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1 UVOD

Metoda coachinga (angl. coaching) je prepoznana kot ena najucinkovitejsih metod za razvoj
zaposlenih (Brockbank, 2008; Jarvis, Lane in Fillery-Travis, 2006; Olivero, Denise Bane in
Kopelman, 1997; Porenta, 2013; Wright, 2005), ki se je razvila v razli¢ne smeri, tako da danes
obstaja ve¢ vrst coachinga, npr. poslovni, zZivljenjski, izvrsni, $portni, karierni, timski in interni
coaching (Dexter, Dexter in Irving, 2011). Z epidemijo covida-19 se je njegov pomen $e povecal
(Terblanche, 2021). Dejavnost internega coachinga se zaradi §tevilnih prednosti hitro razvija, vse
velje je zavedanje potrebe po coachingu kot organizacijski sposobnosti (Ibarra in Scoular, 2019),
trendi pa obenem kazejo, da se vedno ve¢ organizacij odlo¢a za uvedbo sistema internega coachinga
(St John-Brooks, 2013). Tudi tehnoloski razvoj specifi¢no na podroc¢ju umetne inteligence Se vedno
temelji na kontekstu, ki ga zagotavljajo interne mreZe (Graflmann in Schermuly, 2021), zato se
ta monografija posveca podro¢ju uvedbe in nadgrajevanja sistema internega coachinga. Obstaja
potreba po natan¢nih in sistemati¢nih raziskavah, ki omogocajo jasen vpogled v dejavnike,
povezane z uspesnostjo internih coachev, saj so konkretni dokazi uspesnosti internega coachinga
klju¢ni za nadaljnji razvoj dejavnosti (van Kessel, 2010).

Pregled literature je pokazal, da se ve¢ina raziskav osredoto¢a na prejemnike coachinga in ucinke,
ki jih ima metoda coachinga nanje. Manj je raziskav, ki v sredi$¢e postavljajo interne coache in
preucujejo povezanost njihovih znacilnosti ter kompetenc z uspesnostjo pri izvajanju metode
coachinga. Podrocje je bilo raziskano v okviru doktorske disertacije Sabine Duvelek z naslovom
Povezanost Custvene inteligentnosti, na cilje usmerjenih kompetenc in delovne zavzetosti z
uspesnostjo internega coacha v Zelji, da bi prispevali k ve¢jemu razumevanju povezanosti izbranih
konstruktov z uspesnostjo internih coachev, kot jo zaznavajo prejemniki coachinga (Puvelek,
2019). Cilj je torej raziskati izraZenost Custvene inteligentnosti, delovne zavzetosti, osebnostnih
lastnosti in na cilje usmerjenih kompetenc internih coachev ter ugotoviti, kako se povezujejo z
njihovo uspesnostjo pri izvajanju metode coachinga. V kontekstu internega coachinga povezanost
med temi konstrukti Se ni bila raziskana, kar je lahko pomemben znanstveni prispevek k
razumevanju dejavnikov, ki so povezani z uspe$nostjo internega coachinga.

Monografija je razdeljena na tri sklope - teoreti¢ni del, empiri¢ni del in priporocila za prakso.
Teoreti¢ni del, ki temelji na Studiju strokovne literature s podrocja internega coachinga, zajema
opredelitev metode internega coachinga, njeno razmejitev od sorodnih dejavnosti ter primerjavo
z eksternim coachingom. V uvodu so predstavljeni tudi modeli in aktivnosti internega coachinga,
elementi organizacijskega okvira in kulture coachinga ter glavni izzivi pri uvedbi programa
internega coachinga v organizacijo. Podrobneje je predstavljena tudi vloga internih coachev, pri
¢emer so opredeljene klju¢ne vloge (glavni coach, interni coach, prejemnik coachinga, neposredno
nadrejeni in coaching skupina) v procesu coachinga ter znacilnosti, kompetence in odgovornosti
internih coachev. Opisan je tudi proces selekcije in usposabljanja internih coachev ter dogovor,
ki se obi¢ajno sklene ob zacetku procesa. Posebna pozornost je namenjena tudi eti¢nim izzivov,
s katerimi se pri svojem delu lahko sooca interni coach. Poglavje je namenjeno tudi merjenju
uspesnosti internega coachinga, kljuénim ugotovitvam raziskav ter pomenu in modelom merjenja
ucinkov coachinga. V okviru teoreti¢nega dela so podrobneje predstavljeni tudi merjeni konstrukti:
¢ustvena inteligentnost, na cilje usmerjene kompetence coacha, delovna zavzetost in osebnostne
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lastnosti ter morebitne raziskave, ki so bile izvedene v kontekstu (internega) coachinga. Nato
sledijo opredelitev problema, namen in cilj dela ter utemeljitev raziskovanih vprasanj in hipotez,
ki so razdeljene v tri sklope: znacilnosti internih coachev, povezanost raziskovanih konstruktov
z uspe$nostjo internih coachev in napovedovanje uspe$nosti internih coachev. V prvem sklopu je
fokus usmerjen predvsem v izraZenost posameznih konstruktov pri internih coachih in primerjan
s primerjalno skupino - tj. z zaposlenimi iz iste organizacije, ki niso vkljuceni v sistem internega
coachinga (niso coachi ali prejemniki coachinga). V drugem sklopu je fokus na uspesnosti internih
coachev in njeni povezanosti z raziskovanimi konstrukti (Custvena inteligentnost, delovna
zavzetost, na cilje osredotocene kompetence, osebne lastnosti internih coachev, pretekle izkusnje
z metodo coachinga). V tretjem sklopu je fokus na napovedovanju uspe$nosti internih coachev,
saj nas je zanimalo, ali je moZno na podlagi demografskih znacilnosti ali drugih raziskovanih
konstruktov napovedati uspesnost internih coachev.

Raziskava je prispevek k znanosti na teoreti‘nem, metodoloskem in aplikativnem delu.
Teoreti¢ni del naloge omogoca jasen in sistematicen pregled dejavnosti internega coachinga, vloge
internih coachev in s tem povezanih prednosti ter (eti¢nih) izzivov, kar je lahko v pomo¢ vsem
organizacijam, ki Zelijo vzpostaviti sistem internega coachinga. Glavnim coachem so lahko v
pomo¢ tudi predstavljene ugotovitve raziskav o koristih internega coachinga ter opisani modeli
merjenja u¢inkov coachinga, ki jih lahko uporabijo za podlago pri oblikovanju lastnih sistemov
merjenja uspesnosti internih coachev. Slednje ima lahko pomembne u¢inke na razvoj dejavnosti,
saj kadrovske sluzbe laZje vpeljejo metodo internega coachinga kot metodo razvoja ¢loveskih
virov v organizacije, ¢e imajo konkretne empiri¢ne dokaze o uspesnosti metode (Kim, Egan in
Moon, 2014). Poudarek na opredelitvi vloge internih coachev v teoreticnem delu prispeva k
validaciji funkcije, ki jo v organizaciji opravlja interni coach, kar tudi lahko pomembno prispeva k
profesionalizaciji vloge internih coachev. Boljsa kot sta selekcija in usposabljanje internih coachev,
bolj so namre¢ lahko pri svojem delu uspesni (Hunt in Weintraub, 2006). Kadrovniki, ki bodo
ustrezneje opredelili znacilnosti, kompetence in znanja, ki jih potrebuje zaposleni za uc¢inkovito
opravljanje vloge internega coacha, in temu prilagodili proces selekcije ter usposabljanja, bodo
lahko zagotovili boljSe pogoje za razvoj uc¢inkovitega sistema internega coachinga.

Pomemben prispevek dela je tudi v metodoloskem delu, saj sta bila v okviru raziskave v slovenski
jezik prevedena vprasalnik uspesnosti coachinga in vprasalnik na cilje osredoto¢enih kompetenc
coacha (validacijska $tudija v S. Puvelek in Lep, 2019). Vprasalnika lahko koristita slovenski
skupnosti coachev pri merjenju kompetenc coacha oziroma u¢inkov internega coachinga.

Raziskava vklju¢uje tudi primerjalno skupino, kar je dodaten prispevek k znanosti, saj je v
metaanalizi 111 raziskav o usmerjanju pogosto izpostavljeno prav pomanjkanje kontrolnih skupin
v raziskavah, zato u¢inkov ni mozno pripisati le procesu coachinga (Blackman, Moscardo in
Gray, 2016). Pomemben je tudi izvirni znanstveni prispevek dela k razumevanju dejavnikov, ki
so povezani z uspeSnostjo internih coachev, saj raziskava omogoca vpogled v povezanosti med
¢ustveno inteligentnostjo, delovno zavzetostjo, osebnostnimi lastnostmi in na cilje osredotocenimi
kompetencami internih coachev in njihovo uspesnostjo, kot jo zaznavajo prejemniki coachinga.
V delu so opredeljene tudi klju¢ne omejitve raziskave in priporocila za nadaljnje raziskovanje, ki
lahko spodbudijo dodatne raziskave na tem podro¢ju.
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Zadnji del monografije je namenjen predvsem bralcem iz prakse. Predstavljene so prakti¢ne
implikacije, ki izhajajo iz raziskovalnega dela naloge. Prakti¢nim implikacijam so dodana orodja
in pripomocki, ki omogocajo neposredno uporabo ugotovitev v praksi ne glede na to, ali Zeli
organizacija Sele vzpostaviti sistem internega coachinga ali ga zgolj nadgraditi. S prakti¢nimi
usmeritvami in orodji Zelimo pozitivno vplivati na nadaljnji razvoj dejavnosti internega coachinga
v Sloveniji.
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2 METODA INTERNEGA COACHINGA

Mednarodnazveza coachev (angl. International Coach Federation - ICF, 2013) opredeljuje usmerjanje
kot interaktiven proces in partnerstvo s prejemnikom coachinga, v katerem coach z uporabo
posebnih tehnik sprozi miselne in ustvarjalne procese, ki ga navdihujejo za maksimiranje osebnih
in profesionalnih potencialov. S pomo¢jo coachinga lahko optimiziramo vedenje posameznika, da
se bolje prilagodi svojemu delovnemu mestu (Kilburg, 2006) in ob tem bolje spozna sebe, izbolj$a
svojo samopodobo in posledi¢no postaja uspesnejsi pri reSevanju delovnih nalog (Feldman in
Lankau, 2005; McNally in Lukens, 2006). Glavni cilj coachinga v poslovnem svetu je torej olajsati
in pospesiti poslovanje organizacije ter omogociti okolje za boljse delovne rezultate (Dexter, Dexter
in Irving, 2011). Gre namre¢ za teoreti¢no podkrepljen, sistematicen, ciljno usmerjen proces,
namenjen kreiranju trajnih sprememb in spodbujanju kontinuiranega samostojnega ucenja ter
osebne rasti prejemnika coachinga za razvoj njegovih ves¢in, izboljSanje uspesnosti in osebnega
napredka (Grant in Cavanagh, 2007).

Uporaba coachinga kot orodja za zviSevanje uspeSnosti se v organizacijah bistveno povecuje
(Blackman et al, 2016; McDermott, Levenson in Newton, 2007; Wilson, 2011). Med drugim je
coaching postal tudi sestavni del strategije razvoja vodij (Fillery-Travis in Lane, 2014; Underhill,
McAnally in Koriath, 2007). V ZdruZenem kraljestvu so v letu 2005 zabeleZili skoraj 10-odstotno
rast zaposlovanja coachev v organizacijah (Auerbach, 2005; Day, Surtees in Winkler, 2008).
Coaching je tako postal eno najbolj prepoznanih in pomembnih orodij razvoja zaposlenih,
predvsem razvoja talentov in vodstvenega kadra (Blackman et al., 2016; Grant in Hartley, 2013;
Hamlin, Ellinger in Beattie, 2006; McDermott, Levenson in Newton, 2007). Vedno ve¢je zanimanje
za izvajanje coachinga v organizacijah je najbrz posledica zahtev dinamicnega globalnega
delovnega okolja, ki od zaposlenih zahteva vedno hitrejse uéenje in prilagajanje spremembam,
kar je klju¢no za ohranjanje konkurenc¢nosti organizacije (Ellinger, Ellinger in Keller, 2003;
Fulmer, Gibbs in Goldsmith, 2000). Organizacije, ki se namerno in u¢inkovito osredoto¢ajo na
razvoj svojih zaposlenih, tudi uspe$neje zadrzZujejo svoje talente (Anderson, 2001; Terry, Fowles in
Harvey, 2010). Coaching je tako postal ena od klju¢nih strategij razvoja vodij, ki pozitivno vpliva na
individualno in organizacijsko uspe$nost, ohranja vodstvene talente, podpira programe nasledstev
in pomaga vodjem pri doseganju poslovnih in osebnih ciljev (McNally in Lukens, 2006). Vodjem,
ki vedno bolj prevzemajo odgovornost za ucenje in razvoj zaposlenih, je lahko v veliko pomo¢
metoda coachinga, kar je tudi eden od razlogov za pove¢ano zanimanje zanjo (Ellinger et al., 2003).
Organizacije obi¢ajno uporabljajo metodo coachinga na tri na¢ine (Carter, 2005):

1. trening linijskih vodij, ki potem coachajo svoje zaposlene,
2. razvoj internih coachev ali

3. aktivacija eksternih coachev.

Le redko silahko organizacija privo$¢i profesionalne coache za vse zaposlene, saj ve¢ina organizacij
nima dovolj sredstev, da bi coaching omogocila vsem klju¢nim kadrom v organizaciji, ki jih Zeli
ohraniti in razvijati (St John-Brooks, 2013). Tako organizacije, ki so se prej razvoja ves¢in lotevale
pretezno prek aktivacije eksternih virov, sedaj vse bolj uporabljajo interne vire (Carter, 2005), ki
imajo pogosto bolj pozitiven u¢inek in $irsi doseg v smislu vplivanja na spremembe (Frisch, 2001).
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Kot uspesni metodi, ki podpirata uc¢enje v delovnem okolju, sta priznani predvsem mentorstvo in
(interni) coaching (Carter, 2005) - kar 80 % organizacij v Veliki Britaniji ju uporablja za razvoj vsaj
dolo¢enega dela svojih zaposlenih (Chartered Institute of Personnel Development - CIPD, 2010).
J. Creswell (2008), ki velja za eno od pionirk pri uveljavi metode internega coachinga, pravi, da
lahko coaching pomaga pri nekaterih klju¢nih poslovnih izzivih:

» dvig prihodkov: s pomocjo metode coachinga lahko zaposlene, vodje in time fokusiramo na
dvig prihodkov ter tako izboljSamo poslovne rezultate;

»  dvig vodstvenih ves$¢in: z uporabo coachinga lahko izboljSamo vodstveni potencial pri
obstoje¢ih in bodo¢ih vodjah;

» dvig zavzetosti zaposlenih: s coachingom lahko iz zaposlenih izvabimo njihove potenciale
in jih razvijamo ter tako vplivamo na dvig njihove zavzetosti;

» nefunkcionalni timi: timi, ki niso usklajeni, ne dosegajo rezultatov, ki bi jih lahko, zato
se metoda internega coachinga v organizacijah pogosto uporablja za vzpostavljanje
funkcionalnih timov.

2.1 OPREDELITEV METODE INTERNEGA COACHINGA

Metoda internega coachinga je v razvoj posameznika usmerjen proces, ki se obicajno izvaja po
sistemu »ena-na-ena« in ga podpira organizacija. Metodo izvaja posameznik, ki je zaupanja
vreden, da oblikuje in izvaja program, ki vodi k individualni strokovni rasti zaposlenih (Frisch,
2001). Gre za osebo, ki je zaposlena na delovnem mestu 'internega coacha' v isti organizaciji kot
posamezniki, ki jih usmerja (Carter, 2005).

Metoda internega coachinga postaja vse bolj prepoznana kot ena najucinkovitejsih metod razvoja
zaposlenih, sajje fleksibilnain obenem zelo ciljno naravnana (de Haan, Grant, Burger, in Eriksson,
2016; Grant, 2010), zato ni presenetljivo, da v organizacijah potreba po njej naras¢a in je vloga
internih coachev vedno bolj izpostavljena (Carter, 2005). Kljub vedno ve¢jemu osredoto¢anju
na razvoj zaposlenih in kljub hitremu porastu metode coachinga pa so organizacije Sele pred
kratkim dejansko zacele z razvojem mreZe internih coachev (Tyler, 2000). Izvajalci coachinga
oziroma coachi so bili doslej namre¢ ve¢inoma eksterni sodelavci. Ceprav mnogo kadrovskih
strokovnjakov trdi, da je imela metoda internega coachinga od nekdaj pomembno vlogo v
njihovem delu, se nikoli ni mogla primerjati s kakovostjo, ki so jo zagotavljali eksterni coachi
(Carter, 2005). Zdaj, ko se vedno ve¢ organizacij odloca za razvoj mreZe internih coachev, so tudi ti
ob ustreznem usposabljanju po kakovosti primerljivi z eksternimi ponudniki. Dejansko je razvoj
internih coachev naslednjilogi¢en korak za organizacije, saj imajo ti ve¢ razumevanja za delovanje
organizacije in so cenovno ugodnej$a moznost (Grover in Furnham, 2016; Tyler, 2000). Ceprav je
literatura glede $tevila organizacij, ki so uvedle interni coaching, skopa, v nekaterih organizacijah
obstajajo celo oddelki za interni coaching in interni coachi, kar dokazuje, da je interni coaching res
v nastajanju (Carter, 2005).
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Metoda coachinga je pri eksternih izvajalcih postala glavna ponudba v razvoju managementa in
vodstvenih funkecij. Vkljucevanje profesionalnih coachev, da kontinuirano delajo z vodstvenim
kadrom, je v ve¢ini podjetij v ZdruzZenih drzavah Amerike nekaj obi¢ajnega (Kilburg, 2006; Morris,
2000; Peterson, Uranowitz in Hicks, 1996; Tyler, 2000). Vkljuéitev v proces coachinga je postala
privilegij za zaposlenega, saj pomeni, da ga organizacija prepoznava kot pomembnega in vrednega
za organizacijo (Stern, 2001), saj je vanj pripravljena tudi dodatno investirati (Frisch, 2001).

Na razvoj dejavnosti coachinga je pomembno vplivalo dejstvo, da je razvoj zaposlenih kot $irSa
tema nasel svoje mesto v $tevilnih organizacijah (Frisch, 2001; Vance, 2006). Glede na prvotne
zahteve organizacij in vlogo coacha (svetovalne ve$¢ine, usmerjene v spremembo vedenja, znanje
o organizacijskem delovanju, zaupnost) je bilo smiselno, da so bili do pred kratkim poslovni
coachi vedno eksterni svetovalci, a so se skupaj z normalizacijo dejavnosti coachinga in z vedno
vedjim vlaganjem v razvoj zaposlenih te zahteve spremenile (Tyler, 2000). Vse pomembneje
je postajalo doseganje hitrih in ucinkovitih sprememb v razvojnih nacrtih zaposlenih, zato je
profesionalne eksterne coache nadomestil razvoj internih coachev, ki so se hitreje odzivali na
potrebe organizacije (Frisch, 2001). Interni coachi so strokovnjaki, ki so zaposleni v organizaciji
in v okviru svojih delovnih nalog usmerjajo vodje in druge zaposlene (Carter, 2005). S¢asoma so
se organizacije odlo¢ile za kadrovanje internih strokovnjakov s podroéja razvoja kadrov in s tem
v organizacijo vnesle raven strokovnega znanja o razvoju zaposlenih, ki je bilo prej na voljo le pri
najetih eksternih svetovalcih (Frisch, 2001).

2.1.1 Razmejitev metode coachinga od sorodnih dejavnosti

Z metodo coachinga so tako ali drugace povezane razli¢ne druzboslovne in humanisti¢ne vede:
pedagogika, andragogika, kadrovski management, organizacijsko vodenje, filozofija itd. (Tacer,
2011). Ta raznolikost po eni strani metodo coachinga bogati z razli¢nimi znanji, tehnikami in
modeli, po drugi strani pa je lahko zelo moteca, saj je tezko potegniti ¢rto med metodo coachinga
in drugimi dejavnostmi, kot so svetovanje, terapija, mentorstvo, supervizija ali usposabljanje/
trening.

Tako svetovanje kot coaching veljata za razvojno dejavnost s to razliko, da velja svetovanje za
bolj terapevtsko aktivnost, ki implicira premik iz slab3ega stanja v bolje, t. i. normalno stanje,
pri coachingu pa je cilj doseganje visje uspesnosti, torej preiti iz obstoje¢ega v optimalno stanje
delovanja. Ni nujno, da sta zaposleni ali njegovo delo na kakrsen koli nacin v slabem stanju, da
bi si posameznik lahko pomagal z metodo coachinga. Pomembno je, da interni coach pozna in
uposteva meje delovanja ter razume svojo vlogo, ki pa nikakor ni terapevtska. Ce se v oleh izvajalca
coaching in terapija prekrivata, je zelo verjetno, da bo prejemnik coachinga prejel dolo¢eno mero
obojega (Dexter et al., 2011).

Izjemno pomembno je, da interni coach zelo dobro pozna razlike med terapijo in coachingom.
Terapija je namenjena osebam, ki Zelijo doseci olajsanje psiholoskih in/ali fizicnih simptomov,
simptomov psihopatologije. Posamezniki, ki se odlo¢ijo za svetovanje, namre¢ obicajno izhajajo
iz pozicije nezadovoljstva, trpljenja in Zalosti (Dexter et al., 2011). Vzgib za pogovor s psihologom
ali terapevtom je obi¢ajno Zelja, da se ta bole¢ina ali neugodje olaj$a. Tako terapija kot strokovna
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pomo¢ pogosto vklju¢ujeta razumevanje in obravnavo izkusenj iz preteklosti (Ce¢, 2006) in vpliv
preteklih dogodkov na posameznikovo sedanjost. Pri terapiji se torej osredoto¢a na preteklost,
medtem ko je pri coachingu fokus predvsem na prihodnosti. Coach posameznika usmerja naprej
k razvoju - neodvisno od tega, ali so problemi iz preteklosti razreseni ali ne. Metoda coachinga
nikakor ni primerna za posameznike, ki so ¢ustveno labilni, so doZiveli travmo ali le stezka
ucinkovito funkcionirajo (Dexter et al., 2011).

V organizacijah se pogosto mesata tudi procesa mentorstva in internega coachinga (Doorewaard
in Meihuizen, 2000). V §tevilnih organizacijah velja mentorstvo za uspeSen in uc¢inkovit naéin
pomodizaposlenim, da se naucijo potrebnih ve$éin, odgovornosti in doseZejo svoj potencial (Dexter
et al., 2011). Hawkins in Smith (2010) izpostavljata, da je coaching obi¢ajno krajsi in osredotocen
na specificna razvojna vprasanja, medtem ko je pri mentorstvu pogled na posameznika Sirsi.
Mentorstvo je po navadi prostovoljna dejavnost znotraj organizacije, ki omogoca psihosocialno
podporo, medtem ko je coaching pogosteje placana dejavnost, pri kateri profesionalni coach deluje
kot pobudnik razvoja in u¢enja v organizacijskem kontekstu (Grey, Garvey in Lane, 2016).

Proces mentorstva je obicajno osrednja tocka pri zagotavljanju prenosa dobre prakse, kakovostnih
internih usposabljanj in razvoja visokih standardov, saj gre za izobrazevalni proces, pri katerem
bolj izkusen posameznik pomaga manj izku§enemu pri njegovem razvoju, napredku, tako da mu
posreduje svoje izku$nje in znanja z doti¢nega strokovnega podro¢ja (Clutterbuck, 2013). Zarazliko
od mentorstva se metoda coachinga obi¢ajno ne izvaja na podlagi tega, da ima coach neposredne
izkusnje s formalno poklicno vlogo svojega prejemnika coachinga, razen v primeru, ko je coaching
specificen in osredotoden na posebne spretnosti in ve§¢ine (Dexter et al., 2011). Coachu naceloma
ni treba imeti enake izobrazbe in izku$enj, kot jih ima prejemnik coachinga, saj lahko z aktivnim
poslusanjem in postavljanjem pravih vprasanj spodbuja zaposlenega k oblikovanju resitev, ki so
zanj prave (Carter, 2005). Naloga mentorja je, da spodbuja, podaja konstruktivno kritiko, razlaga,
poslusa in vodi zaposlenega, dokler ta ne postane zrel za samostojno delo. Pri tem so obicajno
vkljuceni elementi nasvetov, vodenja, usposabljanja, ki so pogosto del mentorske pogodbe,
medtem ko v procesu coachinga niso prisotni (Dexter et al., 2011).

Naslednja razmejitev je med metodo coachinga in usposabljanji oziroma treningi na delovnem
mestu. Treningi obi¢ajno temeljijo na izkustvenem ucenju in so interaktivni, saj trener spodbuja
zaposlene k aktivnemu sodelovanju v u¢nem procesu (Dexter et al., 2011). Pogosto imajo vnaprej
dolocene cilje in standarde, ki morajo biti doseZeni. Resda ima dober trener Stevilna strokovna
znanja, ki jih ima tudi coach, vendar so cilji in eti¢ni kodeksi obeh poklicev druga¢ne narave.
Klju¢narazlika med treningom in coachingom je vtem, da pri treningu obic¢ajno trener postavi cilje
uénega procesa in ocenjuje napredek in razvoj zaposlenih, pri coachingu pa so cilji stvar dogovora
med zaposlenim in coachem in jih obicajno zastavita skupaj. Poleg tega je, skladno z nac¢elom
samodeterminacije, zaposleni tisti, ki v ve¢ji meri dolo¢a vsebino in proces coachinga (Grant, 2012),
medtem ko coach skrbi, da je proces ¢im blize optimalnemu in prilagojen potrebam prejemnika
coachinga (Dexter et al., 2011). V poslovnem kontekstu so pogosta enkratna usposabljanja, kot so
razne delavnice in seminarji, ki ne dajejo dovolj podpore v trajnem izkustvenem ucenju, saj mora
zaposleni nauceno samostojno prenesti v svoje delovno okolje in procese. Ker se delovno okolje
konstantno spreminja, se hitro spreminjajo tudi potrebe in vse ve¢ je zahtev po akcijskem uéenju
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ter doseganju dolocenih novih kompetenc, zato se coaching dojema kot ucinkovitejSa metoda
ucenja v primerjavi z raznimi treningi in seminarji ter se pogosto uporablja v kombinaciji, saj
zaradi daljSega spremljanja, individualnega pristopa in usmerjenosti na dejanske delovne procese
zagotavlja boljsi prenos znanj v ve§¢ino (van Kessel, 2010). Uspes$nost usposabljanja, ki je bila
nadgrajena s procesom coachinga, je vi$ja kar za 88 %, medtem ko je uspesnost usposabljanja brez
coachinga znasala le 22 % (Olivero et al., 1997).

Ko razmejujemo metodo coachinga, je pomembno, da jasno definiramo tudi dejavnost supervizije
in pojasnimo, v ¢em se razlikuje od coachinga. Supervizija je eden tistih pojmov, ki ima lahko v
delovnem okolju ve¢ pojavnih oblik. Lahko gre za nadzorovanje dela zaposlenega, ko nadrejeni
ali nadzornik opazuje, ali oseba opravlja svoje delo skladno s standardi in znotraj za to dolo¢enega
casa (Dexter et al., 2011). Supervizija lahko posameznika spodbuja, da svoje delo vidi v danem
kontekstu ter dobi $ir$o sliko, kako se razli¢ne delovne aktivnosti, vrednote, lastni cilji ter cilji
stroke medsebojno povezujejo. Managerska supervizija se od omenjenih precej razlikuje, saj
vsebuje ve¢ elementov odgovornosti in doseganja standardov (Dexter et al., 2011).

Supervizija se uporablja tudi pri terapiji, kjer supervizor med procesom spodbuja supervizanta
(terapevta) k oceni psiholoskega procesa med njim in njegovimi klienti, in je mo¢no razsirjena na
klini¢énem podrodju, natan¢neje v strokah, kot so svetovanje, psihoterapija in zdravstvena nega
(Dexter et al., 2011). Supervizija ima nekaj skupnih toc¢k s coachingom, saj supervizante tako kot
prejemnike coachinga spodbuja k raziskovanju njihovih prednosti in slabosti, k postavljanju ciljev
in usklajevanju teh ciljev s cilji organizacije in stroke. V primerih, ko je to ustrezno, so usmerjeni
na pot nadaljnjega izobraZevanja, da bi izboljSali svoje ve$¢ine in sposobnosti. Pri superviziji je
poudarek na zagotavljanju ¢im boljse storitve za klienta, pri cemer je osebni razvoj supervizanta
verjeten in nekoliko pri¢akovan, ni pa zahtevan kot sestavna funkcija supervizije (osebni razvoj
osebe je sekundarni izid), medtem ko sta pri internem coachingu razvoj zaposlenega in povecanje
njegove uspesnosti v prvem planu (Dexter et al., 2011).

Vse omenjene aktivnosti aplicirajo psiholoske procese pri delu z ljudmi v poslovnem ali osebnem
kontekstu. Temeljijo na zelo dobro razvitih komunikacijskih ve$¢inah izvajalca, ki mora biti
sposoben aktivnega poslu$anja, zastavljanja ustreznih vprasanj, dobrega razumevanja in izvedbe
aktivnosti v smeri zastavljenih ciljev (Dexter et al., 2011). Klju¢ne razlike med aktivnostmi lahko
nastanejo pri namenu izvajanja aktivnosti, pri procesnem modelu izvedbe, na ravni osebnostnega
razvoja, pri ¢asovni usmerjenosti aktivnosti ali pri tem, kaj se bo posameznik dejansko naucil
(Dexter et al., 2011).

2.1.2 Primerjava eksternega in internega coachinga

Metoda internega coachinga izhaja iz daljse zgodovine eksternega poslovnega coachinga z eno
pomembno in ocitno razliko - interni coach je zaposleni iz iste organizacije kot posamezniki,
ki jih usmerja (Frisch, 2001). Obstajajo Stevilne prednosti metode internega coachinga, ki
so tudi spodbudile njen razvoj. O¢itna je seveda povezava z bistveno nizZjimi stroski internih
coachev v primerjavi s stro$ki najema eksternih coachev (Frisch, 2001, Carter, 2005). Odvisno
od razpolozZljivosti internega osebja, stro§kov plade in ravni znanja je stroSek coachinga za 20
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zaposlenih lahko okrog100.000 evrovnaleto, karje priblizno 50.000 evrov manj kot za povpre¢nega
eksternega coacha (Rock in Donde, 2008). Razlog z vidika zmanjSevanja stroskov je jasen, 3e
toliko bolj v organizacijah z ve¢ tiso¢ zaposlenimi, ki imajo potrebo in Zeljo po vkljucitvi v proces
internega coachinga. MreZa internih coachev lahko poskrbi, da so coachinga delezni tudi zaposleni
niZje na hierarhi¢ni lestvici in ne samo vodje (Carter, 2005). Ostaja sicer mnogo dodatnih razlogov
za usposabljanje internih coachev, ki niso povezani s prihrankom stroskov, a se ve¢ina avtorjev
strinja, da so nizji stro$ki pomemben dejavnik vse vecje priljubljenosti internega coachinga (Baron
and Morin, 2009, 2012; Grover in Furnham, 2016; St John-Brooks, 2013). Slednje je razvidno tudi iz
Ridlerjevega poro¢ila (Ridler, 2013), ki vklju¢uje 145 organizacij in potrjuje dejstvo, da stro§kovna
uspesnost ostaja pomembno gonilo razvoja mrez internega coachinga.

Naslednja prednost je povezana z bistveno $irSo in bolj poglobljeno moznostjo uporabe virov
internega coachinga v primerjavi z eksternim coachingom, saj lahko skupina talentiranih
posameznikov, ki so opravili izobraZevanje za interne coache, sluzi $tevilnim drugim namenom
v organizaciji, kot je npr. prevzemanje vodstvenih pozicij (Carter, 2005). Velika prednost internih
coachev v primerjavi z eksternimi je predvsem v njihovem poznavanju delovanja organizacije in
njene kulture (ICF, 2013). Zaradi vpogleda, ki ga imajo v delovanje organizacije in njene procese,
lahko hitreje in u¢inkoviteje spodbujajo napredek zaposlenih (Carter, 2005; Frisch, 2001).

Nekateri raziskovalci kot eno izmed prednosti internih coachev v primerjavi z eksternimi navajajo,
da je s prvimi lazje priti v stik in da so bolj na voljo (Carter, 2005; Hunt in Weintraub, 2006;
Yedreshteyn, 2008). Tudi dejstvo, da je coach v istem delovnem okolju, lahko opomni prejemnika
coachinga, da ne pozabi na vedenjske novosti, ki jih morda trenutno razvija. Se ena prednost je
proznost pri prilagajanju srecanj in procesa - ¢e mora zaposleni odpovedati sre¢anje, malo preden
naj bi se zgodilo, lahko interni coach preprosto nadaljuje s svojim rednim delom, eksterni pa bi
najbrz zara¢unal odpovedno pristojbino (St John-Brooks, 2013).

Germann (2002) trdi, da lahko organizacije dosezejo najvec, ¢e interno usposabljajo coache, saj je
to ena od investicij, od katerih lahko organizacija pricakuje najvedji izkoristek. Glavni razlog za
to je, da so coachi klju¢ni za kontinuiran razvoj ves¢in, ki bodo organizaciji koristile v realnem
¢asu in so lahko implementirane vsak dan oziroma vsaki¢, ko se pojavijo nove priloznosti in izzivi
(Carter, 2005). Bistveno bolje kot eksterni coachi lahko oblikujejo razvojne nalrte za vkljucene
prejemnike coachinga, saj vedo, kateri viri so na voljo. Ker delajo znotraj organizacije, tudi laZje
spremljajo razvoj zaposlenega na delovnem mestu in svoje ugotovitve vkljucujejo v nadaljnji proces
coachinga za doseganje zastavljenih ciljev, dolocenih na zacetku procesa (Frisch, 2001). Po drugi
strani je lahko poglobljeno znanje o organizaciji, ki ga imajo interni coachi, v dolo¢enih situacijah
tudi pomanijkljivost. V primerjavi z eksternimi coachi, ki so bolj objektivni, so lahko interni bol;
subjektivni in tako spregledajo dolo¢en vidik situacije (Carter, 2005).

Z razvojem internega coachinga organizacija tudi gradi notranje vire za ustvarjanje kulture
coachinga, kar se ujema s konceptom »ucele se organizacije« (Senge, 1991). MreZa internih
coachev lahko aktivno ustvarja in $iri kulturo coachinga ter organizira proces coachinga, ki je v
skladu z vrednotami organizacije (kar je lahko izziv za eksterne coache). Tako proces coachinga
interni coachi pribliZajo tudi vodjem, kar lahko $e dodatno pozitivno uc¢inkuje na organizacijo.
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Raziskave med drugim kazejo tudi, da zaposleni, ki so bili vklju¢eni v usposabljanje za coache, sami
postanejo odli¢ni vodje, zato Stevilne organizacije Ze vkljucujejo ves¢ine coachinga v usposabljanja
za linijske vodje (Carter, 2005; Jones, Woods in Guillaume, 2016).

V tabeli 1 so predstavljene prednosti tako eksternih kot internih coachev, ki so povzete po delih
Carterja (2005), Halla et al., (1999), McNallyja in Lukensa (2006), Mukherjeeja (2012), K. St John-
Brooks (2013) in van Kessela (2010).

Tabela 1: Primerjava prednosti internih in eksternih coachev

Interni coach Eksterni coach

« Pozna organizacijsko kulturo, notranje procese in - Visja kredibilnost coacha, zlasti pri visjem vodstvu
dinamiko organizacije. zaradi izkusenj iz razli¢nih organizacij.

« Bolj razpolozljiv, lazje je stopiti v stik z njim. - Visje zaupanje zaposlenih, ni izzivov z zaupnostjo

Vv procesu.

« Ustvarja ucinkovitejSe razvojne nacrte. « Ni izzivov z zaupnostjo v procesu.

» Cenovno je ugodnejsi. « Ni potrebe po dodatnih virih.

« Lazje zbira povratne informacije o razvoju in « Jasna je opredelitev vloge, brez dodatnih
napredku prejemnika coachinga. odgovornosti in zadolzitev.

» Predstavlja vzor za vodje. - Vi$ja je zaveza zaposlenih.

« Prilagodljiv na spreminjajoce se potrebe » Ne pozna zaposlenega, ki ga coacha; ve¢ja
organizacije. neodvisnost.

+ Na voljo ima lahko dobro opremljeno pisarno z « Lahko ponudi perspektivo, ki prinasa vec izzivov;
orodji, ki facilitirajo proces coachinga. vrsta razli¢nih idej.

» Lahko usmerja zaposlene po celotni hierarhiji « Varnejsi prostor za pogovor o obcutljivejsih temabh.
organizacije.

- Uporablja metode ocenjevanja, specifi¢ne za « Obicajno ima vec izkusenj s coachingom.
organizacijo.

« Lahko coacha tiste, ki so po hierarhiji nizje od - Lahko obravnava teme, ki si jih interni coach ne
njega. upa.

» Zaveda se specifi¢nega konteksta prejemnika - Ima bolj objektiven in uravnotezen pogled.
coachinga.

- Nima finan¢nega motiva za vzdrzevanje ali
podaljsevanje odnosa pri coachingu.

» Organizacija ima korist od napredka, ki ga doseze
coach, in od napredka zaposlenega.

« Krepijo se notranje mreze v celotni organizaciji in
gradi uceca se organizacija.

Dodatna prednost interne mreZe coachev je, da ponuja priloZnost za pridobitev povratnih
informacij glede splosnih tem, ki jih odpirajo coaching srecanja. Te informacije lahko prispevajo
k organizacijskemu ucenju. Hawkins (2012) piSe o tem, kako generalnim direktorjem in vodjem
kadrovskih oddelkov podjetij, kjerimajo alirazvijajo mreZo internega coachinga, zastavi vprasanje:
»Kako se vasa organizacija ob tem uéi? «

10
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Vsekakor ima izbira sodelovanja z eksternimi profesionalnimi coachi tudi svoje prednosti. Ce se
organizacijaodlo¢izanajemeksternih coachev, jinitrebarazvijatiinternegakadrazarazvojinternih
coachev in vlagati v njegovo usposabljanje, s ¢imer prihrani ¢as in denar (Carter, 2005). Dodatna
prednost eksternih coachev je povezana tudi z visjo kredibilnostjo, saj imajo $tevilne izkusnje z
izvajanjem coachinga v ve¢ razli¢nih organizacijah in bolje poznajo sam proces (Hall, Otazo in
Hollenbeck, 1999; St John-Brooks, 2013). Pogosto je tudi vloga eksternih coachev bolje oziroma
jasneje definirana od vloge internih coachev, ki imajo obi¢ajno Se dodatne vloge in vsakodnevne
odgovornosti, medtem ko so eksterni coachi tam izkljuéno zaradi coachinga. Izpostavljena
omejitev postavlja pod vprasaj tudi zaupnost in zaupanje internih coachev (ve¢ o tem v poglavju
3.7 Standardi in eti¢ni izzivi, s katerimi se sooca interni coach). Nadalje se zastavlja vprasanje,
koliko coach Ze pozna zaposlenega, s katerim bo sodeloval. Raziskave kazejo, da je celoten proces
uspesnejsi, ¢e imata coach in zaposleni razli¢ne poglede na svet, kar ustvari bolj stimulativno u¢no
okolje. Hkrati so v velikih organizacijah skrbi, da sta coach in zaposleni Ze delala skupaj, odve¢
(Carter, 2005). Vsekakor bi organizacije morale na interni in eksterni coaching gledati kot na
komplementarni dejavnosti, saj ima vsaka od njiju svoje prednosti in slabosti (van Kessel, 2010).
Najbolje se je odlociti za izbiro eksternega ali internega coacha glede na namen, ki ga Zelimo dose¢i
s programom coachinga (McNally in Lukens, 2006).

2.1.3 Modeli in aktivnosti internega coachinga

Znotraj Siroke metode coachinga so se razvili raznoliki metodoloskimi pristopi in modeli. Kot
osnovapraksecoachingaselahkouporabljajorazli¢nipristopi, kitemeljijonadolocenih paradigmah
(Grant, 2003), npr. ontoloski pristop, integrativni model, psihodinamski in sistemski pristop,
behavioralni pristop, razvojno kognitivno behavioralni pristop, model izkustvenega ucenja (van
Kessel, 2010). Poleg poznavanja razli¢nih pristopov je dobro, ¢e coach obvlada tudi vrsto razli¢nih
modelov (npr. model GROW, transformacijski model, metoda ADAPT), s katerimi si lahko
pomaga pri zagotavljanju kakovostnega coachinga (Ce¢, 2006). Modeli so sami po sebi neuporabni,
¢e jih ne dopolnjujemo z razliénimi metodologijami, kot so npr. nevrolingvisti¢no programiranje
(NLP), transkacijska analiza, psiholoska kineziologija, metoda osvobajanja custvenega naboja
(EFT), metoda kreativnega misljenja ali analiti¢ne metode s podrocja postavljanja strategij. Dober
coach vklju¢uje te metode spontano, kadar to proces zahteva (Zirovnik Bocelli, 2010).

Ravno zato je kljuénega pomena konstanten razvoj internih coachev, saj s tem tudi lazje
ohranjamo kakovost storitev coachinga v organizaciji. Nekateri glavni coachi (osebe, ki skrbijo
za uvedbo, delovanje in razvoj sistema internega coachinga) glede nadzorovanja standardov
coachinga zavzemajo stali$ce, da je dobro, ¢e ni nobenih novic (angl. no news is good news) -
pristop, ki domneva, da pomanjkanje pritozb pomeni, da coaching poteka brez tezav in je kakovost
zadovoljiva. Vecina jih kljub temu zavzema bolj dejaven pristop - primer dejavnega spremljanja
in zagotavljanja kakovosti coachinga je uporaba supervizije, kjer se dolo¢ijo zunanji supervizorji,
ki spremljajo interne coache in porocajo o morebitnih izzivih ali skrbeh. Podobno ima lahko
organizacija supervizorja znotraj same mreze internih coachev, ki nadzira in spremlja skupino.
Njegova vloga je transparentno predstavljena vsem ¢lanom mrezZe coachev. Supervizija je lahko
orodje odkrivanja tezav ali pomanjkljivosti v delu coacha, ki so navadno znak, da je potrebno
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dodatno usposabljanje ali pa se je treba poglobiti v tematiko prek neformalnega pogovora. Poleg
supervizije se lahko za spremljanje in zagotavljanje kakovosti coachinga uporabljajo tudi naslednji
pristopi (St John-Brooks, 2013):

» ob pricetku izvajanja coachinga v organizaciji vsem vkljucenim zaposlenim predstaviti,
kako poteka podajanje povratnih informacij o kakovosti coachinga;

> nadolo¢enoobdobje preveritizadovoljstvozizvajanjem coachinga prinjegovih prejemnikih;.

» spodbuditi coache, da od prejemnikov coachinga redno zbirajo povratne informacije, ki jih
nato posredujejo glavnemu coachu;

» vzpostaviti sistemati¢en in sproten nacin podajanja povratne informacije prejemnikov
coachinga na coacha in proces coachinga;

»  z dovoljenjem prejemnika coachinga na dolo¢eno obdobje omogo¢iti prisotnost glavnemu
coachu na sredanju za povratne informacije coachu;

» z dovoljenjem coacha in prejemnika coachinga ob¢asno posneti srefanje za povratne
informacije coachu.

Ena od klju¢nih aktivnosti v okviru internega coachinga je povezovanje coacha in zaposlenega,
ki lahko poteka na razli¢ne nadine - z uporabo visoko avtomatiziranega sistema povezovanja ali
povsem neavtomatiziranega, personaliziranega postopka povezovanja, pri ¢emer je odloditev
organizacije seveda odvisna od razpolozljivih virov, potreb in obsega sistema coachinga (Creswell,
2014).

2.2 1ZGRADNJA ORGANIZACIJSKEGA OKVIRA

Organizacije lahko zgradijo mreZo internih coachev prek aktivacije obstoje¢ih internih in eksternih
virov (Ali, Lewis in Currier McAdams, 2010). Hawkins (2012) izpostavlja, da pot do oblikovanja,
izgradnje in ohranjanja kakovostne skupnosti internih coachev zahteva vlaganje, dolgoro¢no
predanost, podporo ter skrbno nacrtovanje. Ohranjanje Sirse slike in zavedanje kompleksnih
vidikov vpeljevanja te metode je lahko izziv predvsem v organizacijah, kjer sta glavni gonili za
razvoj internega coachinga zniZanje stroskov dela in optimizacija sredstev, ki je izrazito dolgoro¢ni
izid (St John-Brooks, 2013). Pravzaprav je vzpostavitev mreze internih coachev mnogo ve¢ kot le
optimizacija stro§kov - gre za otipljivo manifestacijo ucece se organizacije in s tem za referenco
za vse organizacije, ki si prizadevajo razviti to identiteto. Metoda internega coachinga je obenem
odli¢en naéin, da tudi vodje sprejmejo tranzicijo v uce¢o se organizacijo (Frisch, 2001).

Razvoj kadrov je vdanasnjem ¢asu eden od klju¢nih strateskih ciljev organizacij (Noe, Hollenbeck,
Gerhart in Wright, 2017). Stevilne raziskave namre¢ porocajo o poslovnih prednostih investiranja
v razvoj zaposlenih za organizacijo in obenem poudarjajo tudi pomen vodij in njihovih ve$¢in za
razvoj zaposlenih (Grant in Hartley, 2013; Noe et al., 2017). Pravzaprav mnogi raziskovalci vidijo
osrednjo vlogo sodobnih vodij prav v managementu uspes$nosti in uéenja zaposlenih (Dolores

12



LITERATURE REVIEW

Vidal-Salazar, Ferrén-Vilchez in Cordén-Pozo, 2012; Grant in Hartley, 2013), zato prihaja do
premika od vodje, ki nadzira delo, do vodje, ki coacha ali mentorira, s klju¢no nalogo razvijati
svoje zaposlene. Danes se od vodij tako pricakuje, da skrbijo tako za svoj lastni razvoj kot tudi
razvoj svojih podrejenih (Tamkin, Hirsh in Tylers, 2003).

Metoda coachinga je lahko vodjem pri tem v veliko pomo¢, kar dokazuje tudi $tudija primera
(Mukherjee, 2012), ki je bila namenjena preverjanju u¢inkov internega coachinga pri izgradnji
vodstvenih sposobnosti v velikem proizvodnem podjetju v Indiji. Namen raziskave je bil razumeti
vpliv procesa coachinga z vidika vodij kot internih coachev. Ugotovitve kazZejo, da obstaja veliko
posrednih in neposrednih koristi, ki jih pridobi vodja, ki prevzame vlogo internega coacha:
porocali so o izboljsanju njihovih medosebnih ves¢in in o sposobnostih aktivnega poslusanja, o
dvigu samozavesti, boljsi viziji in vzpostavljanju boljSega ravnoteZja med poslovnim in zasebnim
zivljenjem. V velikih organizacijah, kjer tehni¢ni vodje doseZejo visje ravni vodenja, ki temeljijo
predvsem na tehni¢nih kompetencah, lahko sodelovanje pri internem coachingu pomembno
pomaga pri razvoju kompetenc vodenja (Mukherjee, 2012). Velja izpostaviti tudi dejstvo, da interni
coachi pogosto prevzamejo vlogo vodij, ki potem pomembno prispevajo k razvoju usmerjevalne
kulture, ki spodbuja uspe$nost organizacije (St John-Brooks, 2013).

Ceprav so vei¢ine coachinga pomembno orodje vodenja, so le redkim vodjem dane naravno
(Goleman, 2000). Pogosto se zgodi, da organizacije vlagajo Cas, trud in denar v razvoj spretnosti
vodij kot coachev in potem ugotovijo, da jim kljub zacetnim visokim stopnjam navdu$enja ni
uspelo naucenih spretnosti integrirati na delovnem mestu in se tako vrnejo v stare vzorce vodenja
(Grant in Hartley, 2013), saj je tezko spremeniti zakoreninjeno vedenje (Prochaska, Velicier, Rossi
in Goldstein, 1994). Vodje potrebujejo Cas, da razvijejo ves¢ino coachinga na delovnem mestu -
potrebno je vsaj tri do Sest mesecev, da se vodje resni¢no navadijo uporabljati coaching na delu
(Grant, 2010). Vsekakor je u¢inkovita uvedba internega coachinga v organizacijo izziv, saj je treba
veliko pozornosti posvetiti preusmeritvi miselnosti vodij, da je razvoj zaposlenih klju¢na prioriteta,
organizacijski kulturi in sprejemanju sprememb (Mukherjee, 2012).

Z razvojem ustreznih pravil in postopkov izvajanja metode coachinga lahko organizacija zgradi
infrastrukturo in organizacijski okvir (angl. organizational framework), ki omogoca razvoj
trajnostnega programa coachinga. Pomembno je, da imajo interni coachi nedvoumne smernice
in navodila, ki se nanasajo na njihove aktivnosti coachinga in obsegajo natanéen opis storitev, ki
jih opravljajo, in izzive, s katerimi se bodo najverjetneje soo¢ili (Carter, 2005). Mnoge organizacije
aktivno spodbujajo svoje skupnosti coachinga in organizirajo sre¢anja v rednih intervalih (npr.
enodnevne konference ali delavnice), kjer se coachilahko ucijo drug od drugega in izmenjajo dobre
prakse, kar prispeva tudi k vi$ji notranji zmogljivosti za oblikovanje kulture coachinga (McKee,
Tilin in Mason, 2009). Organizacijski okvir, ki naj bi podpiral implementacijo in razvoj mreze
internega coachinga, J. Creswell (2008) strukturira v $tirih korakih.
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1. Izbira prejemnikov coachinga

Zaposleni, ki bodo vkljuceni v proces coachinga, so lahko direktorji, trenutni ali bodo¢i vodje,
lahko tudi celotni timi. Obi¢ajno organizacije razvijejo prilagojene interne selekcije zaposlenih,
s pomocjo katerih identificirajo in izberejo prave zaposlene za vkljucitev v proces coachinga.

2. Izbira kompetentnih coachev

Glede na potrebe in namene internega coachinga mora organizacija oblikovati kriterije za
izbor kompetentnih coachev. Klju¢ne za izbor so kompetence in ves¢ine coacha, ki so tudi
lahko specifi¢ne za organizacijo (ve¢ o kompetencah coacha v poglavju 3.3.). Na podlagi dobro
zastavljenih kriterijev in zahtev za kompetentne interne coache lahko ustrezno pripravljamo in
izvajamo potrebne (dodatne) izobraZevalne in razvojne aktivnosti za interne coache.

3. Povezava coachev s prejemniki coachinga

Pri povezovanju je pomembno, da povezemo zaposlene s kompetentnim coachem, ki lahko
pomaga pri doti¢nem poslovnem problemu in usmeri zaposlenega, da najde pravo resitev.

4. Ponovitev procesa

Proces selekcije in povezovanja coachev z zaposlenimi ponovimo, pri cemer je poudarek tudi na
spremljanju ter izbolj$anju u¢inkov coachinga.

Ko govorimo o izgradnji celostnega organizacijskega okvira za program internega coachinga,
M. Linehan (2011) opozarja, da ne smemo pozabiti na fizi¢cno okolje, v katerem se izvaja proces
coachinga. Idealno je, da se coaching odvija v spro$¢enem, udobnem prostoru z vsemi potrebnimi
sredstvi. Tak tip prostora je v¢asih tezko zagotoviti v pisarnah, kjer je koncept odprtega prostora
(angl. open plan office). Zazeleno je, da ima interni coach svojo pisarno, ki je oddaljena od moten;
vsakodnevnega delovnega mesta prejemnika coachinga. Ce je pisarna opremljena z ustreznimi
orodji, ki lahko podpirajo proces razvoja (npr. knjige, slike, grafikoni, videi, tabla) in jih coach
zna ustrezno uporabljati, je to dodatna prednost, ki jo ima interni coach v primerjavi z eksternim
coachem (Carter, 2005).

Na pozitivne rezultate internega coachinga lahko vpliva tudi razvoj skupnosti coachev, ki
vklju¢uje vse coache, ki delajo v neki organizaciji. Glavne prednosti vlaganja asa in energije v
gradnjo skupnosti coachev so podpora, ki jo coachi lahko nudijo drug drugemu, dodatni razvoj kot
posledica tega, da se skupaj usposabljajo, da so skupaj nadzorovani in da se skupaj trajno poklicno
razvijajo (angl. continuing professional development - CPD), kot skupina lahko hitreje prispevajo
k razvoju pristopa coachinga znotraj organizacije in izbolj$ani odnosi med internimi coachi ter
sodelovanje med oddelki (St John-Brooks, 2013).
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2.3 KULTURA COACHINGA

Organizacija, ki je uvedla kakovosten sistem internega coachinga, je pridobila tevilne prednosti,
pri ¢emer velja izpostaviti predvsem kulturo, ki ceni in neguje rast in razvoj zaposlenih, kar je
klju¢na osnova za ohranjanje visokozmogljivih in produktivnih zaposlenih (St John-Brooks, 2013;
Wilson, 2011). Ko govorimo o u¢inkovitem organizacijskem okviru internega coachinga, je treba
izpostaviti, da je za doseganje visokih dolgoro¢nih u¢inkov donosnosti nalozbe (angl. retun of
investment - ROI) potreben fokus na vzpostavitev kulture coachinga in ne le posameznih iniciativ.

Gormley in Nieuwerburgh (2014), ki sta opravila pregled literature na temo kulture coachinga,
pravita, da enotna opredelitev kulture coachinga ne obstaja. Hawkins (2012, str. 21) predlaga
naslednjo opredelitev: »Kultura coachinga obstaja v organizacijah, kjer vodje uporabljajo metodo
coachinga kot klju¢no metodo razvoja zaposlenih z namenom povecevanja individualne, timske
in organizacijske uspe$nosti ter dodane vrednosti za lastnike.« Avtorja Pullen in Crane (2011)
ugotavljata tri kategorije kulture coachinga: 1. metoda coachinga je sprejeta in se uporablja za razvoj
vodstva; 2. vodje uporabljajo metodo coachinga za razvoj svojih podrejenih; 3. vedenje, znacilno
za coaching, uporabljajo zaposleni na vseh ravneh v interakciji z drugimi. Pomembno je, da se
organizacija pri uvedbi internega coachinga zaveda vseh razlicnih modelov, ocenjevalnih orodij
in vzorcev coachinga ter jih prilagodi glede na svoje potrebe in poslovne izzive, ki jih Zeli reSevati
(prihodki, razvoj vodstvenega potenciala, spodbujanje timskega dela ali zviSevanje zavzetosti
zaposlenih) (Gormley in Nieuwerburgh, 2014). Za razvoj internega coachinga v organizaciji je
klju¢no, da usposobimo dovolj coachev, ki bodo lahko zaposlenim nudili storitve coachinga ter
pospesevali nastanek kulture coachinga (Hawkins, 2012).

Kot izhodi$¢e za kulturo coachinga C. Wilson (2011) predlaga tri nacela: 1. odgovornost (pri
zaposlenih se spodbuja sprejemanje odgovornosti, iskanje priloznosti za izbolj$ave in se jim daje
(ravno dovolj) povratne informacije), 2. samozavest (z jasnimi pohvalami se krepi samozavest
zaposlenih), 3. neobsojanje napak (napake so dovoljene, saj obstaja zavedanje, da se zaposleni
ucijo nanapakah). Avtorica pri tem opozarja, da so organizacije, v katerih so prisotni vsi elementi,
redke. UspeSen razvoj internega coachinga zahteva tudi prilagoditev internih procesov, vklju¢no s
kadrovskimi procesi (Wilson, 2011). V okviru ocenjevalnih procesov zaposlenih (kot je npr. letni
pogovor o delovni uspesnosti) bi bilo smiselno ve¢ pozornosti usmeriti v posameznikove prednosti,
kompetence in Se neodkrit potencial, ne pa na slabosti (St John-Brooks, 2013). ZazZeleno je tudi,
da je coaching usklajen z vrednotami organizacije, saj je tako bistveno visja verjetnost, da bo res
postal del kulture (Gormley in Nieuwerburgh, 2014).

Za kontinuiran razvoj sta pomembna tudi spremljanje in nadzor u¢inkov internega coachinga
na kljuéne kazalnike, ki so dolo¢eni vnaprej (npr. timska ucinkovitost, u¢inkovitost dela
medoddel¢nih timov, prihodki, stopnja zavzetosti), pri ¢emer je poglavitno, da imamo razvite
tudi evalvacijske kriterije za interne coache (npr. kazalniki uspeSnosti prejemnikov coachinga,
ohranjanje talentov v organizaciji, povprasevanje po storitvi coachinga), da se lahko spremlja tudi
njihova uspe$nost (Pullen in Crane, 2011).
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Kultura coachinga v organizaciji obstaja, ko vodje prepoznavajo prednosti internega coachinga
(St John-Brooks, 2013) in pristop coachinga uporabljajo pri razvoju svojih zaposlenih in pri
vklju¢evanju nosilcev interesov, saj se zavedajo, da je to nacdin, da se lahko ustvarijo izboljSana
individualna, timska in organizacijska uspes$nost ter skupne vrednote (Hawkins, 2012). U¢iti
vodje metode coachinga je stroSkovno ucinkovito z vidika trajnih dolgoro¢nih organizacijskih
koristi, obenem pa se tudi vodje razvijajo tako na osebnem kot poklicnem podroc¢ju (Wilson,
2011). Spodbujanje vodij k osredoto¢anju na ves¢ine coachinga in izvajanje formalnega coachinga
ima namre¢ Sirok sistemski vpliv na vsa podroc¢ja (Mukherjee, 2012): ve¢ priloznosti za razvoj
ve$¢in pri vodjah in zaposlenih je del organizacijske kulture, boljsih odnosov in nizje fluktuacije
zaposlenih. Raziskave kaZejo, da ima kultura coachinga Stevilne prednosti, saj omogoca bolj
odprto komunikacijo, gradi zaupanje in spostovanje in pozitivno vpliva na odnose na delovnem
mestu (Wilson, 2011). Z uporabo metode coachinga zaposleni bolje prepoznavajo svojo vlogo v
organizaciji in pri razvoju sodelavcev, kar prispeva k boljsi kulturi in tudi k hitrej$im procesom v
organizaciji (Eldrige in Dembowski, 2004).

2.4 1ZZIVI PRI UVEDBI PROGRAMA INTERNEGA COACHINGA

Pri oblikovanju in uvedbi programa internega coachinga se lahko pojavijo stevilni izzivi, na katere
mora biti organizacija pozorna, ko vzpostavlja tovrsten program za razvoj zaposlenih. Za zacetek
mora vsaka organizacija na tem koraku pretehtati, ali bi bilo bolje uporabiti eksterne coache ali
razviti svoj lasten sistem internega coachinga. Mnoge organizacije za zadovoljitev svojih potreb
uporabljajo kar kombinacijo obojega: internih in eksternih coachev (St John-Brooks, 2013). Izzivi
in pasti se prav tako lahko pojavijo v razli¢nih korakih postavljanja mreZe internih coachev: pri
selekciji internih coachev, usposabljanju coachev in pri izvajanju se lahko pojavijo npr. problemi z
zaupanjem ali pa z zaupnostjo podatkov (Carter, 2005).

Frisch (2001), Jarvis et al. (2006) ter drugi avtorji omenjajo, da je eden izmed klju¢nih izzivov, s
katerimi se sre¢ujejo interni coachi, pomanjkanje verodostojnosti v oéeh visjega vodstva. Eksterni
coachi pridejo v organizacije s podiplomsko izobrazbo, treningom in z veliko izku$njami na svojem
podrodju, zato veljajo za verodostojne, kar ne drzi nujno za interne coache (Yedreshteyn, 2008).
To lahko pri nekaterih internih coachih vzbudi ob¢utek, da niso dovolj cenjeni in da njihovo delo
ni ustrezno priznano, zato morajo organizacije interni coaching zastaviti kot visokokakovostno
storitev in poskrbeti, da coachem nudijo dober trening in stalen poklicni razvoj ter da imajo med
zaposlenimi zagovornike, ki interni coaching $irijo z navdu$enjem in avtoriteto (St John-Brooks,
2013; Yedreshteyn, 2008).

Naslednji izzivi so povezani z ve¢jo moznostjo eti¢nih dilem, s katerimi se lahko sre¢ujejo interni
coachi v primerjavi z eksternimi (ve¢ o eti¢nih dilemah, s katerimi se soocajo interni coachi, v
poglavju 3.7). Nekateri avtorji (npr. Frisch, 2001; Wasylyshyn, 2003) namrec¢ opozarjajo na dejstvo,
da imajo nekateri managerji pomisleke glede zaupnosti pri uporabi internih coachev, zato se raje
odlocijo, da bodo o svojih osebnih in poklicnih problemih raje razpravljali z eksternim kot pa z
internim coachem.
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Interni coachi so del istega sistema kot prejemniki coachinga, kar je lahko tako prednost kot
izziv - po eni strani je to lahko informativno, po drugi pa je lahko past za nepripravljene coache
(Hunt in Weintraub, 2006). Sploh je to lahko izziv, ¢e se v organizaciji na¢rtuje prestrukturiranje,
odpuscanje in podobno, saj so tudi interni coachi vkljuéeni v mrezo sprememb in v tem primeru
¢utijo negotovost glede prihodnosti, kar lahko vpliva na njihovo uspesnost pri opravljanju vloge
internega coacha (St John-Brooks, 2013). Podoben izziv je lahko poznavanje med internimi
coachi in prejemniki coachinga - Ce se zaposleni in coach Ze poznata, se zna zgoditi, da to vpliva
na uspe$nost procesa coachinga (Carter, 2005). Kljub razlicnim izzivom in eti¢nim dilemam, s
katerimi se soocajo interni coachi, se lahko organizacija, ki je pripravljena vlagati v primerno
usposabljanje, razvoj in nadzor internih coachev, dobro in vnaprej pripravi na potencialne izzive
internih coachev in jih uspesno obvladuje (Hawkins, 2012).
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3 VLOGA INTERNEGA COACHA

Kljub temu da je $tevilo internih coachev in organizacij, v katerih delujejo, neznano, je njihova
prisotnost Ze o¢itna (Frisch, 2001). V vlogi internega coacha se tako najpogosteje znajdejo
kadroviki, ki del svojega delovnika posvetijo coachingu, ali eksterni coachi, ki so za polovi¢ni
delovni ¢as sprejeli naloge internega coacha (Carter, 2005). Poleg tega poznajo prevladujoce
nacine vodenja, organizacijsko strukturo, seznanjeni so s trenutnim dogajanjem v organizaciji in
imajo boljse izhodi$¢e za razumevanje poslovne strategije organizacije kot eksterni coachi (Hunt
in Weintraub, 2006). Ravno stopnja seznanjenosti lahko pripomore k hitrejsemu oblikovanju
zaupljivega razmerja, zato so interni coachi bolj verodostojni v primerjavi z eksternimi, za katere
so organizacija in njene posebnosti nove (Yedreshteyn, 2008). Ne glede na to, koliko eksternih
coachev pripeljemo v organizacijo, da delajo z zaposlenimi na vseh ravneh, ti ne morejo imeti
enakega vpliva na kulturo organizacije kot coachi, ki v njej delajo (Mukherjee, 2012).

Z internim coachingom se lahko poglobijo vezi znotraj organizacije in prek coachev pojavijo druge
interne mreZe. Vecino velikih organizacij namre¢ skrbi slaba interna komunikacija med oddelki,
predvsem . i. silosi, ki pogosto med seboj tekmujejo za sredstva, in lahko se zgodi, da drug drugemu
ne uspejo sporociti, kaj so njihove prioritete in dejavnosti. Interni coaching s povezovanjem
sodelavcev, ki delajo v razli¢nih oddelkih, povecuje njihovo sodelovanje, kar pa ima obi¢ajno zelo
pozitivno vlogo pri odpravljanju teh strukturnih ovir (St John-Brooks, 2013).

3.1 OPREDELITEV KLJUCNIH VLOG V PROCESU INTERNEGA COACHINGA

Smisel opredelitve klju¢nih vlog v procesuinternega coachingaje razjasniti, kaksna so pri¢akovanja
in dolZnosti posameznih deleznikov. Te vloge so (St John-Brooks, 2013):

» coaching skupina (Ce obstaja),

» glavni coach - vodja mreZe internih coachev (angl. mastercoach),
» neposredno nadrejeni,

» interni coachiin

»  prejemniki coachinga.
Vloga coaching skupine

Svetovalni odbor (angl. steering committee) je skupina zaposlenih, ki daje smernice in sprejema
odlocitve o klju¢nih vprasanjih, povezanih z razvojem sistema internega coachinga. V nekaterih
organizacijah usmerjevalno skupino vodi glavni coach, v drugih pa »$ampion« oziroma glavni
sponzor internega coachinga, ki je po moznosti ¢lan upravnega odbora organizacije (St John-
Brooks, 2013).
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Vloga glavnega coacha

Kljuéne zadolZitve glavnega coacha so selekcija pravih zaposlenih za interne coache, razvoj
ustreznih ve$éin pri izbranih internih coachih, vzpostavitev administrativne infrastrukture
in pravil za izvajanje procesa coachinga in podpora coachem pri izvajanju nalog, povezanih s
coachingom. V veéini organizacij je glavni coach tudi dejaven interni coach. Obseg njegove vloge
je odvisen od Stevilnih dejavnikov: kako Siroko je shema internega coachinga zastavljena; ali kot
glavni coach usposablja nove coache ali nastopa bolj v vlogi supervizorja; kaksna je stopnja njegove
vkljuéenosti v postopek povezovanja coachev s prejemniki coachinga; ali je dejaven tudi interni
coach in ali obstaja mehanizem za zajetje organizacijskega ucenja. V dolo¢enih organizacijah je
glavni coach odgovoren tudi za celotno strategijo coachinga in za vklju¢evanje eksternih coachev
(St John-Brooks, 2013).

Vloga neposredno nadrejenega

Neposredno nadrejeni imajo v procesu internega coachinga dve vlogi: dajo dovoljenje, da se
zaposleni lahko udeleZi usposabljanja za coacha, in ga aktivno podpirajo pri razvoju. Klju¢no je,
da razumejo, da zaposleni, ki se odlocijo sprejeti vlogo internega coacha, prevzemajo dodatne
obveznosti (npr. usposabljanje, priprava na proces, izvajanje internega coachinga, supervizija,
kontinuiran osebni razvoj in dogodki, povezani z razvojem kulture coachinga), ki zahtevajo svoj
Cas (St John-Brooks, 2013).

Vloga internega coacha

Opis vloge coacha odraza njegovo usposabljanje in model coachinga, za katerega se je odlodila
organizacija. Sledi povzetek klju¢nih podroéij, ki so verjetno del vsakega opisa vloge internega
coacha (St John-Brooks, 2013):

» vodenje procesa internega coachinga (spremlja tevilo, trajanje in lokacijo srecanj),

> uporaba relevantnih diagnosti¢nih psihometri¢nih testov ali metode 360 stopinj (Ce je
treba),

» pomoc¢ prejemniku coachinga pri opredelitvi ciljev coachinga in kazalnikov uspesnosti,

» podpora prejemniku coachinga pri odkrivanju razli¢nih moZnosti oziroma resitev in
posledic vsake izmed njih,

» poziv prejemniku coachinga k razmisleku o tem, kaj se je naudil iz preteklih izkuSenj,
» posredovanje povratnih informacij,

> podpora priopredelitvi dejanj, ki bodo prejemnika coachinga vodila k realizaciji zastavljenih
ciljev,

» pri¢akovanje, da prejemnik coachinga prevzame odgovornost za izbrana dejanja, in
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» pomoc¢ pri opredelitvi dodatne podpore, ki jo morda potrebuje prejemnik coachinga poleg
internega coachinga.

Pristop internega coacha vkljucuje spostljivost; zastavljanje izérpnih vprasanj, da se prejemnik
coachinga lahko poglobi v problem; aktivno poslusanje, odprtost in iskrenost; zaupanje, da
prejemnik coachinga lahko izzive re$i sam; ohranjanje ravnotezZja med podpiranjem in ponujanjem
izzivov; pozornost glede ve¢strankarske narave odnosa coachinga in zavedanje moznega navzkrizja
interesov (St John-Brooks, 2013).

Vloga prejemnika coachinga

Stokes in Jolly (2010) sta opredelila osebnostne lastnosti, ki naj bijih imel prejemnik coachinga: Zeli
napredovati in se razvijati; je odkrit do samega sebe; odprt za spremembe; odprt za vzpostavljanje
novih odnosov in jih ceni; ima pozitiven odnos; je vztrajen in odlocen; dovzeten in iskren; marljiv
pri opravljanju nalog, povezanih s coachingom; predan procesu; pripravljen tvegati za napredek,
ima visoko integriteto; zna se osredoto¢iti in je samozavesten glede izkori$¢anja novih priloznosti za
ucenje. Definiral je tudi spretnosti, ki so zaZelene pri prejemniku coachinga: zmozen je prepoznati
koristi coachinga; preverja svoje razumevanje in postavlja vprasanja, da zagotovi, da se uci
pravilno; odziva se na povratne informacije; sposoben je razumeti vprasanja; hitro se u¢i; coachu
daje povratne informacije; je dober poslusalec in se drzi temeljnih pravil ter dogovorov s coachem
(Stokes in Jolly, 2010). Raziskave kaZejo, da je pomemben vidik vloge prejemnika coachinga tudi
stopnja, do katere je pripravljen biti coachan oziroma usmerjan (angl. coachability), ki v veliki
meri vpliva na uspeh coachinga (Haden, 2013; Stokes in Jolly, 2010; Yedreshteyn, 2008). Nekatere
organizacije od prejemnika coachinga zahtevajo, da podpise izjavo oziroma dogovor, s katerim se
zavezuje, da bo aktivno sodeloval v procesu coachinga (St John-Brooks, 2013) - primer besedila, ki
ga organizacije uporabijo s tem namenom, je predstavljen v prilogi 1.

3.2 ZNACILNOSTI, KOMPETENCE IN ODGOVORNOSTI INTERNEGA
COACHA

Profesionalni coachi zagotavljajo nenehno partnerstvo, katerega namen je prejemniku coachinga
pomagati doseci izpolnjujoce rezultate v osebnem in profesionalnem Zivljenju, izboljsati njegove
dosezke in kakovost Zivljenja (Sanchez, 2011). Da lahko coach zagotovi prejemniku coachinga vse,
kar omogoca ustvarjanje kakovostnega odnosa, mora veliko delati tudi sam na sebi; predvsem se
mora nauciti obvladovati svojo »notranjo igro«, ki je klju¢ do uspe$nega in kreativnega ustvarjanja
odnosa v procesu coachinga. Koncept »notranje igre« je razvil Gallwey (1974), ki sicer velja tudi
za ofeta metode coachinga. Gre torej za mentalni in ¢ustveni odnos coacha do dela s prejemnikom
coachinga, ki vklju¢uje odnos do dela, prepri¢anje vase in lastne metode dela, sposobnost
koncentracije, sprijaznjenje z napakami, s pritiski in pricakovanji prejemnika coachinga (Rak,
2010). Coach, ki Zeli ustvariti dober odnos s prejemnikom coachinga, mora pri sebi negovati
fleksibilnost, stabilnost, ravnotezje, povezanost in sposobnost odpuscanja (Rak, 2010). To se lahko
zgodi, ko je v stanju » COACH « (centriran - angl. centred, odprt - angl. open, navzoc z zavedanjem
- angl. attending with awareness, povezan - angl. connected, drZi niti v rokah - angl. holding).
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Podro¢je kompetenc coacha je iroko in pokriva celoten spekter osebnostnih lastnosti (Gros, 2012).
Stern (2004) med klju¢ne lastnosti dobrega coacha uvrsc¢a predvsem samozavedanje, samonadzor
in samospostovanje ter obenem izpostavlja, kako pomembno je, da je coach v oéeh prejemnika
coachinga verodostojen, potrpezljiv in hkrati akcijsko usmerjen, zaupanja vreden, resni¢no
zainteresiran in predan.

Kot je bilo Ze omenjeno, je pri razvoju vloge internega coacha pomembno, da se oblikuje seznam
klju¢nih kompetenc, ki jih mora imeti posameznik na tem delovnem mestu, da doseze pozitivno
vedenjsko spremembo prejemnika coachinga (Boyatzis, 2002), kar je hkrati tudi odli¢na priloZznost
za oblikovanje referen¢nega modela ter meril uspesnosti za primerjavo med organizacijami
(Frisch, 2001). Osem klju¢nih kompetenc naj bi vplivalo na uspesnost delovanja internih coachev
in lo¢evalo odli¢ne coache od povpreénih (Boyatzis et al., 2006):

-

optimisti¢na naravnanost in zaupanje, da so spremembe pri ljudeh mogoce,
. zmoznost prepoznavanja vedenjskih vzorcev,
. iniciativa,
. poznavanje na¢ina razmisljanja zaposlenega,
. to¢na samoocena (katere vire in ve§¢ine uporabiti pri delu s prejemnikom coachinga),
. zrelost,

empatija in

O N O U A WN

. ¢ustveno samozavedanje.

Rezultati kaZejo, da sta predvsem zadnji dve kompetenci, tj. empatija in ¢ustveno samozavedanje,
odloc¢ilno razmejili uspesne od manj uspesnih coachev (Boyatzis et al., 2006). Konceptualne
kompetencne Studije na podro¢ju managementa ¢loveskih virov predpostavljajo, da so za uspe$nost
coacha najpomembnejsa Custvena inteligentnost in ve¢ kognitivnih kompetenc, predvsem
zmoznost osredotoCenja na prejemnika coachinga (Boyatzis et al., 2006). S. Gros (2012) pravi, da
so najpomembnejSe kompetence coacha zmoznost izgradnje odnosa s prejemnikom coachinga,
koordinacija pri¢akovanj, prepoznavanje vzorcev odzivanja in mentalnih modelov ter uravnavanje
¢ustev. Obenem opozarja tudi na Siroko paleto védenja, ki jo mora imeti dober interni coach.

Ugotovitve dosedanjih raziskav (metaanaliza) o lastnostih in spretnostih ucinkovitega coacha
Blackman et al. (2016) zdruZujejo v tri kategorije.

1. Integriteta, ki vkljuc¢uje dva elementa: biti zaupanja vreden (Blattner, 2005; Graham, Wedman
in Garvin-Kester, 1994; Gregory in Levy, 2011; Kombarakaran, Yang, Baker in Fernandes, 2008;
Kralj, 2001; O Brion in Palmer, 2010; Orenstein, 2006; Rekalde, Landeta in Albizu, 2015) in
vzdrzevati zaupnost (Blackman, 2010; Rekalde et al., 2015; Segers, Vloeberghs, Henderickx in
Inceoglu, 2011; Taie, 2011).

2. Podpora prejemniku coachinga, ki vklju¢uje empatijo (De Haan, Culpin in Curd, 2011; Gregory

in Levy, 2011), neobsojanje drugih (Blackman, 2010) in zmoznost postavljanja izzivov v $ir§o
perspektivo (Ahern, 2003; Orenstein, 2006; Styhre in Josephson, 2007).
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3. Komunikacijske ves¢ine so Se posebno pomembne (Longenecker, 2010; Rekalde et al., 2015;
Thach, 2002), sploh pa opredelitev jasnih pricakovanj glede uspesnosti (Ahern, 2003) in redne
povratne informacije (De Haan, 2008; Gregory in Levy, 2011; Longenecker, 2010; Olivero et al.,
1997; Orenstein, 2006; Taie, 2011; Wasylyshyn, 2003).

Poleg kompetenc coacha je pomemben tudi njegov stil reagiranja oziroma obnasanja, pri cemer de
Haan in Nilsson (2017) izpostavljata Heronov model (1975), ki opredeljuje Sest stilov reagiranja:
1. delovanje, ki usmerja stranko, 2. delovanje, pri katerem ima najve¢jo vlogo informiranje, 3.
delovanje, ki pred stranko postavlja izzive, 4. delovanje, ki je usmerjeno v raziskovanje oziroma
odkrivanje novih dimenzij, 5. delovanje, ki nudi predvsem podporo, in 6. delovanje, ki stranko v
prvi vrsti sprosca, razbremeni. Teh $est stilov lahko med seboj po podobnostih povezemo v pare.
Stil raziskovanja in stil coachinga sta oba mocno vplivno naravnana; pri prvem je v ospredju
prejemnik coachinga, pri drugem pa coach. Stil razbremenitve in stil izziva sta oba nekoliko
provokativna do prejemnika coachinga, vendar je prvi stil do njega manj strog kot drugi. Podporni
stil in stil informiranja sta oba usmerjena k napredku prejemnika coachinga, prvi na osnovi ¢ustev
in drugi na osnovi vsebine (de Haan in Nilsson, 2017).

Na tem mestu se mi zdi smiselno izpostaviti tudi odgovornost internega coacha, da se kontinuirano
razvija in izboljuje, pri ¢emer mu je lahko v pomo¢ koncept prakse, ki temelji na dokazu (angl.
evidence based practice - EBP). Koncept predpostavlja, da coach svojemu znanju in izku§njam doda
$e tri glavne prvine prakse, ki temelji na dokazih (Stober, 2010). Prvi¢, poiskati mora najboljse
dostopno znanje s svojega strokovnega podrocja, kar obsega zbrana dela drugih strokovnjakov.
Drugi¢, pomembna je sposobnost prenesti prej opisano znanje v prakso in izbrane metode
prilagoditi obstoje¢im sposobnostim, zato je pomembno, da coach pozna meje svoje strokovnosti.
Tretji¢, celoten kontekst je treba prilagoditi zaposlenemu, kar je tudi implikacija za profesionalni
razvoj (Stober, 2010).

3.3 SELEKCIJA INTERNEGA COACHA

Pri selekciji internih coachev se mora organizacija odlo¢iti, katere lastnosti, ves¢ine in znanja isce,
kar je precej odvisno od namena sheme coachinga, ki jo organizacija zeli vpeljati (St John-Brooks,
2013). Interni coachi, ki jih vklju¢imo v mreZo, imajo lahko ob pricetku razli¢ne izku$nje ter znanja,
zato je pomembno, da organizacije usmerijo dovolj pozornosti na skrben izbor, usposabljanje in
podpiranje internih coachev (Hunt in Weintraub, 2006). Frisch (2001) je oblikoval smernice, ki
lahko vodijo proces selekcije in usposabljanja internih coachev in opisujejo u¢inkovitega internega
coacha kot posameznika, ki:

> je sposoben zgraditi zaupen odnos z zaposlenimi;
» je usmerjen v njihovo strokovno rast in razvoj;

» razume model procesa coachinga in ga lahko udlinkovito prilagaja glede na potrebe
zaposlenih;

» se iskreno zanima za ljudi in njihovo vedenje ter obéuti zadovoljstvo, ko odkrije razlog za
specifi¢no vedenje posameznika (t. i. »psiholoska radovednost«);
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> je sposoben jasno in razumljivo artikulirati spoznanja o vedenju posameznika;

» razume proces spremembe in rasti ter ga zna uporabljati tako, da pri prejemniku coachinga
spodbuja pozitivne u¢inke coachinga;

» jezavzetin k delu pristopa z veliko mero optimizma ter kreativnosti, je vir idej in predlogov
za ucenje na delovnem mestu;

» ima strokovna znanja z razli¢nih podro¢ij managementa in je sposoben ustrezno coachati
oz. usmerjati tudi v izzivih, povezanih z vodenjem;

» je odli¢en poslusalec;

» zna vzdrZevati ravnovesje med prejemnikom coachinga in organizacijo;

> je sposoben izvajati nemotene tranzicije med razli¢nimi vlogami, ki jih ima v organizaciji;

» ima nenehno Zeljo po u¢enju in je zgled ucenja iz izkusenj, s ¢imer povecuje svojo uspe$nost
v vlogi internega coacha;

» jezrelinima dovoljmocan ego, da se v primeru kompleksnejSega problema obrne po pomo¢;

»  vedno deluje v najboljSem interesu zaposlenega in, ¢e je to potrebno, zaposlenega napoti k
drugemu strokovnjaku;

» obcuti zadovoljstvo ob krepitvi organizacije po principu »en zaposleni naenkrat« (angl. one
employee at the time).

Pri selekciji je treba biti pozoren tudi na to, da se kandidat zaveda tako podpornega vidika vloge
coacha kot tudi vidika izziva. Poleg tega igrajo pomembno vlogo tudi ¢asovna razpolozljivost
kandidata in njegova verodostojnost ter ugled v organizaciji (Yedreshteyn, 2008).

3.4 USPOSABLJANJE INTERNEGA COACHA

Iskanje, izbor in povezovanje coachev s strankami so klju¢ni elementi vsakega programa internega
coachinga, ki jih vodi strategija coachinga organizacije. Odloc¢ujo¢i dejavnik, ki dolo¢a uspesnost
programa, je prav kakovost usposabljanja internih coachev. Verodostojnost internih coachev je
odvisna od njihovih zmozZnosti, ki so odraz njihovega usposabljanja in izkusenj, zato je v interesu
organizacije, da je to vrhunsko izpeljano (St John-Brooks, 2013).

Usposabljanje internih coachev je kompleksen proces, ki vklju¢uje pridobivanje znanja in ve$¢in
z razli¢nih podrocij (Frisch, 2001). ZazZeleno je, da imajo interni coachi osnovno izobrazbo iz
psihologije, svetovanja ali organizacijskega vedenja in da razumejo osnovne smernice metode
coachinga, ki veljajo v njihovi organizaciji. Zaradi laZje distribucije so smernice obic¢ajno zapisane,
vklju¢ujejo pa podroben opis storitev coachinga, cilje, namen in tudi klju¢ne izzive, s katerimi se
soocajo coachi in ki se skozi ¢as in razvoj mreZe internega coachinga seveda lahko tudi spreminjajo
(Carter, 2005).

23



MEASUREMENT OF STEREOTYPES

Vsebine, ki jih usposabljanje coachev navadno vkljucuje, so (povzeto po Carter, 2005; Hunt in
Weintraub, 2006):

» razlaga coachinga in v ¢em se razlikuje od svetovanja, mentorstva in drugih oblik u¢enja;

> pregled osnovnih ve$¢in coachinga, kot so grajenje dobrih odnosov, aktivno poslusanje,
zastavljanje moc¢nih vprasanj, postavljanje ciljev in dajanje povratnih informacij;

» predstava sebe kot coacha - gre za spodbujanje visoke stopnje samozavedanja pri coachih,
da laZje loc¢ijo med svojimi zadevami in zadevami svojih prejemnikov coachinga;

» preprosti modeli coachinga, kot sta npr. GROW (Whitmore, 2010) ali CLEAR (Hawkins in
Smith, 2010);

» osnovni psiholoski pojmi, kot so motivacijski dejavniki, vedenje, ki ga vodijo potrebe, in
omejujoca prepri¢anja;

» vsebina pogovora s prejemnikom coachinga glede sklepanja pogodbe, vkljuéno z zaupnostjo,
mejami in vprasanjem etike;

» veliko treninga coachinga drug drugega, ki se navadno izvaja v triadah (coach, prejemnik
coachinga in opazovalec), pri ¢emer se coachi pripravniki preizkusijo v vseh vlogah,
uporabljajo resni¢ne probleme in drug drugemu dajejo strukturirane povratne informacije.

Zelo pomemben del usposabljanja internih coachev zajema komunikacijo in medosebne ves¢ine,
zato se v okviru usposabljanj pogosto oblikujejo standardizirani moduli, ki jih lahko izvajajo
tudi interni coachi in jih prilagajajo glede na razlicne kontekste, v katerih poteka metoda
coachinga (Carter, 2005). Usposabljanje pogosto vklju¢uje trening ali certificiranje v uporabi
metode 360-stopinjskega ocenjevanja ali katerega drugega samoocenjevalnega vprasalnika. Del
usposabljanja je pogosto vezan tudi na supervizijo coachev, ki je pomemben del procesa coachinga
(Frisch, 2001). Ne glede na posamezne odlo¢itve o usposabljanju je pomembno, da interni coachi
pripravniki usposabljanju namenijo dovolj ¢asa. Tako njim kot njihovim neposredno nadrejenim
je treba Ze na zacetku dati jasno vedeti, koliko ¢asa bo usposabljanje zahtevalo, saj to obic¢ajno
vklju¢uje tudi treninge, pisanje nalog, prebiranje knjig ali ¢lankov. Po koncu usposabljanja je
pomembno, da organizacija poskrbi, da se interni coachi pocutijo kot del skupnosti, imajo dostop
do stalne podpore in ¢im prej pri¢nejo delati z zaposlenimi (St John Brooks, 2014).

3.5 DOGOVORO INTERNEM COACHINGU

Frisch (2005) omenja potrebo po birokratizaciji postopkov za interne coache glede sklepanja
pogodb in po vzpostavitvi postopkov, ki bi jim pomagali pri soocanju z dilemami. V nekaterih
organizacijah so dogovori o sodelovanju v internem coachingu precej neformalni, $e zlasti na
zaletku. Vsekakor je smiselno imeti dogovor o sodelovanju med internim coachem in organizacijo
ter med coachem in prejemnikom coachinga, da se organizacija izogne morebitnim dilemam, ki
bi se lahko pojavile v procesu internega coachinga. Uradna pogodba med internim coachem in

24



MEASUREMENT OF STEREOTYPES

organizacijo obi¢ajno obsega opis nalog ter dolZnosti coachev in organizacije - rezultati kazejo, da
je tovrsten dogovor sklenila kar tretjina internih coachev, medtem ko je bil v ostalih primerih tak
dokument naértovan ali sklenjen v manj formalni obliki (St John-Brooks, 2013). Solomon in S. van
Coller-Peter (2019) sta pokazala, da je tak dogovor $e posebno pomemben v razmerju milenijcev
in organizacije. Dogovor med coachem in prejemnikom coachinga obic¢ajno vklju¢uje naslednje
tocke: prilagojen eti¢ni kodeks, omejitve glede zaupnosti, pricakovanja glede napredka, svetovanje
pri napotitvi zaposlenih k drugim profesionalcem, dogovore glede supervizije in podobno. Taksen
dogovor je sklenilo 50 % organizacij - med temi dogovori jih je kar 25 % vklju¢evalo tudi neposredno
nadrejenega. Ridlerjevo porocilo (Ridler, 2013) ugotavlja, da kar 74 % organizacij pozna in ob¢asno
tudi organizira tristransko sre¢anje (coach, zaposleni in nadrejeni), v okviru katerega se uskladijo
cilji in pri¢akovanja.

3.6 STANDARDIIN ETICNII1ZZIVI, S KATERIMI SE SOOCA INTERNI COACH

Interni coach se pri svojem delu sre¢uje z dvema etiénima izzivoma, na katera mora biti s pravnega
vidika posebej pozoren - zaupnost in varovanje podatkov (Brennan in Wildflower, 2010). V
praksi ve¢ina programov coachinga ni v celoti zaupna, saj visji management obicajno ve, kdo je
vklju¢en v proces coachinga in pri katerem coachu; v doloc¢enih primerih so celo seznanjeni z
vsebino razvojnega nacrta zaposlenega (Carter, 2005). Ne glede na to, za kaksno politiko se odloci
organizacija, je jasna opredelitev zaupnosti podatkov takoj na zacetku odnosa klju¢nega pomena.
Zaposleni in coach lahko tako ob pric¢etku skleneta dogovor, ki opisuje postopek coachinga in
vsebuje zapisan dogovor oziroma obljubo, da interni coach ne bo delil informacij z drugimi v
organizaciji. V praksi se pogosto uporablja tudi pristop, da sta ob izmenjavi informacij o procesu
coachinga z drugimi osebami v organizaciji vedno prisotna tako coach kot prejemnik coachinga,
kar pomaga zgraditi ob¢utek zaupanja med njima (St John-Brooks, 2013).

Pri internih coachih je vprasanje zaupnosti $e posebno izrazito, saj imajo v primerjavi z eksternimi
coachi veliko ve¢ interakcij (tako formalnih kot neformalnih) z drugimi ¢lani organizacije, zato je
pomembno, da razvijejo diplomatski nacin odzivanja na vprasanja o tem, kako doloceni zaposleni
napreduje (Brennan in Wildflower, 2010). Pogosto so lahko postavljeni v tezko situacijo, v kateri
se zaradi vprasanj vi$jega vodstva lahko pocutijo pod pritiskom, vendar so hkrati tudi zavezani k
zaupnostiin nerazkrivanju ob¢utljivih informacij o zaposlenih v procesu coachinga (Carter, 2005).

Interni coachi morajo tudi slediti na¢elom varovanja podatkov in upostevati smernice po Splo$ni
uredbi o varstvu podatkov (angl. General Data Protection Regulation - GDPR) in obdelovati podatke
posteno in skladno z zakonom ter jih pridobivati za namen, ki je skladen z zakonom. Pomembno
je, da so podatki ustrezni, relevantni, pravilni, posodobljeni in da se ne hranijo dlje ¢asa, kot je to
potrebno, ter da so shranjeni na varnem z uporabo ustreznih tehni¢nih in organizacijskih metod.
Obdelani morajo biti v skladu s pravicami osebe, na katero se nanasajo, in se ne smejo posredovati
zunanjim deleznikom (povzeto po Uredbi (EU) 2016/679 Evropskega parlamenta, 2016). V povezavi
s Splosno uredbo o varstvu podatkov se za interne coache zdijo pomembna predvsem dolocila v
zvezi s hranjenem podatkov - dolZina hranjenja dokumentacije se med coachi lahko zelo razlikuje:
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od takoj po vsakem srecanju do ve¢ let po zaklju¢ku coachinga. Najzanesljiveje jih je uniciti takoj po
zaklju¢ku odnosa, vendar pa pogosto coachi to neradi storijo, saj obstaja moznost, da bo prejemnik
coachinga ¢ez nekaj ¢asa ponovno zacel s coachingom.

Williams in M. Andersen (2005) izpostavljata, da je za interne coache klju¢no tudi upostevanje
eticnega kodeksa, ki vpliva na to, kako vidijo svojo vlogo, opravljajo svoje delo in obravnavajo
morebitne eti¢ne dileme, ko se te pojavijo. Avtorja predlagata, da lahko organizacije v ta namen
internim coachem placajo individualno ¢lanstvo v strokovnem zdruZenju coachev ali pa se v¢lanijo
vanj kot organizacija, ¢e je to mozno. Kodeksa EMCC (angl. European Mentoring in Coaching
Council) in ICF (angl. International Coach Federation) poudarjata, da je zaZeleno, da je z eti¢nim
kodeksom pred zacetkom coachinga seznanjen tudi prejemnik coachinga, a podatki kazejo, da le
nekoliko ve¢ kot polovica organizacij dejansko omenja eti¢ni kodeks pri sklepanju pogodbe med
coachem in prejemnikom coachinga (Ridler, 2013).
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4 USPESNOST INTERNEGA COACHINGA

Raziskovalci, dejavni na podrocju poslovnega coachinga, dajejo poudarek naslednjim vprasanjem:
Ali coaching ucinkuje? KakSen je njegov ucinek in kako ga meriti? Je dovolj, da prejemnik
coachinga zaznava coaching kot orodje, ki mu pomaga pri lazjem doseganju ciljev, ali pa bi se
rezultati morali kazati v obliki merljivih ukrepov uspesnosti? Ali je coaching vreden finan¢nih,
¢asovnih in drugih sredstev, ki jih je treba vanj vloziti? (Fillery-Travis in Lane, 2014).

Na podrodju poslovnega coachinga so sicer pogoste raziskave, ki opredeljujejo uspesnost coachinga
v smislu donosnosti nalozbe. Ena takih raziskav (McGovern, Lindemann, Vergara, Murphy,
Barker in Warrenfelz, 2001) je vklju¢evala 100 udelezencev z vodilnih polozajev iz 56 ameriskih
organizacij, ki so bili delezni procesa coachinga v razponu od 6 do 12 mesecev. Izsledki so pokazali
oprijemljive in neoprijemljive poslovne uc¢inke coachinga. Kar 86 % udelezencevin 74 % deleznikov
je bilo s procesom coachinga zelo ali izjemno zadovoljnih. Ocenjena donosnost nalozbe je znasala
ve¢ kot 90.000 evrov na vzorec oziroma kar 5,7-kratno povrnitev zaletne nalozbe. Nekatere
ocene donosnosti nalozbe so znasale tudi po 1 milijon ter celo 5 ali 25 milijonov evrov, kar kaze,
da se je za nekatere organizacije nalozba v usmerjanje izjemno obrestovala. Tudi raziskava, ki
jo je izvedel Marber (2007), v kateri je sodelovalo 30 mednarodnih organizacij (npr. Coca Cola,
Tesco, Nationwide itd.), je dokazala pozitivne uc¢inke coachinga. Med njimi je 23 % organizacij
zaznalo povecanje prihodkov, eprav to ni bil glavni namen coachinga. Tudi udeleZenci so porocali
o pozitivnih u¢inkih coachinga - izboljSani odnosi z drugimi (77 %), izboljanje timskega dela
(73 %), visje zadovoljstvo z delom (61 %) in manj konfliktov (52 %) so se pokazali kot glavni
pozitivni uéinki. Izpostavili so tudi zviSanje produktivnosti (35 %), visjo kakovost opravljenega
dela (48 %), ve¢jo organizacijsko mo¢ (48 %), boljSo skrb za stranke (39 %) in zmanjsano Stevilo
pritozb (34 %). Tudi rezultati metaanalize (Blackman et al., 2016) kaZejo, da je coaching povezan s
Stevilnimi pozitivnimi uc¢inki, ki so do dolocene mere omejeni - omejitve se navezujejo predvsem
na samoocene coachev in pomanjkanje kontrolnih skupin v raziskavah, zato u¢inkov ni mozno
pripisati le procesu coachinga. Pozitivni u¢inki za prejemnika coachinga so povezani z boljsim
delegiranjem (McGovern et al., 2001), bolj$im uravnavanjem stresa (Ladergard, 2011; Wales,
2003), bolj$im reSevanjem konfliktov in z avtonomnostjo pri delu (Blackman, 2010; Gray, Ekinci
in Goregaokar, 2011; Smith Glasgow, Weinstock, Lachman, Dunphy Suplee in Dreher, 2009), z
vi$jo odgovornostjo posameznika (Kralj, 2001), zboljso kreativnostjo in inovativnostjo (Norlander,
Bergman in Archer, 2002; Styhre, 2008), z vi§jo proaktivnostjo (Blackman, 2010; Sonesh, Coultas,
Marlow, Lacerenza, Reyes in Salas, 2015) in z ve¢jo fleksibilnostjo in prilagodljivostjo prejemnika
coachinga (Hall et al., 1999).

Zanimivi so tudi rezultati raziskave o kriterijih za u¢inkovito delo coachev pri slovenskih in
nemskih eksternih coachih (Gros, 2012). Po mnenju slovenskih coachev je najpomembnejse
merilo uspesnosti njihovega dela potrditev naro¢nika o dobro opravljeni nalogi, medtem ko so za
ve¢ino nemskih coachev najpomembnejse merilo uspesnosti njihovega dela priporocila drugim
potencialnim naro¢nikom. Tako nemski kot slovenski coachi svoj prispevek k uéinkovitemu
coachingu ocenjujejo tudi po tem, koliko so prispevali k pove¢anju samozavedanja prejemnika
coachinga, k pozitivnim spremembam v vedenju, k pove¢ani ¢ustveni stabilnosti in k uspeSnemu
obvladovanju stresnih situacij (Gros, 2012).
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Pozitivne u¢inke coachinga za prejemnike coachinga sicer lahko razdelimo na splosne in specifi¢ne
rezultate (Bozer in Sarros, 2012). Med splosne $tejemo boljse sprejemanije sebe, vi$je samozavedanije
in blagostanje, boljSe obvladovanje stresa, boljSo samoregulacijo, visje zadovoljstvo z Zivljenjem,
vi$je delovno zadovoljstvo, boljSo komunikacijo in odnose ter sprejem in uporabo povratne
informacije (Bozer in Sarros, 2012; Ellinger et al., 2003; Kim et al., 2014; McGovern et al., 2001;
Theeboom, Beersma in van Vianen, 2013). Med specifi¢ne rezultate $tejemo boljSe postavljanje
in doseganje ciljev, bolj$o organizacijo ¢asa, u¢inkovitejsi razvoj kariere ter razli¢nih ves¢in (npr.
vodstvene ve$¢ine) in doseganje boljsih rezultatov (Hagen in Garvrilova Aguilar, 2012; Kim, 2014;
McGovern et al., 2001).

Coaching ima tako pozitiven vpliv na vedenje, povezano z delom in kariero (Bozer in Sarros, 2012),
na jasnost vloge in pripadnost organizaciji; slednje naj bi blagodejno vplivalo na uspesnost pri
delu (Judge, Thoresen, Bono in Patton, 2001). Tudi metaanaliza metode coachinga, ki so jo izvedli
Theeboom et al. (2013), je pokazala, da ima coaching pozitiven vpliv na rezultate in sposobnosti,
blagostanje, obvladovanje stresa, delo in z delom povezano vedenje ter ciljno usmerjeno
samoregulacijo. Raziskave kazejo, da je coaching u¢inkovit za prav vse udeleZence in predstavlja
znatno vrnitev nalozbe (McGovern et al., 2001).

4.1 POMEN MERJENJA USPESNOSTI INTERNEGA COACHINGA

V poslovnem okolju je vprasanje uspe$nosti kljuénega pomena za nadaljnji razvoj dejavnosti
internega coachinga (CIPD, 2010; Kim et al., 2014), zato so oprijemljivi izsledki in na dokazih
temeljeca praksa nujno potrebni (Grant in Hartley, 2013; Van Kessel, 2010). Merjenje in spremljanje
napredka je klju¢no za zagotavljanje dolgoro¢nega investiranja v coaching (CIPD, 2010). Razloge
za merjenje ucinkov internega coachinga lahko sicer razdelimo v tri kategorije (Carter, Wolfe
in Kerrin, 2005): organizacije, ki Zelijo nekaj dokazati (navadno to, da opravljajo svoj namen,
da je investicija upravi¢ena ali da je primerljiva ali bolj$a od sodelovanja z zunanjimi coachi),
organizacije, ki Zelijo nekaj izboljsati, in organizacije, ki se Zelijo necesa nauciti.

Z merjenjem ucinkov dobijo organizacije vpogled v to, kaj deluje dobro in kaj bi lahko delovalo
bolje, kar jim lahko sluZi priizboljSavi storitev izvajanja internega coachinga (McBain, Ghobadian,
Switzer, Wilton, Woodman in Pearson, 2012). Na podlagi meritev si lahko glavni coachi ustvarijo
tudi $irSo sliko najpogostejsih izzivov, ki jih zaposleni izpostavljajo na coachingih, in definirajo,
kje je potreben $e dodatni anga?ma organizacije. Ce so npr. med pogostimi cilji coachinga nadure,
izgorelost, uravnoteZevanje osebnega in poslovnega Zivljenja in stres, je smiselno, da organizacija
pripravi ukrepe za izpostavljene problematike (St John-Brooks, 2013).

Raziskava CIPD (2010) ugotavlja, da le 36 % organizacij meri uspesnost internega coachinga. Razlog
za to je morda postopen razvoj mreZe internih coachev v mnogih organizacijah - ker imajo le dva
ali tri operativne interne coache, menijo, da je obcasen posvet z njimi in vklju¢enimi zaposlenimi
dovolj, da ustrezno sledijo napredku. Stevilni glavni coachi izpostavljajo, da so tako zaposleni z
izvajanjem metode coachinga in managementa storitev, povezanih z njo, da jim zmanjkuje ¢asa
za formalno merjenje uspesnosti. Obi¢ajno imajo tudi sponzorje na visjih polozajih, ki zaupajo
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coachem, da dobro in ucinkovito razpolagajo s ¢asom, ki ga namenijo coachingu. Zaradi teh
razlogov morda glavni coachi ne ¢utijo potrebe po pridobivanju kvantitativnih podatkov, da jim ti
povedo nekaj, kar Ze sami vedo (St John-Brooks, 2013).

Prevelika osredotocenost na merjenje uspe$nosti internega coachinga lahko vpliva na izgubo bistva
coachinga (Anderson, Pilbeam, Hope in Campbell, 2013). Avtorjiizpostavljajo, daje za organizacije
najvedji izziv vzpostaviti ravnotezje med definiranjem jasne vloge internega coacha, zmoznostjo
merjenja u¢inka vloge coacha na zaposlene in ohranjanjem kakovosti ter vrednosti odnosa med
zaposlenim in coachem. Ugotovitve raziskave predlagajo, da je dobro graditi na zaupanju v interne
coache, da njihovo delo posledi¢no lahko ustvarja dodano vrednost in prispeva k boljsi uspesnosti
(Anderson et al., 2013).

Kljub temu sta vzpostavitev sistema merjenja storitev coachinga v organizaciji in spremljanje vsaj
dolo¢enih osnovnih kazalnikov smiselna tudi z vidika trajnostnega razvoja internega coachinga
(St John-Brooks, 2013), kajti le s pomocjo merjenja in spremljanja kazalnikov uspes$nosti je
organizacija lahko prepri¢ana o kakovosti dela internih coachev in storitve coachinga nasploh.
Brez konkretnih empiri¢nih dokazov o rezultatih coachinga bodo kadroviki tezko zagovarjali
dodatno vlaganje sredstev in ¢asa v metodo coachinga, kar bo vplivalo na razvoj programov
internega coachinga v organizacijah (CIPD, 2010; Kim et al., 2014).

4.2 MODELI MERJENJA USPESNOSTI INTERNEGA COACHINGA

Strukturiran pristop k merjenju zahteva razvoj jasnih kazalnikov uspesnosti, na podlagi katerih
poteka ocenjevanje coachev in uspe$nosti samega procesa. Obicajno se organizacije odlocajo za
kombinacijo kvantitativnih s kvalitativnimi kazalniki, kot so citati, pri¢evanja ali §tudije primerov
(St John-Brooks, 2013). V nadaljevanju predstavljamo razliéne modele merjenja in ocenjevanja
internega coachinga.

4.2.1 Kirkpatrickov model ocenjevanja

Pri merjenju uspesnosti coachinga se pogosto uporablja Kirkpatrickov model ocenjevanja (1994),
ki je bil sicer razvit za oceno treningov, a je kljub temu uporaben tudi za coachinge. Ocenjevanje
ué¢nih intervencij poteka na $tirih ravneh: odzivi, uéenje, vedenje in rezultati. Zbiranje podatkov
in ocenjevanje po ravneh nam omogoca jasen in razumljiv okvir za ocenjevanje uspesnosti, saj
vsaka raven odgovarja na dolocen sklop vprasanj glede (ne)uspes$nosti programa coachinga
(Phillips, Phillips in Ray, 2012). NajteZje je meriti raven rezultatov, saj je treba dokazati vzro¢no
povezanost med a) coachingom in u¢inkom na zaposlenega in b) zaposlenim ter kakrs$nim
koli u¢inkom na organizacijo. Zbiranje podatkov naj bi potekalo iz treh virov - neposredno od
vklju¢enega zaposlenega, od oseb, ki zaposlenemu podajajo povratne informacije o delu, in na
ravni organizacije (St John-Brooks, 2013).
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4.2.2 Ocena donosnosti nalozbe

Phillips et al. (2012) kot klju¢en kazalnik uspe$nosti coachinga izpostavljajo oceno donosnosti
nalozbe, saj predstavlja kon¢no mero odgovornosti (Phillips et al., 2012). V kontekstu coachinga
ocena donosnosti nalozbe odgovarja na vprasanje: »Koliko evrov se povrne oziroma preseze
zaletno investicijo za vsak evro, investiran v coaching? « ROI je ekonomski kazalnik, ki primerja
zasluzke ali neto koristi investicije in je predstavljen v odstotku. Koncept ROI za merjenje
uspesnosti investicije se v poslu uporablja Ze stoletja. Z ve¢jo potrebo po dokazovanju uspesnosti in
dodane vrednosti coachinga ROI postaja vedno bolj sprejeta mera u¢inka in donosnosti nalozbe v
programe coachinga (Phillips et al., 2012).

Enacba, ki se uporablja za izra¢un kazalnika ROI:
ROI (%) = (neto koristi programa / stro$ki programa) x 100

Metodologija ROI (Phillips et al., 2012) se uporablja za ocenjevanje in kategorizacijo rezultatov
vseh tipov programov in projektov, vklju¢no s programi coachinga. Sestavljena je iz petih ravni
merjenja ROIin je nadgradnja Kirkpatrickovega modela.

1. Odzivi, zadovoljstvo in nacrtovane aktivnosti

Podatki predstavljajo odzive zaposlenega na vklju¢enost v proces coachinga in na¢rtovane akcije
- ti lahko vklju¢ujejo pogled zaposlenega na format in trajanje coachinga, uspesnost coacha
in ujemanje med njima. Ta sklop podatkov obi¢ajno vklju¢uje tudi podatke za napovedovanje,
koliko znanja in ve$¢ine bo zaposleni prenesel v prakso, koliko se mu je coaching zdel pomemben
oziroma vreden, koliko novih informacij je pridobil v procesu in ali bi coacha oziroma coaching
priporodil drugim.

2. Ucenje

Podatki vklju¢ujejo informacije o tem, koliko novega znanja o svojih prednostih, priloznostih
za izboljSavo in ve$¢inah je pridobil zaposleni. Ta raven vkljucuje tudi raven samozavesti
zaposlenega, da bo novo pridobljeno znanje in vpoglede uporabil pri vsakodnevnem delu.

3. Aplikacija in implementacija

Podatki, zbrani na tej ravni, nam pomagajo predvideti, do katere mere bo prejemnik coachinga
apliciral nova znanja in ve$¢ine v prakso. Ta kategorija podatkov vklju¢uje tudi informacije o
tem, katere ovire preprecujejo aplikacijo v prakso in kateri podporni elementi bi omogo¢ili lazji
prenos.

4. Vpliv na poslovanje

Podatki, ki so zbrani in analizirani na tej ravni, nam omogocajo merjenje pozitivnega ucinka
coachinga na poslovanje prek boljSega znanja in ve$¢in, ki jih ima prejemnik coachinga.
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5. Donosnost nalozbe

Na tej ravni so mere ucinka preoblikovane v denarne vrednosti in primerjane s celotno oceno
stroskov programa. Napredek se lahko kaze v produktivnosti, a je treba za izra¢un kazalnika
ROI napredek oziroma produktivnost pretvoriti v denarne vrednosti. Ce denarna pretvorba
ocene produktivnosti presega stroske programa, je kazalnik ROI pozitiven.

Tabela 2. Primeri vprasanj za pet ravni merjenja ROI (Phillips, Phillips in Ray, 2012)

Raven Primeri vprasanj
Raven 1: « Ali je bil coaching relevanten za sluzbo zaposlenega in njegovo vlogo v organizaciji?
Odzivi, « Ali je bil coaching pomemben za sluzbo zaposlenega in njegov uspeh?
zadovoljstvo - Ali je zaposleni med procesom coachinga pridobil nove informacije in namerava
in nacrtovane uporabiti novo znanje?
aktivnosti - Ali bi zaposleni program coachinga priporocil drugim?

- Kak$ne so moznosti za izboljSavo pri izbiri coacha, trajanju, pogostosti in okolju, v
katerem se proces coachinga izvaja?

Raven 2: « Ali je zaposleni pridobil znanje in vescine, ki jih je opredelil ob zacetku coachinga?
Ucenje - Ali zna zaposleni prenesti znanje, ki ga je pridobil, v prakso?

« Ali je zaposleni samozavesten glede prenosa novopridobljenega znanja v prakso?
Raven 3: - Kako ucinkovito je zaposleni prenesel v prakso, kar se je naucil?
Aplikacija in « Kako pogosto zaposleni v praksi uporablja, kar se je naucil?

implementacija + Kaj podpira zaposlenega pri implementaciji znanja v prakso?
- Kaj ovira zaposlenega pri implementaciji znanja v prakso?

Raven 4: - Kaksen je ucinek na poslovanje (Ce je aplikacija znanja uspesna)?
Vpliv na « Koliko aplikacija znanja in vescin, pridobljenih v procesu coachinga, vpliva na kazalnike
poslovanje uspesnosti poslovanja, ki smo jih opredelili pred zacetkom coachinga?

« Kako program coachinga vpliva na rezultate, kakovost, stroske, ¢as, zadovoljstvo strank,
zadovoljstvo zaposlenih in druge mere?
- Kako vemo, da je na napredek vplival ravno program coachinga?

Raven 5: « Ali so denarne koristi izboljsanja poslovanja vecje kot stroski postavitve in
Donosnost managementa programa internega coachinga?
nalozbe

Za merjenje kazalnika ROI je definiran tudi procesni model, ki zagotavlja konsistentnost pri
samem merjenju, tako da je dobljeni kazalnik kredibilna mera uspesnosti programa coachinga.
Sestavljen je iz Stirih faz (Phillips et al., 2012): naértovanje evalvacije (razvoj ciljev in nalrta za
evalvacijo), zbiranje podatkov (med programom in po kon¢anem programu coachinga), analiza
podatkov (izoliranje u¢inkov, pretvorba podatkov v denarne vrednosti, izra¢un skupnih stroskov
programov coachinga, identifikacija neoprijemljivih koristi in izra¢un kazalnika ROI) in poro¢anje
(razvoj Studije vpliva in komunikacija med delezniki o rezultatih).

Tako lahko spremljamo, kaj se zgodi, ko zaposleni pozitivno reagira na program coachinga,
pridobi nova znanja, ve$¢ine in zavedanje ter jih aplicira v prakso, kar pozitivno vpliva na klju¢ne
kazalnike uspe$nosti poslovanja. Ko so vse te ocene pretvorjene v denarne vrednosti in primerjane
s celotnimi stroski programa coachinga, nam kazalnik ROI pove, ali se je investicija v coaching
povrnila in koliko (Phillips et al., 2012).
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Doloceni avtorji (De Meuse, Dai in Lee, 2009; Grant, 2012) trdijo, da je ROI nezanesljiva in
nezadostna mera u¢inkov coachinga in da lahko pretirano poudarjanje finan¢nih donosov omeji
zavedanje coachevin organizacijo celotnem naboru pozitivnih u¢inkov, kiso povezanis programom
coachinga. Pobude, povezane s coachingom, ki se osredotolajo predvsem na povelevanje
finan¢nih donosov, lahko nehote dejansko povecajo stres in tesnobo, povezano z delom (Grant,
2012). Ceprav je ROI splo§no sprejeta metrika ocene uc¢inkov coachinga (Anderson, 2001; Grant,
Passmore, Cavanagh in Parker, 2010), ne omogoca celovitega vpogleda v uspesnost coachinga,
saj se usmerja zgolj v finan¢ni vidik in (ne)uspeh programov coachinga v organizaciji zmanjsa
na eno samo finan¢no metriko (De Meuse et al., 2009; Grant, 2012). Aplikacija formule ROI je
lahko zelo razli¢na - npr. doloceni raziskovalci se odloé¢ijo za namerno podcenjevanje podatkov o
finan¢nem donosu in s tem ustvarijo bolj konservativno oceno uspe$nosti ali vklju¢evanje ocene
prejemnika coachinga, da je do dolo¢enih uc¢inkov dejansko prislo zaradi coachinga (De Meuse
et al., 2009; Parker-Wilkins, 2006; Phillips, 2007), kar onemogoc¢a smiselno primerjavo ocene
ROI'med posameznimi §tudijami (Grant, 2012). V dolo¢enih primerih, ko je prejemnik coachinga
tudi vodja, lahko vklju¢enost v coaching vpliva na njegovo vodenje in management drugih v smeri
doseganja organizacijskih ciljev, zato je tezko izmeriti povezanost u¢inkov coachinga s posrednimi
pozitivnimi u¢inki na druge zaposlene ali finan¢ne rezultate (Grant, 2012). Rock in Donce (2008)
izpostavljata tudi, da ROI obicajno ne uposteva vpliva drugih spremenljivk, kot je npr. vpliv trga
ali timskega dela.

4.3 RAZISKAVE O USPESNOSTI INTERNEGA COACHINGA

Najboljsa praksa za organizacije je, da merijo vse pobude, povezane z razvojem zaposlenih (St John-
Brooks, 2013), saj so organizacije, ki bolj poudarjajo merjenje in spremljanje uspesnosti programov
razvoja zaposlenih, ucinkovitejSe kot organizacije, ki ne merijo u¢inkov (McBain et al., 2012).
Kljub temu je raziskav na podro¢ju internega coachinga relativno malo; $e manj je raziskav, ki se
osredotocajo na internega coacha, ki igra klju¢no vlogo pri doseganju rezultatov coachinga (Dexter
etal., 2011).

Ena najbolj citiranih Studij s podro¢ja internega coachinga je raziskava o merjenju u¢inka, ki gaima
coaching na organizacijo, ki so jo izvedli McDermott et al. (2007). V raziskavo je bilo vklju¢enih
55 organizacij, ki so odgovarjale na vprasanja o tem, kako upravljajo program internega coachinga
in merijo u¢inke. Organizacije za najvisje vodstvo uporabljajo predvsem eksterne, za srednji
management (predvsem linijske vodje) pa interne coache. Rezultati kaZejo, da je vkljucenost v
coaching najviSjega vodstva povezana z boljSo usklajenostjo med ekipo vodij, ve¢jo zmoznostjo
vodij za izvajanje strategije in z bolj$im vodenjem (McDermott et al., 2007). Pri srednjem vodstvu
so se na podlagi internega coachinga izboljsali timsko delo, kultura in morala. Avtorji ugotavljajo,
da je interni coaching povezan tudi z u¢inkovitej$im izvajanjem strategije na razli¢nih vodstvenih
ravneh v celotni organizaciji; prav tako izboljSuje procese optimizacije v organizaciji in s tem
prispeva k veéji konkurené¢nosti (Dolores Vidal-Salazar et al., 2012).

Na organizacijske u¢inke vpliva tudi na¢in managementa programa coachinga - organizacije, ki

so vzpostavile centralizirano koordinacijo in redno merijo uspesnosti, poroc¢ajo o boljsih rezultatih
kot organizacije z decentraliziranim sistemom coachinga (McDermott et al., 2007).
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Vodje, ki delajo z internimi coachi, dosegajo pet oprijemljivih rezultatov: hitrejSo rast vodstvenega
potenciala, vi§jo pripadnost organizaciji, izboljSano komunikacijo z drugimi, boljSo sposobnost
re$evanja konfliktov in vi$jo motivacijo ter zavedanje, da so kot vodje odgovorni za rast in razvoj
svojih zaposlenih (McKee et al., 2009). Prav tako so vodje, ki so prevzeli tudi vlogo coacha, bolj
odporni proti fizioloskim in psiholoskim u¢inkom kroni¢nega stresa, povezanega z vodstvenimi
poloZaji - za ohranjanje uspesnosti tako vodij kot podrejenih je priporocljivo, da coaching postane
del vloge vodij in njihovih navad (Boyatzis et al., 2006).

K. St John-Brooks (2013) je izvedla raziskavo o u¢inkih internega coachinga v organizaciji, ki ima
ve¢ kot 6000 zaposlenih, in o izzivih z zadrZevanjem talentov. Vzpostavitve programa internega
coachinga so se lotili z jasnimi cilji: povecati zadrZanje najbolj usposobljenega kadra, zagotoviti
podporo, s katero bi dobri rezultati postali odli¢ni, in pokazati, da lahko coaching vpliva na zadnjo
vrstico v bilanci (cilj je dokazati 15-odstotno povrnitev investicije). Usposobili so 20 internih
coachev, ki so bili skrbno izbrani iz skupine prostovoljcev - prostovoljci so bili vodilni v podjetju,
izbrani iz nabora dvestotih talentiranih zaposlenih. Program internega coachinga je dosegel
konéni cilj zadrZanja zaposlenih; pravzaprav so tako coachi kot prejemniki coachinga poroéali o
tem, da se pocutijo bolj cenjene, kar je vplivalo na zadrZevanje talentov v organizaciji; razmerje
med koristmi in stroski je bilo 17 : 1, zato je bila iniciativa razglasena za uspesno in $e razsirjena.
Tudi $tudija primera v novozelandski organizaciji je dokazala pozitivne u¢inke internega coachinga
na prejemnike coachinga - 68 % se jih je ¢utilo bolj cenjene v organizaciji, 54 % jih je bilo bolj
motiviranih pri delu; verjetnost, da bodo zapustili organizacijo, se je zmanj3ala za 39 % (Rose, Rule
in Donde, 2006).

Stevilne raziskave (Boyatzis et al., 2006; Dolores Vidal-Salazar et al., 2012; McBain et al., 2012;

McKee et al., 2009; St John-Brooks, 2013) tako kazejo, da je vpeljava sistema internega coachinga
za organizacije lahko zelo koristna, saj ima Stevilne pozitivne u¢inke na organizacijo in zaposlene.
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5 CUSTVENA INTELIGENTNOST

Custva imajo na delovnem mestu pomembno vlogo, zato ni presenetljivo, da je v okviru
organizacijske psihologije ¢ustvena inteligentnost med najbolj preucevanimi podrodji, saj so
se Custva izkazala kot zelo uporaben konstrukt pri napovedovanju uspesnega funkcioniranja
posameznika na vseh Zivljenjskih podro¢jih (Bar-On, 2006; Goleman, 2000; Petrides in Furnham,
2001; Salovey, Mayer in Caruso, 2002).

V okviru raziskovanja sta se razvili dve smeri: prva raziskovalna tradicija je konstrukt custvene
inteligentnosti videla bolj v luci sposobnosti, pri ¢emer naj bi bila ta povezana predvsem s socialno
in kristalizirano inteligentnostjo, medtem ko je druga raziskovalna tradicija koncept ¢ustvene
inteligentnosti videla bolj kot osebnostno lastnost (Avsec in Pe¢jak, 2003). IzhodiSce za opredelitev
pojma Custvene inteligentnosti je Gardnerjeva teorija mnogoterih inteligentnosti, v kateri je
avtor poleg ve¢ vrst kognitivnih inteligentnosti izpostavil tudi pomembnost intrapersonalne
in interpersonalne inteligentnosti (Gardner, 1999). Intrapersonalna inteligentnost se nanasa
na posameznikovo sposobnost razumevanja samega sebe in poznavanja lastnega Custvenega
dozivljanja, medtem ko interpersonalna inteligentnost vklju¢uje posameznikovo kapaciteto
razumevanja namenov, motivov in Zelja drugih ljudi ter posledi¢no tudi njegovo sposobnost
uéinkovitega sodelovanja z drugimi (Svetel$ek, 2017). Salovey in Mayer (1990), dva od najbolj
prepoznanih avtorjev na podrocju raziskovanja ¢ustvene inteligentnosti, jo opredelita kot sklop
sposobnosti, ki posamezniku pomagajo tocneje oceniti in izrazati tako lastna custva kot tudi ¢ustva
drugih ljudi ter jih uporabljati pri motiviranju, na¢rtovanju in doseganju zivljenjskih ciljev. Model
¢ustvene inteligentnosti je sestavljen iz Stirih hierarhi¢no razporejenih sposobnosti na podrocju
Custev (Salovey in Mayer, 1990):

1. zaznavanje, ocenjevanje in izraZanje custev;

2. Custveno spodbujanje misljenja;

3. razumevanje, analiziranje in uporaba ¢ustvenega znanja ter
4.

refleksivna regulacija ¢ustev za spodbujanje ¢ustvene in intelektualne rasti.

Custveno inteligentne osebe so sposobne upravljati svoja Custva, razvijati svoje potenciale ter
uspesno upravljati odnose pri delu, doma in v $irsi druzbi (Mayer in Salovey, 1993). Za ¢loveka z
visoko stopnjo ¢ustvene inteligentnosti je znacilno tudi, da je sposoben hitro zaznati razpoloZenje
soljudi, se zna vZiveti v dozZivljajski svet drugih in se temu primerno tudi odzivati (Kranjc, 2012).
Ima sposobnost prepoznati, razlikovati in razumeti razlicna ¢ustvena stanja ne zgolj pri samem
sebi, temve¢ tudi pri drugih posameznikih, kar poteka na podlagi njihovih obraznih izrazov
in glasu ter telesne drze in gibov telesa (Rivers, Brackett in Salovey, 2008). Na visjih ravneh to
pomeni, da zna posameznik razlikovati med tem, kaj skusa druga oseba prikazati, da ob¢uti, in
tem, kaj v resnici ob¢uti (Rivers et al., 2008). Poleg tega se sposobnost razumevanja ustev nanasa
tudi na zavedanje razli¢nih pomenov ¢ustev ter na poznavanje delovanja ¢ustev v smislu njihovega
medsebojnega kombiniranja, razvijanja in prehajanja (Svetelsek, 2017).
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Razumeti ¢ustvena stanja pri drugih ljudeh in se empati¢no odzivati na njihova ¢ustva oblikuje
$e en pomemben vidik pozitivnih medosebnih odnosov - zaupanje in bliZina (Svetel$ek, 2017).
Ce posameznik pravilno prepozna ¢ustva pri drugi osebi, s katero je v odnosu, mu to omogoca
ustrezne empati¢ne odzive; empatija je zelo pomemben dejavnik oblikovanja pozitivnih odnosov
z drugimi (Leith in Baumeister, 1998; Ryff, 1989). Po drugi strani je pomanjkanje ustreznega
prepoznavanja in razumevanja custev pri sebi in drugih povezano s posameznikovim nezaupanjem
do drugih, zato se v medosebnih odnosih teZko odpre, se pogosto pocuti izoliranega in obcuti
frustracije na socialnem podrodju (SvetelSek, 2017). Pogoj za uspe$no uravnavanje Custev je
ustrezno prepoznavanje Custev pri drugih ljudeh in razumevanje njihovih ob¢utkov (Rivers et al.,
2008). Custveno inteligentna oseba lahko u¢inkoviteje uravnava ¢ustva in razpoloZenja pri sebi in
drugih. Vedenje posameznikov, ki imajo u¢inkovitejse nacine regulacije custev, je bolj prosocialno,
saj imajo niZjo potrebo po obrambnem vedenju, zato so v odnosih z drugimi ljudmi bolj odprti in
fleksibilni (Mayer in Salovey, 1993).

Uéinkovito uravnavanje ¢ustev je povezano tudi z izraZanjem Custev, pri ¢emer je za dobrobit
pozitivnih medosebnih odnosov predvsem pomembno, da so izraZena v socialno sprejemljivem
kontekstu in prilagojena trenutni situaciji. Ce je posameznik sposoben dobro uravnavati ¢ustva,
lahko npr. moé¢na ¢ustva ublazi, dokler ne pride primerne;jsi trenutek za njihovo izrazanje, ki je
lahko npr. intimnejse okolje (Svetelek, 2017).

K uspe$ni Custveni inteligentnosti spada tudi uporaba ¢ustev za spodbujanje misljenja in
usmerjanje vedenja. Razli¢na ¢ustvena stanja sooblikujejo proces misljenja, kar omogoca njihovo
uporabo za osredotocanje pozornosti ter spodbujanje ustvarjalnega in logi¢nega misljenja (Rivers
etal., 2008). Pozitivna ¢ustva spodbujajo ustvarjalno misljenje (Isen, Daubman in Nowicki, 1987),
medtem ko rahlo negativna razpoloZenja spodbujajo logi¢no misljenje (Rivers et al., 2008). Se
ena uporabna vrednost u¢inkovitega uravnavanja custev je tudi boljse premagovanje stresa, saj
¢ustveno inteligentni posamezniki potencialno stresne situacije ve¢inoma sprejemajo kot izziv in
ne kot groznjo (Mikolakczak in Luminet, 2008).

5.1 CUSTVENA INTELIGENTNOST IN USPESNOST PRI DELU

Ob pregledu literature je opaziti, da se veliko raziskav osredotoca na povezanost med ¢ustveno
inteligentnostjo in delovno uspesnostjo (Day in Carroll, 2004; Dulewicz in Higgs, 2003; Law,
Wong in Song, 2004). Le nekaj jih ni ugotovilo povezanosti (Bohrer, 2007; Shaffer in Shaffer,
2005), medtem ko ve¢ina $tudij ugotavlja, da je custvena inteligentnost dober napovednik uspeha v
zivljenjuin na delovnem mestu (Goleman, 2000; Liptak, 2005; WeinBerger, 2003). Razvoj ¢ustvene
inteligentnosti izboljSuje delovne rezultate (Boyatzis et al., 2013; Shahhosseini et al., 2012) in
prinasa $tevilne prednosti, kot so boljsi medosebni odnosi, bolj$a empatija, delovanje z integriteto,
spoStovanje drugih, boljSe karierne moznosti, samozavestnej$i management sprememb, vija
samozavest in pozitivnost, manj stresa (Neale et al., 2011). Custvena inteligentnost vpliva na
inovativnost pri posameznikih (Hasanzadeh in Shahmohamadi, 2011) in na boljso komunikacijo
ter tako tudi posredno pomaga pri izboljsanju delovne uspesnosti (Ganji, 2011).
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Razvoj ¢ustvene inteligentnosti je zelo pomemben predvsem pri vodjih, ki so zadolZeni za povec¢anje
uspesnosti dela zaposlenih (Shahhosseini et al., 2012). Veliko raziskav se osredoto¢a na vodenje
kot najpomembnejsi dejavnik, povezan z organizacijskim (ne)uspehom - npr. zakaj nekateri
posamezniki u¢inkovito delujejo na vodstvenih pozicijah, medtem ko drugi kazejo povpre¢no ali
nizkoraven uspes$nosti (Kotzein Venter, 2011). Osebe nanajvisjih vodilnih polozajih se od povpre¢nih
vodij razlikujejo predvsem v stopnji custvene inteligentnosti, ne v strokovnih sposobnostih -
ravno ¢ustvena inteligentnost naj bi imela pomembnejsi vpliv na delovno uspesnost (Goleman,
2011; McClelland, 1998). Uspesni vodje namre¢ dosegajo bistveno visji rezultat na merilu skupne
¢ustvene inteligentnosti in $estih podskalah (samoaktualizacija, empatija, druzbena odgovornost,
strpnost, reevanje problemov in optimizem) kot manj uspesni vodje (Kotze in Venter, 2011).

Custvena inteligentnost tako postaja vedno pomembnejsi dejavnik pri delovanju na delovnem
mestu - na individualni in na timski ravni (Byrne, 2004). Razvoj in vzdrZevanje Custveno
inteligentnih vodij, managerjev in delovnih skupin sta klju¢na, sajje ¢ustvena inteligentnost vodje
povezana z uspehom njegovega tima (Stubbs, 2005; Stubbs, Koman in Wolff, 2008). Pozitivno
povezanost med ¢ustveno inteligentnostjo in delovno uspe$nostjo so ugotovili tudi v drugih
raziskavah (Kranjc, 2012; Longar, 2007; Williams in Shiaw, 1999).

5.2 CUSTVENA INTELIGENTNOST IN USPESNOST COACHINGA

Coach, ki Zeli biti u¢inkovit pri svojem delu, mora imeti visoko razvito ¢ustveno inteligentnost
ter ustrezna znanja ter ves¢ine za coaching (Neale et al., 2011). Ko govorimo o klju¢nih ve$¢inah
coachinga, govorimo o komunikacijskih ves¢inah, ki coachu med drugim omogocajo aktivno
poslusanje in vodenje prejemnikov coachinga, da tilaZje ubesedijo svoja ¢ustva, misli in izkusnje.
Custveno inteligentni coachi lahko prejemniku coachinga hitreje in u¢inkoviteje pomagajo do
sprememb in razvoja, saj spostujejo sebe in druge, imajo visoko stopnjo samozavedanja in so hkrati
sposobni prepoznati ¢ustva drugih in upravljati z njimi (Neale et al., 2011).

Custveno inteligentnost posameznik podzavestno uporablja vsak dan, a jo z zavestnim treniranjem
lahko tudi razvija - pristen in trajen napredek zahteva cas, saj se morajo spremembe zgoditi tudi
na ravni vedenjskih vzorcev (¢ustveni del mozganov) in navad, kar pa zahteva dolgotrajen pristop
(Neale et al., 20m1).

5.2.1 Vpliv Custev na proces coachinga

V skladu s funkcionalno perspektivo ¢ustev (Mayer, 2001; Salovey, Bedell, Detweiler in Mayer,
1999) ¢ustvena inteligentnost vklju¢uje spretno obdelavo ¢ustveno zahtevnih informacij in njihovo
uporabo za coaching kognitivnih aktivnosti (npr. dolo¢anje prioritet in reSevanje problemov) in
konstruktivnih vedenj (Salovey, Mayer in Caruso, 2002). Za proces coachinga so zelo pomembne
interakcije med ¢ustviin spominom, obdelavo informacijin ustvarjalnostjo (Gohmin Clore, 2002).
Pri uporabi custev je klju¢na integracija Custev z razmisljanjem (Mayer, 2001), saj lahko ¢ustva
pomembno dolocajo vedenje (Zajonc, 1980). Vzajemnost odnosov med vedenjem, ¢ustvi, mislimi
ter zasledovanjem ciljev v procesu coachinga izpostavljata tudi Grant in Greene (2001). Custva so
1. pomembna za usmerjanje pozornosti posameznika, 2. pogosto vkljuéena v zaznavanje, uéenje

36



CUSTVENA INTELIGENTNOST

in spomin, 3. povezana s kognitivnim razvojem in 4. pomembna za ¢lovekov obc¢utek psihi¢nih
sprememb (Mahoney, 1991). Nam in drugim dajejo namige o tem, kako gledamo na zdaj$nje in
pretekle situacije, kar pomembno vpliva na nasa vedenja. Obenem nam omogocajo, da ocenimo
svoje potrebe, Zelje, cilje in skrbi in k njim usmerjamo svoja prizadevanja (Greenberg in Paivio,
2003).

Coach, ki obvladuje vsa $tiri podrodja custvene inteligentnosti (prepoznavanje, uporaba,
razumevanje in uravnavanje Custev), lahko olajSa prehod od samorefleksije do uvida ter
prejemniku coachinga pomaga pri zasledovanju ciljev in pri dolgoro¢nih spremembah (David,
2005). Ce coach spodbuja raziskovanje ¢ustev pri prejemniku coachinga (in drugih deleznikih,
ki so vkljuceni v situacijo), ga s tem spodbuja k prepoznavanju custev in razumevanju, kako ta
¢ustva vplivajo na njegovo perspektivo, vedenja in sklepanje (David, 2005). V procesu coachinga je
razumevanje custev zelo pomembno, kajti ko prejemnik coachinga razume povezanost razli¢nih
¢ustev, njihove vzroke in posledice ter razvoj skozi ¢as, z njimi v razli¢nih situacijah laZje upravlja
(Mayer, 2001, Salovey et al., 2002). Prepoznavanje, uporaba, razumevanje in uravnavanje custev
tako pri coachu kot prejemniku coachinga so klju¢ni za ucinkovit proces coachinga, saj lahko
¢ustveno inteligenten coach bolje vodi prejemnika coachinga skozi celoten proces coachinga in mu
s tem omogoci u¢inkovitej$e postavljanje ciljev in njihovo hitrejse doseganje (David, 2005).

5.2.2 Coaching odnos

Vzpostavitev kakovostnega odnosa med coachem in prejemnikom coachinga (v nadaljevanju
coaching odnos) je obic¢ajno prvi korak v procesu coachinga (Feldman in Lankau, 2005) in pogosto
tudi najpomembnejsi dejavnik, ki doloca njegovo uspesnost (Athanasopoulou in Dopson, 2018;
Asay in Lambert, 1999; Baron in Morin, 2009; Gyllensten in Palmer, 2007; Hall et al., 1999;
Kampa-Kokesch in Anderson, 2001; O'Broin in Palmer, 2006; Rak, 2010; Thach, 2002; Wasylyshn,
2003). Sposobnost ustvarjanja mocne povezave s prejemnikom coachinga tudi vodstveni kader vidi
kot eno glavnih lastnosti coacha poleg sposobnosti empatije, ustvarjanja zaupanja, sposobnosti
poslusanja itd. (Wasylshynova, 2003). Pomembnost odnosa pri coachingu potrjuje tudi raziskava
Ameri$kega managerskega zdruZenja (angl. American Management Association) (Thompson et al.,
2008), ki izpostavlja, da je bilo kar 65 % procesov coachinga prekinjenih zaradi neu¢inkovitega
odnosa med coachem in prejemnikom coachinga. Obstaja torej smiselna potreba po razumevanju
elementov odnosa pri coachingu in aktivnostih, s katerimi lahko izbolj$amo kakovost odnosa
in vplivamo na rezultate coachinga (Boyatzis et al., 2013). Klju¢ni procesi, povezani z uspe$nim
odnosom pri coachingu, so izgradnja in vzdrZevanje raporta, vzpostavitev in ohranjanje zaupanja
ter spodbujanje predanosti (Boyce, Jeffrey Jackson in Neal, 2010; Ely, Boyce, Nelson, Zaccaro,
Hernez-Broome in Whyman, 2010; Ting in Hart, 2004; Ting in Riddle, 2006). Po mnenju Boyatzisa
et al. (2013) je odnos pri coachingu sestavljen iz Stirih kljuénih procesov.

> Raport vkljucuje medsebojno razumevanje, soglasje in naklonjenost med coachem in
prejemnikom coachinga, ki obema omogoca, da cenita, prepoznata in spostujeta drug
drugega. Gre za lahkotnost, toplino, iskren interes (Ting in Riddle, 2006) ter usklajevanje,
vzajemno pozornost in pozitivnost med dvema posameznikoma (Tickle-Degnen in
Rosenthal, 1990). Raport se nanasa na zmanjsanje razlik med coachem in prejemnikom
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coachinga in poudarjanje podobnosti med njima. Mo¢nejsi kot je raport, visje je zadovoljstvo
prejemnika coachinga s programom in coachem (Boyatzis et al., 2013). Klini¢ne raziskave s
podrodja mentorstva kaZejo, da je raport povezan z vi$jim zadrZzevanjem, vi$jimi stopnjami
samorazkritja, s skladnostjo, zadovoljstvom in bolj$imi konénimi rezultati (Heintzman,
Leathers, Parrott in Caims, 1993; Leach, 2005).

»  Zaupanje v kontekstu coachinga vklju¢uje vzajemno zaupanje in podpira pripravljenost
prejemnika coachinga, da je odprt, posten in ranljiv, ter coachu omogoca, da podpira,
ne obsoja in primerno izziva prejemnika coachinga. Zaupanje in zaupnost zagotavljata
vzajemno varnost, potrebno za obvladovanje pri¢akovanj, postavljanje meja in razvoj
odprtega in postenega dialoga. Vzajemno zaupanje v odnosu pri coachingu zagotavlja varno
okolje, ki podpira osebno rast, medtem ko odsotnost zaupanja zmanjsuje zadovoljstvo
s programom (Boyatzis et al., 2013). Vzpostavitev in ohranjanje zaupanja je klju¢nega
pomena za uspeh coachinga (Vandaveer et al., 2016). Ob prisotnosti zaupanja je verjetnost,
da bo prejemnik coachinga delil obcutljive informacije, ve¢ja (Gyllensten in Palmer, 2007;
Kampa-Kokesh in Anderson, 2001). Krsitev zaupanja je po drugi strani povezana z odporom
do sprememb in z niZjim zadovoljstvom (Ford, Ford in D'Amelio, 2008).

> Predanost vkljucuje zavezo tako coacha kot prejemnika coachinga, da bosta redno
izpolnjevala obveznosti, povezane s procesom coachinga - tako naloge (npr. priprava
na srefanja, dostopnost, redna udelezba na sestankih) kot tudi socialno-emocionalna
vedenja (npr. priznavanje omejitev, vztrajanje skozi premor v napredku, prepoznavanje
in ustvarjanje motivatorjev). Mo¢na predanost obeh se neposredno odraza v vedenju in
rezultatih, saj spodbujanje in vzdrZevanje posamezne zaveze bistveno vpliva na uspe$nost
coachinga (Gregory, Levy in Jeffers, 2008; Kilburg, 2006). Pomembnost zavezanosti
potrjujejo tudi raziskave s podro¢ja mentorstva, saj predanost pozitivno vpliva na kakovost
mentorskega odnosa (Allen, Eby in Lentz, 2006).

> Sodelovanje pomeni vzpostavitev odnosa, ki vklju¢uje vzajemno odgovornost tako coacha
kot prejemnika coachinga, saj zaradi same narave procesa coach in prejemnik coachinga
ciljane moreta dose¢i sama (Boyatzis et al., 2013).

Komponente, klju¢ne za gradnjo uspe$nega odnosa, je raziskovalo nekaj disertacij in ¢lankov
(McKee et al., 2009), med njimi so raport (Bush, 2004), medsebojno zaupanje (npr. Becker, 2007;
Bush, 2004; Hall et al.,1999; Luebbe, 2004) in kredibilnost coacha (npr. Bush, 2004; Sue-Chan
in Latham, 2004). Raport, zaupanje in predanost so povezani z vi§jim zadovoljstvom prejemnika
coachinga s procesom, z uspesnostjo in izidi coachinga ter so dobri napovedniki uspe$nosti
coachinga (predvsemraportin zaupanje stadobranapovednika zadovoljstva prejemnika coachinga;
zaupanje se je izkazalo kot dober napovednik rezultatov coachinga) (Boyce, Jeffrey Jackson in Neal,
2010). Odnos pri coachingu je pomemben dejavnik uspesnosti coachinga in razli¢ni vidiki odnosa
vplivajo na rezultate procesa (Boyatzis et al., 2013). Za nadaljnje razvijanje tega odnosa mora coach
veliko narediti sam na sebi in se nau¢iti obvladovati svojo »notranjo igro« - mentalni in ¢ustveni
odnos do dela s prejemnikom coachinga (Rak, 2010).
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5.2.3 Ujemanje med coachem in prejemnikom coachinga

V razpravah o pomenu ué¢inkovitega odnosa pri coachingu je ve¢krat poudarjena tudi potreba po
dobrem ujemanju med coachem in prejemnikom coachinga (Gan in Chong, 2015; Gregory in Levy,
2011; Hall et al., 1999; Seamons, 2004; Thach, 2002; Wasylyshyn, 2003). Ujemanje je opisano kot
poskus identifikacije coacha, ki bi bil ¢im bolj prilagojen potrebam prejemnika coachinga (Gan in
Chong, 2015; Gregory in Levy, 2011; Wycherley in Cox, 2008), saj je dobro ujemanje med coachem
in prejemnikom coachinga klju¢no za razvoj kakovostnega odnosa pri coachingu (Boyatzis et al.,
2013) in uspesnost coachinga (Joo, 2005). Vendar raziskave o pomenu odnosa ne podajo napotkov
ali odgovorov o tem, katere dejavnike bi bilo smiselno vkljuciti v proces odlo¢anja o primernosti
coacha glede na potrebe prejemnika coachinga. Praktiki sicer predlagajo tri dejavnike, ki bi jih bilo
smiselno upostevati (Boyatzis et al., 2013):

1. Skladnost v lastnostih ali izku$njah se nanas$a na skupne znacilnosti ali izku$nje, ki si jih delita
coach in prejemnik coachinga, in visja kot je skladnost, hitreje naj bi se razvila zaupanje in
raport (Boyatzis et al., 2013). Hipoteze o privla¢nosti na osnovi podobnosti trdijo, da je glavni
vir privla¢nosti med posamezniki podobnost v fizi¢nih, socialnih in statusnih znacilnostih, ki
so lahko osnova za sklepanje o podobnosti v stali§¢ih in prepric¢anjih (Byrne, 1971). Ugotovitve
raziskav o mentorskih odnosih kazejo, da je homogenost zaZelena in morda celo predpogoj
za medsebojno razumevanje in sprejemanje (Armstrong, Allinson in Hayes, 2002; Ragins in
Cotton, 1999). Wycherley in Cox (2008) trdita, da coachi, ki prihajajo iz drugaénih okolij kot
prejemniki coachinga, ne morejo razumeti socialnih in psiholoskih konfliktov prejemnika
coachinga, zato globoke stopnje zaupanja, delitve in sodelovanja ne bodo doseZene.

2. Zdruzljivost v vedenjskih preferencah se nanasa na ustrezno kombinacijo vedenjskih preferenc
ali znacilnosti coacha in prejemnika coachinga, ki vplivajo na njuna spoznanja in vedenje
v razli¢nih situacijah. Te lahko vkljucujejo osebnostne lastnosti, vodstvene in uc¢ne sloge.
Pri¢akovano je, da bodo coachi, ki so s prejemniki coachinga zdruzljivi po osebnostnem
in vedenjskem slogu, razvili boljSe delovne odnose zlasti pri zagotavljanju zavezanosti in
podpiranju sodelovanja. Neujemanje na tem podrodju lahko povzro¢i zakljuéek coaching
razmerja (Gerstein, 1985; Hunt in Michael, 1983).

3. Kredibilnost coacha, da bo lahko izpolnil potrebe prejemnika coachinga, pomeni, da ima coach
ustrezna strokovna znanja in kompetence za izpolnjevanje potreb prejemnika coachinga.
Usklajenost na tem podrodju zagotavlja zaupanje, samozavest in odprtost v odnosu, saj bo
stopnja, do katere prejemnik coachinga dojema coacha kot izkusenega in kvalificiranega,
vplivala na vi$jo stopnjo zaupanja. V praksi je teznja k uskladitvi potreb prejemnika coachinga s
strokovnim znanjem coacha zelo mo¢na in konstantna (Fillery-Travis in Lane, 2014; Gregory et
al., 2008; Kampa-Kokesh in Anderson, 2001). Pomanjkanje zadostne poklicne kredibilnosti celo
negativno vpliva na uspesnost coachinga in zmanjsa ocene zadovoljstva prejemnika coachinga s
procesom (Sue-Chan in Latham, 2004).
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Boyatzisetal. (2013) so na osnovi svojega konceptualnegamodelain podporne literature domnevali,
da bodo prejemniki coachinga, ki bodo s coachem sistemati¢no povezani na podlagi skladnosti,
zdruzljivosti in kredibilnosti, bolj pozitivno ocenili proces coachinga (zadovoljstvo z rezultati
coachinga je ocena uspes$nosti) kot tisti pari pri coachingu, ki so bili naklju¢no dolo¢eni. Rezultati
Studije hipoteze niso podprli, sajni bilo pomembnih razlik v zadovoljstvu z rezultati coachinga med
pari, ki so bili sistemati¢no dolo¢eni na podlagi kriterijev, in naklju¢no izbranimi pari. Kljub temu
raziskava uspe$no izpostavlja pomembnost kriterijev ujemanja med coachem in prejemnikom
coachinga, ki bi jih bilo v praksi smiselno upostevati. Sploh koordinatorji programov coachinga bi
lahko razmislili o dodatnem usposabljanju za coache, Se zlasti ¢e ni velikega nabora potencialnih
coachev (Boyatzis et al., 2013).

Zdruzljivost in kredibilnost pomembno vplivata na rezultate coachinga, kar kaze, da razvoj
kakovostnega odnosa pri coachingu (preko komplementarnih vodstvenih in u¢nih stilov ter
kredibilnosti na delovnem mestu) pozitivno vpliva na rezultate vodstvenih programov coachinga
(De Haan et al., 2010). Ker gre za relativno novo podro¢je raziskovanja, je raziskav o dejavnikih,
ki bi napovedali dobro ujemanje, relativno malo in je prisotna moé¢na potreba po nadaljnjem
raziskovanju podrocja (Boyatzis et al., 2013).

Doseganje ¢im boljSe uspesnosti zaposlenih velja za najpomembnejsi cilj vseh organizacij, zato je
smiselno, da se osredotocijo na ¢ustveno inteligentnost kot klju¢no spremenljivko za ohranjanje
visoke uspesnosti in konkurencnosti, sajima sode¢ po §tevilnih raziskavah ¢ustvena inteligentnost
klju¢no vlogo pri povecevanju uspesnosti - bolj ko je posameznik ¢ustveno inteligenten, uspesnejsi
je (Shahhosseini et al., 2012). Ker ¢ustvena inteligentnost omogoca boljso razlago uspesnosti ljudi
na delovnem mestu (Goleman, 2000; Mayeridr, 2000), je pomembno nadaljevati §tudije o ¢ustveni
inteligentnosti ter o njenih vplivih na delovno uspesnost, saj bi s tem bolje razumeli vlogo, ki jo
ima pri spodbujanju strateske sposobnosti organizacije (Shahhosseini et al., 2012).
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6 NACILJEUSMERJENE KOMPETENCE

Cepravsostevilnimodeli coachinga predstavljeni kot kompleksne metodologije, je bistvo coachinga
preprosta vrsta procesov, v katerih prejemnik coachinga postavi konkreten cilj, razvije akcijski
nacrt, zacne ukrepati, spremlja svoje delovanje (z opazovanjem in samorefleksijo), ovrednoti
svojo uspesnost ter na podlagi te ocene spremeni svoja dejanja za nadaljnje izbolj$anje uspesnosti
in tako doseZe svoj cilj (Graham et al., 1994). Realizacija cilja je torej kljuc¢en del in rezultat procesa
coachinga (Grant, 2006). Obenem gre za zahteven nacin dela, ki od izvajalca zahteva $irok nabor
znanj, ves¢in in kompetenc, zato ni presenetljivo, da je strokovna (ne)usposobljenost coachev ena
pomembnejsih tezav, ki jih izpostavljajo v mednarodnih $tudijah (ICF, 2013), saj coachi vec¢ino
pomembnih kompetenc za u¢inkovito izvajanje procesa usvojijo le med izobrazevanjem.

Naloga coacha je olaj$ati napredek prejemnika coachinga v celotnem procesu postavljanja in
doseganja ciljev, zato so na cilje usmerjene kompetence coacha klju¢nega pomena za doseganje
rezultatov coachinga. Grant in Cavanaugh (2007) sta definirala pet klju¢nih na cilje usmerjenih
kompetenc coacha.

1. Postavljanje ciljev

Cilji so bistven del procesa coachinga, saj delujejo kot standardi, s katerimi lahko posamezniki
ocenjujejo svojo uspesnost, ko napredujejo v smeri Zelenih rezultatov (Grant in Cavanaugh,
2007). Coach naj bi pomagal prejemniku coachinga pri postavljanju specifi¢nih, merljivih,
dosegljivih, realisti¢nih in ¢asovno opredeljenih ciljev (Evers, Brouwers in Tomic, 2006).
Pomembno je, da so postavljeni cilji usklajeni z osebnimi vrednotami prejemnika coachinga,
saj so taksni cilji bolj dosegljivi, posamezniki pa ob tem obcutijo ve¢ zadovoljstva in porocajo o
boljsem pocutju (Grant, 2003; Sheldon in Houser-Marko, 2001).

2. Oblikovanje delovnega odnosa

Izgradnja delovnega odnosa v procesu coachinga zahteva, da coach pokazZe ustrezne ravni
empatije in razumevanja do prejemnika coachinga ter ustvari okolje, v katerem se ta pocuti
svobodno pri izrazanju lastnih idej (Schlegelmich in Fresco, 2005). Razvoj mo¢nega delovnega
odnosa zahteva veliko strokovnega znanja in ni jasno, ali je mogoce to spretnost v celoti razviti v
okviru kratkih tecajev in treningov na delovnem mestu (Grant in Cavanaugh, 2007).

Dober delovni odnos ucdinkoviteje razvijejo Custveno inteligentne osebe, saj so sposobne
upravljati svoja Custva, razvijati svoje potenciale ter uspesno upravljati odnose pri delu, doma
in v 8irsi druzbi (Kranjc, 2012). Zmoznost coacha, da pravilno prepozna ¢ustva pri prejemniku
coachinga, mu omogoca ustrezne empati¢ne odzive, empatija pa je zelo pomemben dejavnik pri
oblikovanju pozitivnih odnosov z drugimi (Leith in Baumeister, 1998; Ryff, 1989).
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3. Usmerjenost na resitve

Proces coachinga je namenjen predvsem razvoju resitev in ne raziskovanju preteklosti, zato je
pomembno, da je coach osredotoéen naresitve (Grant, 2003; Grant in Cavanagh, 2007). Pritem
pa coaching ni svetovanje, temve¢ metoda, pri kateri prejemnik coachinga kreira resitve, ki so
prave zanj, medtem ko ga coach vodi skozi ta proces (Whitmore, 2010).

4. Management procesa in odgovornost

Ena glavnih spretnosti coacha je spodbujanje odgovornosti prejemnika coachinga, da izpolni
vse dogovorjene akcijske nacrte. Za kontinuiran napredek je pomembno, da coach kakovostno
upravlja proces coachinga in prejemniku pomaga pri ocenjevanju in spremljanju njegovega
napredka (Grant in Cavanagh, 2007), kar je osrednji del samoregulacijskega cikla (Graham et
al., 1994). Ciljna samoregulacija je torej sestavljena iz niza procesov, v katerih si posameznik
zastavi cilj, razvije akcijski naé¢rt, zaéne delovati in potem ocenjuje svojo uspesnost in prilagaja
aktivnosti za izbolj$anje uspesnosti oziroma ucinkovitejse doseganje zastavljenih ciljev (Grant,
2003), naloga coacha pa je, da lajSa napredovanje prejemnika coachinga skozi samoregulacijski
proces do cilja (Grant, 2003). Kompetenca managamenta procesa in odgovornosti zahteva tudi
takojs$nje posredovanje coacha, ¢e se prejemnik coachinga ne drzZi dogovorov, saj v nasprotnem
primeru lahko pride do prekinitve procesa (Kilburg, 2006).

5. Rezultati coachinga

Kon¢ni namen coachinga je pomagati prejemniku coachinga doseci rezultate, ki so pomembni
in smiselni (Grant in Cavanagh, 2007), zato so rezultati klju¢ni dejavnik coachinga, ki se
nanasa nato, da prejemnik coachinga doseZe zastavljene cilje in tudi ceni sam proces coachinga
(Peterson in Millier, 2005). Raziskave kaZejo, da proces coachinga pozitivno vpliva tudi na
pricakovanja, povezana s postavljanjem in doseganjem ciljev (Evers et al., 2006; Moen in
Skaalvik, 2009), in na zavezanost k doseganju cilja (Green, Oades, in Grant, 2006).

6.1 MERJENJE KOMPETENC, USMERJENIH K CILJEM

Teoretiki in praktiki izpostavljajo postavljanje ciljev in na¢rtovanje aktivnosti za njihovo doseganje
kot najpomembnejsi izid u¢inkovitega coachinga, pri ¢emer velja omeniti, da se postavljanje ciljev
uvr$ca med najpogosteje uporabljeno tehniko pri metodi coachinga (Vandaveer et al., 2016), zato
je ugotavljanje na cilje usmerjenih kapacitet coachev smiselno, saj odlo¢ilno vpliva na uspe$nost
coachinga in zadovoljstvo njegovih prejemnikov (Vandaveer et al., 2016).

Merjenje na cilje usmerjenih kapacitet coachev je pomemben del ocenjevanja u¢inkov programov
usposabljanja za coache, ki obenem omogoca tudi primerjanje med njimi (Grant in Cavanagh,
2007). Tak$no merjenje je lahko koristno za profesionalne coache, za kadrovske sluzbe, ki skrbijo
zaizobrazevanje in razvoj zaposlenih, in za vodje, ki pri svojem delu uporabljajo metodo coachinga.
Merjenje bi koristilo tudi raziskovalcem, ki preucujejo psihosocialne dejavnike, povezane z
osebnim coachingom in coachingom na delovnem mestu (Grant in Cavanagh, 2007). Kljub temu
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je raziskovanju in merjenju na cilje usmerjenih kapacitet coachev ter oblikovanju konkretnih
smernic posveCeno (pre)malo pozornosti (Spence, 2007), saj se ve$line, potrebne za ucinkovit
coaching, redko merijo z uporabo veljavnih in zanesljivih ocenjevalnih orodij (Lidbetter, 2003).

V svetu je za merjenje na cilje osredotocenih kompetenc coachev dosegljiv le en pripomocek
- vprasalnik na cilje osredotocenih kompetenc (Goal-focused Coaching Skills Questionnaire -
GCSQ; Grant in Cavanagh, 2007). Ker se coaching v Sloveniji trenutno $e razvija in postaja vse bolj
priznana metoda razvoja zaposlenih (Porenta, 2013), kompetence slovenskih coachev, usmerjene
k ciljem, pa $e niso bile raziskane, je bil v okviru dela v slovenski jezik preveden omenjeni
pripomocek, preverjene so bile njegove merske znacilnosti in izraZenost na cilje usmerjenih
kapacitet profesionalnih in neprofesionalnih coachev, ki delujejo v Sloveniji.

6.2 NA CILJEUSMERJENE KOMPETENCE IN CUSTVENA INTELIGENTNOST
COACHA

Na cilje usmerjene kompetence in ¢ustvena inteligentnost coacha so pozitivno povezane (Grant
in Cavangh, 2007; Martinez-Pons, 1997) - ¢ustveno inteligentnejsi coachi (bolj$a sposobnost
zaznavanja, razumevanja ¢ustev pri sebi in drugih ter uporaba ¢ustev skladno z okoli$¢inami)
so dosegali tudi boljSe rezultate na cilje usmerjenih kompetenc ter z vecjo verjetnostjo dosegali
zastavljene cilje (Neale et al., 2011). Avtorji pri tem kot klju¢no izpostavljajo samospostovanje
oziroma obc¢utek lastne vrednosti, saj si bo posameznik v primeru, ¢e verjame vase, se spostuje
in verjame, da si zasluZi najboljse, tudi postavljal visje cilje. Z uporabo ¢ustvene inteligentnosti
si obenem tudi zastavlja cilje, ki so skladni z njegovimi vrednotami in naceli, kar zelo poveca
verjetnost realizacije cilja (Grant, 2003; Neale et al., 2011). Glede na to, da naj bi coaching olajsal
regulacijo in usmerjanje osebnih in medosebnih virov posameznika (Grant, 2003), je povezava
med ¢ustveno inteligentnostjo in kompetencami, usmerjenimi na cilje, smiselna.

Coach med procesom spodbuja prejemnika coachinga, da skozi samoregulacijo zasleduje cilje
niZjega reda, ki povecajo verjetnost za dosego dolgoro¢nih ciljev (King, 2001; Tice in Bratslavsky,
2000). Sposobnost razmisleka, ocene in vpogleda v svoja custva, ob¢utke, misli in vedenja ter
uporaba tega znanja za nadaljnje izboljSanje uspe$nosti je v samoregulativnem ciklu sprememb
klju¢na (David, 2005). Dokazana je tudi povezanost med postavljanjem ciljev na eni strani in
motivacijo ter rezultati na drugi (Locke in Latham, 2002), kar pomeni, da je izbolj$anje ciljne
samoregulacije prejemnika coachinga pri postavljanju in doseganju ciljev lahko Se eden od nacinov,
kaksne koristi ima lahko organizacija od coachinga.
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Tabela 3: Uporaba Mayer-Saloveyevega modela za proces coachinga (Caruso in Wolfe, 2002)

Fokus na prepoznavanju custev deleznikov, ki so vkljuceni v situacijo:

« Kaksna je bila tvoja ¢ustvena reakcija?

« Kako si se pocutil?

- Kako mislis, da se je pocutila druga oseba?

« Kako se pocutis zdaj?

- Kako misis, da se bos pocutil, ko bos jutri tole predstavil?
« Kako mislis, da se bodo pocutili drugi?

Prepoznavanje
Custev

Izkusnja

Fokus na vplivu ¢ustev na misli in vedenja:

« Kako tvoja ¢ustva vplivajo na tvoje razmisljanje o zadevi?

+ Na podlagi pogovora o tvojih custvih v tej situaciji, kako mislis, da ta
vplivajo na vedenje ¢lanov tima?

« Kako bi opisal svoj nacin razmisljanja v tem trenutku?

+ Na lestvici od 1 do 10: koliko si odprt do predlogov, ki bodo predstavljeni na
sestanku?

Uporaba
Custev

Fokus na vzrokih in posledicah custev in kako se bodo najbrz naprej razvijala:
« Kaj mislis, zakaj se tako pocutis, kot se?

Razumevanje . Kaj je lahko pripeljalo do te spremembe v ¢ustvih?

Custev « Kako bi se rad pocutil med sestankom? Kaj pa vmes in po koncu?
- Kako bi bilo optimalno, da bi se pocutil v ¢asu predstavitve predloga? Kaj pa

5 prej in po koncu?
Strategija L o 5 .
Fokus na akciji in na uravnavanju ¢ustev, osredotocenem na resitve:

« Kaj lahko naredis, da bi dosegel ta rezultat?
Uravnavanje - Kako mislig, da bi lahko spremenil situacijo?
Custev + Glede na to, da ti je pomembna sproscenost, kaj mislis, da bi lahko naredil,
da bi se sprostil pred sestankom?
- Katere strategije lahko uporabis, da ustvaris odprto in sprosc¢eno vzdusje?

Coachi, ki pri svojem delu uporabljajo okvir ¢ustvene inteligentnosti (tabela 3), spodbujajo
prejemnika coachinga, da prepozna, razume in oceni vpliv svojih ¢ustev na cilje ter obenem razvija
zavedanje, da lahko s spodbujanjem dolocenih ¢ustev hitreje doseZe zastavljene cilje, kajti funkcija
¢ustev je v marsikaterem procesu kljuéna za uspeh (Mahoney, 1991; Safran in Greenberg, 1991).
Mayer-Saloveyev model ¢ustvene inteligentnosti (1997) je zato uporaben hevristi¢ni model, ki ga
je smiselno vkljuciti v proces coachinga (Caruso in Wolfe, 2001; David, 2003).

Stevilni avtorji izpostavljajo, kako pomembno vlogo imajo ¢ustva v procesu coachinga (Grant,
2003; Zeus in Skiffington, 2001), kar ni presenetljivo glede na to, da so Custva v sredid¢u
samoregulacije (Carver in Scheier, 1998) in spremembe procesov (Greenberg in Rhodes, 1991).
Custvena inteligentnost in ciljna usmerjenost coacha sta pomembna konstrukta, ki lahko vplivata
na njegovo uspesnost pri izvajanju metode coachinga (David, 2005; Grant, 2003).
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7 DELOVNA ZAVZETOST

Zanimanje za delovno zavzetost se je povecalo v okviru pozitivnega organizacijskega vedenja -
pojem je oblikovalo svetovalno podjetje s podro¢ja managementa ¢loveskih virov, saj naj bi bila
zavzetost zaposlenih v tesni povezavi z rezultati poslovanja podjetij (Macey in Schneider, 2008). V
grobem lahko identificiramo dva sklopa raziskav delovne zavzetosti. Kahn (1990) je predstavnik
prvega sklopa, ki je definiral zavzetost kot simultano izraZanje posameznikovega bistva v
opravljanju delovnih nalog, kar spodbuja povezavo posameznika z njegovim delom in sodelavci,
osebno prisotnost (fizi¢no, kognitivno in ¢ustveno) ter uspesnost v vsej svoji vlogi. Izpostavil je
tri psiholoske pogoje, ki so povezani s pojmi smiselnost, varnost in dostopnost. Kahn (1990) je
menil, da ljudje v sluzbi zavzemajo dolo¢ene vloge in pri tem uporabljajo razli¢ne stopnje jaza (z
razli¢nimi fiziologkimi, ¢ustvenimi in kognitivnimi znadilnostmi), ki vplivajo na posameznikovo
dozivljanje in delo. Za razlago stopnje, do katere se posameznik poistoveti s svojo vlogo, razvije
termin osebna zavzetost in nezavzetost. Gre za psiholosko stanje, ki zaposlenim omogoca, da so
tizicno, kognitivno in ¢ustveno prisotni pri opravljanju dela (May, Gilson in Harter, 2004).

Drugi sklop opredelitev izhaja iz literature, ki preucuje izgorelost na delovnem mestu, kjer naj bi
bila zavzetost nasprotni pol izgorelosti (Drasler, 2014), vendar nekateri avtorji (Schaufeli, Leiter in
Maslach, 2009) menijo, da zavzetost ni nasprotna izgorelosti, temve¢ se izgorelost nanasa bolj na
odtekanje pozitivnega stanja zavzetosti. Tudi rezultati metaanalize potrjujejo, da gre za dva lo¢ena
konstrukta (Cole, Walter, Bedeian in O'Boyle, 2012), ki ju lo¢ujejo razli¢ni vzroki za nastanek
in razli¢ne posledice (Schaufeli in Salanova, 2011). Nobena dosedanja teorija ne razlaga, zakaj se
zaposleni odzivajo na delovne pogoje z razlicnimi stopnjami zavzetosti (Saks, 2006), vendar naj bi
po teoriji druzbene izmenjave zavzetost zaposlenih pomenila reciprocen odnos med zaposlenim in
njegovim delodajalcem (Drasler, 2014).

Najpogosteje uporabljena opredelitev zavzetosti je pozitivno, izpopolnjujoce, z delom povezano
stanje, ki ga opisujemo kot vitalnost, predanost in vpetost (Scaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma
in Bakker, 2002). Skozi delovno zavzetost se kaZe, kako zaposleni doZivljajo svoje delo prek
konstruktov (Bakker, Schaufeli, Leiter in Taris, 2008).

1. Vitalnost se nanasa na visoko raven energije in mentalne odpornosti pri delu, na veliko
pripravljenost in trud ob delu ter vztrajanje tudi v tezkih razmerah.

2. Predanosti se nanasa na to, da je posameznik vpleten v svoje delo ter pri delu dozivlja ob¢utke
pomembnosti, navdu$enja, navdiha, ponosa in izziva.

3. Vpetost se nanasa na to, da je zaposleni povsem osredotocen in prevzet, lahko pozabi na ¢as in
se tezko lo¢i od svojega dela.

Skupno vsem opredelitvam zavzetosti zaposlenih je, da je zavzetost zaZeleno stanje, ima
organizacijski smisel, hkrati vkljucuje vpetost, zavzetost, strast, navduSenje, osredotoceno
prizadevanje in energijo - torej ima tako komponente stali§¢ kot tudi vedenjske komponente
(Macey in Schneider, 2008). Opredeljenih je tudi Sest podroc¢ij dela, ki lahko vodijo do zavzetosti,
in sicer delovna obremenitev, nadzor, nagrade in priznanja, skupnost in socialna podpora, obéutek
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pravi¢nosti in vrednote (Schaufeli et al., 2009). Zavzetost naj bi bila povezana z znosno delovno
obremenitvijo, obéutkom socialne podpore, obcutkom pravi¢nosti ter s smiselnim in spoStovanim
delom (Stefanec, 2014).

Velja omeniti, da se v literaturi pojem delovne zavzetosti pogosto pojavlja v povezavi z delovnim
zadovoljstvom, kjer sta pojma neposredno povezanaalise dopolnjujeta, vendar je koncept zavzetosti
bistveno obseznejsi od koncepta zadovoljstva, saj obsega strast in predanost (Macy in Schneider,
2008) - pripravljenost investirati samega sebe in vloZiti neomejen trud, da bi delodajalcu uspelo
(Stefanec, 2014).

Smiselno je tudi razlikovanje med dnevno delovno zavzetostjo in habitualno delovno zavzetostjo,
ki se nanasa na afektivno-kognitivno stanje, ki je relativno stabilno skozi ¢as, ¢etudi nanj vplivajo
znacilnosti dela (Schaufeli in Salanova, 2011). Kot dodatek k ritualni in vsakodnevni zavzetosti (obe
se osredotocata na delo, Ceprav z razli¢nih perspektiv) avtorji predlagajo Se zavzetost za delovno
nalogo. Objekt zavzetosti je namre¢ lahko posameznikovo delo v splosnem (ritualna zavzetost),
lahko je specifi¢en deloven dan (dnevna zavzetost) ali naloga, ki jo posameznik trenutno opravlja
(zavzetost za delovno nalogo) (Stefanec, 2014).

Bakker, Demerouti, De Boer in Schaufeli (2003) so v povezavi z zavzetostjo predlagali tudi model
delovnih zahtev in virov (angl. Job Demands-Resources model), ki temelji na predpostavki, da na
vsako delovno mesto delujejo doloceni dejavniki tveganja, ki jih lahko klasificiramo bodisi med
delovne vire bodisi med delovne zahteve. Med delovne zahteve spadajo fizi¢ni, psiholoski, socialni
in organizacijski vidiki delovnega mesta, ki lahko povzrocijo psiholosko ali psihosocialno $kodo.
Med delovne vire Stejemo pozitivne fizi¢ne, socialne ali organizacijske vidike, ki zmanjsujejo
delovno obremenitev, pripomorejo k doseganju ciljev ali pozitivno vplivajo na osebnostno rast
zaposlenega (Bakker in Demerouti, 2008). Delovni viri so lahko vir notranje motivacije, saj prek
njih posamezniki izpolnjujejo svoje potrebe po avtonomiji, pripadnosti in kompetentnosti (van
der Broeck, Vansteenkiste, de Witte in Lens, 2008). Vire zaposlenega kot drugi dejavnik delovne
zavzetosti avtorji Bakker, Albrecht in Leiter (2008) definirajo kot 1. zavedanje in vlaganje truda v
dolo¢eno nalogo za optimalno doseganje ciljev; 2. pozitiven pristop k doseganju zastavljenih ciljev
zdaj in v prihodnje; 3. usmerjenost k ciljem in fleksibilnost pri nac¢inu, kako pridemo do cilja; 4.
znanje, kako se soocati s problemi in nesre¢ami.

7.1 DELOVNO ZAVZETI ZAPOSLENI

Da bi lahko opredelili, kaksen je delovno zavzet zaposleni, se je treba zavedati, da avtorji delovno
zavzetost opredeljujejo kot lastnost ali stanje (Bakker et al., 2008). Dihotomija lastnost - stanje
predpostavlja, da je delovna zavzetost (tudi) dispozicijska osebnostna lastnost (Stefanec, 2014), ki
naj bi se nanasala na trajnejse in prodornejse ¢ustveno-kognitivno stanje, ki ni usmerjeno zgolj
v doloéen objekt, dogodek, posameznika ali vedenje (Kahn, 1990; Schaufeli in Bakker, 2003).
Nedavne raziskave kazejo, da se zavzetost lahko s¢asoma tudi spreminja, kar se odraza tako na
osebnih kot medosebnih znacilnostih. Zavzetost ni stati¢na, temvec se lahko spreminja na tedenski
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ali celo dnevni bazi (Leroy, Anseel, Dimitrova in Sels, 2013), torej se delovna zavzetost zaposlenega
lahko spreminja. Stanja zavzetosti vklju¢ujejo obcutke energi¢nosti, zatopljenosti in afektivno
zadovoljstvo (Macey in Schneider, 2008).

Zaposleni z visoko izrazeno delovno zavzetostjo so bolj energi¢ni in samoucinkoviti (Bakker et al.,
2008), kazZejo tudi vec pozitivnega odnosa in visjo raven aktivnosti, zato doZivljajo ve¢ pozitivnih
povratnih informacij (spostovanje, prepoznavnost in uspeh). Visoko delovno zavzeti posamezniki
opisujejo svojo utrujenost po delovnem dnevu kot do dolo¢ene mere pozitivno, vie¢no stanje, saj
se zavedajo vseh dosezkov, ki so jih uresnicili med delom (Furlani in Jevnikar, 2013). Prav tako
so bolj pripravljeni pomagati drugim in prispevati k uspesnosti organizacije, sprejeti dodatno
odgovornost, vlozZiti ve¢ truda v svoje delo in, ne nazadnje, pripravljeni so tudi bolj vztrajati v
organizaciji kot zaposleni, ki so manj zavzeti (Scott, McMullen, Royal in Stark, 2010). Pozitiven
vpliv delovne zavzetosti se odraza v boljsem opravljanju dela, v manjSem absentizmu, v ve¢jem
vlaganju truda vrazli¢na podroéja dela in v ve¢jem zadovoljstvu pri delu. Slabost delovne zavzetosti
pa se kaZe v prevelikem prepletanju zasebnega in delovnega Zivljenja, ob¢utku frustriranosti (ko
je treba delo postaviti na drugi tir) in v postavljanju previsokih zahtev do samega sebe (Furlani in
Jevnikar, 2013).

7.2 DELOVNA ZAVZETOST IN USPESNOST PRI DELU

Delovna zavzetost je Ze razmeroma dobro prepoznana kot eden izmed pomembnih dejavnikov
uspesnosti organizacij (Banihani et al., 2013; Markos in Sridevi, 2010). Pobude za zviSevanje
delovne zavzetosti niso zgolj indikator dostojnega odnosa do dela in delavcev, ampak ukrep, ki
ga ne gre zlahka zanemariti, ¢e Zelimo vzdrZevati in povecevati konkuren¢nost organizacije na
globalnem trgu (Bakovnik, 2013). Organizacije z visoko zavzetimi zaposlenimi presegajo svoje
konkurente, saj so zaposleni nadpovpre¢no produktivni (Markos in Sridevi, 2010).

Delovna zavzetost zaposlenih je mocéan napovednik organizacijske uspe$nosti, saj so zavzeti
zaposleni ¢ustveno bolj navezani na svojo organizacijo in z velikim navdusenjem opravljajo svoje
delo, vlagajo vec Casa, energije in truda, s ¢imer prispevajo k uspesnosti organizacije (Markos in
Sridevi, 2010; Vance, 2006). Zavzeti zaposleni dosledno izrazajo tri splosna oblike vedenja, ki
izboljSajo organizacijsko uspesnost (Baumruk, 2006): zavzemajo se za organizacijo pred drugimi
zaposlenimi in jo priporocajo potencialnim zaposlenim in kupcem; z veseljem ostajajo del
organizacije, ¢eprav imajo priloZnosti za delo tudi zunaj mati¢ne organizacije; vlagajo dodaten ¢as,
trud in pobudo, kar prispeva k uspehu organizacije. Medtem ko nezavzeti zaposleni zapravljajo
svoj trud in talent za naloge, ki morda niso tako pomembne, se zadovoljijo s trenutno situacijo
ali zapustijo organizacijo, kar ima pomemben negativen u¢inek na uspeh organizacije (Blessing
White, 2006). Delovno zavzeti zaposleni organizaciji prinasajo kljuéne konkurencne prednosti,
pri ¢emer je najveckrat izpostavljena ravno vija produktivnost (Vance, 2006).

Zavzetost se pomembno povezuje s poslovnimi rezultati organizacije, predvsem z zadrZevanjem
zaposlenih (Vance, 2006), z varnostjo zaposlenih (Harter, Schmidt in Hayes, 2002) ter s kakovostjo
opravljene storitve in z zadovoljstvom strank (Salanova, Agut in Peiro, 2005). Povezanost zavzetosti
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s produktivnostjo in donosnostjo organizacije sicer ni zelo visoka, kar pa je najbrz posledica
dejstva, da na slednjo poleg produktivnosti zaposlenih vplivajo $tevilni drugi dejavniki (Harter et
al., 2002).

Ni presenetljivo, da organizacije vseh velikosti in vrst vedno ve¢ vlagajo v politike in prakse, ki
spodbujajo zavzetost in predanost zaposlenih (Vance, 2006). Primer je proizvajalec gradbene
opreme Caterpillar, ki poroca o Stevilnih pozitivnih uéinkih kot posledicah uvedbe pobud
za izboljSanje zavzetosti zaposlenih: 7,9 milijona evrov letnih prihrankov zaradi zmanjSanja
izérpanosti, odsotnosti in $tevila nadur (evropski obrat), 70-odstotno povecanje proizvodnje v
manj kot Stirih mesecih (azijsko-pacifiski obrat), znizanje tocke preloma za skoraj 50 % v enotah
na dan in zmanjsanje pritozb za 80 %, povecanje dobicka za skoraj 2 milijona evrov in 34-odstotno
povecanje Stevila zelo zadovoljnih kupcev. Tudi v podjetju Molson Coors so na podlagi ukrepov
za povecanje zavzetosti zaposlenih izboljsali svoje rezultate, saj so zmanijsali stroske, povezane
z varnostjo pri delu, za skoraj milijon evrov (zavzeti zaposleni so imeli petkrat manj nesre¢ kot
nezavzeti). Razlika v stroskih med visoko in nizko zavzetimi timi je znasala 1,8 milijona evrov
(Vance, 2006).

Raziskave kaZejo tudi, da bolj kot so zaposleni zavzeti, vecja je verjetnost, da bo njihov delodajalec
presegel povpredje rasti prihodkov v panogi (Markos in Sridevi, 2010) in dosegal vi$jo marzo ter
visji ¢isti dobic¢ek (Meere, 2005). Visja zavzetost zaposlenih je povezana tudi z vi§jim zadovoljstvom
kupcev (Coffman in Gonzalez-Molina, 2002; Heintzman in Marson, 2005). Delovna zavzetost se
pozitivno povezuje z zadovoljstvom pri delu, z odsotnostjo stresa, negativno pa z neustreznim
vodenjem in odsotnostjo vkljucevanja zaposlenih pri sprejemanju odlocitev v organizacijah,
kar je posebno izrazito pri mlajsih generacijah. Ugotovljena je tudi povezava med nezavzetostjo
zaposlenih in niZjo produktivnostjo, dobi¢kom, prometom, negativnimi odzivi potrosnikov,
nezgodami pri delu in absentizmom (Gallup, 2017).

Organizacije se osredotocajo predvsem na razvoj zaposlenih in usmerjanje pozornosti v prednosti
zaposlenih, ne v odpravljanje pomanjkljivosti, zato sisteme managementa uspesnosti usmerjajo
v osnovne ¢lovekove potrebe po psiholoskem udejstvovanju (npr. pozitivni odnosi na delovnem
mestu, pohvale, kontinuirani pogovori o delovni uspesnosti, prilozZnosti za osebni razvoj), imajo
v povpredju bolj zavzete zaposlene (Gallup, 2017). Pravzaprav je klju¢ni indikator, ki lo¢uje visoko
ucinkovite zaposlene od manj ué¢inkovitih, prisotnost osebe na delovnem mestu, ki spodbuja
posameznikov razvoj (Gallup, 2017), zato se vedno bolj poudarja tudi vloga vodij pri povecevanju
zavzetosti zaposlenih, saj so klju¢ni dejavniki za razvoj zavzetosti zaposlenih obcutek, da je
zaposleni cenjen pri vodstvu, dvosmerna komunikacija med vodstvom in zaposlenimi, zanimanje
vodstva za pocutje zaposlenih in dajanje ve¢ priloznosti za razvoj zaposlenih (Markos in Sridevi,
2010). Organizacije z najvi$jimi stopnjami zavzetosti uporabljajo pohvalo kot mo¢no spodbudo
za razvoj sposobnosti zaposlenih, saj se zavedajo, da za kontinuiran razvoj uspe$nosti tako vodje
kot zaposleni potrebujejo coaching. Ta jim pomaga, da ostanejo osredotoceni in polni energije za
prihodnost, zato tudi organizacije vedno bolj vlagajo v razvoj ve$éin coachinga pri vodstvenem
kadru, saj je coaching, ki ga izvaja linijski vodja, pomemben dejavnik pri spodbujanju zavzetosti,
blagostanja in uspesnosti zaposlenih (Ellingeic et al., 2003; Vance, 2006). Tudi raziskava Gallupa
(2017) kaze, da je lahko metoda coachinga vodjem v pomo¢ pri dvigovanju psiholoske zavzetosti
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¢lanov tima pri njihovem delu. Rezultati kaZejo, da sta coaching in razvoj potrebna predvsem
pri milenijcih, ki mo¢no poudarjajo pomen dela in si Zelijo kontinuiranih pogovorov z vodjo in
njegovih povratnih informacij.

Glavni trend v prihodnje gotovo ne bo ve¢ le boljsi management poslovnih procesov, ampak
maksimiranje zavzetosti zaposlenih in kupcev (Gruban, 2010). Studije najvedjih svetovnih
raziskovalnih institucij, ki dokazujejo visoko stopnjo povezanosti med zavzetostjo zaposlenih in
finan¢no uspesnostjo podjetij, skusajo ugotoviti, zakaj organizacije delujejo tako, kot delujejo, in
kako lahko zagotovijo potrebne spremembe za izboljSanje rezultatov. Veliko ve¢ se bo torej treba
ukvarjati z vzroki teZav, ne le s posledicami, kot je organizacijska klima, ki je le vidna refleksija
organizacijske kulture, ki je temeljni pogoj za delovno zavzetost in uspesnost zaposlenih (Gruban,
2013).

7.3 COACHING IN DELOVNA ZAVZETOST

Raziskave kaZejo, da coaching pozitivno vpliva na delovno zavzetost zaposlenih, zlasti ko se
organizacije odlocijo za celovitejsi pristop h coachingu in uvedejo kulturo coachinga. Uvajanje take
kulture v organizacijo pospesuje osebni in profesionalni razvoj posameznikov in mo¢no vpliva na
poslovno uspesnost organizacije (Poto¢nik, 2014). Med pomembnimi ucinki coachinga, o katerih
porocajo organizacije, ki so uvedle kulturo coachinga, so poleg visje delovne zavzetosti tudi visje
zadovoljstvo z delom, boljse sodelovanje, vedje zaupanje vase in sodelavce in vi$ja pripravljenost
zaposlenih, da se nenehno udijo in zato zmorejo sodelovati v konstruktivnem in izzivalnem
okolju (Poto¢nik, 2014). Tudi $tudija primera v Posti Slovenije kaZe, da je coaching prinesel boljse
rezultate predvsem na podrodju vecje uspesnosti pri delu, boljSega timskega sodelovanja in boljsih
odnosov nasploh (Lazarevi¢, Raspor in Nezi¢, 2016).

Vodja kot coach naj bi spodbujal razmisljanje zaposlenih, kako bi lahko delali u¢inkoviteje in
bili samostojnejsi ter se manj zanasali na formalno avtoriteto, ki jo ima vodja (Mone in London,
2018; Swart in Kinnie, 2010). Slog vodenja dokazano mocno ucinkuje za zviSevanje zavzetosti
zaposlenih (Gallup, 2017; Vance, 2006), zato je pomembno, da organizacije razvijajo vodje in
skrbijo, da vodje uporabljajo coaching kot sestavni del svojega vodstvenega sloga (Poto¢nik, 2013).
Vloga vodje kot coacha pa je izjemno kompleksna, zato Stevilni vodje v tej vlogi niso uspesni, kar
vodi v manj$o delovno zavzetost in motivacijo zaposlenih (Ladyshewsky, 2010). Pravzaprav velja
vzpostavitev internega coachinga za enega od najucinkovitej$ih nacinov (Swart in Kinnie, 2010),
da organizacija nevtralizira negativne u¢inke neustreznega vodenja, saj je sistematicen pristop,
ki vkljucuje 360-stopinjsko merjenje, odli¢no izhodisce za delo s posameznim vodjem (Kolar in
Cmiljani¢, 2013). Morda v prvi fazi vpeljave coachinga rezultati $e ne bodo tako o¢itni ali merljivi,
vendar kljub temu neizpodbitno drzi, da doslej $e ni bilo organizacije, ki ne bi imela koristi od
velje iskrenosti, manjsega Stevila odpovedi, boljse komunikacije med zaposlenimi, zavestnega
razvoja talentov in discipliniranih vodij, ki imajo ob¢utek za delo z ljudmi (Kolar in Cmiljani¢,
2013). Coaching namre¢ vzpostavlja in razvija zdrave delovne odnose, optimizira delovne procese,
prepoznava neskladja v odnosih in v sistemu, jih razreSuje s povratnim sporocilom in akcijskim
nacrtovanjem ter zagotavlja doseganje Zelenih ciljev, s ¢imer prispeva k oblikovanju dobrega
psihosocialnega okolja, ki spodbuja uspesnost in osebni razvoj ter dobro dusevno in telesno pocutje
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oziroma zdravje zaposlenih (Poto¢nik, 2014). Na podlagi tega sledi, da je gradnja kulture coachinga
eden bistvenih dejavnikov za dolgoro¢no udinkovitejse in uspesnejie poslovanje (Ce¢ in Grosel;,
2007). B. Poto¢nik (2013) opozarja, da je v primeru, e Zelimo zagotoviti, da bo uvajanje kulture
coachinga v organizaciji zares uspe$no, pomembno, da organizacija to po¢ne od zgoraj navzdol, saj
je v primeru, da vodstvo podjetja ne prepozna vrednosti coachinga, malo verjetno, da bo kultura
coachinga pognala korenine v organizaciji in prinesla sistemske spremembe ne glede na to, kako
mocen je uc¢inek procesa na posameznika.
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8 HIPOTEZE IN RAZISKOVALNA VPRASANJA

Cilj raziskave je prouciti izrazenost posameznih konstruktov pri internih coachih (Custvena
inteligentnost, delovna zavzetost, osebnostne lastnosti in kompetence internega coacha,
usmerjene k ciljem) ter ugotoviti, kako se povezujejo z uspesnostjo internih coachev, kot jo
zaznavajo prejemniki coachinga. Povezanost med temi konstrukti Se ni bila raziskana v kontekstu
internega coachinga, kar lahko prispeva k razumevanju tega podro¢ja. Hipoteze in raziskovalna
vprasanja se nanasajo na izraZenost posameznih konstruktov, njihovo povezanost in vpliv na
uspesnost internega coacha. Hipoteze in raziskovalna vprasanja so zdruzeni v tri sklope.

SKLOP 1: Znac¢ilnosti internih coachev

Coach, ki obvladuje vsa S§tiri podrodja Custvene inteligentnosti (prepoznavanje, uporaba,
razumevanje in uravnavanje custev), je lahko pri svojem delu bistveno u¢inkovitejsi (David, 2005).
Dobrorazvita ¢ustvenainteligentnostima namreé pomembno vlogo - internemu coachu omogoca,
da razvije dober, iskren odnos s prejemnikom coachinga, ki je sode¢ po $tevilnih raziskavah eden
najpomembnejsih dejavnikov, ki vplivajo na hitrost razvoja ter uspesnost metode coachinga
(Grant, 2014; Gyllensten in Palmer, 2007; McKee et al., 2009; Nguyen et al., 2019; Rak, 2010;
Thelwell et al., 2008, Tsai in Barr, 2021). Navsezadnje je ena od klju¢nih nalog internega coacha
v procesu coachinga sposobnost ustvarjanja in vzdrzevanja kakovostnega odnosa, za katerega
so znadilni raport, zaupanje, predanost in sodelovanje (Boyatzis et al., 2013), zato je smiselno
pri¢akovati, da bodo interni coachi dosegali visje rezultate pri merilih ¢ustvene inteligentnosti kot
zaposleni, ki se s coachingom ne ukvarjajo. Za primerjavo rezultatov skupine internih coachev bo
v raziskavo vkljucena tudi primerjalna skupina, v kateri so zaposleni iz iste organizacije, ki niso
vkljuéeni v sistem internega coachinga (niso coachi ali prejemniki coachinga).

Hi: Interni coachi so ¢ustveno inteligentnejsi od zaposlenih iz primerjalne skupine.

V dana3njem visokotekmovalnem okolju je zvi$evanje uspesnosti eden pomembnejsih izzivov
organizacije, zato potrebuje zaposlene, ki so zavzeti, saj zaradi visokotekmovalnega poslovnega
okolja v ospredje vedno bolj prihaja vloga zaposlenih, kot so npr. interni coachi, ki s svojimi
sposobnostmi, znanjem, zavzetostjo in motiviranostjo pomembno prispevajo k uspesnosti
organizacije (Cavanagh, Grant in Kemp, 2005). Delovno zavzeti zaposleni so namre¢ bolj energi¢ni
in samoucinkoviti, pri svojem delu bolj uzivajo, izrazajo ve¢ pozitivnega odnosa ter visjo raven
aktivnosti, zato dobijo ve¢ pozitivnih povratnih informacij in so pri svojem delu uspesnejsi (Bakker
et al., 2008). Se najpomembneje pa je, da so pripravljeni sprejeti dodatne odgovornosti in vloziti
vec truda v svoje delo (Scott et al., 2010), kar je kljucnega pomena v kontekstu internega coachinga,
saj vlogo internih coachev obi¢ajno prevzamejo zaposleni iz kadrovske sluzbe ali linijski vodje, ki
naloge, povezane s coachingom, obicajno opravljajo poleg svojih rednih obveznosti (Yedreshteyn,
2008). S tega vidika je smiselno pri¢akovati, da bodo interni coachi bolj zavzeti pri svojem delu
kot zaposleni, ki se s coachingom ne ukvarjajo, sicer se najbrz ne bi odlo¢ili, da sprejmejo dodatne
delovne obveznosti, povezane z internim coachingom.

H2: Interni coachi so delovno bolj zavzeti od zaposlenih iz primerjalne skupine.
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Van der Walt in van Coller-Peter (2020) sta pokazala, da je coaching, ki temelji na osebnostnih
lastnostih, udinkovitejsi od splosnih. Raziskav, ki bi preverjale, katere osebnostne lastnosti
internih coachev so u¢inkovitejse, ni, zato raziskava preverja, kaksna je izraZenost osebnostnih
lastnosti internih coachev v primerjavi z zaposlenimi, ki se s coachingom ne ukvarjajo.

RV1: Kaksna je izraZenost osebnostnih lastnosti pri internih coachih v primerjavi s
primerjalno skupino?

SKLOP 2: Povezanost raziskovanih konstruktov z uspesnostjo internih coachev

Vzpostavitev sistema za merjenje uc¢inkov internega coachinga je pomembna za trajnosten razvoj
sistema, saj je le tako organizacija lahko prepri¢ana o kakovosti dela internih coachev (Kim et al.,
2014; St John-Brooks, 2013). Z internim coachingom so sicer povezane $tevilne prednosti: boljsa
komunikacija, bolj$a sposobnost reevanja konfliktov, vi§ja motivacija in pripadnost organizaciji,
hitrejSa rast vodstvenega potenciala, boljSa odpornost proti stresu, zadrZevanje talentov v
organizaciji (Boyatzis etal., 2006; McKee et al., 2009; St John-Brooks, 2013). Glede na pomembnost
merjenja uc¢inkov internega coachinga raziskava proucuje, kako prejemniki coachinga zaznavajo
proces coachinga, njegove koristi in uspesnost internih coachev - v raziskavi je uporabljen
vpra$alnik uspesnosti coachinga (St John-Brooks, 2013), ki vklju¢uje tako kvantitativne kot
kvalitativne odgovore, ki omogocajo $e dodaten vpogled. Tako lahko v nadaljevanju preverimo
tudi povezanost med uspe$nostjo internih coachev, kot jo zaznavajo prejemniki coachinga, in
znacilnostmi internih coachev ter tako prispevamo k boljSemu razumevanju podrocja uspesnosti
internih coachev.

RV2: Kako prejemniki coachinga zaznavajo uspesnost internih coachev?

Custvena inteligentnost je dober napovednik uspeha v Zivljenju in na delovnem mestu (Goleman,
2000; Liptak, 2005; WeinBerger, 2002). Povezana je s $tevilnimi prednostmi, ki so pomembne tudi
pri opravljanju vloge internega coacha, pri ¢emer velja izpostaviti predvsem boljSo komunikacijo,
boljse vzpostavljanje odnosov, boljso empatijo, visjo pozitivnost ter samozavestnej$i management
sprememb (Boyatzis et al., 2013; Neale et al., 2011; Shahhosseini et al., 2012). Predpostavljamo,
da so ¢ustveno inteligentnejsi interni coachi lahko pri izvajanju metode uspesne;jsi kot ¢ustveno
manj inteligentni, saj znajo bolje poslusati, komunicirati, prepoznavati, razumeti, izrazati in
upravljati ¢ustva pri sebi in prejemniku coachinga, zato lahko vzpostavijo in ohranjajo bolj
kakovostne odnose pri coachingu, ki so pogosto najpomembnejsi dejavnik, ki dolo¢a uspe$nost
coachinga (Asay in Lambert, 1999; Baron in Morin, 2009; Gyllensten in Palmer, 2007; Hall et
al., 1999; Kampa-Kokesch in Anderson, 2001; O'Broin in Palmer, 2006; Rak, 2010; Thach, 2002;
Wasylyshn, 2003).

H3: Custvenainteligentnost internih coachevje pozitivno povezanaznjihovo uspesnostjo,
kot jo zaznavajo prejemniki coachinga.
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Stevilne raziskave ugotavljajo, da je z vi§jo delovno zavzetostjo povezana visja uspesnost pri delu
(Banihani et al., 2013; Markos in Sridevi, 2010; Xu in Cooper Thomas, 2011). Bolj ko so zaposleni
zavzeti, z ve¢jim navdusenjem opravljajo svoje delo, so bolj produktivni in dosegajo boljse rezultate
(Vance, 2006), zato je smiselno predvidevati, da so bolj zavzeti interni coachi tudi uspe$nejsi pri
izvajanju metode coachinga po mnenju prejemnikov coachinga.

H4: Delovna zavzetost internih coachev je pozitivno povezana z njihovo uspesnostjo, kot
jo zaznavajo prejemniki coachinga.

Ceprav je metoda coachinga ciljno usmerjen proces, pri katerem je realizacija zastavljenih ciljev
klju¢nega pomena, je v literaturi relativno malo raziskav na temo razli¢nih pristopov k merjenju
na cilje osredotocenih kompetenc coacha in doseganja ciljev metode coachinga (Spence, 2007). Z
vidika razumevanja procesa in dejavnikov, ki so povezani z uspe$nostjo internega coachinga, bibilo
koristno razumeti, kako je ciljna usmerjenost internega coacha povezana z njegovo uspesnostjo pri
izvajanju metode coachinga, zato naloga raziskuje tudi na cilje usmerjene kompetence internega
coacha ter preverja, kako se povezujejo z njegovo uspesnostjo. Raziskave, ki so bile doslej izvedene
na vzorcu coachev, ugotavljajo, da na cilje usmerjene kompetence coacha vplivajo na uspe$nost
coachinga in zadovoljstvo njegovih prejemnikov (Grant in Cavanagh, 2007; Vandaveer et al.,
2016), zato predvidevamo, da bo prislo do statistiécno pomembne povezanosti tudi v kontekstu
internih coachev.

Hs: Na cilje usmerjene kompetence internih coachev so pozitivno povezane z njihovo
uspesnostjo, kot jo zaznavajo prejemniki coachinga.

V povezavi s prvim raziskovalnim vpraSanjem nas zanima, kako se izraZene osebnostne lastnosti
internih coachev povezujejo z njihovo uspesnostjo, kot jo zaznavajo coachi. Glede na to, da tudi to
podrodje ni bilo raziskano, nas zanima, ali se osebnostne lastnosti z uspesnostjo internega coacha
sploh pomembno povezujejo in kaksna je povezava med njimi. Pomembna povezanost uspesnosti
internega coacha bi lahko bila s ¢ustveno stabilnostjo, saj je proces coachinga kompleksen in ga
najbrz lahko ucinkoviteje vodi oseba, ki zna kontrolirati svoja ¢ustva, ohranjati mirno kri in
ravnovesje. Do pomembne povezave bilahko prislo tudi z vestnostjo, saj so bolj vestni interni coachi
najbrz tudi bolj organizirani in dosledni pri izvajanju nalog, povezanih z internim coachingom.

RV3: Kako so osebnostne lastnosti internih coachev povezane z njihovo uspesnostjo, kot jo
zaznavajo prejemniki coachinga?

Ob primerjavi internega in eksternega coachinga se v¢asih izpostavlja visja kredibilnost eksternih
coachev, sajimajo ve¢ izku$enjzizvajanjem coachinga v ve¢ razli¢nih organizacijah in bolje poznajo
sam proces kot interni coachi (Hall et al., 1999). Verodostojnost internih coachev kot enega izmed
klju¢nih izzivov izpostavljajo tudi drugi avtorji (Frisch, 2001; Jarvis et al., 2006), zato nas zanima,
kako so pretekle izkusnje internega coacha z metodo coachinga povezane z njegovo uspesnostjo,
kot jo zaznavajo prejemniki coachinga. Zanima nas tudi, kaksna je povezanost preteklih izkusenj
prejemnikov coachinga z metodo coachinga z njihovo zaznavo uspe$nosti internih coachev -
ali prejemniki coachinga, ki so bili veckrat delezni coachinga, ocenjujejo interni coaching kot
ucinkovitejsi in zaznavajo ve¢ koristi kot prejemniki coachinga z manj izkusnjami.
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Glede na to, da je coaching zelo ciljno osredotocen proces (Grant, 2010), je koristno ¢im bolje
razumeti, kako se na cilje usmerjene kompetence coacha povezujejo z drugimi dejavniki, saj
imajo lahko ugotovitve pomembne implikacije v praksi (selekcija, usposabljanje, razvoj internih
coachev). Zanima nas tudi, kako se pretekle izkusnje prejemnikov coachinga z metodo coachinga
povezujejo s ciljno usmerjenostjo internega coacha - tako s samooceno coachev kot tudi z oceno
prejemnikov coachinga.

RV 4: Kako so pretekle izkusnje z metodo coachinga, ki jih imajo coachi in prejemniki
coachinga, povezane s ciljno usmerjenostjo internih coachev in njihovo uspesnostjo, kot
jo zaznavajo prejemniki coachinga?

SKLOP 3: Napovedovanje uspesnosti internih coachev

V okviru raziskave je osrednji fokus zanimanja tudi, ali je mozno na osnovi demografskih
znacilnosti, osebnostnih lastnosti, ¢ustvene inteligentnosti, na cilje osredoto¢enih kompetenc ali
delovne zavzetosti internega coacha napovedati njegovo uspesnost, kot jo zaznavajo prejemniki
coachinga.

RV5: Katere demografske ali osebnostne znacilnosti so dobri napovedniki uspesnosti
internih coachev, kot jih zaznavajo prejemniki coachinga?
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9 METODA

V tem poglavju so predstavljene vse tri skupine udelezencev (interni coachi, prejemniki coachinga
in primerjalna skupina), uporabljeni merski pripomocki (vprasalnik ¢ustvene kompetentnosti,
vprasalnik zavzetosti na delovnem mestu, vprasalnik na cilje usmerjenih kompetenc, vprasalnik
petih velikih dejavnikov in vpra$alnik uspesnosti coachinga) ter postopek.

9.1 UDELEZENCI
Interni coachi

Interni coachi so iz ve¢jega slovenskega podjetja, so redno zaposleni in poleg svojih rednih delovnih
nalog, ki ne zahtevajo veéjih fiziénih naporov, opravljajo Se vlogo internega coacha. K sodelovanju
je bilo povabljenih vseh 46 trenutno aktivnih internih coachev, vabilu se jih je odzvalo 40. Eno
udelezenko smo izlo¢ili, saj do izpolnjevanja vprasalnikov ni izvedla $e nobene ure coachinga
- kon¢ni vzorec tako obsega 39 internih coachev. Vecina je bila moskih (76,9 %), ki delajo na
vodstvenem delovnem mestu (64,1 %). Stari so bili od 23 do 60 let (M = 41,4, SD = 10,1) in imeli
od 3 do 40 let delovnih izkuSenj (M =18,7, SD = 11,0). Najve¢ (59 %) jih je imelo visjeSolsko ali
univerzitetno izobrazbo prve bolonjske stopnje, 20,5 % srednjeSolsko in univerzitetno izobrazbo
(za natan¢nejSe podatke glej tabelo 4). Interni coachi mese¢no opravijo od 2 do 170 ur coachinga
(M = 12,5, SD = 26,6, Me = 6,0); do sodelovanja v $tudiji so opravili od 4 do 400 ur internega
coachinga (M = 84,7, SD = 98,3, Me = 50,0).

Primerjalna skupina

Za primerjavo rezultatov skupine internih coachev smo k sodelovanju povabili tudi zaposlene
iz iste organizacije, ki niso vkljuceni v sistem internega coachinga (niso coachi ali prejemniki
coachinga). Povabilu se je odzvalo 111 posameznikov (54 % moskih). Stari so bili od 23 do 60 let
(M =375, SD =10,0) in imeli do 38 let delovnih izku$enj (M = 13,9, SD = 10,5). Tudi v primerjalni
skupini je imelo najve¢ udelezencev visjesolsko ali univerzitetno izobrazbo prve bolonjske stopnje
(50,4 %), 28,8 % univerzitetno izobrazbo po izobrazevalnih programih pred bolonjsko reformo ali
strokovni magisterij (druga bolonjska stopnja). V primerjavi s skupino internih coachev razlike v
dosezenih ravneh izobrazbe niso statisti¢no znacilne. V primerjavi s skupino internih coachev so
nekoliko mlajsi; v povpre¢juimajo tudi 4,8 letamanj delovnih izkusenj. Manjjih dela na vodstvenih
delovnih mestih (17,1 %), ve¢ na strokovnih (53,2 %) in izvajalskih delovnih mestih (26,1 %). Vse
opisane razlike so statisti¢no znacilne (tabela 4); skupina je tudi spolno bolj uravnotezena. Razlike
med skupinama so pri¢akovane, saj se v sistem internega coachinga pogosteje vkljucijo vodstveni
kadri, ki imajo v povprecju tudi ve¢ let delovnih izkuSenj in obi¢ajno coachajo svoje podrejene
(pogosto mlajsi). V skupini internih coachev je v osnovi manj Zensk, zato vzorec ne more biti
spolno uravnoteZen. Razlike v starosti in delovni dobi so nizke; med skupinama ni pomembnih
razlik v izobrazbeni strukturi. Navedeno upravi¢uje primerjavo rezultatov skupine internih
coachev z izbrano primerjalno skupino, saj so vsi zaposleni v isti organizaciji in lahko tako vsaj
delno nadzorujemo vpliv klime, ki lahko pomembno vpliva na zaznavo delovne zavzetosti.
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Tabela 4: Demografske znacilnosti skupine internih coachev in primerjalne skupine

Interni coachi Primerjalna skupina
Znacilnost (n=39) (n=111) Primerjava
n (%) n (%)

Spol* X'y, =629,p=0,012
Moski 30(76,9) 60 (54,0)
Zenski 9(23,1) 51 (46,0)
Izobrazba X5 =454, p=0,348
Srednjesolski programi (5) 8(20,5) 16 (14,4)
Visjesolski programi (6/1) 11(28,2) 24 (21,6)
1. bolonjska stopnja (6/2) 12(30,8) 32 (28,8)
Univerzitetni programi in
magisterij stroke (7) gz )
Specializacija, magisterij
ali doktorat znanosti (8) 0(00) 7(63)
Delovno mesto* X’ =47,0,p < 0,001
Prodajalec 7(17,9) 4(3,6)
Strokovnjak 5(12,8) 59 (53,2)
Izvajalec 2(5,1) 29 (26,1)
Vodstvo 25 (64,1) 19(17,1)

M (SD) M (SD)
Starost* 41,4(10,1) 37,5 (10,0) (i = 2,40,p=0,018,d=0,45
Delovne izkusnje* 18,7 (11,0) 13,9 (10,5) tos = 2,58,p=0,011,d=0,48

Opomba: * pomeni, da je razlika med skupino internih coachev in primerjalno skupino statisti¢no znacilna.
Prejemniki coachinga

Prejemniki coachinga so zaposleni, ki so vkljuc¢eni v proces coachinga in so v podjetju redno
zaposleni, njihove delovne naloge ne vkljucujejo ve¢jih fizicnih naporov. V proces coachinga so
vkljuéeni zaradi vsebine dela (delo v prodaji), coach jim pomaga pri njihovem profesionalnem
razvoju.

Poleg internih coachev smo k sodelovanju v raziskavi povabili tudi prejemnike coachinga, s
katerimi ti delajo. K sodelovanju smo povabili 423 prejemnikov coachinga, vabilu se jih je odzvalo
279. Stiri smo iz analiz izlo¢ili, saj dva $e nista imela izku3enj s coachingom, dva pa nista navedla,
s katerim od internih coachev imata izku$nje. Kon¢ni vzorec tako vklju¢uje 275 prejemnikov
coachinga, ki so zaposleni v isti organizaciji kot njihovi coachi.
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Veéina prejemnikov je bila moskih (228 oziroma 82,9 %); stari so bili od 24 do 61 let (M = 42,7,
SD = 8,38). Najve¢ (44,0 %) jih je imelo visokoSolsko ali univerzitetno izobrazbo prve bolonjske
stopnje, 39,3 % srednjo splosno, strokovno ali tehni¢no, 13,1 % univerzitetno izobrazbo ali strokovni
magisterij, preostali srednjo poklicno ali osnovnosolsko izobrazbo (3,6 %). Prejemniki coachinga
so imeli od 2 do 41 let delovnih izkusenj (M = 19,5, SD = 9,62); najvec jih je delalo na vodstvenih
delovnih mestih (62,2 %; ta vkljucujejo tudi vodstveni kader na nizjih ravneh, npr. poslovodje).
Okrog tretjina (31,6 %) je prodajalcev, 3,3 % strokovnjakov in 2,9 % izvajalcev. Najvec udelezencev
deluje v maloprodaji (207 oziroma 76,4 %), sledijo zaposleni iz veleprodaje (12,9 %), prodajnih
centrov (4,4 %), klicnega centra (4,1 %); z manj kot 2 % udeleZencev sta zastopana Se marketing in
veleprodaja na tujih trgih.

Pretekle izkusnje prejemnikov coachinga z metodo coachinga so raznolike: na mesec prejemniki
coachinga prejmejo od 1 do 36 ur coachinga (M = 4,16, SD = 5,13); od zacetka procesa coachinga do
trenutka izpolnjevanja vprasalnikov ocenjujejo, da so prejeli od 1 do 240 ur coachinga (M = 27,7,
SD = 41,9, Me =10,0).

9.2 MERSKIPRIPOMOCKI

Vprasalnik custvene kompetentnosti (Emotional Skills and Competence Questionnaire - ESCQ;
Taksi¢, 2002) meri ¢ustveno kompetentnost kot osebnostno lastnost. Oblikovan je bil na
Hrvaskem, izhaja iz teoreti¢ne osnove Mayer-Saloveyevega modela ¢ustvene inteligentnosti kot
sposobnosti. Vsebuje 45 postavk, ki sestavljajo tri podlestvice: prepoznavanje in razumevanje,
ki zajema 16 postavk (npr. »Opazim, Ce se nekdo obnasa drugace, kot je razpoloZen. «), izrazanje
in poimenovanje ¢ustev, ki obsega 13 postavk (npr. » Skoraj vedno lahko z besedami opiSem svoja
obcutja in ¢ustva.«), ter uravnavanje ¢ustev, ki vkljucuje 16 postavk (npr. »Dobro razpoloZenje
lahko ohranim, ¢etudise mizgodikajslabega. «). Privsaki postavki mora udeleZenec na 5-stopenjski
lestvici oznaciti, koliko zanj velja (1 - sploh ne velja; 5 - vedno velja). Visji rezultat na posamezni
lestvici pomeni vi$jo sposobnost prepoznavanja in razumevanja ¢ustev. Uporabimo lahko tudi
skupni rezultat, vsoto vseh postavk, ki odraza splosno custveno kompetentnost posameznika.
Vprasalnik kaze na zelo visoko notranjo skladnost (a = 0,90); tudi podlestvice v pric¢ujoci
raziskavi so imele visoko notranjo skladnost: splosna ¢ustvena kompetentnost (a_, , = 0,940,
U imerjana = 09 38), prepoznavanje in razumevanje Custev (a_ , =0,892, U imeriana = 979 38), izraZanje
in poimenovanje custev (a_ . = 0,880, a = 0,865) in uravnavanje custev (a_ . = 0,885,
coachi primerjalna coacni
a . . =0,791). Vprasalnik custvene kompetentnosti ima sicer dolocen del skupne variance s
primerjalna

podobnimi konstrukti, kot so aleksitimija, socialne spretnosti, osebnostne lastnosti, vendar ni
povezan s kognitivnimi sposobnostmi.

Vprasalnik zavzetosti na delovnem mestu (Utrecht Work Engagement Scale, UWES - 9; Schaufeli,
Bakker in Salanova, 2006) vsebuje 9 postavk, ki sestavljajo tri podlestvice: vitalnost, predanost
in vpetost. V slovenski jezik je vprasalnik prevedla S. Tement (2010). Posameznik na 7-stopenjski
lestvici opredeli svoje pocutje na delovnem mestu od o - nikoli do 6 - vedno vsak dan. Podlestvica
vitalnost je sestavljena iz treh postavk, ki se nanasajo na visoko raven energije, strasti, vneme
in vzdrzljivosti (npr. »Pri svojem delu prekipevam od energije. «). Tri postavke so vezane na
podlestvico predanosti in se nanas$ajo na ob¢utek pomembnosti dela za posameznika (npr. » Moje
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delo je zame vir navdiha. «); podlestvico vpetost prav tako merijo tri postavke, ki oznacujejo veselo
zatopljenost v delo ter popolno osredotocenost in poglobljenost (npr. » Kadar delam, sem prevzet/-a
nad delom. «). Vprasalnik v pri¢ujoci raziskavi kaze visoko notranjo skladnost (a = 0,93), prav tako
je visoka notranja skladnost podlestvic: delovna zavzetost skupaj (a__ . = 0,960, U imerialn = 0,920),
vitalnost (a__,. = 0,942, O imerialng = 0,748), pripadnost (a__ . = 0,939, U imerialng = 0,856) in vpetost
(0 et = 0,854, Qo rimerjalna — 0,819).

Vprasalnik na cilje usmerjenih kompetenc (Goal-focused Coaching Skills Questionnaire - GCSQ;
Grant in Cavanagh, 2007) vsebuje 12 postavk, ki se zdruZujejo v 5 dimenzij: rezultat coachinga
(primer postavke: » Coaching, ki ga izvajam, vedno u¢inkovito pomaga zaposlenim dose¢i njihove
cilje.«), delovni odnos (primer postavke: »Znam ustvariti okolje, v katerem zaposleni ¢utijo,
da lahko predstavijo svoje ideje.«), usmerjenost v resitve (primer postavke: »Zaposleni imajo
ob koncu coaching sestanka vedno jasnejsi pogled na svoje tezave.«), postavljanje ciljev (»Zelo
dobro pomagam zaposlenim, da oblikujejo jasne, preproste in dosegljive akcijske nacrte. «) in
management procesa in odgovornost (» Zaposlene vedno prosim, da mi porocajo o svojem napredku
do cilja. «). Vsaka dimenzija vsebuje dve postavki, le dimenzijo postavljanje ciljev sestavljajo $tiri
postavke. Pri vsaki postavki mora udeleZzenec na 7-stopenjski lestvici oznaciti, koliko velja zanj: od
1 - mo¢no se ne strinjam do 7 - mo¢no se strinjam. Visji rezultat na posamezni dimenziji pomeni
boljSo na cilje usmerjeno kompetenco. Avtorja sta pri zasnovi teZila k nacelom preprostosti
uporabe, metodoloske ustreznosti ter preproste interpretacije. Zelela sta razviti zanesljiv in
veljaven vprasalnik, ki dobro razlikuje med profesionalnimi coachi in coachi zacetniki. Izvedla
sta validacijsko $tudijo vprasalnika GCSQ, v katero je bilo vklju¢enih 210 coachev (profesionalci
in zacetniki). Komponentna analiza je predlagala en dejavnik, ki pojasnjuje 49,8 % variabilnosti.
Interna skladnostizvirne razlic¢ice vprasalnika je visoka (a = 0,91); tudiretestna zanesljivost po dveh
tednih je dobra (r = 0,70, p < 0,01). Vprasalnik vizvirni validacijski $tudiji je uspe$no razlikoval med
profesionalnimi coachi in coachi zacetniki, saj je bila razlika med njimi statistiécno pomembna.
Studija avtorjev pripomocka je vkljuéevala tudi vedenjsko opazovanje, v okviru katerega je 38
coachev izvedlo 45-minutni coaching. Ob zakljuc¢ku srecanja so coachi izpolnili vpragalnik GCSQ
in ocenili na cilje usmerjene kompetence, ki so jih uporabili v ¢asu sre¢anja. Tudi prejemniki
coachinga so po srecanju izpolnili vprasalnik GCSQ (verzija za prejemnike coachinga) in ocenilina
cilje usmerjene kompetence coacha. Korelacija med ocenami coachev in prejemnikov coachinga je
bila statisticno pomembna (r = 0,58, p < 0,001). Studija je potrdila, da je vprasalnik GCSQ merski
instrument z dobro interno skladnostjo, konvergentno veljavnostjo in (re)testno zanesljivostjo.

Vprasalnik sta v slovenski jezik prevedla S. Duvelek in Lep (2019). Merske znacilnosti skrajSane
slovenskerazli¢ice GCSQso primerljive zznacilnostmi priizvirnem pripomocku: interna skladnost
pripomocka je visoka (a = 0,82, vizvirniku o, = 0,90), komponentna struktura je ustrezna (prva
komponenta pojasni 40,4 % variabilnosti v podatkih, v izvirniku pa 49,78 %). Vprasalnik lo¢uje
med profesionalni coachiin coachi za¢etniki: rezultati t-testa za neodvisne vzorce podpirajo razliko
v rezultatih (t(75) = 2,58, p = 0,012, d = 0,59); profesionalni coachi (M = 60,7, SD = 5,21) porodajo
0 pogostejsi rabi na cilje osredotocenih kompetenc kot coachi zacetniki (M = 57,3, SD = 6,43).

Razlike med spoloma niso bile pomembne (t_, = -0,51, p = 0,618). VpraSalnik kaZe tudi moZnost
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retestne zanesljivosti z zamikom treh tednov; kljub majhnemu vzorcu in razlikam v valenci dveh
postavk je ta sprejemljiva (r = 0,72, p < 0,001). Postopek priredbe vprasalnika GCSQ je podrobneje
predstavljen v §tudiji S. Puvelek in Lep (2019).

V raziskavi sta bili uporabljeni obe verziji vprasalnika GCSQ - verzija za coache in verzija za
prejemnike coachinga (postavke so preoblikovane tako, da se nanasajo na coacha), saj smo Zeleli
primerjati skladnost ocenjevalcev (vprasalnika na primerjalni skupini ni bilo mozno uporabiti
zaradi vsebinskih razlogov, saj se vse postavke navezujejo na metodo coachinga). V vzorcu internih
coachev se postavke zdruzujejo v eno dimenzijo (a = 0,945), ki pojasnjuje 68,3 % variabilnosti v
podatkih (nasi¢enosti na glavni komponenti med 0,75 in 0,90); e vi$ja je pojasnjena variabilnost v
skupini prejemnikov coachinga (77,8 %, nasi¢enosti med 0,85 in 0,92; o = 0,968).

Vprasalnik petih velikih faktorjev (The Big Five Inventory - K; Rammstedt in John, 2005) je krajsa
verzija dobro uveljavljenega vprasalnika velikih pet faktorjev, ki ima sicer 44 postavk (John,
Donahue, Kentle, 1991). Kratka verzija je sestavljena iz 21 postavk, ki se zdruZujejo v naslednje
dimenzije: ekstravertnost, sprejemljivost, vestnost, nevroticizem in odprtost za izkusnje.
Posameznik za vsako postavko na 5-stopenjski ocenjevalni lestvici oceni, koliko se z njo strinja: od
1 - sploh se ne strinjam do 5 - popolnoma se strinjam. Ekstravertnost se nanasa na energi¢no in
dinamicno delovanje, zgovornost in navdusenje ter sposobnost samouveljavljanja in vplivanja na
druge in obsega Stiri postavke (primer postavke: » Nase gledam kot na nekoga, ki je druzaben, gre
rad med ljudi. «). Sprejemljivost je sposobnost u¢inkovitega sodelovanja z drugimi, razumevanjain
nudenja pomoc¢i drugim ob potrebi, zajema zaupanje in odprtost do drugih - obsega stiri postavke
(primer postavke: »Nase gledam kot na nekoga, ki na splo$no zaupa ljudem.«). Vestnost je
opredeljena kot sposobnost samouravnavanja in samokontrole, zanesljivost in natan¢nost (primer
postavke: »Nase gledam kot na nekoga, kinacrtuje svoje deloin se teh nacrtov tudidrzi. «). Za vestno
osebo so znacilne tudi vztrajnost, trdnost in delavnost. Nevroticizem oziroma ¢ustvena stabilnost
se nanasa na sposobnost kontroliranja ¢ustev in odsotnost negativnih ¢ustvenih stanj ter skrbi -
obsega Stiri postavke (primer postavke: »Nase gledam kot na nekoga, ki ga stalno kaj skrbi. «).
Odprtost za izkusnje je povezana z ustvarjalnostjo, originalnostjo, radovednostjo, zanimanjem za
kulturo - oseba je inteligentna in odprta za novosti - obsega pet postavk (primer postavke: » Nase
gledam kot na nekoga, ki ga zanima mnogo razli¢nih stvari.«). Vprasalnik ima dobre merske
karakteristike, interna skladnost izvirne razli¢ice vprasalnika je med 0,75 in 0,90 (Rammstedt
in John, 2005). Interna skladnost podlestvic v pri¢ujo¢i raziskavi je visoka pri nevroticizmu
(o, = 0,743, U imerlng = 0,730), ekstravertnosti (a__ . = 0,693, O imerilna = 0,696) in sprejemljivosti
(a,, = 0,708, O imerialna = 0,619); nekoliko niZja pri vestnosti (a_ , = 0,417, O imerialna = 0,587) in
odprtosti (a_, , = 0,516, R 0,656). Glede na to, da gre za pripomocek, ki je bil Ze veckrat
preverjen, je mozno predvidevati, da je do niZje skladnosti pri vestnosti in odprtosti najbrz prislo
zaradi specifi¢nosti vzorca, ki ga v celoti sestavljajo zaposleni iz iste organizacije.

Vprasalnik uspesnosti coachinga (Coaching Efficacy Questionnaire; St John-Brooks, 2013) je
namenjen merjenju uspesnosti internega coachinga in je sestavljen iz 15 postavk (priloga 2). Na 6
postavkah prejemnik coachinga na 5-stopenjski ocenjevalni lestvici ocenjuje, koliko se znjo strinja:
od 1 - sploh se ne strinjam do 5 - popolnoma se strinjam, pri cemer visji rezultat na posamezni
postavki pomeni vi§jo oceno uspe$nosti coachinga (primer postavke: »Koliko je bil coaching dobra

59



METODA

nalozba vasega Casa?«). Pri dveh postavkah udeleZenec odgovarja z da ali ne (npr. »Bi drugim
zaposlenim priporo¢ili coaching?«), pri dveh postavkah pa izbira med podanimi odgovori, pri
¢emer lahko izbere vse odgovore, ki po njegovem mnenju veljajo (npr. »Kateri so dokazi za korist
poslovnim rezultatom? «). Pri zadnjih petih postavkah prosto odgovarja na zastavljena vprasanja
(npr. »Kaj ste najbolj cenili pri delu s svojim internim coachem? «). Postavke se nanasajo na
razli¢na podrocja merjenja uspesnosti coachinga in sledijo Kirkpatrickovemu modelu ocenjevanja
na §tirih ravneh: odzivi (ujemanje coachinga in pristopa s potrebami in pricakovanji, uspe$nost
glede na vnaprej dolo¢ene kazalnike uspeha, doseganje prvotno dogovorjenih ciljev, dobra nalozba
¢asa, ujemanije), ucenje (prepoznane prednosti coachinga), vedenje (prenos znanja v vsakodnevno
delo) in rezultati (u¢inek coachinga na poslovne rezultate in dokazi za to, razlogi za priporocilo
coachinga drugim zaposlenim). Vprasalnik uspesnosti coachinga, ki ga je oblikovala K. St John-
Brooks (2013), je edini vprasalnik, namenjen merjenju uspesnosti internega coachinga, ki gaje bilo
mozno zaslediti ob pregledu literature na tem podrocju. Za zdaj Se ni bilo objavljene validacijske
Studije izvirnega vprasalnika, ki bi omogocala vpogled v merske znacilnosti pripomocka.

Vprasalnik je bil zaradi merjenja uspe$nosti internega coachinga preveden v slovenski jezik in za
pridobitev grobe ocene uspesnosti internega coachinga, kot jo zaznavajo prejemniki coachinga,
zdruzuje vse postavke, pri katerih so udeleZenci za odgovarjanje uporabljali 5-stopenjsko
ocenjevalno lestvico. Povezanosti med postavkami so bile visoke, zato je bila oblikovana lestvica
visoko interno skladna (a = 0,928). Kot je opredeljeno v hipotezah, smo ugotavljali, ali je tako
pridobljen rezultat uspesnostiinternega coacha, kot ga zaznavajo udelezenci, povezan s preostalimi
konstrukti. Pri postavkah, pri katerih so udeleZenci lahko izbrali ve¢ odgovorov, in pri tistih, pri
katerih so udeleZenci prosto odgovarjali, smo odgovore klasificirali in, kjer je bilo to smiselno,
preverjali povezave s konstrukti delovne zavzetosti na cilje osredotocenih kompetenc, custvene
inteligentnosti in osebnostnih lastnosti.

9.3 POSTOPEK

Pred raziskavo je bila oddana vloga za eti¢no presojo raziskovalne §tudije Komisiji za etiko Filozofske
fakultete s predlogom, da gre za raziskavo z minimalnim tveganjem in utemeljitvijo. Komisija za
etiko Filozofske fakultete je potrdila, da vloga ustreza eticnim merilom in standardom, potrdila
je tudi priloZeno verzijo » Obve$¢enega soglasja za sodelovanje v raziskavi«, ki ga je moral pred
sodelovanjem v raziskavi prebrati in potrditi vsak udeleZenec. Za varovanje in zaupnost podatkov
je bilo v raziskavi poskrbljeno, in sicer tako, da so bili vsi podatki, iz katerih bi lahko razbrali,
za katerega udeleZenca gre, kodirani in anonimizirani. Zbrani podatki so bili shranjeni pod $ifro
na racunalniku; baza podatkov je bila shranjena lo¢eno od $ifrantov, ki bi omogocali razkritje
identitete udeleZencev v raziskavi.

Raziskava je potekala v vedjem slovenskem podjetju, kjer imajo Ze vpeljan model internega
coachinga in interni coachi z zaposlenimi Ze izvajajo metodo coachinga (predvsem za razvoj
prodajnih ves¢in). UdeleZencem raziskave je bilo vabilo k sodelovanju v raziskavi posredovano prek
elektronske poste, kjer so bile navedene vse klju¢ne informacije glede raziskave (namen raziskave,
tema, podatki o raziskovalki in mentorju, potek raziskave, zagotovilo o anonimnosti podatkov),
povezava do ustrezne baterije vpraSalnikov in jasna navodila o nadinu reSevanja posameznih
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vprasalnikov. V vabilu, ki ga je posredoval oddelek za razvoj ¢loveskih virov, je bilo tudi jasno
zapisano, da je sodelovanje v raziskavi povsem prostovoljno in da (ne)sodelovanje nima nobenih
posledic za udeleZenca. Kot je bilo Ze omenjeno, so vsi udeleZenci pred pricetkom izpolnjevanja
podali tudi obves¢eno soglasje o sodelovanju, in sicer so s klikom potrdili, da se z vsebino soglasja
strinjajo. Zbiranje podatkov je potekalo v juliju 2019.

Interni coachi so v elektronski obliki izpolnjevali vprasalnik delovne zavzetosti, vprasalnik na cilje
usmerjenih kompetenc (verzija za coacha), vprasalnik velikih pet faktorjev in vprasalnik ¢ustvene
kompetentnosti. Primerjalna skupina je izpolnjevala vprasalnik delovne zavzetosti, vprasalnik
velikih pet faktorjev in vprasalnik ¢ustvene kompetentnosti. Prejemniki coachinga so izpolnjevali
vprasalnik na cilje usmerjenih kompetenc (verzija za prejemnika coachinga) in vprasalnik
uspesnosti coachinga. UdeleZenci so najprej odgovorili na vprasanja o demografskih znacilnostih,
nato so nadaljevali z reSevanjem vprasalnikov - izpolnjevanje je trajalo od 10 do 15 minut.
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10 REZULTATI

Po pregledu opisnih statistik posameznih postavk in (pod)lestvic merjenih konstruktov (tabela 5)
ugotavljamo, da vecina pomembno odstopa od normalne porazdelitve tako pri skupini internih
coachev kot pri primerjalni skupini. Podobno je tudi z lestvico na cilje osredotocenih kompetenc
coacha. Po drugi strani lahko dosezke pri lestvicah Custvene inteligentnosti in osebnostnih
znacilnosti kljub sicer pomembnemu odstopanju od normalnosti na podlagi rezultatov precej
konservativnega Shappiro-Wilkovega preizkusa v obeh skupinah obravnavamo kot priblizno
normalne.
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Zapreverjanje razlik med zaposlenimi, kiniso vklju¢eni v sistem internega coachinga (primerjalna
skupina) in skupino internih coachev, smo zaradi nenormalne porazdelitve podatkov pri vecini
(pod)lestvic namesto t-testa uporabili Mann-Whitneyev U-preizkus (tabela 6).

Tabela 6: Primerjava rezultatov na (pod)lestvicah merjenih konstruktov med skupino internih coachev in
primerjalno skupino

Coachi
(samoocena) Primerjalna skupina
(n=39) (n=111)
M SD M SD u p d
Delovna zavzetost 51,40 10,10 50,10 7,33 1797 0,388 0,16
Vitalnost 16,20 3,23 16,00 2,50 1974 0,623 0,09
Predanost 17,50 4,02 16,90 2,85 1707 0,340 0,18
Vpetost 17,70 3,39 17,20 2,64 1812 0,355 0,18
Custvenainteligentnost 182,00 18,70 174,00 19,30 1763 0,086 0,41
Prepoznavanje 64,00 7,22 60,40 9,75 1760 0,083 0,40
Izrazanje 56,40 7,24 53,00 713 1598 0,015*% 0,47
Management 65,60 7,91 64,60 6,20 1999 0,479 0,15
Osebnostne lastnosti
Ekstravertnost 15,00 3,12 15,20 2,69 2089 0,746 -0,08
Vestnost 17,20 1,79 16,90 1,96 2076 0,701 0,11
Sprejemljivost 15,20 3,34 15,50 2,69 2150 0,952 -0,11
Nevroticizem 9,26 3,46 8,86 2,76 2030 0,564 0,13
Odprtost 19,50 2,76 19,50 3,04 2133 0,894 0,00

Opomba: * pomeni, da je razlika med skupinama statisticno znacilna pri p < 0,05.

Razlike med skupinama pri delovni zavzetosti niso statisti¢no znacilne (mera ucinka je nizka).
Statisti¢no znacilna (zzmerno velikostjo u¢inka) je razlika v sposobnostiizrazanja in poimenovanja
¢ustev pri lestvici Custvene inteligentnosti (ESCQ) - interni coachi porodajo o visji sposobnosti
izraZanjain poimenovanja ¢ustev kot primerjalna skupina. Razlike pri podlestvicah prepoznavanja
in razumevanja ter reguliranja ¢ustev med skupinama niso statisticno znacilne; prav tako ni
znacilna razlika v skupnem dosezku. Skupini se tudi ne razlikujeta v povpre¢ni izraZenosti
osebnostnih potez (glej tabelo 6). Ker se podatki za skupni dosezek ¢ustvene inteligentnosti in
podlestvico reguliranja ¢ustev dovolj prilegata normalni porazdelitvi, je bil uporabljen Se t-test
za neodvisne vzorce, ki podpira razlike med skupinama v skupni meri ¢ustvene inteligentnosti
(t(ms) =2,18, p = 0,031, d = 0,41) z zmerno velikostjo uc¢inka, medtem ko razlika med skupinama
v sposobnosti reguliranja Custev (¢, = 0,78, p = 0,43, d = 0,15) tudi pri tem testu ni statisticno
znacilna.

Ciljne usmerjenosti med skupinama ni bilo smiselno primerjati, saj zaposleni, ki nimajo izkusen;

z internim coachingom, ne morejo izpolniti vprasalnika na cilje osredoto¢enih kompetenc
(GCSQ). Lahko pa podatke internih coachev primerjamo s skupino slovenskih coachev, ki je

64



REZULTATI

sodelovala v pilotni $tudiji in takrat izpolnila enak vprasalnik (za opis skupine glej S. Duvelek in
Lep, 2019). Razlika med skupinama je minimalna (Mnotranji = 5,83, 8D = 0,86, M| . = 5,88,
SD =0,604) in statisti¢no ni znacilna (Hm) =0,37,p = 0,71, d = 0,08).

splo3ni

10.1 POVEZANOSTI RAZISKOVALNIH KONSTRUKTOV Z USPESNOSTJO
INTERNEGA COACHA

UdeleZenci uspesnost internih coachev vrednotijo relativno visoko. Ocene vsakega od vidikov
uspesnosti internega coachinga se sicer gibljejo od najnizZje do najvisje ocene, a se v povprecju
pribliZujejo oceni $tiri od pet (glej tabelo 7). Tudi porazdelitve so izrazito desno asimetri¢ne (ve¢ina
udeleZencev vidike uspesnosti ocenjuje zocenama 4 - ve¢inomain 5 - povsem). Ocene posameznih
vidikov uspes$nosti internega coachinga smo v nadaljevanju zaradi visokih povezanosti agregirali
v skupno oceno uspe$nosti internega coacha, ki predstavlja povprecno oceno prejemnika prek
razli¢nih vidikov uspesnosti (a = 0,928).

Tabela 7: Opisne statistike uspesnosti internega coachinga, kot ga zaznavajo prejemniki coachinga

As Spl
Koliko ... M SD  min max SE=0,15 SE=0,29
a.(.)g;\c/c:);cﬁf; uposteval prvotne cilje, za katere ste se 397 0,80 1 5 0,76 119
... se je coaching ujemal z vasimi osebnimi 391 084 1 5 093 152
potrebami in pricakovaniji? ’ ’ ! ’
... je bil coaching uspesen glede na vnaprej 381 081 1 5 0,83 127

dolocene kazalnike uspeha?
... je bil coaching dobra nalozba vasega c¢asa? 4,03 092 1 5 -0,95 0,87

... sta nacin in pristop coacha ustrezala vam in

vaZim potrebam? 396 0% 1 5 099 141

... je coaching koristil poslovnim rezultatom? 3,76 0,88 1 5 -0,72 0,83

Uspesnost internih coachev so prejemniki coachinga ocenjevali tudi z odgovori na vprasanja,
pri katerih so lahko med ponujenimi odgovori izbrali vec kot en odgovor, ki po njihovem
mnenju velja. Kot glavno prednost coachinga najvec njegovih prejemnikov (78,2 %) zaznava
razvoj prodajnih ves¢in; sledita izbolj$anje komunikacijskih spretnosti (75,3 %) in razvoj ves¢in
coachinga (73,5 %; tabela 8).

65



REZULTATI

Tabela 8: Zaznane prednosti internega coachinga

n=274 Da
Prednost n
Razvoj prodajnih vescin 215
Boljsa komunikacija 207
Razvoj vescin coachinga 202
Sprememba vedenja oziroma navade 159
Vi$ja samozavest 146
Vecja jasnost 133
Zadovoljstvo z delom 120
Osredotocenost 112
Varen prostor za izrazanje 50
Cas za refleksijo 41

Prejemniki coachinga so porocali tudi o tem, kateri dokazi se jim zdijo pomembni pri potrjevanju
koristi internega coachinga za doseganje boljsih poslovnih rezultatov (izbrati je bilo mozno ve¢
odgovorov). Najvec jih kot pomemben dokaz zaznava povratno informacijo sodelavcev oziroma
tima (74,5 %) ter boljSe prodajne rezultate (70,2 %), medtem ko manj kot tretjina prejemnikov
coachinga meni, da je povratna informacija direktorja ali ¢lana uprave dokaz koristi internega

%
78,2
75,3
73,5
57,8
53,1
48,4
43,6
40,7
18,2
14,9

coachinga pri doseganju boljsih poslovnih rezultatov (tabela g).

n
60
68
73

116
129
142
155
163
225
234

Ne

Tabela 9: Dokazi za prispevek metode internega coachinga k poslovnim rezultatom

n=274 Da
Prednost n
Povratna informacija tima/sodelavcev 205

Boljsi prodajni rezultati 193
Povratna informacija stranke 186

Boljsi rezultati delovne uspesnosti 185
Povratna informacija neposrednega vodje 170
Povratna informacija direktorja/¢lana uprave 80

V sklopu ocenjevanja uspesnosti internega coachinga so prejemniki coachinga odgovorili tudi na
nekaj vprasanj odprtega tipa, v katerih so porocali o tem, katere vidike coachinga cenijo pri delu s
coachem, kaj bi pri delu spremenili, zakaj bi coaching priporo¢ili sodelavcem ter kaj so cenili pri

vkljuéevanju vodje v proces coachinga (tabela 10).

66

%
74,5
70,2
67,6
67,3
61,8
29,1

n
70
82
89
90

105
195

Ne

%
21,8
24,7
26,5
42,2
46,9
51,6
56,4
59,3
81,8
85,1

%
25,5
29,8
324
32,7
38,2
70,9
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Tabela 10: Kategorije odgovorov pri vprasanju »Kaj ste najbolj cenili pri delu z vasim coachem?«

Kategorije s podkategorijami (n = 274) f %

Dober odnos (zaupnost, umirjenost, spostljivost, iskrenost, sproscenost, kritika) 100 36,50
Predanost (¢as za pogovor, dostopnost) 69 25,18
Uspesen prenos znanja (uporabnost, strukturiranost, uporaba primerov, nudenje 50 1825
pomoci) !

Strokovnost (profesionalnost coacha) 47 17,15
Ciljna usmerjenost (postavljanje ciljev, usmerjenost na rezultate) 30 10,95
Prilagodljivost (razumevanje potreb usmerjevanca, potrpezljivost) 18 6,57
Komunikacijske vescine coacha (motiviranje, uporaba humorja, pozitivni pristop) 21 7,66

Odgovori so kategorizirani v skladu s postopkom utemeljene teorije (Glasser in Strauss, 1967); vsak
odgovor je razdeljen na najmanj$e mozne pomenske enote, ki so nato razdeljene v vecje stevilo
kategorij. Te so na podlagi posveta s kolegom psihologom zdruzZene v manjse Stevilo nadrednih
kategorij, znotraj katerih so bili odgovori $e zmeraj smiselno povezani. Odgovori so bili zatem
ponovno kodirani in uvr§eni v oblikovane nadredne kategorije. Pri vprasanju odprtega tipa o
lastnostih, ki so jih cenili pri svojem coachu, je bilo oblikovanih 7 kategorij, ki so predstavljene v
tabeli 10. Nekatere med njimi so pomensko povezane z nekaterimi od merjenih konstruktov, zato
je bilo v nadaljevanju preverjeno, ali so zaznave prejemnikov coachinga povezane z dejanskimi
lastnostmi internega coacha.

UdeleZenci so porocali tudi o tem, kaj naj coach po¢ne veé ali drugace. Odgovori so bili po zgoraj
opisanem postopku zdruZeni v 10 kategorij, ki so predstavljene v tabeli 1. Ve¢ina udeleZencev
(62,8 %) ne bi pri coachingu spremenila nicesar; nekaj manj kot 15 % si Zeli, da bi coaching
potekal bolj ali manj intenzivno (eden si coachinga sploh ne Zeli). Izpostaviti velja $e Zeljo po
vedji prakti¢nosti (ve¢ vaj in primerov; 7,7 %). Nekaj udelezencev je v odgovoru predlagalo vedje
spremembe sistema internega coachinga, ki se ne nanasajo neposredno na delo z njihovim
coachem (npr. uvedba skupinskega coachinga, vzpostavitev sistema nagrajevanja in kaznovanja
in Siritev mreZe internega coachinga na vse zaposlene).
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Tabela 11: Kategorije odgovorov prejemnikov coachinga na vprasanje »Kaj je ena stvar, za katero bi Zeleli, da jo
coach poéne vec ali drugace?«

n=274 f %
Nic 172 62,8
Pogostost, intenzivnost (vecja ali manjsa) 40 14,6
Vec vaje, primerov in prilagodljivosti 21 7,7
Razno 12 4,4
Vecje spremembe sistema 8 29
Visja ciljna usmerjenost 7 2,6
Zivljenjski pristop, druzenje, posluanje 5 1,8
Vec upostevanja moje pobude, samostojnosti 4 1,5
Tocnost coacha 3 1,1
Vec pohvale oziroma kritike 3 1,1

Rezultati kaZejo, da bi kar 94,8 % prejemnikov coachinga svojim sodelavcem priporo¢ilo vkljuditev
v sistem internega coachinga. Med najpogostej$imi razlogi za priporoc¢ilo so mozZnosti osebnega in
profesionalnega razvoja (30,4 %), boljsi delovni procesi in odnosi (23,8 %), moznost izboljSanja
prodajnih ves¢in (22,3 %) ter ucinkovitejse doseganja zadanih ciljev in poslovnih rezultatov
(21,2 %; tabela 12).

Tabela 12: Kategorije odgovorov prejemnikov coachinga na vprasanje »Zakaj bi drugim zaposlenim priporocali
coaching?«

n =260 f %

Osebni in profesionalni razvoj 79 30,4
Boljsi delovni procesi in odnosi 62 23,8
BoljSe prodajne vescine 58 22,3
Doseganje ciljev in poslovnih rezultatov 55 21,2
BoljSe komunikacijske in vodstvene vescine 37 14,2
Razumevanje ucinkov coachinga 24 9,2

Vecina udeleZencev (211 oziroma 77 %) poroca, da so bili pred zacetkom coachinga delezni
delavnice oziroma pogovora z neposrednim vodjem (tabela 13). Prejemniki coachinga, ki so se
taksne delavnice udelezili, so porocali tudi o tem, kaj so najbolj cenili pri vkljucevanju vodje v
proces coachinga. V prostih odgovorih, ki so bili kategorizirani v skladu s postopkom utemeljene
teorije, je najve¢ prejemnikov coachinga izpostavilo razlago namena in dodatna pojasnila v zvezi
s potekom coachinga (29,9 %), vklju¢evanje in podporo vodje (27 %) ter pozitiven pristop vodje
(26,1%). Sest udelezencev je odgovorilo, da so pri vklju¢evanju vodje v proces coachinga cenili vse.
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Tabela 13: Kategorije odgovorov prejemnikov coachinga na vprasanje »Kaj ste najbolj cenili pri vkljucevanju
vasega vodje v proces coachinga?«

n=211 f %

Razlaga namena, dodatna pojasnila in uskladitev ciljev coachinga 63 29,9
Vkljucevanje in podpora vodje 57 27,0
Pozitiven pristop in motivacija 55 26,1
Dostopnost vodje (da si je vzel ¢as) 27 12,8
Strokovnost 22 10,4
Uskladitev ciljev 6 2,8
Vse 6 2,8

Tabela 14: Games-Howellovi post-hoc testi razlik v uspesnosti internih coachev z razli¢cnimi stopnjami izobrazbe

n=39 2 3 4
1 - srednjesolska A -0,61 1,61 -0,71
t -0,83 1,96 -0,85

df 111 129 87,6
p 0,841 0,210 0,831

2 - viSjeSolska A — 2,22 -0,09
t — 3,24 -0,14
df — 146 68,4
p — 0,008 0,999
3 - prva bolonjska stopnja A — -2,32*
t = -2,95
df — 88,5
p = 0,021
4 - univerzitetna oziroma druga bolonjska stopnja A —
t —
df —
p —

Opomba: * pomeni, da je razlika statisticno znacilna pri p < 0,05.

10.1.1 Povezanost med merjenimi konstrukti

Zanimalo nas je, kako so samoocene osebnostnih znacilnosti, ¢ustvene inteligentnosti ter delovne
zavzetosti internih coachev povezane z oceno na cilje usmerjenih kompetenc internega coacha
(s samooceno in oceno prejemnikov coachinga). Povezanosti z oceno prejemnika coachinga
ve¢inoma niso statisti¢no znacilne; nizko pozitivna je le povezanost z vestnostjo (r = 0,18) in nizko
negativna z nevroticizmom (r = -0,19; tabela 15). S samooceno internih coachev njihovih na cilje
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osredotocenih kompetenc je pozitivno povezana skupna mera Custvene inteligentnosti (r = 0,52)
in podlestvica reguliranje ¢ustev; statisti‘cno pomembno so povezani tudi vestnost (r = 0,46),
nevroticizem (r = -0,47) in odprtost (r = 0,38).

Tabela 15: Povezanost delovne zavzetosti, Custvene inteligentnosti in osebnostnih lastnosti internega coacha z
njegovimi na cilje osredotocenimi kompetencami (samoocena in ocena prejemnika coachinga)

Cilina usmerienost Samoocena coacha Ocena prejemnika coachinga
) J (n=39) (n=272)
Delovna zavzetost -0,12 0,00
Vitalnost 0,00 0,10
Predanost -0,18 -0,08
Vpetost -0,15 -0,06
Custvena inteligentnost 0,52*** 0,06
Prepoznavanje 0,40 0,05
Izrazanje 0,37 0,06
Management 0,55*** 0,05
Ekstravertnost 0,20 0,12
Vestnost 0,46** 0,18**
Sprejemljivost 0,29 0,06
Nevroticizem -0,47%* -0,19%*
Odprtost 0,38* -0,07

Opomba: *p < 0,05; **p < 0,01; *** p < 0,001.

10.1.2 Povezanost uspesnosti internega coacha z izkusnjami na podrocju
coachinga

Samozaznana ciljna usmerjenost internega coacha je zmerno pozitivno povezana s Stevilom ur
coachinga, ki jih coach izvede vsak mesec (r = 0,43, p < 0,001), nekoliko niZja pa je povezanost med
oceno §tevila ur coachinga, ki jih je coach izvedel od zacetka svoje kariere do raziskave, in njegovo
ciljno usmerjenostjo (r = 0,30, p < 0,001).

Nasprotno pa Stevilo ur, ki jih coach nameni usmerjanju na mesec, ni pomembno povezano z oceno
uspesnosti internega coacha, kot jo zaznavajo prejemniki coachinga - koeficienti Kendallov tau
(1) so podrobneje predstavljeni v tabeli 16. Glede na rezultate se zdi pomembnejsa celota njegovih
izku$enj z metodo coachinga, saj so prejemniki coachinga, katerih interni coachi imajo skupno
ve¢ izku$enj z metodo coachinga (oziroma so v svoji karieri izvedli ve¢ ur coachinga), porocali o
vedji uspesnosti internega coacha kot prejemniki coachinga, ki so bili vklju¢eni v proces coachinga
pri manj izkuSenem coachu. Prejemniki coachinga bolj izkusenih internih coachev v primerjavi s
prejemniki coachinga manj izku$enih coachev porocajo, da je coaching v ve¢ji meri dosegel cilje, ki
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sta sijih s coachem zastavila, da se je coaching bolj ujemal z njegovimi potrebami in pri¢akovanji,
daje bil interni coaching ve¢inoma dobra nalozba ¢asa in da je coach pogosteje uporabljal pristope,
ki so ustrezali njegovim potrebam.

Tabela 16: Povezanost med uspesnostjo internega coacha in casom, ki ga nameni coachingu

Ure coachinga Ure coachinga

(mesec) (skupaj)
Skupna uspesnost 0,04 0,12**
Coaching je dosegel prvotne cilje 0,01 0,10*
Ujemal se je s potrebami in pri¢cakovaniji 0,08 0,12*
Uspesnost glede na vnaprej dolo¢ene kazalnike 0,05 0,07
Dobra nalozba ¢asa 0,05 0,15**
Ustreznost pristopa coacha 0,04 0,14**
Korist poslovnim rezultatom 0,01 0,10

Opomba: *p < 0,05; **p < 0,01; *** p < 0,001.

Podobne so tudi povezanosti med oceno prejemnika coachinga o posameznih vidikih uspe$nosti
internega coacha ter mese¢nim in skupnim Stevilom ur coachinga, ki so ga bili delezni do ¢asa
izpolnjevanja vprasalnika (koeficienti Kendallov tau (7) so predstavljeni v tabeli 17). Opisane
povezanosti so sicer nizke do zmerne, a so kljub relativni homogenosti ocen uspesnosti internega
coacha, kot jo zaznavajo prejemniki coachinga, statisti¢no znacilne - ve¢ina udeleZencev je namre¢
porocala o visoki uspesnosti.

Tabela 17: Povezanost med koli¢ino prejetega coachinga in zaznano uspesnostjo internega coacha

Ure coachinga Ure coachinga

(mesec) (skupaj)
Skupna uspesnost 0,16%** 0,14**
Coaching je dosegel prvotne cilje 0,11* 0,11*
Ujemal se je s potrebami in pri¢akovaniji 0,16** 0,16***
Uspesnost glede na vnaprej dolo¢ene kazalnike 0,17%** 0,13**
Dobra nalozba ¢asa 0,14** 0,17***
Ustreznost pristopa coacha 0,16** 0,15%*
Korist poslovnim rezultatom 0,14** 0,06

Opomba: *p < 0,05; **p < 0,01; ***p < 0,001.
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10.1.3 Povezanost samoocen ciljne usmerjenosti internih coachev z ocenami
prejemnikov

Za vsakega od internih coachev je podalo ocene ve¢ prejemnikov coachinga (med 2 in 21, trije
prejemniki coachinga so ocenjevali po dva coacha, saj so coaching prejemali od obeh; M = 7,56),
zato je bilo preverjeno, ali so udelezenci, ki jih coacha isti interni coach, pri ocenjevanju njegove
ciljne usmerjenosti usklajeni. Za izra¢un enosmerne intraklasne korelacije z nakljuénimi uéinki
(ICC,)) je bila zaradi precej$nih razlik v velikostih skupin ocenjevalcev (prejemnikov coachinga)
uporabljena formulo, kijo predlaga Bliese (2000), velikost skupine ocenjevalcev (N ; glejformulo1)
paizracunana po formuli, ki uposteva Stevilo ocenjevalcev za vsakega od internih coachev (Bliese
in Halverson, 1998).

SKM — SKZ
SKM + [(N; — 1) * SKZ]

k
1 KNP
N, = — ZNJ&
¢ k—1(,1l kN
i=

Formula 1: Izracun intraklasnega koeficienta povezanosti (povzeto po Bliese, 2000; Bliese in Halverson,
1998). SKM pomeni srednji kvadrat med skupinama, SKZ srednji kvadrat znotraj skupine, NG mero
Stevila ocenjevalcev, k Stevilo skupin (coachev) in Ni Stevilo ocenjevalcev za vsakega od coachev.

Skladnost ocen med prejemniki istega coacha je nizka (ICC = 0,17); razlike v zaznani ciljni
usmerjenosti internega coacha razli¢nih prejemnikov pojasnijo le 17,45 % variabilnosti ocene
uspesnosti coacha. Ocene razli¢nih prejemnikov coachinga za vsakega od internih coachev tako
niso bile agregirane; ujemanje med ocenami ciljne usmerjenosti coacha so bile izra¢unane kot
povezanost med samoocenami in ocenami prejemnikov - ujemanje je nizko, a statisti¢no znacilno
(r=0,17, p = 0,000).

10.1.4 Povezanost znacilnosti internega coacha z zaznavo uspesnosti
coachinga

Vec¢ina merjenih znacilnosti internih coachev ni povezana z oceno uspe$nosti coacha, kot jo
zaznavajo prejemniki coachinga (tabela18). S skupno oceno uspesnosti internega coacha sta nizko
pozitivno povezani le vestnost (r = 0,09) in ciljna usmerjenost coacha (r = 0,11), negativno pa
nevroticizem (r =-0,14). Podobne so povezanosti omenjenih treh konstruktov s posameznimi vidiki
uspesnosti: ocena realizacije ciljev, ki sta si jih prejemnik coachinga in coach zastavila (vsi trije
konstrukti), ujemanje coachinga s potrebami in pri¢akovanji prejemnika coachinga (nevroticizem
in ciljna usmerjenost coacha), uspesnost glede na vnaprej dolo¢ene kazalnike uspesnosti (vestnost
in nevroticizem), ocena, da je coaching dobra nalozba ¢asa (nevroticizem in ciljna usmerjenost),
ustreznost pristopa coacha (nevroticizem in ciljna usmerjenost) ter ocena poslovne koristi (vsi
trije konstrukti). S slednjo sta nizko pozitivno povezani $e sposobnost managiranja in uravnavanja
¢ustev coacha (r = 0,11) ter skupna ocena ¢ustvene inteligentnosti coacha (r = 0,10).
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Tabela 18: Povezanost znacilnosti coacha s prejemnikovo oceno uspesnosti coachinga

Skupna _— Pric¢ako- . Dobra Ustreznost  Poslovna
” . Cilji . Uspesnost .y . .

ucinkovitost vanja nalozba casa  pristopa korist
Delovna 0,02 0,03 0,02 0,01 0,05 0,00 0,06
zavzetost
Vitalnost 0,05 0,07 0,06 0,03 0,08 0,04 0,07
Predanost -0,02 -0,03 0,02 0,02 0,00 -0,03 -0,02
Vpetost -0,02 -0,03 -0,02 -0,03 0,00 -0,06 0,01
Custvena 0,03 0,07 0,03 0,00 0,02 0,01 0,10
inteligentnost
Prepoznavanje 0,03 0,06 0,02 0,00 0,03 0,02 0,09
Izrazanje 0,03 0,03 0,04 0,02 0,03 -0,01 0,09
Management 0,03 0,08 0,03 0,00 0,01 0,00 0,11*
Ekstravertnost 0,02 0,03 0,04 0,04 0,03 0,06 -0,03
Vestnost 0,09* 0,10* 0,09 0,11*% 0,05 0,07 0,11*
Sprejemljivost -0,05 0,00 -0,04 -0,05 -0,07 -0,04 -0,06
Nevroticizem -0,14** -0,10* -0,13** -0,11* -0,17%** -0,13** -0,15**
Odprtost 0,03 0,01 0,01 -0,01 0,06 0,03 0,00
Cilina 011%*  013* 012 0,08 0,10% 0,11% 0,13%
usmerjenost

Opomba: *p < 0,05; **p < 0,01; *** p < 0,001.

Precej druga¢ni so rezultati, ¢e primerjamo ocene prejemnikov o uspe$nosti internega coacha z
njihovimi lastnimi ocenami ciljne usmerjenosti (koeficienti Kendallov tau - 1 so predstavljeni v
tabeli1g). Vse povezanosti so zmerno pozitivne in mo¢no presegajo povezanosti med samoocenami
ciljne usmerjenosti coacha z ocenami prejemnikov coachinga o njegovi uspesnosti.

Tabela 19: Povezanost med ocenami prejemnikov o ciljni usmerjenosti coachev in uspesnostjo coachinga

T
Skupna uspesnost 0,63
Coaching je dosegel prvotne cilje 0,52
Ujemal se je s potrebami in pri¢akovaniji 0,56
Uspesnost glede na vnaprej doloc¢ene kazalnike 0,55
Dobra nalozba ¢asa 0,56
Ustreznost pristopa coacha 0,60
Korist poslovnim rezultatom 0,49

Opomba: Vse povezanosti so znacilne prip < 0,001.
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Na podlagi rezultatov lahko zaklju¢imo, da so glede na ocene prejemnikov coachinga ¢ustveno
inteligentnej$i coachi tudi nekoliko uspesnejsi pri izvedbi coachinga, ki koristi poslovnim
rezultatom, vendar je povezanost kljub statisti¢ni znacilnosti nizka. Ocena delovne zavzetosti (in
posameznih dimenzij) coacha ni povezana z zaznavo prejemnikov coachinga o njegovi uspesnosti,
a so kot uspesnejsi zaznani tisti interni coachi, ki so bolj ciljno usmerjeni.

10.2 NAPOVEDOVANJE USPESNOSTI INTERNIH COACHEV

Na podlagi opisanih rezultatov je bilo preverjeno, ali lahko uspe$nost internega coacha
napovedujemo na podlagi njegovih demografskih ali osebnostnih znadilnosti. Izvedeni sta bili
dve linearni regresiji; v model so bili kot napovedniki vklju¢eni konstrukti (na cilje usmerjene
kompetence, osebnostne lastnosti, custvena inteligentnost in delovna zavzetost), za katere smona
podlagi literature predvidevali, da bi lahko napovedovali uspesnost internega coacha in izobrazbo
coachev ter bi lahko razlikovali med bolj ali manj u¢inkovitimi coachi.

Model, ki je predstavljen v tabeli 20, je z vklju¢enimi podlestvicami merjenih konstruktov pojasnil
18,6 % variabilnosti v oceni uspes$nosti internega coacha (BIC = 1555, Fiong = 374, P < 0,001)
oziroma 14,8 % z vklju¢enimi skupnimi rezultati ¢ustvene inteligentnosti in delovne zavzetosti
(BIC=1545, F, ..., = 3,93, p < 0,001). Kar nekaj napovednikov ni statisti¢no pomembno prispevalo
h konéni oceni - za ve¢ podrobnosti glej prilogo 3. V naslednjem koraku smo tako v modelu
obdrzali le tiste napovednike, ki so se izkazali kot pomembni (predanost, vestnost, sprejemljivost
in nevroticizem). Napovedna mo¢ modela se je sicer nekoliko znizala, (R? = 0,09), vendar se ta
bolje prilega podatkom in je bolj parsimonicen (BIC =1523, F = 6,23, p < 0,001).

Nato je bila v model dodana Se ocena ciljne usmerjenosti, kot jo pri coachu zaznavajo prejemniki
coachinga, kar je mo¢no izbolj$alo napovedno moé modela, ki sedaj pojasni 68 % variabilnosti ocen

uspesnosti internega coacha in se dobro prilega podatkom (BIC = 1256, F s55) = 108,20, p < 0,001).
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Tabela 20: Rezultati linearne regresije za napovedovanje uspesnosti internega coacha

Napovednik R?
Model 1 0,09
Presecisce
Predanost
Vestnost

Sprejemljivost
Nevroticizem
Model 2 0,68
Presecisce
Predanost
Vestnost
Sprejemljivost
Nevroticizem

Ciljna usmerjenost
(prejemnik coachinga)

§

24,59
-0,11
0,37
-0,19
-0,32

5,49
0,00
0,04
-0,14
-0,12

0,34

REZULTATI

SEB

3,35
0,05
0,17
0,08
0,08

2,18
0,03
0,10
0,05
0,05

0,02

75

7,34
-1,93
2,21

-2,50
-4,02

2,52
-0,14
0,45
-3,17
-2,55

21,64

p
< 0,001

< 0,001
0,054
0,028
0,013

< 0,001

< 0,001
0,012
0,888
0,653
0,002
0,011

< 0,001

VIF

1,09
1,13
1,26
1,33

1,11
1,15
1,26
1,38

1,08

toleranca

0,92
0,89
0,79
0,75

0,90
0,87
0,79
0,72

0,92



INTERPRETACIJA

11 INTERPRETACILJA

Interpretacija je razdeljena v tri sklope, ki se nanasajo na znacilnosti internih coachev, povezanost
raziskovanih konstruktov z zaznano uspe$nostjo internih coachev ter na napovedovanje uspesnosti
internih coachev.

11.1 ZNACILNOSTI INTERNIH COACHEV

Raziskave kazejo, da so lahko coachi, ki znajo prepoznavati, razumeti in uporabljati svoja ¢ustva
in ¢ustva drugih ter z njimi upravljati, pri izvajanju coachinga ucinkovitejsi, zato raziskava
proucuje tudi, kak$na je Custvena inteligentnost internih coachev. Zanimalo nas je, ali je
¢ustvena inteligentnost pri internih coachih visja kot pri drugih zaposlenih, ki se s coachingom
ne ukvarjajo. Rezultati raziskave kaZejo, da interni coachi izrazajo visjo stopnjo ¢ustvene
inteligentnosti kot primerjalna skupina in bolje izrazajo ter poimenujejo ¢ustva, kar
potrjuje prvo hipotezo. Visji rezultat internih coachev je lahko povezan s samim selekcijskim
postopkom za interne coache, ki daje prednost posameznikom z vi$jo izrazeno custveno
inteligentnostjo. Mozno je tudi, da se za vlogo internega coacha odlocajo osebe, ki imajo Ze v
osnovi vi§jo ¢ustveno inteligentnost ali so to sposobnost razvile med usposabljanji, treningi ali iz
izku$enj. Raziskave kaZejo, da je razvoj ¢ustvene inteligentnosti zelo pomemben tudi pri vodjih, saj
so zadolZeni za povedanje uspe$nosti dela zaposlenih (Shahhosseini et al., 2012). Visoko izrazena
¢ustvena inteligentnost je znacilna tudi za osebe na najvisjih vodstvenih polozajih (Goleman, 2011)
in loc¢uje povprec¢ne vodje od odli¢nih (Kotze in Venter, 2011). Dejstvo, da Stevilni interni coachi
v Casu dejansko napredujejo na vodstvene pozicije (St John-Brooks, 2013), je morda povezano z
vi$jo izraZenostjo ¢ustvene inteligentnosti pri internih coachih in z njihovo sposobnostjo razvoja
zaposlenih.

Visji rezultat bi lahko pripisali tudi dejstvu, da interni coachi ve¢ ¢asa, energije in pozornosti
vlagajo v proces coachinga in v oblikovanje raporta, gradnjo zaupanja in predanosti, kar vpliva
na postopen razvoj sposobnosti. Iz tega lahko sledi, da s Stevilom izvedenih coachingov narasca
tudi ¢ustvena inteligentnost internega coacha, saj ima vedno ve¢ izkuSenj in se naudi prilagajati
razli¢nim prejemnikom coachinga in situacijam. V prid temu je lahko tudi obsezna raziskava,
ki je bila izvedena na vzorcu uciteljev, ki so bili vkljuceni v dveletni program razvoja ¢ustvene
inteligence kot del usposabljanja za strokovni razvoj. Rezultati kaZejo, da je emocionalno
inteligentnost moZno razvijati in s tem vplivati na vedenja uliteljev in njihovo sposobnost
vzpostavljanja odnosov z ucenci (Dolev in Leshem, 2017), kar ima lahko pomembne implikacije
tudi na programe usposabljanja internih coachev.

Pri coachingu je pomembna tudi sposobnost to¢nega prepoznavanja Custev pri sebi in drugih, saj
lahko pride do razli¢nih situacij, med njimi tudi ¢ustveno zahtevnejsih, ko mora coach prepoznati
kompleksna ¢ustva in znati razlikovati med tem, kaksne obcutke skusa prejemnik coachinga
prikazati, in tem, kaj v resnici ob¢uti. Razvita sposobnost prepoznavanja in razumevanja ¢ustev
mu je pri tem lahko v veliko pomo¢ (Naale et al., 2011). U¢inkovito uravnavanje ¢ustev je povezano
z ustreznim izraZanjem Custev, ki mora biti prilagojeno kontekstu in trenutni situaciji (Svetelek,
2017). Slednje je zelo pomembno pri delu internega coacha - tisti, ki znajo ustrezno izrazati svoja
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¢ustva, so bolj prosocialni, imajo nizjo potrebo po obrambnem vedenju in so lahko v odnosih z
drugimi bolj odprti in fleksibilni (Mayer in Salovey, 1990). Posledi¢no lahko interni coachi s
prejemnikom coachinga zgradijo bolj kakovosten odnos, ki sode¢ po raziskavah velja za enega
najpomembnejsih napovednikov uspe$nosti coachinga (npr. Grant, 2014; Gyllensten in Palmer,
2007; McKee et al., 2009).

Poleg Custvene inteligentnosti nas je zanimalo tudi, kaksna je izraZenost delovne zavzetosti
internih coachev v primerjavi z zaposlenimi, ki se s coachingom ne ukvarjajo. Predpostavljali
smo, da bo njihova delovna zavzetost vi$ja kot pri udelezencih iz primerjalne skupine, saj se za
prevzemanje dodatnih delovnih obveznosti obi¢ajno odlo¢ajo bolj zavzeti zaposleni (Bakker et al.,
2008; Scott, 2010). Rezultati kaZejo, da med skupinama ni statisticno pomembnih razlik,
kar pomeni, da je hipoteza zavrnjena - interni coachi pri delu niso bolj zavzeti od drugih
zaposlenih. Mozna razlaga rezultatov je, da so se zaposleni za vlogo internega coacha odlo¢ili,
ker so si zeleli bolj razgibano delo, ki bi vkljuéevalo nove izzive. Delovna zavzetost je namre¢
tesno povezana z notranjo motivacijo za delo, ki jo oznacujeta uzitek ob delu in interes za delo
samo (Zager Kocjan, 2016). MoZna je tudi razlaga, da interni coachi niso tako vpeti v svoje redno
delo, zato se z njim ne identificirajo oziroma se nizko identificirajo (Macey in Schneider, 2008) in
so najbrz bolj odprti za prevzemanje drugih delovnih obveznosti in za karierne spremembe. Pri
zaposlenih, ki so zelo vpeti v delo, ima namre¢ delo osrednjo nalogo (Macey in Schneider, 2008),
zato je najbrz niZja verjetnost, da bi poleg rednega dela, s katerim se mo¢no identificirajo, prevzeli
$e dodatne obveznosti, kot je npr. vloga internega coacha.

Ceprav je delovna zavzetost pogosto raziskovan koncept, raziskav, ki bi preverjale delovno zavzetost
internih ali eksternih coachev, s katerimi bi lahko primerjali ugotovitve raziskave, v literaturi
za zdaj ni mozno zaslediti. Z vidika organizacije, ki si Zeli zgraditi uspe$no mrezo internega
coachinga prek internih virov, je pomembno, da aktivira predvsem zaposlene, ki so pripravljeni
in zmozni vlagati ¢as in energijo v usposabljanje za coache ter v izvajanje procesa coachinga (St
John-Brooks, 2013). Za kontinuiran razvoj mreze internih coachev in doseganje ciljev coachinga
je bolj smiselno, ¢e se kot interni coachi aktivirajo tisti zaposleni, ki se zavzemajo za organizacijo,
ostajajo del organizacije kljub drugim priloznostim in so pripravljeni vlagati dodaten trud in
¢as, kar prispeva k ve¢ji uspesnosti organizacije. S. Yedreshteyn (2008) izpostavlja, da je treba za
izgradnjo trajnostnega programa internega coachinga med interne coache pritegniti predvsem
zaposlene, ki so dolgoro¢no predani in motivirani, si obenem Zelijo osebnega razvoja in se zavedajo
tako podpornega vidika coacheve vloge kot tudi izziva.

V okviru naloge je bil fokus tudi na tem, kaks$ne so osebnostne lastnosti internih coachev, saj v
literaturi ni bilo zaslediti tovrstnih raziskav. Rezultati kaZejo, da je priinternih coachih najvisje
izraZzena dimenzija odprtosti, ki je znacilna za radovedne, ustvarjalne in originalne osebe, ki so
obicajno inteligentne ter odprte za novosti. Med visje izraZzenimi osebnostnimi lastnostmi je
tudi vestnost, kar pomeni, da so interni coachi sposobni samouravnavanja in samokontrole, so
zanesljivi in vztrajni. Za vestne posameznike so znacilne tudi doslednost, natan¢nost, trdnost in
delavnost. Manj izraZeni so ekstravertnost, ki se nanasa na energi¢no in dinami¢no delovanje,
zgovornost, navdusenje, sposobnost samouveljavljanja in vplivanja na druge ter sprejemljivost,
ki je je sposobnost u¢inkovitega sodelovanja z drugimi, razumevanja in nudenja pomoc¢i drugim
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ob potrebi in ki vkljuc¢uje zaupanje in odprtost do drugih. NajniZje izraZena dimenzija pri
internih coachih je nevroticizem, ki se nanasa na nizko sposobnost kontroliranja ¢ustev in
prisotnost negativnih ¢ustvenih stanj ter skrbi. Interni coachi so torej pogosteje sposobni ohraniti
mirno kri in ravnovesje tudi v stresnih trenutkih. Ob primerjavi izraZzenosti osebnostnih lastnosti
internih coachev s primerjalno skupino do statisticno pomembnih je bilo ugotovljeno, da do razlik
ni prislo. Rezultate lahko primerjamo z raziskavo, ki jo je S. Duvelek izvedla leta 2013, ko je med
drugim preverjala razlike v osebnostnih lastnostih profesionalnih coachev in posameznikov, ki
se s coachingom ne ukvarjajo, a so po klju¢nih demografskih znacilnostih izenaceni z vzorcem
coachev. Do statisticno pomembne razlike je prislo le pri dimenziji nevroticizma, ki je bila pri
profesionalnih coachih pomembno niZje izraZena, kar pomeni, da so coachi manj ¢ustveno
labilni, napeti in nezadovoljni kot udeleZenci iz primerjalne skupine. Obcutja depresivnosti,
negotovosti in pomanjkanja energije so pri njih redkejsa; zanje so bolj znacilne kontrola ¢ustev,
mirnost in spro$¢enost (Puvelek, 2013). Predvidevamo lahko tudi, da se interni coachi zavedajo,
da morajo obvladovati svoja ¢ustva pri procesu coachinga in obvladovati svojo t. i. notranjo igro,
kar lahko vpliva na to, da ve¢ pozornosti usmerjajo v lasten razvoj, obvladovanje impulzivnosti ter
ohranjanje ¢ustvene stabilnosti (Duvelek, 2013). Eden od zaklju¢kov je lahko tudi, da je Ze proces
selekcije internih coachev nastavljen tako, da imajo prednost ¢ustveno stabilnejsi zaposleni ali pa
se za vlogo internega coacha odlo¢ajo posamezniki, ki so manj nevroti¢ni.

11.2 ZAZNANA USPESNOST INTERNIH COACHEV

Raziskava omogoca poglobljen vpogled v razmisljanje prejemnikov coachinga in odgovarja
na raziskovalno vprasanje, kako prejemniki coachinga zaznavajo uspesnost internih coachev.
Rezultati kaZejo, da prejemmniki coachinga visoko vrednotijo uspesnost internega
coachinga, saj je porazdelitev ocen uspesnosti izrazito desno asimetri¢na. Prejemniki coachinga
porocajo, da se je interni coaching mo¢no ujemal z njihovimi potrebami in pric¢akovanji ter da sta
naéin in pristop coacha ustrezala njihovim potrebam. Visoko ujemanije je lahko posledica visje
izraZenosti ¢ustvene inteligentnosti pri internih coachih, saj raziskave kazejo, da so ¢ustveno
inteligentni coachi pri svojem delu tudi uspesnejsi (Neale et al., 2011). Ker so sposobni aktivnega
poslusanja, prepoznavanja, razumevanja in uravnavanja lastnih Custev in custev prejemnika
coachinga, lahko tudi u¢inkoviteje vodijo proces coachinga in se prilagodijo prejemniku coachinga
ter njegovim potrebam (David, 2005; Neale et al., 2011). Poleg tega so ¢ustveno inteligentni coachi
sposobni vzpostaviti zaupanje, spodbujati predanost prejemnika coachinga (Wasylshynova, 2003)
in zgraditi kakovosten odnos coachinga, ki je sode¢ po raziskavah eden od najpomembnejsih
napovednikov uspesnosti coachinga (Baron in Morin, 2009; Gyllensten in Palmer, 2007; Hall et
al., 1999; Kampa-Kokesch in Anderson, 2001; O'Broin in Palmer, 2006). Rezultat je lahko tudi
posledica kakovostnega usposabljanja internih coachev - ¢e je bila npr. v okviru usposabljanja
posebej poudarjena pomembnost prilagoditve svojega pristopa prejemniku coachinga, je mozno,
da so interni coachi na to $e dodatno pozorni in to upostevajo priizvajanju coachinga. Navsezadnje
so ve$¢ine komunikacije in gradnje medosebnih odnosov zelo pomemben del coachinga internih
coachev - pravzaprav pogosto tudi del standardiziranih modulov, ki jih lahko izvajajo tudi interni
coachi in jih prilagajajo glede na razli¢ne kontekste, v katerih poteka metoda coachinga (Carter,
2005). Mozna razlaga rezultatov je tudi, da se znajo prejemniki coachinga, ki so vkljuceni v proces,
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dobro in jasno sporazumevati z internim coachem o svojih potrebah, kar seveda lahko poveca
verjetnost, da so njihove potrebe in pri¢akovanja tudi realizirana; obenem se tudi coach lazZje
prilagodi prejemniku coachinga, ¢e pozna njegove potrebe in pristop, ki mu ustreza.

Prejemniki coachinga porocajo, da je ¢as, investiran v interni coaching, dobro porabljen. Prav
tako ocenjujejo interni coaching uspesno glede na vnaprej dolocene kazalnike uspesnosti in cilje,
postavljene ob zacetku coachinga. Prejemniki coachinga zaznavajo tudi, da interni coaching zelo
koristi poslovnim rezultatom organizacije. Tako visoke ocene so lahko povezane tudi z dejstvom,
da je bila ve¢ina prejemnikov coachinga pred zaletkom procesa deleZna delavnice oziroma
pogovora z neposrednim vodjem, kjer so uskladili cilje, kazalnike uspesnosti in koristi coachinga
tako za zaposlenega kot organizacijo - slednje kot eno od klju¢nih prednosti sestanka dojemajo
tudi prejemniki coachinga. Na pomembnost uskladitve ciljev in kazalnikov uspe$nosti med
prejemnikom coachinga, vodjo in coachem opozarja tudi K. St John-Books (2014), ki navaja, da je
to pomemben korak v procesu, ki zagotavlja boljSe u¢inke. Prejemniki coachinga, ki so bili delezni
tovrstnega sestanka, porocajo, da so kot najvecjo dodano vrednost sestanka prepoznali podporo
in pozitiven pristop vodje, ki skrbi za njihov razvoj na delovhemu mestu, kar lahko pozitivno
vpliva tudi na delovno uspesnost prejemnikov coachinga, saj je kljucni dejavnik, ki loc¢uje visoko
ucinkovite zaposlene od manj uc¢inkovitih, ravno prisotnost osebe na delovnem mestu, ki spodbuja
razvoj zaposlenega (Gallup, 2017). Zato je smiselno, da se v proces coachinga (vsaj ob zacetku in
zakljucku) vkljudi tudi vodja, saj se s tem Se dodatno razvija obcutek, da vodja ceni zaposlenega.
Obenem se ustvarjajo priloznosti za dvosmerno komunikacijo med zaposlenim in vodjo, kar je
tudi povezano s povecanjem delovne zavzetosti pri zaposlenem (Markos in Sridevi, 2010; Rose et
al., 2006). Kot prednost tristranskega sestanka prejemniki coachinga navajajo tudi priloznost za
dodatna pojasnila v zvezi s procesom ter uskladitev ciljev coachinga. Rezultati kazejo, da je tudi za
prejemnike coachinga pomembno, da so cilji usklajeni z vodjo.

Prejemniki coachinga kot glavno prednost internega coachinga zaznavajo predvsem razvoj ve$¢in
(prodajnih, komunikacijskih in coaching), kar je smiselno glede na to, da je klju¢ni poudarek
programa coachinga na razvoju prodajnih ve$¢in in ve$éin coachinga. Sprememba vedenja
oziroma navade je bila pogosto izbrana kot prednost internega coachinga, kar po Kirkpatrickovem
modelu (1994) spada na tretjo raven merjenja u¢inkov. Ta prednost je povezana s prenosom znanja
v prakso v taki meri, da se vedenje opazno spremeni. Prejemniki coachinga so torej ocenili, da
so velik del znanja in ve$¢in, pridobljenega v ¢asu coachinga, uspe$no prenesli v prakso - to je
navsezadnje glavni namen coachinga. Pri sebi so zaznali tudi povecanje samozavesti, ve¢jo jasnost
in osredotodenost pri delu in tudi visje zadovoljstvo z delom (navedene prednosti se umescajo na
drugo raven Kirkpatrickovega modela, ki meri, kaj se je udeleZenec naucil, kar vklju¢uje povecanje
ali spremembo v znanju udeleZencev, ve$¢inah, zmoznostih, ravneh zavedanja ali vedenjih).
Rezultati so skladni s predhodnimi raziskavami s podro¢ja coachinga, ki ugotavljajo pozitivne
ucinke poslovnega coachinga na razvoj razli¢nih ve$¢in in na doseganje boljsih rezultatov (Hagen
et al., 2012; Kim, 2014; McGovern et al., 2001) ter boljSe sprejemanije sebe, boljSe obvladovanje
stresa, bolj$o samoregulacijo in delovno zadovoljstvo (Bozer in Sarros, 2012; Ellinger et al., 2003;
Kim et al., 2014; Marber, 2007; Theeboom et al., 2013). Verjetno je, da znanja, pridobljena med
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procesom coachinga, vplivajo na ve¢jo osredotocenost na delo, saj jih prejemniki coachinga
poskusajo prenesti v prakso: bolj ko so pri tem uspesni, bolj se pocutijo samozavestne (Wales,
2003).

Skoraj vsi prejemniki coachinga bi vkljucitev v sistem internega coachinga priporo¢ili svojim
sodelavcem, pri ¢emer jih skoraj tretjina kot razlog navaja moznost osebnega in profesionalnega
razvoja. Pogosto so se odgovori nanasali tudi na boljse delovne procese in odnose ter doseganje
ciljev in poslovnih rezultatov, kar pomeni, da interni coaching res zaznavajo kot metodo, ki
prinasa dodano vrednost tako z vidika optimizacije procesov kot tudi z vidika doseganja boljsih
rezultatov. Odgovori so bili vezani tudi na razvoj ves¢in, predvsem prodajnih in tudi vodstvenih
in komunikacijskih ves¢in, kar pomeni, da so interni coachi po mnenju prejemnikov coachinga
uspesni pri prenosu znanj v ve§¢ino oziroma vedenje. O¢itno prejemniki coachinga prepoznavajo
koristi coachinga na razli¢nih podro¢jih, kar se ujema tudi z dosedanjimi raziskavami, ki
izpostavljajo prispevek coachinga k individualni, timski in organizacijski uspe$nosti (Hawkins,
2012).

Med dokazi, da interni coaching koristi poslovnim rezultatom, so prejemniki coachinga
izpostavili predvsem povratno informacijo sodelavcev oziroma tima ter boljSe prodajne rezultate;
veliko jih je izbralo tudi povratno informacijo stranke in neposrednega vodje ter boljso delovno
uspesnost. Poleg tega so prejemniki coachinga izpostavili boljSe rezultate (¢etrta raven modela, ki
meri u¢inek coachinga), ki so merljivi (npr. dvig prodajnih rezultatov) in predstavljajo konkretno
mero uspesnosti internega coachinga. Rezultati se ujemajo z mednarodnimi raziskavami, kjer
prejemniki coachinga med klju¢nimi prednostmi navajajo boljso skrb za stranke, opazno visjo
kakovost dela, boljse rezultate in vi$jo produktivnost (Bozer in Sarros, 2012; Ellinger et al., 2003;
Gormley in Nieuwerburgh, 2014; Marber, 2007; Pullen in Crane, 2011).

V kvalitativno raziskavo je bil vklju¢eno tudi naslednje vprasanje: »Kaj ste najbolj cenili pri delu
z vasim coachem? « Tako je bil pridobljen vpogled v to, kaj prejemniki coachinga zaznavajo kot
najpomembnejse pri sodelovanju z internim coachem. Rezultati kaZejo, da prejemniki coachinga
pri internem coachu cenijo predvsem dober in kakovosten odnos, ki ga opredeljujejo kot
zaupnega, umirjenega, spostljivega in iskrenega. Tudi pri prostih odgovorih, ki so bili naknadno
kategorizirani, je bil dejavnik kakovostnega odnosa s coachem najpomembnejsi, kar se ujema z
drugimi raziskavami, ki izpostavljajo odnos pri coachingu kot enega klju¢nih dejavnikov pri
zagotavljanju u¢inkov coachinga (Asay in Lambert, 1999; Baron in Morin, 2009; Gyllensten in
Palmer, 2007; Hall et al., 1999; Kampa-Kokesch in Anderson, 2001; O'Broin in Palmer, 2006;
Rak, 2010; Thach, 2002; Wasylyshn, 2003). Pri internem coachu so mo¢no cenili tudi njegovo
predanost, da si je vzel ¢as ter jim bil na voljo, kar Stevilni avtorji izpostavljajo kot pomembno
prednost internih coachev pred eksternimi (Frisch, 2001, David, 2005, McKee et al., 2009; St John-
Brooks, 2013). O¢itno se tudi prejemniki coachinga zavedajo, da je tezko uskladiti delovne naloge
(tako redne kot tiste, povezane s coachingom), zato dodatno cenijo ¢as, ki si ga coachi vzamejo
zanje. Strokovnost coacha, ucinkovit prenos znanja in ciljna usmerjenost so bili tudi pogosti
odgovori prejemnikov coachinga, kar kaZe na to, da zaznavajo $tevilne prednosti internih coachev.
Presenetljivo je, da ve¢ina pri delovanju internega coacha ne bi nicesar spreminjala, kve¢jemu
bi povecali pogostost srecanj, kar je najbrz povezano s tem, da interni coaching ustreza njihovim
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potrebam in pri¢akovanjem ter jim pomaga pri uc¢inkovitejSem doseganju zastavljenih ciljev.
Zanimivi so bili odgovori prejemnikov coachinga na vpra$anje, kaj bi si Zeleli drugace pri procesu
coachinga. Bili so tudi konkretni predlogi, kako bi lahko sistem internega coachinga dodatno
nadgradili (bolj prakti¢no in z ve¢ vajami, uvedba skupinskega coachinga, $iritev mreZe na vse
zaposlene). Oc¢itno prejemniki coachinga do te mere zaznavajo koristi coachinga, da razmisljajo
tudi o razvoju sistema internega coachinga, kar je odli¢no izhodiSce za razvoj kakovostnega in
dolgoro¢nega sistema internega coachinga. Doloceni predlogi se ujemajo zidejo kulture coachinga,
ki predpostavlja uporabo usmerjevalnega pristopa pri razvoju vseh zaposlenih (Hawkins, 2012,
Milner et al., 2020).

Rezultati kazZejo, da se zaznana uspesnost internega coacha ne razlikuje glede na spol, starost ali tip
delovnega mesta internega coacha. Pravzaprav je do razlike prislo le pri izobrazbi, in sicer se je kot
statisticno pomembna izkazala le razlika med coachi s prvo bolonjsko in tistimi z drugo bolonjsko
stopnjo oziroma univerzitetno diplomo po starem programu. Glede na to, da je u¢inek majhen, je
zelo verjetno, da je dobljena povezava naklju¢na in posledica izbire vzorca coachev.

Ce povzamem, so interni coachi pri svojem delu zaznani kot u¢inkoviti; po mnenju prejemnikov
coachinga program internega coachinga prinasa Stevilne koristi za organizacijo (o pozitivnih
ucinkih internega coachinga porocajo na vseh ravneh Kirkpatrickovega modela merjenja u¢inkov)
in bi sodelovanje z internim coachem priporo¢ili tudi drugim zaposlenim, saj po njihovem mnenju
omogoca tako osebni kot profesionalni razvoj, boljSe procese in odnose ter u¢inkovitej$e doseganje
ciljev ter poslovnih rezultatov.

11.3 POVEZANOST MERJENIH KONSTRUKTOV Z USPESNOSTJO INTERNIH
COACHEV

V nadaljevanju je predstavljena povezanost uspe$nosti internih coachev in konstruktov ¢ustvena
inteligentnost, delovna zavzetost, osebnostne lastnosti in na cilje usmerjene kompetence. Prav
tako je predstavljena povezanost samoocen ciljne usmerjenosti coachev z ocenami prejemnikov
in povezanost uspesnosti internih coachev z izku$njami coacha in prejemnika coachinga z metoda
coachinga.

11.3.1 Custvena inteligentnost

V okviru naloge nas je zanimalo tudi, kako se ¢ustvena inteligentnost internega coacha povezuje
z njegovo uspesnostjo pri izvajanju metode coachinga. Glede na to, da ¢ustvena inteligentnost
velja za dober napovednik uspeha posameznika (Liptak, 2005) in se, sode¢ po raziskavah (npr.
Boyatzis et al., 2013; Neale et al., 2011), povezuje s $tevilnimi prednostmi, pomembnimi pri
izvajanju metode coachinga, smo predpostavljali, da bodo ¢ustveno inteligentnejsi interni coachi
tudi uspesnejsi pri svojem delu. Glede na to, da je bila ¢ustvena inteligentnost povezana le
z eno od kategorij uspesnosti internega coachinga, je hipoteza delno potrjena. Rezultati
raziskave namre¢ kazejo, da so interni coachi, ki znajo bolje upravljati in uravnavati svoja ¢ustva
ter so nasploh ¢ustveno inteligentnejsi, pri svojem delu tudi uspesnejsi kot coachi, ki imajo niZje
izrazeno ¢ustveno stabilnost. Uporaba Mayer-Saloveyevega modela kot hevristi¢nega okvira za
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proces coachinga (Caruso in Wolfe, 2002) predpostavlja, da je pri kategoriji uravnavanja ¢ustev
najvedji fokus na akeiji in na resitve osredoto¢enem uravnavanju ¢ustev, kar vodi do u¢inkovitega
doseganja ciljevin zagotavljanja koristi, to palahkorazlozZi povezanost med podlestvico uravnavanje
¢ustev in kategorijo poslovna korist. Delno potrjena hipoteza se sicer ujema s predhodnimi
raziskavami (David, 2005; Neale, et al. 2011), ki ugotavljajo, da visja kot je custvena inteligentnost
coacha, vedja je verjetnost, da bo dosegel cilje coachinga, saj bo uc¢inkoviteje spodbujal prejemnika
coachinga, da prepozna, razume in oceni vpliv svojih ¢ustev na cilje ter obenem razvija zavedanje,
da lahko s spodbujanjem dolocenih ¢ustev hitreje doseZe zastavljene cilje (Mahoney, 1991; Safran
in Greenberg, 1991).

Pricakovane so bile tudi pomembne povezave pri ostalih kategorijah uspesnosti internega
coachinga, a mozno je, da do njih ni prislo zaradi velikosti vzorca. Nasploh so bile povezanosti
relativno nizke, kar je lahko posledica dejstva, da so prejemniki coachinga uspesnost ocenjevali
visoko in konsistentno, medtem ko so ocene Custvene inteligentnosti coachev variirale in je
najverjetneje prislo do omejitve ranga. Pri tem je treba kot omejitev izpostaviti, da je $lo pri
oceni ¢ustvene inteligentnosti za samooceno, medtem ko je uspe$nost ocenilo ve¢ prejemnikov
coachinga. Pri tem lahko pride do Stevilnih razlik, kar lahko vpliva na stopnjo povezanosti. Do
razlik je lahko prislo npr. zaradi razli¢nih pricakovanj prejemnika coachinga; morda so tisti z
vi$jimi pri¢akovanji tudi bolj kriti¢no ocenjevali uspesnost coachinga. Mozno je tudi, da so na
razlike v oceni uspe$nosti vplivala tudi razliéna pojmovanja, kaksen naj bi sploh bil uc¢inkovit
coaching, ali pa so bili dolo¢eni prejemniki coachinga preprosto stroZji pri ocenjevanju in niso
izbirali visokih pozitivnih ocen.

11.3.2 Delovna zavzetost

V okviru raziskave smo preudevali tudi povezanost delovne zavzetosti internih coachev z
njihovo uspe$nostjo pri izvajanju metode coachinga, pri ¢emer je bilo izhodis¢e dejstvo, da
bolj ko so zaposleni zavzeti, z ve¢jim navdusenjem opravljajo svoje delo, zato so produktivnejsi
in dosegajo boljse rezultate (Vance, 2006). Rezultati ne potrjujejo hipoteze, da je delovna
zavzetost coacha pozitivno povezana z zaznano uspesnostjo coacha, saj ni bilo statisti¢no
pomembnih povezanostimed uspesnostjo internega coachain njegovo delovno zavzetostjo
ali posameznimi podlestvicami. Nasploh so bile vse povezanosti nizke, kar je zelo verjetno
posledica omejitve ranga (ocene pri delovni zavzetosti so variirale, pri uspe$nosti pa skoraj ne),
zato je povezanost lahko podcenjena. Do vecjih razlik je lahko prislo tudi zaradi razli¢nih virov -
delovno zavzetost so samoocenili coachi, njihovo uspesnost pa prejemniki coachinga. Upostevati
je treba tudi numerus ciljne skupine coachev, ki je relativno majhen - mozno je, da bi se v primeru
veljega numerusa doloéene povezanosti izkazale za statisticno pomembne, tako da bi bilo v
prihodnje raziskavo smiselno izvesti na ve¢jem vzorcu internih coachev. Za nadaljnje raziskovanje
bi bilo poleg samoocene dobro pridobiti $e oceno zavzetosti coacha od prejemnika coachinga ali
celo nadrejenega in nato preveriti povezanost med objektivnej$o oceno zavzetosti coacha in njegovo
uspesnostjo.
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Kljub opisanim rezultatom velja izpostaviti trend, ki ga je mozno zaslediti ob pregledu rezultatov, in
sicer je ve¢ina povezav med podlestvicama predanosti in zatopljenosti ter oceno uspesnosti coacha
negativnih (devet od $tirinajstih povezav). Zelo verjetno je, da naloge, povezane s coachingom,
negativno vplivajo na predanost in zatopljenost zaposlenega, ki je prevzel vlogo internega coacha,
saj ima manj ¢asa za opravljanje svojega rednega dela. V vedini primerov interni coachi izvajajo
coaching in z njim povezane obveznosti poleg rednih nalog (Yedreshteyn, 2008), kar pomeni, da
morajo v delovniku opraviti ve¢, kot so morali pred prevzemom nove vloge, zato morajo drugace
razporejati svoj ¢as in energijo, ki ju ne morejo ve¢ v celoti posvecati samo rednemu delu. Mozno je,
daimajo coachi, ki so delovno bolj zavzeti, ve¢ izzivov z usklajevanjem rednih delovnih obveznosti
in nalog coacha, saj jih Ze njihovo redno delo navdihuje, motivira, se z njim identificirajo, so vanj
zatopljeni, osredotodeni in jim ob tem ¢as hitro mineva (Macey in Schneider, 2008). Glede na to,
da so povezave delovne zavzetosti in uspesnosti nizke in statisticno nepomembne ter da je podrocje
delovne zavzetosti internih coachev Se neraziskano, ni mogoce oblikovati konkretnih zakljuckov.
Raziskav, ki bi preucevale delovno zavzetost eksternih ali internih raziskovalcev, s katerimi bi
lahko primerjali rezultate raziskave, v literaturi ni bilo mogoce zaslediti. Raziskave se ve¢inoma
osredotocajo na delovno zavzetost in produktivnost prejemnikov coachinga, na katere vkljuditev
v proces coachinga praviloma pozitivno uc¢inkuje (npr. Blackman, 2010; Bozer in Sarros, 2012;
Gallup, 2017; Grant, 2012; Lazarevié et al., Marber, 2007; Sonesh et al., 2015). V prihodnje bi bilo
vsekakor smiselno dodatno pozornost nameniti delovni zavzetosti internih coachev in dodatno
raziskati, kako se povezuje z njihovo uspesnostjo pri izvajanju coachinga.

11.3.3 Osebnostne lastnosti

Zanimalo nas je tudi, kako se osebnostne lastnosti coacha povezujejo z njegovo uspesnostjo,
kot jo zaznavajo prejemniki coachinga. Rezultati kazZejo, da se s skupno oceno uspesnosti
internega coacha statisticno pomembno povezujeta le vestnost (pozitivna povezanost)
in nevroticizem (negativna povezanost); povezave z ostalimi dimenzijami osebnosti
in uspesnostjo niso pomembne. Bolj vestni in manj nevroti¢ni interni coachi v ve¢ji meri
zagotavljajo, dasecilji, zastavljeni obzacetku coachinga, tudirealizirajo. Ob upostevanju dejstva, da
interni coachi naloge, povezane s coachingom, izvajajo poleg rednega dela, je povezanost vestnosti
coachev z njihovo uspesnostjo smiselna. Vestnost vkljucuje lastnosti, ki se nanasajo na socialno
predpisani vedenjski in kognitivni nadzor nad seboj, npr. odgovornost, pozornost, previdnost,
vztrajnost, redoljubnost (Avsec, 2007). Ce to prenesemo v organizacijski kontekst, je dobro, da so
interni coachi vestni, saj bi brez natan¢nosti, zanesljivosti in dobre organiziranosti poleg drugih
obveznosti tezko uspe$no opravljali tudi vlogo internega coacha. Razumljivo je, da so vestni interni
coachi, ki imajo boljso samokontrolo in samodisciplino, skrbno nacrtujejo, postavljajo prioritete
in se jih drzijo, pri svojem delu tudi po mnenju usmerjencev uc¢inkovitejsi. Mozno je, da je vestnost
povezana tudi s kredibilnostjo coacha, da bo lahko izpolnil potrebe prejemnika coachinga oziroma
da ima ustrezna strokovna znanja in kompetence za izpolnjevanje potreb prejemnika coachinga
(Boyatzis et al., 2013). Pomanjkanje zadostne poklicne kredibilnosti lahko namre¢ negativno
vpliva na uspesnost coachinga in zmanjsa oceno zadovoljstva prejemnika coachinga s procesom
(Sue-Chan in Latham, 2004).
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Usklajenost na tem podro¢ju zagotavlja zaupanje, samozavest in odprtost v odnosu, saj bo
stopnja, do katere prejemnik coachinga dojema coacha kot izkusenega in kvalificiranega,
vplivala na visjo stopnjo zaupanja. V praksi je teznja k uskladitvi potreb prejemnika coachinga s
strokovnim znanjem coacha zelo moéna in konstantna (Fillery-Travis in Lane, 2014; Gregory et
al., 2008; Kampa-Kokesh in Anderson, 2001). Pomanjkanje zadostne poklicne kredibilnosti celo
negativno vpliva na uspe$nost coachinga in zmanjsa ocene zadovoljstva prejemnika coachinga
s procesom (Sue-Chan in Latham, 2004). MozZno je tudi, da interni coachi s svojo vestnostjo in
doslednostjo spodbujajo prejemnika coachinga k ve¢ji strukturi in organiziranosti ter posledi¢no
k u¢inkovitejsemu doseganju ciljev, kar bi lahko razloZilo povezavo s kategorijo uspesnosti - dobra
nalozba ¢asa. Raziskave kaZejo, da dolo¢ena mera usklajenosti med coachem in prejemnikom
coachinga prispeva k vi§jemu zadovoljstvu prejemnika coachinga s procesom (npr. Fillery-Travis
in Lane, 2014; Kampa-Kokesh in Anderson, 2001). Naj $e omenimo, da se vestnost pomembno
povezuje s kompetencami, osredoto¢enimi na cilje (tako s samooceno kot tudi z oceno prejemnikov
coachinga), kar je tudi smiseln rezultat, saj bolj na cilje osredotoceni coachi v proces vlagajo ve¢
¢asa, kar je povezano z zaznano uspesnostjo coacha pri prejemnikih coachinga (ve¢ v naslednjem
poglaviju).

Rezultati kaZejo tudi, da manj nevroti¢ni oziroma ¢ustveno stabilnejsi coachi tudi bolj upravicijo
vlozek ¢asa v coaching in se bolje prilagodijo potrebam ter pri¢akovanjem prejemnikov coachinga.
Rezultat je smiseln, saj se ¢ustvena stabilnost povezuje z mirnostjo, spro$¢enostjo, zadovoljstvom;
bolje obvladujejo stres in kontrolirajo ¢ustva. Interni coach naj bi bil pri svojem delu pozitivno
naravnan in njegovo ¢ustvovanje uravnoveseno (David, 2005), kar je podlaga za razvoj stabilnega
odnosa med njim in prejemnikom coachinga. Ce coach ni ¢ustveno stabilen, tezje zagotavlja
podporno okolje, ki je potrebno za razvoj kakovostnega odnosa pri coachingu - sode¢ po stevilnih
raziskavah enega najpomembnejsih dejavnikov uspesnosti coachinga (npr. Baron in Morin, 2009;
Gyllensten in Palmer, 2007; O'Broin in Palmer, 2006; Rak, 2010; Wasylyshn, 2003).

11.3.4 Na cilje usmerjene kompetence

Rezultati raziskave potrjujejo hipotezo, da so na cilje usmerjene kompetence internega
coacha pozitivno povezane z njegovo uspesnostjo. Nizke, a statisticno pomembne povezave so
bile tako s skupno mero uspesnosti kot tudi s posameznimi kategorijami: ocena realizacije ciljev, ki
sta sijih ob zacetku procesa zastavila coach in prejemnik coachinga; ujemanje med coachingom in
potrebami ter pri¢akovanji prejemnika coachinga; mnenje, da je bil coaching dobra nalozba ¢asa;
ocena, da je coaching prispeval k poslovnim koristim (do statisticno pomembne povezave ni prislo
le pri oceni uspesnosti glede na vnaprej dolocene kazalnike uspesnosti, a je bila tudi ta povezava
pozitivna). V analizi je bila narejena tudi primerjava povezanosti med na cilje usmerjenimi
kompetencami coacha (ocena prejemnikov coachinga) in ocenami uspe$nosti coacha ter
povezanost med samooceno internih coachev o lastni izraZzenosti na cilje osredoto¢enih kompetenc
in zaznano uspesnostjo pri prejemnikih coachinga. Rezultati kazejo, da povezanosti med ocenami
prejemnikov coachinga mocno presegajo povezanosti med samooceno internih coachev in oceno
njihove uspesnosti pri prejemnikih coachinga. Visjo povezanost lahko pojasnimo z dejstvom,
da je v prvem primeru vse ocene podal isti udelezZenec. Predvidevamo lahko, da e prejemnik
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coachinga svojega internega coacha zaznava kot osredotocenega na cilje, ga bo najbrz zaznaval tudi
kot uc¢inkovitega. Vsekakor bi bilo pri nadaljnjem raziskovanju smiselno ve¢ pozornosti posvetiti
preucevanju tega podrodja.

Ce povzamemo, so interni coachi z bolj razvitimi na cilje usmerjenimi kompetencami po mnenju
prejemnikov pri izvajanju coachinga tudi u¢inkovitejsi. Glede na to, da je glavna naloga coacha
facilitirati napredek prejemnika coachinga skozi celoten proces postavljanja in doseganja ciljev
(Grant in Cavanaugh, 2007), je povezanost na cilje osredoto¢enih kompetenc s kategorijami
uspesnosti povsem razumljiva. Interni coach, ki je ve$¢ postavljanja specifiénih, merljivih,
dosegljivih, realisti¢nih in ¢asovno opredeljenih ciljev, bo lahko bistveno u¢inkoviteje vodil proces
coachinga. Pri coachingu zastavljeni cilji delujejo kot standardi, s katerimi prejemniki coachinga
ocenjujejo svojo uspesnost, zato je smiselna povezava, da realizacijo teh ciljev povezujejo tudi z
uspesnostjo internega coacha. K zaznani uspe$nosti internega coacha pomembno prispeva
tudi njegova usmerjenost k resitvam (in ne k raziskovanju vzrokov in preteklosti), sposobnost
uc¢inkovitega managementa procesa in spodbujanje odgovornosti pri prejemniku coachinga ter
osredotoéenost na doseganje rezultatov coachinga, ki bodo vredni in pomembni za prejemnika
coachinga, kar je skladno tudi z drugimi raziskavami (Grant, 2003; Grant in Cavanaugh, 2007;
Neale et al., 2011).

11.3.5 Povezanost samoocen ciljne usmerjenosti coachev z ocenami
prejemnikov

V raziskavi smo Zeleli preveriti tudi, kako se ujemajo ocene coacha in prejemnika coachinga
na cilje osredoto¢enih kompetenc coacha, saj gre za vprasalnik, ki se neposredno navezuje na
kompetence, kijih interni coach uporablja v procesu coachinga in jih lahko ocenijo tudi prejemniki
coachinga (druge znacilnosti in kompetence, kot so npr. osebnostne lastnosti ali delovna zavzetost,
prejemniki coachinga tezko ocenijo, saj ni nujno, da imajo dovolj izkusenj s coachem zunaj
procesa coachinga). Rezultati kaZejo, da je skladnost med njimi nizka; razlike v zaznani
izraZenosti na cilje osredotocenih kompetenc razli¢nih coachev pojasnijo le 17,45 %
variabilnosti ocene coacha. MoZna razlaga za nizko usklajenost ocen prejemnikov coachinga
je, da interni coach z vsakim od prejemnikov oblikuje drugacen odnos, ki pomembno soodlo¢a
o uspesnosti coachinga (Baron in Morin, 2009; Gyllensten in Palmer, 2007). Mozno je, da coach
prilagodi svoj pristop glede na prejemnika coachinga, njegove osebnostne znacilnosti ali izkusnje,
kar bi lahko vplivalo na niZjo skladnost med ocenami prejemnikov coachinga. Kljub temu je
smiselno pric¢akovati, da bodo ocene prejemnikov coachinga od istega internega coacha bolj
podobne kot ocene, ki so pri drugem coachu. Tako bi (navkljub nizki skladnosti ocen prejemnikov
coachinga, ki so pri istem coachu) bilo dobro v prihodnjih Studijah vseeno uporabiti tudi postopke
hierarhi¢nega linearnega modeliranja, s katerimi bi lahko natancneje lo¢ili med variabilnostjo
znotraj skupine (prejemniki istega coacha) in med coachi. V nalogi hierarhi¢ni postopki zaradi
metodoloskih omejitev (velikost vzorca, premalo prejemnikov pri vsakem od coachev, precejsnje
razlike v §tevilu ocen na ravni prejemnikov) niso bili uporabljeni. Preverili smo tudi skladnost
med ocenami prejemnikov in samoocenami internih coachev na cilje osredotocenih kompetenc
- povezanost je nizka, a statisticno pomembna. To pomeni, da obstaja ujemanje med tem, kako
cilino usmerjeni se zaznavajo interni coachi, in tem, kako jih zaznavajo njihovi prejemniki
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coachinga. Ujemanje med coachem in prejemnikom coachinga je kot pomembno izpostavljeno v
vel raziskavah (npr. Gan in Chong, 2015; Gregory in Levy, 2011; Hall et al., 1999; Seamons, 2004;
Thach, 2002; Wasylyshyn, 2003). Doloceni avtorji izpostavljajo predvsem ujemanje v vedenjskih
preferencah in trdijo, da coachi, ki so s prejemniki coachinga zdruzljivi, razvijejo boljSe delovne
odnose, zlasti pri zagotavljanju zavezanosti in podpiranju sodelovanja, medtem ko neujemanje na
tem podrocju lahko povzroci zaklju¢ek razmerja v coachingu (Gerstein, 1985; Hunt in Michael,

1983).

11.3.6 Povezanost uspesnosti internih coachev z izkusnjami coacha in
prejemnika coachinga z metodo coachinga

Samoocena coachevih na cilje osredoto¢enih kompetenc je pozitivno povezana s Stevilom ur, ki jih
coach izvede na mesec, in Stevilom ur, ki jih je izvedel od zacetka coachinga do raziskave. Verjetno
je, da interni coachi, ki se zaznavajo kot bolj ciljno usmerjeni, v coaching vlagajo tudi ve¢ ¢asa.
Najverjetnejsa razlaga je, da Zelijo tudi v okviru coachinga doseci zastavljene cilje in se zavedajo,
da je za to treba vloziti ¢as. Najbrz Zelijo ¢im ucinkoviteje upravljati proces coachinga in spodbujati
prejemnika coachinga, da izvede akcijske nacrte, povezane z dosegom cilja, in da hitreje napreduje
do cilja, zato namenijo ve¢ ¢asa coachingu kot interni coachi, ki niso tako ciljno usmerjeni.

Zanimivo pa z oceno uspe$nosti internega coacha ni pomembno povezano Stevilo ur, ki jih na
mesec nameni procesu coachinga, temve¢ je pomembnejsa kumulativa ur, ki jih je namenil
coachingu, vklju¢no z usposabljanji. Do pomembnih povezanosti med skupnim $tevilom ur in
zaznano uspesnostjo je prislo pri skoraj vseh kategorijah z izjemo koristi poslovnim rezultatom
in ocene uspesnosti glede na vnaprej dolo¢ene kazalnike. O¢itno so izkusnje, ki jih je interni
coach pridobil v casu usposabljanja in izvajanja procesa coachinga, bolj povezane
z zaznano uspesnostjo kot koli¢ina ur, ki jih mese¢no nameni coachingu. Najvisji
povezanosti izkuSenosti coacha sta bili z oceno, da je coaching dobra nalozba ¢asa in ustreznost
pristopa coacha, kar pomeni, da ve¢ kot ima interni coach »kilometrine« , u¢inkoviteje prilagodi
svoj pristop in prejemniki coachinga v ve¢ji meri dozZivljajo, da je ¢as, investiran v coaching, dobra
nalozba. Torej, bolj ko je interni coach izkusen, bolj je po mnenju prejemnikov coachinga tudi
ucinkovit pri izvajanju metode coachinga. Verjetno je, da se z izku$njami povecujeta tudi njegova
samozavest in kredibilnost pri izvajanju coachinga. Ti sta pomembno povezani z zadovoljstvom
prejemnika coachinga s procesom, kar potrjujejo tudi druge raziskave (Boyatzis et al., 2013; Sue-
Chan in Latham, 2004).

Preverili smo tudi povezanost med oceno uspesnostiinternega coachinga ter Stevilom ur coachinga,
ki so jih mese¢no delezni prejemniki coachinga, in skupnim $tevilom ur, ki so jih bili delezni do
¢asa izpolnjevanja vprasalnika. Povezanosti so statisticno pomembne, a nizke (najbrz zaradi
omejitve ranga, saj je veCina udeleZencev porocala o visoki uspe$nosti), a statisticno pomembne in
pozitivne. Rezultati kazejo, da s Stevilom ur (mese¢no in skupno), investiranih v proces coachinga,
naras¢a tudi ocena uspe$nosti internega coacha. Pozitivna povezanost med posameznimi
kategorijami uspesnosti (coaching je dosegel prvotne cilje, ujemanje s potrebami in pri¢akovanji,
uspesnost glede na vnaprej dolo¢ene kazalnike, dobra nalozba ¢asa, ustreznost pristopa coacha
in korist poslovnim rezultatom) in $tevilom ur coachinga, ki jih prejme prejemnik coachinga, je
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smiselna, saj prejemniki coachinga v okviru procesa napredujejo pri razvoju znanja, ves¢in, pri
doseganju boljsih rezultatov (prodaja in delovna uspesnost). Torej, ve¢ ¢asa namenijo coachingu,
hitreje in u¢inkoviteje se razvijajo, zato tudi bolj pozitivno vrednotijo uspesnost metode in interne
coache.

11.4 NAPOVEDOVANJE USPESNOSTI INTERNIH COACHEV

V okvirunaloge nasje zanimalo tudi, ali je mozno na osnovi demografskih znacilnosti, osebnostnih
lastnosti, ¢ustvene inteligentnosti, na cilje usmerjenih kompetenc ali delovne zavzetosti internega
coacha napovedati njegovo uspesnost, kot jo zaznavajo prejemniki coachinga. Rezultati linearne
regresije kaZejo, da so statisti¢no pomembni napovedniki uspesnosti internega coacha predanost,
vestnost, sprejemljivost in nevroticizem, ki skupaj pojasnjujejo 9 % variabilnosti v oceni
uspesnosti internega coacha. Negativni napovedniki uspesnosti so visja stopnja predanosti,
sprejemljivosti in nevroticizma; le vestnost se je izkazala kot pozitiven napovednik. Ker
sta za u¢inkovito doseganje rezultatov potrebni organiziranost in natan¢nost internega coacha
(St John-Brooks, 2013), je razumljivo, da vestnost deluje kot napovednik uspe$nosti. Visja kot
je vestnost, boljsa je uspesnost coacha, kot jo zaznavajo prejemniki coachinga, kar potrjujejo Ze
ugotovitve povezanosti osebnostnih lastnosti internih coachev in njihove uspesnosti. Podobno je v
primeru nevroticizma oziroma ¢ustvene stabilnosti, ki se tudi pomembno povezuje z uspe$nostjo
internega coacha. Presenetljiva je sprejemljivost kot negativen napovednik, saj je opredeljena
kot sposobnost u¢inkovitega sodelovanja z drugimi, razumevanja in nudenja pomo¢i drugim
po potrebi (Costa, McCrea in Dye, 1991), zato bi prej pri¢akovali, da bo delovala kot pozitiven
napovednik uspe$nosti internega coacha. Faktor {8 (-0,19) je sicer relativno nizko izraZen, najnizje
od vseh osebnostnih lastnosti kot napovednikov, zato je mozno, daje rezultat posledica specifi¢nosti
vzorca, ki je sestavljen izklju¢no iz internih coachev in se ob katerem drugem merjenju ne bi
izkazal za pomemben napovednik. Po drugi strani je vi$je izraZena sprejemljivost pri posamezniku
povezana tudi z vi$jo empatijo in pripravljenostjo pomagati (Costa et al., 1991), kar bi v primeru
internih coachev lahko pomenilo, da si Zelijo pomagati (pre)ve¢ zaposlenim, kar zaradi ¢asovnih
omejitev ni mogoce. Navsezadnje je coaching proces, ki od internega coacha zahteva ¢as (de Haan
etal., 2016) in ki ga izvaja poleg rednih delovnih obveznosti (Yedreshteyn, 2008).

Predanost kot negativen napovednik lahko razumemo, ¢e upostevamo tudi rezultate povezanosti
delovne zavzetosti in njenih podlestvic z uspe$nostjo internega coacha, kjer je bilo zaslediti trend
negativne povezanosti z uspe$nostjo. Do tega lahko pride, kadar so interni coachi pravzaprav
zelo predani svojim rednim nalogam in so jim dodatne delovne naloge, povezane z internim
coachingom, izziv. Na podlagi analize rezultatov lahko sklenemo, da visja kot bo predanost
internih coachev, niZja bo njihova uspe$nost.

Glede na to, da na uspesnost coachinga vplivajo Stevilni dejavniki (Blackman et al., 2016), je 9 %
pojasnjene variabilnosti zadovoljiv rezultat. Poleg tega velja izpostaviti, da gre za ocene uspesnosti
internih coachev, kot jo zaznavajo prejemniki coachinga, in ne za objektivnejSe mere, kot so
npr. boljsi prodajni rezultati ali boljSa delovna uspesnost (tudi v teh primerih lahko na rezultat
vplivajo drugi dejavniki in ne le proces coachinga). Ker je bila Ze ugotovljena pozitivna povezanost
med ciljno usmerjenostjo in uspe$nostjo coacha, je bila modelu naknadno dodana $e ocena ciljne
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usmerjenosti, kot jo zaznavajo prejemniki coachinga, kar je mo¢no izboljsalo napovedno moc
modela - z 9 % na kar 68 % pojasnjene variabilnosti ocen uspesnosti. Uspe$nost internega
coacha torej najbolje napoveduje ocena ciljne usmerjenosti internega coacha, ki so jo
podali prejemniki coachinga. Slednje ima lahko pomembne implikacije za prakso - predvsem
za razvoj in usposabljanje internih coachev, ki mora biti o¢itno moéno usmerjeno v razvoj ciljne
usmerjenosti.

Rezultati raziskave se ujemajo z rezultati drugih $tudij, ki ugotavljajo pomembnost usmerjenosti
v cilje v procesu coachinga za doseganje ucinkov (npr. Baron & Morin, 2010; Haan et al.,
2011; Evers et al., 2006; Orenstein, 2006), pri ¢emer Grant in Cavanagh (2007) poudarjata
predvsem pomembnost dobro razvitih na cilje usmerjenih kompetenc (internih) coachev. Med
najpomembnejSimi napovedniki uspeSnosti coacha druge raziskave izpostavljajo predvsem
¢ustveno inteligentnost, sposobnost izgradnje kakovostnega odnosa s prejemnikom coachinga in
vzdrZevanje zaupnosti (Blackman, 2010; Gros, 2012; Neale et al. 2011; Rekalde et al., 2015; Segers,
Vloeberghs, Henderickx in Inceoglu, 2011; Taie, 2011). Izpostavljene so tudi komunikacijske ve$¢ine
(npr. Longenecker, 2010; Rekalde et al., 2015), opredelitev jasnih pri¢akovanj glede uspe$nosti
(Ahern, 2003) in redne povratne informacije (npr. Orenstein, 2006; Taie, 2011; Wasylyshyn,
2003). Raziskavi Boyatzisa et al. (2006) in de Haana et al. (2011) izpostavljata predvsem empatijo
in ¢ustveno inteligentnost kot klju¢ni znacilnosti, ki dolocata uspesnost coacha. Resda sta ciljna
usmerjenost in ¢ustvena inteligentnost pozitivno povezani (Grant in Cavangh, 2007; Martinez-
Pons, 1997), saj so v raziskavi Neale et al. (2011) ¢ustveno bolj inteligentni coachi dosegali tudi
boljse rezultate na cilje osredotoéenih kompetenc ter z ve¢jo verjetnostjo dosegali zastavljene cilje.
S tega vidika je presenetljivo, da med napovedniki uspesnosti internega coacha ni tudi ¢ustvene
inteligentnosti ali katere od njenih poddimenzij.

11.5 ZNANSTVENI PRISPEVKI DELA

Raziskava je pomemben prispevek k znanosti na podrodju internega coachinga. Prispevek je
tako na teoreticnem kot tudi metodoloskem delu. Na teoreticnem delu delo izpostavlja metodo
internega coachinga kot pomembno metodo, ki lahko pomembno prispeva k razvoju zaposlenih.
Obenem omogoca jasen in sistematicen pregled dejavnosti internega coachinga in z njo povezanih
prednosti ter (eti¢nih) izzivov, kar je lahko v pomo¢ vsem organizacijam, ki Zelijo vzpostaviti
sistem internega coachinga. Opredelitev vloge internega coacha prispeva k validaciji funkcije, ki jo
v organizaciji opravlja interni coach, kar tudi lahko pomembno prispeva k profesionalizaciji vloge
internega coacha. Pomemben izvirni znanstveni prispevek je tudi k razumevanju dejavnikov, ki
so povezani z uspesnostjo internega coacha, saj raziskava omogoca vpogled v povezanosti med
¢ustveno inteligentnostjo, delovno zavzetostjo, osebnostnimi lastnostmi in na cilje osredotocenimi
kompetencami internega coacha in njegovo uspesnostjo, kot jo zaznavajo prejemniki coachinga.

V okviru metodoloskega dela Zelimo izpostaviti kvalitativni del raziskave, ki omogoca vpogled v
razmisljanje prejemnikov coachinga, in dejavnike, ki so po njihovem mnenju pomembni z vidika
uspesnosti coachinga. Raziskava obenem omogoca izhodis¢e za primerjalne analize uspesnosti
internih coachingov v slovenskih organizacijah in priloznost za prenos praks med organizacijami.
Pomembna prednost je povezana tudi z vkljuéitvijo primerjalne skupine v raziskavo, ki odgovarja
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na pogosto izpostavljeno omejitev raziskav s podro¢ja coachinga. Vkljuditev primerjalne skupine
omogoca primerjavo internih coachev z drugimi zaposlenimi iz organizacije, ki se ne ukvarjajo s
coachingom (vedja verjetnost, da je do razlik prislo zaradi coachinga, saj je vpliv klime in kulture
podjetja omejen). Pomemben prispevek na podroéju metodologije sta tudi prevod in validacija
vprasalnika na cilje osredotocenih kompetenc coacha, kilahko prispeva k razvoju stroke coachinga
v Sloveniji. Lahko se uporablja tudi za merjenje uspesnosti izobraZevanj za coache, saj lahko
organizacije, ki izvajajo treninge in certificiranja za coache, spremljajo, koliko so coachi v teku
programa (in tudi kasneje) napredovali v kompetencah, osredotocenih na cilje, ki so pomembno
povezane z uspesnostjo coachev pri izvajanju metode. V okviru dela sta bila v slovenski jezik
prevedena tudi vpraSalnika uspe$nosti internega coachinga, ki sta lahko v korist tudi drugim, ki
so dejavni na podrodju internega coachinga.

11.6 OMEJITVE IN PREDLOGI ZA NADALJNJE RAZISKOVANJE

Pri raziskavi so se pojavile doloéene omejitve, ki so povezane z vzorcem, na¢inom merjenja
in merskimi pripomocki. Vzorec internih coachev je bil s statisti¢nega vidika majhen, kar je
lahko vplivalo na rezultate in povezanosti med konstrukti in uspe$nostjo internega coacha, kot
jo zaznavajo prejemniki coachinga. Ker je bil obravnavani vzorec majhen, niso bili uporabljeni
hierarhi¢ni modeli, kar bi bilo vsekakor smiselno pri nadaljnjem raziskovanju. Raziskavo bi
bilo dobro razsiriti in izvesti $e v drugih organizacijah, ki imajo Ze vzpostavljen sistem internega
coachinga, kar bi seveda povecalo vzorec internih coachev in mo¢ statisti¢nih analiz. Poleg tega
bi omogocalo tudi primerjavo med organizacijami v uspe$nosti internih coachev. Glede na to,
da je v Sloveniji interni coaching $ele na zacetku razvoja, bi bilo zanimivo vklju¢iti mednarodne
organizacije, kjer je sistem internega coachinga Ze dobro razvit, in primerjati u¢inke internega
coachinga glede narazvitost sistema. Na podlagi tega bilahko oblikovali tudi konkretna priporo¢ila
za razvoj sistemov internega coachinga, ki bi lahko bila v pomo¢ vsem organizacijam, ki so na
zaletku poti - razmisljajo o vzpostavitvi internega coachinga - ali v za¢etnih fazah razvoja. Tako bi
lahko hitreje dosegli konkretne rezultate in upravi¢ili investicijo, kar bilahko pozitivno vplivalo na
$e hitreji razvoj, saj bi glavni coachi laZje zagovarjali potrebo po dodatnih virih za razvoj internega
coachinga.

Vsi interni coachi so opravili usposabljanje z istim kurikulumom, tako da so prejeli podobna
znanja in ve$¢ine. Mozno je, da bi bili v kateri drugi organizaciji poudarki pri usposabljanju
coachev drugaéni, kar bi lahko vplivalo tudi na u¢inke usposabljanja, zato bi bilo pri raziskovanju
smiselno upostevati tudi nac¢in usposabljanja ter izobrazevalne cilje in raziskovati, kaksen je
njihov vpliv na uc¢inke internega coachinga. Obenem bi bilo zanimivo primerjati usposabljanja
internih coachev iz razli¢nih organizacij in opazovati, kako vplivajo na uc¢inke - npr. daje v okviru
enega od usposabljanj klju¢ni poudarek na razvoju kompetenc, usmerjenih na cilje, pri drugem
pa na Custveni inteligentnosti. Glede na to, da so izkus$nje povezane s ciljno usmerjenostjo, bi bilo
smiselno v nadaljnjih raziskavah to kontrolirati in oblikovati ve¢ razli¢nih skupin coachev, ki se
razlikujejo glede na izkusnje s coachingom, ter potem ugotavljati, ali se z izkusenostjo internega
coacha dejansko izboljsuje uspesnost coachinga. V tem primeru bi bilo zanimivo uporabiti tudi
longitudinalni pristop, opraviti ve¢ merjenj (npr. na Sest mesecev) in spremljati, ali se zizkuSenostjo
coacha njegovo delo dejansko izboljsuje.
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V nadgradnji raziskave bi lahko uporabili longitudinalni pristop in ob zacetku procesa coachinga
pomerili pri¢akovanja prejemnikov coachinga in lastnosti coachev; smiselno bi bilo oblikovati
tudi konkretne in merljive kazalnike uspesnosti coachinga (kar omogoca vecjo objektivnost), ki bi
jih potem spremljali v ¢asu. Na podlagi rezultatov kvalitativne analize bi lahko oblikovali tudi bolj
neposredna vprasanja, povezana z dejavniki uspesnosti, ki so jih izpostavili prejemniki coachinga
(npr. kako je potekalo postavljanje ciljev, kako sta s coachem spremljala izvedbo akcijskih nacrtov,
koliko je coach prevzemal pobudo in podobno), in jih uporabili v longitudinalni Studiji.

Stevilni prejemniki coachinga so porocali, da se jim je uvodno skupno sre¢anje z vodjo in coachem
zdelo koristno, tako da bi se bilo dobro pri nadaljnjem raziskovanju poglobiti tudi v to podrodje, saj
najbrz pri¢akovanja in cilji, o katerih se uskladijo na skupnem srecanju, pomembno dolocajo tudi
zaznavo uspe$nosti coachinga (tako pri prejemniku coachinga kot pri vodji).

Z vidika uporabe merskih pripomockov bi bilo bolje uporabiti validirane merske pripomocke, kar
v tem primeru ni bilo mogoée. Za nadaljnje raziskave bi bilo dobro vprasalnik uspesnosti internega
coachinga tudi validirati na razliénih vzorcih internih coachev. Za prihodnje raziskovanje
uspesnosti coachinga bi bilo smiselno oblikovati tako verzijo za coache kot verzijo za vodjo/
sodelavce, da bi lahko pridobili tudi njihovo oceno ucinkov coachinga ter jih potem primerjali
med seboj in ugotavljali (ne)skladnost med njimi. V obstojeci raziskavi bi lahko poleg samoocene
internih coachev pridobili tudi ocene prejemnikov, kako zaznavajo izraZenost raziskovanih
lastnosti pri coachu, saj z vidika ocene uspesnosti internega coacha, kot jo zaznavajo prejemniki
coachinga, njihovo mnenje najbolj vpliva na rezultate. Lahko bi za oceno uspesnosti uporabili tudi
strokovne ocenjevalce, ki niso neposredno vkljuc¢eni v odnos coachinga in bi bili kot neodvisni
ocenjevalci bolj objektivni pri oceni tako ciljne usmerjenosti coacha kot njegove uspesnosti - v tem
primeru bi bilo treba nekoliko prilagoditi vprasalnik uspesnosti internega coachinga.

Med predloge za nadaljnje raziskovanje bi umestili tudi raziskovanje razlogov, zakaj so se coachi
sploh odlocili, da prevzamejo vlogo internega coacha in z njo povezane dodatne naloge. Vsekakor bi
bilo zanimivo raziskati njihova razmisljanja v zveziz vprasanjema, kaj po njihovem mnenju najbolj
vpliva na uspe$nost coachinga in kaj potrebujejo od organizacije, da bi lahko bili pri opravljanju
vloge internega coacha ¢im ucinkovitejsi. Na podlagi njihovih predlogov bi lahko organizacija
uvedla dolo¢ene spremembe in nadgradnje, ki bi omogocile okolje za ve¢jo uspe$nost internega
coachinga. Vsekakor bi bilo dobro raziskati tudi razloge prejemnika coachinga za vkljuditev, kajti
smiselno je predvidevati, da bodo pri motiviranih prejemnikih coachinga uc¢inki bistveno boljsi.
Koristno bi bilo oblikovati merski pripomocek, ki bi ga organizacija uporabila pred zacetkom
coachinga, da bi preverila Zeljo po osebnem in profesionalnem razvoju prejemnika coachinga ter
po vkljuditvi v proces coachinga. Prepri¢ani smo, da bi v praksi tovrsten pripomocek koristil, saj
bi lahko v coaching vkljucevali predvsem tiste, ki si tega Zelijo, in interni coachi ne bi porabljali
delovnega ¢asa za zaposlene, ki si tega ne Zelijo. Tako bi bil tudi bistveno vedji izkoristek ¢asa in
energije coacha ter virov organizacije.
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11.7 PRISPEVEK NALOGE K RAZVOJU PODROCJA

Trendirazvoja metode internega coachinga kaZejo, da se bo podroéje v prihodnosti le $e $irilo, sajnaj
bi se zaradi $tevilnih prednosti vzpostavitve programa internega coachinga vedno ve¢ organizacij
odlo¢alo za uvedbo omenjene metode (St John-Brooks, 2013). Glede na to, da metoda pridobiva na
prepoznavnosti in razirjenosti, je bil cilj raziskave prispevati k bolj poglobljenemu razumevanju
procesa internega coachinga, kaj vpliva na uspe$nost metode in validirati vlogo internega coacha
Vv organizaciji.

V uvodu je interni coaching natan¢no opredeljen in razmejen od sorodnih dejavnosti; prav tako
so predstavljene prednosti in slabosti internega coachinga v primerjavi z eksternim, kar prispeva
k boljsemu razumevanju dejavnosti. RazloZeni so tudi modeli internega coachinga in proces
izgradnje organizacijskega okvira in kulture coachinga. Raziskava omogoca tudi vpogled v razli¢ne
modele merjenja uspesnosti internega coachinga in ponuja jasen pregled nad ugotovitvami $tudij s
podrodja uspesnosti coachinga (tako poslovnega kot internega). Poleg tega raziskava omogoca tudi
boljSe razumevanje povezanosti med posameznimi konstrukti (¢ustvena inteligentnost, delovna
zavzetost, osebnostne lastnosti in na cilje usmerjene kompetence) in uspes$nostjo internega
coachinga.

Metoda coachinga je na cilje osredotocen proces (Grant, 2006), zato je doseganje cilja klju¢en
rezultat procesa. Kljub temu je bilo na podrocju raziskovanja metode coachinga malo diskusije
na temo razli¢nih pristopov k merjenju ciljne usmerjenosti in doseganja ciljev (Spence, 2007).
Se manj je bilo diskusije in konkretnih priporo¢il na podro¢ju merjenja uspesnosti metode
internega coachinga, zato je S. DPuvelek v okviru raziskave v slovenski jezik prevedla (zaenkrat)
edini vprasalnik uspesnosti coachinga (Coaching Efficacy Questionnaire; St John-Brooks, 2013 -
glej prilogo 2). Dodaten prispevek dela je tudi prevod in priredba vprasalnika na cilje usmerjenih
ve$¢in (Goal-focused Coaching Skills Questionnaire - GCSQ; Grant in Cavanagh, 2007), ki je bil
v slovens¢ino preveden in prirejen na skupnem vzorcu 161 slovenskih coachev. Za natancen opis
postopka priredbe glej Duvelek in Lep (2019). Vprasalnika prinasata dodano vrednost na podrocju
coachinga v slovenskem prostoru, saj se za nadaljnji razvoj internega coachinga kaze potreba po
pridobivanju konkretnih rezultatov uspe$nosti. Brez konkretnih empiri¢nih dokazov o uspe$nosti
bodo kadroviki tezko vpeljali interni coaching kot metodo razvoja ¢loveskih virov v organizacijah
(Kim et al., 2014).

Eden od klju¢nih prispevkov dela je tudi validacija vloge internega coacha, ki jo obicajno
prevzamejo zaposleni iz kadrovske sluzbe ali linijski vodje poleg rednega dela. Menimo, da je
treba za nadaljnji razvoj dejavnosti internega coachinga tudi formalno priznati vlogo internega
coacha in jasno opredeliti njegove delovne naloge ter strokovna znanja in kompetence, ki jih
potrebuje za uc¢inkovito opravljanje svojega dela. Tako se bo lazje zgodil premik od zaposlenega,
ki opravlja naloge coacha poleg svojih rednih nalog, do zaposlenega, ki se specializira za dejavnost
coachinga in opravlja vlogo internega coacha za polni delovni ¢as. Z opredelitvijo, katere lastnosti
in kompetence so klju¢ne za u¢inkovito opravljanje vloge internega coacha, bodo tudi kadrovske
sluzbe lazje pripravljale programe za razvoj coachev in omogocile doseganje $e boljsih rezultatov
coachinga, kot so hitrej$a rast vodstvenega potenciala, vi$ja zavzetost in pripadnost organizaciji,
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manjsa fluktuacija, boljSa komunikacija in sposobnost reSevanja konfliktov, nizji stres, boljsa
uspesnost zaposlenih (Blackman et al., 2016). Raziskava o povezanosti ¢ustvene inteligentnosti,
delovne zavzetosti, osebnostnih lastnosti in na cilje osredotoéenih kompetenc z uspe$nostjo
internih coachev lahko precej prispeva k boljemu razumevanju, kateri konstrukti se povezujejo z
uspesnostjo internega coacha in kako.

V nalogi je izpostavljena vloga internega coacha; opredeljene so znacilnosti, kompetence in
odgovornosti ter razloZeni postopki selekcije in usposabljanja internega coacha. Posebna pozornost
je bilanamenjena tudi standardom in eti¢nim izzivom, s katerimi se pri svojem delu soo¢ajo interni
coachi. Upamo, da smo s tem osvetlili tako dodano vrednost kot kompleksnost in zahtevnost
naloge, ki jo ima interni coach.

Izpostavili smo tako kljucne izzive, povezane z uvedbo programa internega coachinga, kot tudi
oblikovali prakti¢ne usmeritve, ki so lahko v pomo¢ organizacijam, ki nacrtujejo uvedbo internega
coachinga. Ugotovitve so lahko v pomo¢ organizacijam pri selekciji kadra, ki ga bodo usposabljale
za interne coache, in pri oblikovanju izobraZevanja, s ¢imer lahko zagotovijo ¢im boljSe pogoje
za uspeSnost metode internega coachinga. Verjamemo, da bo pri¢ujoce delo spodbudilo k
nadaljnjemu raziskovanju tega podrodja, ki ga vsekakor ¢aka zanimiva pot razvoja, saj se vedno
pogosteje uporablja v praksi, ni pa ustrezno znanstveno analizirano. Obenem delo opozarja na
pomembnost razvoja zaposlenih in ozave$¢a o metodi internega coachinga kot procesa, ki lahko
pomaga pri odkrivanju potencialov zaposlenih, pri njihovem strokovnem in osebnostnem razvoju
in u¢inkovitej$em doseganju ciljev.
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12 PRIPOROCILA ZA PRAKSO

Iz teoreti¢nega dela izhaja ve¢ prakti¢nih priporocil za prakso. Ta priporocila smo sistemati¢no
uredili v Sest faz, kar uporabnikom iz prakse omogoca hitrejSo in preprostejso identifikacijo
pristopov in orodij, ki so lahko v posamezni fazi vzpostavljanja internega coachinga najbol;

koristna (glej sliko1).

Slika 1: Faze vpeljave internega coachinga

O 06 0 0 O

Supervizija in

Strategija vpeljave Selekcija internih Proces Zlja
internega coachev usposabljanja sBremIJgnJe-
Ocena zrelosti coachinga internih coachev uanowtostl
podjetja za (pogl. 12.3) mterngga
vpeljavo internega (pogl. 12.2) (pogl. 12.4) coachinga
coachinga
(pogl. 12.5)

(pogl. 12.1)

Ustvarjanje podpore in komuniciranje s ciljnimi javnostmi
(pogl. 12.6)

12.1 OCENA ZRELOSTI PODJETJA ZA VPELJAVO INTERNEGA COACHINGA

Usmeritev za prakso

Organizacije morajo najprej zagotoviti potrebne elemente za uspesno vpeljavo internega coachinga.

Le tako lahko identificirajo slepe pege, ki so lahko ovira za uspeh projekta, in jih pravocasno ustrezno
obravnavajo.

Za identifikacijo slepih peg lahko podjetja uporabijo vprasalnik za samoocenitev zrelosti podjetja
za vpeljavo internega coachinga (glej orodje 1), s ¢imer povec¢ajo moznosti za uspeh projekta.
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Orodje 1: Vprasalnik za samoocenitev zrelosti podjetja za vpeljavo internega coachinga

DEJAVNIK

- USMERITVE

Podpora vodstva

Vodstvo podpira razvoj in uporabo mreZe internih coachev
za reSevanje enega (ali ve€) od klju¢nih poslovnih
problemov.

Vpeljava internega coachinga je umes¢ena pod strateski
projekt in je jasno definirano, katere strateske cilje
organizacije podpira.

Med ¢lani vodstva imamo sponzorje projekta (champions),
ki podpirajo projekt uvedbe internega coachinga.

Vodstvo je vklju¢eno oziroma je predvidena vkljucitev v
proces merjenja uspesnosti coachinga in optimizacije.

Uporabite argumente za vpeljavo internega coachinga za
klju¢ne deleznike.

Uporabite argumente za vpeljavo internega coachinga za
klju¢ne deleznike.

Uporabite argumente za vpeljavo internega coachinga za
klju¢ne deleznike.

Uporabite argumente za vpeljavo internega coachinga za
klju¢ne deleznike.

Poslovni problem

Imamo jasno definiran (vsaj en) poslovni problem, ki bi ga
resevali z internim coachingom.

Imamo nosilca poslovnega dela, ki lahko opredeli problem
in pomaga pri identifikaciji vedenj, ki jih je treba spremeniti.

Ce poslovni problem $e ni definiran, je to ena od klju¢nih
prvih faz pri vpeljavi.

V okviru definiranja poslovnega problema je treva
identificirati tudi nosilca, za katerega je reSevanje
konkretnega poslovnega problema najpomembnejse.

RazpoloZljivost virov

Imamo osebo z znanjem za izgradnjo interne mreze
coachey, vklju¢no z znanjem za zasnovo projekta,
postavljanja ciljev, sistema merjenja in zavez (angl.
contracting).

Imamo kompetentno osebo, ki lahko prevzame vodenje
vzpostavitve in razvoja internega coachinga.

Imamo osebo, ki je potencialni kandidat za izvajanje
coachinga, si to Zeli in lahko nameni ¢as izvajanju
coachinga.

Imamo osebe z vsebinskim znanjem in izkusnjami za
reSevanje poslovnega problema.

Imamo sistem za spremljanje in zagotavljanje odgovornosti
(npr. coaching platforma), ki omogoca spremljanje
doseganja ciljev v vsakem trenutku, na vsaki ravni.

Osebe, ki so vklju¢ene v zasnovo in izvedbo projekta, so
kredibilne.

Prejemniki coachinga so zavzeti in fokusirani na doseganje
ciljev, zastavljenih med coachingom.
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V primeru, da podjetje tega znanja nima, je klju¢na
vkljucitev zunanjega partnerja, ki lahko poskrbi za
kakovostno zasnovo in izvedbo projekta uvedbe.

Karakteristike, ki jih potrebuje primerna oseba.

Pristopi h kreiranju nabora kandidatov in postopek izbire
kandidatov

V primeru, da podjetje tega znanja nima, je klju¢na
vkljucitev zunanjega partnerja, ki lahko poskrbi za
kakovostno zasnovo in izvedbo projekta uvedbe.

Primer platforme, ki omogoca spremljanje doseganja ciljev
na ravni posameznega coacha, prejemnika coachinga in
celotne organizacije, je na primer e2grow, ki jo uporabljajo
podijetja, kot so Pfizer, Zavarovalnica Triglav, Electrolux.

Za coaching vrhnjega vodstva ali za reSevanje zahtevnejsih
kadrovskih problemov je pogosto primernejSa uporaba
zunanijih izvajalcev.

Pred zacetkom projekta je treba zagotoviti jasna
pric¢akovanja in odgovornosti vseh deleznikov, ki so
vkljuceni v proces (raven organizacije in vodstva, internega
coacha, prejemnika coachinga in tudi njegovega
neposrednega vodje).
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12.2 STRATEGIJA VPELJAVE INTERNEGA COACHINGA

Usmeritev za prakso

Organizacije naj najprej jasno opredelijo projekt, njegove cilje, obseg dela in klju¢ne vloge/odgovornosti v
projektu.

Pred zacetkom je smiselno postaviti kazalnike uspesnosti ter sistem merjenja, nato pa je klju¢no sprotno
merjenje, ki organizacijam omogoca, da se tudi morebitni izzivi sproti reSujejo in optimizirajo postopki
delovanja.

12.2.1 Opredelitev poslovnega primera

V prvi fazi je treba natanc¢no zgraditi poslovni primer (angl. business case) in jasno argumentirati,
zakaj se organizacija loteva tega projekta.

Poslovni primer lahko oblikujemo kot 0dziv na potrebo, ki je v organizaciji Ze identificirana. Lahko
izhaja:

» iz strateSkih ciljev organizacije (npr. vzpostavitev bolj odprte komunikacije ali dvig
prevzemanja odgovornosti pri zaposlenih);

» iz pobude posameznih deleznikov (npr. vodja prodaje nacrtuje vpeljavo agilnih pristopov v
prodajo ali Zelimo dvigniti ve$¢ino vodenja sestankov);

» iz Zelje, da v organizaciji proaktivno iS¢emo poslovne primere, ki bi v posamezni skupini,
enoti ali celotni organizaciji imeli najvedji u¢inek, kar lahko npr. naredimo v obliki
delavnice.

S pomocjo obrazca za postavitev poslovnega primera (glej orodje 2) podjetje poskrbi, da so klju¢ni
delezniki uvedbe internega coachinga enotni v samih izhodis¢ih - kaj Zelijo doseci, zakaj je
to pomembno, kdo se mora spremeniti, kako bomo to dosegli, kako bodo spremljali doseganje
spremembe in kdo so klju¢ni delezniki v tem procesu.
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Orodje 2: Obrazec za postavitev poslovnega primera

KAJ?

Kaj Zelimo doseci?
PriloZnosti/izzivi, ki jih naslavljamo s
programom.

ZAKAJ?

Zakaj je rezultat kriticno pomemben?
Kaj se zgodi, ¢e tega ne bomo
naredili?

Kdo mora spremeniti vedenje?

Kako bomo dosegli to vedenjsko
spremembo? Katere ukrepe bomo
sprejeli za podporo spremembi?

TARCA

Kateri so kljucni cilji? Kako bomo
vedeli, da deluje? Klju¢ne metrike in
tarce za vsako od metrik.

KLJUCNI DELEZNIKI

Komu je doseganje teh metrik
najpomembnejse?

12.2.2 Nacrt okvira projekta

V nacrtu projekta mora organizacija zelo jasno opredeliti poslovni primer: s kak§nim namenom se
loteva projekta, kak3ne rezultate pri¢akuje in kako jih bo spremljala. Mocan »zakaj« da projektu
jasnost, hkrati pa tudi motivacijo udelezenih za sodelovanje v projektu. Skrbno definirana
donosnost investicije (ROI) omenjeno motivacijo dodatno utrdi, hkrati pa je tudi merilo uspeha ob
zaklju¢ku projekta. Za uspeh projekta je to nujen, ne pa e zadosten pogoj, saj mora organizacija
cilje prenesti tudi na operativne ravni, do ravni posameznega prejemnika coachinga.

Za dolo¢itev okvira projekta lahko organizacije uporabijo model merjenja donosnosti nalozb
(angl. ROI model V) (Phillips, Brantley, Pulliam Phillips, 2012) (glej orodje 3). Tega uporabljajo
najvedje svetovne organizacije iz razli¢nih panog (npr. Amazon, Apple, Bank of America, Pfizer,
Microsoft, Walmart). Model omogoca oblikovanje celovite strategije projekta z zacetno analizo,
s postavljanjem ciljev, z zbiranjem podatkov, ocenjevanjem vpliva in s kon¢no oceno programa.

96



PRIPOROCILA ZA PRAKSO

Orodje 3: Model merjenja donosnosti nalozb - model V

START HERE
PAYOFF
NEEDS

BUSINESS
NEEDS

PERFORMANCE
NEEDS

LEARNING
NEEDS

PREFERENCE
NEEDS

Business alignment

END HERE
L]
e
ROI
OBJECTIVES e ROI
IMPACT
OBJECTIVES o IMPACT
APPLICATION
OBJECTIVES e APPLICATION
LEARNING
OBJECTIVES e LEARNING
REACTION
OBJECTIVES 0 REACTION
The ROI

process model

& forecasting
PROJECT

Vir: Phillips, Brantley, Pulliam Phillips (2012).
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Orodje 4: Ravni merjenja in tipicne mere

RAVEN MERJENJA

Raven 1

Reakcija in zaznana vrednost

Raven 2

Pridobljeno znanje in samozavest

Raven 3

Aplikacija in implementacija znanja

Raven 4

Poslovni ucinki

Raven 5

ROI

Pogosto se zgodi, da organizacije uspesnost usposabljanj in tovrstnih pobud merijo na zelo splo$ni
ravni. Tipi¢no v obliki vprasalnika takoj po koncu usposabljanja ali coachinga, kjer merijo,
kaksno je bilo zadovoljstvo udelezencev in v kaksni meri ocenjujejo, da jim lahko pridobljeno
znanje koristi pri njihovem delu. To je prva raven merjenja - reakcije udelezencev (glej orodje
4). Nekatere organizacije se odlo¢ijo tudi za preverjanje pridobljenega znanja in/ali ves¢ine, kar
je druga raven merjenja. Pri uvajanju internega coachinga spodbujamo, da organizacija predvidi
tudi merjenje same aplikacije znanja in ve$¢in v praksi. Vodja mreZe internega coachinga Ze pred
zaletkom programa nastavi raziskovalno vprasanje: »Koliko prejemnik coachinga pridobljeno
znanje in ve§¢ine uporablja pri vsakodnevnem delu? « Nato skupaj s klju¢nimi deleZniki s pomo¢jo

TIPICNE MERE

Zadovoljstvo. Pomembnost. Koristnost.

Sposobnosti. Znanje. Kompetence.

Obseg uporabe. Zakljucevanje nalog.
Pogostost uporabe. UspeSnost z uporabo.
Ovire pri uporabi.

Produktivnost. Prihodki. Kakovost. Cas.
Ucinkovitost. Zadovoljstvo kupcev. Zavzetost
zaposlenih.

Razmerje med koristmi in stroski.
Donosnost investicije (ROI). Doba vracanja
investicije.

uporabe » V-modela za merjenje donosnosti nalozb« dolo¢i:

> kljuéne cilje (SMART),

» aktivnosti za dosego zastavljenih ciljev in

» nacine spremljanja uc¢inkov.
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Ze s komunikacijo o raziskavi vplivamo na pozornost udeleZencev, tako da so tudi sami Ze ob
zaletku procesa pozorni na dejstvo, da gre dejansko za proces vzpostavljanja nove navade. Pride
do t. i. u¢inka Hawthorne, kjer zaposleni, ki so vklju¢eni v projekt, vedenje spremenijo samo
zato, ker sodelujejo v projektu, ker vedo, da jih bodo opazovali, ne pa zaradi parametrov samega
projekta oz. njegove vsebine.

Tretjaraven merjenja torejzahteva prenos pridobljenega znanja in ves¢in v vsakodnevno prakso, saj
bo le tako prislo do rezultatov na ravni 4 - poslovni u¢inki. Zavedati se je treba, da kljub temu, da so
ve$¢ine coachinga (aktivno poslusanje in lovljenje signalov, vodenje z vprasanji, postavljanje ciljev
SMART, oblikovanje akcijskih naértov, spremljanje napredka, podajanje povratnih informacij
itd.) pomembna komunikacijska orodja, marsikomu niso naravna in se jih je treba priuciti. Zal
se pogosto zgodi, da podjetja vlagajo v razvoj teh ve$éin pri internih coachih in vodjah, da potem
ugotovijo, da jim kljub zaetnim visokim stopnjam navdu$enja ni uspelo naucenih spretnosti
integrirati na delovnem mestu, in se tako vrnejo v stare vzorce vedenja. Zakaj? Ker je tezko
spreminjati zakoreninjene vzorce vedenja, saj to od posameznika zahteva veliko samokontrole in
samodiscipline.

Vescine lahko definiramo kot zmoznosti posameznika, da izvede oziroma dokonca doloc¢eno
nalogo. Pomembno je, da se zavedamo, da lahko ve$¢ine razvijamo in s treningom postajamo
vedno boljsi. Veckrat ko ponovimo dolo¢eno dejanje, bolj se spreminja v navado, ki jo ¢ez ¢as
(po velikem §tevilu ponovitev) zaénemo delati popolnoma avtomati¢no. Navade pa so, kot pravi
pregovor, Zelezna srajca, zato jih je teZko spremeniti. Predvsem je potrebno veliko volje, motivacije
in samodiscipline. Pomembno je, da se zavedamo 4-stopenjskega modela razvoja kompetenc (glej
sliko 2), ki preprosto zahteva doloceno $tevilo ponovitev, da lahko govorimo o razvoju ves¢ine.

Slika 2: Ravni merjenja in tipicne mere

NEZAVEDNA
KOMPETENTNOST
(11
ZAVEDNA Ne vem, da vem
KOMPETENTNOST
(11
ZAVEDNA Vem, da vem
NEKOMPETENTNOST
(1
NEZAVEDNA Vem, da ne vem
NEKOMPETENTNOST
(1

Ne vem, da ne vem
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Pomembno je, da program usposabljanja internih coachev temelji na treningu, ki vkljucenim
udeleZencem zagotavlja dovolj veliko Stevilo ponovitev, da lahko govorimo o razvoju kompetence
vse do zadnje ravni - nezavedne kompetentnosti. Na tak nacin lahko zagotovimo, da se znanje
prenese v ve§¢ino, ve$¢ina pa preide v rutino, ki jo interni coachi uporabljajo pri vsakodnevnem

delu.

12.2.3 Postavitev internih standardov

Po postavitvi nadrta projekta internega coachinga bi morale biti jasne pri¢akovane koristi za
zaposlene in organizacijo. Za boljSe sledenje zastavljenim ciljem je smiselno, da organizacija
oblikuje tudiinterne standarde tako za prejemnike coachinga kot tudi za interne coache (glej orodje
5). Za coache so lahko npr. taksni standardi Stevilo srecanj z vsakim prejemnikom coachinga,
podpora v obliki §tevila interakcij med posameznimi sre¢anji ipd. Interni standardi za prejemnike
coachinga pa so lahko npr. delez opravljenih nalog, ki jih dolo¢i coach, ali $tevilo ponovitev
dolo¢ene aktivnosti med trajanjem programa (npr. Stevilo izvedenih prodajnih pogovorov po
novem prodajnem protokolu). Interni standardi za prejemnike coachinga so pogostejsi pri
coachingu, Kjer je cilj razvoj konkretnih ves¢in pri zaposlenih.

Orodje 5: Postavitev internih standardov

Namen projekta Cilji projekta

[predstavitev poslovnega primera in argumentacija »ZAKAJ« to [nasteti cilji, ki jih Zeli organizacija s tem projektom doseci;
delamo] vkljuceni so tudi cilji, ki so fokusirani na udeleZenca samega]
Trenutno stanje Ciljno stanje

[za vsako od kljucnih metrik projekta navedemo trenutni [za vsako od kljucnih metrik projekta navedemo ciljni
nivo/vrednost] nivo/vrednost]

Pricakovan vioZek Nacin spremljanja doseganja ciljev
[kaksen je pricakovan obseg dela za udeleZenca (vkljucno z [za vsakega od ciljev (tudi vmesnih), kako ga bomo merili in
morebitnimi individualnimi in timskimi coachingi ter kako pogosto]

samostojnim delom]

Kaj je novo ciljno vedenje? Kak3sne so posledice, e tega ne doseze?

[za vsako od kljucnih metrik projekta navedemo trenutni
nivo/vrednost]
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12.2.4 Uskladitev ciljev prejemnika coachinga, njegovega nadrejenega in
internega coacha

Usmeritev za prakso

Pred zacetkom coachinga je smiselno izvesti usklajevalni sestanek z internim coachem, prejemnikom

coachinga in njegovim neposrednim vodjem, v okviru katerega se je smiselno uskladiti o nacinu izvedbe ter
pricakovanjih, konkretnih ciljih coachinga in dolociti kazalnike uspesnosti. Pomembno je, da se na sestanku
izpostavi tudi casovni vlozek, ki ga bo zahteval proces coachinga.

Pred zacetkom coachinga je za vsakega izmed prejemnikov coachinga smiselno izvesti delavnico
oziroma pogovor z neposrednim vodjem in coachem, kjer uskladijo cilje, kazalnike uspesnosti in
koristi coachinga tako za zaposlenega kot za organizacijo. Cilj sestanka je zagotoviti razumevanje
namena in ciljev projekta internega coachinga in vlog, ki jih imajo posamezni udeleZenci v
procesu. Na sestanku mora vodja predstaviti pomen projekta internega coachinga za organizacijo,
za njihov tim in zanj osebno. Prav tako mora vodja pojasniti, da bodo zaposlenemu na voljo viri,
ki jih potrebuje za uspe$no sodelovanje v coachingu, predvsem to, da bo razbremenjen drugih
nalog v ¢asovnem obsegu, ki ga zahteva sodelovanje. Jasno morajo biti navedena pricakovanja
tako vodje, internega coacha, organizacije kot tudi zaposlenega. Coach predstavi tako svojo vlogo
in svoje odgovornosti kot tudi vlogo in odgovornosti prejemnika coachinga. Dodatna prednost
tristranskega sestanka je tudi ta, da ponudi prejemniku coachinga priloznost za dodatna pojasnila
v zvezi s procesom ter uskladitev ciljev coachinga. Rezultati kaZejo, da je za prejemnike coachinga
pomembno, da so cilji usklajeni z vodjo.

Coach mora posebno pozornost nameniti vprasanju zaupnosti. Ker je interni coach zaposlen v isti
organizaciji, se nekateri zaposleni ne ¢utijo dovolj varno, da bi se odprli coachu. Lahko jih skrbi,
da bi njihove besede coach prenasal vodji ali drugim kolegom. Na tem mestu mora coach pred
vodjo izpostaviti, da so vse informacije, ki jih zaposleni deli v procesu coachinga, zaupne narave,
da jih vodja ne more zahtevati in da jih coach ne bo delil z nikomer brez eksplicitnega privoljenja
prejemnika coachinga.

V primeru, ko ima posamezen vodja v proces internega coachinga vklju¢enih ve¢ podrejenih,
lahko individualni sestanek s prejemnikom coachinga in internim coachem nadomesti skupinska
delavnica.

Po koncu uskladitvenega sestanka coach in prejemnik coachinga podpiseta tudi zavezo prejemnika
coachinga (glej orodje 6). Bolj kot formalen pomen ima ta zaveza pomemben psiholoski u¢inek,
saj zaposleni ¢uti precej vecjo odgovornost do svojega sodelovanja v coachingu, ¢e taksno izjavo
eksplicitno podpise.
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Orodje 6: Zaveza za udeleZence

ZAVEZA PREJEMNIKA COACHINGA

Jaz [vstaviti ime in priimek prejemnika coachinga] se zavezujem, da bom s svojim coachem
[vstaviti ime in priimek internega coacha] sodeloval pri oblikovanju coaching odnosa tako,
da bo ta v najvecji meri v skladu z mojimi potrebami, in sicer tako:

- da bom delil, kar vem o svoji motivaciji;

- da bom delil svoje vrednote in kar je zame pomembno;

- da bom sooblikoval pristope, ki mi bodo v oporo;

- da bom prosil za spremembe, kadar mi strategija ne bo ustrezala;

- da bom pred vsakim srecanjem razmislil o tem, kaj ho¢em od njega odnesti.

Svojemu coachu dajem dovoljenje:
- da me izzove z mocnimi vprasanji;
- da od mene zahteva, da ukrepam, kadar bom spoznal, da je zame nekaj pomembno;
- da od mene zahteva, da prevzamem odgovornost za dejanja, ki sem se jim zavezal;
- da zame pripravi vprasanja, o katerih bom moral razmisliti.

12.3 SELEKCIJA INTERNIH COACHEV

Usmeritev za prakso

Proces selekcije naj bo kakovostno izveden, saj ima lahko izbira ustreznih zaposlenih za vlogo internega
coacha ucinke na nadaljnjo uspesnost metode internega coachinga.

Organizacije naj mrezo internih coachev gradijo predvsem na zaposlenih, ki so vestni, custveno stabilni,
cilino usmerjeni in ¢ustveno inteligentni, saj je zaznana uspesnost internega coacha pomembno povezana s
temi konstrukti.

Izbira dobrih internih coachev je klju¢nega pomena za uspe$no vpeljavo internega coachinga,
razdeljena pa je v tri faze (glej sliko 3).
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Slika 3: Faze izbire internih coachev

(o} QEEd)
i =

Izdelava nabora Evalvacija Povratna
potencialnih primernosti o) informacija

kandidatov kandidatov vsakemu
in izbira kandidatu
kandidatov 0 zavrnitvi /

sprejemu

12.3.1 Izdelava nabora potencialnih kandidatov za interne coache
Izbira dobrih internih coachev je klju¢na za uspesno vpeljavo in uporabo internega coachinga v
organizaciji.

V izhodi$¢u se morajo organizacije odlo¢iti, ali bodo za interni coaching zaposlile nove osebe, ali
bodo te naloge opravljale Ze zaposlene osebe, ali bodo te naloge opravljale za poln delovni ¢as ali
zgolj kot del svojih delovnih obveznosti.

Pri izdelavi nabora potencialnih kandidatov lahko organizacija uporabi enega ali ve¢ pristopov.

1. Neposredni pristop h kandidatom, za katere ve, da bi to funkcijo lahko opravljali (npr. so Ze
v preteklosti izrazili to Zeljo, ker imajo s coachingom izkusnje in/ali ustrezno formalno ali
neformalno izobrazbo).

2. Odprto vabilo zaposlenim za samonominacijo.

3. Poziv zaposlenim, da nominirajo kolege (sodelavce, podrejene).

12.3.2 Ocenitev in preverjanje razpolozljivosti kandidatov za interne coache

Pri selekeiji internih coachev se mora organizacija odlociti, katere lastnosti, ve$¢ine in znanja
isce, kar je v veliki meri odvisno od namena sheme coachinga, ki jo organizacija Zeli vpeljati.
Organizacija lahko uporabi spodnje smernice za proces selekcije internih coachev (glej orodje 7).
Te smernice lahko prilagodi svojim potrebam oz. potrebam projekta. Smernice poleg identifikacije
dobrih kandidatov omogocajo tudiidentifikacijo Sibkih podro¢ij kandidata, ki jih je treba v procesu
usposabljanja za internega coacha ustrezno obravnavati.
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Orodje 7: Evalvacija kandidatov za interne coache

Kandidat: N 5
[ "

e © =

Nadrejeni: oW ]
X~ o O ©

el 83

. (R =N

Kdo ga je nominiral: S £ 2
o (<] T @

> wv x

Ima nenehno Zeljo po u¢enju in predstavlja zgled ucenja iz izkuSenj, s ¢imer
povecuje svojo uspesnost v vlogi internega coacha.

Je usmerjen v njihovo strokovno rast in razvoj.

Razume model procesa coachinga in ga lahko ucinkovito prilagaja glede na
potrebe zaposlenih.

Se iskreno zanima za ljudi in njihovo vedenije ter ob¢uti zadovoljstvo, ko odkrije
razlog za specifi¢tno vedenje posameznika (t. i. psiholoska radovednost).

Je sposoben jasno in razumljivo artikulirati spoznanja o vedenju posameznika.

Razume proces spremembe in rasti ter ga zna uporabljati tako, da pri
prejemniku coachinga spodbuja pozitivne ucinke coachinga.

Je zavzet in k delu pristopa z veliko mero optimizma ter kreativnosti, je vir idej
in predlogov za ucenje na delovnem mestu.

Ima ustrezna strokovna znanja, ki jih zahtevajo podrocja, ki bodo pokrita z
internim coachingom.

Je odli¢en poslu3alec.

Zna vzdrZevati ravnovesje med prejemnikom coachinga in organizacijo.

Je sposoben izvajati nemotene tranzicije med razli¢nimi viogami, ki jih ima v
organizaciji.

Ima nenehno Zeljo po ucenju in je zgled uenja iz izkusenj, s ¢imer povecuje
svojo uspesnost v vlogi internega coacha.

Je zrel in ima dovolj mocan ego, da se v primeru kompleksnejSega problema
obrne po pomoc.

Vedno deluje v najboljSem interesu zaposlenega in, ce je to potrebno,
zaposlenega napoti k drugemu strokovnjaku.

Obcuti zadovoljstvo ob krepitvi organizacije po principu en zaposleni naenkrat
(angl. One employee at the time).

Se zaveda tako podpornega vidika vloge coacha kot tudi vidika izziva.

Je ¢asovno razpoloZljiv.

Je verodostojen.

Ima ugled v organizaciji.

Ocena komisije /

glavnega coacha

(1-5%)

*Ocena od 1 (kandidat sploh ne ustreza) do 5 (kandidat odli¢no ustreza)
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12.3.3 Sporocanje odlocitve o izboru izbranim in neizbranim kandidatom

Vsakemu kandidatu, ki je bil vkljucen v selekcijski proces, je treba sporociti odlocitev ne glede na
to, ali je bil izbran ali ne.

Izbranekandidate je treba obvestitiotem, dasobiliizbrani, zakajso biliizbrani, patudiidentificirati
$ibka podrodja, ki jih bodo morali obravnavati v procesu usposabljanja za internega coacha.

V primeru zavrnitve je lahko utemeljitev zavrnitve zadnja priloZnost za izgradnjo odnosa v
kontekstu internega coachinga. Cilj tega sporocila mora biti, da neuspesen kandidat razume, zakaj
ni bil izbran v tem trenutku in kaj bi bilo smiselno razvijati, da bo neko¢ primeren kandidat. Na
ta nacin zagotovite, da bo imel $e naprej pozitiven odnos do internega coachinga, in pustite odprta
vrata za morebitno sodelovanje v prihodnje. Ce zavrnjeni kandidati ne razumejo argumentov,
zakaj niso bili izbrani, lahko zavrnejo sodelovanje kot prejemniki coachinga v projektu internega
coachinga ali pa za¢nejo s svojim komuniciranjem spodkopavati kredibilnost internega coachinga.

12.4 PROCES USPOSABLJANJA INTERNIH COACHEV

Usmeritev za prakso

Usposabljanje mora biti dovolj poglobljeno in usmerjeno v razvoj vescin.

Po sami izbiri najprimernejsih kandidatov za vlogo internega coacha je treba posebno pozornost
nameniti njihovemu usposabljanju, saj napake v tem procesu pus¢ajo negativne posledice tudi
na prejemnikih njihovega coachinga. Usposabljanje lahko razdelimo v tri distinktivne faze (glej
sliko 4).

Slika 4: Faze v procesu usposabljanja internih coachev
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Analiza Supervizija Kontinuiran
kompetenc e in gradnja ) strokovni razvoj
coacha skupnosti coacha
in njihova
dopolnitev
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12.4.1 Analiza kompetenc in priprava individualnega nacrta

Usmeritev za prakso

Glede na rezultate raziskave je smiselno, da je v procesu usposabljanja internih coachev najvecji poudarek
na razvoju na cilje usmerjenih kompetenc in vzpostavljanju kakovostnega odnosa pri coachingu.

Interni coachi naj po usposabljanju ¢im prej za¢nejo z internim coachingom in s pridobivanjem izkusenj, saj
ugotovitve kazejo, da so bolj izkuseni coachi tudi zaznani kot uc¢inkovitejsi.

Interni coachi, ki jih vklju¢imo v mreZo, imajo lahko ob pricetku razli¢ne izkusnje ter znanja,
zato je pomembno, da organizacije usmerijo dovolj pozornosti na skrben izbor, usposabljanje in
podpiranje internih coachev. Ce se organizacija sistemati¢no loti izdelave nabora potencialnih
kandidatov in njihove izbire, Ze v tem procesu identificira Sibka podro¢ja posameznega coacha. Za
vsakega izmed coachev je treba pripraviti individualen na¢rt za dopolnitev teh kompetenc.

Poleg specifi¢nih ve$¢in, zakatere coachi usposabljajo prejemnike coachinga (npr. prodajne vei¢ine,
vodenje zaposlenih, komuniciranje na druzbenih omrezjih), vsi coachi potrebujejo temeljni nabor
ves¢in, s katerimi lahko doseZejo vedenjsko spremembo pri prejemnikih coachinga.

Vescine coachinga so sposobnosti in akcije, ki so usmerjene v izboljSanje delovanja
posameznika. V nasprotju s svetovanjem coach ne daje odgovorov/resitev, temve¢ s postavljanjem
vprasanj in vodenjem pogovora usmerja prejemnika coachinga k odkrivanju pristopov, ki bodo
zanj najucinkovitejsi. Coachev pristop mora biti jasen, relevanten, konstruktiven, pozitiven,
motivacijski in osredotocen na iskanje reitev. Pri tem prejemnika coachinga ne kritizira in v
njem ne skusa zbuditi negativnih obc¢utkov, temve¢ mu pomaga pri iskanju resitev in nacinov
za izboljSavo. Za to coach potrebuje predvsem sposobnost opazovanja, posluSanja, empatije,
postavljanja relevantnih vpra$anj, sposobnost podajanja konstruktivne povratne informacije.

Ena prvih nalog coacha je ustvarjanje motiviranosti (angl. buy-in) pri prejemnikih
coachinga in management sprememb. Pri tem mora biti coach sposoben zgraditi osebno
kredibilnost, pokazati, da dobro obvlada tako ves¢ine coachinga kot tudi specifi¢cno domensko
znanje za podro¢je, na katerem izvaja coaching. Aktivnosti, skladne s komunikacijskim naértom
(kot je npr. podpora vodstva), in sestanek vodje, prejemnika coachinga in coacha lahko pri tem
pomaga, a coach mora biti sposoben to nadgraditi.

Uporaba razli¢nih modelov coachinga

Coach lahko za vodenje prejemnika coachinga skozi proces sprememb uporabi model, kot je Prosci
ADKAR. ADKAR je akronim za faze, skozi katere gre prejemnik coachinga v procesu spreminjanja:

> A - Awareness - zavedanje, da spremembo potrebuje;
> D - Desire - Zelja po sodelovanju in doseganju spremenjenega vedenja;

» K - Knowledge - pridobljeno znanje, ki je potrebno za spremenjeno vedenje;
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» A - Ability - sposobnost vpeljave Zelenih ve§¢in in vedenja;

> R - Reinforcement - zagotavljanje trajnosti spremenjenega vedenja.

Coach lahko pri svojem delu uporablja razliéne modele (npr. model GROW, model ADAPT, model
ABCDitd.), priemer je super, da se pred usposabljanjem organizacija odlo¢i za en model in potem
spodbuja uporabo istega modela pri vseh internih coachih. Tako bosta jasnejsa vloga coacha in
protokol kakovostnega coaching srecanja, posledi¢no pa bo tudi bolj poenoten pristop in lazZje
zagotavljanje dolocene ravni kakovosti coachinga.

Nadalje mora biti coach sposoben dobro postavljati cilje in spremljati napredek. Gre za eno
najpomembnejsih ves¢in coacha, ki mocno sodolo¢a njegovo uspesnost pri izvajanju
procesa coachinga. Coaching je namre¢ ciljno usmerjen pristop, zato je postavljanje jasnih,
natan¢no definiranih in ¢ustveno navdihujocih ciljev ena izmed klju¢nih ve$¢in coacha. Pri tem
je proces postavljanja ciljev enako pomemben kot cilji sami, saj prejemnika coachinga spodbudi k
temu, da postavi cilje, ki so skladni z njegovim poslanstvom, vrednotami, prioritetami in s tem,
kar mu prinasa osebno zadovoljstvo. Pri tem mora coach dodatno upostevati tudi cilje, ki jih ima
organizacija s projektom internega coachinga.

Coach za postavljanje ciljev uporablja kriterije tehnike SMART:

» S - Specific - Jasno postavljene in specifi¢ne cilje in aktivnosti je laZje dose¢i in tudi laZje
zaleti delati na njih.

> M - Measurable - Merljivi cilji prejemniku coachinga olajsajo spremljanje napredka in
zavedanje, kdaj je cilj dosezen.

» A - Actionable - Cilji morajo biti taksni, da ima prejemnik coachinga nad njimi neposredno
kontrolo (npr. ima prejemnik coachinga sploh pristojnosti).

> R - Relevant - Cilji morajo biti uresnicljivi (prejemnik coachinga mora npr. imeti na voljo
dovolj delovnega ¢asa in ustrezne organizacijske vire, da lahko cilj doseze).

> T - Timebound - Casovna omejitev cilja prejemniku coachinga omogoca, da ohranja fokus
in motivacijo za dosego cilja.

Cilje SMART prejemniki coachinga laZje doseZejo in tako sami kot njihov coach laZje spremljajo
njihovo doseganje.

Ker interni coach dela z ve¢jim Stevilom prejemnikov coachinga hkrati, je zanj pomemba ve§¢ina
tudi upravljanje s casom in upravljanje samega sebe. Odsotnost teh ves¢in coacha zlahka
pripelje v situacijo, kjer ¢uti preobremenjenost. Ve§¢ine, povezane z u¢inkovitim upravljanjem s
¢asom, coachu omogocajo vodenje seznamov nalog, uc¢inkovito razporejanje prednostnih nalog,
strukturiranje nalog in mu pomagajo, da svoj ¢as namenja pomembnim aktivnostim. Na tem
podrodju mora imeti coach ve$cine povezane.
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Stevilne izzive, s katerimi se srecuje coach, lahko opredelimo kot eti¢ne izzive. Tu gre lahko za
situacije, ko ima coach ob¢utek, da mora ravnati v nasprotju s svojimi moralnimi vrednotami, ali
ko se znajde v konfliktu razli¢nih vlog. Proces coachinga mora biti spostljiv, zagotavljati zaupen
odnos med coachem in prejemnikom coachinga, biti osredoto¢en na rezultate, ki jih Zeli prejemnik
coachinga, in to ob odsotnosti sodb coacha samega.

Dileme, s katerimi se lahko coach sreca pri svojem delu:

» meje - kdaj usmerjati in kdaj ne;
» zaupnost - ali naj coach zadrzi neko informacijo zase/med njim in prejemnikom coachinga;

> konflikt interesov - iskanje ravnotezja med skrbjo za interese prejemnika coachinga in
interese SirSe organizacije.

Pri tem lahko coachu izdatno pomaga supervizija (glej poglavje XY). Interni coachi na tem
podrodju imajo $e vecjo odgovornost. Napa¢no ravnanje namre¢ ne porusi samo njunega odnosa,
ampak lahko ogrozi odnos coacha z drugimi prejemniki coachinga ali pa celoten projekt internega
coachinga.

Poleg tega se lahko vescine, ki jih coach potrebuje, razlikujejo tudi po drugih dimenzijah. Tako

npr. razvojni coaching ali vodstveni coaching ali interni coaching za spremembo kulture potrebuje
dodatna specifi¢na znanja.

12.5 SUPERVIZIJA IN GRADNJA SKUPNOSTI COACHEV

Usmeritev za prakso

Treba je vzpostaviti proces supervizije in krepiti obcutek pripadnosti skupnosti pri internih coachih ter

skrbeti za njihov kontinuiran razvoj.

Osredotocenost na cilje zahteva tudi spremljanje doseganja ciljev na vseh ravneh.

Za skupino internih coachev je treba vzpostaviti tudi proces supervizije. To je praksa, v kateri v
varnem, podpirajoem in zaupnem prostoru sodeluje ve¢ coachev. Supervizija vzpostavi varno
okolje, kjerlahko coachi delijo svoje uspehe in neuspehe, kijih dozivljajo v delu s svojimi prejemniki
coachinga. Ti kontinuirano nadgrajujejo svoje znanje in izkusnje skozi reflektiven pogovor z
drugimi coachi, od procesa pa imajo koristi tako coachi kot tudi njihovi prejemniki coachinga.

Supervizija lahko vkljucuje:

» refleksijo, skozi katero coach odkriva Stevilne interne procese, ki se odvijajo v njem pri
njegovem delu;

» odkrivanje slepih peg;

» obravnavanje eti¢nih dilem;
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» zagotavljanje, da je coach dorasel nalogi, in odgovornost pred drugimi;

> pogled na okolje, v katerem deluje coach ali prejemnik coachinga, za iskanje priloznosti za
rast v celotnem sistemu;

» pregled, ali posamezen coach deluje skladno z zavezami, ki jih je sprejel ob prevzemu vloge
internega coacha.

Tkach in DiGirolamo (2017) sta pokazala tudi klju¢ne koristi, ki jih coachi prejmejo skozi
supervizijo:

» povecano samozavedanje,

» vecja samozavest,

» vedja objektivnost,

» povecan obcutek pripadnosti,

» zmanj$an obcutek izoliranosti,

» vedjaiznajdljivost.

Supervizijo vodi supervizor, ki je obi¢ajno najbolj izkuSen coach. Poleg znanja coacha mora
supervizor obvladovati tudi skupinsko dinamiko in razvoj skupine ter imeti znanje in izkusnje za
izvajanje supervizije. Na vsakem srecanju supervizije je treba dolo¢iti fokus, npr.:

» analiza Studij primerov, kjer coachi skupaj obravnavajo specifi¢ne situacije s prejemnikom
coachinga;
» vzorciin teme, ki jih coach zaznava v celotni organizaciji;

» opaZanja coacha v zvezi z njim samim v kontekstu izvajanja coachingov.

Poleg formalnih strokovnih sre¢anj coachev v obliki supervizij je za coache smiselno organizirati
tudi dodatne neformalne dogodke, kjer se coachi lahko bolje spoznajo med seboj.

12.5.1 Kontinuiran strokovni razvoj internih coachev

Del strokovnega razvoja coacha poteka Ze v procesu supervizije skozi refleksijo in pogovor, klju¢no
pa je, da coach svoj razvoj nadaljuje tudi po zaklju¢enem usposabljanju pred zac¢etkom izvajanja
projekta. Ze med selekcijo coachev je za vsakega coacha priporo¢ljivo izdelati razvojni naért, ki
je usmerjen na krepitev njegovih ves¢in in prednosti ter sistemati¢no odpravljanje slepih peg ali
drugih pomanjkljivosti. Vlaganje v razvoj internih coachev ima na organizacijo multiplikativne
ucinke, saj lahko ucinkoviteje dosegajo boljSe rezultate pri prejemnikih coachinga, za katere so
odgovorni. Dodatna vlaganja (Casovna in finan¢na) v razvoj internih coachev je smiselno vkljuciti
ze v fazi nacrtovanja projekta. Na ta nacin lahko coache postopno nadgrajujemo in usposabljamo
za bolj kompleksne naloge, kot je npr. izvedba timskega coachinga, kjer je treba obvladovati Se ve¢
deleznikov v procesu.
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Za dolgorocno zagotavljanje visoke ravni kompetentnosti coachev je smiselno kontinuirano
spremljati usklajnost opravljenega dela z internimi standardi in vpeljati redno ponovno
certificiranje coachev, v okviru katerega coachi vsako leto opravijo prakti¢ni preizkus (npr.
demonstracija coachinga).

12.6 USTVARJANJE PODPORE IN KOMUNICIRANJE S CILJNIMI JAVNOSTMI

Usmeritev za prakso

Z vidika razvoja trajnostnega sistema coachinga je pomembno tudi interno komuniciranje internega
coachinga in prednosti, ki jih prinasa, da se med zaposlenimi dvigne zavedanje o pomembnosti osebnega

in profesionalnega razvoja in o vlogi, ki jo ima lahko pri tem interni coach.

Glavnim coachem so lahko v pomoc¢ tudi predstavljene ugotovitve raziskav o koristih internega coachinga
ter opisani modeli merjenja ucinkov coachinga, ki jih lahko uporabijo za podlago pri oblikovanju lastnih
sistemov merjenja uspesnosti internih coachev.

12.6.1 Ustvarjanje podpore za vpeljavo internega coachinga

Kadrovska sluzba in vodstvo morata skupaj sprejeti odlocitev o razvoju internega coachina. Pri
tem mora kadrovska sluzba poskrbeti za prepricljive argumente v korist coachingu in njegovi
uspesnosti ter tako zgraditi podporo vodstva. To je predpogoj za njegovo uspesno vpeljavo. Vodstvo
pogosto prejema Stevilne pobude, zato je klju¢no, kako se lotimo pridobivanja pozornosti, interesa
in na koncu tudi potrebnih virov.

» Prilagoditev predstavitve. Vsak ¢lan vodstva ima lahko edinstven nabor ciljev, vrednot in
predhodnega znanja - klju¢no je, da je sporo¢ilo prilagojeno vsakemu od njih.

> Umestitev potrebe po coachingu v $irSo vizijo. Redkokatera organizacija ima v svojih
strate$kih nacrtih zapisano vzpostavitev internega coachinga. Interni coaching mora biti
umescen kot klju¢na podpora pri doseganju enega ali ve¢ strateskih ciljev.

» Izbira ustreznega trenutka. Poiskati je treba trenutek, ko pride do veéjih sprememb v
organizaciji - npr. ko se spremenijo prioritete podjetja, ko se zamenja vodstvo, ko se
spremeni fokus ali strategija, ko ve¢jemu $tevilu zaposlenih v enakem obdobju postane
pomemben vedji trend - v tak trenutek je treba umestiti projekt internega coachinga.

» Izgradnja koalicije. Ne osredotocite se samo na oZje vodstvo, ampak o projektu govorite tudi
z drugimi, ki bi imeli korist od projekta ali pa bi bili zainteresirani za sodelovanje kot interni
coachi. Vvedjih sistemih je smiselno v proces vklju¢iti tudi predstavnike sindikatov in sveta
delavcev.

Glavni razlogi za vpeljavo internega coachinga so navedeni v spodnjem letaku (glej sliko 5).
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Slika 5: Argumenti za vpeljavo internega coachinga

12 RAZLOGOV ZA INTERNI COACHING

1

HitrejSa izgradnja
zaupanja

Imajo skupno znanje o
okolju, zgodovini, ljudeh,
kulturi in notraniji politiki

podijetja, organizacijski

strukturi in poslovni
strategiji, kar jim omogoca,
da hitro zgradijo zaupne
odnose s prejemniki
coachinga.

5

Kontinuiran
razvoj vescin
Ne gre za enkratno
intervencijo, ampak
omogoca kontinuirano
spreminjanje vedenja
zaposlenih.

Boljsa
razpoloZljivost

Zaradi (ne)formalne
povezanosti in stalne
prisotnosti v podjetju je z
notranjimi coachi, v
primerjavi z zunanjimi,
laZje priti v stik in so bolj
razpolozljivi.

2

BoljSi razvoj
zaposlenih

Lahko oblikujejo boljSe
razvojne nacrte
zaposlenega, ker vedo,
kateri viri so na voljo in kaj
zaposleni potrebuje.

Vecja
odzivnost
Razvoj vescin lahko
impementiran takoj, ko se
pojavijo novi izzivi in
priloZnost.

10
Bolj3a
vklju€enost

Lahko opazujejo
zaposlenega pri njegovih
vsakodnevnih dejavnostih,
npr. se udeleZijo skupnega
sestanka ali predstavitve in
mu podajo povratno
informacijo, bodisi takoj ali
kasneje.

3

Utrjevanje vrednot
coachinga

Metodo coachinga
priblizajo tudi vodjem, kar
ima pozitivne ucinke, ne le
na zaposlene, vkljucene v
proces coachinga, ampak

na celotno organizacijo.

7

Utrjevanje drugih
notranjih mrez

Lahko na primer izboljSa
notranjo komunikacijo,
predvsem izogibanje t.i,
“silosom”, ki lahko
nastanejo na razlicnih
funkcijah.

Vedja
lepljivost
Dejstvo, da so “nekje v
blizini", lahko spomni
zaposlenega, da ne pozabi

na vedenjske novosti, ki jih
morda preizkusa.

4

Stroskovna
ucinkovitost

V primerjavi s stroSkom
najema zunanjih coachev
je razvoj mreZe notranjega
coachinga povezan z
bistveno nizjimi stroski.

8

Coachi postanejo
vodje

Omogoca, da zaposleni, ki
so bili vkljuceni v
usposabljanje za coache,
tudi sami postanejo odli¢ni
vodje.

12
Vecja
proznost

Ce mora zaposleni v
zadnjem trenutku
odpovedati srecanje, lahko
notranji coach preprosto
nadaljuje s svojim rednim
delom, zunanji pa bi najbrz
zaracunal odpovedno
pristojbino.

12.6.2 Nacrt komuniciranja

Komunikacijski na¢rt omogo¢i u¢inkovito komunikacijo, zagotavlja bolj gladek potek projekta in
povecuje moznosti uspeha projekta (glej orodje 8). Komunikacijski naért poskrbi za postavljanje in
uravnavanje pri¢akovanj, vzdrzZevanje momenta pri vseh klju¢nih udeleZencih in s tem drugim v
organizaciji omogoca spremljanje razvoja projekta.
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Komunikacijski na¢rt omogoca boljSo izvajanje projekta, ker:
» sluzi kot referen¢na to¢ka skozi celotno trajanje projekta;

» postavi pricakovanja za klju¢ne deleznike o tem, kdaj lahko pri¢akujejo informacije o
napredku projekta;

» povela transparentnost projekta;

> kljuénim deleznikom omogoca vkljucenost v projekt in pravocasno dajanje povratne
informacije in usmeritve za projekt;

» poveluje uspesnost sestankov ali v celoti odpravlja potrebo po njih.
V komunikacijski nacrt je potrebno vkljuditi:

> namen in komunikacijske cilje, kaj Zelimo s komunikacijo dose¢i (npr. postaviti
pri¢akovanja v projektu, informirati o napredku projekta, izpostaviti primere dobre prakse,
ki izhajajo iz projekta);

» pogostost komuniciranja, kjer dolo¢imo, kako pogosto oz. kdaj bomo komunicirali s
ciljno skupino (npr. tedensko, ¢etrtletno, ob zacetku, ob koncu projekta);

» ciljno javnost, kjer opredelimo, komu bo to specifi¢no sporo¢ilo namenjeno (npr. vodstvu
podjetja, vsem zaposlenim, kadrovski sluzbi, lastnikom, zunanji javnosti);

» komunikacijski kanal in metodo komuniciranja, s katerima lahko doseZemo ciljno
skupino in ki bosta omogocala u¢inkovit prenos sporocila (npr. vzpostavitveni (kick-off)
sestanek projektne skupine, interni ¢asopis podjetja, intranet, e-postno sporocilo, objava
na LinkedInu);

» nosilca komunikacije, ki bo sporocilo prenesel ciljni skupini (npr. direktor podjetja/
predsednik uprave, vodja projekta ...).
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Predsednica
uprave

Vodja projekta

Glavni coach

Glavni coach

Predsednica
uprave

Sluzba
internega
komuniciranja,
glavni coach
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Orodje 8: Izsek iz primera komunikacijskega nacrta

NAMEN

Izpostavi pomen projekta in
pri¢akovanja, ki jih ima
osebno in kot ¢lan vodstva
od projekta

Porocilo o napredku pri
projektu: pregled klju¢nih
metrik projekta, izpostavitev
odstopanj.

Tedensko preverjanje s
pregledom klju¢nih izzivov in
glavnih ciljev tedna

Sestanek "1 na 1" s coachi,
kjer rezultati odstopajo od
nacrtovanih (npr. zaostajanje
pri opravljenih coaching
srecanjih pri posameznem
coachu, nedoseganje
zastavljenih metrik ...) in
dolocitev ukrepov za odpravo
odstopanj.

Podelitev nagrade najboljsim
coachem

Izpostavitev primerov dobre
prakse skozi anekdote,
primere dobre prakse (npr.
intervjuji s prejemniki
coachinga)

CILJNA JAVNOST

Clani projektne
skupine

Direktorica
kadrovske
sluzbe

Interni coachi

Interni coachi

Vsi zaposleni

Vsi zaposleni
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Tedenski
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potrebi
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KANAL

Vzpostavitveni
sestanek z
internimi coachi

Video klic

Osebno ali
video klic

Letna
konferenca
vseh zaposlenih

Interni
asopis podjetja
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13 SKLEPI

Glavni namen dela je bil v sredisce postaviti internega coacha ter raziskati, kako so doloc¢ene
znacilnosti in kompetence coacha povezane z njegovo uspesnostjo, kot jo zaznavajo prejemniki
coachinga. Preudili smo, kaksna je izraZenost ¢ustvene inteligentnosti, delovne zavzetosti,
osebnostnih lastnosti in na cilje usmerjenih kompetenc internega coacha in kako se povezujejo z
njegovo uspesnostjo pri izvajanju metode coachinga.

Ugotovili smo, da imajo interni coachi vije izraZeno ¢ustveno inteligentnost od primerjalne
skupine, od osebnih lastnosti sta najvisje izraZena odprtost za izkusnje in vestnost. Hkrati smo
ugotovili, da so ¢ustveno inteligentnejsi interni coachi po mnenju prejemnikov coachinga tudi
uspesnej§i. Z uspesnostjo coacha so pozitivno povezane tudi na cilje usmerjene kompetence
internega coacha. Ugotovili smo, da so izku$nje coacha pomembno povezane z njegovo uspesnostjo.
Pri tem je zanimivo, da z oceno uspesnosti internega coacha ni pomembno povezano $tevilo ur, ki
jih coach na mesec nameni procesu coachinga, temvec je pomembnejSa kumulativa ur, ki jih je
namenil coachingu, vklju¢no z usposabljanji.

Rezultati kaZejo, da 9 % variabilnosti v ocenah uspe$nosti internih coachev, kot jih zaznavajo
prejemniki coachinga, lahko pojasnijo predanost, vestnost, sprejemljivost in nevroticizem
(negativen napovednik). Ko je bila modelu dodana Se ocena ciljne usmerjenosti internega coacha,
kot jo zaznavajo prejemniki coachinga, se je napovedna mo¢ modela dvignila na 68 % pojasnjene
variabilnosti ocen uspesnosti internega coacha.

Po drugi strani smo zavrnili hipotezo, da so interni coachi delovno bolj zavzeti od drugih zaposlenih,
zavrnjena pa je bila tudi hipoteza, da je delovna zavzetost coacha pozitivno povezana z njegovo
zaznano uspesnostjo.

Prejemniki coachinga uspe$nost internih coachev visoko vrednotijo. Coaching ocenjujejo kot zelo
uspesen glede na vnaprej dolo¢ene kazalnike, kot dobro nalozbo ¢asa in koristnega za poslovne
rezultate organizacije.

Delo izpostavlja vlogo, pomembnost in $tevilne koristi, ki so povezane z vlogo internega coacha,
kar lahko prispeva k nadaljnjemu razvoju in profesionalizaciji vloge v Sloveniji, kjer je metoda
internega coachinga $ele na zacetku razvoja. Pozornost je bila usmerjena tudi v koncept kulture
coachinga, ki je pomembna za oblikovanje trajnostnega sistema internega coachinga.

Posebno pozornost smo namenili aplikativnemu delu, kjer smo skusali razviti konkretne
usmeritve za prakso. Te usmeritve smo strukturirali po fazah in za vsako fazo za posamezno
usmeritev ponudili tudi konkretna orodja, ki bralcem iz prakse omogocajo, da lazje prenesejo
teoreti¢na dognanja v prakso na nacin, ki jim pomaga pri oblikovanju kakovostnih programov
internega coachinga na razli¢nih podro¢jih.
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15 PRILOGE

Priloga 1: Vprasalnik za merjenje uspesnosti coacha (St John-Brooks, 2013)

Spodaj je navedenih 15 trditev, ki se nanasajo na uc¢inke internega coachinga. Pazljivo preberite
vsako trditev in oznacite, v kolik$ni meri po va§em mnenju ta trditev velja.

1. Koliko je coaching dosegel cilje, za katere ste se dogovorili s coachem?

1 - sploh ni

2 - nekoliko
3 - zmerno

4 - vedinoma
5 - povsem

2. Koliko se je coaching ujemal z vasimi osebnimi potrebami in pricakovanji?

1 - splohne

2 - nekoliko
3 - zmerno

4 - veinoma
5 - povsem

3. Koliko sta nacin in pristop coacha ustrezala vam in va§im potrebam?

1 - splohne

2 - nekoliko
3 - zmerno

4 - veCinoma
5 - povsem

4. Koliko je bil coaching uspesen glede na vnaprej dolo¢ene kazalnike uspeha?

1 - splohne

2 - nekoliko
3 - zmerno

4 - ve¢inoma
5 - povsem

5. Koliko je bil coaching dobra nalozba vasega ¢asa?

1- splohne

2 - nekoliko
3 - zmerno

4 - ve¢inoma
5 - povsem
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6. Koliko je coaching koristil poslovnim rezultatom?

1- splohne

2 - nekoliko
3 - zmerno

4 - veCinoma
5 - povsem

7. Katere prednosti coachinga ste prepoznali? Oznacite vse, ki veljajo za vas.
» razvoj ves¢in coachinga
» razvoj prodajnih ve$éin
» sprememba vedenja oziroma navade
» zadovoljstvo z delom
» visja samozavest
» vedjajasnost
» osredotoCenost
> varen prostor
» Cas zarefleksijo
» drugo (prosimo za podroben opis):

8. Kateri so dokazi za korist internega coachinga poslovnih rezultatov? Oznacite vse, ki po vaSem
mnenju veljajo.
» povratna informacija direktorja/¢lana uprave
»  povratna informacija neposrednega vodje
» povratna informacija tima
» povratna informacija stranke
> boljsi rezultati pri delovni uspesnosti
> boljsi prodajni rezultati
» napredovanje

» drugo (prosimo, podrobno opisite):
9. Kako ste/boste v vsakodnevno delo prenesli, kar ste se naucili?
10. Kaj ste najbolj cenili pri delu s svojim coachem?
1. Kajje ena stvar, za katero bi Zeleli, da bi jo coach delal ve¢ ali drugace?

12. Ste imeli pogovor/delavnico s coachem in neposrednim vodjo?

da/ne

13. Ce ste na zgornje vprasanje odgovorili z da, kaj ste najbolj cenili pri vklju¢evanju vasega vodje
v proces?
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14. Bidrugim zaposlenim priporo¢ili coaching?

da/ne

15. Ce ste na zgornje vpra$anje odgovorili z da, zakaj bi priporo¢ili coaching?
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Priloga 2

Tabela 21: Rezultati linearne regresije za napovedovanje uspesnosti internega coachinga z vkljucenimi

podlestvicami

Napovednik (R?= 18,6) B SEB t p toleranca VIF
Presecisce 21,21 6,94 3,06 0,00
Vitalnost 0,39 0,19 2,10 0,04 0,52 1,93
Predanost -0,16 0,07 -2,40 0,02 0,75 1,33
Vpetost 0,01 0,20 0,04 0,97 0,60 1,66
Prepoznavanje 0,13 0,09 1,42 0,16 0,36 2,75
IzraZzanje 0,06 0,07 0,84 0,40 0,52 1,91
Management -0,15 0,08 -2,02 0,04 0,42 2,39
Ekstravertnost 0,07 0,12 0,54 0,59 0,64 1,56
Vestnost 0,82 0,22 3,66 <.001 0,67 1,48
Sprejemljivost -0,14 0,11 -1,32 0,19 0,60 1,67
Nevroticizem -0,37 0,11 -3,55 <.001 0,64 1,57
Odprtost -0,30 0,19 -1,59 0,11 0,55 1,83
Ciljna usmerjenost -1,12 0,74 -1,51 0,13 0,44 2,25
Izobrazba 0,72 1,38

vi$ja-srednja 0,95 0,87 1,09 0,28

prva b. s.-srednja -0,14 1,00 -0,14 0,89

univerzitetna-srednja 2,92 1,40 2,09 0,04

Tabela 22: Rezultati linearne regresije za napovedovanje uspesnosti internega coachinga z vkljuc¢enimi skupnimi

rezultati

Napovednik (R?*= 14,8) B SEB t p toleranca VIF
Presecisce 17,96 5,80 3,10 0,00
Delovna zavzetost 0,09 0,05 1,73 0,09 0,71 1,41
Custvena inteligentnost -0,01 0,02 -0,42 0,67 0,53 1,90
Ekstravertnost 0,14 0,12 1,14 0,25 0,67 1,49
Vestnost 0,61 0,21 2,96 0,00 0,74 1,35
Sprejemljivost -0,23 0,10 -2,24 0,03 0,65 1,55
Nevroticizem -0,30 0,10 -3,18 0,00 0,71 1,40
Odprtost -0,12 0,17 -0,72 0,47 0,61 1,64
Ciljna usmerjenost -0,21 0,63 -0,33 0,74 0,53 1,89
Izobrazba 0,81 1,24

vi$ja-srednja 1,18 0,80 1,47 0,14

prva b. s.-srednja -0,77 0,85 -0,91 0,37

univerzitetna-srednja 1,28 1,22 1,05 0,30
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