
Vpliv psiholoških 
obremenitev na vedenje 

vodij in organizacijo
Da bi razumeli nastanek disfunkcionalnega 
vedenja vodij in s tem disfunkcionalne organi-
zacije, ki sama ni več sposobna zagotavljati 
lastnega preživetja, se je treba poglobiti v psi-
hološke mehanizme, ki delujejo v ozadju. Nji-
hovo poznavanje omogoča razumevanje ume-
stitve internega coachinga v organizaciji in 
njegovo uspešno ter učinkovito izvajanje. 
Večina raziskav o voditeljstvu se osredotoča 
na njegove pozitivne aspekte. Negativni pa so 

manj raziskani, čeprav lahko negativni učinki 
voditeljstva uničijo tudi najuspešnejše organi-
zacije. Če se z njimi ne spopademo učinkovi-
to, nam pomanjkanje zaupanja in usklajenosti 
vodstvenih timov onemogoča napredek in 
ohranitev trenutnega položaja organizacije v 
sedanjem tekmovalnem in spreminjajočem se 
okolju. Največja težava organizacij je kako-
vost voditeljstva, najpogostejši dejavnik, ki 
prispeva h krizi voditeljstva, pa nezdrav ego, 
ki se poraja iz moči položaja. 
Vsiljevanje lastnih prioritet in napihovanje la-
stnega ega preprečuje vodjem celovit vpogled 
v razmere. Namesto da bi bili dovzetni za ar-

gumente, vsiljujejo lastno mnenje. (Gryn, 
2013) Večina pa jim zaradi različnih podza-
vestnih mehanizmov ubogljivo sledi (Lipman–
Blumen, 2005). 

Psihološke  
obremenitve vodij

Negativno vedenje vodij je posledica psiholo-
ških obremenitev, povezanih z odgovornim 
položajem v organizaciji. 
Psihološke obremenitve voditeljstva so lahko 
izjemne in povzročajo škodo vodjem ter orga-
nizacijam. 

Roman Kolar
Mag. Robert Cmiljanič

Notranji coaching  
za razvoj vodij

Seveda vsi ne živimo v idealnem svetu v idealnih orga­
nizacijah z idealnimi vodji. Realnost nam postreže s 

kopico nepopolnosti, tudi na področju voditeljstva. Vod­
je, kot nosilci najodgovornejših pristojnosti in odločitev, 
bistveno vplivajo na kakovost dela zaposlenih, s tem pa 
tudi na uspeh organizacije. Odgovornost, s katero so 
obremenjeni, nekateri bolje, drugi pa slabše prenašajo. 
Nekateri razvijejo pozitivne, drugi negativne psihološke 
mehanizme, s katerimi premagujejo psihološke obre­
menitve, povezane z veliko odgovornostjo in močjo. 
Negativni psihološki mehanizmi negativno vplivajo na uspešnost in učinkovitost or­
ganizacije (po izračunu inštituta Gallup povzročijo 34 odstotkov manjšo produktiv­
nost). Notranji coaching je najučinkovitejši način, s katerim se lahko v organizaciji 
HRM spopade z negativnimi pristopi vodij. Sistematični pristop vključuje 360-sto­
pinjsko merjenje vpliva vodij, ki je izhodiščna informacija za delo s posameznim 
vodjem. Voditeljstvo na medijskem področju je posebej zahtevna naloga, zato smo 
se izvajanja notranjega coachinga na zavodu RTV Slovenija lotili nam prilagojeno in 
specifično. Vodje so ga sprejeli kot dragoceno pomoč, ki jih v osebnem razvoju po­
vede stopnjo više.

Najučinkovitejši način uvajanja  
spodbudnejših pristopov vodij
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Vsi ti psihološki procesi lahko povzročijo stres, 
anksioznost in/ali depresijo, ki lahko preraste-
jo v neodgovorno in nerazumno vedenje, ki 
vpliva na organizacijsko kulturo in vzorce spre-
jemanja odločitev. Veliko teh obremenitev, ki 
jih občutijo vodje, izvira iz načina, kako se po-
sameznik spopada s spreminjajočo se naravo 
narcizma. (Kets de Vries, 2003) 

Največja težava organizacij 
je kakovost voditeljstva, 
najpogostejši dejavnik, ki 
prispeva h krizi voditeljstva, 
pa nezdrav ego, ki se poraja  
iz moči položaja.

Takšno vedenje negativno, kvarno vpliva na 
vzdušje v organizaciji, organizacijsko kulturo, 
zavzetost in uspešnost. Nekateri avtorji (reci-
mo Lipman-Blumen) takšne disfunkcionalne 
vodje imenujejo tudi »zastrupljevalski« vodje 
(toxic leaders). Njihov vpliv na organizacijske 
stroške je velik in vključuje stroške pravnih 
sporov, slabe morale in s tem slabše produk-
tivnosti zaposlenih. Inštitut Gallup je izraču-
nal, da organizacija ob takšnih vodjih izgubi 

3400 $ na vsakih 10.000 $ prihodka (34 
odstotkov) zaradi manjše produktivnosti kot 
posledice nezavzetosti zaposlenih, ki je ključ-
ni kazalnik disfunkcionalnih – zastrupljajočih 
vodij. (Buckingham in Coffman, 1999)

Simptomi 
disfunkcionalnega 

vodenja

Najbolj običajni simptomi obstoja nezdravega, 
»zastrupljevalskega«, disfunkcionalnega vodje 
so: 1. vodja izkazuje očitno pomanjkanje skrbi 
za podrejene, 2. podrejeni so prepričani, da je 
edini motiv vodje njegova lastna korist, 3. oseb-
na in medosebna dinamika negativno vpliva na 
vzdušje – klimo v organizaciji. (Reed, 2008)

V praksi notranji coachi  
ob coachingu združujemo  
tudi del mentorske in 
svetovalne vloge.

Poslovni rezultati teh vodij so lahko na papir-
ju in kratkoročno čisto v redu, dolgoročno pa 
lahko nezdravi in neproduktivni pristopi teh 

Vodje najpogosteje premagujejo te 
psihološke obremenitve:
•	 osamljenost poveljevanja: ko 

moški ali ženska doseže vrh hie­
rarhije v organizaciji, se pogo­
sto pojavijo stres in frustraci­
je, kajti stara razmerja in pod­
porne mreže se spremenijo, prej­
šnji sodelavci pa se oddaljijo;

•	 zasvojenost z močjo: strah pred 
izgubo težko pridobljenega – 
vodstvenega položaja včasih 
ljudi spodbudi k zlonamernim 
dejanjem; 

•	 strah pred zavistjo: za nekatere 
ljudi je zelo moteče, če so pred­
met zavisti; ta strah lahko doseže 
stopnjo, na kateri disfunkcional­
no samouničevalno vedenje spre­
meni zmago v poraz;

•	 občutek »Kaj pa zdaj«: ko vodje 
dosežejo svoj življenjski cilj, 
jih včasih muči depresivno poču­
tje, občutek, da ni več ničesar, 
za kar bi se bilo vredno truditi.

ORGANIZACIJSKA DISFUNKCIONALNOST

Tip disfunkcionalnosti   Vedenje vodje Organizacijska kultura Vodilna misel 

D
ra

m
at

iz
ir

an
je

 Iskanje pozornosti; želja po 
razburjenju, dejavnosti in dra­
žljajih; dovzeten za spoštljivo 
naslavljanje; nagnjen k skrajno­
stim.  

Dobra usklajenost, kar zadeva 
potrebe podrejenih po odvisnosti 
in zaščitnih teženj  vrhnjega 
vodstva; značilno je »olepševa­
nje« in »zrcaljenje«; vodi jo 
vodja, ki je za podrejene katali­
zator pobud in zavesti.

Želim pridobiti pozornost in 
narediti vtis na ljudi, ki nekaj 
štejejo v mojem življenju.

S
um

ni
ča

vo
st

Budno pripravljen odvrniti kakr­
šenkoli napad ali osebno grožnjo; 
preobčutljiv; hladen in brez izra­
žanja čustev; sumničav in zaskr­
bljen; obseden s pravili in po­
drobnostmi, da bi zagotovil po­
poln nadzor; hrepeni po informa­
cijah; včasih maščevalen.

Spodbujanje vzdušja »bori se ali 
odpadi«, vključevanje odvisnost 
in strah pred napadi; poveličeva­
nje moči podatkov in informacij; 
»vzdrževanje« zastraševanja, 
enakosti in pomanjkanja zaupa­
nja.

Neke grozeče sile so tam, ki me 
želijo dobiti. Bolje, da sem na 
preži. Nikomur ne morem zaupati.

O
dt

uj
en

o
st Introvertiran in izoliran; pomanj­

kanje zanimanja za sedanjost ali 
bodočnost; včasih neobčutljiv 
za pohvalo ali kritiko.

Pomanjkanje topline in čustev; 
prevladujejo konflikti, preple­
tenost z negotovostjo in boji za 
moč.

Resničnost ne ponuja zadovolj­
stva. Vzajemno delovanje z dru­
gimi je obsojeno na neuspeh, 
zato je varneje, če se držim ob 
strani.

D
ep

re
si

vn
o

st Pomanjkanje samozavesti; ima 
težave z dobrim mnenjem o sebi; 
strah pred uspehom (zato str­
pen do povprečnosti in napak); 
odvisen od »prerokov«.

Pasivnost in pomanjkanje iniciati­
ve; pomanjkanje motivacije; igno­
ranca trga in kupcev, označuje 
jo voditeljski vakuum, izogiba­
nje.

Brezupno je skušati spremeniti 
tok dogodkov. Enostavno nisem 
dovolj dober – močan za to.

N
ad

zo
ro

va
nj

e  
 Želi obvladovati organizacijo od 

vrha do tal; vztraja, da drugi 
upoštevajo strogo predpisana 
pravila; dogmatski ali trdovra­
ten; obseden s popolnostjo, 
podrobnostmi, rutino, rituali, 
učinkovitostjo in urejanjem 
organizacije.

Tog, vase usmerjen in izoliran; 
obkrožen s podložnimi, ne­
ustvarjalnimi in  negotovimi  
sodelavci.

Nočem biti prepuščen na milost 
in nemilost dogodkom. Moram 
obvladovati in nadzirati vse stva­
ri, ki vplivajo name.

Tabela 1: Organizacijska disfunkcionalnost

Vir: prirejeno po Kets de Vries, M. Dysfunctional Leadership. 2003)
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vodij izničijo trud HRM, da v organizacijah 
ustvari kreativno delovno okolje, kjer bi se za-
posleni počutili dobro. (Flynn, 1999)
Sistematično merjenje pristopov vodij s 
360-stopinjskim ocenjevanjem vodij je ključ-
no za zaznavanje in spreminjanje vedenja tak
šnih vodij. Čeprav velja, da vsi podrejeni niso 
dovolj usposobljeni za ocenjevanje dela vodij, 
prav ti najprej opazijo njihovo nezdravo, dis-
funkcionalno vedenje. Podrejeni in sodelavci 

•	 psihoterapevt se ukvarja s spreminjanjem 
osebnosti, pri čemer dela z ljudmi, ki ima-
jo patološke motnje;

•	 trener prenaša znanje in veščine na udele-
žence, pri čemer je učni načrt znan;

•	 coach sprašuje in ne daje odgovorov, kajti 
prave odgovore pozna le klient; nima na-
črta, saj se mora sproti prilagajati posa-
mezniku; coach sproži miselni proces, da 
klient sam najde pot do cilja in odgovore 
na svoja vprašanja.

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 »okužen« 
z notranjimi problemi ali socialnimi povezava-
mi. Njegove prednosti so v tem, da ima pogo-
sto več izkušenj z različnih področij, saj 
obravnava širšo paleto različnih organizacij-
skih kultur. Hkrati pa ne pozna tako dobro 
delovne organizacije in tudi stroški najema 
zunanjega coacha so višji. Nasprotno pa za 
notranjega coacha velja, da je cenovno dostop
nejši (saj je zaposlen v podjetju in za to dobi-
va plačo), dobro pozna organizacijo in njene 
zakonitosti. 

Izhodišča za uvedbo 
coachinga v organizaciji

Z raziskavo organizacijske kulture smo v or-
ganizacijski kulturi RTV Slovenija zaznali do-
ločene oblike vedenja, ki lahko vodijo k slabši 
uspešnosti. Vsaka organizacija želi biti bolj-
ša, uspešnejša, aktualnejša, verodostojna, 
agilnejša, bolj zanimiva za zaposlene in part
nerje. Organizacijska kultura vpliva na zavze-
tost zaposlenih, ta pa na uspešnost in učinko-
vitost organizacije. 

Vodje zaradi pozicijske 
moči najbolj ključno vplivajo 
na vedenje zaposlenih – 
na organizacijsko kulturo, 
zato se je sama po sebi 
narekovala odločitev, da 
jo bomo najučinkoviteje 
spremenili v smer uspešnejše 
in učinkovitejše – idealne 
organizacijske kulture s 
spreminjanjem vedenja vodij.

Pri spreminjanju organizacijske kulture se je 
treba osredotočiti na: 1. kultura je to, kar je 
skupno vsem članom organizacije; 2. vredno-
te govorijo o tem, kaj je ljudem pomembno, 
prepričanja pa o tem, kako se stvari pri nas 

Destruktivno vedenje takšnih vodij 
zlahka prepoznamo po enem ali več 
značilnih pristopih: 
•	 Privržencem pusti naslabše: to 

velja za sledilce in druge zaintere­
sirane ali odvisne od dejanj vodje. 
Za dejanja in odnose je pogosto 
značilna destruktivna in omalovaže­
valna dinamika, kot so spodkopava­
nje, poniževanje, zastraševanje ali 
onemogočanje. Izhaja iz namena 
disfunkcionalnega vodje, da domini­
ra ali eleminira privržence, ki jih 
vidi kot sposobne. Tistim, ki so očit­
no nesposobni, škodi le nenamerno.

•	 Kratenje pravic in dostojanstva: 
kot pri političnih vodjih in diktator­
jih je kratenje človekovih pravic in 
nespoštovanje organizacijskih pred­
pisov pogosto tudi pri disfunkcio­
nalnem vodji do sledilcev in tistih, 
ki so odvisni od njega. Ta dinamika 
temelji na predpostavki, da je vodja 
edini, ki ve, kaj je prav, in ukrepa 
pravično. Spoštovanje dostojan­
stva, mnenja ali sposobnosti drugih 
ljudi je v funkciji uspeha vodje in 
njegove razlage uspešnosti organi­
zacije.

•	 Sprožanje govoric in dogodkov: 
zavestno in strateško hrani sledilce 
z novicami, ki krepijo njegovo moč 
in superiornost ter zmanjšujejo in 
spreminjajo vrednost drugih ljudi 
in organizacijskih enot. S tem pre­
pričuje privržence, da le on lahko 
reši organizacijo in njih. Ustvarja 
tudi razmere, da so odvisni od nje­
ga, in jim onemogoči, da bi samo­
stojno delovali. Zaradi potrjevanja 
svoje avtoritete privržence hrani z 
napačno diagnosticiranimi težavami.

•	 Spodbujanje ali ignoriranje nespo­
sobnosti: pomanjkljivosti v organi­
zaciji so vedno usmerjene v ponov­
no potrditev egocentričnega siste­
ma vodenja. Zato privrženci, 
pripravljeni služiti sebičnemu vodji, 
napredujejo ne glede na svoje 
sposobnosti, sposobni zaposleni,  
ki se ne vedejo služabniško in ne 
počnejo tega, od česar bi disfukci­
onalni vodja imel takojšnjo korist, 
pa so sistematično izločeni.  
(Lipman–Blumen, 2005)

imajo tudi prvi koristi pozitivnih sprememb 
vedenja pri takšnem vodji, ki jih najlažje do-
sežemo s spodbudo coacha ali pomočjo men-
torja. (Tavanti, 2011)

Kaj je coaching
Nihče 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 želimo biti. 
To je tudi najenostavnejša 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 dosežejo odlične rezultate. 
Coach nastopa v vlogi katalizatorja, ki pomaga 
posamezniku ali organizaciji, da sami najdejo re-
šitve brez ponujanja nasvetov in dajanja receptov. 
Coachi poslušajo in zastavljajo ključna vprašanja, 
da pomagajo posameznikom in organizacijam, 
da sami najdejo najboljšo rešitev.

Z različnimi pristopi,  
od vprašanj do zgodb, z 
metaforami in tišino, mora 
coach spodbuditi klienta, 
da sam najde najboljšo 
rešitev za lasten razvoj glede 
voditeljstva. Z uporabo 
značilnih orodij in metod 
 ga mora privesti od tod,  
kjer je, tja, kjer želi biti.  
Pri tem mora coach posebno 
pozornost posvetiti pogosto 
močno izraženemu egu, 
biti iznajdljiv v pristopih 
nagovarjanja ega, saj je to 
ključno za uspeh procesa.

Definicij coachinga je več. S tem ni sicer nič 
narobe, saj so tudi pristopi h coachingu raz-
lični. Pri nas nimamo epistemološke razlage 
coachinga in to v pogovore o njem vnaša zme-
do, saj se srečujemo z različnimi 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-
štejmo nekaj pomembnejših razlik med sicer 
sorodnimi disciplinami in pojmi:
•	 mentor je nekdo, ki drugi osebi pomaga in 

jo pogosto tudi poučuje, kako opraviti  
kakšno delo ali prevzeti kakšno vlogo;

•	 svetovalec je oseba, ki daje nasvete ali na-
vodila z namenom usmerjanja razumeva-
nja ali vedenja nekoga drugega;
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dogajajo. 3. norme in pričakovanja vplivajo 
na to, kako zaposleni v organizaciji razmišlja-
jo in se vedejo. (Gruban, 2012, str. 3) To 
kot skupni imenovalec tako ali drugače v 
ozadju vključuje vedenje zaposlenih in vodij, 
zato so odnosi med njimi osnovno vezivo, ki 
drži ali ne drži skupaj vsako, še tako podrob-
no in strokovno pripravljeno strategijo.

Nihče 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 želimo biti.

Vedenje zaposlenih ni možno učinkovito 
spremeniti z enostavnimi pristopi tipa »palica 
in korenček«, pa tudi ne z bolj dovršenimi 
metodami, kot sta samoaktualizacija in opol-
nomočenje. Vodje zaradi pozicijske moči naj-
bolj ključno vplivajo na vedenje zaposlenih – 
na organizacijsko kulturo, zato se je sama po 
sebi narekovala odločitev, da jo bomo naj
učinkoviteje spremenili v smer uspešnejše in 
učinkovitejše – 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 zaželeno smer z 
uporabo coachinga kot najučinkovitejšega 
orodja za doseganje sprememb. 

Ugotavljanje vpliva vodij
Izbrali smo 40 ključnih vodij/urednikov sred
nje ravni vodenja, odgovornih za ključna pod
ročja delovanja organizacije, ki tudi neposre-
dno vplivajo na večje število zaposlenih. 
360-stopinjsko ugotavljanje vpliva posame-
znega vodje je potekalo s spletnimi vprašalni-

ki, na katere je poleg vodje odgovarjalo tudi 5 
podrejenih, 5 oseb enake ravni vodenja in 
nadrejeni vodja. Vprašalnik je poleg demo-
grafskih vprašanj vključeval 89 indikatorjev, 
ki so merili pristope in vedenje vodij:
•	 pri delu z nalogami (upravljanje ciljev, 

sprememb, reševanje problemov, dosega-
nje rezultatov, upravljanje virov in uprav
ljanje delovnih aktivnosti);

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

•	 pri delu v zvezi s samim sabo (osebna in-
tegriteta, osebni razvoj, obvladovanje ču-
stev).

Vodstvu in izbrani skupini smo predstavili 
povprečne – skupinske rezultate. Povprečni 
vedenjski profil – pristopi izbrane skupine vo-
dij/urednikov je bil presenetljivo blizu zažele-
ni – idealni organizacijski kulturi in pozitivno 
odstopa od povprečja ugotovljene dejanske 
organizacijske kulture za vso organizacijo. V 
povprečju so torej v tej izbrani skupini dejan-
sko ključni vodje, ki delujejo kot vlečni konji 
in zagotavljajo delovanje organizacije. Naj-
boljših 15 odstotkov te skupine vodij uporab
lja pri vodenju večinoma spodbujevalne pri-
stope, ki so že blizu idealnemu vedenju.

Negativno vedenje vodij 
je posledica psiholoških 
obremenitev, povezanih z 
odgovornim položajem v 
organizaciji.

Posamezne vodje smo nato povabili na pred-
stavitev njihovih individualnih rezultatov na 
področju voditeljskih veščin 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 domača. 
To bi lahko povzročalo pri vodjih odklanjanje 
in odpor. Postopek in pojem coachinga smo 
jim predstavili šele 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 časa 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 področju. 
Glede na prakso v tujini smo se odločili, da 
začnemo 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-
petenčnega centra jeseni 2012 v okviru Coa-
ching akademije pridobila certifikat usposob­
ljeni notranji coach. Izkušnje na praktičnih 
delavnicah iz različnih pristopov ter metod 
coachinga in pridobljeno teoretično znanje o 
ustvarjanju dodane vrednosti, analizi razvoj-
nih potreb in načrtovanju strukture procesa, 
opolnomočenju in etiki coacha so omogočali, 
da prve coaching-pogovore z vodji začneva še 
pred koncem leta. 

Coaching –  
razvojni pogovor 

Za medijsko panogo je značilno, da so vodje 
in uredniki osebe, ki imajo široko znanje z 
različnih humanističnih področij, toda deluje-
jo v dokaj nepredvidljivem organizacijskem 
okolju, kjer se dosežki ne merijo z višino do-
bička, temveč prevladujejo kakovostna, pogo-
sto subjektivna ustvarjalna merila. Naloga 
vodje ni nič drugačna – zagotavljati mora 

Ali trditve opisujejo stanje v vašem delovnem timu?

1. Vsak v našem timu prispeva k uspehu tima in ga ne ovira.

2. Drug drugemu dajemo verodostojne, konstruktivne in odkrite povratne informacije.

3. Kot strokovnjaki in sodelavci drug drugemu zaupamo.

4. Znamo sprejeti neprijetna dejstva.

5. Med člani tima so vse zadeve transparentne.

6. Vsak član tima ve, kakšna je njegova vloga v timu.

7. Odločitve sprejemamo in jih izpeljemo kot tim.

8. Vsi posredujemo enako sporočilo in podpiramo odločitve drug drugega tudi po sestankih.

Če se z večino trditev brez zadržkov strinjate, delujete v funkcionalnem timu, v katerem vodja dobro opravlja svojo vlogo. 
Če se z večino trditev ne strinjate ali imate zadržke, ste med tistimi, ki so deležni disfunkcionalnega vodenja.

Vir: Prirejeno po: Gryn, M. Dysfunctional Leadership, 2013.

Tabela 2: Identifikacija disfunkcionalnega vodenja
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konstruktivno delovno okolje, ki podpira 
ustvarjalnost vsakega zaposlenega. Tudi na-
loga coacha je v takšnem okolju enaka. Z raz-
ličnimi pristopi, od vprašanj do zgodb, z me-
taforami in tišino, mora spodbuditi klienta, da 
sam najde najboljšo rešitev za lasten razvoj 
glede voditeljstva. Z uporabo značilnih orodij 
in metod ga mora privesti od tod, kjer je, tja, 
kjer želi biti. Pri tem mora coach posebno 
pozornost posvetiti pogosto močno izražene-
mu egu, biti iznajdljiv v pristopih nagovarjanja 
ega, saj je to ključno za uspeh procesa. 
V kontinuiranem procesu coach pomaga vod-
jem poiskati učinkovite rešitve 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 združu-
jemo tudi del mentorske in svetovalne vloge. 
Pri delu uporabljamo zgodbe, metafore in 
analogije z drugih področij, tudi tako, da na 
tej podlagi subtilno svetujemo, učimo. Poleg 
tega, da notranji coach upošteva nevarnost 
osebne involviranosti ali pristranskosti zaradi 
poznavanja organizacijskih situacij in ljudi, 
mora poskrbeti, da ne pride do kognitivne di-
sonance, ko želi biti klient kompetenten so-
govornik tudi na področjih, ki jih ne obvlada 
dovolj, zato prireja odgovore tako, da bi bili 
coachu bolj všeč, s tem pa slednji ne dobi re-
alne slike o klientu.
V letošnjem letu v Kompetenčnem centru 
RTV Slovenija intenzivno nadaljujemo izvaja-
nje coachinga izbrane skupine vodij in uredni-
kov. Coaching strukturirano poteka v obliki 
štirih ali petih srečanj, skozi katera coach pe-
lje klienta h končnemu cilju v šestih fazah. 
Na prvo srečanje, ki traja dve uri, se mora co-
ach temeljito pripraviti, saj je prvi vtis navad
no odločilen za uspešnost procesa. Priprava 
poteka tako, da coach temeljito prouči 
360-stopinjsko povratno oceno vodje/ured
nika, izlušči bistvene značilnostih njegovega 
vpliva in si na tej osnovi pripravi koncept z 
nekaj opornimi izhodišči za pogovor. Vsak 
udeleženec je poseben, ima svojo osebnost, 
svoj preferenčni slog vodenja in mora biti kot 
tak tudi obravnavan. Večina vodij je na polo-
žaj prišla zaradi izjemnih strokovnih sposob-
nosti. Voditeljstvo izvajajo intuitivno, po svo-
jih občutkih, strokovnega znanja o vodenju in 
voditeljstvu pa jim primanjkuje. Pomembno 
je, da že prvo srečanje poteka po premišlje-
nem načrtu, skozi natančno določeno struktu-
ro, ki jo polnimo z vsebino razmišljanja, od-
govori in rešitvami klienta. Struktura je pot, 
po kateri coach pripelje vodjo do zaželenega 
cilja, tj. vedenja, ki izboljša počutje in zavze-
tost zaposlenih. 
Na prvem srečanju vodjem najprej predstavi-

mo povzetek ugotovitev 360-stopinjskega 
poročila o njihovem vplivu na organizacijsko 
kulturo. K tem ugotovitvam se v pogovoru 
večkrat vračamo. Odziv vodij na povratne in-
formacije je večinoma pozitiven, saj jih zani-
ma, kako jih vidi njihova okolica in kje so nji-
hove priložnosti za razvoj. Vodje v pogovorih 
pogosto navajajo, da morajo vedenje deloma 
prilagajati prevladujoči kulturi izogibanja in 
nasprotovanja, da ne sprožijo prevelikega od-
pora. Struktura prvega srečanja poteka v pe-
tih fazah. V prvi fazi vodja predstavi svoj izziv 
– problem na področju vodenja, v drugi si po-
stavlja cilje, kaj bo storil, do kdaj, v kolikšnem 
obsegu ..., v tretji raziskuje priložnosti za 
spreminjanje svojega stila vodenja, da bi pri 
zaposlenih izzval več konstruktivnega in manj 
obrambnega vedenja, v četrti raziskuje prilož
nosti za spreminjanje svojih pristopov uprav
ljanja (nalog, ljudi in sebe samega), da bi na 
zaposlene deloval bolj spodbujevalno in manj 
omejevalno. V končni, peti fazi prvega sreča-
nja pogovor teče o virih in podpori, potrebni 
za nadaljnji razvoj (knjige, praktično usposab
ljanje, teme, o katerih bi se pogovoril z nad-
rejenim). Peti fazi sledi še dogovor o nadalj-
njih srečanjih.
Pri drugem in naslednjih srečanjih je prese-
netljivo to, da so se za nadaljnja srečanja od-
ločili tudi vodje, ki so se prvega srečanja ude-
ležili odklonilno ali skeptično. Od drugega do 
četrtega srečanja coach in vodja spremljata 
napredek pri razvoju zaželenega voditeljske-
ga vedenja. Na vsakem srečanju je struktura 
enaka. Na vseh nadaljnjih, krajših enournih 
srečanjih teče pogovor:
•	 o doseženih spremembah vedenja in ure-

sničevanju zastavljenih ciljev s prejšnjega 
srečanja; 

•	 o težavah, na katere je pri spreminjanju 
vedenja in doseganju zastavljenih ciljev 
naletel; 

•	 o novih spoznanjih, ki jih je doživel ob 
spreminjanju vedenja;

•	 o novih načrtovanih spremembah, kaj bo 
počel drugače pri spreminjanju vedenja.

Vloga coacha pa se z zadnjim formalnim sre-
čanjem ne konča. Coach in klient se po potre-
bi dobita tudi, če klient čuti potrebo po spre-
membah, novi smeri razvoja.

Sklepne ugotovitve
V letošnjem letu je v coaching vključenih 40 
vodij/urednikov. Večina jih je že vstopila v 
šesto fazo in je v fazi drugega srečanja. Vsi pa 
imajo za sabo že prvih pet faz. Po odzivih vo-
dij na prvo seznanitev z notranjim coachin-
gom lahko razlikujemo skupine, ki izražajo: 
•	 zavračanje; že vnaprej so proti – zavračajo 

vsakršno misel na tak pogovor in imajo iz-
razito negativno mnenje o coachingu; težko 
najdejo čas za pogovor in za »slabše ocene« 
svojega vedenja iščejo razloge pri drugih; 
takšnih je bilo približno 10 odstotkov; 

Pri odločitvi za notranji coaching je 
dobro upoštevati tudi te dejavnike:
•	 poznavanje organizacije – notra­

nji coachi si lahko pomagajo s 
svojim znanjem o organizacij in to 
jim omogoča hitrejši začetni na­
predek pri delu s klienti;

•	 učinkovitejše pridobivanje povrat­
nih informacij – notranji coach 
zaradi svojega položaja v organi­
zaciji lažje opazuje delovanje 
klientov kot eksterni coach, ki ni 
del organizacije, zato so coa­
ching-srečanja učinkovitejša;

•	 spodbujanje zavezanosti organi­
zacije učenju – notranji coaching 
je znak učeče se organizacije 
(Čeč in Grošelj, 2007,  
str. 117–118).

1. faza
Začnemo z odprtim vprašanjem, 

vodja predstavi svoj izziv −  
problem na področju vodenja.

2. faza:
Iščemo odgovore, rešitve na 

izzive, probleme, 
vodja si postavi cilje,  
kaj bo storil, do kdaj,  
v kolikšnem obsegu ...

3. faza:
Iščemo spremembe stila vodenja,

za več konstruktivnga in manj 
obrambnega vedenja zaposlenih. 

4. faza:
Iščemo spremembe pristopov 

upravljanja, 
ki na zaposlene deluje bolj 

spodbujevalno in manj 
omejevalno.

5. faza:
Iščemo potrebne vire 	
in podporo za razvoj. 

(usposabljanje , strokovna 
literatura ipd.)

6. faza
Tri do štiri nadaljnja srečanja, 	

spremljamo napredek.
(kaj je spremenil, težave, 

spoznanja, kaj početi drugače)

Shema: Struktura internega coachinga
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•	 sprejemanje; coaching so sprejeli z zani-
manjem; takoj so bili pripravljeni priti na 
pogovor in so aktivno in tvorno sodelovali; 
takšnih je večina vključenih vodij, približno 
60 odstotkov;

•	 navdušenje; izrazili so navdušenje nad pri-
stopom in mnenje, da bi s tem morali za-
četi že prej; odnos do coachev in procesa 
je bil pozitiven, navduševali so se nad ide-
jami, ki so se jim porajale, menili, da je bil 
to koristno porabljen čas, ipd.; takšnih je 
bilo približno 30 odstotkov.

Večina dosedanjih udeležencev coachinga je, 
poleg potrebe po strokovni literaturi o vodenju 
in voditeljstvu, v pogovorih izrazila potrebo po 
mentorstvu, pa tudi po usposabljanju o vodi-
teljskih veščinah na praktičnih delavnicah. Pri-
dobivanje novega znanja je seveda nujna soča-
sna aktivnost – »priloga« izvajanju coachinga. 
Prva skupina vodij se že udeležuje tretjega od 
sedmih modulov Akademije vodenja, načrtuje-
mo pa tudi krajša dvourna predavanja in eno-
dnevne tematske delavnice s področij vodenja 
in motiviranja ter usposabljanja iz voditeljskih 
veščin v obliki sproščenega timbildinga.
Na podlagi odziva drugih zaposlenih ugotavlja-
mo, da jih večina sprejema coaching kot dobro-
došlo razvojno orodje, ki bo pripomoglo k bolj 
pozitivnemu počutju na delovnem mestu, zato na-
črtujemo notranji coaching za naslednjo skupino 
40 vodij v naslednjem letu.
Za uvajanje in razširjanje kulture coachinga v or-
ganizaciji je tudi pomembno, da vodje udeležene 
v procesu za coaching navdušimo in jim kasneje 
omogočimo pridobitev znanja in veščin coachin-
ga, ki jih lahko s pridom uporabijo pri vodenju 
zaposlenih in tako omogočajo, da vsak zaposleni 
razvije svoje potenciale, zato želimo nad coachin-
gom najbolj navdušene vodje v Coaching akade-
miji usposobiti za izvajanje coachinga.
V prvi fazi vpeljave coachinga rezultati res še 
niso tako očitni ali merljivi, vendar kljub temu 
neizpodbitno drži, da doslej še ni bilo organi­
zacije, ki ne bi imela koristi od večje iskreno­

sti, manjšega števila odpovedi, boljše komu­
nikacije med zaposlenimi, zavestnega razvoja 
talentov in discipliniranih vodij, ki imajo ob­
čutek za delo z ljudmi. Iz tega sledi, da je gra­
dnja kulture coachinga eden bistvenih faktor­
jev za dolgoročno učinkovitejše in uspešnejše 
poslovanje. (Čeč in Grošelj, 2007, str. 119)

  Roman Kolar je vodja Kompetenčnega cen­
tra RTV Slovenija, katerega primarno poslan­
stvo je razvoj vodstvenih kompetenc, in coach.
  Mag. Robert Cmiljanič kot samostojni 

strokovni sodelavec za kadre deluje na po­
dročju razvoja kadrov in kot coach. 
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Pogled naprej 

Vsak coach, glede na osebne zna­
čilnosti, preference in izkušnje, 
razvije svoj pristop in način izvaja­
nja coachinga. Vsakokrat se mora 
inventivno prilagajati specifični 
situaciji in značilnostim uporabnika. 
Široko znanje o organizacijskem 
vedenju in metodoloških pristopih 
je temeljni pogoj za uspešno delo 
in izpolnjevanje poslanstva coacha, 
internega in zunanjega. Uveljavlja­
nje kulture coachinga je v javnem 
zavodu RTV v začetni fazi, prvi odzi­
vi in rezultati pa nas prepričujejo, 
da je odločitev o izbiri coachinga 
kot razvojnega orodja pravilna.
V Kompetenčnem centru je že zdaj 
na voljo vodjem, udeležencem coa­
chinga, in tudi drugim zaposlenim 
elektronsko gradivo (prispevki o 
voditeljskih, komunikacijskih in 
motivacijskih veščinah). V prihodnje 
se je treba potruditi za uvedbo 
spletne knjižnice, ki jo bomo do­
polnjevali z gradivom naše lastne 
produkcije in bogatega multimedij­
skega arhiva RTV Slovenija.
Za vrhnje vodstvo načrtujemo izva­
janje coachinga z zunanjimi coachi, 
saj raziskave in izkušnje drugih 
kažejo, da za uspešno implementaci­
jo in učinke coachinga ne zadošča 
izvajanje 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 zaživi v polnem 
obsegu.

Slika: Odzivi vodij na notranji coaching
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