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Zakaj ste se odločili za uvedbo coachinga v pod-
jetju Fujitsu?

Leta 2007 sem srečal prof. dr. Henryja Mintz-
berga, profesorja managementa na Univerzi Mc-
Gill v Kanadi, ki mi je v pogovoru zastavil vpraša-
nje, ali bi na Japonskem uvedli projekt »Coaching 
Ourselves« (v nadaljevanju CO). Že nekaj mesecev 
kasneje smo v Londonu organizirali sestanek prof. 
Mintzberga z Jonathanom Goslingom, profesor-
jem managementa na London Business School. Še 
isto leto je bil coaching predstavljen japonskim 
podjetjem. Za coaching smo se odločili, ker smo 
hoteli nekaj več kot le tradicionalni pristop k ra-
zvoju srednjega managementa. Prav tako nismo 
želeli ameriškega stila vodenja nekritično prenesti 
v japonsko kulturo, želeli smo nekaj svojstvenega 
z upoštevanjem naše lastne kulture. Tako smo se 
odločili za coaching, ki ga jaz vidim kot pristop, ki 
omogoča fuzijo novih managerskih znanj z ekspe-
rimentiranjem v praksi. Pri tem smo uporabili 
zveneč slogan: Srednji management lahko naredi 
japonska podjetja močnejša. Coaching je tako 
kmalu postal sestavni del programa usposabljanja 
srednjega managementa, s katerim managerji 
združujemo teorijo s praktičnimi izkušnjami pri 
vodenju. 

Coaching  
v kulturi 
japonskih 
podjetij 
Za vse, ki poznate japonsko kulturo, je 
vest o uvajanju coachinga v tradicionalno 
japonsko podjetje malo presenečenje. 
Delovna disciplina je namreč izjemna, 
spoštovanje reda in pravil jim je v krvi, 
zakaj torej potrebujejo coaching? O tem 
smo se pogovarjali s Kentarom Ilijimo, 
izvršnim direktorjem za marketing 
podjetja Fujitsu, ob njegovem nedavnem 
obisku v Sloveniji. 

dr. Danijela 
Brečko, 
prokuristka Planet GV, 
d. o. o., predavateljica, 
svetovalka in coach

Intervju: Kentaro Ilijima, izvršni direktor 
za marketing podjetja Fujitsu
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Predstavlja coaching le del programa usposablja-
nja oziroma izobraževanja managementa, ali ga 
prakticirate tudi posebej? 

Coaching se je iz prvotnega sestavnega dela 
programa usposabljanja razvil v pravo gibanje, ki 
ga danes prakticira 760 srednjih managerjev v 
podjetju Fujitsu. 

Kateri so glavni cilji, ki jih zasledujete pri projek-
tu »Coaching Ourselves«? 

Cilja sta zlasti dva; najprej želimo opolnomočiti 
srednji management in ga razvijati v smeri prak-
tičnih znanj, ne le teorije. Praktična znanja pa si 
lahko izmenjujejo in tako pomagajo drug druge-
mu pri razvoju. V sedmih letih poteka projekta 

dnjih 15 minut je namenjenih povzetku in rekapi-
tualciji slišanega ter odločitvi, kaj od slišanega 
bodo prenesli v svojo prakso. Srednji management 
tako s prenosom znanja na mlajše in manj izkuše-
ne kolege ustvarja učečo se organizacijo. 

Coaching projekt poteka že od leta 2007. Kakšni 
so, po teh letih, rezultati?

Od leta 2007, ko smo coaching uvedli v organi-
zacijo, se ga je udeležilo že preko 300 managerjev. 
Odkar ga prakticiramo na način, kot sem ga opisal, 
opažamo, da vse bolj govorimo skupni jezik. Ma-
nagerji spoznavajo tudi druga področja dela, in s 
tem nove izzive vodenja, ter tako bogatijo lastno 
prakso. 

»Coaching Ourselves« je tako del izobraževal-
nega programa managerjev. Takšen program je 
precej edinstven in kot tak je požel tudi priznanja 
japonskih medijev. Izbrana coaching srečanja so 
leta 2012 kot veliko novost predvajali tudi na ja-
ponski televiziji. 

Sicer pa najboljše rezultate beležimo v večjem 
zadovoljstvu managerjev. Večina njih poroča, da 
se po coaching srečanjih počutijo, kot bi jih nekdo 
napolnil s svežo in produktivno energijo, ki jo nato 
prenašajo naprej. Prav tako coaching krepi njiho-
ve spretnosti vodenja ter pospešuje povezovanje 
timov. Managerji veliko več in bolje komunicirajo 
med seboj. Opažamo tudi, da so postali veliko bolj 
samozavestni in se bolj pogumno lotevajo novih 
izzivov. 

Managerji so veliko pridobili zase, kako pa se to 
kaže na korporacijski ravni?

Ravno s pomočjo coachinga smo dosegli po-
membne organizacijske spremembe, do katerih 
smo prišli na temelju osebnih sprememb in oseb-
nih transformacij managerjev. To je namreč edini 
možni način, da dosežemo spremembe v organi-
zaciji. Morda sem včasih mislil kako drugače, toda 
danes verjamem, da ni mogoče doseči sprememb 
v organizaciji, če se ljudje niso pripravljeni spre-
meniti. Spremembe se vedno začnejo pri človeku, 
s projektom CO pa smo jim ponudili platformo, 
torej spodbudno okolje, v katerem so se počutili 
varno in sprožili pri sebi proces sprememb razmi-
šljanja. 

Ko vas tako poslušam, bi rekla, da ste se prepro-
sto začeli več pogovarjati?
Da, to je res. Gre pa kajpak za strukturirane pogo-
vore na teme, ki so ključne za spremembe v orga-
nizaciji. 

Kje še se kažejo učinki coachinga v organizaciji?
Pri prenovi poslovne strukture nam je zelo 

prav prišla mreža managerjev, ki se gradi v projek-
tu CO. To je postal bazen ključnih kadrov, takšnih, 
ki znajo, hočejo in zmorejo izpeljati spremembe. 
Sicer pa je CO ponudil tudi druge rezultate. 

Vodenje namreč ni in ne more biti obrt, kot je  
na primer kirurgija. Tam ne moreš operirati, 
dokler nisi pravi ekspert. Vodenja pa se učimo 
vsak dan in to vsi, ne glede na to, v kateri vlogi 
smo. In če ste v vlogi vodje, ki je odgovoren  
za druge ljudi, je najučinkovitejši način učenja 
refleksija lastnega stila vodenja s kolegi  
s primerljivimi izkušnjami. 

smo razvili več kot 80 coaching tem. Drugi cilj, ki 
ni nič manj pomemben, pa je okrepiti komunika-
cijo in sodelovanje med timi in različnimi poslov-
nimi skupinami, zato so na coaching srečanja po-
vabljeni ljudje iz precej raznolikih skupin.

Kako pa konkretno poteka proces coachinga? 
Srečanja potekajo enkrat tedensko, začnemo 

takoj zjutraj, ko so ljudje še sveži, in traja 90 mi-
nut. Srečanja povezujejo za posamezno temo 
usposobljeni strokovnjaki in profesionalni mode-
ratorji (facilitatorji). Tudi mnogo managerjev, ki je 
že končalo program CO, se občasno skupinam pri-
družijo kot moderatorji in facilitatorji, zato se vse 
manj poslužujemo zunanjih profesionalnih mode-
ratorjev. 

Coaching za srednji management v podjetju 
Fujitsu danes predstavlja kombinacijo zelo kako-
vostnih vsebin, reflektivnih vprašanj, vaj ter dis-
kusij. Udeležence izberemo med vsemi, ki opra-
vljajo funkcijo managerja, pri čemer se trudimo 
narediti čim bolj raznolike skupine. Skupine pona-
vadi štejejo od 16 do 30 udeležencev, ki delajo v 
manjših skupinah po 3 do 4 osebe. 

Prvih 15 minut namenimo tradicionalnemu 
obredu pitja čaja in prakticiranju zena. Naslednjih 
15 minut namenimo predstavitvi kritičnih dogod-
kov, ki so se managerjem zgodili v preteklem ob-
dobju, najpogosteje je to v preteklem tednu. Nato 
sledi refleksija in dialog o najmanj dveh coaching 
temah. To traja 55 minut. Ljudje si v tem delu iz-
menjajo poglede in gradijo socialno mrežo. Za-
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Kot na primer?
Celotna organizacija razmišlja bolj strateško, lju-
dje bolje razumejo organizacijo in verjamejo v 
njeno prihodnost. Organizacija pa bolje razume 
svoje ljudi in jim posveča veliko več pozornosti. 
Atmosfera se je bistveno izboljšala, ljudje se več 
pogovarjajo med seboj, več je diskusij o dolgoročni 
viziji organizacije ter veliko vprašanj o poslanstvu, 
torej bistvu našega delovanja. Rezultati projekta 
CO se kažejo tudi v konkretnih spremembah, ki 
smo jih uvedli pri selitvi na novo lokacijo leta 
2014. Skupnost CO je podala predlog za spremem-
bo delovnega okolja, ki jo je predsednik sprejel in 
smo jo zelo hitro realizirali. Ideja je požela veliko 
uspeha in, poleg konkretne implementacije, pre-
jela tudi nagrado Nikkei New Office Award, torej na-
grado za prenovo delovnega okolja. 

Če torej povzamem najin pogovor, ste s projek-
tom »Coaching Ourselves«, ki poteka v srednjem 
managementu, dosegli pomembne spremembe v 
vodenju?

Da, dosegli smo to, da so srečanja skupnosti »Co-
achingOurselves« postala resnična platforma, na 
kateri »osamljeni« managerji globlje spoznavajo 
svoj managerski stil in se o tem odkrito pogovorijo 
s kolegi. Vodenje namreč ni in ne more biti obrt, kot 
je na primer kirurgija. Tam ne moreš operirati, do-
kler nisi pravi ekspert. Vodenja pa se učimo vsak 
dan in to vsi, ne glede na to, v kateri vlogi smo. In če 
ste v vlogi vodje, ki je odgovoren za druge ljudi, je 
najučinkovitejši način učenja refleksija lastnega sti-
la vodenja s kolegi s primerljivimi izkušnjami. 

In kako sami managerji doživljajo CO? Kakšne so 
izkušnje? 

Lahko rečem, da zelo pozitivne. Ena izmed 
udeleženk mi je zaupala, da je popolnoma spre-
menila svoj pogled na vodenje. Preden se je udele-
žila coachinga, je menila, da je management naj-
bolj pomemben, sedaj meni, da so to člani tima in 
ne managerji. Spoznala je, da je njena glavna nalo-
ga, da vodi tim k skupnemu cilju in ne, da vse dela 
sama. 

Nekdo drug pa je spoznal, da organizacijskih 
sprememb ni lahko doseči le tako, da si jih močno 
želiš. Srečanja CO so mu odprla oči in začel je gra-
diti zaupanje med člani tima s poudarjanjem smi-
sla določene naloge. Pred tem je bil njegov fokus le 
na tem, da so bile naloge končane v roku. Kmalu 
zatem je opazil tudi spremembo vedenja pri čla-
nih tima. 

Kaj pa vi, imate coacha?
Udeležujem se CO srečanj. Osebnega coacha 

nimam, se pa zelo veselim vseh pogovorov, ki jih 
imam s prof. Mintzbergom ter prof. Goslingom 
glede nadgradnje in nadaljevanja projekta »Coa-
ching Ourselves«, ki ga želim prenesti še na druga 
japonska podjetja in tudi naša podjetja v tujini. 

www.planetgv.si
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Merimo rezultate 
izobraževanja  

in usposabljanja  
s smislom, saj tisto,  

kar merimo  
tudi dobimo.

Dr. DanijELa BrEčko

Merjenje učinkov 
izobraževanja

Po delavnici boste:
• znali izmeriti  ne le zadovoljstvo, ampak tudi znanje ter 

spremembe vedenja po izobraževanju;
• znali izmeriti rezultate spremenjenega vedenja v obliki 

učinkovitosti;
• bolje oblikovali cilje izobraževanja v povezavi z novim 

modelom merjenja učinkovitosti izobraževanja  in 
usposabljanja;

• izboljšali kakovost izobraževanja in usposabljanja;
• znali izmeriti dodano vrednost izobraževalne funkcije.

Vsi, ki se profesionalno ukvarjate z izobraževanjem morate 
znati izmeriti učinke izobraževanja in dokazati, kako je 
izobraževanje prispevalo k razvoju kompetenc posameznika 
ter k uresničevanju ciljev organizacije!

PraktičnE naPotkE Vam Ponuja DELaVnica

Znate izmeriti učinkovitost  
izobraževanja in usposabljanja?

9. decembra 2015, Planet GV, Ljubljana
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