eno-
dnevne tematske delavnice s podrocij vodenja
in motiviranja ter usposabljanja iz voditeljskih
vescin v obliki sproscenega timbildinga.
Na podlagi odziva drugih zaposlenih ugotavlja-
mo, da jih vecina sprejema coaching kot dobro-
doslo razvojno orodje, ki bo pripomoglo k bolj
pozitivnemu pocutju na delovnem mestu, zato na-
Crtujemo notranji coaching za naslednjo skupino
40 vodij v naslednjem letu.
Za uvajanje in razsirjanje kulture coachinga v or-
ganizaciji je tudi pomembno, da vodje udelezene
v procesu za coaching navdusimo in jim kasneje
omogocimo pridobitev znanja in vescin coachin-
ga, ki jih lahko s pridom uporabijo pri vodenju
zaposlenih in tako omogocajo, da vsak zaposleni
razvije svoje potenciale, zato zelimo nad coachin-
gom najbolj navdusene vodje v Coaching akade-
miji usposobiti za izvajanje coachinga.

V prvi fazi vpeljave coachinga rezultati res Se

niso tako ocitni ali merljivi, vendar kljub temu

neizpodbitno drzi, da doslej e ni bilo organi-
zacije, ki ne bi imela koristi od vecje iskreno-

SLIKA: ODZIVI VODIJ NA NOTRANJI COACHING

sti, manjsega Stevila odpovedi, boljse komu-
nikacije med zaposlenimi, zavestnega razvoja
talentov in discipliniranih vodij, ki imajo ob-
cutek za delo z ljudmi. Iz tega sledi, da je gra-
dnja kulture coachinga eden bistvenih faktor-
jev za dolgorocno ucinkovitejse in uspesnejse
poslovanje. (Ce¢ in Grogelj, 2007, str. 119)

B Roman Kolar je vodja Kompetencnega cen-
tra RTV Slovenija, katerega primarno poslan-
stvo je razvoj vodstvenih kompetenc, in coach.
Il Mag. Robert Cmiljani¢ kot samostojni
strokovni sodelavec za kadre deluje na po-
drocju razvoja kadrov in kot coach.
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ZAVRACANJE NAVDUSENJE SPREJEMANJE
COACHINGA NAD COACHINGOM COACHINGA

60 %

POGLED NAPREJ

VSAK COACH, GLEDE NA OSEBNE ZNA-
CILNOSTI, PREFERENCE IN IZKUSNJE,
RAZVIJE SVOJ PRISTOP IN NACIN IZVAJA-
NJA COACHINGA. VSAKOKRAT SE MORA
INVENTIVNO PRILAGAJATI SPECIFICNI
SITUACIJI IN ZNACILNOSTIM UPORABNIKA.
SIROKO ZNANJE O ORGANIZACIJSKEM
VEDENJU IN METODOLOSKIH PRISTOPIH
JE TEMELJUNI POGOJ ZA USPESNO DELO
IN IZPOLNJEVANJE POSLANSTVA COACHA,
INTERNEGA IN ZUNANJEGA. UVELJAVLJUA-
NJE KULTURE COACHINGA JE V JAVNEM
ZAVODU RTV Vv ZACETNI FAZI, PRVI ODZI-
VI IN REZULTATI PA NAS PREPRICUJEJO,
DA JE ODLOCITEV O IZBIRI COACHINGA
KOT RAZVOJNEGA ORODJA PRAVILNA.

V KOMPETENENEM CENTRU JE ZE ZDAJ
NA VOLJO VODJEM, UDELEZENCEM COA-
CHINGA, IN TUDI DRUGIM ZAPOSLENIM
ELEKTRONSKO GRADIVO (PRISPEVKI O
VODITELJSKIH, KOMUNIKACIJSKIH IN
MOTIVACIJSKIH VESCINAH). V PRIHODNJE
SE JE TREBA POTRUDITI ZA UVEDBO
SPLETNE KNJIZNICE, KI JO BOMO DO-
POLNJUEVALI Z GRADIVOM NASE LASTNE
PRODUKCIJE IN BOGATEGA MULTIMEDIJ-
SKEGA ARHIVA RTV SLOVENIJA.

ZA VRHNJE VODSTVO NACRTUJEMO IZVA-
JANJUE COACHINGA Z ZUNANJIMI COACHI,
SAJ RAZISKAVE IN IZKUSNJE DRUGIH
KAZEJO, DA ZA USPESNO IMPLEMENTACI-
JO IN UCINKE COACHINGA NE ZADOSCA
IZVAJUANJE COACHINGA LE NA SREDNJI
RAVNI VODENJA. POTREBEN JE TUDI
PRISTOP TOP-DOWN. VRHNJE VODSTVO
MORA DELOVATI Z ZGLEDOM IN PODPIRA-
TI COACHING V ORGANIZACIJI, SAJ LAH-
KO LE TAKO PROCES ZAZIVI V POLNEM

OBSEGU.
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