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Spremna beseda

V ISKANJU SPREMEMB

rije zacel delati kot $portni psiholog v Kosarkarskem klubu Union

< o sem zakljucil studij psihologije, sem ves nadobuden in poln teo-

Olimpija. To je bila takrat najvecja slovenska $portna institucija,
igrali smo Evroligo z najvecjimi evropskimi klubi, imeli plejado kakovo-
stnih mladih igralcev, dvorane so bile nenehno polne ... Takoj ko sem
zacel, sem se soo¢il s strokovnimi izzivi; igralec zaradi kancka premalo
samozavesti ni vrgel dovolj Zog na kos, drugi igralec je bil malo prevec
»zivéen« na prostih metih in jih je zato preveckrat zgresil, spet tretji je
bil premalo motiviran za igranje obrambe in jo je zato igral nezavzeto,
Cetrti pa je imel polno glavo taktike, ki je ni razumel dobro, in je zato
napacno igral.

Po nekaj letih sem zacel delati tudi v drugih $portih in paleta strokovnih
izzivov se je Se razsirila. Teniski igralec je vsako Cetrto ali peto tekmo
izgubil zaradi nekontrolirane jeze, nogometas je bil malo prevec zado-
voljen z vi$ino svoje place in je zato popuscal pri delavnosti, biatlonec
je neprestano spreminjal fokus pri streljanju in zato preveckrat zgresil,
kanuist na divjih vodah pa si je Zelel prevec kontrole in mu zato ¢oln ni
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stekel, tako da je bil prepocasen. Prav v vsakem $portu so se posamezni-
ki znasli v situacijah, v katerih so potrebovali psiholosko podporo.

Kmalu sem spoznal, da sem se s pomocjo studija psihologije in doda-
tnega branja knjig iz Sportne psihologije dovolj dobro opremil s (teore-
ticnim) znanjem in dobro vedel, za kaj (know-what) pri teh strokovnih
izzivih gre. A hkrati sem bil popolnoma bos v najbolj klju¢ni stvari, v
tisti, ki so si je Sportniki najbolj Zeleli, jo od mene pri¢akovali: kako
to spremeniti (know-how). Takrat sem spoznal, da je strokovnjak, ki
razume, za kaj gre pri fenomenih, kot so samozavest, trema, stres, mo-
tivacija, koncentracija in ¢ustva, Sele na pol poti do cilja. Noben klient,
ne glede na to, ali prihaja iz $porta, $olstva, klinike ali podjetij, ne bo
zadovoljen le s strokovno razlago fenomenov. Zelijo resitve, Zelijo ve-
deti, kako to spremeniti. Ce sem Zelel postati dober prakti¢ni Sportni
psiholog, sem se moral nauciti $e veliko raznolikih svetovalnih know-
-how metod, tehnik in orodij, s katerimi sem lahko klientu dal tisto, po
kar je prisel — po spremembo.

Tako sem se takoj po zaklju¢enem $tudiju vpisal na usposabljanje za ve-
denjsko-kognitivnega psihoterapevta. Tja sem Sel po razlicna orodja, s
katerimi sem lahko Sportnikom pomagal do zZelene spremembe psiholo-
skih fenomenov. In zadel sem. Vsa leta moje kariere je to usposabljanje
ostalo temelj mojega dela.

Ko sem ze vec kot desetletje delal kot $portni psiholog, sem vedno po-
gosteje svetoval tudi trenerjem. Ti so si Zeleli nasvetov, kako naj vplivajo
na svoje $portnike, da bi jih bolje (psiholosko) pripravili. Sprasevali so
me, kako naj svoje $portnike motivirajo, kako naj komunicirajo z njimi,
kaj naj jim recejo v kriticnih trenutkih, naj $portnika pustijo samega,
kaksen naj bo njun odnos ... Takrat sem kot psiholog delal tudi na Gim-
naziji Sika, gimnaziji s $portnimi oddelki, kjer sem se v »3tirikotnikuc«
dijak—ucitelj—starsi-trener sreceval z zelo podobnimi vprasanji. Lahko
bi rekli, da sem v teh letih dozivljal svojo novo know-how evolucijo.

Ce sem se za svoje delo s $portniki moral nau¢iti veliko know-how oro-
dij, ki spadajo na t. i. podrocje vodenja sebe (tehnike samokontrole,
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kot so sproscanje, predstavljanje, postavljanje ciljev, klju¢ni drazljaji,
predtekmovalne rutine ...), sem se za svetovanje trenerjem, uciteljem
in starsem moral izzivov lotiti iz nove perspektive, z metodami vodenja
ljudi. Sebe in svoje kliente sem moral nauciti dodatnih ves¢in komuni-
ciranja, vplivanja, prepricevanja, pojasnjevanja, pogajanja in pomirja-
nja, pa tudi ves¢in (motori¢nega) ucenja, predajanja znanj, vzgoje itd.
Vse zato, da lahko trenerji, ucitelji in starsi pri svojih $portnikih, dijakih
in otrocih spodbudijo Zeleno spremembo.

Po dvajsetih letih dela v $§portu sem spoznal, da Sportniki in trenerji niso
edini, ki morajo v zahtevnih okolis¢inah dobro funkcionirati. Podobno
delujejo tudi klju¢ni kadri v podjetjih. Poleg ze pridobljenih ves¢in sem
se takoj zavedal, da bo menjava ciljne skupine klientov od mene zahte-
vala nove pristope in nove nacine reSevanja izzivov.

Ze trenerji in ucitelji so me sprasevali, kako usmerjati in voditi skupi-
no kot celoto, kako povezati posameznike in vzpostaviti timski duh ter
kaj pomeni, da je pravi tim ve¢ kot samo skupek posameznikov. Pod-
jetniki in vodje pa so tudi sprasevali, kako biti bolj u¢inkovit kot sku-
pina, kako vzpostaviti kulturo uc¢inkovitosti in dobrega pocutja hkrati,
kaj narediti, da bi se vsak zaposleni v podjetju dobro pocutil ... Nau-
¢iti sem se moral ze tretje skupine svetovalnih metod in tehnik, tokrat
na podrocju vodenja skupin, npr. usmerjanje in vzdrzevanje odnosov,
vzpostavljanje Zelene organizacijske kulture, postavitev klju¢nih med-
osebnih rutin in ritualov, team-building, team-bonding, sodelovanje,
re$evanje konfliktov, podajanje povratnih informacij ...

Kaj kmalu pa sem zacel dojemati, da v poslovnem svetu obstaja Se ena, Ze
Cetrta skupina psiholoskih metod. Opazil sem, da se nekateri prehitro,
drugi pa prepocasi odlocajo, da nekateri ne zmorejo tezjega strateskega
razmisljanja, spet tretji nikoli ne najdejo ¢asa za dolgorocno pomembna
opravila, da Cetrti tezke poslovne probleme resujejo na vedno isti - neu-
¢inkovit — nacin. A o tem me niso neposredno sprasevali. Zakaj? Ker so
nezavedno (in napacno) sklepali, da so vse to zgolj poslovni procesi, o
katerih ne sprasujemo psihologa. Toda to ni povsem res.
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Vsi ti poslovni procesi imajo v sebi tudi veliko psihologije. Odloc¢anje
se dogaja v glavi, stratesko razmisljanje tudi, upravljanje s casom je v
bistvu nadzor lastnega vedenja, reSevanje problemov pa je proces petih
faz, pri katerem sodeluje vec razli¢nih na¢inov misljenja ipd. To skupaj
sestavlja vodenje (poslovno-psiholoskih) procesov. To vodenje pa je
zahtevalo, da se ponovno lotim iskanja novih know-how metod, s ka-
terimi lahko ljudje izboljsamo svoj proces odlocanja, bolje stratesko
razmisljamo, optimiziramo opravljanje delovnih nalog, uc¢inkoviteje
reSujemo (tezje) probleme in Se marsikaj.

Od prvega dne pa me je ves ¢as spremljalo Se peto podrocje strokov-
nih izzivov - in s tem pripadajoc¢e metode psiholoskega svetovanja -
podroc¢je vodenja Zivljenja. Tako Sportniki kot trenerji, ucitelji, dijaki,
star$i, vodje in podjetniki so se kdaj pa kdaj znasli v tezjih Zivljenjskih
preizku$njah: vecje karierne spremembe, blage do zmerne depresivne,
anksiozne ali odvisnostne tezave, vzgojno-razvojne tezave, partnerski
konflikti, tezje izgube in Zalovanje ter nihanja v samospos$tovanju.

Pri re$evanju tovrstnih strokovnih izzivov so mi ves ¢as pomagale kom-
pleksnejse metode vedenjsko-kognitivne psihoterapije: spreminjanje
(globljih) prepricanj, spreminjanje (zakoreninjenih) vedenjskih vzorcev,
sprejemanje odlocitev, resevanje problemov ...

Kot psiholog delujem Ze vec kot 28 let, v tem Casu pa sem svetoval ve¢
kot 600 klientom z razli¢nih podrocij in z razli¢nimi izzivi. Njihovi izzi-
vi so me spodbujali, da sem nenehno izbolj$eval svoje ve§c¢ine svetoval-
nih metod in pristopov. Kljub temu se obcasno srecam s $e neznanim
strokovnim izzivom, ki me sili v iskanje novih metod.

Clovekova dusevnost in Zivljenje samo sta tako kompleksna in $iroka po-
java, da lahko z gotovostjo trdim, da mora biti vsak strokovnjak, ki zeli
ljudem pomagati pri teh raznolikih izzivih - pa naj bo psiholog, coach,
psihoterapevt, $portni ali poslovni psiholog —, opremljen s $iroko paleto
znanj ter svetovalnih metod in tehnik, ki pri klientu dosezejo spremembo.

Tako knjiga COACHING - psiholoski temelji in sodobna organizacij-
ska praksa predstavlja ravno to: Sirino svetovalnih know-how orodij ter
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raznolike pristope, metode in tehnike, ki tako strokovnjaku kot klientu
pomagajo do Zelene spremembe. Ta $irina metod (v kombinaciji z znan-
stveno podprtimi dokazi u¢inkovitosti metod) se mi zdi klju¢na za vsa-
kogar, ki Zeli pomagati ljudem pri soocanju s Sirino psiholoskih izzivov,
ki jim jih prinasa zivljenje.

Vi ne izbirate klientov - klienti izbirajo vas. S tem pa pride Sirina stro-
kovnih izzivov. Ce Zzelite postati dober svetovalec, performance psiho-
log, coach ali psihoterapevt, boste morali biti dobro opremljeni s $irino
svetovalnih metod, tehnik in orodij ter se v njih neprestano izpopolnje-
vati. In ta knjiga je izjemno dober zacetek za spoznavanje $irine sveto-
valnega know-howa!

mag. Ales Vicic,
poslovni in $portni psiholog

1
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UvoD

praksi poznamo $tevilne metode za razvoj zaposlenih. Nekatere
so namenjene skupinski, druge individualni uporabi. Med naj-
pogosteje uporabljenimi je prav metoda coachinga. A izvajanje
coachinga v delovnem okolju je vsekakor zahtevno - tako poznavanje in
razumevanje kot tudi smiselna prakti¢na uporaba. Razlogov za to je vec.

Najprej — podrocje psiholoskega svetovanja v Sloveniji e vedno ni
ustrezno urejeno. Ceprav psiholosko svetovanje spada med osrednje
strokovne dejavnosti psihologije, to podrocje ni dovolj jasno opredelje-
no. Klju¢ni razlog za to je pomanjkanje ustrezne zakonske regulative in
odsotnost mocne, enotno definirane psiholoske stroke. Ceprav psiho-
logijo na slovenskih univerzah ze ve¢ kot sedemdeset let poucujejo kot
znanstveno disciplino, manjkajo klju¢ne sistemske resitve, ki bi psiholo-
gom omogocale jasno zakonsko opredelitev pristojnosti, odgovornosti
in eti¢nih standardov dela.

Po dolgih letih usklajevanja med Drustvom psihologov Slovenije, Zbor-
nico klini¢nih psihologov Slovenije in predstavniki drugih univerz, ki
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ponujajo $tudij psihologije, je bil oktobra 2025 sprejet Zakon o psiho-
terapevtski dejavnosti (Zakon o psihoterapevtski dejavnosti [ZPtD],
2025), ki pomembno prispeva tudi k jasnejsi opredelitvi podrocja psi-
holoskega dela, vklju¢no z dolocitvijo kompetenc, odgovornosti in etic¢-
nih standardov ter pogojev za opravljanje dejavnosti. Posredno vpliva
tudi na podrocje coachinga, saj postavlja okvir za razumevanje meja
med psiholoskim svetovanjem, psihoterapijo in coachingom ter pou-
darja pomen ustrezne strokovne usposobljenosti pri delu z ljudmi.

Kljub temu pa zakon ne ureja niti psiholoskega svetovanja niti coachin-
ga kot samostojne dejavnosti, zato to podrocje ostaja deloma odprto in
prepusceno samoregulaciji ter strokovnim zdruzenjem. To pomeni, da
ostajajo izzivi na podrocju standardizacije prakse, zas¢ite uporabnikov
ter jasnega razmejevanja med strokovno utemeljenimi in psevdoznan-
stvenimi pristopi, kar dodatno poudarja potrebo po znanstveno podpr-
tih virih in sistemati¢nem razvoju podrodja.

Ker coaching ni sistemsko opredeljen kot posebna dejavnost, se njego-
vo izvajanje naslanja predvsem na splo$no zakonodajo, kot je Splosna
uredba o varstvu osebnih podatkov (GDPR; Evropska unija, 2016), ter
na eti¢ne kodekse strokovnih zdruzenj. Psihologi, ki coaching upora-
bljajo kot metodo v okviru svetovanja, se lahko dodatno sklicujejo na
Kodeks poklicne etike psihologov (Drustvo psihologov Slovenije, 2018)
in smernice za uporabo psiholoskih testov, vendar te ne pokrivajo spe-
cificnih posebnosti coachinga kot profesionalne prakse.

Kot pomemben korak v smeri profesionalizacije se uveljavlja Globalni
eti¢ni kodeks za coache, mentorje in supervizorje (Global Code of Ethi-
cs), ki ga je prevzelo in priznalo tudi Zdruzenje za coaching Slovenije.
Ta kodeks je rezultat skupnega sodelovanja mednarodnih organizacij
EMCC, ICF in Association for Coaching ter dolo¢a skupne standarde
poklicne odgovornosti, spostovanja, zaupnosti in strokovnosti v coa-
ching odnosih (EMCC, ICF in AC, 2019/2024).

V praksi to pomeni, da slovenski coachi in psihologi, ki izvajajo co-
aching, trenutno delujejo brez jasnih zakonskih okvirov. Njihovo

14
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delovanje je odvisno od osebne integritete, profesionalne izobrazbe in
spostovanja eticnih dokumentov. Zato je v tem kontekstu pomembno,
da se coaching razvija ob jasnem razumevanju meja svoje prakse, ob
zavedanju razlike med coachingom, psihoterapijo, svetovanjem in dru-
gimi oblikami strokovne pomoci, kar je posebej pomembno v organiza-
cijskem in klini¢nem okolju.

Posledi¢no se pojavljajo Stevilni samooklicani strokovnjaki, ki na druz-
benih omrezjih ponujajo svoje storitve, pogosto pa pri tem promovirajo
psevdoznanstvene metode in modele, ki temeljijo zgolj na anekdotic-
nih dokazih. Tu se postavljata temeljni vprasanji — kdo, kdaj in pod ka-
k$nimi pogoji sploh lahko ponuja coaching storitve ter katera institu-
cija ima pravico nekomu to dovoljenje podeliti ali odvzeti? Ko vse to
upostevamo, se postavi tudi vprasanje, ali je coaching sploh samostojen
poklic, kaj ga definira ter ali res prinasa dodatno vrednost v primerja-
vi z Ze obstoje¢imi uveljavljenimi praksami psiholoskega svetovanja in
psihoterapije.

Tu pridemo do drugega razloga, zakaj je pisanje o tej temi izziv. Gre za
vprasanje jasnega razmejevanja med psiholoskim svetovanjem in psiho-
terapijo na eni strani ter coachingom in svetovanjem na drugi. V¢asih je
ze razmejitev med psihoterapijo in psiholoskim svetovanjem zahtevna,
z vpeljavo pojma coaching pa postane podrocje $e bolj kompleksno (in
morda tudi nepotrebno zapleteno). Ce namre¢ teh dejavnosti ne more-
mo smiselno in argumentirano lo¢iti, zakaj potem uvajati nove pojme za
dejavnosti, ki so po bistvu ze zajete in prepoznane?

Vse te dileme in nejasnosti, kot je pogosto v praksi, spremlja hitro nara-
$¢ajoce povprasevanje po tovrstnih storitvah. Vcasih so psihologke in te-
rapevtske storitve uporabljali predvsem posamezniki in druzine, danes
pa storitve svetovanja, coachinga in v nekaterih primerih psihoterapije
iS¢ejo in uporabljajo tudi delovne organizacije - in to z razli¢nimi cilji.
Vcasih gre za razvoj vodstvenih vescin (vodstveni coaching), drugic za
krepitev timske ucinkovitosti (npr. timski coaching) ali izboljSanje du-
$evnega zdravja zaposlenih (npr. psiholosko svetovanje v okviru progra-
mov psiholoske podpore).
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Namen pricujoc¢e znanstvene monografije COACHING - psiholoski te-
melji in sodobna organizacijska praksa je temeljne koncepte in nacela
coachinga priblizati $tudentom psihologije, kadrovskim strokovnjakom
in vodjem. Knjiga ponuja pregled teorij, modelov in klju¢nih podrocij
uporabe, obenem pa ohranja kriticno distanco do tistih pristopov zno-
traj coachinga, ki $e vedno zahtevajo empiri¢no preverjanje in metodo-
losko izboljsavo.

V nadaljevanju predstavljamo glavne oblike, vrste in podrocja uporabe
coachinga, pri ¢emer posebno pozornost namenjamo poskusom jasne
razmejitve coachinga od sorodnih podrocij. V tretjem poglavju poda-
jamo pregled klju¢nih teoreti¢nih modelov coachinga. Cetrto poglavije
osvetljuje kompetence coaching strokovnjakov in izzive, s katerimi se
srecujejo pri svoji izobrazbi. V $estem poglavju predstavljamo raziskave
o uc¢inkih coachinga ter mehanizmih, ki podpirajo spremembe. V sed-
mem poglavju opisujemo potek coaching procesa z njegovimi glavnimi
fazami in koraki. V zadnjem poglavju obravnavamo izbrane teme, ki se
pogosto pojavljajo v praksi, skupaj s konkretnimi tehnikami in usmeri-
tvami za strokovno delo.
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OPREDELITEVIN SPLOSNA
NACELA COACHINGA

2.1 Opredelitev coachinga

oaching je metoda, ki jo Mednarodna zveza coachev (angl. In-
C ternational Coach Federation — ICF) opredeljuje kot interaktiven

proces in partnerstvo s stranko oz. usmerjancem (angl. coachee),
v katerem coach oz. usmerjevalec (angl. coach) z uporabo posebnih teh-
nik sprozi miselne in ustvarjalne procese, ki stranko navdihujejo za ma-
ksimiranje osebnih in poklicnih potencialov. Kakovostni usmerjevalci
uporabljajo teoreticno podkrepljene in znanstveno preverjene tehnike,
ki usmerjancem pomagajo doseci svoje cilje v zasebnem in poklicnem
zivljenju. V praksi coaching izvajamo v ve¢ oblikah, zato obstaja tudi
ve¢ definicij.
Gadza in Lep (2022) coaching opredeljujeta kot na rezultate osredoto-
¢eno metodo, obi¢ajno kratkotrajno ali uporabljeno obcasno (po Grant,
2007). Razumemo jo lahko kot pomo¢ za doseganje uspeha, pri tem
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pa je bistvenega pomena ucenje. Kljub stevilnim koristim usmerjanja je
pomembno, da se usmerjevalci zavedajo omejitev metode in tega, da ni
primerna za posameznike, ki so dozZiveli travmo ali se soocajo z dusev-
nimi tezavami. Za uc¢inkovito usmerjanje mora biti usmerjevalec prozen
pri rabi modelov in tehnik usmerjanja ter ustrezno prepoznati tezave
usmerjanca in oceniti, ali ni zanj nemara bolj primerno psiholosko sve-
tovanje ali psihoterapija.

Posameznike z metodo spodbujamo, da se zavedajo svojih misli in ve-
denj ter jih sku$ajo spremeniti tako, da bodo dosegli zastavljene cilje
(Berg in Karlsen, 2012). Gre za aplikativni vedenjski pristop, katerega
namen je izbolj$anje Zivljenjskih izku$enj, delovne uspesnosti in do-
brega pocutja posameznikov, ki nimajo klini¢cno pomembnih tezav z
dusevnim zdravjem (Grant, 2008). Coaching lahko umestimo na sti-
¢is¢e klini¢ne, organizacijske, $portne in zdravstvene psihologije (Ga-
dza in Lep, 2022).

Pristopi coachinga se razlikujejo glede na to, kaj je glavni predmet in cilj
coachinga, kdo so klju¢ni udelezenci v procesu ter ali coaching poteka
na pobudo delodajalca kot naro¢nika ali na lastno pobudo posamezni-
ka, ki zeli coaching.

Zaradi pestrosti prakse obstajajo razlicne vrste coachinga ter Stevilni
konteksti njegove uporabe. V nadaljevanju se bomo najprej posvetili
oblikam coachinga, ki se nanasajo na $tevilo udelezencev v procesu.

V literaturi so najpogosteje opisane tri osnovne oblike:

e Individualni coaching - oblika ena na ena, kjer coach dela ne-
posredno s posameznikom. To je najpogostejsi format v praksi
in bo tudi v tej knjigi dobil najvec prostora.

o Timski coaching - coach dela z dolo¢enim timom (skupino so-
delavcev, ki tesno sodelujejo), da bi izboljsali medosebno dina-
miko, komunikacijo in skupinsko ucinkovitost. Primer tega je
tim v podjetju, kjer so prisotne motnje v sodelovanju (npr. pri-
kriti konflikti), ki ovirajo uresni¢evanje skupnih ciljev. Ceprav
lahko timski coaching posameznikom pomaga osvetliti njihovo
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vlogo pri ohranjanju disfunkcionalnih vzorcev, individualne te-
Zave niso v srediS¢u obravnave.

Skupinski coaching - oblika, ki je nekje med individualnim
in timskim coachingom. Osredotocen je na doseganje indi-
vidualnih ciljev v skupinskem okolju. Lahko ga primerjamo
s skupinsko psihoterapijo: ¢eprav poteka v skupini, je pozor-
nost namenjena osebni rasti vsakega posameznika. Ta oblika se
najpogosteje uporablja v delovnih okoljih, kjer udelezenci niso
nujno ¢lani istega tima, a se soocajo s podobnimi izzivi (npr.
izboljdanje prodajnih vescin, komunikacije ali asertivnosti).

2.2 Oblike coachinga

Tipologija coachinga je precej bolj raznolika in kompleksna kot zgolj po

Stevilu udelezencev. V literaturi najdemo predstavljene Stevilne oblike,

med katerimi so najpogostejse:

Zivljenjski coaching (angl. life coaching) - osredotoca se na
pomoc¢ posamezniku pri izboljsanju samozavedanja, razjasnitvi
zivljenjskih ciljev in vrednot ter razumevanju lastnih ¢ustev in
vedenj ter sprejemanju ukrepov za vecje zivljenjsko zadovolj-
stvo in notranjo izpolnjenost. Grant in Cavanagh (2010) pou-
darjata, da je zivljenjski coaching redkeje namenjen obnavlja-
nju funkcioniranja in pogosteje krepitvi splosnega blagostanja.
Posamezniki se zanj pogosto odlocijo sami, zlasti ob Zivljenj-
skih prelomnicah ali v kriznih obdobjih.

Coaching vescin (angl. skills and performance coaching) - nje-
gov namen je pomoc¢ posamezniku, da razvije in izboljsa kon-
kretne vescine ali spretnosti na dolo¢enem podroéju (Tschan-
nen-Moran, 2010). Najpogosteje je prisoten v §portu (npr. psi-
hologka priprava $portnikov), umetnosti (glasbeniki, igralci),
pa tudi v organizacijskem okolju. Za razliko od Zivljenjskega
coachinga, kjer posameznik sam iS¢e podporo, coaching ra-
zvoja vescin pogosto vkljucuje zunanja pricakovanja in zahteve
(npr. s strani nadrejenega, mentorja ali trenerja).
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e Vodstveni coaching (angl. executive coaching) je osredotocen
na razvoj trenutnih ali bodocih vodij. Njegov namen je pod-
preti vodstvene kadre pri razvijanju njihovih potencialov z na-
menom prispevanja k strateskim ciljem organizacije. Ta oblika
coachinga je danes ena najpogostejsih v poslovnem kontekstu,
pogosto v tandemu s coachingom za razvoj ve$cin.

Ceprav se zdi, da so meje med posameznimi tipi coachinga jasne, se
v praksi pogosto prepletajo. Kot opozarja Dryden (2018), razlikovanje
med razli¢nimi vrstami coachinga ni vedno nedvoumno.

2.3 Zgodovina in predhodniki coachinga

Izraz coaching izhaja iz madzZarske besede »koczi«, ki se je nanasala
na zaprto kocijo za prevoz ljudi po tezko dostopnih obmo¢jih. Skozi
stoletja se je ta izraz $iril in dobival razli¢cne pomene - med drugim
pomoc¢ $tudentom pri Studiju ali $portnikom pri doseganju vrhunskih
rezultatov.

Prav $portni coaching je najpogosteje prva asociacija na ta pojem. Prvo
celovitejSo raziskavo o usmerjanju oz. coachingu je izvedel Coleman R.
Griffith leta 1918, ko je preuceval psiholoske vidike vedenja nogome-
tasev in koSarkarjev (Palmer in Whybrow, 2007). Svoja opazanja je leta
1926 zbral in objavil v knjigi Psychology of Coaching, v kateri je zagovar-
jal stalisce, da mora biti uspesen usmerjevalec oz. coach mnogo ve¢ kot
le instruktor - zdruzevati mora vlogo Sportnika, pedagoga, psihologa in
oblikovalca osebnosti.

Metoda coachinga se je na podrocje organizacijske psihologije razsirila
ze leta 1955, medtem ko so temelji psihologije coachinga nastali v okviru
humanisti¢ne psihologije v Sestdesetih letih prejsnjega stoletja (Palmer
in Whybrow, 2007). Humanisti¢na psihologija, ki v ospredje postavlja
osebnostno rast in razvoj ¢lovekovih notranjih potencialov, tvori tudi
idejno osnovo coaching metode. Kljub zgodnjim zacetkom pa so se prvi
znanstveni prispevki in ucbeniki, osredotoceni na osebni in poslovni
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coaching ter utemeljeni na psiholoskih teorijah, zaceli pojavljati Sele v
devetdesetih letih 20. stoletja.

Izraz vodstveni coaching se je v literaturi prvi¢ pojavil konec osemde-
setih let (Ducharme, 2004). Od takrat so se razvili $tevilni teoreti¢ni
modeli in pristopi, med drugim psihodinamski in sistemski model (Kil-
burg, 1996), pristop REBT (Anderson, 2002; Sherin in Caiger, 2004),
eksistencialni model (Peltier, 2001) ter mnogi drugi.

Kljub narasc¢ajocemu Stevilu znanstvenih publikacij v zadnjih letih na
trgu $e vedno prevladujejo $tevilna dela o coachingu, ki ne temeljijo na
raziskovalnih izsledkih in ne upostevajo akademskih virov (Palmer in
Whybrow, 2007). V zadnjih desetletjih je coaching dozivel hiter razvoj
in postal ena najpogosteje uporabljenih metod za razvoj zaposlenih.

Kateri vplivi so botrovali razvoju coachinga v delovnih organizacijah?
Zametke lahko i§¢emo na ve¢ podroc¢jih - med najpomembnejsimi so
$port, psihoterapija in svetovanje, humanisticna psihologija ter organi-
zacijsko vodenje in razvoj zaposlenih (slika 1; Parsloe idr., 2016).

V $portu je coaching klju¢ni element razvoja ze od zacetka 20. stoletja.
Vrhunske Sportne dosezke si je tezko predstavljati brez sistematicnega
dela s coachem. Nekateri nekdanji $portniki so postali pionirji upora-
be coaching pristopov v organizacijah — med njimi sir John Whitmore,
avtor vplivne knjige Coaching for Performance (1992), ki velja za eno te-
meljnih del o coachingu. Izjemno pomembno vlogo pri razvoju metode
je imel tudi Timothy Gallwey s knjigo The Inner Game of Tennis (1972),
v kateri je poudaril mentalne vidike uspe$nosti v §portu in s tem nakazal
nove smeri v osebnostnem razvoju.

Psihoterapija kot praksa je prisotna Ze od konca 19. stoletja, pri cemer se
v sodobnem casu vse pogosteje uporablja tudi zunaj klini¢nih okvirov.
Coaching ¢rpa iz terapevtskih pristopov, vendar ni usmerjen v zdravlje-
nje patologije, temvec v razvoj potencialov.

Pri razvoju metode coachinga igra pomembno vlogo tudi upravljanje
¢loveskih virov (HRM). Kot organizacijska funkcija se HRM ukvarja
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z razvojem zaposlenih in njihovim usklajevanjem s cilji organizacije.
Kadrovski strokovnjaki pri tem nenehno i$¢ejo metode in pristope, ki
bi omogocali ¢im bolj uc¢inkovit in trajnosten razvoj cloveskega po-
tenciala v delovnem okolju. Tako je metoda coachinga zaradi svoje
prilagodljivosti in moznosti individualne obravnave s¢asoma postala
sestavni del $tevilnih HR razvojnih programov in orodje strateskega
vodenja zaposlenih.

Slika 1. Dejavniki, ki so omogocili nastanek metode coachinga.
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2.4 Podrocja uporabe in vrste coachinga

Coaching je lahko ucinkovit pristop v razli¢nih situacijah - tako v de-

lovnih organizacijah kot zunaj njih. Bluckert (2006) predlaga $tiri glav-

na podrocja uporabe:

vescine in uspesnost: Coaching je lahko del $irsih programov
usposabljanja in razvoja. Uporablja se, kadar posameznik (ali
njegov nadrejeni) Zeli razviti novo ves¢ino, resiti delovni pro-
blem ali razsiriti nabor moznih vedenj. Cilj je povecati u¢inko-
vitost na delovnem mestu ali v osebnem zivljenju;

osebni razvoj: Vkljucuje obravnavo konfliktnih situacij v delov-
nem okolju ter razvoj ¢ustvene inteligentnosti (prepoznavanje
in regulacija custev), samomotivacije in samozavesti.;

vodenje: Coaching pogosto uporabljamo pri pripravi bodo-
¢ih vodij na nove vloge ali pri razvoju obstojecih vodstvenih
kompetenc. Osredotoca se na stratesko razmisljanje, vplivanje,
vodenje timov in podobne vodstvene ves¢ine. To podrocje je
osrednji del vecine programov vodstvenega coachinga;

iskanje smisla: Nekateri procesi coachinga se osredotocajo na
zivljenjske in karierne prehode — npr. krize identitete, potrebo
po globlji zivljenjski izpolnitvi, iskanju ravnovesja med delom
in zasebnim Zivljenjem, postavljanju zivljenjskih prioritet ali
podpori pri velikih spremembah.

V nadaljevanju bomo predstavili najpogostejse vrste coachinga, ki jih

najdemo v strokovni literaturi, in ponudili kriticni razmislek o posame-

znih pristopih.

2.4.1 Vodstvenicoaching

V strokovni literaturi se pogosto pojavljata izraza executive coaching in

leadership coaching, ki se v marsi¢em prekrivata. Med njima ni vedno

lahko potegniti jasne meje, to pogosto sploh ni potrebno. Po nekaterih
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razlagah je kljuc¢na razlika v tem, da izraz executive coaching oznacuje
predvsem vrsto klienta, s katerim poteka coaching (npr. vodstveni ka-
der na najvisji ravni), medtem ko izraz leadership coaching opisuje samo
tematiko, ki je v sredi§¢u procesa - torej razvoj voditeljstva.

V praksi to pomeni naslednje: e je klient glavni tehni¢ni direktor ter
tema coachinga zajema iskanje ravnovesja med delom in zasebnim zi-
vljenjem, govorimo o executive coachingu. Ce pa se coaching osredotoca
zgolj na vodstvene spretnosti, lahko uporabljamo tudi izraz leadership
coaching, ¢eprav gre vsebinsko za zelo podobne procese. Zaradi SirSega
spektra potencialnih ciljev in tem, ki jih obravnava executive coaching,
se bomo v nadaljevanju osredoto¢ili prav na ta pristop.

Gre za hitro razvijajoce podrocje, kar pomeni, da so definicije $e vedno
predmet razli¢nih razlag. Definicija Ennisa in sodelavcev (2015, str. 8)
ga opredeli kot »izkustven in individualiziran proces razvoja vodij, prek
katerega se povecuje njihova sposobnost za uresnicevanje organizacijskih
ciljev«. Obic¢ajno poteka v obliki sre¢anj ena-na-ena (redkeje v skupini),
temelji pa na medsebojnem spostovanju in zaupanju med vsemi vklju-
¢enimi. Klient (npr. vodja) in coach sodelujeta v partnerskem odnosu z
namenom doseganja najve¢jega moznega ucinka.

Podobno definicijo podajata Valerio in Lee (2005, str. 12), ki coaching
opisujeta kot »formaliziran razvojni proces ena-na-ena med strokovnja-
kom za coaching in menedzerskim klientom, z namenom podpore pri do-
seganju ciljev profesionalnega razvoja in/ali poslovne uspesnosti«.

Kljucne sestavine teh definicij lahko strnemo v naslednje tocke (po En-
nis idr., 2015; Valerio in Lee, 2005):

¢ Ena-na-ena: vecina aktivnosti poteka med coachem in posame-
znim klientom, a pomembno vlogo igrata tudi kadrovska sluz-
ba in nadrejeni.

e Izkustveni proces: proces temelji na ucenju v realnem delov-
nem okolju in ne v u¢ilnici.

¢ Individualizacija: cilji in pristopi so prilagojeni posameznemu
klientu in organizaciji.
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Povecevanje kapacitet: coaching spodbuja razvoj novih misel-
nih, custvenih in vedenjskih vzorcev, kiizboljsujejo u¢inkovitost.
Klient na vodstveni ravni: izraz executive oznacuje, da gre za
osebo na vodstveni funkciji, od vodij oddelkov do generalnih
direktorjev (npr. finan¢ni direktor, tehni¢ni direktor, direktor
operacij). V¢asih gre tudi za potencialne vodje, ki se pripravljajo
na prevzem odgovorne funkcije.

Izkusnje kazejo, da se klienti za coaching najpogosteje odlocijo ob zazna-

vi tezav, kot so slab$i rezultati pri ocenjevanju uspesnosti, pojav konflik-

tov v timu, izzivi v poslovanju in pogostejse pritozbe sodelavcev. Vod-

stveni coaching ima dva cilja: po eni strani razvija vodstvene kompetence

posameznika, po drugi pa podpira doseganje organizacijskih ciljev.

Vodstveni coaching lahko uporabimo na naslednjih treh klju¢nih po-
dro¢jih (Valerio in Lee, 2005):

razvoj ves¢in - predvsem na podrocju samoregulacije in medo-
sebnih odnosov;

upravljanje uc¢inkovitosti — osredotocanje na reSevanje nezele-
nih vedenj ali nizke uspe$nosti;

razvoj za prihodnost — priprava na zahtevnejse vloge in nove
kompetence.

Z metodo vodstvenega coachinga lahko posezemo tudi globlje, na ra-

ven osebnostnih sprememb, in tako pricakujemo ucinke na treh ravneh
(Stokes, 2010):

1.

Vedenjska sprememba (prva raven) - je obicajno dosegljiva v
krajSem casu ter vkljucuje povratne informacije, delo na ¢ustve-
nih ovirah, razvoj in utrjevanje alternativnega vedenja.

Samopodoba (druga raven) — nacin, kako oseba vidi sebe, vpli-
va na njeno samozavest in identiteto (npr. sindrom samoure-
snic¢ujoce se prerokbe).
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3. Namen in smisel (tretja raven) - temeljna vprasanja, kot so:
»Ima to, kar po¢nem, smisel?«, »Zakaj delam, kar delam?«, so
lahko izhodisc¢e za motivacijske premike.

Vprasanje, kdo je lahko coach za vodilne zaposlene, odpira razmislek o
dveh osnovnih modelih, ki se uporabljata v praksi. Prvi model temelji
na zunanjem coachu - strokovnjaku, ki ga organizacija najame kot zu-
nanjega svetovalca. Ta pristop je najpogostejsi, saj vkljucuje usposoblje-
no osebo z ustrezno akreditacijo, izku$njami in nevtralnim polozajem
glede na notranjo dinamiko organizacije. Drugi model vklju¢uje notra-
njega coacha, obicajno vodjo ali nadrejenega, ki v podjetju uporablja
coaching pristope kot del svoje vodstvene prakse. Ta ureditev ima do-
locene prednosti, kot so nizji stroski in ve¢ja povezanost s kontekstom
organizacije, vendar prinasa tudi omejitve. Med najpogostej$imi so po-
manjkanje ¢asa, ki ga imajo vodilni delavci za tovrstno delo, ter mozni
konflikti vlog, saj je nadrejeni hkrati ocenjevalec uspesnosti zaposlene-
ga, kar lahko vpliva na odprtost in zaupanje v coaching odnosu.

2.4.2 Coachingvescin

Coaching vescin velja za najstarejso obliko coachinga, saj gre za pomo¢
posamezniku, da nekaj, kar Ze pocne, opravlja bolje in bolj u¢inkovito.
Ze od zgodnjega otro$tva se u¢imo novih ves&in, pri ¢emer se tisti, ki
nas ucijo (najpogosteje starsi ali druge pomembne osebe v otrokovem
razvoju), opirajo na dva temeljna pristopa — na sledenje navodilom in
nagrajevanje.

Tudi Sportniki svoje dosezke izboljSujejo z nenehnim izvajanjem vaj
in urjenjem vedenj v skladu s pravili coachinga vescin. Zato ga lahko
opredelimo kot proces, katerega osnovni cilj je pomo¢ posamezniku pri
razvijanju lastnih spretnosti in doseganju rezultatov na dolocenem zi-
vljenjskem podrocju.

26



OPREDELITEV IN SPLOSNA NACELA COACHINGA

2.4.3 Karierni coaching

Lahko rec¢emo, da vsi ljudje - pa ce se tega zavedajo ali ne — na tak ali
drugacen nacin upravljajo svojo kariero. Do dolo¢ene mere bi lahko to
vrsto coachinga umestili na rob podroc¢ja te znanstvene monografije,
saj lahko karierni coaching izvajamo v najrazli¢nejsih kontekstih in
zivljenjskih obdobjih: v podjetju, po izgubi zaposlitve, ob vpisu na fa-
kulteto, med $tudijem, po zakljucku $tudija, v obdobjih t. i. kariernega
platoja ali krize itd.

Karierni coaching izhaja iz tradicionalnega poklicnega svetovanja in
usmerjanja ter je usmerjen v pomo¢ posamezniku pri bolj$em nacrto-
vanju in vodenju njegove poklicne poti. V tem kontekstu lahko kot vo-
denje kariere (angl. career management) razumemo proces ocenjevanja
in vrednotenja lastne poklicne poti ter presojanja, v katere poklicne ak-
tivnosti je smiselno vkljuciti lastne interese, motive in zmoznosti. Gre za
nenehen proces pripravljanja, nacrtovanja, uresni¢evanja in opazovanja
kariernega nacrta, ki je lahko stvar posameznika ali del $irSe strategije
organizacije.

Karierni coaching posamezniku omogoca tudi uc¢inkovitejse nacrtova-
nje kariere, ki ga Hall (1976) opredeljuje kot proces, v katerem oseba
ugotavlja svoja prepricanja, vrednote, interese, omejitve in potrebe v
razli¢nih Zivljenjskih obdobjih ter si v skladu z njimi postavlja realne in
merljive cilje. Na tej podlagi nato nacrtuje delo, izobrazevanje in druge
oblike razvoja, da bi v dolo¢enem obdobju, na dolo¢enem podrocju in
po dolocenih korakih dosegla izbrani karierni cilj.

Karierni coaching tako zdruzuje elemente samorefleksije, strateskega
nacrtovanja in ciljno usmerjenega razvoja, pri ¢emer ima lahko po-
membno vlogo tako v posameznikovem osebnem razvoju kot v konte-
kstu organizacijskega razvoja kadrov. Nekateri avtorji, kot npr. Hazen
in Steckler (2010), menijo, da je karierni coaching med vsemi vrstami
coachinga morda najbolj ciljno naravnan, saj ima pogosto jasno opre-
deljen cilj - zaposlitev oz. vkljucitev v ustrezno delovno aktivnost ob
zakljucku procesa. Opredelita tudi pet klju¢nih podrocij, na katerih

27



COACHING

se karierni coaching v praksi najpogosteje uporablja. Prvo podrocje je
iskanje zaposlitve in izbira ustreznega delovnega mesta, kjer coaching
posameznika podpira pri prepoznavanju poklicnih ciljev, oblikovanju
karierne poti ter pripravi na zaposlitveni proces. Drugo podroc¢je vklju-
¢uje napredovanje znotraj organizacije ali stroke, pri ¢emer je poudarek
na razvoju kompetenc in strateSkem pozicioniranju v delovhem okolju.
Tretje podrocje se nanasa na prostovoljni izstop iz trenutne sluzbe, kjer
coaching posameznika podpira pri prehodu v novo karierno fazo ali pri
spremembi poklicne usmeritve. Cetrto podro¢je se osredoto¢a na po-
novno vkljucevanje na trg dela po izgubi zaposlitve, kar zahteva psiho-
logko podporo, pa tudi konkretne korake za reintegracijo. Zadnje, peto
podrocje obravnava upokojitev in prehod v druge Zivljenjske vloge, kot
je mentorska vloga, kar odpira prostor za redefinicijo identitete in vloge
v druzbi v obdobju po aktivni karieri.

Lyons (2022) v odmevnem clanku za revijo Harvard Business Review
navaja vec situacij, v katerih lahko posameznik potrebuje pomoc karier-
nega coacha. To so primeri, ko:

e ni preprican, kaj Zeli poceti oz. s ¢im bi se rad ukvarjal v
prihodnosti,

e ima tezave pri oblikovanju vsebinsko bogatega, a hkrati pregle-
dnega zivljenjepisa,

e ni uspes$no »predelal« izku$nje s prejsnjo zaposlitvijo,
e obiskuje razgovore, a $e vedno ne najde primernega dela,
e v svoji karieri stagnira ali pa je dosegel karierni plato.

Karierni coaching ima veliko skupnih znacilnosti z drugimi oblikami,
predvsem s coachingom vescin. Predstavljajte si osebo, ki i§¢e zaposlitev
in hkrati vadi ve§¢ine nastopanja na zaposlitvenih intervjujih - tak$na
tema je lahko hkrati predmet obeh omenjenih coaching pristopov.
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2.4.4 Coachingzadobro pocutje

Coaching za dobro pocutje kot samostojna vrsta obravnavane metode se
pojavlja tako v organizacijskem kot zunajorganizacijskem okolju. Nje-
gov temeljni cilj je podpora klientu pri izboljsanju njegovega blagostanja
z delom na razli¢nih vidikih Zivljenja, vklju¢no s telesnim, ¢ustvenim in
socialnim blagostanjem.

Pri tej vrsti coachinga se coach osredotoca na prepoznavanje tistih po-
drocij zivljenja, s katerimi klient ni zadovoljen in ki predstavljajo vir
nezadovoljstva, ter mu pomaga razviti strategije za njihovo izboljsanje.
S klientom lahko dela na razvoju zdravih navad, kot so uravnotezena
prehrana, telesna aktivnost in kakovosten spanec, ter na ve§¢inah in
tehnikah za obvladovanje stresa, kot so Custvena regulacija, cujecnost,
meditacija, tehnike spro$canja in druge.

Poleg tega bo coach posvecal pozornost tudi drugim dejavnikom, ki
vplivajo na klientovo blagostanje, kot so izbolj$anje samozavesti, gra-
dnja in vzdrzevanje socialne mreze ter drugi viri, ki jih lahko klient upo-
rabi kot svoje notranje moci v kriznih trenutkih.

Posebno pomembno mesto v procesu coachinga za dobro pocutje za-
vzema izgorelost. Naj spomnimo: izgorelost najpogosteje opredeljuje-
mo kot kronicen in kompleksen psihofizioloski odziv posameznika na
visoke zahteve delovnega mesta in okolja, zlasti na pritiske, ki izhajajo iz
neposrednega stika z ljudmi (Popov, 2018).

Izgorelost se kaze v $tevilnih simptomih, med katerimi so najpomemb-
nejsi ¢ustvena iz¢rpanost, depersonalizacija oz. cinicen, negativisticen
odnos do dela ter posledi¢no zmanjsana delovna ucinkovitost. Novost
v zvezi s statusom izgorelosti kot sindroma je ta, da jo je Svetovna zdra-
vstvena organizacija prvi¢ vkljucila v Mednarodno klasifikacijo bolezni
(ICD-11), vendar ne kot motnjo ali bolezen, temvec¢ kot fenomen, pove-
zan s poklicem. To je zanimivo, saj implicira, da vzroki zanjo ne izhajajo
iz posameznika, temvec iz okolja, ki pred osebo postavlja pretirane zah-
teve. Izgorelost je postala $e posebej pomembno raziskovalno podrocje
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v ¢asu pandemije in po njej, saj Studije kazejo, da se je intenzivnost izgo-
relosti v tem obdobju izrazito povecala (Lluch idr., 2022).

A izgorelost se ne konca zgolj z umikom iz delovnega okolja, temvec jo
zaznamuje dolgotrajen proces okrevanja, ki lahko moc¢no vpliva na po-
sameznikovo delovno ucinkovitost, osebne vrednote in odnos do dela.
Raziskava Bostjancic¢ in Koracin (2014) je pokazala, da vecina posame-
znikov po izgorelosti poroca o znatnem upadu ucinkovitosti, ki se le po-
stopno izboljsuje, pri cemer okrevanje pogosto traja mesece ali celo leta.
ODb vrnitvi na delo se soocajo z razlicnimi ovirami, kot so spremenjena
samopodoba, strah pred ponovitvijo izgorelosti, nerazumevanje sode-
lavcev ter nefleksibilnost delovnega okolja. Studija je tudi ugotovila, da
po izgorelosti prihaja do pomembnih sprememb v vrednotah - kakovost
dela ostaja pomembna, vendar udelezenci pogosteje postavljajo meje, ve-
¢jo tezo pa pripisujejo ravnovesju med poklicnim in zasebnim Zivljenjem,
pocitku ter prostemu ¢asu. Uspesno okrevanje je najpogosteje povezano z
mocno lastno motivacijo in podporo druzine ter sodelavcev, medtem ko
so formalne organizacijske ali medicinske intervencije pogosto ocenjene
kot nezadostne. Tak$na spoznanja poudarjajo, da je treba pri coachingu
za dobro pocutje upostevati ne le preprecevanje izgorelosti, temve¢ tudi
sistematicno podporo pri vracanju na delo in prilagajanju novim vedenj-
skim ter vrednostnim vzorcem (Bostjancic in Koracin, 2014).

Nekatere koristi oz. izidi coachinga za dobro pocutje so:

e Izboljsano telesno zdravje — coaching lahko posameznikom po-
maga razviti zdrave navade glede prehrane, gibanja in spanja, kar
lahko vodi do izboljsanja fizicnega zdravja in zmanjsanja tvega-
nja za kroni¢ne bolezni.

e Izboljsano ¢ustveno blagostanje — coaching lahko posameznikom
pomaga razviti osebnostno proznost, obvladovati stres in anksio-
znost ter izboljsati samospostovanje in samozavest.

e Povecano zadovoljstvo z Zivljenjem - z izboljsanjem razli¢nih zi-
vljenjskih vidikov, kot so odnosi, delo in prosti ¢as, coaching za
dobro pocutje posameznikom omogoca vecji obcutek izpolnje-
nosti in splosnega zadovoljstva z zivljenjem.
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2.4.5 Timskicoaching

Dinamika v skupini temelji na bolj ohlapni povezanosti: ¢lani si pogosto
le delijo vire, naloge so med njimi pretezno neodvisne, vodja pa predvsem
usmerja doseganje ciljev posameznikov. Nasprotno je dinamika v timu
zgrajena na medsebojni odvisnosti in dopolnjujocih se spretnostih; odgo-
vornost je hkrati individualna in skupna, cilj je skupinski dosezek, sinergija
pa pozitivna, zato vedenje enega ¢lana zaznavno vpliva na delovanje celote
(Bajec idr., 2016, str. 207-208). Zato je timski proces coachinga, v katerem
coach ¢lanom tima pomaga, da na konstruktiven nacin resijo obstojece
probleme ali izbolj$ajo svoje delovanje, torej v celoti uresnicijo svoje po-
tenciale. Kon¢ni cilj timskega coachinga je pomagati timu, da uc¢inkovito
dosega zastavljene rezultate in timske cilje, pri ¢emer hkrati skrbimo za
dobrobit vseh ¢lanov tima. Prav to je njegova bistvena znacilnost - pod-
pora in povezovanje vseh ¢lanov v smeri doseganja skupnega cilja. To tudi
razlikuje timski coaching od skupinskega coachinga, kjer je poudarek na
podpori razvoju posameznika znotraj skupinskega (coaching) dela.

Koristi timskega coachinga so stevilne. Poleg resevanja konkretnih pro-
blematicnih situacij ali iskanja moznosti za izboljSanje timske ucinkovi-
tosti ¢lani v tem procesu pridobijo sposobnosti, da:

e konstruktivneje komunicirajo,

¢ bolje poslusajo,

e ucinkoviteje dajejo povratne informacije,

e uspesneje resujejo prihodnje timske tezave,

¢ bolje sodelujejo ob sprejemanju raznolikosti v timu,

¢ lazje obvladujejo zahtevne situacije in spremembe,

e ozavestijo svoje prednosti in slabosti ter jih ustrezno upravljajo,

e gradijo ustrezno timsko kulturo, ki vkljucuje zaupanje in psiho-
losko varnost.

Teme, ki jih timski coaching obravnava, so $tevilne, vendar jih lahko
razvrstimo v pet kategorij:
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Namen in vizija tima.

Organizacija dela ter razdelitev nalog in odgovornosti ¢lanov
tima.

Sodelovanje, komunikacija in zaupanje med ¢lani tima.

Sodelovanje in komunikacija navzven (z drugimi timi v organi-
zaciji, strankami, dobavitelji ipd.).

Ucenje, razvoj ter spodbujanje kreativnosti in inovativnosti v
timu.

Da bi bil timski coaching uspesen, je treba upostevati vse korake proce-

sa, ki jih bomo v nadaljevanju na kratko predstavili:

1. Opredelitev cilja: Klju¢ni korak je natan¢no prepoznati, kaj je po-

treba oz. tezava clanov tima, ter na tej osnovi opredeliti realen in

motivacijski cilj. Ce cilj ni dovolj relevanten in ¢lani tima tega ne

dozivljajo kot trenutno pomembno temo, na kateri bi morali delati,

ni dobre osnove za nadaljnje delo. Cilj dolo¢imo v dogovoru z vodjo

tima, predstavnikom kadrovske sluzbe, v¢asih pa tudi z vkljucitvijo

¢lanov tima v proces prepoznavanja potreb.

Cilj coachinga mora biti opredeljen tako, da ga je mogoce doseci v pro-

cesu coachinga ter da lahko njegovo uresnicevanje in izpolnitev ¢im bolj

konkretno spremljamo.

Primeri ciljev coachinga:

Pripraviti tim na prihajajo¢o spremembo sistema dela tako,
da prepoznamo kriti¢ne toc¢ke v delovanju in dolo¢imo delov-
na nacela za te kriticne situacije med enodnevnim timskim
coachingom.

Izboljsati timsko komunikacijo z vadbo in dajanjem povratne
informacije v kontinuiranem timskem coachingu.

2. Coaching srecanja izvajamo v skladu z dogovorjeno dinamiko, ki

jo prilagodimo potrebam ¢lanov tima in opredeljenemu cilju. Co-

ach pri delu uporablja razlicne tehnike in orodja: delo v manjsih
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skupinah, diskusijo, kreativne tehnike, vstopanje v vloge in drugo.
Za dolgorocno izboljSanje timskega delovanja coaching izvajamo
kot kontinuiran proces, ki traja ve¢ mesecev ali vse leto. Timski co-
aching lahko izvajamo v obliki enodnevne seanse (ki najpogosteje
poteka izven delovnega okolja), mese¢nih triurnih sre¢anj, kvartal-
nih poldnevnih srecanj ali podobno.

3. Spremljanje ucinkov coachinga (angl. follow-up): Priporocljivo je, da
se proces coachinga zakljuci s konkretnimi akcijami in dogovori o
tem, kaj bo tim storil v prihodnje, da bo ohranil spremembe, do
katerih je prislo med coaching seansami. V¢asih po dolocenem ¢asu
organiziramo dodatna coaching sre¢anja, na katerih ovrednotimo
ucinke skupnega dela. Na koncu procesa coach pripravi porocilo, ki
je dostopno vsem zainteresiranim stranem; v njem povzame opra-
vljeno delo in poda priporocila za nadaljnje korake.

2.5 Coaching in sorodne metode

V praksi obstaja sirok nabor metod (tabela 1), ki se lahko po ciljih, pri-
stopu in vsebini delno prekrivajo s coachingom ali pa se od njega bistve-
no razlikujejo. Zaradi podobne terminologije in pogosto prepletajoce
se uporabe v organizacijskem okolju prihaja do nejasnosti pri njihovem
razumevanju. Zato bomo v nadaljevanju predstavili in primerjali kljuc-
ne sorodne pristope ter opredelili jasne meje med njimi, da bi olajsali
njihovo pravilno uporabo v praksi.

Beseda psihoterapija izvira iz gri¢ine in v dobesednem prevodu pome-
ni »zdravljenje duse« (koren besede psihoterapija: psyche — dusa in the-
rapeia — zdraviti). V literaturi najdemo Stevilne definicije psihoterapije.
V Oxfordskem psiholoskem slovarju je opredeljena kot »zdravljenje du-
$evnih motenj in drugih povezanih tezav z uporabo psiholoskih metod
in tehnik« (Colman, 2003, str. 603). Med domacimi avtorji izpostavlja-
mo definicijo, ki jo je ponudil Biro (1999, str. 175). Po njej psihotera-
pija pomeni »ponovno vzpostavljanje nekaterih prej obstojecih (a zdaj
porusenih) ravni funkcioniranja, odpravljanje simptomov in psihicne
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stiske na eni strani ter omogocanje osebne rasti posameznika na drugi«.
Z vidika coachinga je posebej pomemben zadnji del definicije, saj se
omogocanje osebne rasti posameznika pogosto navaja kot ena klju¢nih
sestavin v Ze predstavljenih opredelitvah coachinga.

Klju¢na razlika med coachingom in psihoterapijo v tem, da se pri co-
achingu ne ukvarjamo s psihopatoloskimi tezavami klientov. Ce se te
pojavijo oz. postanejo ocitne, je priporocljivo, da coach klienta usmeri
k psihoterapevtu. Zato je nujno, da je coach seznanjen oz. ustrezno iz-
obrazen z izrazanjem razlicnih psihopatoloskih pojavov, da jih lahko
prepozna. Potrebno je poudariti, da bo prepoznavanje psihopatologije
tezko (Ce ne celo nemogoce) za vse tiste strokovnjake, ki nimajo osnov-
nega psiholoskega, psihoterapevtskega ali psihiatri¢nega izobrazevanja.
Coachi brez psiholoskega znanja ne morejo uporabljati niti psiholoskih
diagnosti¢nih testov, kar je lahko pomembno pri prepoznavanju klien-
tovih psihopatoloskih veden;.

Literature, ki podrobno razlikuje coaching in svetovanje, ni veliko. Tako
svetovalec oz. coach strokovnjak pomaga klientu pri doseganju poslov-
nih ciljev, saj pogosto obravnavata podobne teme (Valerio in Lee, 2005).
Tako Sperry (2004) poslovno svetovanje definira kot proces, v katerem
svetovalec deluje kot strokovni svetovalec in sodeluje z vodjo pri naslo-
vitvi $irokega spektra poklicnih in osebnih tezav, pomembnih za proces
vodenja. Coaching se torej bolj nanasa na podporo pri razvoju kompetenc
oz. vedenj, medtem ko se svetovanje bolj osredotoca na konkretne resitve
dolocenih tezav. Pri procesu svetovanja mora biti svetovalec strokovnjak
na dolo¢enem podroéju in dobro poznati obravnavano problematiko,
medtem ko coach z ustreznim postavljanjem vprasanj predvsem usmerja
klienta, da sam oblikuje in poiSce resitve. Vloga svetovalca je zato pogo-
sto bolj aktivna, saj ponuja strokovno znanje in predlaga resitve, medtem
ko je vloga coacha videti pasivnejsa. Klient, ki sodeluje s svetovalcem, je
lahko pri iskanju resitev razmeroma pasiven, pri delu s coachem pa mora
prevzeti aktivnejs$o vlogo in sam prispevati k oblikovanju izida procesa.

Razlikovanje med coachingom in mentorstvom je pogosto zahtevno. Za-
nimivo je, da se pojem mentorstva prvi¢ pojavi ze v Homerjevi Odiseji
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(Colley, 2003; Stokes idr., 2021), vendar pa se sodobno razumevanje vloge
mentorja precej razlikuje od njegovega prikaza v tem klasi¢nem delu.

Gray idr. (2016) so prvo uporabo izraza »mentorstvo« v angle$kem jezi-
ku zaznali v pismu lorda Chestersona sinu iz leta 1750. Najpomembnejsa
sodobna raziskava mentorstva pa izhaja iz dela Kathy Kram (1983), ki je v
raziskavi 18 parov mentor-varovanec v veliki ameriski korporaciji oprede-
lila dve glavni funkciji mentorstva: 1) karierno funkcijo (mentor podpira
razvoj kariere varovanca) in 2) psihosocialno funkcijo (mentor pri varovan-
cu spodbuja obc¢utek kompetentnosti, jasnosti, identitete in u¢inkovitosti).

Coaching se ve¢inoma nanasa na izboljSanje uspe$nosti na dolo¢enem
podrocju dela ali Zivljenja, medtem ko je mentorstvo povezano z bolj ce-
lostnim in dolgoro¢nim pristopom k razvoju (Clutterbuck, 2008). Stokes
idr. (2021) med tema pristopoma locijo na stirih dimenzijah: 1) cilji (co-
aching je bolj ciljno usmerjen, mentorstvo je $irSe naravnano), 2) narava
odnosa (coaching je formaliziran in pogosto placan, mentorstvo pa nefor-
malno), 3) ¢asovni okvir (coaching je pogosto ¢asovno omejen, mentor-
stvo dolgorocno), 4) potrebne kompetence (coaching vklju¢uje formalno
izobrazevanje, mentorstvo temelji na izku$njah in domeni znanja).

Razlika med treningom zaposlenih in coachingom ni vedno povsem ja-
sna. Obe metodi se uporabljata za razvoj zaposlenih in ju v praksi pogo-
sto zamenjujejo ali zdruzujejo. Trening lahko opredelimo kot strukturi-
ran proces prenosa znanja z namenom izboljsanja delovne uspesnosti in
uspeha organizacije. Kot ugotavlja Noe (2020), je trening »nacrtovana
dejavnost podjetja za olajsanje ucenja kompetenc, znanj, vescin in ve-
denj, povezanih z delom«. Medtem ko je trening obicajno skupinski in
strukturiran, je coaching pogosto individualen in prilagojen. Coaching
lahko postane tudi del trening programa za personalizacijo u¢ne izku-
$nje. Tudi ce govorimo o timskem coachingu (kar je skupinski format),
so cilji osredotoceni na skupinsko dinamiko, ne na posameznika.

Glavna razlika je torej v obliki (individualna proti skupinski), ciljih
(osebna rast proti prenosu znanja) in kontekstu (osebno/profesionalno
izboljsanje proti organizacijski u¢inkovitosti). V praksi pa se te razlike
pogosto prepletajo in zabrisujejo.
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2.6 Nacela coachinga v delovnem okolju

Splosna nacela coachinga predstavljajo vrednote in smernice, ki usmer-

jajo proces coachinga. Ta nacela delujejo kot kompas, ki coacha, klienta

in ostale partnerje v procesu vodi v pravo smer. Z dolocitvijo nacel, ki

vodijo proces coachinga, pove¢ujemo moznosti za njegov uspeh. Kljuc-

na nacela, ki jih na tem mestu izpostavljamo (glej tudi Bluckert, 2005;
Ennis idr., 2015), so:

Ne povej, ampak vprasaj. Bluckert (2005) meni, da je to morda
najpomembnejse nacelo in se nanasa na dejstvo, da je namen
coachinga olajsati proces spremembe in razvoja klienta z zasta-
vljanjem vprasanj, ne pa s »strokovnim« sporo¢anjem »pravih
odgovorov« (v tem primeru govorimo o svetovanju). Mnogi se
strinjajo, da je postavljanje vprasanj kljucna kompetenca uspe-
$nih coachev (podobno velja za metodo psihoterapije).

Sistemska perspektiva. Razvoj vodij je del splo$nega organiza-
cijskega razvoja, vodstveni coaching pa je eden izmed $tevilnih
pristopov, katerih cilj je razvoj vodij in organizacij. Zato je ra-
zvoj vodij vedno neposredno povezan oz. prepleten z organi-
zacijskim razvojem in doseganjem njegovih ciljev. Coach mora
razumeti organizacijsko dinamiko in imeti strokovno znanje s
tega podrocja, da lahko razume vodjevo vedenje v kontekstu
organizacije, v kateri dela. Sistemati¢no razmisljanje vse ude-
lezence v procesu spodbuja, da spremembo razumejo kot dvo-
smeren proces in pri tem razumejo, da vedenje vodje vpliva na
druge dele organizacije. Bluckert (2005) to dobro ponazori s
primerom, ko klient poskusa spremeniti svoje vedenje v kulturi
organizacije, ki pa novega vedenja ne razume ali ne podpira.
Kolegi lahko celo aktivno poskusajo zadrzati vodjo v starem na-
¢inu delovanja, ¢e imajo od tega koristi.

Osredotocenost na rezultate in poslovne cilje. Npr., vodstve-
ni coaching je zasnovan z jasno osredotocenostjo na specific-
ne rezultate. Vsi partnerji se dogovorijo o nacrtu coachinga in
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njegovih ciljih, vklju¢no z roki in nacini merjenja uspeha. Vse
aktivnosti v okviru coachinga so usmerjene v doseganje vnaprej
dolocenih ciljev. Cilj vodstvenega coachinga je povecati uspe-
$nost vodij in njihov prispevek k organizaciji. Coach in klient
se dogovorita o ciljih, ki so relevantni za organizacijo, in jih
oblikujeta tako, da dobro odrazajo njene poslovne cilje. Coach
mora najti ravnotezje med individualnimi in organizacijskimi
razvojnimi potrebami. Npr., klient se lahko sooca z Zivljenjski-
mi izzivi (npr. partnerske tezave), ki niso neposredno povezani
z delom. Coach mora razumeti, kako to vpliva na organizacij-
ske potrebe, saj je bistvo (vodstvenega) coachinga prav prispe-
vek k razvoju organizacije.

Partnerski odnos. Ceprav je vodstveni coaching obi¢ajno in-
dividualno usmerjen, gre za organizacijsko intervencijo (saj
jo ponavadi placa delodajalec). V sredi$cu sta coach in klient,
vendar so vkljuceni tudi drugi delezniki. Med vsemi udelezen-
ci (coach, klient in ostali partnerji) mora obstajati partnerski
odnos, ¢eprav v razli¢nih stopnjah vkljucenosti. Poleg klien-
ta in coacha so lahko vklju¢eni neposredno nadrejeni (vodja,
nadzornik, $ef), kadrovski oddelek (trening in razvoj) ter drugi
vodje ali sodelavci na enaki organizacijski ravni.

Integriteta. Coaching vkljucuje obcutljive situacije, v katerih
morajo vsi partnerji ustvariti varno in spostljivo vzdusje. Od-
nos med coachem in klientom je zaupen. Pomembno je, da se
ze pred zacetkom procesa dogovorijo, katere informacije bodo
dostopne komu in v kaksni obliki. Ce nadrejeni Zeli informaci-
je, ki jih coach ne sme deliti brez soglasja klienta, mora coach
spostovati zaupnost. Informacije, pridobljene med coaching
srecanji, ne smemo posredovati tretjim osebam, razen v pri-
merih ogrozenosti varnosti udelezencev. To od coacha zahteva
visoko raven strokovne spretnosti in preudarnosti pri iskanju
ravnotezja med ohranjanjem zaupnosti in podajanjem ustre-
znih povratnih informacij (Ennis idr. 2015) .
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e Zdrava presoja. Vodstveni coaching predstavlja ravnotezje med
znanostjo, veS¢inami (poslovnimi, komunikacijskimi itd.) in
strokovno improvizacijo. Kljub $tevilnim knjigam, priro¢nikom
in opisanim modelom coachinga v procesu ni mogoce predvi-
deti vseh moznih situacij in izhodov. Edina stalnica v coachingu
je uporaba zdrave presoje, da bomo sprejemali ustrezne, pravo-
¢asne in uravnotezene odlocitve. V coachingu ni univerzalnih
reSitev — zato je tudi improvizacija njegov sestavni del.

2.7 Oblikovanje coaching kulture v delovnih organizacijah

Vzpostavitev coaching kulture v organizaciji je strateSka usmeritev, ki
presega izvajanje posameznih coaching intervencij ter se osredotoc¢a na
integracijo coaching pristopa v vsakodnevne odnose, procese in vre-
dnote organizacije. Gre za prehod od tradicionalnega »ukazuj in nad-
zoruj« modela k bolj sodelovalnemu, spodbudnemu in svetovalnemu
nacinu vodenja, kjer podajanje navodil nadomestimo s postavljanjem
premisljenih vprasanj, aktivnim posluSanjem in ustvarjanjem pogojev
za samostojno razmisljanje ter ucenje (Funck, 2025; Passmore in Jastr-
zebska, 2011). Delovne organizacije z moc¢no coaching kulturo belezijo
vi§jo raven zaupanja, vecjo ucinkovitost delegiranja in opolnomocenja
ter boljse poslovne rezultate (Eaton in Brown, 2002; International Coa-
ching Federation, 2014).

Gradnja coaching kulture se obi¢ajno za¢ne na najvisji ravni, saj so vod-
je klju¢ni nosilci sprememb in zgled zaposlenim. Priporocljivo je, da se
proces za¢ne z uvajanjem formalnega coachinga za visje vodstvo, s ¢cimer
zagotovimo uskladitev osebnih razvojnih ciljev vodij z organizacijskimi
prioritetami (Passmore in Jastrzebska, 2011). Pristop lahko razsirimo
z razvojem notranjih coachev ter vkljuditvijo coaching kompetenc kot
osnovnega pric¢akovanja pri vseh vodjih. Klju¢no je tudi odstranjeva-
nje ovir, kot so pomanjkanje jasnih procesov, neustrezno razumevanje
poslovne relevantnosti coachinga in omejeni ¢asovni viri za vadbo teh
vescin (Anderson idr., 2009).
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Metode gradnje coaching kulture vkljucujejo kombinacijo formalnih
programov usposabljanja in neformalnih »coaching trenutkov, ki se
pojavijo pri vsakodnevnem delu. Ti trenutki, ¢e jih prepoznajo in ucin-
kovito izkoristijo vodje oz. sodelavci, lahko moc¢no prispevajo k utrje-
vanju coaching miselnosti (Turner in McCarthy, 2015). Usposabljanja
obicajno pokrivajo klju¢ne coaching vescine, kot so postavljanje ciljev,
kreativno sprasevanje, preokvirjanje situacij in akcijsko nacrtovanje
(Eaton in Brown, 2002). Z vidika dolgoroc¢nega ucinka je pomembno,
da coaching ne ostane omejen na formalna srecanja, temvec¢ postane
stalna praksa, vtkana v organizacijsko kulturo.

Pri implementaciji coaching kulture ima pomembno vlogo tudi zmo-
znost povezovanja posameznikovega razvoja s $ir§imi organizacijskimi
spremembami. Ko coaching podpira kulturno transformacijo, ne gre
zgolj za izboljSanje vesc¢in posameznikov, temve¢ tudi za usklajevanje
voditeljskega obnasanja s temeljnimi vrednotami in strategijo organiza-
cije (Nieminen idr., 2015). To pomeni, da je uspesna gradnja coaching
kulture nelocljivo povezana z razumevanjem in aktivnim oblikovanjem
organizacijske kulture kot celote.
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PREGLED TEORETICNIH
PRISTOPOV COACHINGA

'
C eprav je coaching razmeroma mlada svetovalna metoda, ki se je

razvila tudi v samostojen poklic, so se v tem ¢asu razvili $tevilni

teoreti¢ni modeli. Veliko teh modelov je bilo prakti¢no in do-
besedno prevzetih iz psihoterapije in prilagojenih podro¢ju coachinga.
Obstajajo tudi nekateri t. i. nepsiholoski modeli, ki niso nastali znotraj
psihoterapije in jih zato lahko uporabljajo tudi strokovnjaki brez psiho-
loske, medicinske (psihiatri¢ne) ter formalne psihoterapevtske izobraz-
be. Tovrstne modele pogosto uporabljajo vodje pri opravljanju vsako-
dnevnega dela, kar je razvidno iz dejstva, da se je pojem vodenja skozi
¢as razdiril in preoblikoval — danes coaching obravnavamo kot obi¢ajno
dejavnost vodenja (kar smo v besedilu Ze omenili).

Eden najbolj znanih sodobnih modelov vodenja, t. i. situacijsko vode-
nje (Hersey in Blanchard), enega od vodstvenih slogov poimenuje prav
»coaching«. Po tej teoriji lahko vsak vodja prevzame doloc¢en vodstveni
slog, ki je lahko glede na konkretno situacijo bolj ali manj ustrezen. V
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tem modelu presoja delovne situacije temelji predvsem na zrelosti sode-
lavcev oz. stopnji njihovega razvoja. S kombinacijo klasi¢nih dimenzij
vodenja, znanih Ze iz $tudij univerz v Michiganu in Ohiu - usmerjenosti
na nalogo ter usmerjenosti na odnose -, sta avtorja modela predlagala
$tiri osnovne sloge vodenja: direktivni (angl. directing), coaching (angl.
coaching, v prvi verziji modela znan tudi kot prodajni slog oz. angl. sel-
ling), podporni slog (angl. supporting, prej znan kot participativni slog)
in delegiranje (angl. delegating). Vodstveni slog coachinga opisuje vo-
denje kot visoko stopnjo usmerjenosti tako na zaposlene kot na nalogo,
saj avtorja poudarjata: »Verjamemo, da vodje - podobno kot coachi -
uporabljajo kombinacijo podpornih in direktivnih slogov, ko razvijajo
vesc¢ine zaposlenih, njihovo motivacijo in samozavest« (Blanchard idr.,
1993, str. 25).

Obstaja veliko razli¢nih teoreti¢nih pristopov coachinga — od sistem-
sko-psihodinamskega (Kilburg, 1996), ontoloskega (Peltier, 2001) ter
racionalno-custveno-vedenjskega in kognitivno-vedenjskega (Ander-
son, 2002; Sherin in Caiger, 2004) do t. i. nepsiholoskih pristopov, ki
ne izhajajo iz uveljavljenih psiholoskih teorij in so namenjeni uporabi
strokovnjakom zunaj psiholosgke stroke, kot je model GROW. V nada-
ljevanju bomo predstavili nekatere izmed njih.

3.1 Sistemsko-psihodinamski pristop

Enega prvih teoreticnih modelov v coachingu vodij je ponudil Kilburg
(1996). V tem zelo kompleksnem modelu je Sest sistemskih dejavnikov
(vhod, izhod, tok, struktura, proces in vsebina), tiri spremenljivke psi-
holoske strukture (vest, idealizirani jaz, instinktivni jaz in racionalni
jaz), §tiri notranje komponente individualnega delovanja (¢ustva, ko-
gnicije, obrambni mehanizmi in konflikti) ter tri vrste odnosov (prete-
klost, sedanjost in osrednji odnosi) v nenehni medsebojni interakciji z
razlicnimi elementi v organizacijah na individualni, skupinski/timski in
organizacijski ravni. Kot poudarja avtor, tako $iroko zastavljen model
pomeni, da je »skoraj nemogoce lociti coaching od drugih oblik sveto-
valnega dela, treninga in organizacijskega razvoja« (Ibid, str. 138). Zato
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je predstavljena modificirana razli¢ica modela, v kateri je 17 dejavnikov
organiziranih v tri osrednje tocke.

Sledi predstavitev petih komponent coaching intervencij, ki smo jih
povzeli po Weinbergerju (1995). Uporabne so lahko tudi v psihotera-
piji oz. v katerikoli dejavnosti, kjer ena strokovna oseba (psihoterapevt,
svetovalec, coach) pomaga drugi osebi (klientu). Teh pet komponent
je: 1) dolocitev dogovora o ciljih in metodah coaching intervencije; 2)
gradnja coaching odnosa; 3) ustvarjanje in vzdrzevanje pricakovanj o
uspesnosti coaching intervencije; 4) izvajanje intervencije in doseganje
vedenjskega ter kognitivnega nadzora (ocena problema, re$evanje pro-
blema, delo s ¢ustvi ter uporaba vseh drugih metod in tehnik); 5) ovre-
dnotenja uspesnosti coaching intervencije.

Iz tega kratkega pregleda sistemskega modela je mogoce razbrati, da ta
ni jasno opredeljen, tj. ne ponuja konkretnih metod in tehnik, ki bi ga
jasno locile od psihoterapije ali psiholoskega svetovanja.

3.2 Kognitivno-vedenjski pristop

Eden najbolj razsirjenih pristopov v psihoterapiji in coachingu izhaja
iz kognitivno-vedenjske paradigme (Kodish, 2002; Neenan, 2008a; Ne-
enan in Dryden, 2002; Neenan in Palmer, 2013). V okviru te paradi-
gme se poudarja pomen kognicij, zavestnih misli in zdravega razuma
- kognicije vplivajo na na$ pogled v prihodnost (kako se bomo soocali
z novimi zahtevami) ter na razlago sedanjosti in preteklosti. Nefunk-
cionalno in neprilagojeno vedenje se spreminja s posegom v klientove
kognicije — avtomatske misli, prepri¢anja, sheme, lastne trditve o sebi,
drugih in Zivljenju ter strategije resevanja problemov. Ceprav je tezko
nasteti vse pomembne avtorje kognitivno-vedenjske usmeritve, velja,
da sta Albert Ellis (1913-2007) in Aaron Beck (1921-2021) zacletnika
razvoja tega pristopa. Beckova kognitivna terapija je postala zelo razsir-
jena pri obravnavi depresivnih motenj in ima na splo$no vedji znanstve-
ni ugled, medtem ko je Ellisova racionalno-custvena vedenjska terapija
(RCVT) bolj priljubljena med strokovnjaki zunaj medicinskega okolja.
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3.2.1  Kognitivno-vedenjski modeli coachinga

ABCDE(G) model

Po klasi¢cnem Ellisovem razumevanju so trije elementi — kognicije, ¢u-
stva in vedenja - v stalni medsebojni interakciji in nenehno vplivajo
drug na drugega. Ellis je celo menil, da so ti trije pojavi pravzaprav
razli¢ni vidiki iste psiholoske realnosti in da jih ni mogoce obravna-
vati lo¢eno. Na podlagi te osnovne ideje je oblikoval t. i. ABC-model,
po katerem sta tako on sam kot racionalno-custvena vedenjska terapija
(RCVT) postala prepoznavna. V nadaljevanju ta model predstavljamo
na kratko:

A - aktivirajoci dogodek je vsak dogodek, o katerem oseba razmislja,
torej dogodek, ki ima potencial za aktivacijo sistema prepricanj. Aktivi-
rajo¢i dogodek ima dva osnovna elementa: realni dogodek (npr. »Sode-
lavec me ne obvesca o napredku projekta«) in kriti¢ni vidik, torej sklep
o situaciji (npr. »Zagotovo zamuja in bomo zamudili rok«).

B - sistem prepricanj osebe predstavlja nacine, na katere se informacije
iz aktivirajocega dogodka interpretirajo in pridobijo pomen. Ze staro-
grski filozof Epiktet je poudarjal, da ljudi ne vznemirjajo stvari same po
sebi, temvec¢ njihov pogled nanje. V sistemu prepricanj, torej v interpre-
taciji aktivirajocega dogodka, se skriva tudi klju¢na razlika med kogni-
tivno-vedenjskim in racionalno-¢ustvenim vedenjskim pristopom. V
Beckovi koncepciji obstajajo t. i. avtomatske misli, pogosto negativno
oblikovane, ki predstavljajo interpretacijo dozivljanja. Primer negativne
avtomatske misli bi bil: »Vedno razo¢aram ljudi okoli sebe.«

V racionalno-custveni vedenjski terapiji pa imajo prepricanja nekoliko
drugacen status — so strogo vrednostno obarvana in so v jedru ¢ustev
ter pomembnih vedenj (Dryden, 2002, str. 5). Klju¢na razlika v primer-
javi z Beckovim kognitivno-vedenjskim pristopom je, da gremo v racio-
nalno-c¢ustveni vedenjski terapiji pri preverjanju negativnih misli korak
globlje. V zgornjem primeru bi bilo vpraSanje: »Kaj za vas pomeni to,
da po vasem mnenju vedno razocarate ljudi okoli sebe?« Klient bi lahko
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odgovoril: »To pomeni, da sem slaba oseba.« Po tej teoriji je taksna ideja
— Ce razoc¢aram druge, sem slaba oseba - iracionalno prepric¢anje.

Prepricanja so lahko iracionalna, kot so nekonstruktivna prepricanja in
nerealisti¢na pricakovanja, ali racionalna, kot so konstruktivna prepri-
¢anja in realisticna pricakovanja. Konstruktivna prepricanja so izra-
zena kot zelje, prioritete, nagnjenosti in odpori (averzije) ter vodijo do
nelagodja ali nezadovoljstva (zalost, zaskrbljenost, obzalovanje, vzne-
mirjenost) — to so zdravi odzivi na negativne dogodke, ki ne ovirajo do-
seganja ciljev. So fleksibilna ter omogocajo napredek pri uresnicevanju
ciljev in namenov. Ugotavljamo jih po naslednjih merilih:

e temeljijo na realnosti,

e sologi¢na posledica premis,

e 50 pragmaticna in funkcionalna za osebo,

e odprta za razpravo in prilagodljiva.
Nekonstruktivna prepric¢anja pa so obicajno absolutisti¢na ali dogma-
ti¢na, izrazena z rigidnimi zahtevami (moram, ne smem) in povzrocajo
¢ustva, ki resno ovirajo uresnicevanje ciljev. Podpirajo nefunkcionalna
vedenja (npr. odlasanje, izogibanje, impulzivne reakcije, konflikti, zlora-
ba substanc ipd.). Tako racionalno-¢ustvena vedenjska terapija oprede-
ljuje $tiri vrste nekonstruktivnih prepricanj:
e absolutisticne zahteve

e »Jaz moram biti absolutno ljubljen in sprejet, da bi lahko uzival

v tem svetul«

e »To ne bi smelo biti tako tezko!«

e »Jaz bi moral vedeti, katera odlocitev je praval«

e »Vendarle moram sprejeti to odlocitev!«

e »Moram imeti nadzor nad svojimi mislimi!«

e »Ne smem narediti napake — ne danes!«

¢ »Kako naj me ne skrbi glede tega, ko je tako negotovo? (Moram
skrbeti za negotove stvari!)«

¢ »Toje nevzdrznol«
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o Kkatastrofiziranje

e »To, kar se mi dogaja, je res obupno!«
e »Katastrofa bo, ¢e mi tega ne uspe pravocasno nareditil«

e »To, da sem padla na izpitu, je strasljivo! Nikoli ga ne bom
opravilal«

e »Osramotil se bom, in to bi bilo grozljivo!«
¢ »Bilo bi neprijetno, ¢e bi se mi smejalil«

o »Ce bi se spet zadrl name, bi bilo to resni¢no straino!«
e nizka frustracijska toleranca

¢ »Ne morem prenesti, ko mi to poc¢ne!«
e »Ne zdrzim take izpostavljenostil«

¢ »Naslednjega pani¢nega napada preprosto ne bi mogla
prenestil«

¢ »Ne morem prenesti, da ni po mojel«

e »Tega niti slu¢ajno ne bom naredil!«
e zanicevanje

e »Sem zgresena osebal«

e »Tisinevzgojeno govno!«

o »Tako slaba sem, da si zasluzim trpetil«

o »Kaksen idiot sem! Kako sem lahko to naredil?«

e »Sem $ibak in preprosto ne morem shajati s tem!«

e »Ce se mibodo smejali, bo to res dokaz, da sem neumen!«

o »Ce mi tam ne uspe, sem popolnoma propadel!«
C - ¢ustva in vedenja so posledice in se pojavijo kot posameznikov odziv
na aktivirajo¢i dogodek. Za osebo so lahko funkcionalna ali disfunkcio-
nalna. Custva so kompleksna reakcija organizma, ki vklju¢uje zavestno
zaznavanje Custev prek introspekcije, notranje fizioloske spremembe ter

razli¢ne oblike vidnega ali skritega vedenja. Najpogostejsa disfunkcio-
nalna custva v kontekstu racionalno-custvenega vedenjskega coachinga
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so strah (npr. negotovost, tesnoba, anksioznost), jeza, sram, potrtost,

apatija, brezvoljnost (pogosto posledica obcutka nizke vrednosti ali pre-

obremenjenosti brez ustreznega pocitka), uzaljenost in zavist.

Ve¢ o strategijah za upravljanje s temi ¢ustvi bomo spregovorili v poseb-

nem poglavju.

Kirbyjev racionalno-custveni vedenjski model coachinga (Kirby,
1993) vkljucuje 5 korakov (glej tudi Sherin in Caiger, 2004):

1.

Prepoznavanje aktivirajocega dogodka (A - angl. activation
event) in posledic (C - angl. consequences). Klient pogosto zac-
ne z opisom dogodka (A), npr. »Clanom tima ni uspelo samostoj-
no resiti problema in so ga posredovali vodstvu, ali izrazi svojo
custveno reakcijo (C), npr. »V teh dneh sem res pod stresom.«

Odkrivanje sistema prepricanj (B - angl. beliefs). Cilj je prepo-
znati konstruktivna in nekonstruktivna prepricanja. Ker so temelj-
na prepricanja pogosto nezavedna in se aktivirajo $ele ob specific-
nih situacijah, jih je treba priklicati s tehnikami, npr. s povezoval-
nim veznikom »in« ali z vprasanji kot: »In kaj za vas pomeni to, da
so sodelavci ‘eskalirali’ problem, namesto da bi ga resili sami?«

Preverjanje iracionalnih prepric¢anj (D - angl. disputation).
Pred tem je nujno vzpostaviti povezavo med nekonstruktivnim
prepricanjem in disfunkcionalnimi posledicami (B-C pove-
zava). Klient mora razumeti, da cilj ni napad nanj kot osebo,
temve¢ na njegovo disfunkcionalno prepricanje. V tej fazi co-
ach pomaga oblikovati nova, konstruktivna prepricanja (E) in
preveriti, ali vodijo k bolj funkcionalnim ¢ustvom in vedenju
ter ali pomagajo pri doseganju dolgorocnih ciljev.

Spremljanje napredka. Coach spremlja, v kolik$ni meri klient
uspesno preverja in nadomesca stara prepricanja z novimi. Po-
membno je tudi spremljanje sprememb na ravni ¢ustev in vede-
nja. Coach se v tej fazi umakne v bolj pasivno vlogo, intervenira
le po potrebi.
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5. Ovrednotenje (G - angl. goal review). Skupaj s klientom ovre-
dnotimo stopnjo spremembe: prepoznavanje in preverjanje
nekonstruktivnih prepricanj, oblikovanje novih prepricanj ter
vpliv teh sprememb na klientova custva in vedenje.

SPACE model

Malce drugacen pristop znotraj kognitivno-vedenjskega coachinga sta
razvila Edgerton in Palmer (2005) v okviru svojega SPACE modela. Mo-
del temelji na kognitivno-vedenjski paradigmi in je zasnovan tako, da
klientom pomaga prepoznati lastne disfunkcionalne vzorce delovanja,
jih kriti¢no ovrednotiti ter razviti in nacrtovati u¢inkovitej$e nacine ve-
denja. Izhaja iz predhodnih, enostavnejsih modelov ACE (Akcija - Ko-
gnicije - Emocije) in PACE (Psihofizioloski odzivi — Akcije — Kognicije
- Emocije), a ju nadgrajuje z bolj celostnim pristopom.

SPACE je akronim za pet klju¢nih vidikov modela. Vsaka komponenta
modela se nanasa na en del izku$nje posameznika v specifi¢ni situaciji:

S - Socialni kontekst in situacija: Zajema zunanje okolis¢ine, v ka-
terih je klient, npr. javni nastop, konflikt z vodstvom, skupinski
sestanek ipd.

P - Fizioloske in psiholoske reakcije: Sem spadajo telesni in su-
bjektivni odzivi, kot so povisan sr¢ni utrip, napetost, slabost,
plitko ali pospesSeno dihanje, telesno nelagodje, notranje vzne-
mirjenje itd.

A - Akcija: Nanasa se na dejanska vedenja ali vedenjske vzorce, kot
so izogibanje, pasivnost, napadalnost, pretirana kontrola, vme-
$avanje in umik.

C - Kognicije: To vklju¢uje avtomatske negativne misli, predpo-
stavke, pricakovanja in temeljna prepricanja, ki oblikujejo po-
sameznikovo interpretacijo dogajanja.

E - Custva: Nanasajo se na custvene odzive, kot so anksioznost,
jeza, strah, sram, krivda, frustracija ipd.
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Klju¢na predpostavka SPACE modela je, da — v nasprotju z ABC mode-
lom, ki predvideva kavzalno povezavo med prepricanji (B) in posledica-
mi (C) - tu ni hierarhi¢ne razporeditve elementov. Vsi elementi imajo
enako tezo in pomen (slika 2), kar pomeni, da se coach in klient osre-
dotocata na vseh pet vidikov isto¢asno in razmisljata, kje bi bilo mogoce
uvesti spremembo za boljse obvladovanje situacije.

Model je uporaben zlasti pri delu s klienti, ki se sooc¢ajo s kompleksni-
mi ¢ustveno-vedenjskimi odzivi, kot so anksioznost, izogibanje, perfek-
cionizem, visoka notranja kriticnost in fizicni simptomi stresa. S tem
pristopom klient pridobi vecjo psiholosko proznost ter moznost vecdi-
menzionalnega reflektiranja lastnega vedenja in odzivov.

Socialni
kontekst in
situacija

Slika 2. Model SPACE (Edgerton in Palmer, 2005)
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3.2.2 Intervencije v kognitivno-vedenjskem coachingu

Tako kot v psihoterapiji tudi v coachingu uporabljamo in kombiniramo
razlicne metode in tehnike dela s klienti, ki omogocajo doseganje raz-
licnih sprememb - tako vedenjskih kot kompleksnejsih psiholoskih. V
nadaljevanju je na kratko predstavljenih nekaj klju¢nih intervencij, ki se
najpogosteje uporabljajo pri kognitivno-vedenjskem coachingu. Poseb-
na pozornost je namenjena kognitivnemu izpodbijanju preprican;j.

Kognitivno preizprasevanje

Kognitivno preizprasevanje (ali izpodbijanje) prepricanj je temelj ko-
gnitivnih intervencij. Klient aktivno preverja empiricno utemeljenost,
logi¢no skladnost in funkcionalnost svojih nekonstruktivnih preprican;j.
Racionalno-¢ustvena vedenjska terapija prepoznava §tiri pomembne
dejavnike za uc¢inkovito izpodbijanje (glej Mari¢, 2000):

1) Argumenti za izpodbijanje:

e Empiri¢ni argument: preverja, ali je prepricanje skladno z real-
nostjo. Npr. »Jaz sem ni¢vreden« je nedokazljivo - v realnosti ni
dokazov, ki bi to podpirali.

e Logi¢ni argument: ocenjuje, ali sklep sledi iz predpostavk. Npr.
¢e kdo naredi kaj narobe, to logi¢no ne pomeni, da je kot oseba
ni¢vreden.

e Pragmati¢ni argument: se osredotoca na posledice, ki jih ima
doloceno prepric¢anje za posameznika. Npr. prepricanje »Jaz
sem nic¢vreden« pogosto vodi v depresijo in sram, kar ovira do-
seganje ciljev ter rusi dobro pocutje in dusevno zdravje.

2) Abstraktnost prepricanj:

e Specifi¢na prepric¢anja: so vezana na ozko skupino dogodkov,
npr. »Moji sodelavci morajo delati tako, kot jaz mislim, da je
najbolje.«
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Abstraktna prepricanja: splosnejsa, npr. »Svet mora biti tak, kot
jaz zelim, da jel«

Z naras¢anjem abstraktnosti prepri¢anj se povecuje $tevilo situ-
acij, ki sprozajo ¢ustvene motnje. Proces coachinga se obicajno
zatne s prepoznavanjem konkretnih prepricanj in jih postopo-
ma poveze z globljimi, splosnejsimi strukturami misljenja, kar
$iri klientovo psiholosko proznost.

3) Slog izpodbijanja:

Sokratovski slog: postavljanje premisljenih vprasanj, ki spod-
bujajo klientovo samorefleksijo in notranji uvid. Gre za dialoski
proces, pri katerem klient sam pride do novih spoznanj.

Didakti¢ni slog: predstavitev teoreti¢nih konceptov (npr. razli-
ka med funkcionalnimi in disfunkcionalnimi ¢ustvi).

Metaforicni slog: uporaba metafor za utrditev spomina in po-
mena (npr. »um je kot oce, ki kri¢i na otroke, ker skrbi zanje«).

Humoristi¢ni slog: zmehcanje obrambnih mehanizmov in
olajsanje razumevanja. Pomembno je, da je humor usmerjen v
prepricanje, ne v osebo. Klju¢ni pogoj za uporabo humorja je
kakovosten odnos med coachem in klientom.

Samorazkrivajoci slog: coach deli lastno izkusnjo v podporo
klientovi refleksiji.

4) Metaizpodbijanja:

Nanasajo se na ciljno usmerjenost izpodbijanja - ali gre za razgra-

dnjo absolutisti¢nega zahtevka (npr. »Moji sodelavci morajo delati tako,

kot jaz mislim!«) ali za katero od treh preostalih vrst nekonstruktivnih

prepricanj:

katastrofiziranje (»Ce ne delajo tako, je to groznol«),
nizka frustracijska toleranca (»Ne prenesem, da ni po moje!«),

obsojanje (»Ce ne delajo tako, sem slab vodja!«).
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Natanc¢no razlikovanje in naslovitev ustrezne vrste prepricanja omogoca
bolj ciljno in uc¢inkovito coaching intervencijo.

Sokratovsko izpodbijanje v coachingu

Sokratovski dialog je ena najpogosteje uporabljenih tehnik v procesu
coachinga, e posebej v okviru kognitivno-vedenjskega pristopa. Z upo-
rabo premisljeno oblikovanih vprasanj coach klienta spodbuja k razmi-
$ljanju, povecuje njegovo zavedanje o tezavi ter aktivira njegove notra-
nje, k problemom usmerjene strategije. Ena klju¢nih coachevih kompe-
tenc je prav sposobnost oblikovanja kakovostnih vprasanj, ki odkrivajo
klientove vrednote, razjasnjujejo namen coachinga ter pomagajo pri
postavljanju ciljev, na¢rtovanju sprememb in razresevanju blokad.

Kristina Padesky (1993) je predlagala razlikovanje dveh osnovnih pri-
stopov k sokratovskim vprasanjem:

1. Spreminjanje misli: Coach vnaprej predvideva, kaj je racionalno
oz. konstruktivno prepricanje, ter klienta z vprasanji vodi k spre-
membi njegovega nekonstruktivnega misljenja.

Primer:

Klientovo prepricanje: »Ce se mi na sestanku posmehujejo, to pome-
ni, da sem manj vreden.«

Vprasanje za spreminjanje misli: »Ali imate kakr$en koli dokaz, da
postanete manj vredni, ¢e se vam na sestanku kdo posmehuje?«

2. Vodeno odkrivanje

Coach je manj usmerjevalen in klientu s pomoc¢jo vprasanj omo-
goca, da sam odkriva alternativna, bolj konstruktivna prepricanja.
Coach se ne postavi v vlogo nekoga, ki Ze ve, kaj je klientovo »pra-
vilno« razmisljanje.

Primera vprasan;:

¢ »Ali obstaja nacin, kako bi lahko zdruzili svoj cilj (govoriti na
sestanku) z moznostjo, da bi se vam kdo posmehoval?«
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e »Kako veste, da vas sodelavci zdaj spostujejo in jemljejo resno?«

Sokratovska vprasanja klienta vodijo do novega zavedanja, pogosto o
vidikih problema, o katerih predhodno sploh ni razmisljal, s ¢imer se
poglablja razumevanje in razirjajo perspektive. Prav v tem je glavna
vrednost metode - da klient sam pride do uvida, brez vsiljevanja co-
acheve razlage situacije. Na tej podlagi lahko prepoznamo znacilnosti
dobrih sokratovskih vprasanj (Neenan, 2009):

¢ Jedrnata: kratka, strnjena, osredotocena na klienta in tezavo.
e Jasna: brez zargona, dvoumnosti ali zapletenih formulacij.
e  Odprta: klienta spodbujajo k raziskovanju lastnih idej.

¢ Ciljno usmerjena: vsako vprasanje ima v procesu coachinga
jasen namen.

e Konstruktivna: vodijo k uvidu in spodbujajo aktivnost.
¢ Fokusirana: neposredno naslavljajo klientovo trenutno tezavo.

¢ Nevtralna: ne vkljucujejo coachevih vnaprej$njih domnev o
pravilnem odgovoru.

Ceprav je sokratovski dialog pogosto zelo u¢inkovit, v dolo¢enih pri-
merih zahteva kombinacijo z bolj direktivnim pristopom. Pri dolo¢enih
klientih ali situacijah coach doseze ve¢jo spremembo, ¢e najprej pred-
stavi mozno resitev (npr. didakti¢no pojasni razliko med konstruktiv-
nim in nekonstruktivnim odzivom) ter nato s sokratovskim pristopom
preveri, ali je ta reitev smiselna in uporabna za konkretnega klienta.

Druge kognitivne intervencije v kognitivno-vedenjskem coachingu
Poleg klasi¢nega (ali kot bi rekel Ellis, »elegantnega«) kognitivnega iz-
podbijanja so na voljo tudi druge kognitivne intervencije, ki jih upo-
rabljajo RCVT terapevti in coaching strokovnjaki. Sledi krajsi pregled
klju¢nih tehnik (po Vukosavljevi¢-Gvozden, 2009):
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Intervencije, ki sprozajo kognitivho disonanco, izpostavljajo
nedoslednost med klientovimi prepricanji in njegovim dejanskim
vedenjem.

Primer: Ce klient verjame, da je nesposoben in ni¢vreden, ga lahko
coach povabi, naj navede primere vedenj, ki kazejo nasprotno - npr.
»Kdaj ste nazadnje komu pomagali ali kaj uspe$no zakljucili?« S
tem se destabilizira rigidno prepricanje in sprozi proces notranjega
usklajevanja.

Tehnika »cik-cak« se uporablja za utrjevanje sibkih konstruktivnih
prepricanj, ki se $e niso povsem ukoreninila. Klienta prosimo, da
razvije argumentacijo v podporo konstruktivnemu prepricanju, s
¢imer se poveca njegova identifikacija z njim in verjetnost njegove
uporabe v prihodnosti.

Izjave samozaupanja so kratke, realisticne, pozitivno naravnane
izjave, ki klientu pomagajo ostati v coni funkcionalnih custev in
vedenj. Te izjave ne ustvarjajo laznega upanja, temvec stabilizirajo
¢ustveno reakcijo in krepijo obc¢utek notranjega nadzora.

Primera:
¢ »Lahko opravim to nalogo.«
e »Karkoli se zgodi na sestanku - prezivel bom.«

Kognitivne domace naloge so zelo pomemben element kognitiv-
no-vedenjskega coachinga. Vkljucujejo lahko:

e izpolnjevanje ABCDE obrazcey,
o reflektivno pisanje,

e branje gradiva za samopomoc,
e poslusanje posnetkov seans ipd.

Cilj je prenos uvida v prakso in spodbujanje klientove samostojnosti.
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Tehnika preokvirjanja klienta spodbuja, da spremeni pogled na si-
tuacijo in zazna tudi pozitivne ali alternativhe pomene problema ali
dogodka. Odpira vrata k vecji kognitivni fleksibilnosti in proznosti.

Primer: »Ceprav je bil sestanek naporen, mi je uspelo ohraniti mir-
nost — kar je ze napredek.«

Izzivi in teZave pri uporabi kognitivnih intervencij v coachingu

Ceprav so kognitivne intervencije temeljno orodje kognitivno-vedenj-

skega coachinga, njihova uspe$na uporaba ni vedno preprosta. Na ve¢

pogostih tezav opozarja Neenan (2009):

1.

Klientov odgovor »ne vem« lahko pomeni:
e resnicen primanjkljaj introspektivne zmoznosti,

¢ lenobo ali prepricanje o nizki frustracijski toleranci (»Ne da se
mi ukvarjati s tem.«),

e obrambni mehanizem - izogibanje boleci resnici (npr. sram ob
dozivljanju lastne nekompetentnosti),

e pasivno-agresiven upor, kadar klient ¢uti odpor ali frustracijo
do coachinga.

Resitev: raziskati pomen odgovora »ne vemg, ne kot informacijski
vakuum, temve¢ kot izhodisce za nadaljnjo debato.

Tisina kot izziv. Ceprav je lahko tiSina terapevtsko koristna, jo $te-
vilni coachi dozivljajo kot groznjo lastni kompetentnosti. Mogoca
iracionalna prepricanja:

o »Ce zdaj ne govorim, bom izpadel nekompetenten.«

e »Ne prenesem te napetosti med tiSino.« (nizka frustracijska
toleranca)

Resitev: Coach mora razviti toleranco na neugodje in zaupati
procesu.
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3. Coachev fokus na lastne misli namesto na klienta. Pretirana osre-
dotocenost na to, »kaj naj zdaj vprasam, vodi v izgubo stika s kli-
entovim sporoc¢ilom. Ponavadi izhaja iz potrebe po dokazovanju
kompetentnosti.

Resitev: aktivno poslusanje in zaupanje, da se prava vprasanja rodijo
iz aktivne prisotnosti.

4. Uvid # sprememba. Uvid (»Aha! trenutek«) je pomemben, a brez
akcije in ponavljanja vedenjskih poskusov ne prinese dolgoroc¢ne
spremembe.

Primer: vodja ozavesti, da mikroupravlja zaradi strahu pred na-
pakami, a Ce ne razvije strategij za postopno popus¢anje nadzora,
ostane vedenje enako.

Resitev: Coach mora pomagati oblikovati nacrt eksperimentiranja,
soocenja s strahovi in refleksijo u¢inkov.

Vedenjske intervencije v kognitivno-vedenjskem coachingu

Kot smo proces coachinga predstavili do sedaj, sam uvid ne zadostuje
za trajno spremembo. Klient se mora zavestno izpostaviti situacijam,
ki izzivajo njegov nekonstruktivni sistem prepricanj, kar omogoca ra-
zvoj t. i. ¢ustvenega uvida (Vukosavljevi¢-Gvozden, 2009). Vedenjske
intervencije zasedajo osrednje mesto v kognitivno-vedenjskih pristopih
- predvsem pri coachingu, kjer jih uporabljamo kot sredstvo za utrjeva-
nje sprememb na kognitivni ravni.

Ceprav se nekatere vedenjske intervencije pogosteje uporabljajo v psi-
hoterapiji, so tudi pri kognitivno-vedenjskem coachingu nepogresljive,
$e posebej v kontekstu razvijanja novih vzorcev delovanja, premagova-
nja blokad in povecanja prilagodljivosti. Sledi kratek pregled klju¢nih
vedenjskih intervencij:
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Vedenjski eksperiment. Gre za nacrtovane izkustvene naloge, ki
jih klient izvaja v ¢asu seanse ali med seansami. Temeljijo na nace-
lih opazovanja in eksperimentiranja, s ciljem testiranja dolocenega
prepricanja v realnem okolju.

Primer: Klient, ki verjame, da bo razocaral druge, ¢e pove svoje
mnenje, dobi nalogo, da to stori in belezi odzive.

Tehnika izpostavljanja je klju¢na za zmanjsanje disfunkcionalnih
Custev, kot so anksioznost, strah in sram. Klient se namerno izpo-
stavi situacijam, ki sprozajo ta Custva, in v njih vztraja, dokler se
¢ustveni odziv ne zmanjsa. Izpostavi se lahko na razli¢ne nacine:

e Postopno izpostavljanje: Klient se najprej sooca z lazjimi obli-
kami situacij, nato postopoma z intenzivnej$imi.

Primer: Vadba javnega nastopanja > pred ogledalom - pred par-
tnerjem - pred manj$o skupino > pred vec¢jim obcinstvom.

e Preplavljanje: Neposredno izpostavljanje najintenzivnejSemu
strahu brez postopnosti, in vivo ali v imaginaciji. Klient ostane
v situaciji, dokler intenzivnost custev ne upade.

Vaja prevzemanja tveganja je namenjena razbijanju perfekcio-
nizma, socialne anksioznosti in prepricanj o vrednotenju s strani

drugih.

Primer: Klient na sestanku postavi »neumno« vpra$anje z na-
menom preizprasevanja prepricanja »Ce izpadem neumen, sem
manjvredenc.

Ucenje vescin vkljucuje sistemati¢ne vaje za razvijanje funkcional-
nih in adaptivnih vedenjskih vzorcev. Poteka lahko individualno
ali v skupinah. Med pogostejse oblike sodijo trening asertivnosti,
razvoj ves¢in javnega nastopanja, vodenje tima, obvladovanje casa,
preprecevanje prokrastinacije in zmanjsevanje stresa. Vescine, ki jih
tako pridobimo, so pogosto klju¢ne za doseganje coaching ciljev,
zato so podrobneje obravnavane v poglavju 8.
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5. Sprostitvene tehnike so pomembne za obvladovanje telesne nape-
tosti in psihofizioloskih odzivov na stres.

Primer: Progresivna misi¢na relaksacija je tehnika, pri kateri se kli-
ent nauci zavestno napenjati in sproscati posamezne misi¢ne sku-
pine. Celoten postopek za telo traja priblizno 45 minut, pri ¢emer
je klju¢ni poudarek na usmerjanju pozornosti na sprostitev in za-
znavanje telesnih obc¢utkov. Vaje je priporocljivo izvajati v tthem in
udobnem prostoru, z zaprtimi o¢mi ter ob pritajeni svetlobi, kar
omogoca vecjo osredotocenost. Za najboljsi ucinek se priporoca
vadba enkrat do dvakrat dnevno po priblizno 15 minut.

Vedenjske intervencije v coachingu niso le dodatek, ampak nujni ko-
rak za pretvorbo uvida v prakso. Omogocajo Custveno ponotranjenje
spremembe, razvijajo nove izkusnje, razbijajo stare kognitivne sheme
in krepijo samozavest skozi dejanje. Klju¢ za njihovo uspe$no upora-
bo je individualna prilagoditev — naloge morajo biti »izzivalne, a ne
preplavljujoce«.

3.2.3 Podrocja uporabe kognitivno-vedenjskega coachinga

Kognitivno-vedenjski coaching zavzema poseben polozaj med pre-
prostimi, nepsiholoskimi modeli (kot sta GROW in CLEAR) ter bolj
kompleksnimi, integrativnimi psiholoskimi pristopi (kot sta sistemsko-
-dinamski in transakcijsko-analiti¢ni). Zaradi tega ima kognitivno-ve-
denjski coaching privla¢no dvojnost: zdi se enostaven in strukturiran,
hkrati pa omogoca globlji vpogled v psiholoske blokade, ki stojijo za

klientovimi vedenjskimi tezavami.

Posebna vrednost tega pristopa je, da se eksplicitno osredotoc¢a na ¢u-
stvene ovire, ki zavirajo adaptivno vedenje. Zaradi tega je kognitivno-
-vedenjski coaching $e posebej uporaben v situacijah, kjer je treba pre-
poznati in predelati notranje ovire za u¢inkovito delovanje.
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Kognitivno-vedenjski coaching je Se posebej uporaben v naslednjih
primerih:

e Upravljanje stresa pri visokozmogljivih posameznikih oz. pri
delu z vrhunskimi $portniki, glasbeniki ter vodji, kjer je klju¢no
zmanj$ati psiholoski pritisk in povecati u¢inkovitost delovanja
pod stresom (Ducharme, 2004).

¢ Razvoj in izboljsanje vescin sta Se posebej pomembna, kadar je
napredek omejen zaradi custvenih blokad, kot so socialna an-
ksioznost, strah pred izpostavitvijo in notranji perfekcionizem.
Tak pristop je primeren zlasti pri izboljsevanju vodstvenih slo-
gov, katerih cilj je odpraviti maladaptivna vedenja, npr. mikro-
vodenje ali izogibanje konfliktom.

e Specifi¢ne tezave, pri katerih je kognitivno-vedenjski coaching
(po Anderson, 2002) posebej uc¢inkovit, vkljucujejo regulacijo
jeze, medosebne probleme, konfliktne odnose, nizko ali nesta-
bilno samospostovanje, prokrastinacijo, neodlo¢nost pri spre-
jemanju odlocitev ter perfekcionizem. V taksnih situacijah je ta
pristop zaradi jasne strukture, transparentnosti in intervencij z
visoko stopnjo samoregulacije Se posebej primeren.

Ratiu s sodelavci (2016) je razvil program skupinskega kognitivno-
-vedenjskega coachinga, namenjen vodjem, s ciljem krepitve coaching
kompetenc pri vodjih. Program vkljucuje ciljno usmerjene vaje za pre-
poznavanje in spreminjanje disfunkcionalnih prepri¢anj, ki so pogosto
povezana z izzivi pri vodenju in komunikaciji. S tem pristopom vodjem
omogoc¢amo, da ozavestijo omejujoce vzorce misljenja, jih nadomestijo
s konstruktivnimi in tako izboljsajo u¢inkovitost svojega vodenja ter ka-
kovost medosebnih odnosov v organizaciji.

Neenan (2018) je oblikoval program, ki s pomocjo kognitivno-vedenj-
skega coachinga gradi psiholosko proznost. Klju¢no podrocje tega pro-
grama je ucenje strategij za ucinkovito soocanje z neuspehom, urav-
navanje notranjega dialoga in ohranjanje dolgorocne stabilnosti kljub
zahtevnim okoli$¢inam. Poudarek je na razvijanju sposobnosti, da
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posameznik v stresnih ali nepredvidljivih situacijah ohrani jasnost misli
in konstruktiven pristop k reSevanju problemov.

Kognitivno-vedenjski coaching ima tako za prakso ve¢ uporabnih pred-
nosti. Njegova struktura je preprosta in ponovljiva, kar omogoca eno-
stavno uporabo v razlicnih kontekstih. Poseben poudarek je na spod-
bujanju samopomoci in neodvisnosti klienta, saj ga u¢imo, kako samo-
stojno prepoznavati in obvladovati lastne miselne in vedenjske vzorce.
Poleg tega pristop omogoca hitro prepoznavanje in ciljno obravnavo
disfunkcionalnih prepric¢anj ter ponuja moznost merljivega napredka,
npr. prek razli¢nih vedenjskih eksperimentov, formulacije uvidov in iz-
vajanja konkretnih vedenjskih nalog.

3.3 Pristop konstruktivisticne psihologije

3.3.1 Teorija osebnih konstruktov

Izvorno formulacijo teorije osebnih konstruktov Georgea Kellyja lah-
ko razumemo kot radikalno alternativo prevladujo¢emu duhu ameriske
psihologije v 50. letih prej$njega stoletja (Botella, 1995). V casu, ko so
prevladovale zgodnje kognitivne teorije in behaviorizem, je Kelly pre-
dlagal precej drugacen pogled na ¢lovekovo delovanje - tak, ki v sredi-
$¢e postavlja ustvarjanje pomena in anticipacijo. To je zajeto v njegovem
temeljnem postulatu: »Psiholoski procesi posameznika so usmerjeni z
nacinom, kako anticipira dogodke« (Kelly, 1955/1991, 1:40). Preprosto
povedano: ljudje se ne odzivamo neposredno na realnost, ampak pred-
vsem na to, kako si predstavljamo, kaj se bo zgodilo.

V tem okviru ljudje delujemo kot nekaksni »lai¢ni znanstveniki, ki ne-
nehno oblikujemo in preverjamo lastne teorije - t. i. konstrukte -, s ka-
terimi si razlagamo svet in predvidevamo dogodke. Ti konstrukti so na-
vadno bipolarni (npr. uspeh-neuspeh, varno-tvegano) in organizirani
v sisteme, ki usmerjajo nase zaznavanje, Custva in vedenje. Za coaching
to pomeni premik fokusa: ne ukvarjamo se samo z vedenjem, ampak
predvsem s tem, kako si posameznik razlaga situacije.
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Zato vloga coacha ni spreminjanje razmisljanja ali ponujanje resitev,
ampak podpiranje procesa, v katerem coachee prepoznava, preverja in
po potrebi preoblikuje svoj sistem konstruktov. Kot poudarja Duignan
(2018), to v praksi poteka prek ve¢ dopolnjujocih se metodah:

o facilitiranega pogovora, ki spodbuja izrazanje nacinov
razumevanja;

o samokarakterizacije, kjer posameznik opise lastno zgodbo;

o grid metodologije in drugih oblik psiholoskega merjenja, ki po-
magajo narediti konstrukte bolj vidne;

e analize nalog in igranja vlog, ki omogocata preizkusanje novih
nacinov razumevanja v praksi.

To lahko ponazorimo s coaching obravnavo posameznika, ki neuspeh
pri pomembni nalogi najprej interpretira kot dokaz lastne nesposobno-
sti. V kognitivno-vedenjskem coachingu bi coach posameznika usmeril
k raz¢lenitvi situacije na dejavnike, ki so bili pod njegovim vplivom, in
dejavnike, ki jih ni mogel nadzorovati. Tak$na analiza zmanjsa nevar-
nost pretiranega samoobtoZevanja ter omogoca bolj stvarno presojo
dogodka. Posameznik nato prepozna notranji dialog, ki spremlja neu-
speh, na primer misli, kot so »tega ne zmoremg, »vedno mi spodleti« ali
»nisem dovolj dober«. Naloga coachinga ni zgolj nadomestiti teh misli
s pozitivnimi trditvami, temve¢ preveriti njihovo utemeljenost, poiska-
ti alternativne razlage in oblikovati bolj funkcionalen odziv. Namesto
sklepa, da neuspeh potrjuje osebno neustreznost, se posameznik uci
oblikovati bolj uravnotezeno interpretacijo: izid je bil neugoden, vendar
ponuja informacije o tem, kaj je mogoce izboljsati in kateri naslednji
korak je smiseln. Na ta nacin se psiholoska proznost razvija kot sposob-
nost, da posameznik neprijetnega dogodka ne zanika ali minimalizira,
temvec ga uporabi kot izhodisce za ucenje, prilagoditev ravnanja in na-
daljnje ciljno usmerjeno delovanje.

V praksi je tak coaching izrazito dialo$ki in raziskovalen. V ospredju
so besede, metafore in zgodbe, ki jih uporablja coachee, saj nam prav te
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pokazejo, kako posameznik anticipira pomembne situacije. Cilj ni samo
uvid, ampak tudi rekonstruiranje - to pomeni Sirjenje nabora moznih
interpretacij, tako da postanejo novi nacini delovanja sploh mozni.

Posebna vrednost teorije osebnih konstruktov za coaching je tudi njen
pogled na spremembo. Sprememba je razumljena kot prehod med raz-
licnimi sistemi konstruktov, kar pogosto spremljajo negotovost, tesnoba
in odpor. Namesto da bi to videli kot problem, to razumemo kot znak,
da se spreminjajo pomembni nacini razumevanja. Coaching tako posta-
ne proces vodenega eksperimentiranja, kjer posameznik preizkusa nove
nacine, kako si razlagati situacije in kako delovati.

3.3.2 Pristop, usmerjen k reSitvam

Tako kot vec¢ina drugih coaching modelov tudi model coachinga, usmer-
jen k resitvam, izhaja iz psihoterapije. Ob prebiranju literature se ustvari
vtis, da obstaja dolocena zmeda glede nastanka in poimenovanja tega pri-
stopa. Na spletni strani Ericksonovega globalnega coaching centra (www.
erickson.edu) je namrec navedeno, da je ustanoviteljica tega centra Marilin
Atkinson avtorica priznanega coaching modela, usmerjenega k resitvam,
Ceprav te informacije ni mogoce nikjer preveriti; prav tako se njeno ime ne
pojavlja v strokovni literaturi o tem pristopu, ki nam je bila dostopna (Grant
in Gerrard, 2019; Grant in O’Connor, 2018; Iveson idr., 2011; O’Connell
idr., 2012). Namesto tega je v strokovni javnosti prislo do konsenza, da je
pristop, usmerjen k resitvam, nastal v okviru raziskav Instituta za raziskave
dusevnega zdravja v Palo Altu v Kaliforniji, pod vodstvom Gregoryja Ba-
tesona in sodelavcev v 60. letih prejsnjega stoletja (Jackson in McKergow,
2007). Pristop, kot ga poznamo danes, je bil prvi¢ omenjen konec 70. let
prej$njega stoletja s strani Steva de Shazerja, Insoo Kim Berg in sodelavcev
v okviru Centra za druzinsko terapijo v Milwaukeeju (O’Connell, 1998).

Preden predstavimo osnovna izhodis¢a tega pristopa, velja omeniti, da
obstaja dolocena zmeda tudi glede samega poimenovanja coachinga,
usmerjenega k resitvam. V doloc¢enem smislu bi namre¢ moral biti (in
verjetno tudi je) vsak coaching proces, ne glede na teoreticne osnove in
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usmeritve, usmerjen k resitvam, zato se postavlja vprasanje, ali pri poime-
novanju pristopa »usmerjen k resitvam« ne gre za neke vrste pleonazem.

Osnovne predpostavke pristopa

Coaching, usmerjen k resitvam, se od drugih pristopov psiholoskega
spreminjanja razlikuje v dveh temeljnih filozofskih in teoreti¢nih predpo-
stavkah. Prvi¢, opira se na konstruktivisticno filozofijo, ki predpostavlja,
da nacin, kako klient in coach razmisljata in govorita o problemu, sam
po sebi povzroca, da dogodki postanejo problemati¢ni. Z drugimi bese-
dami, problem ni nekaj, kar obstaja v realnosti, temve¢ je skonstruiran v
diskurzu med klientom in klientovim zunanjim svetom. Drugi¢, v okviru
pristopa, usmerjenega k resitvam, je ¢lovek razumljen kot bitje, ki je v
svojem bistvu sposobno resiti lasten problem, oz. velja prepricanje, daima
oseba ze vse, kar potrebuje za oblikovanje resitve problema (Berg in Sza-
bo, 2005). Navedene predpostavke vodijo k ve¢ klju¢nim nacelom, ki so
izhodi$c¢a coachinga, usmerjenega k resitvam (Grant in Cavanagh, 2010):

eV coachingu, usmerjenem k resitvam, se uporablja »nepatoloski«
okvir interpretacije: problemov ne razumemo kot pokazateljev
patologije ali disfunkcije. Nasprotno, razumemo jih kot potrebo
po iskanju in preizkusanju drugacnih perspektiv in veden,;.

o Ekspertiza je pri klientu: coaching, usmerjen k reitvam, pred-
postavlja, da je klient, in ne coach, ekspert za probleme, ki se
nanasajo na njegovo zivljenje.

e Pri coachingu gre za facilitacijo oblikovanja resitev: coachev
glavni cilj je olajsati oblikovanje resitev, ne pa razumeti etiolo-
gijo problema.

¢ Osredotocenost na vire klienta: coach klientu pomaga prepo-
znati in uporabiti Ze obstojece vire, ki jih ima.

e Jasni, specifi¢ni in personalizirani cilji: da bi pomagal klientu
pri doseganju Zelene prihodnosti, mora biti ta jasno izrazena in
vedenjsko opisana. Ker tako problem kot resitev konstruira kli-
ent, morajo biti tudi coaching intervencije razvite individualno.
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Usmerjenost k akciji: coachevo osnovno pri¢akovanje je, da bo
do pozitivne spremembe prislo predvsem pri aktivnostih zunaj
coaching seanse.

Delaj, kar deluje, in opusti, kar ne deluje: fokus mora biti na
tistem, kar se je izkazalo za ucinkovito za klienta, in to krepiti.
Podobno, ¢e poskus resevanja problema ne deluje, je treba po-
skusiti nekaj drugega, ne pa vztrajati pri istem.

Do spremembe lahko pride hitro: klienta ni treba »popraviti,
ker ni »pokvarjen«. To nasprotuje stali§¢u, da mora biti proces
spremembe dolgotrajen.

Coaching proces ni nujno zahteven, marve¢ naj bo zasnovan
tako, da je privlacen in vkljucujo¢ za klienta.

Intervenicije v coachingu, usmerjene k resitvam, so usmerjene k spre-

membi pogleda na problem. Grant in Cavanagh (2010) izpostavljata ne-

katere klju¢ne tehnike v coachingu, usmerjenem k resitvam:

»Cudezno« vprasanje je paradigmatsko za pristop, usmerjen k
reditvi (Berg in Szabo, 2005). Coach to vprasanje uporabi, da
klienta spodbuja, naj si zamisli situacijo, v kateri se nekega jutra
prebudi in ugotovi, da je problem izginil in je resitev ze najdena,
ne da bi se sam zavedal tega procesa. Nato coach klienta vprasa,
po ¢em bi prepoznal, da je bila resitev najdena.

Tehnika skaliranja ima vec funkcij, vse pa so povezane z zasta-
vljanjem ciljev in ocenjevanjem njihovega doseganja (Grant in
Cavanagh, 2010). Uporabimo jo lahko za oceno trenutnega sta-
nja klienta v kontekstu postavljenega cilja. Coach, npr., klienta
pozove, naj na lestvici od 1 do 10 oceni, kako trenutno dozivlja
doloceno lastnost. V tem okviru tehniko uporabljamo tudi za
konkretizacijo nejasnih ciljev (npr. »Po ¢em boste prepoznali,
da ste dosegli cilj - Ce je cilj doseci neko vesc¢ino do ravni 8/10%«
Druga moznost vprasanja pa bi bila: »Po ¢em se raven 6 razli-
kuje od 5?%«).
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e Izpostavljanje virov temelji na ideji, da v vsakem problemu ali
neuspehu lezi zametek resitve ali prihodnjega uspeha. Npr., ce
klient omeni kak neuspeh, ga lahko coach vprasa, ali je bilo v tej
situaciji vendarle nekaj, iz Cesar bi se lahko kaj naucil.

e Preokvirjanje je $e ena izmed tehnik, ki se pojavlja tudi v ko-
gnitivno-vedenjskem coachingu, zato ni povsem jasno, kdo
jo je prvi oblikoval oz. opredelil. Primer je situacija, ko klient
izjavi: »Resni¢no sovrazim svoje delo!«, pri cemer lahko co-
ach postavi vprasanje: »To, kar govorite, zveni zelo neprije-
tno. Kateri vidik svoje sluzbe najmanj marate?« (Grant in Ca-
vanagh, 2010). Seveda obstajajo tudi drugi primeri uporabe
omenjene tehnike.

Vendar pa v coaching procesu sprememba pogleda na stvari najpogo-
steje ni dovolj, saj so cilji obicajno povezani s konkretnim in merljivim
vedenjem. Coach in klient skupaj mapirata vedenjske vzorce, ki pod-
pirajo uresnicevanje klientovih ciljev, hkrati pa korigirata tiste vzorce,
ki so s cilji v nasprotju. V vedenjskih intervencijah coach, ki uporablja
pristop, usmerjen k resitvi, vztraja pri postavljanju vprasanj »kako« na-
mesto »zakaj« in se opira na majhne, specifi¢ne in dosegljive korake pri
premagovanju disfunkcionalnega vedenja. Pri spreminjanju klientovega
vedenja se tako vkljucuje tudi eksperimentalni na¢in razmisljanja. Poleg
tega coach v tem pristopu ne postavlja vnaprej dolo¢enih pricakovanj
glede tega, kaj naj bi klient naredil oz. katera so zazelena vedenja. Na-
mesto tega coach in klient skupaj odkrivata in ustvarjata pot do uspeha,
posebej za vsak specifi¢en kontekst.

3.4 Modela GROW in CLEAR v coachingu

3.4.1 Model GROW

Johnu Whitmorju pogosto pripisujemo, da je zasnoval model GROW
v coachingu, ¢eprav sam trdi, da to ni res, temve¢ da ga je oblikoval
Max Landsberg iz svetovalne hiSe McKinsey (Whitmore, 2002). Model
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GROW je bil najbolj prilagojen coachingu v situacijah, kjer je coach
vodja ali nekdanji vodja. Ta model se ne ukvarja toliko s ¢ustvenimi
blokadami, temve¢ se opira na klientove moci, je zelo pragmaticen, cilj-
no naravnan in vedenjsko orientiran. Njegove prednosti so v tem, da je
lahko zapomnljiv in »zdravorazumsko« logic¢en, ne posega v globinsko-
-psiholoske ¢ustvene blokade in je kot tak primeren tudi za delo tistih
coaching strokovnjakov, ki nimajo osnovne psiholoske izobrazbe. Sle-
dnja lastnost pa je lahko hkrati slabost, saj klienti — vsaj po nasih izku-
$njah - obicajno vedo, kaj bi morali narediti, vendar tega niso sposobni
udejanjiti, ker jih pri tem ovirajo nekatere psiholoske blokade. Se veg,
sam Whitmore je zanikal, da je za uspeSen coaching proces nujno po-
trebna psiholoska izobrazba, in je bodoce coache prepriceval, da »lepota
coachinga lezi v njegovi globini in vplivu in da za njegovo izvajanje ne
potrebujete diplome iz psihologije« (Whitmore, 2002, str. 2-3), ¢eprav
pojma »psihologija« in »psiholosko« v svoji knjigi omeni kar 33-krat,
pri ¢emer navaja razli¢ne psihologe ter psiholoske teorije in modele
(predvsem humanisti¢no usmerjene). O razlikah med psiholoskim sve-
tovanjem in coachingom smo Ze razpravljali. Na tem mestu se velja po-
novno dotakniti te teme in ugotoviti, da Whitmore ocitno potegne jasno
mejo med tema pojmoma - kako bi sicer coach lahko izvajal psiholosko
svetovanje, ¢e mu diploma iz psihologije ni potrebna?

Kakorkoli ze, model GROW je bil in ostal zelo priljubljen in vpliven. Se-
stavljajo ga $tirje osnovni koraki (od tod akronim GROW), ki jih bomo
na kratko predstavili (slika 3):

e Cilj (angl. goal) - kateri cilj zeli klient dose¢i med coaching
seanso — najpogosteje gre za problem, ki ga Zeli obravnavati s
svojim coachem. Da bodo cilji omogo¢ili razvoj klienta in dvig
kakovosti njegovega dela, morajo biti izzivalni, toda hkrati do-
segljivi, jasno zastavljeni in specifi¢ni, klient pa mora videti po-
zitivne ucinke doseganja cilja (Gadza in Lep, 2022) (npr. Kaj
konkretno Zelite doseci v tem primeru?).
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Realnost (angl. reality) — kje je trenutno klient glede na posta-
vljeni cilj; ta faza obsega preucevanje trenutnega stanja, torej
preverjanje dejanskega stanja glede na stopnjo dosezenosti cilja
in moznosti njegove realizacije. V tem koraku opredelimo tre-
nutno delovanje klienta, njegove sposobnosti in osebnost. Po-
magamo si s psihometri¢nimi testi in pripomocki ter z delovno
dinamiko. Coach se z zaposlenim pogovori o primerrnosti po-
stavljenih ciljev in moznostih za njihovo doseganje. Spodbuja
tudi pogovor o razli¢nih vedenjih in nacinih, na katere vedenja
pripomorejo k doseganju zastavljenega cilja ali ga otezujejo. V
tej fazi lahko klient na novo postavi ¢asovni okvir, preoblikuje
svoje cilje ali oblikuje ve¢ kratkoro¢nih ciljev (Gadza in Lep,
2022) (npr. Kaj je bilo do sedaj narejeno? Katere vesc¢ine klient
Ze ima za resitev? Katerih $e ne? Ali je cilj v konfliktu z drugimi
klientovimi cilji?).

Moznosti (angl. options) — nadaljevanje prejsnje faze, ki vklju-
Cuje preucevanje vseh moznih opcij za reSevanje problema; to
je klju¢na faza v modelu, saj klienta spodbuja k razmisljanju
na najbolj moZzen ustvarjalen nacin in k iskanju resitev, na ka-
tere do tedaj morda sploh ni pomislil. Faza se zakljuci z odlo-
¢itvijo ali oblikovano resitvijo (npr. Katere moznosti imate, da
dosezete zastavljeni cilj? Kak$ne ovire imate pri tem? Kaj so
lahko prednosti in kaj slabosti izbrane moznosti?).

Nadaljnja pot (angl. way forward) - krepitev zavezanosti
sprejeti odlocitvi ali resitvi. Klienta postavi v polozaj, v kate-
rem se zaveZe, da bo v naslednjem obdobju to odlocitev ali re-
Sitev dejansko uresnicil. V tej fazi preverjamo morebitne ovire
za doseganje cilja in nacine, kako jih lahko premagamo (npr.
Kaj konkretno boste naredili in do kdaj, da boste prisli do iz-
branega cilja? Kdo vam je lahko v oporo, ¢e boste naleteli na
ovire?).
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cIy * REALNOST * MOZNOSTI * NADALINJA
Izzivalno, a Analiza Ustvarjalno POT

dosegljivo, trenut- iskanje Krepitev

zavezanosti
cilju.

resitevin
odlocitev.

nega stanja,
vescinin
dinamike.

jasnoin
specificno.

Kaj kon- Kaj je bilo Ze Katere Kaj boste
kretno narejeno? moznosti narediliin
Zelite Katere imate? do kdaj?
doseci? vescine Ze Kaksne ovire Kdo vam

Kako boste imate? pricakujete? jelahkov
vedeli, da Alijeciljv Kaj so oporo?
ste uspeli? konfliktu prednosti

z drugimi izbrane
cilji? moznosti?

Slika 3. Model GROW

3.4.2 Model CLEAR

Model CLEAR je v osemdesetih letih prejsnjega stoletja razvil Peter
Hawkins, najpogosteje pa se omenja v kontekstu t. i. transformacijskega
coachinga (Hawkins in Smith, 2010). Model v procesu coachinga ponu-
jajasen in strukturiran okvir, s pomocjo katerega coach vodi srecanje in
klientu pomaga do uresnicitve njegovih ciljev. Ime modela je akronim,
pri ¢emer vsaka ¢rka oznacuje eno od petih klju¢nih faz procesa:

o Crka C (angl. contracting) oznacuje fazo dogovarjanja, v kateri
vzpostavimo coaching odnos ter doloc¢imo cilje in pric¢akova-
nja v procesu. Coach in klient skupaj oblikujeta jasne dogovore
glede namena coachinga, podrocij, ki bodo obravnavana, ter
zelenih izidow.

o Crka L (angl. listening) oznacuje fazo poslusanja. V tej fazi co-
ach aktivno poslusa klienta, da bi razumel njegove potrebe, iz-
zive in cilje. Uporablja vescine aktivnega poslusanja in izkazuje
empatijo, da bi vzpostavil mocan delovni odnos ter razumel kli-
entovo perspektivo in pogled na tezave ter morebitne resitve.
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o Crka E (angl. exploring) oznaluje fazo raziskovanja, v kateri
postane coach nekoliko aktivnejsi. Raziskuje klientove misli,
Custva in vedenja v zvezi s postavljenimi cilji. Coach v tej fazi
uporablja dodatne komunikacijske vescine, kot so odprta in za-
prta vprasanja, parafraziranje, reflektiranje ¢ustev in vsebine ter
povzemanje. Prav tako spodbuja klientovo introspekcijo ter mu
pomaga razumeti omejujoca razmisljanja in vedenja, ki ovirajo
doseganje ciljev.

o Crka A (angl. action) oznacuje fazo, v kateri coach in klient sku-
paj oblikujeta akcijski nacrt za doseganje ciljev. Coach klientu
pomaga prepoznati in nacrtovati konkretne korake, ki jih lahko
izvede, postaviti realne cilje in razviti strategije za spopadanje z
morebitnimi ovirami in tezavami.

o Crka R (angl. review) oznaluje zaklju¢no fazo, v kateri coach in
klient ovrednotita napredek in se dogovorita o nadaljnjih kora-
kih. Coach klientu pomaga, da analizira svoje uspehe, prepozna
podrocja za nadaljnji razvoj in — po potrebi — oblikuje nove cilje.

Skratka, model CLEAR predstavlja jasno in strukturirano pot za vodenje
procesa coachinga, ki klientom pomaga pri doseganju ciljev. Poudarja
pomen vzpostavitve jasnega dogovora, aktivnega poslusanja, razume-
vanja misli in vedenj, oblikovanja akcijskih nacrtov ter pregledovanja
napredka.

3.5 Drugi pristopi h coachingu

V zadnjih desetletjih se je podrocje coachinga razvilo v vecplastno in
interdisciplinarno prakso, ki ¢rpa iz razlicnih psihologkih, pedagoskih
in organizacijskih teorij. Poleg uveljavljenih in v knjigi Ze omenjenih
pristopov, kot so sistemsko-psihodinamski, kognitivno-vedenjski, kon-
struktivisti¢ni in strukturni modeli (npr. GROW, CLEAR), se v praksi
vse pogosteje pojavljajo tudi drugi, ki nadgrajujejo razumevanje proce-
sov osebnostne in profesionalne rasti (Palmer in Whybrow, 2007; Pas-
smore, 2015). Ti pristopi pogosto presegajo zgolj reSevanje specifi¢cnih
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ciljev in tezav, saj posegajo v globlje plasti posameznikove identitete,
vedenjskih vzorcev ter organizacijskega in kulturnega konteksta, v kate-
rem klient deluje (Kegan, 1994; Mezirow, 1991).

Med sodobnimi in inovativnimi smernicami v coachingu velja izpo-
staviti transformacijski pristop, ki se osredotoc¢a na spremembe v na-
¢inu misljenja, zaznavanja in razumevanja sveta ter temelji na teoriji
transformativnega ucenja (Cranton, 2006; Mezirow, 1991). Podobno
integrativni pristop zdruzuje tehnike razli¢cnih modelov in jih prila-
gaja klientovim individualnim potrebam (Passmore, 2015), medtem
ko narativni pristop izhaja iz prepricanja, da ljudje svojo identiteto
oblikujejo skozi zgodbe, ki jih pripovedujejo o sebi (White in Epston,
1990). Poleg teh se razvijajo tudi bolj specializirani modeli, kot sta so-
matski coaching, ki vkljucuje delo s telesom in fizi¢nimi obcutki (Stro-
zzi-Heckler, 2007), ter nevroznanstveni pristop, ki temelji na spozna-
njih o delovanju mozganov in procesih sprememb (Ringleb in Rock,
2008; Rock, 2006).

Prav tako ne gre prezreti ontoloskega coachinga, ki izhaja iz filozofskih
in jezikoslovnih temeljev ter raziskuje, kako posameznikov »nacin bi-
vanja« vpliva na njegovo delovanje (Echeverria, 2006; Sieler, 2010), ter
timskega in organizacijskega coachinga, ki cilja na izbolj$anje skupin-
ske dinamike, komunikacije in skupnega doseganja ciljev (Clutterbuck,
2007; Hawkins, 2011). Tako tabela 2 povzema klju¢ne znacilnosti teh
dodatnih pristopov, njihova teoreti¢na izhodis¢a in avtorje, ki so prispe-
vali k njihovemu razvoju. Namenjena je razsiritvi pregleda teoreti¢nih
osnov coachinga ter omogoca celovitej$e razumevanje Sirine metodolo-
$kih moznosti v sodobni praksi.
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Tabela 2. Pregled drugih pristopov h coachingu

Pristop (z avtorji)

Teoreti¢na izhodisc¢a

Glavne znacdilnosti

Transformacijski pristop
(Cranton, 2006; Kegan, 1994;
Mezirow, 1991)

Humanisti¢na psiholo-
gija, razvoj osebnosti,
teorije sprememb

Osredotocen na globo-
ke spremembe v prepri-
¢anjih in identiteti

Integrativni pristop (Palmer
in Whybrow, 2007; Passmore,
2015)

Vecdisciplinarna -
kombinacija razlicnih
teoreti¢cnih modelov

Fleksibilno zdruzuje
metode glede na potre-
be klienta

Narativni (pripovedovalni)
pristop (Drake, 2007; White in
Epston, 1990)

Konstruktivisti¢na
psihologija, narativna
terapija

Preoblikovanje osebnih
zgodb in pomenov

Somatski (telesni) coaching
(Caldwell, 1997; Strozzi-Hec-
kler, 2007)

Somatska psihoterapija,
teorija polivagalnega
zivéevja

Uporaba telesnih teh-
nik, zavedanja telesa in
gibanja

Nevroznanstveni pristop
(Hansen, 2009; Ringleb in
Rock, 2008; Rock, 2006)

Kognitivna nevrozna-
nost, psihologija ucenja,
nevroplasti¢nost

Uporaba nevroznan-
stvenih spoznanj za
doseganje sprememb

Ontoloski coaching (Echever-
ria, 2006; Sieler, 2010)

Filozofija, fenomenolo-
gija, jezikoslovje

Raziskuje »nacin bivan-
ja« kot osnovo vedenja
in rezultatov

Timski in organizacijski co-
aching (Clutterbuck, 2007;
Hawkins, 2011; Wageman idr.,
2008)

Sistemska teorija, orga-
nizacijska psihologija,
vodenje

Delo s skupinami in
timi, izbolj$anje sodelo-
vanja in uc¢inkovitosti

Razprava o Stevil¢nosti coaching pristopov je v znanstveni literaturi
pogosto povezana z opozorili glede prekrivanja in terminoloske fra-
gmentacije, ki jo dokazujejo tudi do sedaj predstavljeni pristopi. Salter
in Gannon (2015) ugotavljata, da stevilni modeli v coachingu vsebujejo
podobne temeljne elemente, kot so vzpostavitev ciljev, razvoj akcijskih
nacrtov in refleksija, pri ¢emer razlike med pristopi pogosto temeljijo
na poimenovanju ali poudarkih, ne pa na bistveno razli¢nih procesih.
Podobno tudi teorija skupnih dejavnikov iz psihoterapije nakazuje, da
vecino ucinkovitosti razlicnih pristopov pojasnjuje omejeno stevilo
skupnih elementov, kot sta kakovosten odnos med coachem in klien-
tom ter jasna zavezanost cilju (Rosenzweig, 1936; Wampold, 2015). Ro-
bins (2017) dodatno opozarja, da izkuseni coachi pogosto uporabljajo
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integrativno prakso, ki kombinira elemente ve¢ modelov, kar zmanjsuje
pomen strogega sledenja enemu teoreti¢cnemu okviru.

Zato kriti¢ni pregledi izpostavljajo nevarnost, da preve¢ modelov vodi v
zmedo med praktiki in raziskovalci, namesto da bi modeli prispevali k
vedji jasnosti in uc¢inkovitosti. Poleg tega fragmentacija otezuje standar-
dizacijo izobraZevanj in merjenje u¢inkov posameznih pristopov (Grant
in Cavanagh, 2007). To pomeni, da je za kakovostno prakso pomemb-
neje razumeti teoreti¢na izhodisca in skupne elemente pristopov kot
poznati veliko Stevilo razli¢nih imen in metod, ki se v jedru bistveno ne
razlikujejo.

V praksi se tezava Se poveca, saj naroc¢niki coachinga - bodisi vodje
kadrovskih sluzb bodisi linijski vodje — pogosto nimajo poglobljene-
ga razumevanja razlik med posameznimi pristopi. Ne poznajo vedno
prednosti in omejitev dolo¢enega modela ter ne vedo, kateri pristop bi
bil najustrezne;jsi glede na konkretno situacijo ali razvojne potrebe za-
poslenega. Zato je klju¢nega pomena, da coach Ze v uvodni fazi jasno
predstavi uporabljeno metodo, njena teoreticna izhodisca, nacin dela
ter pricakovane ucinke. Tak$na transparentnost ne le povecuje zaupanje
naroc¢nika in klienta, temve¢ omogoca tudi bolj premisljeno odlocitev o
izbiri pristopa, ki bo verjetno prinesel najboljse rezultate (Grant, 2014).



4

KOMPETENCE COACHING
STROKOVNJAKOV

li lahko vsak postane coach? Katere so klju¢ne kompetence, ki

jih mora imeti coach, da bi bil pri delu uspesen? Kaj mora coach

vedeti, katere ves¢ine mora obvladati in katere lastnosti mora
negovati in razvijati, da bi bil u¢inkovit? Tem vprasanjem se bomo po-
svetili v nadaljevanju.

4.1 Kaj so kompetence in zakaj so pomembne?

Beseda kompetenca izhaja iz latinske besede competens, ki pomeni prime-
ren, pristojen - biti za nekaj pristojen, upravicen do necesa, imeti pravico za
odlocanje o ¢em ali tekmovati za kaj. Pomeni tudi biti odgovoren, zmozen
nekaj opraviti, izvesti. Pomembno se je zavedati, da ne pomeni le znanja ali
$e ozje znanja, pridobljenega le s formalnim $olanjem. To se je (pre)dolgo
favoriziralo. Kompetence poleg znanja vkljucujejo spretnosti, ves¢ine, pre-
pricanja, stali$¢a in vrednote posameznika, ki omogocajo uc¢inkovito vede-
nje, torej vedenje, ki pripomore k delovni u¢inkovitosti, in $e zdale¢ ne le
znanja, ki ga je posameznik v Zivljenju pridobil (Bostjancic, 2011).
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V strokovni literaturi je ve¢ definicij kompetenc. Med seboj se razliku-
jejo glede na to, ali v ospredje postavljajo posameznikove lastnosti ali
njegovo vpetost v organizacijsko okolje. Boyatzis je leta 1982 v knjigi
Kompetentni vodja prvi uporabil izraz osebne kompetence in na osno-
vi ugotovitev raziskave (vkljucenih je bilo 2000 vodij, zaposlenih na
41 razli¢nih podrog¢jih, ki so prihajali iz 12 organizacij) dolo¢il mo-
del kompetenc vodje, s katerim razlaga razmerja med razli¢nimi la-
stnostmi, njihovo funkcijo pri delu vodij in vpetost v organizacijsko
okolje. Avtor meni, da je obstoj specificnih kompetenc osnova in pogoj
za nadpovprecno delovno ucinkovitost. Podobna je tudi definicija, ki
kompetence opredeljuje kot kombinacijo latentnega in eksplicitnega
znanja, vedenja in ve$cin, ki pomenijo potencial za doseganje velike
delovne ucinkovitosti (Draganidis in Mentzas, 2006). Kurz in Bartram
(2002) definicijo posplosita in kompetence opredelita kot skupek oblik
vedenja, ki posamezniku instrumentalno omogocajo, da doseze Zeleni
rezultat (Bostjancic, 2011).

Na splosno torej kompetence opredelimo kot vzorce vedenja, pri kate-
rih se kazejo osebnostne lastnosti, sposobnosti, spretnosti in strokovno
znanje, pa tudi vrednote in prepri¢anja posameznika, ki jih potrebuje za
uspesno delo (Bostjancic, 2011). Kompetenca, v kontekstu predstavitve
in izvedbe metode coachinga, tako pomeni implicitno znacilnost osebe,
ki je v vzro¢ni povezavi z uspe$nim opravljanjem dela.

Zaradi pomanjkanja raziskav na tem podrocju v znanstveni in stro-
kovni javnosti e ni konsenza o tem, katere kompetence so klju¢ne za
osebo, ki izvaja coaching. Taksno stanje je neugodno, saj pomanjkanje
jasnih standardov kakovosti dela coacha pusca odprta vrata za neka-
kovostne storitve. To ni le neeticno do uporabnikov, ampak $koduje
stroki, saj povecuje tveganje, da bodo vsi svetovalci oznaceni za $ar-
latane, coaching pa bo dojet kot nepotrebna dejavnost - kar je seveda
dale¢ od resnice.
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4.2 Komu koristi model kompetenc?

Model kompetenc coachev je bil zasnovan z namenom kakovostnejse-
ga razvoja podrodja, standardizacije coaching procesa in izobrazevanja
bodocih strokovnjakov. V opredelitev kompetenc so vkljuceni naslednji
delezniki:
¢ Organizacije, vodje in HR oddelki - tipi¢no je v organizaciji, ki
uporablja storitve coacha, ena ali vec¢ oseb, zadolzenih za izbor
ponudnikov storitev. Zanje je lahko seznam kompetenc kori-
sten pri izbiri najprimernejsega svetovalca za potrebe njihove
organizacije.

e Svetovalci, ki nacrtujejo svoj razvoj — osebe, ki se Zelijo profe-
sionalno ukvarjati s coachingom, naj bi nenehno nadgrajevale
svoje kompetence. Tisti, ki Zelijo napredovati in biti konkurenc-
nejsi na trgu storitev, lahko z uporabo seznama kompetenc pre-
poznajo svoje prednosti in slabosti.

e Izobrazevalci in snovalci izobrazevalnih programov na podro-
¢ju coachinga - trenutno v svetu obstaja kar nekaj ustanov, ki
izobrazujejo coache. Nekatere se bodo Sele pojavile. Spodnji se-
znam kompetenc jim lahko sluzi pri oblikovanju programov, da
bodo udelezenci pridobili ¢im ve¢ znanja in ve$cin, ki jih bodo
usposobile za uspesno delo.

4.3 Model coaching kompetenc

4.31 Kljuéne kompetence Mednarodnega zdruzenja coachev (ICF)

V literaturi najdemo ve¢ modelov kompetenc za coaching strokovnjake.
Enega najpogosteje navajanih je oblikovala Mednarodna zveza za coa-
ching (International Coaching Federation — ICF, 2022), ki predlaga 8
klju¢nih kompetenc. Coaching strokovnjak naj v praksi:

¢ Deluje eti¢cno - razume in dosledno uporablja etiko in stan-
dardne prakse coachinga. To vklju¢uje osebno integriteto in
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postenje v odnosih s klienti, sponzorji in drugimi delezniki,
upostevanje eticnega kodeksa, obcutljivost za klientove vredno-
te in izku$nje ter jasno komuniciranje. Klju¢no je tudi razliko-
vanje med coachingom, svetovanjem in psihoterapijo ter ustre-
zno napotovanje klientov, kadar je to potrebno.

Uporablja coaching miselnost - razvija in vzdrzuje nacin raz-
miSljanja, ki je odprt, radoveden, prilagodljiv in osredotocen na
klienta. Mentalno in ¢ustveno se pripravlja na srecanja ter pri-
znava, da je klient odgovoren za lastne odlocitve.

Vzpostavlja in spostuje dogovore — vzpostavi partnerski od-
nos s klientom in drugimi vpletenimi ter oblikuje jasne dogovo-
re o coaching odnosu, procesu, ciljih in nacrtih, tako za celoten
proces kot za posamezne seanse.

Gradi zaupanje in obcutek varnosti - razvije odnos, v katerem
se klient pocuti varnega, podprtega in spostovanega ter svobo-
dno deli svoje izzive in misli.

Je prisoten in predan - deluje zavestno in aktivno, z odprtim in
samozavestnim pristopom, ohranja fokus in empatijo ter ustre-
zno odzivnost na klientove potrebe.

Aktivno poslusa - usmerja pozornost na to, kaj klient govori
(in Cesa ne), da bi v celoti razumel sporocilo ter spodbudil od-
prtost in dialog. Reflektira, povzame ter prepoznava ¢ustvene in
energetske spremembe ter neverbalno komunikacijo.

Spodbuja zavedanje - facilitira proces uvidevnosti z uporabo
tehnik, kot so uc¢inkovita vprasanja, tiSina, metafore, analogije
itd. Tehnike prilagaja klientovemu dozivljanju in deli opazanja
ter obcutke, ki lahko sprozijo nov vpogled.

Spodbuja klientov razvoj - s klientom pretvori ucenje in uvide
v konkretne akcije. Podpira klientovo avtonomijo in samostoj-

nost, soustvarja cilje in akcijske korake ter se skupaj z njim ve-
seli napredka.
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4.3.2 Kljuéne kompetence Zdruzenja za vodstveni coaching

Ennis in sodelavci (2015) so v priro¢niku za vodstveni coaching razvili

$e bolj kompleksen model, ki sistemati¢no zajema potrebna znanja, co-

aching vesc¢ine in osebne lastnosti uspe$nega coacha. Te tri kategorije

kompetenc bodo predstavljene v nadaljevanju (tabela 3).

Coaching znanja. Kot vidimo, uspes$no izvajanje coachinga v delovnem

okolju zahteva $irok nabor znanj z razli¢nih podroc¢ij. Ennis in sodelavci

(2015) so ta znanja razdelili na $tiri klju¢na podro¢ja:

1.

Psiholosko znanje. Spodaj navajamo glavne sklope psiholoskega

znanja, ki jih mora strokovnjak za coaching poznati. Podrobne raz-

lage posameznih teorij, modelov in konceptov so dostopne v speci-

aliziranih virih, tu pa podajamo osnovne poudarke in njihovo upo-

rabnost v coachingu:

Teorije motivacije in motivacijski modeli. Kaj zaposlene moti-
vira, da dajejo svoj maksimum? Katere motivatorje uporabiti
v dolocenih primerih? Kaj zaposlene najhitreje demotivira? S
tak$nimi vprasanji se coach verjetno sreca med procesom. Mo-
tivacijske teorije delimo na vsebinske (npr. Maslowova hierar-
hija potreb - kaj motivira) in procesne (npr. teorija postavljanja
ciljev — kako motivacija poteka).

Razvoj odraslih. Coach mora razumeti nacela ucenja odraslih:
kaj olajsa ucenje, katere ovire se pojavijo in kako jih preseci.
Charles Jennings je opredelil 4 klju¢na nacela: 1) izpostavlje-
nost bogatim in zahtevnim izku$njam; 2) priloZnost za vadbo;
3) sodelovanje v kakovostnih razpravah; 4) prostor za refleksijo.
Modeli kariernega razvoja. Razumevanje kariernih faz in poti je

klju¢no. Primeri: tradicionalni modeli, Scheinov tridimenzio-
nalni model, Hallov model »protejske« kariere itd.

Skupinska struktura, dinamika in socialni vpliv. Znanje s tega
podrocja je Se posebej pomembno pri timskem in skupinskem
coachingu.
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Osnove psihopatologije. Poznavanje znakov psihopatoloskih
stanj je bistveno za prepoznavanje primerov, ki niso primerni
za coaching in zahtevajo napotitev k drugim strokovnjakom. To
je pogosto izziv za coache brez psiholoske izobrazbe.

Custva in ustvene kompetence. Razumevanje Custev (lastnih
in tujih) ter izrazanje in regulacija Custev je temeljno za veci-
no coaching situacij. Custvene kompetence so obravnavane v
poglavju 8.1.

Tehnike spreminjanja in modeliranja vedenja. Coach mora ra-
zumeti, kako klientu pomagati pri odpravljanju manj optimal-
nega vedenja, ki ovira doseganje ciljev. Te tehnike izhajajo iz
vedenjske terapije ter se pogosto uporabljajo tudi pri coachingu
za razvoj vescin in ucinkovitosti.

Stres in njegovo obvladovanje. Razumevanje stresa kot osnovnega
prilagoditvenega mehanizma in strategij za njegovo obvladova-
nje je klju¢no. Tema je podrobneje obravnavana v poglavju 8.8.

Znanja in vescine iz poslovanja. Ta znanja omogocajo, da coach ra-
zume klientov poslovni kontekst in si zagotovi kredibilnost v or-

ganizaciji. Poleg splosnega znanja o poslovanju je priporocljivo, da

coach pozna tudi klientovo specifi¢cno panogo:

osnovni poslovni in finan¢ni koncepti (prihodki, odhodki,

marze, finan¢na porocila ipd.),

strateSko nacrtovanje ter povezava med korporativnimi, tim-

skimi in individualnimi cilji,

digitalizacija poslovanja in vloga IT,

globalizacija poslovnega okolja,

znacilnosti treh sektorjev: profitni, neprofitni, javni,

klju¢ne vodstvene funkcije v organizacijah (CEO, CTO, CFO
)

domensko znanje: razumevanje panoge, iz katere prihaja klient.
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Znanje s podrocja organizacijskih ved. V delovnih okoljih metoda
coachinga vkljucuje tudi razlicna organizacijska znanja. Zato je
zazeleno, da coach pozna in razume delovanje organizacije, njene
strukture in procese v njej. V nadaljevanju navajamo znanja s po-
drocja organizacijskih ved in organizacijskega vedenja, ki lahko co-
achu koristijo:

e modeli organizacijske strukture, sistemov in procesov (npr.
funkcionalna vs. divizijska vs. matri¢na organizacija),

e organizacijska diagnostika in ocenjevanje,

e organizacijska kultura in klima,

e Zivljenjski cikel organizacije,

o faze gradnje in delovanja timov,

e modeli vodenja,

e programi razvoja in izobrazevanja vodij,

e nacrtovanje nasledstva,

e organizacijska politika, mo¢ in vpliv,

e modeli organizacijskega razvoja in sprememb,

e poslovna etika.

Znanja s podrodja coachinga. Zadnja skupina znanj, ki jih coach

potrebuje, vkljuCuje informacije s podroc¢ja zgodovine, teorije in

prakse coachinga. Ta znanja so temelj, na katerem coach gradi ra-

zumevanje in obvlada ves¢ine, potrebne za kakovostno izvajanje

coachinga:

e opredelitve coachinga,

e teorije in modeli v coachingu,

e vrste coachinga,

e razlikovanje med coachingom in drugimi metodami za upora-
bo v delovni organizaciji ali zunaj nje (svetovanje, psihoterapija,
mentorstvo, trening ipd.),

e splo$na nacela coachinga v organizacijah,
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e osnovne faze procesa coachinga,

e vloga vodje kot coacha,

o kako razviti program coachinga, prilagojen potrebam posame-
znega klienta,

¢ vrednotenje u¢inkov intervencij z metodo coachinga,

e raziskave na podrocju coachinga.

Vescine coachinga. Za uspe$no izvajanje coachinga je potrebno obvla-
dovanje specifi¢nih ves¢in vodenja procesa coachinga. Tu nastete kljuc-
ne kompetence (Ennis idr., 2015), ki vsebujejo tudi $tevilne vescine, so
podrobneje predstavljene v sedmem poglavju:

vzpostavljanje in vzdrzevanje coaching odnosa,

e dogovarjanje (kontraktiranje),

e postavljanje pravih vprasanj,

e ocenjevanje,

e povratna informacija in razvojni nacrt,

o tehnike spodbujanja spremembe pri klientu,

e tehnike vrednotenja,

e zakljucevanje in prehod k dolgoro¢nemu razvoju.
Med klju¢nimi ve§¢inami coachinga ima postavljanje vprasanj osrednjo
vlogo, saj prav kakovost vprasanj usmerja globino razmisleka klienta in
posledi¢no kakovost njegovih uvidov. »Prava« vprasanja v coachingu
niso tista, na katera obstaja en sam pravilen odgovor, temvec tista, ki so
odprta, nevtralna in usmerjena v raziskovanje. Coach se izogiba suge-
stivnim ali vodilnim vprasanjem (npr. »Ali ne mislite, da bi morali biti
bolj odlo¢ni?«) ter raje uporablja vprasanja, ki klientu omogocajo lastno
interpretacijo situacije (npr. »Kaj vam v tej situaciji predstavlja najvecji
izziv?« ali »Kako razumete to situacijo?«). Taksna vprasanja spodbujajo

samorefleksijo in povecujejo klientovo odgovornost za lastne odlocitve.

Pomembna znacilnost ucinkovitih coaching vprasanj je tudi njiho-
va usmerjenost v prihodnost in resitve, ne zgolj v analizo problema.
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Namesto da bi se coach osredotocal izklju¢no na vzroke tezav (npr. »Za-
kaj se vam to vedno dogaja?«), klienta usmerja k iskanju moznosti in
virov (npr. »Kaj bi bilo drugace, ¢e bi bila ta situacija reSena?« ali »Katere
korake lahko naredite, da se priblizate zelenemu izidu?«). Tako vprasa-
nja ne ostajajo na ravni razumevanja, temvec aktivno podpirajo proces
spremembe in premik k ciljem.

Dodatno vrednost imajo vprasanja, ki klientu pomagajo razsiriti per-
spektivo ali prepoznati neizkoris¢ene vire. To so pogosto vprasanja, ki
izzovejo obstojece predpostavke (npr. »Kaj predpostavljate, da mora biti
res, da bi to drzalo?«) ali usmerjajo pozornost na pretekle uspehe (npr.
»Kdaj ste se ze znasli v podobni situaciji in kako ste jo takrat resili?«).
S tak$nimi vprasanji coach ne ponuja resitev, temvec ustvarja prostor, v
katerem klient sam razvije nove uvide, alternative in konkretne korake
za nadaljnje delovanje.

Splosne osebne lastnosti. Ennis s sodelavci (Ennis idr., 2015) je oprede-
lil devet osebnostnih lastnosti, ki so temelj uspesnega procesa coachin-
ga. Dodajamo $e deseto, ki je po nasem mnenju klju¢na:

e Zrela samozavest oznacuje osebo, ki izkazuje zaupanje v lastne
sposobnosti brez potrebe po dokazovanju ali izpostavljanju. Ta-
ksne osebe dajejo priznanje tudi drugim, ne bezijo pred kritiko,
iS¢ejo povratne informacije in so se pripravljene uciti iz izkusen;.

e Pozitivna energija se kaze v splosnem ozracju, ki ga coach
ustvarja med procesom, pa tudi v optimizmu in navdusenju.
Povezana je tudi z uravnavanjem lastnih ¢ustev v zahtevnih si-
tuacijah, proznostjo in ustrezno uporabo humorja.

e Asertivnost pomeni sposobnost postavljanja meja, jasnega iz-
razanja pri¢akovanj ter neposredne in spostljive komunikacije
v primeru neskladij ali nespostovanja dogovorov.

e Obcutljivost za druge pomeni pristno empatijo, razumevanje
in odzivanje na klientove potrebe, takticno podajanje tezjih
vsebin in skrb za dobrobit drugega.
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Odprtost in prilagodljivost pomenita pripravljenost spreme-
niti pogled ali pristop, kadar je to potrebno, ter sposobnost
vzpostavljanja povezav z ljudmi iz razli¢nih okolij in vredno-
stnih sistemov.

Usmerjenost k ciljem se kaze v postavljanju izzivalnih, a do-
segljivih ciljev, v vztrajnosti in organiziranosti. S to lastnostjo
coach nacrtuje, sledi zacrtani poti in ohranja motivacijo tudi ob
izzivih.

Partnerstvo in vpliv pomenita sposobnost jasnega in prepri-
¢ljivega komuniciranja, ki ucinek pri sogovorniku dosega s pre-
misljenimi argumenti.

Nenehno ucenje in razvoj pomenita aktivno iskanje povratnih
informacij, vkljucevanje v formalne in neformalne oblike uce-
nja ter nenehno nadgrajevanje lastne prakse.

sV

Integriteta vkljucuje spostovanje najvisjih eticnih standardov,
skrb za zaupnost, doslednost med besedami in dejanji (»walk the
talk«) ter zavedanje meja lastnih kapacitet za kakovostno delo.

Visoka proznost ob dozivljanju frustracij je naravnanost,
ki posamezniku omogoca, da kljub zahtevnim in neprijetnim
situacijam ostane funkcionalen. To ne pomeni, da so situaci-
je lahke, temve¢ da zna oseba v njih vztrajati, ¢e presodi, da
je to pomembno ali koristno - kar je pogosto klju¢na lastnost
uspesnega coacha, saj so lahko konteksti nepredvidljivi in
kompleksni.
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4.4 1zobrazevanje na podrocju coachinga v Sloveniji

Izobrazevanje na podroc¢ju coachinga v Sloveniji poteka prek razlic-
nih oblik neformalnega in formalnega usposabljanja. Klju¢na akterja v
strokovni regulaciji podrocja sta mednarodni organizaciji Mednarodna
zveza za coaching (angl. International Coaching Federation - ICF) ter
Evropski svet za mentorstvo in coaching (angl. European Mentoring and
Coaching Council - EMCC), katerih slovenski podruznici aktivno delu-
jeta tudi pri nas.

Na podroc¢ju neformalnega izobrazevanja v Sloveniji deluje ve¢ zaseb-
nih ponudnikov coaching programov, ki temeljijo na standardih med-
narodnih organizacij. Med najpogostejsimi so ICF-akreditirani progra-
mi. ICF podeljuje tri ravni certifikatov:

e ACC - Associate Certified Coach
e PCC - Professional Certified Coach
e MCC - Master Certified Coach

Pridobitev certifikata zahteva zakljucen usposabljalni program pri ICF-
akreditiranem ponudniku (Stopnja 1 ali Stopnja 2, nekdanji oznaki
ACSTH in ACTP), doloceno stevilo opravljenih ur coachinga, mentor
coaching in kon¢ni izpit. V Sloveniji taksne programe ponujata Olos
Institute in Team Transformation. Njuni programi obsegajo od 125 do
147 ur, ki vkljucujejo tudi mentor coaching ter pripravo na certifikacij-
ski izpit ICF (MarkHSI, 2020, Olo’s Institute, 2026).

Tudi EMCC Slovenia postaja pomemben deleznik na podrocju coa-
chinga. Sledi evropskim standardom, ki vkljucujejo certifikacijska
sistema EIA (European Individual Accreditation) za posameznike in
ESQA (European Supervision Quality Award) za organizacije. Pouda-
rek EMCC je na razvojno naravnanem, transformativnem pristopu k
mentorstvu in coachingu. Njegove pristope prevzemajo tudi nekate-
ri slovenski razvojni programi, kot je program »Vodja kot mentor«
(EMCC Slovenia, n. d.).
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Slovensko coaching zdruzenje (SCZ) deluje kot nacionalno strokovno
zdruzenje, ki ¢lanom omogoca povezovanje, strokovno podporo, ude-
lezbo na strokovnih dogodkih in dostop do supervizije. Vendar SCZ ne
izvaja lastne akreditacije coachev in ne podeljuje licenc.

Na podrocju formalnega izobrazevanja coaching kot samostojen univer-
zitetni Studijski program z zaklju¢nim nazivom coach v Sloveniji (Se) ne
obstaja. Se pa pojavlja v obliki vsebinskih modulov v okviru programov
psihologije, managementa, pedagogike in sorodnih smeri (npr. v okvi-
ru programov Univerze v Ljubljani, Univerze v Mariboru in Univerze na
Primorskem). Coaching se tako v akademskem kontekstu najpogosteje
obravnava kot posebna metoda (npr. Gadza in Lep, 2022) ali pristop pri
vodenju, razvoju zaposlenih in u¢enju odraslih (Grant in Cavanagh, 2007).

4.5 Supervizija v coachingu

Supervizija je strukturiran proces strokovne refleksije, v katerem coach s
pomocjo izkusenega supervizorja raziskuje svoje delo s klienti, lastne odzi-
ve v coaching odnosu ter profesionalne dileme, ki se pojavljajo v praksi (za
podrobnejsi pregled glej Bachkirova idr., 2020; Zimmermann idr., 2023).
Namen supervizije je podpirati kakovost in eti¢nost coaching procesa ter
spodbujati nenehen coachev profesionalni razvoj. Podobno kot v drugih
poklicih, ki temeljijo na delu z ljudmi (npr. psihoterapija, svetovanje ali
socialno delo), tudi v coachingu supervizija omogoca varen prostor za raz-
mislek o zahtevnih situacijah, refleksijo lastnega delovanja in poglabljanje
razumevanja procesov, ki potekajo v odnosu med coachem in klientom.

Supervizija obic¢ajno poteka v obliki individualnih ali skupinskih sre-
¢anj, na katerih coach predstavi konkretne primere iz svoje prakse. Su-
pervizor coacha vodi skozi proces refleksije z uporabo vprasanj, analize
dinamike odnosa, raziskovanja razlicnih perspektiv ter prepoznavanja
lastnih predpostavk ali ¢ustvenih odzivov, ki lahko vplivajo na coaching
proces. Taksen pristop coachu omogoca, da razvija ve¢jo profesionalno
zavednost, izboljsuje svoje intervencije in pridobiva nove poglede na si-
tuacije, ki se pojavljajo pri delu s klienti.
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Supervizija se razlikuje od mentorstva ali intervizije: pri mentorstvu gre
predvsem za prenos znanja in izkusenj s strani bolj izkusenega strokov-
njaka, medtem ko intervizija poteka med kolegi na podobni ravni izku-
$enosti, ki si medsebojno pomagajo pri refleksiji primerov. Supervizija
pa vkljucuje sistemati¢no voden proces, ki ga vodi posebej usposobljen
supervizor in je usmerjen tako v razvoj kompetenc kot v refleksijo od-
nosne dinamike v delu s klienti.

Redna supervizija lahko preprecuje $tevilne tezave, ki se lahko pojavi-
jo pri coachevem delu. Med drugim pomaga prepoznavati slepe pege
v lastnem delovanju, zmanjsuje tveganje za eti¢ne napake, preprecuje
prekomerno vpletenost v klientove probleme ter zmanjSuje moznost
profesionalne iz¢rpanosti. Poleg tega supervizija prispeva k ohranjanju
kakovosti coaching prakse, saj coachu omogoca nenehno ucenje, refle-
ksijo in razvoj strokovne identitete. Zaradi teh razlogov $tevilna profe-
sionalna zdruzenja s podrocja coachinga priporocajo ali celo zahtevajo
redno vkljucevanje v supervizijo kot del odgovornega in profesional-
nega izvajanja coaching prakse. Pogostost supervizije je lahko odvisna
od stopnje izkuSenosti coacha in zahtevnosti njegovega dela; pri manj
izkusenih coachih pogosto priporo¢amo pogostejso supervizijo (npr.
enkrat mese¢no ali po dolo¢enem $tevilu coaching srecanj), medtem ko
izku$eni coachi supervizijo pogosto uporabljajo periodi¢no kot prostor
za refleksijo zahtevnejsih primerov ter priloznost za lasten profesiona-
len razvoj.
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oaching ni in ne more biti cudezna resitev za vse izzive v delovni
organizaciji. Obstajajo situacije in okoli§¢ine, v katerih coaching

ni optimalna intervencija in morda ne bo prinesel Zelene spre-
membe. V tem poglavju se bomo osredotocili na dejavnike, ki lahko pri-
spevajo k neuspehu coaching intervencij, in jih analizirali tako z vidika
coacha kot z vidika delodajalca, ki storitev naroca. V praksi najpogosteje
zaznamo tri podrocja, ki lahko vodijo do neuspesnega coachinga:

e Klient, ki ni pripravljen ali sposoben za spremembo.
e Organizacija, ki ne podpira coaching procesa v praksi.

e Coach, ki ni primeren za konkretnega klienta ali njegov nacin
dela.
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5.1 Dejavniki, povezani s klientom

Za uspesen coaching mora klient imeti motivacijo za osebni razvoj, za

pristop v coaching proces in dovolj kapacitet za spremembo. Ceprav je

to vec¢inoma prisotno, obstajajo situacije, v katerih klient coaching zavr-

ne ali ne zmore sodelovati na nacin, ki omogoca napredek.

Primeri teZav pri klientu:

Coaching je vsiljen - pogost pojav je, da nadrejeni ali kadro-
vska sluzba klientu »nalozijo« coaching, cetudi sam klient ne
izraza potrebe ali Zelje po njem. To se lahko zgodi zaradi na-
pacne presoje nadrejenih ali sistemskih odlo¢itev (npr. uvajanje
coachinga za vse vodje), tudi kadar coaching morda ni ustrezna
intervencija. Ce klient ni notranje motiviran za sodelovanje, je
uspesnost procesa zelo vprasljiva. Poleg tega imajo nekateri po-
samezniki negativno predstavo o coachingu in ga dojemajo kot
zapravljanje Casa.

Pomanjkanje samorefleksije - zmoznost poglobljenega raz-
misleka o lastnem vedenju in njegovih posledicah je kljucen
predpogoj za napredek. Ce klient nima volje ali sposobnosti za
tak$no refleksijo, bo tezko napredoval. Eden glavnih razlogov
za to je lahko prisotnost psiholoske motnje, kot so dolocene
osebnostne motnje in druge oblike psihopatologije. V takih
primerih coaching ni primerna oblika pomoci - potrebna je
psihoterapija ali drugo strokovno svetovanje.

Pravocasno prepoznavanje psiholoskih ovir - kot je bilo ome-
njeno ze prej v kontekstu integritete coachinga, je pomembno,
da coach zna prepoznati znake potencialnih psiholoskih tezav.
Ce obstaja sum na prisotnost taksnih tezav, je priporocljivo, da
coach to odkrito obravnava s klientom in mu svetuje, naj poi-
$¢e ustrezno strokovno pomo¢ (npr. pri psihologu ali psihote-
rapevtu). V najboljSem primeru ima organizacija vzpostavljen
program psiholoske podpore (npr. zaupni pogovor s strokovnja-
kom), ki klientu omogoca varen in anonimen dostop do pomoci.

90



PREPOZNAVANJE POTENCIALNIH NEUSPEHOV COACHINGA

Klientova zrelost je eden najzahtevnejsih izzivov v coachingu.
Raziskave na podrocju razvojne psihologije odraslih (npr. Jo-
nes idr., 2020) kazejo, da posamezniki dosegajo razli¢ne stopnje
kompleksnosti misljenja, custvene regulacije in sposobnosti za
samorefleksijo. To pomeni, da so nekateri klienti pripravljeni na
poglobljene notranje transformacije, drugi pa ostajajo ujeti v bolj
konvencionalne vzorce razmisljanja in delovanja. Coach mora
razumeti, da zrelost ni neposredno povezana s starostjo, ampak
z notranjimi kapacitetami za obvladovanje kompleksnosti, nego-
tovosti in vecperspektivnosti. Ce je razkorak med zahtevnostjo
klientove vloge in njegovo osebno zrelostjo prevelik, lahko pride
do obcutka frustracije, nemoci ali celo odpora do procesa.

Pri coachingu se moramo zavedati, da zrelost ni kon¢na tocka,
ampak dinamicen proces. Posameznik lahko v enem trenutku
deluje zelo zrelo, v drugem pa pade nazaj v bolj impulzivne in
obrambne odzive. Taksni »koraki nazaj« so normalen del ra-
zvoja, vendar od coacha zahtevajo posebno obcutljivost in pri-
lagodljivost. Ce coach napa¢no oceni klientovo trenutno raven
zrelosti, lahko uporablja prevec zahtevne pristope, ki pri klientu
povzrocijo zaprtost ali preplavljenost. Nasprotno pa lahko pre-
ve¢ poenostavljen pristop zrelejsega klienta dolgocasi ali zavira
njegov razvojni potencial.

5.2 Dejavniki v delovni organizaciji

Organizacija je kompleksen sistem, v katerem pogosto delujejo Stevilni
neusklajeni dejavniki. Obstajajo dolocene organizacijske okolis¢ine, v

katerih coaching najverjetneje ne bo ucinkovita intervencija. To ne po-

meni, da je coaching v teh okolid¢inah neuporaben ali Skodljiv, temvec¢

da morda ne bo dosegel svojega polnega potenciala in ne bo prinesel

pri¢akovanih sprememb.

Ko je tezava zunaj vpliva klienta. Tako kot pri drugih obli-
kah osebnega ali strokovnega razvoja coaching ne bo uspesen,
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&e je izziv izven klientovega nadzora. Ce so poslovni procesi
slabo organizirani, ¢e je tim disfunkcionalen ali ¢e je izdelek/
storitev nizke kakovosti, metoda coachinga nima moci, da bi
te sistemske tezave odpravila. Delodajalec mora biti pozoren
tudi na omejenost virov (npr. finan¢nih in ¢asovnih), preobre-
menjenost vodstvenega kadra, previsoka in nerealisti¢na prica-
kovanja ter nezadovoljstvo zaposlenih, ki niso bili povabljeni
h coachingu (Gaza in Lep, 2022). V taks$nih primerih je treba
raz$iriti perspektivo in izbrati drugo vrsto intervencije (npr. or-
ganizacijsko svetovanje, supervizijo, mentoriranje).

Ko nadrejeni prelozi svojo odgovornost. Vodja, ki nima moti-
vacije ali kompetenc za reSevanje tezav svojih sodelavcev, v¢asih
angazira coacha kot nadomestilo za lastno pasivnost. Primer:
organizacija najame coacha, da dela z zaposlenim, ki ima teza-
ve, ¢eprav vodja s to osebo nikoli ni opravil iskrenega pogovora.
V takem primeru bi bil coaching bolj potreben pri nadrejenem
kot pri izbranem klientu.

Ko organizacija deluje v nenehnem kaosu. Ce je delovna orga-
nizacija v fazi nenehnih sprememb, kjer se neprestano menjajo
vloge, odgovornosti in strukture porocanja, ni stabilnega okvi-
ra, v katerem bi lahko coaching imel pozitiven ucinek. Klient je
v takem okolju preobremenjen s prezivetjem, ne pa z razvojem.

5.3 Dejavniki, vezani na coacha

Jasnost glede lastne ekspertize. Coach mora jasno definirati
podro¢je, na katerem ima znanje in izku$nje. Npr., coach z iz-
obrazbo s podrocja financ ne bo nujno ucinkovit pri resevanju
medosebnih konfliktov v timu, enako kot psiholog brez razu-
mevanja poslovnih strategij tezko pomaga direktorju pri nacr-
tovanju trzne Siritve. Klju¢no je tudi opredeliti, s katero hierar-
hi¢no ravnijo v organizaciji coach najbolje deluje — delo s top
managementom zahteva drugacne pristope kot delo s prvim
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linijskim vodjem. Samorefleksija in zavedanje meja lastnih spo-
sobnosti sta temeljna pogoja za eti¢no in ucinkovito delo.

¢ Samozavedanje in Custvena regulacija. Coach je clovek - tudi
on lahko ima mo¢ne Custvene reakcije. Ce coach ¢uti intenziv-
no jezo zaradi klientovega vedenja (npr. vodja, ki se obnasa za-
nicevalno), mora prepoznati, kje so njegove »rane« oz. sprozilci.
Razumevanje osebnih ¢ustvenih odzivov, njihova regulacija in v
skrajnem primeru umik iz situacije so coacheva profesionalna
odgovornost. Klju¢no je nenehno delo na lastni osebni proznosti
in razvoju notranjih kapacitet za obvladovanje zahtevnih situacij.

o Prevelika identifikacija z delovno organizacijo. Ce se coach
preve¢ poistoveti z organizacijo, lahko izgubi objektivnost. S
tem se zabriSe meja med coaching vlogo in organizacijskimi
pric¢akovanji. To lahko vodi v konflikte interesov ali zmanjsanje
ucinka coachinga. Podobno kot v psihoterapiji tudi v coachingu
velja, da ne delamo z ljudmi, s katerimi smo osebno povezani.

e Verodostojnost coachev - velika tezava je tudi vprasljiva ve-
rodostojnost nekaterih coachev (Grant, 2008). V Sloveniji (in
tujini) namre¢ usmerjanje ni regulirano ali zakonsko urejeno,
kar v praksi pomeni, da tudi ni jasno, kdo je lahko usmerjevalec
in kako naj se metoda izvaja. Na trgu so na voljo Stevilni tecaji
in licence z vprasljivo kakovostjo, ki jih lahko za placilo v krat-
kem casu opravi vsak, ne glede na predhodno izobrazbo. Taksni
tecaji pogosto ne sledijo znanstvenim izsledkom in z dokazi
podkrepljenim praksam, udelezenci s predhodno izobrazbo z
drugih podrocij pa lahko imajo pomanjkljiv vpogled v psiho-
losko delovanje posameznikov. Ceprav s tecaji pridobijo naziv
licenciranega coacha, tak naziv pogosto ne pomeni ni¢ ve¢ kot
mrtvo ¢rko na papirju (Gadza in Lep, 2022).

Glede na do sedaj predstavljene izzive je razumljivo, da je v¢asih tezko z
gotovostjo predvideti (ne)uspeh coaching procesa. Znaki, ki lahko na-
kazujejo na potencialni neuspeh, se pogosto ne pojavijo dovolj jasno,
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dokler ne vstopimo globlje v proces. Ceprav bi bilo najlazje zakljuéiti
sodelovanje Ze v zacetni fazi, je prav takrat najtezje prepoznati dejanske
dejavnike tveganja. Izjema so primeri, ko klient nedvoumno zavraca co-
aching, organizacija ocitno ne podpira procesa ali coach obcuti mo¢no
in neobvladljivo antipatijo do posameznika ali sistema.

Tudi ¢e coach v zgodnji fazi zazna morebitne ovire, lahko ostane stro-
kovno previden in hkrati ohrani odprtost za u¢enje. Ena od uc¢inkovitih
strategij v takih primerih je omejevanje obsega sodelovanja. Ce coach
s klientom sklene dogovor le za posredovanje povratne informacije in
pomoc¢ pri postavljanju ciljev, si pusti prostor, da veckrat vstopi v or-
ganizacijo, izvede evalvacijo in zbere dodatne informacije. Ce se nato
izkaze, da pogoji niso primerni za uspesen coaching, lahko izpolni svoje
pogodbene obveznosti in se profesionalno umakne, ne da bi pri tem
ustvaril neprijetnosti zaradi predc¢asne prekinitve sodelovanja.

Obstajajo situacije, pri katerih neuspeha coachinga ni mogoce prepre-
¢iti. Tovrstne izku$nje so sicer lahko izredno zahtevne, a obenem po-
nujajo pomembne priloznosti za strokovno rast. Lahko so vir ucenja
in omogocajo razvoj strategij za boljse ravnanje v prihodnjih podobnih
okolis¢inah - tako za coacha kot za druge strokovnjake v stroki.
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igoroznih raziskovalnih $tudij na podrocju coachinga ni veliko —
R bodisi se nanasajo na preucevanje ucinkov coaching intervencij
ali pa na dejavnike uspeha in sam proces. V nadaljevanju bomo
predstavili najpomembnejse Studije ter izpostavili nekatere metodolo-

$ke moznosti in izzive raziskovanja coaching procesa.

6.1 Studije o ucinkih uporabe coachinga

Kot sta v svojem prispevku za Harvard Business Review poudarila Cou-
tu in Kaufman (2009), je podrocje coachinga prepredeno s kontradikci-
jami. Coaching strokovnjaki si niso enotni glede tega, zakaj so zavzeti,
kaj to¢no pocnejo in kako merijo rezultate svojega dela. Nadalje, ka-
kovostnih $tudij o ucinkih coaching intervencij je zaskrbljujo¢e malo,
vecina pa temelji na analogiji s sorodnimi podrocji, kot sta psihoterapija
in svetovanje (Clutterbuck, 2008).
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MacKie (2007) je v svojem preglednem delu ugotovil, da vecina raziskav
o ucinkovitosti coachinga temelji na anketnih Studijah, kjer klienti su-
bjektivno porocajo o stopnji napredka in navedejo podroc¢ja, na katerih
je bil napredek dosezen. Pogoste so tudi $tudije primerov, ki obi¢ajno
ne vklju¢ujejo psihometri¢nih indikatorjev, ampak se zanasajo na izjave
klientov ali razvijejo idiografska orodja za oceno (npr. Orenstein, 2006).
Strogo nadzorovanih eksperimentalnih $tudij je malo, vendar so tiste
redke (npr. De Haan idr., 2019; Evers idr., 2006; MacKie, 2014; Williams
in Lowman, 2018) pokazale pomembne in pozitivne uc¢inke coaching
intervencij v primerjavi s kontrolno skupino.

Ena prvih in najobseznejsih metaanaliz je bila objavljena leta 2009 (De
Meuse idr., 2009). Kljub razmeroma majhnemu §tevilu kakovostnih $tu-
dij, ki so bile vkljucene, so avtorji prisli do naslednjih zakljuckov:

1. Na splos$no imajo tako vodje kot delovne organizacije pozitiven
odnos do coachinga.

2. Coaching »deluje« - klienti so pokazali zmeren do velik napre-
dek v vescinah in/ali u¢inkovitosti.

3. Klienti sami ocenjujejo vecji u¢inek coachinga, kot to zaznavajo
njihovi kolegi.

4. Coaching vpliva na Sirok spekter individualnih in organizacij-
skih izidov, kot so vedenjske spremembe, timska ucinkovitost,
zadovoljstvo pri delu ipd.

5. Coaching je uspesnejsi, e je vezan na jasno opredeljene cilje s
strani organizacije oz. vodstva.

6. Donosnost nalozbe (ROI) v coaching ni enoznacna, saj je odvi-
sna od stevilnih dejavnikov in je na splo$no tezko merljiva.

Med novejsimi preglednimi $tudijami velja izpostaviti dela Groverja in
Furnhama (2016), Jonesa s sodelavci (2016) ter Cannon-Bowers s so-
delavci (2023), ki prav tako potrjujejo pozitiven vpliv vodstvenega coa-
chinga, vendar izpostavljajo $tevilne metodoloske pomanjkljivosti ana-
liziranih raziskav - zlasti pomanjkanje nadzorovanih pogojev, preveliko

96



RAZISKAVE NA PODROCJU COACHINGA

opiranje na subjektivne meritve, nezadostno vkljucevanje dolgoro¢nih
ucinkov (npr. longitudinalnih studij) ipd.

Sabina DPuvelek je v svoji doktorski raziskavi (2019), izvedeni v sloven-
ski delnigki druzbi, podrobno preucila uc¢inke poslovnega coachinga z
vidika raznolikih organizacijskih dejavnikov ter osvetlila kompleksnost
vplivov, ki prispevajo k uspesnosti coaching procesov. Njena raziskava
potrjuje, da na ucinke coachinga ne vplivajo zgolj coacheve vesc¢ine in
kompetence, temve¢ tudi $ir$i organizacijski kontekst, odnosi med de-
lezniki in raven klientove individualne pripravljenosti. Med klju¢nimi
ugotovitvami lastne raziskave je izpostavila pomen t. i. »coachingu pri-
jazne kulture« - to je organizacijskega okolja, ki spodbuja ucenje, osebni
razvoj, odprto komunikacijo ter varno izrazanje mnenj. Taksna kultura
se je izkazala za kljucen dejavnik pri zagotavljanju dolgoro¢nih in po-
zitivnih uc¢inkov coachinga. Nadalje je empiri¢no potrdila, da je visoka
raven medsebojnega zaupanja med coachem in klientom neposredno
povezana z vi$jo zaznano ucinkovitostjo coachinga. Zaupanje deluje kot
mediator med organizacijsko podporo in uspehom coachinga ter omo-
goca bolj poglobljeno sodelovanje, ve¢jo odprtost in posledi¢no klien-
tov hitrejsi napredek (Puvelek, 2019).

Poseben poudarek je avtorica namenila vlogi kadrovskih sluzb (HR),
ki lahko po eni strani bistveno prispevajo k uspesni implementaciji co-
achinga, po drugi strani pa lahko delujejo kot ovira, ¢e pri tem prevze-
majo preve¢ nadzorno ali kontrolno vlogo. Klju¢no je, da HR nastopa
kot facilitator procesa, ne pa kot ocenjevalec rezultatov ali pritiska na
klienta. Pomemben prispevek k razumevanju uc¢inkovitosti coachinga
je ugotovitev, da individualna pripravljenost klienta, njegova motivacija
in samoreflektivna sposobnost mo¢no vplivajo na dosezene ucinke. Kli-
enti, ki so motivirani za ucenje in pripravljeni na spremembo, obi¢ajno
dosezejo vecje koristi (Puvelek, 2019).

Na koncu je Duvelek opozorila na nujnost usklajevanja pricakovanj
med vsemi vpletenimi akterji — coachem, klientom, naro¢nikom in
kadrovsko sluzbo. V primerih, ko do tega usklajevanja ne pride, lah-
ko pride do nasprotujocih si ciljev, konflikta vlog ali celo do predc¢asne
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prekinitve sodelovanja (Puvelek, 2019). Skupaj te ugotovitve dodatno
potrjujejo, da coaching kot razvojna intervencija ne more delovati izoli-
rano, temvec zahteva strateski pristop, skrbno naértovanje in obcutljivo
upravljanje kompleksnih odnosov v organizaciji.

Splosni sklep iz tega pregleda je, da je raziskovanje uc¢inkov coaching
intervencij $e vedno v razvojni fazi. Ce Zelimo zainteresiranim stranem
ponuditi boljsi vpogled v dejanske ucinke coachinga in hkrati povecati
kredibilnost stroke, je nujno posvetiti ve¢ pozornosti kakovostnim raz-
iskovalnim pristopom.

Zaklju¢imo z metodoloskimi priporo¢ili Groverja in Furnhama (2016):

1. uporaba predtestov, potestov in longitudinalnih meritev,

2. vklju¢evanje individualnih, organizacijskih in distalnih izidov,
3. uporaba objektivnih meritev iz ve¢ virov,
4

uporaba kontrolne skupine (npr. ¢akalna lista — kot v studijah
ucinkov psihoterapije, ¢eprav tudi ta pristop ni brez kritik; glej
Cristea, 2018),

5. uporaba ustrezne velikosti vzorca.

6.2 Studije dejavnikov uspeha v coachingu

Glede na to, da je podrocje coachinga na splosno precej slabo raziska-
no, ni presenetljivo, da je tudi $tudij, ki bi se osredotocale na dejavnike
uspeha v coachingu oz. sam coaching proces, razmeroma malo. Zani-
mivo je, da so v $tudiji, objavljeni v Harvard Business Review (Coutu
in Kaufman, 2009), ugotovili, da sami coaching strokovnjaki pogosto
ne menijo, da je psiholoska izobrazba pomembna za uspeh njihovega
dela - kar 45,9 % vprasanih je trdilo, da jim psiholosko ozadje sploh ni
pomembno. Kljub temu stalis¢u so Bozer in sodelavci (Bozer idr., 2014)
s pomocjo kvazieksperimentalnega raziskovalnega nacrta pokazali, da
je akademska psiholoska izobrazba pozitivno povezana z uspesnostjo
coaching procesa, kar se je odrazalo v boljsi samorefleksiji klientov in
vi$ji delovni ucinkovitosti.
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McKenna in Davis (2009) sta v svojem teoreticnem prispevku opozorila

na uvide, ki si jih lahko coaching strokovnjaki »izposodijo« iz psihotera-

pije in jih uporabijo pri delu s klienti. Prepoznala sta $tiri aktivne sesta-

vine, ki so znacilne za psihoterapijo, a jih lahko v veliki meri apliciramo

tudi na coaching:

Lastnosti klienta — z drugimi besedami, za uspeh tako terapev-
tskega kot coaching procesa je klju¢no, s kaksnimi notranjimi
razvojnimi kapacitetami klient vstopa v odnos, kaj prinese s se-
boj in kaj je pripravljen vloziti v proces. Sem sodijo tudi zunanji
dejavniki, ki niso neposredno vezani na klienta ali coacha, kot
je socialna podpora.

Odnos med coachem in klientom - coaching odnos je sam po
sebi, kot dinamicen in varen prostor za rast, eden najpomemb-
nej$ih napovednikov uspeha.

Pri¢akovanja, upanje in placebo ucinek - so psiholoske spre-
menljivke, ki moc¢no vplivajo na izid vsakega pomoznega pro-
cesa. Tudi medicinske raziskave so pokazale, da ucinek zdravi-
la ni odvisen zgolj od kemicne sestave, temve¢ tudi od odnosa
zdravnika do zdravila in pacientovega prepric¢anja o njegovi
ucinkovitosti.

Teorije in tehnike — ¢eprav (verjetno nikoli) ne bo dokon¢nega
odgovora na vprasanje, katera psihoterapevtska smer je naju-
¢inkovitejsa, obstajajo empiricno podprti pristopi za nekatere
tezave in stanja. Podobno je v coachingu: razli¢ne $ole in pristo-
pi poudarjajo razlicne metode in tehnike, vendar uc¢inkovitost
pogosto ni toliko v sami metodi kot v njeni ustrezni uporabi
glede na kontekst, klienta in cilje.
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razmisljanju in pisanju smo se do zdaj osredoto¢ili na konceptu-

alna in teoreti¢na vprasanja, pomembna za coaching v delovnih

organizacijah. V nadaljevanju bomo ve¢ pozornosti namenili
prakti¢nim vidikom coachinga, torej prikazu, kako proces poteka. Ves
¢as bomo imeli v mislih dejstvo, da gre za zelo heterogeno in trenutno
$e vedno neregulirano dejavnost, zato se lahko proces coachinga moc¢no
razlikuje glede na konkreten kontekst, teoreti¢ni pristop ali osebni slog,
ki ga posamezen coach razvija in uveljavlja v svoji praksi.

7.1 Kratek uvod v coaching proces

Proces coachinga se bo v veliki meri razlikoval od primera do pri-
mera, odvisno od §tevilnih dejavnikov, kot so pristop, ki ga zagovarja
doloc¢en coach, pravila in postopki, ki veljajo v delovni organizaciji,
pric¢akovanja in cilji, ki si jih zastavijo udeleZenci procesa. Kljub temu
pa obstajajo doloceni splo$ni koraki, ki se pojavljajo v skoraj vseh co-
aching situacijah.
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Tako sta, denimo, Valerio in Lee (2005) izpostavila pet klju¢nih faz v

coaching procesu:
1. oblikovanje dogovora,
2. zacetno postavljanje ciljev,
3. ocena,
4. implementacija in akcijski nacrt ter
5. ovrednotenje.

Podobno, a nekoliko bolj razdelano, sta Ennis in Otto v priro¢niku o
vodstvenem coachingu (Ennis in Otto, 2015) coaching proces predsta-
vila skozi tri klju¢ne faze (slika 4):

1. Zacetna faza, ki vkljucuje $tiri podfaze: zacetni stik, predhodni
sestanek, dolocanje splosnih ciljev in oblikovanje dogovora.

2. Faza izvedbe, ki vkljucuje ocenjevanje, povratno informacijo,
postavljanje specifi¢nih ciljev in nacrta sprememb ter izvajanje
intervencij.

3. Faza zakljucevanja sodelovanja, ki vkljucuje ovrednotenje pro-
cesa in nadaljnje spremljanje.

1. Zacetna faza * 2. Fazaizvedbe * 3.Faza
zakljucevanja

sodelovanja

Slika 4. Faze v procesu coachinga (Ennis in Otto, 2015)
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Najprej bomo predstavili naloge in odgovornosti coachev v posameznih

fazah procesa, nato pa nekoliko podrobneje opisali vse korake oz. faze

coaching procesa.

V prvi, torej pripravljalni fazi so coacheve naloge in odgovornosti

naslednje:

v okviru zakonskih omejitev vse organizacijske informacije va-
ruje kot zaupne, razen Ce Ze niso javne;

informacije o klientu (vklju¢no s povratnimi informacijami
drugih zaposlenih) prav tako ohranja kot zaupne, razen ce se
partnerji v procesu niso dogovorili drugace;

organizaciji poda resni¢ne in relevantne informacije o sebi, svo-
jem znanju in izku$njah;

klientu pojasni vse klju¢ne vidike coachinga;

z delodajalcem vodi pogajanja o doloc¢ilih pogodbe in drugih
pomembnih elementih coaching procesa;

drzi se dogovorjenih pogodbenih dolo¢il in po potrebi predlaga
njihovo prilagoditev.

V drugi fazi, fazi izvedbe, so coacheve naloge in odgovornosti naslednje:

uporablja zgolj tista ocenjevalna orodja, za katera je usposo-
bljen in ima pravico do uporabe;

klientu podaja povratne informacije v varnem in podpornem
okolju ter na nacin, ki spodbuja konstruktivno delovanje;
klientu pomaga pri uporabi rezultatov ocenjevanja za oblikova-
nje razvojnega nacrta;

v sodelovanju s klientom in drugimi partnerji postavlja SMART
cilje (kratica za Specific - specifi¢ni, Measurable — merljivi, Achi-
evable — dosegljivi, Relevant — relevantni, Time-bound — ¢asov-
no opredeljeni) in razvojni nacrt;

dokumentira cilje in, ¢e je bilo tako dogovorjeno v pripravljalni
fazi, vpogled vanje omogoci tudi drugim partnerjem;
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po potrebi predlaga spremembe ciljev glede na dosezke in na-
predek klienta;

izbira relevantne metode in tehnike, ki so skladne z dobro pra-
kso coachinga;
fokus coaching srecanj usmerja na aktivnosti, ki so neposredno

povezane z zastavljenimi cilji;

klientu podaja neposredne, pravocasne in podporne povratne
informacije o napredku in stopnji doseganja ciljev.

V tretji fazi, fazi zaklju¢evanja sodelovanja, so coacheve naloge in odgo-

vornosti naslednje:

uporabi ustrezne metode ponovne ocene klientove uspesnosti;
¢e so cilji dosezeni, zakljuci proces;

klientu poda priporocila in ga spodbuja k nadaljnjemu razvoju;
klientu in delodajalcu ostane na voljo za morebitna dodatna
vprasanja in posvete.

7.2 Zacetna faza

Kot smo ze omenili, coaching proces obicajno poteka v treh korakih: (1)

zacetna faza, (2) faza izvedbe in (3) faza zakljucka coachinga. Pripra-

vljalna oz. zacetna faza najpogosteje poteka v stirih korakih, ceprav to

ni nujno pravilo. Ti koraki, kot so predstavljeni tu, prav tako niso vedno

¢asovno povsem loceni - npr., postavljanje splo$nih ciljev se lahko zgo-

di neposredno po preliminarnem sestanku ali celo med njim.

Casovno trajanje te faze ni standardizirano, vendar celoten proces od

prvega stika do podpisa pogodbe obicajno traja od 2 do 3 tedne. V do-

locenih primerih, zlasti ¢e sta odlocanje in usklajevanje v organizaciji

pocasna, se lahko ta ¢as podaljsa tudi na ve¢ mesecev.
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Prvi stik

To je zacetni stik med bodoc¢im klientom in coachem, ki sprozi sode-

lovanje. V praksi pobudo za stik najveckrat poda oseba iz kadrovske

sluzbe delovne organizacije, in sicer z oddelka za ucenje in razvoj ali

s kadrovskega oddelka. Vsebina zacetnega povprasevanja obicajno ne

omogoca poglobljenega razumevanja tezav ali potreb, zato je priporo-

¢ljivo, da coach stik razsiri s telefonskim pogovorom, v katerem pridobi

dodatne informacije in se pripravi na nadaljnje korake.

V tem prvem stiku lahko coach zbere klju¢ne informacije o bodocem

sodelovanju, npr.:

Ali je klient seznanjen s tem, da je bil stik vzpostavljen? Kak$na
je njegova pripravljenost za sodelovanje?

Kaj organizacija zaznava kot problem?

Kaksni so Zeleni cilji coachinga?

Kako so ti cilji povezani z organizacijskimi cilji?
Zakaj je coaching trenutno prednostna naloga?

Kaksni so predvideni naslednji koraki?

Poleg tega, da gre za prvi korak pri vzpostavljanju sodelovanja, lahko

ta stik sluzi tudi kot vir pomembnih informacij, ki so uporabne na vec

nacinov:

Odgovori na zgornja vprasanja dajo vpogled v naravo tezav, kot
jih vidi naro¢nik.
Osnovno razumevanje problema coachu omogoca, da oceni, ali

ima kompetence za delo na tem podrocju.

Pridobljene informacije pomagajo oblikovati zacetne hipoteze
o smeri prihodnjega dela.

Stik omogoca vpogled v psiholosko dinamiko organizacije in
potek njenih procesov.

Prvi stik se najpogosteje zakljuci s posiljanjem ponudbe, ki
vkljucuje vse klju¢ne informacije: biografijo coacha, reference
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preteklih klientov, osnovne informacije o vodstvenem coachin-
gu, cilje, metode dela in cenovno politiko.

7.2.2 Predhodni sestanek

Ce se po zacetnem stiku predstavnik delodajalca in coach dogovorita za
nadaljnje korake, sledi predhodni sestanek. Ta je naravno nadaljevanje
prejs$njega koraka in ga vcasih sploh ne izvedemo kot loc¢eno aktivnost
- namesto tega lahko predstavitev storitve na osnovi zbranih informacij
iz prvega pogovora posljemo po e-posti. Kljub temu pa je praksa poka-
zala, da je za vse vpletene strani bolje, ¢e do sestanka pride — v sodob-
nem poslovnem okolju tak sestanek pogosto izvedemo prek videoklica
z uporabo ustrezne platforme za spletno komunikacijo.

Med sestankom obicajno izvedemo predstavitev coaching storitve, zato
je pomembno, da ima coach pripravljeno vizualno privla¢no in jedrnato
predstavitev, ki jo lahko hitro in jasno predstavi potencialnim naro¢ni-
kom. Predstavitev lahko vklju¢uje tudi konkretno ponudbo, ki vsebu-
je ceno posameznega coaching srecanja oz. paketa storitev. Ce cena ni
vkljucena ze v prvi predstavitvi, jo lahko coach na podlagi pridobljenih
dodatnih informacij in povratnih odzivov poslje kasneje po e-posti. V
vecini primerov en sestanek zado$ca za oblikovanje ponudbe.

Za coacha je pomembno, da na tem sestanku nastopi samozavestno,
vendar ne vzvi§eno ali arogantno. Realno mora predstaviti svojo stori-
tev in coaching proces ter podati jasne odgovore na morebitna dodatna
vprasanja ali pomisleke naro¢nika.

Ceprav redko, nekateri coaching priro¢niki (npr. Orenstein, 2008) ome-
njajo, da se lahko Ze v tej fazi coach osebno sreca s prihodnjim klientom.
Ce do tega pride, lahko coach ob srecanju pozorno opazuje naslednje:

¢ Raziskuje klientovo pripravljenost za sodelovanje v coachingu:
to lahko stori z vprasanji, kaj klient pricakuje od procesa, ¢igava
je bila pobuda zanj in kako se ob tem pocuti.
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¢ Pojasni vse klju¢ne vidike coachinga (npr. zaupnost informacij,
razlika med terapijo in coachingom, faze procesa ipd.).

e Pridobi dodatne informacije o organizaciji, timu in morebitnih
izzivih, na katere bo treba biti pozoren.

Kot Ze omenjeno, je odnos med klientom in njegovim nadrejenim po-
gosto kljucen za uspeh coachinga. Zato je pomembno, da je nadrejeni
neposredno vkljucen v proces postavljanja ciljev, ki jih zeli organizacija
doseci prek coachinga. Skupni sestanek med coachem, klientom in nje-
govim nadrejenim je najboljsi nacin za taksen dogovor.

Namen te faze je doseci soglasje o tem, kaj konkretno naj klient v so-
delovanju s coachem doseze. Priporocljivo je cilje definirati po SMART
modelu, kar pomeni, da morajo biti specifi¢ni, merljivi, dosegljivi, rele-
vantni in ¢asovno opredeljeni. Poleg postavitve ciljev naj bi ta sestanek
imel tudi motivacijsko vlogo: klienta in njegovega nadrejenega spodbu-
ja k aktivni udelezbi, odprti in neposredni komunikaciji ter podajanju
konstruktivnega povratnega odziva glede napredka.

7.3 Faza izvedbe

7.3.1 Ocenjevanje in povratna informacija

Ocenjevanje je ena najpomembnejsih faz coachinga, saj coachu in kli-
entu omogoca, da pridobita dragocene informacije, na katerih temelji
nadaljnje oblikovanje coaching nacrta. Klju¢no je, da coach v kratkem
¢asu pridobi vpogled v trenutno delovanje klienta in njegovo raven
uc¢inkovitosti, da bi lahko zaznal razkorak med obstoje¢im stanjem in
zeleno prihodnostjo. Namen ocenjevanja je ugotoviti, katere vidike svo-
jega vedenja ali razmiSljanja mora klient izboljsati, da bo lahko povecal
svoj prispevek k delovanju organizacije.
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Odgovornosti klienta v fazi ocenjevanja:

Klient naj zavzame odprto in radovedno drzo do pridobljenih
informacij in povratnih odzivov, obravnava jih kot hipoteze, ki
jih je treba preveriti ali ovreci.

Pripravljen mora biti vloziti potreben ¢as za izvedbo ocenjeval-
nega postopka.

Skupaj s coachem prepozna situacije, ki lahko vplivajo nanj
osebno ali na organizacijski sistem.

Postavlja vprasanja, aktivno sprejema povratne informacije in
jih konstruktivno uporablja za nadaljnji razvoj.

Odgovornosti coacha v fazi ocenjevanja:

Coach mora poznati Sirok nabor ocenjevalnih tehnik in
pristopov.

Uporablja lahko le tiste merske pripomocke, za katere je stro-
kovno usposobljen.

Zgradi odnos zaupanja, pri ¢emer mora jasno sporociti, da
bodo vsi podatki iz ocenjevanja zaupni (razen ¢e ni dogovorje-
no drugace).

Ustvari varno in spodbudno okolje, v katerem klient prejme po-
vratne informacije, ki ga motivirajo k nadaljnjemu delu.

Jasno izpostavi prednosti in omejitve uporabljenih metod
ocenjevanja.

Klientu pomaga razumeti in uporabiti rezultate ocene kot izho-
dice za osebni in profesionalni razvoj.

Odgovornosti drugih deleznikov (npr. nadrejenega):

Spostovati dogovor o zaupnosti vseh podatkov iz ocene.

Posredovati ustrezne informacije o klientu in specifi¢cnem orga-
nizacijskem kontekstu, v katerem coaching poteka.
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Ker je coaching proces, v katerem klient prejema coachevo strokovno
podporo pri premagovanju izzivov in osebnostnem razvoju, mora oce-
njevanje zajeti tiste klientove vesc¢ine in znacilnosti, ki so klju¢ne za nje-
gov profesionalni napredek. Poleg trenutne ravni uspesnosti pri delu co-
ach pogosto ocenjuje klientove komunikacijske kompetence, vodstvene
sposobnosti, spretnosti vodenja timov, delegiranja nalog, strateskega in
operativnega planiranja, odlocanja in upravljanja s ¢asom ter druge vi-
dike. Zelo pomembno je, da coach v ocenjevanje vkljuci tudi analizo
tima in $irSega organizacijskega okolja, v katerem klient deluje. Z razu-
mevanjem teh dinamik lahko klient in coach bolje prepoznata, katere
spremembe so potrebne ter kako jih je mogoce doseci.

Poleg klientovih individualnih znacilnosti ocenjevanje pogosto vkljucuje
organizacijske spremenljivke, kot so organizacijska kultura, klima, komu-
nikacija znotraj tima, timska dinamika, zadovoljstvo pri delu in druge.
Ti sistemski dejavniki lahko nakazejo, kako deluje delovna organizacija,
katere rezultate dosega ter kako verjetno bo coaching uspesen. Za ocenje-
vanje teh dimenzij lahko uporabimo razlicne metode, kot so neposredno
opazovanje, vprasalniki, intervjuji in druge diagnosti¢ne tehnike.

Metode in tehnike ocenjevanja: Ocenjevanje v coachingu je mogoce ra-
zumeti kot mini raziskovalni proces, pri katerem se uporabljajo metode,
poznane iz drugih psiholoskih disciplin. Najprej je treba prepoznati ob-
stojece sekundarne podatke v organizaciji (npr. predhodne ocene uspe-
$nosti), saj bi bilo neucinkovito ponavljati celoten proces ocenjevanja,
¢e relevantni podatki Ze obstajajo.

Ce pa teh podatkov ni ali niso dovolj celoviti, je treba o klientu pridobiti
nove podatke. V ta namen se uporabljajo tako kvantitativne kot kvali-
tativne metode za ocenjevanje vodstvenega potenciala. Med osnovnimi
tehnikami so:

o Intervju je v praksi pogosto polstrukturiran in temelji na vnaprej
pripravljenem protokolu, ki ga coach izvede osebno ali prek sple-
tnih komunikacijskih orodij. Lahko vklju¢uje neposredne izjave
klienta, njegovih nadrejenih, sodelavcev ali drugih klju¢nih oseb v
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organizaciji, ki klienta dobro poznajo. Rezultate intervjujev anali-
ziramo loceno in jih nato pregledamo skupaj s klientom - pogosto
ob socasni obravnavi rezultatov iz drugih virov. V¢asih se upora-
bljajo tudi strukturirani intervjuji ali celo standardizirani vprasal-
niki, zlasti kadar Zelimo pridobiti kvantitativne podatke, kot sta
stopnja zadovoljstva in ocena delovne uspesnosti. Med izvajanjem
intervjuja coach opazuje tudi lastne in klientove odzive — kako
udobno se pocutita, ali med njima nastaja zaveznistvo (coach-kli-
ent odnos), ali klient kaze motivacijo za sodelovanje in kako ko-
municira. Vse te informacije omogoc¢ajo pomemben vpogled v
klientov nacin delovanja in njegove osebnostne znacilnosti.

360-stopinjsko ocenjevanje: ocenjevanje v procesu coachinga
pogosto vkljucuje zbiranje podatkov od oseb, ki sodelujejo s
klientom. Da bi bila ocena zanesljiva, je priporocljivo vkljuci-
ti ve¢ oseb iz organizacije - do 12 udelezencev -, med njimi
neposredne sodelavce, klientove nadrejene, kolege in druge, ki
jih klient prepozna kot relevantne glede na svojo tezavo. Klient
sestavi seznam ocenjevalcev iz kategorij: neposredni sodelavci,
kolegi enake ravni, prejsnji in sedanji nadrejeni ter stranke. Ve-
¢ina orodij za 360-stopinjsko ocenjevanje je dostopna elektron-
sko. Ce tak$na podpora obstaja, klient poslje seznam coachu, ta
pa nato ocenjevalcem posreduje povezavo in geslo za dostop do
vprasalnika prek spletnega portala.

Za objektivizacijo ocene je priporocljivo, da ocenjujemo kom-
petence, ki so definirane ¢im bolj jasno in natanc¢no. Taksni ve-
denjski opisi omogocajo bolj nepristransko zaznavanje ocenje-
valcev. Npr., za dimenzijo psiholoske proznosti bi se postavka
lahko glasila: »Na neuspehe in kritiko reagira konstruktivno in
optimisti¢no.«

Prednost 360-stopinjskega ocenjevanja je v tem, da omogo-
¢a bolj uravnotezen povratni odziv v primerjavi z oceno zgolj
enega vodje, cetudi si ta prizadeva biti objektiven. Sistemati¢no
strukturirana 360-stopinjska ocena lahko odkrije perspektive,
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ki bi bile sicer spregledane, in pogosto razkrije tudi neprijetne
ugotovitve, ki jih intervjuji s klientom ne bi razkrili. A tudi ta
metoda ima slabosti. Ocenjevalci so lahko pristranski, ¢e meni-
jo, da bi lahko povratne informacije negativno vplivale na kli-
entovo kariero, kar pove¢a moznost socialno zazelenih odgovo-
rov. Ta tveganja je mogoce ublaziti, ce so sodelujoci seznanjeni
s tem, da se rezultati uporabljajo izklju¢no v razvojne namene.

Ce organizacija uporablja lasten 360-stopinjski vprasalnik, se
mora coach dobro seznaniti z njegovimi znacilnostmi, da ra-
zume, kaj doloc¢ene dimenzije merijo in kako so povezane z
organizacijsko kulturo. Vendar pa ta nacin zbiranja podatkov
zahteva cas Stevilnih zaposlenih (najmanj 6-7, pogosto tudi do
12), kar lahko pomeni dodatno obremenitev - $e posebej ce je
v coachingu ve¢ klientov iz iste organizacije in pride do prekri-
vanja ocenjevalcev.

Opazovanje in samoopazovanje: opazovanje klienta v interakciji
z drugimi je dragocen vir podatkov. IzkuSen coach zna opazovati
in razumeti klientove vedenjske vzorce. Opazuje ga lahko med in-
tervjuji, telefonskimi klici, predstavitvami itd. Tako coach pridobi
vpogled v vpliv posameznih ¢lanov skupine na vedenje klienta in
vloge, ki jih ta prevzema - bodisi konstantno bodisi ob¢asno.

Opazovanje je lahko nestrukturirano, kar pomeni, da dopu-
$¢a pojav razli¢nih podatkov in vzorcev, ali strukturirano, kar
vklju¢uje belezenje pogostosti tocno dolocenih vedenj. Lahko
se izvaja v obliki individualnega opazovanja (ena na ena) ali v
skupinskem kontekstu, z vi§jim managementom, sodelavci in
drugimi klju¢nimi delezniki.

Psiholoski testi in vprasalniki: Obstaja veliko psiholoskih testov
in vprasalnikov, ki jih coachi uporabljajo za razumevanje kom-
patibilnosti, preferenc in potencialov vodje, s ciljem povecanja
njegove ucinkovitosti (tabela 4). Med najpogosteje uporablje-
nimi so testi osebnosti, vprasalniki motivacijskih dejavnikov,
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vodstvenih kompetenc in vrednot, pa tudi orodja za merjenje
custvene inteligentnosti in odzivnosti na stres.

Tako kot na drugih podroc¢jih uporabe psihologije v organizacijah (npr.
v kadrovski sluzbi) je tudi v coachingu mogoce uporabljati razli¢ne vrste
psiholoskih testov in vprasalnikov. Nekateri so izklju¢no psiholoski, kot
so testi osebnosti in kognitivnih sposobnosti, medtem ko lahko druge
uporabljajo tudi coachi brez psiholoske izobrazbe - denimo Belbinov
test timskih vlog. Sledi kratek pregled vrst testov, ki se uporabljajo v
coachingu.

Testi osebnosti: Poleg splo$no uveljavljenih in razsirjenih testov oseb-
nosti, kot sta Eisenckov osebnostni vprasalnik in Freiburski osebnostni
vprasalnik, se v coachingu pogosto uporabljajo tudi specializirani testi,
zasnovani za merjenje specificnih vedenjskih znacilnosti. Ti testi oce-
njujejo sloge vodenja, timske vloge, prodajno usmerjenost ter custveno
inteligentnost. Ve¢ o njih pise Passmore (2008), ki jih podrobneje klasi-
ficira v razli¢nih coaching kontekstih.

Testi kognitivnih sposobnosti merijo kognitivne sposobnosti, kot so
numeri¢na, verbalna in prostorska. V kontekstu organizacijskega coa-
chinga omogocajo vpogled v to, v koliksni meri je klientova delovna
uspesnost povezana z njegovimi sposobnostmi ucenja, odloc¢anja in re-
Sevanja zapletenih situacij. Ceprav se ti testi v coachingu uporabljajo
redkeje, ostajajo eden najboljsih napovednikov delovne ucinkovitosti
(Hunter in Hunter, 1984; Schmidt in Hunter, 1998).

Vprasalniki motivacije in vrednot: Vecina vprasalnikov, ki merijo mo-
tivacijske potrebe in vrednote, se osredotoc¢a na eno ali ve¢ naslednjih
podrodij: vir motivacije, Zeleni nacin nagrajevanja za uspesno delo in
pripadnost podjetju, slog vodenja in vrsta delovnega okolja, ki si ga
posameznik Zzeli. Ti vprasalniki so $e posebej uporabni, kadar je klient
nezadovoljen s svojo trenutno vlogo in okoljem ali pa se odloca med
vec kariernimi moznostmi. V takih primerih nam pomagajo oceniti, v
kolik$ni meri posamezne alternative ustrezajo njegovim osebnim vre-
dnotam in potrebam.
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K psiholoskemu testiranju lahko pristopamo na dva nacina:

Profiliranje — osredotoca se na merjenje pomembnih osebno-
stnih lastnosti, ki jih lahko primerjamo z normativno skupino
ali $irSo populacijo. Ta pristop pomaga razumeti, zakaj klient
razmislja ali se vede na dolocen nacin.

Kriterijsko usmerjen pristop — poleg osebnostnih lastnosti upo-
Stevamo tudi kontekst, torej kako te znacilnosti sovpadajo z na-
ravo dela ali organizacijsko kulturo. Taksen pristop je uporaben
za ocenjevanje potenciala za karierni napredek ali za prepozna-
vanje razvojnih potreb.

Koristi psihologkega testiranja so:

Testiranje coachu ponuja osnovo za oblikovanje razvojnega na-
¢rta ter pristopa k delu s klientom.

Omogoca napovedovanje uspesnosti pri delu ali usposabljanju,
saj so testi kognitivnih sposobnosti dokazano dobri napovedni-
ki delovne uspes$nosti in dosezkov.

Testi osebnosti lahko napovejo delovno uspesnost pri tistih ve-
denjskih znacilnostih, ki so pomembne za dolocen poklic (npr.
pogajalske spretnosti pri prodaji).

Petfaktorski model osebnosti (t. i. Big Five) je uporaben za na-
povedovanje uspesnosti na stevilnih delovnih mestih: vestnost
in nevroticizem sta pomembna v skoraj vseh poklicih, odprtost
za izku$nje je povezana z uspes$nostjo na izobrazevanjih, ekstro-
vertnost se povezuje z boljsim timskim sodelovanjem itd.

Povratna informacija: Po zakljuceni fazi ocenjevanja in zbiranju podat-

kov sledi faza povratne informacije, v kateri klient prejme strukturiran

vpogled v vse, kar je bilo v oceni zajeto. Povratna informacija velja za

eno najmocnejsih orodij, s katerimi lahko coach spodbuja in sprozi

spremembo pri klientu. Zaradi njene potencialne intenzivnosti mora

biti posredovana previdno, v duhu konstruktivne komunikacije, ob spo-

$tovanju ze prej dogovorjene zaupnosti.
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Posredovanju povratne informacije je priporocljivo nameniti celotno

coaching srecanje, ki obi¢ajno traja med 60 in 90 minutami, odvisno od

koli¢ine informacij in potrebnega ¢asa za razpravo. Njena ucinkovitost

je odvisna od tega, kako je podana. Na njeno uspes$nost lahko vplivajo
naslednji dejavniki:

osebnost klienta in njegova pripravljenost sprejeti povratno
informacijo,

nacin predstavitve rezultatov,
coacheva spretnost pri posredovanju ugotovitev,

ravnotezje med pozitivnimi in negativnimi vidiki v oceni.

Priprava in posredovanje povratne informacije potekata v treh korakih:

1.

Priprava povratne informacije vkljucuje strukturiranje podat-
kov, zbranih v prejsnji fazi. Glede na uporabljene metode so ti
podatki lahko kvalitativni ali kvantitativni. Pri kvalitativnih po-
datkih obicajno:

e povzamemo odgovore na vsa vprasanja,
e prepoznamo klju¢ne teme,

e teme organiziramo v smiselne sklope.

Véasih upostevamo tudi frekvenco pojavljanja odgovorov;
redke izjave lahko izlo¢imo kot izjemne in jih obravnavamo
z vedjo previdnostjo. Ce npr. samo eden izmed ve¢ virov v
360-stopinjski oceni navede, da je klient impulziven, brez
potrditve iz drugih virov, gre morda za pristransko mnenje.
Kvantitativne podatke obdelamo z uporabo standardnih
deskriptivnih statisti¢nih analiz (aritmeti¢na sredina, stan-
dardni odklon ipd.) in jih predstavimo tudi grafi¢no.

2. Ustno posredovanje povratne informacije:

e poteka v okviru rednega coaching srecanja,
e coach ponovno poudari zaupnost vsebin,

e seizogne razkrivanju virov informacij, ¢etudi jih pozna,
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klienta spodbuja, da vse ugotovitve — pozitivne in negativ-
ne - vidi kot razvojne priloznosti,

podroc¢ja obravnavamo eno po eno: najprej pozitivni vidiki,
nato kriti¢ni,

klient se aktivno vkljucuje v razpravo in se odziva,

coach pojasni pomen rezultatovin pomaga priinterpretaciji,

nikoli ne sodi, kritizira ali omalovazuje klienta.

Pisna povratna informacija povzema rezultate iz vseh upora-

bljenih virov informacij ter jih predstavi na strukturiran in pre-

gleden nacin. Da bi bila razumljivost ¢im vecja, vkljucuje tudi

graficne prikaze, ki omogocajo hitrejse in jasnejse razumevanje
klju¢nih ugotovitev.

7.3.2 Postavljanje specificnih ciljev

Ta faza ima trojno funkcijo:

doloca, kaj natancno Zeli klient doseci in v kak$nem ¢asovnem

okviru,

krepi klientovo zavezanost coachingu,

postavlja temelje poznejse evalvacije u¢inkovitosti procesa.

Postopek dolocanja ciljev:

coach in klient skupaj ponovno pregledata povratno informaci-
jo in opredelita klju¢na razvojna podrodja,

klient pod coachevim mentorstvom izbere ciljne vsebine, pri
cemer uposteva:

osebno pomembnost cilja,
sekundarni vpliv cilja na druga podrocja razvoja,

verjetnost uresnicitve cilja v konkretnih organizacijskih
okolis¢inah,
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¢ cilje definiramo po modelu SMART (specifi¢ni, merljivi, dose-
gljivi, relevantni, ¢asovno opredeljeni),

e (opcijsko): cilje predstavimo tudi klientovemu nadrejenemu in
jih zapisemo,

e zapisani cilji tako predstavljajo t. i. »coaching pogodbo« med
klientom, coachem in (po potrebi) tudi nadrejenim.

Pri postavljanju ciljev se pogosto pojavljajo napake, ne glede na to, ali
gre za zacetnike ali izkuSene coache. Dolocene napacne strategije sta
zbrala Dryden in Neenan (2002). Med najpogostejs$imi so: opredelitev
ciljev, ki so zunaj klientovega nadzora (npr. »Zelim, da mi nadrejeni ne
daje ve¢ nalog tik pred rokom«), cilji, pri katerih gre v resnici le za tre-
nutno izogibanje problemu (npr. »Zelim postati bolj asertiven, da mi ne
bo treba ve¢ nastopati pred upravo«), negativno formulirani cilji (npr.
»Nocem biti ve¢ tako apaticen«), nerealni, perfekcionisti¢no zasnovani
cilji (npr. »V vseh situacijah hocem biti osupljiv!«), cilji, ki izrazajo ¢u-
stveno odtujenost (npr. »Hocem, da me javni nastopi sploh ne vznemir-
jajo vec«), cilji, ki so preve¢ splosni in nedoloceni (npr. »Hocem biti bolj
zadovoljenc), ali cilji, ki niso v skladu z eti¢nimi standardi klienta ali
coacha (npr. »Zelim se nauditi, kako lazje manipulirati s podrejenimic).

7.3.3 Struktura coaching seanse

Struktura coaching srecanja se oblikuje prek korakov, ki so lahko bolj
ali manj natan¢no doloceni vnaprej. Kako bo ta struktura videti, je v
veliki meri odvisno od teoreti¢nega modela, ki ga coach uporablja. Npr.,
coachi, ki sledijo Johnu Whitmoru in modelu GROW, srec¢anja vodijo v
skladu z njegovimi $tirimi fazami: dolocanje cilja (angl. goal), pregled
trenutne situacije (angl. reality), iskanje moznosti (angl. options) in kre-
pitev volje za akcijo (angl. will).

V kognitivno-vedenjski terapiji oz. v racionalno-¢ustvenem vedenjskem
pristopu, ki ga je povzel Kirby (1993), pa coaching srecanje poteka v
petih korakih (slika 5):
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Skupna opredelitev problema — Coach in klient definirata te-
zavo ter prepoznata sprozilec (A) in ¢ustvene/vedenjske posle-
dice (C). Proces je lahko preprost ali zelo kompleksen, odvisno
od okolis¢in.

Ocena nekonstruktivnih prepric¢anj (B) — Tu gre za razjasnje-
vanje iracionalnih in izkrivljenih misli. V¢asih so ta prepricanja
nezavedna, kar zahteva dodatno delo. Uporabljamo lahko teh-
niko snemanja notranjega dialoga v stresnih situacijah.

Oporekanje prepricanjem (D) - V tem koraku coach z upora-
bo kognitivnih, vedenjskih in imaginativnih tehnik klientu po-
maga oblikovati bolj funkcionalna prepricanja. Klju¢no je, da
nova prepricanja niso le formulirana, temvec tudi utrjena.

Samonadzor in samopreverjanje — Klient zacne sam preverjati
in izzivati lastna prepricanja, s ¢imer se uresnicuje cilj REBC
pristopa: da klient postane sam svoj coach.

Evalvacija - Zaklju¢no vrednotenje uc¢inkovitosti procesa, ki je
del vsakega coaching ali terapevtskega modela.

Srecanja lahko grafi¢no predstavimo kot zaporedje korakov. Na prvem

srecanju $e ni porocila o napredku, saj se proces $ele zacne. Zato se zac-

ne s kratkim pregledom, kaj se je zgodilo od zadnjega srecanja. Ta del
naj bo kratek in jedrnat. Sledi preverjanje domace naloge. Ce je klient

ni opravil, je kljuéno raziskati razloge — pogosto gre za odpor. Ce odpor

prezremo, klientu posljemo signal, da domaca naloga ni pomembna,
kar spodkopava proces.

Sledijo trije klju¢ni koraki seanse (slika 6):

postavljanje cilja srecanja,
formulacija. ABCG modela (dogodek, prepricanje, posledica,
cilj),

izvajanje intervencij.

Po intervencijah dodelimo novo domaco nalogo, ki naj bo:
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¢ smiselno povezana z vsebino srecanja,
e jasno opredeljena,

e sprejeta in potrjena s strani klienta.

Ta naloga postane most med srecanji in kljucen del klientovega razvoja.

Ocena
prepricanj
(B) —Raz- Oporekanje
jasnitev prepricanjem Samonadzor
iracionalnih (D)-S insamo-
in izkriv- kognitivnimi, prever- Evalvacija—
ljenih misli, vedenjskimi janje—Klient Zakljuéno
pogosto tudi in imagi- postopoma vrednotenje
nezaved- nativnimi prevzema ucinkovitosti
nih. Lahko tehnikami vlogo lastne- procesa ter
vkljucuje se oblikujejo ga coacha, saj dosezenih
tehnike, kot bolj funk- sam preverja sprememb.
je snemanje cionalnain inizziva svoja
notranjega realisti¢na prepricanja.
dialogav prepricanja.
stresnih
situacijah.

Opredelitev
problema—
Coachin
klient skupaj
definirata
tezavo,

prepoznata
sprozilni
dogodek (A)
ter Custvene
in vedenjske
posledice (C).

Slika 5. Linearni potek coaching procesa po racionalno-Custvenem vedenjskem pristopu
(Kirby,1993)

3. Oblikovanje ABCG mod-
2. Postavljanje cilja ela (dogodek - prepricanje
srecanja. —posledica—cilj).

1. Kratek pregled prejSnjega
srecanja in preverjanje
domace naloge.

5. Dodelitev nove domace
naloge, ki je smiselno
4. 1zvajanje intervencij. povezana z vsebino, jasno
opredeljena ter potrjenas
strani klienta.

Slika 6. Potek posameznega sreCanja (vzporedno s koraki)
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7.3.4 Tehnika postavljanja vprasanj v procesu coachinga

Ucinkovitost postavljanja vprasanj v coachingu je tesno povezana s fazo

coaching procesa, saj ima vsaka faza svoje cilje in zahteva drugacen na-

¢in usmerjanja klienta. Klju¢na coacheva spretnost je, da zna prilagoditi

vrsto vprasanj glede na to, kje je klient v procesu.

1.

Zacetna faza (vzpostavljanje odnosa in raziskovanje situacije).
V tej fazi so najucinkovitejsa odprta, raziskovalna in nevtralna
vprasanja, ki pomagajo razumeti kontekst in zgraditi zaupanje.
Cilj ni reSevanje problema, temve¢ razumevanje. Primeri:

e »Kaj vas je pripeljalo v ta coaching proces?«

e »Kako bi opisali trenutno situacijo?«

e »Kajje za vas pri tej temi najpomembnejse?«

Tak$na vprasanja klientu omogocajo, da strukturira svoje misli
in se pocuti slisanega, hkrati pa coachu dajejo vpogled v $irsi
kontekst.

Faza opredelitve ciljev. Tu so klju¢na usmerjena, konkretizira-
joca vprasanja, ki pomagajo oblikovati jasne in merljive cilje.
Primeri:

e »Kaj Zelite doseci s tem coachingom?«

e »Kako boste vedeli, da ste cilj dosegli?«

e »Kaj bi bil za vas dober rezultat tega procesa?«

V tej fazi vprasanja pomagajo preiti od splosnih zelja k specific-
nim ciljem, ki usmerjajo nadaljnje delo.

Raziskovalna faza (razumevanje ovir in virov). Najucinkovitej-
$a so reflektivna in poglabljajoca vprasanja, ki klientu pomagajo
ozavestiti vzorce misljenja, Custva in vedenja. Primeri:

e »Kaj vas pri tem ovira?«

e »Kako obicajno reagirate v tak$nih situacijah?«

e »Kaj vam to pove o vasih prepricanjih ali pri¢akovanjih?«
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Ta vprasanja odpirajo prostor za globlje uvide in pogosto raz-
krijejo skrite vzroke ali omejujoca prepricanja.

Faza iskanja resitev in moZnosti. V ospredju so ustvarjalna in
prihodnostno usmerjena vprasanja, ki $irijjo perspektivo in
spodbujajo generiranje alternativ. Primeri:

e »Katere moznosti imate na voljo?«

e »Kaj bi naredili, ¢e ne bi bilo nobenih omejitev?«

e »Katera od teh moznosti vam najbolj ustreza in zakaj?«
Cilj teh vprasanj je povecati obcutek izbire in spodbuditi aktiv-
no iskanje resitev.

Akcijska faza (nacrtovanje in zaveza). Tu so klju¢na akcijsko
usmerjena vprasanja, ki krepijo odgovornost ter vodijo h kon-
kretnim korakom. Primeri:

e »Kaksen bo vas prvi naslednji korak?«

e »Kdaj boste to naredili?«

e »Kaj vam lahko pomaga, da boste vztrajali?«

Ta vprasanja pomagajo premostiti vrzel med razmislekom in
dejanskim vedenjem.

Zakljucna faza (refleksija in ucenje). Najucinkovitejsa so eval-
vacijska in integrativna vprasanja, ki utrjujejo ucenje in prenos
v prihodnost. Primeri:

e »Kaj ste se naucili iz tega procesa?«

e »Kaj boste v prihodnje naredili drugace?«

e »Kaj je bil za vas najpomembnejsi uvid?«

S tem klient ozavesti napredek in krepi dolgoro¢no spremembo.

Razli¢ne vrste vprasanj torej niso le tehnika, temvec stratesko orodje, s
katerim coach vodi proces — od razumevanja, prek uvida do konkretne

spremembe.
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7.4 Ovrednotenje ucinkov coachinga in zakljuc¢ek sodelovanja

Zaklju¢na faza coaching procesa nastopi, ko so bila izvedena vsa pred-
videna srecanja in ko je Cas preveriti, kaksen napredek je bil dosezen.
Ceprav bi bilo logi¢no pri¢akovati, da se proces zakljuci takoj, ko so cilji
uresniceni, praksa kaze, da to vedno ne poteka samodejno. Prav zato
je klju¢no, da ucinke sistemati¢no ovrednotimo ter da se sodelovanje s
klientom formalno in jasno zakljuci.

7.4.1 Ovrednotenje ucinkov coaching intervencij

Evalvacija u¢inkov coachinga prinasa koristi tako klientu kot coaching
stroki. Klientu omogoca, da reflektira svoj napredek in ugotovi, ali je v
procesu dosegel spremembe, zaradi katerih se je sploh odlo¢il za sode-
lovanje s coachem. To je Se posebej pomembno za osebe na vodstvenih
polozajih, ki so vajene, da se vsaka poraba ¢asa in sredstev preverja skozi
prizmo ucinkovitosti. Coaching kot stroka pa s pomocjo evalvacije pri-
dobiva empiri¢no utemeljitev svoje ucinkovitosti, kar je klju¢ni korak v
prizadevanjih za enakopraven status z drugimi svetovalnimi in razvojno
usmerjenimi poklici.

Najpogosteje uporabljena metoda je evalvacija na podlagi postavljenih
ciljev. Coach in klient skupaj preverita, ali so bili cilji, opredeljeni na
zacetku procesa, uresniceni in v kolik$ni meri. Metoda je preprosta in
pregledna, kar jo naredi zelo dostopno in sprejemljivo za delodajalca.
Njena glavna slabost pa je v tem, da so nekateri cilji tezko natanc¢no
opredeljivi, e posebej ko gre za razvoj mehkih vescin, kot je konstruk-
tivno podajanje povratnih informacij. Zaradi tezavnosti kvantifikacije je
merjenje napredka vcasih prevec subjektivno.

Druga metoda, test-retest, vklju¢uje uporabo enakih merilnih instru-
mentov ob zacetku in zakljuc¢ku procesa, kot so intervjuji, ocenjevalne
lestvice in psiholoski vprasalniki. Tako lahko zabelezimo napredek, ki ga
je klient dosegel v ¢asu sodelovanja. Dodatno lahko evalvacijo izvedemo
tudi z zamikom, denimo tri do Sest mesecev po zakljucku coachinga, da
preverimo trajnost u¢inkov. Prednost te metode je moznost neposredne
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primerjave, slabost pa, da lahko postane organizacijsko in metodolosko
zahtevna. Pogosto je namrec tezko ze vnaprej dolo¢iti, katere razvojno
usmerjene teme bodo v sredi$¢u procesa, zato je treba vcasih oblikovati
prilagojene vprasalnike. Poleg tega brez kontrolne skupine razlik v ve-
denju ni vedno mogoce z gotovostjo pripisati izklju¢no coaching inter-
venciji, saj obstajajo tudi drugi vplivi, kot so spontan razvoj in zunanji
dejavniki (glej tudi Smither, 2011).

7.4.2 Zakljucevanje sodelovanja in porocanje

Sodelovanje med coachem in klientom se lahko zakljuci na tri nacine:
kot nacrtovani konec po dosezenih ciljih, kot posledica izteka pogodbe
ali kot predc¢asna prekinitev, ki lahko izhaja s katerekoli strani.

Najoptimalnejsa oblika zakljucka je nacrtovani zakljucek, kjer so cilji
dosezeni ter se s tem strinjajo coach, klient in njegov nadrejeni. V ta-
kem primeru pripravimo dokument, v katerem povzamemo dosezke,
priporocila za nadaljnji razvoj in druge relevantne ugotovitve. Klientu
omogocimo nadaljnji stik po potrebi, pogosto pa je priporocljivo nekaj-
mesecno spremljanje po zakljucku sodelovanja, z namenom podpore in
stabilizacije sprememb.

Druga moznost je iztek pogodbe, ki sam po sebi ni nujno tezava, ce so
cilji v vmesnem ¢asu doseZeni. Ce pa cilji $e niso realizirani, naj co-
ach pravocasno pri¢ne pogovor o morebitnem podaljsanju sodelovanja.
Tudi to lahko klienta dodatno motivira, da pospesi svoj angazma in z
vec zavzetosti pristopi k ciljno usmerjenemu delu.

Tretji, najmanj zazelen scenarij je pred¢asna prekinitev sodelovanja. Do
nje lahko pride zaradi razli¢nih razlogov, kot so pomanjkanje motiva-
cije pri klientu, odpor do procesa, sprememba delovnega mesta in kli-
entova osebna odlocitev, da zakljuci sodelovanje. Coach mora v takih
primerih najprej poskusiti uporabiti metode motivacijskega intervjuja,
da bi klienta spodbudil k nadaljevanju. Ce to ne uspe, mora o razlogih
za zakljucek jasno in transparentno obvestiti vse vpletene, torej klienta,
njegovega nadrejenega in kadrovsko sluzbo. Smiselno je tudi, da coach
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izvede zaklju¢ni pogovor s klientom z namenom, da razume razloge za
odpoved sodelovanja. Taksne informacije so lahko dragocene za samo-
refleksijo in izboljsanje lastne prakse.

Coach je praviloma dolzan pripraviti porocilo o izvedenem coaching
procesu. Namen porocila je dopolniti kadrovsko dokumentacijo in
ustvariti zapis o poteku coachinga, dosezenih rezultatih in morebitnih
nadaljnjih korakih za razvoj konkretnega klienta. Porocilo sluzi kot for-
malni povzetek dela in hkrati kot razvojno orodje, ki omogoca nadaljnje
nacrtovanje.

Standardni elementi porocila vklju¢ujejo osnovne informacije o pro-
cesu — kdaj in kje je potekal coaching, kdo je bil klient, koliko srecanj
je bilo izvedenih in s kak$no pogostostjo. Sledita pregled ciljev, ki so
bili dogovorjeni na zacetku procesa, ter ocena, v kolik$ni meri so bili
ti cilji dosezeni. Coach mora jasno navesti, katera metodologija je bila
uporabljena za oceno uspesnosti (npr. analiza SMART ciljev, test-retest
pristop, povratne informacije) in na podlagi katereh podatkov je izpeljal
glavne zakljucke o napredku.

Pomemben del porocila je tudi coacheva ocena poteka procesa: kako
ocenjuje motivacijo klienta, njegovo zavzetost, odprtost za sodelovanje
in pripravljenost na spremembe. V idealnem primeru coach poda pre-
dlog nadaljnjih razvojnih aktivnosti — bodisi v obliki priporocil za doda-
tne coaching seanse, vkljucitev v druge razvojne programe ali konkretne
ukrepe, ki jih lahko sprejme nadrejeni ali HR sluzba.

Kljuc¢no je, da pri pisanju porocila spostujemo nacelo zaupnosti. To
pomeni, da mora coach pred posredovanjem porocila tretjim osebam
(npr. naro¢niku - podjetju) osnutek porocila najprej deliti s klientom
in pridobiti njegovo soglasje za vsebino. Klient ima pravico zahtevati
izkljucitev ali prilagoditev dolocenih delov, Se posebej e bi lahko raz-
kritje teh informacij $kodilo njegovemu poloZaju ali zasebnosti. Sele po
medsebojnem usklajevanju coach dokon¢no potrdi besedilo in ga poslje
naro¢niku.
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Slika 7. Primer porocila o izvedenem coaching procesu

Kot vidimo iz prakti¢nega primera (slika 7), je pri pripravi in deljenju
porocila o izvedenem coachingu klju¢no spostovanje nacel Splosne
uredbe o varstvu podatkov (GDPR), ki velja v vseh drzavah c¢lanicah
EU, vklju¢no s Slovenijo. Ker porocilo pogosto vsebuje osebne in vcasih
tudi obcutljive podatke o klientu (npr. opazanja o vedenju, motivaciji,
komunikaciji, osebnih ciljih ipd.), se ti podatki $tejejo za osebne podat-
ke v smislu GDPR.

Zato ima coach dvojno odgovornost: (1) da podatke obravnava zako-
nito, posteno in transparentno ter (2) da pridobi klientovo informira-
no privolitev za obdelavo in posredovanje teh podatkov tretjim osebam
(npr. naro¢niku). To vkljucuje tudi jasne dogovore o tem, katere infor-
macije bodo vklju¢ene v poro¢ilo, komu bodo posredovane in za kaksen
namen se bodo uporabile. Najboljsa praksa je, da klient ze na zacetku
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coaching procesa podpise soglasje, ki natan¢no opredeljuje obdelavo
njegovih podatkov, vklju¢no s poro¢anjem.

Poleg tega mora biti coach pozoren na nacelo minimizacije — v porocilo
naj vkljuci le tiste informacije, ki so nujno potrebne za oceno in na-
daljnje nacrtovanje. Obcutljive osebne ugotovitve, ki niso neposredno
povezane s cilji coachinga ali nadaljnjim razvojem klienta, morajo ostati
zaupne in se obravnavati izklju¢no v okviru zasebnega odnosa med kli-
entom in coachem.

V primeru posredovanja porocila organizaciji je priporocljivo, da obc¢u-
tljive informacije strukturiramo v loc¢en dokument ali prilogo, ki ni del
uradnega porocila, ali o njih poro¢amo le ustno ob klientovem soglasju.
Klju¢nega pomena je, da vsak korak v porocanju poteka z jasnim zave-
danjem in soglasjem klienta, s ¢imer zagotovimo spostovanje njegove
zasebnosti in integritete.
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SPECIFICNE TEME IN PRIMER],
KINASTAJAJO V PROCESU
COACHINGA

tem poglavju so predstavljene pogoste teme, s katerimi se co-
\/ achi srecujejo v okviru organizacijskih coaching intervencij.
Pristop je eklekti¢en - teme so interpretirane s pomocjo razlic-
nih teoreti¢nih modelov, pri cemer dajemo prednost tistim, ki najbolje
osvetljujejo konkretno problematiko. Zacnemo z vpogledom v Custve-
ne blokade, saj se pogosto izkaze, da prav te lezijo v ozadju stevilnih

vedenjskih in funkcionalnih tezav.

8.1 Custvene blokade

V skladu z racionalno-c¢ustvenim-vedenjskim modelom, ki sta ga raz-
vila Ellis in DiGiuseppe (1993), so Custva rezultat posameznikovih
prepri¢anj o dolo¢enem sprozilnem dogodku. Custva so lahko prijetna
ali neprijetna, a pomembnejsa delitev v omenjenem pristopu je tista
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na funkcionalna in disfunkcionalna custva. Funkcionalna ¢ustva po-
samezniku pomagajo pri prilagajanju in doseganju dolgoro¢nih ciljev,
medtem ko disfunkcionalna vodijo v vedenja, ki mu pri tem $kodujejo
ali ga zavirajo.

Tako lahko lo¢imo funkcionalna negativna custva (npr. zalost, razo-
¢aranje, frustracija), ki spodbujajo konstruktivno prilagajanje, od dis-
funkcionalnih negativnih custev (npr. anksioznost, depresija, krivda,
bes), ki izvirajo iz iracionalnih ali pretiranih prepric¢anj. Disfunkcio-
nalna ¢ustva imajo kratkoro¢ne »koristi«, npr. izogibanje konfliktu ali
odgovornosti, a dolgoro¢no vodijo k nizji u¢inkovitosti, izgubi mo-
tivacije in pogosto k samosabotazi. Za vsako disfunkcionalno ¢ustvo
obstaja funkcionalni ekvivalent - zdrava oblika iste ¢ustvene reakcije,
ki spodbuja rast in prilagajanje.

Coach lahko pri delu s klientom uporablja razlicne tehnike za regulacijo
¢ustev. Razlikujejo se glede na teorijo, ki jo uporablja, vendar se stevilne
pojavljajo v razli¢nih pristopih pod razli¢nimi imeni. Pomembno je raz-
likovati med tehnikami, ki se uporabljajo v trenutku mocnega custvene-
ga dozivljanja, ter tehnikami, ki jih izvajamo vnaprej, kot pripravo v ob-
dobjih ¢ustvene umirjenosti. Primer tehnike, ki se uporablja v trenutku,
ko je prisotno mocno custvo, je uporaba notranjih stavkov za soocanje
s stresom v trenutku nastopa, kot npr.: »Ni se mi treba dokazovati, samo
povem, kar sem pripravil.«, ali »Napaka ni konec sveta - to zmorem.«
Tehnika, ki se izvaja vnaprej, lahko tudi kot preventiva, bi bila lahko
redno izvajanje fizi¢nih vaj ali ¢as v naravi, ki dokazano pripomore k
uravnavanju ¢ustvenega odziva.

V naslednjih razdelkih bodo opisane konkretne custvene blokade in
klju¢ne intervencijske strategije, ki jih lahko coachi uporabijo v organi-
zacijskem okolju, pri ¢emer bo rdeca nit racionalno-custveni-vedenjski
coaching pristop.
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Slika 8. Funkcionalna in disfunkcionalna Custva pri racionalno-Custvenem vedenjskem
pristopu

8.1.1 Anksioznost

Anksioznost je disfunkcionalno Custvo, ki temelji na razmisljanju o
prihodnosti, pri ¢emer so v ospredju teme potencialne nevarnosti ali
groznje (Neenan in Dryden, 2002). Ljudje pogosto precenijo nevarnost
dolocene situacije in hkrati podcenjujejo svojo sposobnost soocanja
z njo. Anksioznost se kaze na razli¢cne nacine, med drugim kot inten-
zivna zaskrbljenost in ruminacija, hipervigilantna pozornost, tezave s
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koncentracijo, tresenje in tremor, pospeseno in plitko dihanje, palpi-
tacije, potenje, vrtoglavica, valovi vrocine, obcutek §ibkosti v nogah in
drugi simptomi. Pomembno je poudariti, da anksioznost ni le neprije-
tna, temve¢ tudi eden temeljnih dejavnikov $tevilnih samosabotirajocih
vedenj, kot so odlasanje, slabo upravljanje s casom, sprejemanje slabih
odlocitev ter nekateri neoptimalni vodstveni slogi (npr. mikrovodenje).
Zato ima delo na uravnavanju anksioznosti poleg ocitnih koristi na ¢u-
stveni ravni posredne ucinke na $irok spekter disfunkcionalnih veden,;.

A - Prihajajoci pogovor z nadrejenim

B - Kaj ¢e se zmedem ter izpadem popolnoma neumen in nesposo-
ben? To bi bilo popolnoma grozno! Ne bom zmogel!

C - Anksioznost, nespecnost, glavobol, misi¢na napetost

Slika 9. Primer ABC modela za anksioznost

Ko so ljudje anksiozni, se pogosto ujamejo v »Kaj pa Ce ...« razmisljanje
(»Kaj ¢e izgubim nadzor?«, »Kaj ¢e zaradi mene izgubimo stranko?«,
»Kaj ¢e mi spodleti na predstavitvi?« itd.), kar se obic¢ajno konca z za-
misljeno katastrofo (»Izgubil bom nadzor nad drugimi in ljudje se mi
bodo smejalil«, »Nikoli se ne bom pobral po tem neuspehu!«). Eden
od nacinov podpore klientu pri soo¢anju s tovrstnim nekonstruktivnim
razmisljanjem in zmanj$evanju anksioznosti je t. i. tehnika »¢e - po-
tem« (Greenberger in Padesky, 1995). Oseba lahko razmislja na nacin,
ki spodbuja konstruktivno resevanje problemov. Npr., na misel »Kaj ce
ne bom znal odgovoriti na vprasanje?« sledi odgovor: »Potem bom pri-
znal, da ne vem. Vprasal bom publiko, ali kdo pozna odgovor, ali rekel,
da bom poiskal in izvedel odgovor.« Ali pa na vprasanje »Kaj ¢e bodo
mislili, da sem neumen?, sledi odgovor: »Potem sklepam prehitro. Tudi
¢e kdo tako misli, se mi s tem ni treba strinjati.« Drug nacin soocanja z
negativnim razmisljanjem »Kaj pa e ...« in s tem zmanjSevanja anksi-
oznosti je postavljanje t. i. pozitivnih vprasanj »Kaj pa ce ...« (npr.: »Kaj
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pa ¢e ohranim nadzor nad sabo?«, »Kaj pa ¢e ohranimo stranko?« itd.).

Poleg uporabe kognitivnih tehnik je za premagovanje anksioznosti nuj-
no, da se oseba sooci s svojimi strahovi - z drugimi besedami, uporabiti
je treba tudi nekatere vedenjske intervencije (Neenan in Dryden, 2002).
O njih smo Ze vec povedali v poglavju 3.2.2, zato tu zgolj spomnimo, da
imamo na voljo sistematsko desenzitizacijo (delo na hierarhiji strahov,
od najmanj do najbolj zastrasujocega) ter tehniko preplavitve (konfron-
tacija z najhujsim strahom), ¢e omenimo le najpomembnejsi dve.

8.1.2 Depresivnost

Slika 10. Primer ABC modela za depresivnost

Depresivnost je ¢ustvo, ki vkljuc¢uje teme izgube (partnerja, zaposlitve,
statusa, samospostovanja ...). Negativna vsebina misli pri depresivni
osebi se imenuje kognitivna triada in obsega: negativno dozivljanje sa-
mega sebe (»Nicesar ne naredim prav.«), sveta (»Vsi so proti meni.«) ter
prihodnosti (»Nikoli ne bom premagal tega stanja.«). Ta temacni pogled
na svet in Zivljenje pogosto spremljajo izguba zadovoljstva, izguba inte-
resa, zmanjsan libido, zmanjsan apetit in motivacija, nespe¢nost in dru-
ge motnje spanja, ruminacije (vztrajno in ponavljajoce se premlevanje
istih negativnih misli), neodlo¢nost ter samomorilne misli.

Hauck (1973) prepoznava tri pomembne vzroke za nastanek
depresivnosti:
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1. Samoobtozevanje — pomeni vztrajno kritiziranje ali preziranje
samega sebe zaradi Zivljenjskih neuspehov (npr. »Moj zakon je
propadel. Nicesar ne znam narediti prav. Popolnoma sem ne-
sposoben.«). Kot del postopka izpodbijanja iracionalnih prepri-
¢anj se lahko oseba vprasa: »Ce bom $e naprej ponizeval same-
ga sebe — kako mi bo to pomagalo popraviti napake in izboljsati
vedenje?«

2. Samosmiljenje — pomeni samopomilovanje zaradi slabih zi-
vljenjskih okolis¢in (npr. »Nisem si zasluzil izgubiti sluzbe. Za-
kaj jaz? Kaj ima Zivljenje proti meni?«). Ljudje pogosto spregle-
dajo dejstvo, da zivljenje ni pravi¢no, zaradi Cesar se vidijo kot
izjemo od pravil in pricakujejo drugac¢no obravnavo - s strani
drugih in s strani Zivljenja samega.

3. Zalost zaradi drugih - pomeni Zalost, ki jo oseba dozivlja za-
radi trpljenja drugih (npr. »Groza je, da toliko ljudi nima kaj
jesti.«). Da bi prekinila tak$en tok misli, se lahko oseba vprasa:
»Ali moja bolecina in trpljenje zmanjsujeta trpljenje drugih?
Ali jim moja zalost prakti¢no pomaga?«

Na depresivnost lahko vplivamo tudi z intenziviranjem vsakodnevnih
aktivnosti, ki posameznika zaposlujejo — aktivnost osebo prisili, da pre-
kine tok depresivnih misli. Depresivni posameznik sicer tezko za¢ne z
dejavnostjo in je pogosto nagnjen k opuscanju, vendar v tem prime-
ru motivacija sledi akciji. Ko oseba naredi nekaj konkretnega, se moti-
vacija pojavi kot podpora nadaljnjemu delovanju.

Na koncu je bistvenega pomena poudariti: klient, ki trpi za (diagnosti-
cirano) depresijo, ni primeren za coaching. Delo na poslovnih proble-
mih z osebo, ki ima depresijo, je lahko celo kontraproduktivno. Zato
je izjemno pomembno Ze na zacetku opraviti diferencirano diagnostic-
no oceno in taksnega klienta napotiti na ustrezno obravnavo, ki lahko
vkljucuje tudi zdravila in psihoterapijo (vendar je to v presoji psihiatra).
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8.1.3 Jeza

Jeza je Custvo, ki se zelo pogosto pojavlja v delovnem okolju, kar je dej-
stvo, ki ga vecina ljudi hitro prepozna. Poleg tega je jeza oz. tudi bes
custvo, s katerim je pogosto tezko delati, preprosto zato, ker lahko v
Stevilnih situacijah klientu prinese kratkoro¢ne koristi. Vzemimo za
primer vodjo tima, ki v komunikaciji s sodelavci nastopa agresivno in
s tem druge udelezence potisne v pasivno vlogo, zaradi ¢esar se ti manj
zavzemajo zase. V taksni (in Stevilnih podobnih) situaciji je klienta tez-
ko motivirati, da bi delal na uravnavanju svojega besa, saj zaznava, da
mu to vedenje prinasa doloc¢eno korist. Klient lahko tudi (napa¢no) ver-
jame, da bi se morali spremeniti drugi, ne pa on sam, ker naj bi bili prav
oni »vzrok« njegove jeze. Zato je osnovna strategija pri uravnavanju jeze
motivacija klienta, da se odpove kratkoro¢ni koristi v korist dolgoroc-
nih ciljev. Vendar pa so ti cilji (npr. bolj$i odnosi s sodelavci, kar vodi k
njihovemu vec¢jemu prispevku in boljsemu timskemu uspehu) pogosto
manj ocitni in tezje dosegljivi.

Preden si ogledamo konkretne tehnike, poglejmo, kateri kognitivni me-
hanizem je v ozadju ¢ustva besa.

Slika 11. Primer ABC modela za jezo

Osnova jeze in besa je oblika zaznane agresije, usmerjene proti osebi, in
se najpogosteje pojavi v treh situacijah (Neenan in Dryden, 2002):
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1. Ko je osebi onemogoceno doseganje pomembnega cilja (npr.
»Zakaj nisem napredoval, ¢e vedo, koliko sem se trudil?!«).

2. Ko drugi krsijo osebna pravila (npr. »Ko recem ‘Dobro jutro,
pricakujem, da mi odzdravis!«). Obstaja tudi razlicica jeze,
usmerjene nase, ko oseba prekrsi lastna pravila (npr. »Spet sem
zamudil! Zakaj se ne morem drzati svojih nacrtov?«).

3. Ko oseba sporocilo dojame kot napad na samozavest.

Kot nam je verjetno vsem poznano, se ljudje ob obcutku jeze pogosto
odzovejo z verbalnim ali telesnim izbruhom. Ce menijo, da je tak odziv
v doloceni situaciji neprimeren (npr. v odnosu do nadrejenega), lahko
svojo agresijo preusmerijo na nekoga ali nekaj drugega (npr. kri¢anje
na partnerja). Drug pogost nekonstruktiven odziv je umik iz situacije
- npr. tako, da oseba ne izrazi nestrinjanja ali kritike zaradi strahu pred
izgubo nadzora. Ce se oseba nerada neposredno soo¢a z drugimi, lahko
izrazi jezo posredno, prek pasivne agresije, ki se lahko kaze kot »mrgo-
denje«, »neslane Sale« z implicitno kritiko ipd. Raziskave so pokazale,
da dolgotrajna jeza in sovraznost povecujeta tveganje za sr¢no-Zilne bo-
lezni ter druge fizioloske motnje.

Ljudje izliv besa pogosto dozivljajo kot najucinkovitejsi nacin spoprije-
manja z njim, saj se po njem pocutijo olajsane. Vendar pa s tem samo
krepijo osnovna prepricanja, ki so v ozadju besa, kar dolgoroc¢no vodi v
njegovo stopnjevanje.

Ko gre za konkretne tehnike dela z besom, je najpomembnejsi prvi korak
motivirati klienta, da se odpove jezi. To vkljucuje prevzemanje custvene
odgovornosti — zavedanje, da drugi niso vzrok za na$ bes, temve¢ smo
zanj odgovorni sami. Sele nato lahko preidemo k tehnikam uravnavanja
besa, kot je preverjanje nekonstruktivnih prepricanj (Szasz idr., 2011).

Obstajajo tudi druge tehnike uravnavanja besa, s katerimi lahko coach
dela s klientom. Najbolj znana proksimalna tehnika je kratkotrajen umik
iz komunikacije, preden pride do $kode (npr. prepirov, povzdigovanja
glasu). V tem casu lahko oseba uporabi eno izmed tehnik za umirjanje
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intenzivnega ¢ustvenega odziva, kot so umivanje z mrzlo vodo, stetje do
10, uporaba pomirjujoc¢ih notranjih stavkov ipd.

Preventivne tehnike pa lahko vkljucujejo trening asertivnosti (glej po-
glavje 8.9), redno telesno vadbo, bivanje v naravi, kakovosten in reden
spanec ter druge strategije za dolgoro¢no zmanj$evanje napetosti.

8.1.4 Sram

Sram izhaja iz predpostavke, da bodo nase javno izrazene slabosti ali ne-
ustreznosti drugim sluzile kot potrditev nase negativne samoevalvacije
(npr.: mladi vodja tima v IT podjetju, ki mora sodelavcu prvi¢ podati
negativno povratno informacijo, pri tem pa obcuti sram, saj predposta-
vlja, da ga bo sodelavec dojemal kot »nesramnega« in »brez socutja«).

Slika 12. Primer ABC modela za sram

Lazarus (1991) sram razume kot odziv na zaznano neskladje med tem,
kaksni bi Zeleli biti, in tem, kako verjamemo, da nas vidijo drugi. Ko
oseba obcuti sram, si pogosto Zzeli, da bi se »zemlja odprla in jo pogol-
tnila«, kar je oblika kognitivnega izogibanja. Ce se ne more fizi¢no uma-
kniti iz situacije, se pogosto zatece k izogibanju ocesnega stika, kar je
prav tako vedenjsko izogibanje.

Neprijetnost je blazja oblika sramu in lahko predstavlja njegovo funkci-
onalno obliko - takrat, ko iz nje izhajajo dejanja, usmerjena v konstruk-
tivno reSevanje problema. Poleg tega zunanjega, situacijskega sramu
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obstaja tudi notranji sram, pri katerem oseba razvrednoti samo sebe za-
radi nedoseganja notranjega ideala (npr., kadar kdo poseze po alkoholu
zaradi stresa v sluzbi, nato pa samega sebe vidi kot Sibkega, ker se ne zna
soociti s stresom tako kot njegove kolegice ali kolegi).

Pri delu s sramom ima coach na voljo tako kognitivne kot vedenjske
tehnike. Klient se mora s kognitivnim izpodbijanjem najprej nauciti lo-
¢evati med vedenjem in svojo osebnostjo (npr.: »Morda se vcasih ob-
nagam neumno, a to $e ne pomeni, da sem neumna oseba.« Ali pa: »Ce
sem sodelavcu podal negativno povratno informacijo, to $e ne pomeni,
da sem brezobziren ali slab ¢lovek.«).

Po prepoznavanju in preoblikovanju nekonstruktivnih prepri¢anj se po-
gosto uporabljajo vaje proti sramu. Vkljucujejo naloge, pri katerih se
oseba namerno izpostavi situacijam, v katerih bi lahko bila tar¢a posme-
ha ali kritike (npr.: oseba si kot nalogo zastavi, da na sestanku nameno-
ma postavi »neumno« vprasanje). S tem se nauci dveh klju¢nih stvari:

1. da vedenje, ki ni bilo ustrezno, ne definira njene vrednosti kot
osebe,

2. da negativna ocena drugih ni katastrofa, temve¢ nekaj, s ¢imer
se je mogoce soociti in preziveti.

Taksne vaje in filozofija, ki jih spremlja, lahko klientu pomagajo razbiti
sram in z njim povezana disfunkcionalna vedenja.

8.1.5 Krivda

Obcutek krivde nastane kot posledica neuspeha, da bi oseba Zivela v
skladu z lastnim moralnim kodeksom, ali zaradi destruktivnega vede-
nja, usmerjenega proti drugim ljudem. Krivda je torej lahko posledica
dejanj, ki primarno zadevajo posameznika samega (npr. neupostevanje
diete), ali dejanj, ki vplivajo na druge (npr. napaka pri delu, ki prizadene
celotno skupino). Posameznik pogosto prevzema vecjo osebno odgo-
vornost, kot jo situacija objektivno terja, zmanjsuje odgovornost dru-
gih in dogodka ne zmore obravnavati v $irSem kontekstu. Vedenja, ki
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spremljajo obcutek krivde, vkljucujejo: izogibanje, nenehno opraviceva-
nje in samokaznovanje - bodisi fizicno bodisi z odrekanjem prijetnemu.

Slika 13. Primer ABC modela za krivdo

Krivda in sram se pogosto prepletata, saj izhajata iz podobnih miselnih
vzorcev in vodita v podobno ¢ustveno vzburjenost. Obe custvi vkljucujeta
vedenja, ki jih oseba presoja kot neumna, napacna ali slaba. Klju¢na razlika
med krivdo in sramom je v lokusu presoje: sram je posledica neodobrava-
nja s strani drugih, krivda pa izhaja iz osebnega neodobravanja lastnega
vedenja. Vedenjski odzivi pri krivdi se razlikujejo od tistih pri sramu - kjer
prevladujejo skrivanje, bezanje in umikanje -, saj krivda pogosteje vodi v
samokritiko in potrebo po popravljanju skode. Krivda kot disfunkcional-
no negativno ¢ustvo ima funkcionalni ekvivalent v obZalovanju.

Klju¢ne tehnike za obvladovanje krivde vkljucujejo:

e oceno stopnje odgovornosti za dogodek, ki je sprozil obcutek
krivde (npr. seznam vseh oseb in dejavnikov, ki so prispevali k
dogodku, ter dolocitev njihovega deleza v odstotkih);

o korekcijo prepri¢anj in konstruktivno ovrednotenje lastnega
vedenja kot »neprimernega« ali »neugodnega«, ne pa »grozne-
ga«, ob hkratnem zadrzanju pred razvrednotenjem samega sebe
kot osebe (kritika vedenja je konstruktivna, razvrednotenje
osebnosti pa ne);
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e preverjanje zahtevnosti lastnih notranjih pravil - ali so prica-
kovanja do sebe, drugih in sveta razumna in prilagodljiva ali
toga (fleksibilna pravila vodijo k obzalovanju, toga pa k obcut-
ku krivde).

8.1.6 Ranjena custva

Slika 14. Primer ABC modela za ranjenost

Ranjenost nastane, ko oseba zazna, da so drugi z njo ravnali nepravi¢no,
pri ¢emer je za to Custvo znacilno, da vkljucuje ¢ustveno investiranost. Z
drugimi besedami: predpogoj za ranjenost je, da med osebama obstaja
odnos, kar ni znacilno za bes. To razliko lahko ponazorimo s primero-
ma: ¢e nam kdo v trgovini poskus$a vzeti mesto v vrsti ali e nam voznik
hupne brez razloga, bomo najverjetneje obcutili jezo, ne pa ranjenost.
Nasprotno pa ranjenost dozivimo, ¢e ne dobimo podpore od sodelavca,
ki smo mu v preteklosti veckrat stali ob strani - saj smo razvili pricako-
vanje recipro¢nosti.

Znacilna vedenja ob obcutku ranjenosti so: umikanje, distanciranje od
osebe, ki je sprozila ¢ustvo, in prekinitev komunikacije z njo. Pogosta
je tudi misel, da bi moral drugi narediti prvi korak k spravi. Tak odziv,
ki ga pogosto prepoznamo kot »uzaljenost«, pomeni posreden poskus
vplivanja na drugo osebo z umikom, molkom ali izogibanjem namesto z
odkrito konfrontacijo. Po Lazarusu »uzaljenost odraza odvisnost od vo-
lje in naklonjenosti drugih ljudi« (Lazarus, 1991). Oseba, ki je uzaljena,
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se pogosto ne zmore neposredno soociti z drugo osebo, tudi kadar je
odnos ze resno ogrozen ali celo izgubljen. Uzaljenost je pogosto oprede-
ljena kot pretirana zahtevnost, neprimernost in celo infantilno vedenje.

Ranjenost se pogosto pojavi v kombinaciji z drugimi Custvi, kot so
jeza, samopomilovanje in depresivnost. Za premagovanje ranjenosti je
klju¢no:

e ugotoviti dejstva o situaciji, namesto da se slepo oklepamo la-
stnih interpretacij,

e sprejeti realisticen pogled, da v vesolju ne obstaja zakon, ki bi
zahteval, da se drugi do nas vedno obnasajo tako, kot si zelimo,
ali da moramo biti vedno delezni pravi¢nega ravnanja.

8.1.7 Zavist

Slika 15. Primer ABC modela za zavist

Zavist se pojavi, ko druga oseba razpolaga z necim, kar si zelimo zase,
pa tega nimamo. Lahko je funkcionalna ali disfunkcionalna. Disfunkci-
onalna zavist se kaze v vedenjih, kot so verbalno ponizevanje osebe, ki
ji zavidamo, ali predmeta Zelje, poskus odvzema ali unicenja predmeta
zelje drugi osebi, nacrtovanje, kako pridobiti Zeleno stvar ne glede na
njeno dejansko korist itd. Da bi klient v procesu coachinga presel od dis-
funkcionalne k funkcionalni zavisti, lahko uporabimo kognitivne tehni-
ke preizprasevanja. Najprej si mora iskreno priznati, da si Zeli nekaj, kar
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ima nekdo drug, in nacrtovati, kako do tega priti, ne da bi pri tem zelela
odvzeti predmet Zelje drugi osebi ali jo na kakrsenkoli nacin prizadeti.

Kljucno je, da oseba prepozna svoj polozaj in vlogo v svetu in druzbi ter
se usmeri v lastno rast in samoaktualizacijo, brez potrebe po omalova-
zevanju drugih. Zavist se od ljubosumja razlikuje po tem, da vkljucuje
dve osebi (jaz in oseba, ki ima nekaj, kar si zelim), medtem ko ljubosu-
mje vkljucuje tri (jaz, nekdo drug in tretja oseba, za katero tekmujemo).
Zavist se pogosto pojavlja skupaj z obcutki besa in ranjenosti.

8.2 Prokrastinacija in motivacijske blokade

8.2.1 Opredelitev prokrastinacije

Izraz prokrastinacija izhaja iz latinske besede procrastinare, ki je sesta-
vljena iz predpone pro (»naprej, za«) in pridevnika crastinus (»ki se na-
nasa na jutri«). Dobesedni pomen besede je torej »odlagati na jutri«, v
sodobni rabi pa se nanasa na ponavljajoce se in pogosto kroni¢no prela-
ganje nalog, kljub vedenju, da bo to imelo negativne posledice. Kot pravi
Dryden (2000), je prokrastinacija takrat, ko klient odlasa z nalogo, ki bi
bila v njegovem najboljsem interesu, da jo opravi - in to prav v trenutku,
ko bi mu to najbolj koristilo.

Zato je pomembno lociti med prokrastinacijo in na¢rtnim odlaganjem
aktivnosti v prihodnost. Npr., dvomese¢no odlasanje z obiskom zo-
bozdravnika pomeni prokrastinacijo, pri odlogu odlocitve o vpisu na
doktorski $tudij za dva tedna zaradi pomanjkanja informacij pa gre za
nacrtovan odlog. Prokrastinacije ne smemo enaciti z lenobo (kar bi po-
menilo etiketo), saj pri osebah, ki se dojemajo kot lene, pogosto opazi-
mo pasivnost, medtem ko so prokrastinatorji pogosto dejavni — vendar
se ukvarjajo z nalogami, ki niso prednostne, temvec¢ prikrivajo ¢ustveno
blokado do pomembnejsih nalog.

Bolj prikrita oblika prokrastinacije je t. i. paradoks udobja v neudo-
bju (Neenan in Dryden, 2002). Ta pojasnjuje, da je stanje pasivne ne-
aktivnosti znano in s tem varno v primerjavi z izpostavitvijo neznanim
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situacijam, kjer obstaja moznost negativnega izida. Tako lahko razume-
mo pasivnost moskega, ki je nezadovoljen, ker nima partnerke, a kljub
temu ne naredi nicesar, ker mu je trenutna situacija bolj poznana kot
moznost zavrnitve. Raje ostane sam, kot da bi tvegal.

Nekatere raziskave kazejo, da od 10 do 20 % ljudi kroni¢no trpi zaradi ene
izmed oblik prokrastinacije (Ferrari idr., 2005; Harriott in Ferrari, 1996).

Obstajajo razlicne razlage za pojav prokrastinacije. Nekateri menijo, da
gre za naucen vedenjski vzorec, pri katerem imajo pomembno vlogo
druzinski vzorci ravnanja z odgovornostjo. Drugi (npr. Hauck, 1982)
trdijo, da gre za naravno teznjo ¢loveka, saj se nagonsko izogibamo ne-
prijetnim situacijam in raje izberemo kratkoro¢no zadovoljstvo. Tudi
Dryden (2000) ugotavlja, da je prokrastinacija pogosto vedenjski nacin
samozascite pred neprijetnimi obcutki.

Kognitivno-vedenjski terapevti (Knaus, 2000; Neenan in Dryden, 2002)
prepoznavajo vec klju¢nih vzrokov prokrastinacije:

1. Strah, anksioznost in skrb: Gre za zaznano groZnjo samozave-
sti ob soocenju z nalogo. Npr., terapevt v izobrazevanju lahko
odlasa s posiljanjem posnetkov supervizorju, ker se boji kritike
kot dokaza lastne nesposobnosti. S tem se izogne anksioznosti,
a tudi priloznostim za rast.

2. Izogibanje neprijetnosti: Posameznik verjame, da ne more
zdrzati frustracije, napora, dolgocasja ali bolecine, zato se ak-
tivnosti izogne ali jo hitro opusti. Zelimo si biti fit, a se ne mo-
remo spraviti k vsakodnevni vadbi. Izogibanje neprijetnosti je
privlacna logika, saj prinasa trenutno olajsanje, dolgoro¢no pa
osiromasi zivljenje. V resnici je vsaka oblika prokrastinacije iz-
raz izogibanja neprijetnim stvarem oz. dogodkom.

3. Upornistvo: Gre za prikrit izraz agresije do druge osebe, tako
da zavestno ne opravimo naloge, ker »nam ne bo nekdo ukazo-
val«. Pogostejse je v medosebnih odnosih, redkeje v poklicnem
okolju, saj je tak$no vedenje tam prevec tvegano.
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Linda Sapadin in Jack Maguire (Sapadin in Maguire, 1997) opisujeta

$est tipov kroni¢nih prokrastinatorjev glede na prevladujoco vsebino:

1.

Perfekcionist: Odlasa, ker se boji, da ne bo dosegel svojih viso-
kih standardov; v ozadju je strah pred neuspehom.

Sanjavec: Zivi v nerealnih, grandioznih idejah, ki jih nikoli ne
konkretizira; zato ne sledi dejanska akcija.

Zaskrbljen: Nenehno katastrofizira in precenjuje negativne izi-
de, zato se izogiba tveganju in spremembam.

Kreator krize: Trdi, da najbolje deluje pod pritiskom; rad dela
tik pred rokom zaradi adrenalinskega vzburjenja.

Upornik: Odlasa kot izraz neposlusnosti — noce, da mu drugi
narekujejo, kaj naj pocne.

Zasut z nalogami: Nenehno si nalaga nove obveznosti, da se
izogne klju¢nim nalogam; pogosto ne zna reci »ne« in tezko
delegira.

Obstaja veliko nacinov, kako ljudje opravic¢ujejo odlasanje:

»Najbolje delujem pod pritiskom« je tipicen izgovor tistih, ki
ustvarjajo krize. A ni dokazano, da bi brez pritiska dosegli slabsi
rezultat.

»To bom naredil jutri« ali $tudentska razlic¢ica: »Zanem v
ponedeljek.«

»Ne morem pristopiti k dekletu, dokler sem tak$en, moram naj-
prej shujsati.« Gre za racionalizacijo strahu pred zavrnitvijo.
»Ne morem pisati porocila, dokler je stanovanje umazano.« Ne-
nadoma postane ¢i$¢enje nujno, Ceprav gre v resnici za beg pred
obveznostjo.

»Zdaj mi je tako prijetno, ne bom si pokvaril tega obcutka.« V
ozadju pogosto ti¢i samopomilovanje: »V Zivljenju sem toliko
garal, ali si ne zasluzim malo uzitka?«

Prekomerna priprava: oseba se nenehno pripravlja (brusi svin¢-
nike, pregleduje e-posto), a nikoli ne za¢ne zares.
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Etiketiranje: »Jaz sem pa¢ len« ali »Nesposoben sem.« Tak$ne
izjave sluZijo kot alibi in opravicilo, zakaj se sploh ne truditi.
»Zdaj nisem motiviran« — spregleda dejstvo, da motivacija po-
gosto pride po zacetku aktivnosti, ne pred njo. Stevilne neprije-
tne naloge bo vedno tezko zaceti, a so kljub temu nujne. Aktiv-
nost mora temeljiti na odlo¢nosti, ne na razpolozenju.

8.2.2 Premagovanje prokrastinacije

Dryden (2000) je oblikoval model premagovanja prokrastinacije, ki

vkljucuje stiri korake:

4.

prepoznati prokrastinacijo,

razviti ciljno usmerjeno vedenje za izvedbo nalog, s katerimi
prokrastinator odlasa,

zavezati se k prenasanju trenutnega nelagodja zaradi dolgoroc¢-
ne Koristi in

vztrajno ohranjati »antiodlasevalni« odnos.

Sledi prikaz teh faz, ilustriran s primerom konkretnega klienta (Ne-
enan, 2008b):

Zavedanje. Klient Paul je psihoterapevt, ki Zeli postati coach.
Vendar nenehno odlasa z iskanjem klientov in pravi: »Pogoji
morajo biti popolni, preden zamenjam poklic.« Da bi se klient
zavedel svojega odlasevalnega vedenja, Knaus postavi vprasanje:
»Kako veste, kdaj morate zakljuciti z eno aktivnostjo in zace-
ti drugo?« (1998). Paul najpogosteje odgovori z racionalizacijo.
Tehnika imaginacije je uc¢inkovita pri preseganju obrambnih me-
hanizmov, kot sta racionalizacija in intelektualizacija. Klientu iz
primera je bilo predlagano, naj si predstavlja, da je zacel iskati
kliente, in opiSe, kako se ob tem pocuti. Izrazil je moc¢no anksi-
oznost, povezano s svojim samozaupanjem. V ozadju te anksi-
oznosti je bilo nekonstruktivno prepricanje: »Prepri¢can moram
biti v svoje sposobnosti, preden se postavim pred klienta, kajti ce
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ne upravi¢im denarja, ki ga klient placa, sem popolna polomija.«
V terminologiji kognitivno-vedenjskega coachinga absolutistic-
na zahteva »moram« vodi k samodevalvaciji, ¢e ni izpolnjena.
Klient je zdaj spoznal, da njegova nekonstruktivna prepric¢anja
vzdrzujejo njegovo prokrastinacijo. Vendar pa zgolj zavedanje Se
ne vodi neposredno k spremembi vedenja.

Postavljanje ciljev. Za oblikovanje nacrta sprememb je moral
Paul najprej dolociti jasen, specificen in merljiv cilj, nad kate-
rim ima nadzor. Cilj »postati coach« ni ustrezno opredeljen, saj
ni dovolj konkreten in se nanasa na daljno prihodnost, ne pa na
specifi¢ne aktivnosti v sedanjosti, ki bi prispevale k uresnicitvi
tega cilja. Med diskusijo sta s coachem oblikovala kratkoro¢ni
cilj: »V naslednjih treh mesecih poiskati vsaj dva klienta, s kate-
rima bo opravljeno brezpla¢no delo.«

Zavezanost spremembi. Ko je Paul opredelil cilj, to $e ne po-
meni, da se mu je tudi zavezal. Napredka ni brez truda - vsak
poskus uresnicevanja cilja je preizkus klientove zavzetosti. Spre-
memba se ne zgodi brez kontinuiranega in konstruktivnega
odnosa do procesa, kljub nelagodju in nenehnim skus$njavam
vracanja k racionalizaciji in odlasanju. Po postavitvi ABC mo-
dela se je klient naucil prepoznavati in izpodbijati svoja nekon-
struktivna prepricanja, preverjati njihovo togost in nezmoznost
utemeljitve ter jih nadomestiti s konstruktivnimi prepricanji, ki
so zmanjsala intenzivnost, pogostost in trajanje anksioznosti.

Coach in klient sta oblikovala niz ciljno usmerjenih korakov
v dolo¢enem c¢asovnem okviru, npr.: minimalno stevilo klicev
kadrovskim sluzbam v enem tednu, priprava predstavitve o
coachingu za dolocen sestanek, vadba coachinga na prijateljih
ipd. Ko je Paul rekel, da bo »poskusil« izvesti te naloge, je s tem
zmanj$al svojo odgovornost in se izognil zavezanosti resevanju
problema. Ker je Paul Ze prej neuspesno poskusal premagati
prokrastinacijo, je pomembno, da v coachingu ne ponavljamo
neuspesnih strategij. Coach lahko klientu ponazori razliko med
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»poskusome« in »izvedbo« z vprasanjem: »Ali bos po seansi po-
skusal zapustiti sobo ali jo bo$ zapustil?« (Neenan, 2008b).

Vztrajnost. Nekateri klienti zmotno mislijo, da en uspeSen
spopad s prokrastinacijo pomeni, da so s tem opravili za ve-
dno. A vsak, ki se je kdaj srecal s prokrastinacijo, ve, da gre za
»trd oreh«. Klient Paul iz zacetnega primera ni bil uspesen pri
iskanju podpore pri kadrovskih sluzbah. To je dojel kot »do-
kaz«: »Dejstvo je, da sem neuspesen, ker ne Zelijo mojih stori-
tev.« Coach ga je spodbudil k izpodbijanju taksnih prepricanj
in k razvoju miselnih vzorcev, ki bi ga nenehno spominjali, da
je doziveta neprijetnost — kot je zavrnitev — moteca le, ce si jo
tako razlaga. V njegovem dolgoro¢nem interesu pa je, da prena-
$a trenutno nelagodje.

Na koncu coaching procesa je Paul razvil nove konstruktivne
miselne vzorce (E), kar je zadnji korak v ABCDE modelu psi-
holoske spremembe, pri cemer je sprejel negotovost in zahtev-
nost postopnega razvijanja coaching prakse. Njegova ranljivost
za prihodnje epizode prokrastinacije se je izrazala v dvomih o
lastni samozavesti in kompetentnosti — zlasti v primeru, da bi
klient odpovedal sestanek ali izrazil nezadovoljstvo (»Ce bi bil
boljsi coach, se to ne bi zgodilo«). V taksnih trenutkih se je spo-
mnil, da noben coach ni imun na nezadovoljstvo klientov in da
mora biti merilo za lastno vrednotenje utemeljeno in realno -
ne pa grandiozno (»Ves ¢as moram biti popolnoma prepric¢an
vase in imeti odgovore na vsa klientova vprasanja«).

Prokrastinacija obicajno vkljucuje ve¢ soc¢asnih dejavnikov in se ne po-

javlja pri vseh ljudeh na enak nacin. Hkrati ne smemo pozabiti, da je

odlasanje z neprijetnostjo verjetno univerzalna cloveska teznja. Zato

je klju¢no, da klient Ze na zacetku procesa prepozna in ozavesti ra-

zloge, zaradi katerih se podaja v dejavnosti, ki vkljuc¢ujejo nelagodje.

Klju¢na strategija pri coachingu klientov s tezavami s prokrastinacijo

je razkriti kognitivne, ¢ustvene in vedenjske mehanizme, ki to vedenje

vzdrzujejo.
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8.3 Upravljanje s casom

Upravljanje s ¢asom je ena klju¢nih poklicnih vescin, zato ni presene-
tljivo, da se pogosto znajde tudi na coaching agendah. Nesposobnost
uc¢inkovitega upravljanja s ¢casom vodi v pretirano zavezanost delu, slab-
$e nacrtovanje ter nezmoznost, da bi se posameznik drzal zastavljenega
nacrta. Natan¢no gledano - mi ne upravljamo casa kot takega (saj nam
ne pripada), temvec¢ v resnici upravljamo sami s seboj, da bi bili bolj
ucinkoviti, torej da bi v ¢im krajsem casu dosegli ¢im vec.

Indikatorji slabega upravljanja s casom so (Davies idr., 1995, povzeto po
Neenan in Dryden, 2002):

¢ nenehno hitenje in obc¢utek priganjanja (npr. med dvema aktiv-

nostma ali sestankoma),

e pogosto zamujanje,

e nizka produktivnost in uc¢inkovitost,

e frustracija,

e impulzivnost in pretirane ¢ustvene reakcije,

e tezave pri postavljanju in doseganju ciljev,

e prokrastinacija (o kateri smo ze govorili v prejsnjem poglavju).
Vzroki slabega upravljanja s ¢asom so razli¢ni. Lahko izhajajo iz oseb-
nostnih znacilnosti posameznika (npr. perfekcionizem) ali pa gre za
pomanjkanje dolocenih ves$cin, ki vplivajo na neucinkovitost in s tem
tudi na slabo upravljanje s casom (npr. slabe komunikacijske spretnosti,
preohlapne meje do drugih ljudi). Bistvo upravljanja s casom Neenan
in Dryden (2002, str. 58) opredeljujeta kot »zavedanje in znanje o tem,

katere so nade Zivljenjske vrednote in cilji, ter optimalna uporaba casa
za njihovo uresnicevanje«.

Obstaja veliko tehnik, ki jih ima coach na voljo, da klientu pomaga pri
ucinkovitejSem upravljanju s casom. Spodaj podajamo nekaj tistih, ki
jih pogosteje srecamo v strokovni literaturi:

150



SPECIFICNE TEME IN PRIMERI, KI NASTAJAJO V PROCESU COACHINGA

Jasno dolocanje ciljev in vrednot v Zivljenju. Vrednote predstavljajo
tisto, kar je klientu v Zivljenju pomembno - notranje sile, ki usmerjajo
njegove izkusnje in vedenje (Vprasanje: »Kaj me od znotraj Zene na-
prej?«). Ena izmed tehnik v coachingu, ki ima za cilj ozave$canje klien-
tovih klju¢nih vrednot in povezave med tem, kar mu je res pomembno,
in kako prezivlja svoj cas, poteka tako:

Klient najprej pripravi daljsi seznam razli¢nih vrednot. Nato izbere deset
najpomembnejsih. Od teh desetih izbere pet in nato kon¢no tri klju¢ne
vrednote. Ko so tri najpomembnejse vrednote opredeljene, sledi naloga:
klient naj razmisli, koliko casa je v zadnjem mesecu posvetil dejavno-
stim, ki so neposredno povezane s temi vrednotami. Pogosto se zgodi,
da klienti ob tej vaji ozavestijo, kako zelo malo ¢asa v resnici vlagajo
v aktivnosti, ki jih sicer prepoznavajo kot osrednje v svojem zivljenju.
Npr., klient lahko med svoje tri najpomembnejse vrednote uvrsti zdrav-
je, a ob refleksiji ugotovi, da ima zelo nezdrav Zivljenjski slog — se malo
giblje, se slabo prehranjuje in premalo spi.

Spremljanje, kako prezivljamo svoj ¢as. Na podlagi prej opisane vaje
o osebnih vrednotah je pomembno ozavestiti nacin, kako klient prezi-
vlja svoj ¢as. Pogosto se namre¢ ne zavedamo, koliko ¢asa nam »odtece«
za dolocene aktivnosti. Uporabimo lahko primer ucenja: koliksen delez
¢asa, namenjenega ucenju, res porabimo za dejansko ucenje? In koliko
ga porabimo za preverjanje elektronske poste, odgovarjanje na komen-
tarje na druzbenih omrezjih, kuhanje kave, gledanje serij ali odgovarja-
nje na »samo Se ta« SMS?

Da bi resni¢no izmerili porabo ¢asa, si lahko pomagamo z izdelavo se-
znama dnevnih aktivnosti (slika 16) — to je preprosta tabela, v kate-
ro vnasamo dnevne aktivnosti in cas, ki jim ga posvetimo. Seveda za
posameznike, ki uporabljajo digitalna orodja, obstaja vrsta aplikacij, ki
omogocajo samodejno spremljanje ¢asa, porabljenega za posamezne
aktivnosti (npr. Clockity).

151



COACHING

Datum

Ura Aktivnost(i) Trajanje
9.00
10.00
11.00
12.00
13.00
14.00
15.00
16.00
17.00
18.00
19.00

Slika 16. Primer obrazca za vajo—seznam dnevnih aktivnosti

Monitoring ¢asa je najbolje izvajati v realnem casu, torej sproti — med-
tem ko aktivnosti potekajo (npr. na koncu vsake ure). Ce je to pretezko,
lahko belezenje opravimo tudi ob koncu (delovnega) dneva.

Dolocanje prioritetnih aktivnosti. Aktivnosti lahko razvrstimo glede
na dva kriterija: njihovo nujnost in pomembnost. Tako dobimo §tiri
skupine aktivnosti:

e nujne in pomembne - npr., pisanje pomembnega porocila z ro-
kom do jutri;

e nenujne, a pomembne — npr. priprava baze vprasanj za prihaja-
joce izpite;

e nujne, a nepomembne — pogosto gre za odzivanje na prosnje
drugih (npr. »Lahko, prosim, sko¢is po skripte v kopirnico? Jaz
ne utegnem.«) ali za navidezne nujnosti, ki jih ustvarimo sami
kot nacin bega pred pomembnejsimi, a neprijetnimi nalogami
(npr. »Najprej moram pospraviti sobo - saj se vendar ne morem
uciti v tem kaosu!«);
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e niti nujne niti pomembne - to so aktivnosti, ob katerih deluje-
mo zaposleno, a v resnici nimajo dejanske vrednosti (npr. br-
skanje po papirjih, branje nepomembne literature ipd.).

Postavljanje prioritet se pogosto zakljuci z oblikovanjem seznama opra-
vil (»to-do lista«). Tak$en seznam nam pomaga, da osredoto¢imo po-
zornost in prihranimo energijo. V skladu z dolo¢enimi prioritetami naj-
prej opravimo nujne in pomembne naloge, medtem ko za pomembne, a
trenutno Se nenujne aktivnosti nacrtujemo cas vnaprej. Nauciti se mo-
ramo odkloniti nepomembne aktivnosti, ne glede na njihovo zaznano
nujnost.

Izpopolnjevanje medosebnih ves¢in in razvoj asertivnosti. Vcasih se
postavimo v vlogo Zrtve zaradi potrebe, da ustrezemo vsem. V tak$nih
primerih drugi hitro prepoznajo, da le redko zavrnemo pros$nje, in zac-
nejo izkori$¢ati naso »prijazno in plemenito naravo«. Ce se to doga-
ja, je kljucen korak pri ponovni vzpostavitvi nadzora nad lastnim ca-
som nauciti se reci »ne«. Odklonitev pro$nje je obcutljiv proces, zato
jo moramo izvesti vljudno, a odlo¢no in dosledno. Taksno vedenje
imenujemo asertivnost.

Asertivno vedenje pomeni neposredno izrazanje svojih custev, zavze-
manje za lastne potrebe in uveljavljanje svojih pravic - brez agresije in
kr$enja pravic drugih (Tovilovi¢, 2005).

Na delovnem mestu se lahko asertivnost izrazi tudi takrat, ko jasno po-
stavimo meje glede svojih nalog ali ¢asa. Npr.: »Razumem, da je ta na-
loga pomembna, vendar imam trenutno Ze dogovorjene prioritete. Ce
zelite, da prevzamem to nalogo, bi potrebovala pomo¢ pri prerazpore-
ditvi obstojecih obveznosti.« Taksen odziv pokaze pripravljenost za so-
delovanje, hkrati pa jasno izraza lastne meje in odgovornost za kakovost
opravljenega dela.

U¢inkovito upravljanje s casom je povezano z uc¢inkovitim upravlja-
njem custev. Velikokrat znamo dolociti cilje ter vemo, kaj nam je v Zi-
vljenju pomembno in kje izgubljamo cas - a kljub temu vztrajamo pri
enakih vedenjskih vzorcih. To se pogosto zgodi zato, ker nas pri uporabi
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tehnik ovira ¢ustvena blokada. Npr., student se pocuti nelagodno ob
misli, da bi zavrnil pro$njo so$olca, naj mu naredi statisti¢cno analizo za
seminarsko nalogo, saj se boji, da bo ta o njem mislil slabo (drzi iracio-
nalno prepricanje: »Mislil bo, da sem sebic¢en in nedruzaben, in $irile se
bodo govorice. Drugi me bodo zavrnili - tega ne bom prenesel.«). Da bi
se izognil anksioznosti, pro$nje ne zavrne, in namesto da bi odsel v kino
z dekletom, porabi §tiri ure za statistiko. V taksnih primerih custvene
blokade najucinkoviteje premagujemo s pomocjo tehnik kognitivno-ve-
denjskega coachinga - zamenjamo nekonstruktivna prepricanja s kon-
struktivnimi, s ¢imer zmanj$ujemo anksioznost in krepimo osebno moc¢
za bolj asertivno vedenje.

8.4 Prevzemanje tveganja

Stevilne Zivljenjske odlo¢itve vklju¢ujejo doloc¢eno mero tveganja — po-
menijo skok v neznano in negotovo. V raziskavah zasledimo razlicne
opise ter pristope do prevzemanja tveganja (ali nagnjenosti k tveganju);
nekateri ga opisujejo kot osebnostno lastnost, drugi kot kombinacijo
drugih lastnosti (in ne kot lo¢eno komponento), tretji kot odnos, vede-
nje ali kompetenco (Bolton in Lane, 2012).

Za namene te knjige bomo prevzemanje tveganja obravnavali kot kom-
petenco, opredeljeno kot »izvajanje pogumnih dejanj v neznano, ob tem
pa vlaganje pomembnih virov (¢as, denar ipd.), ko vstopamo v negotove
situacije« (Rauch idr., 2009). Prevzemanje tveganja je kompetenca, ki
se pogosto pojavlja pri podjetnikih kot del njihove podjetniske usmer-
jenosti — poleg proaktivnosti in inovativnosti (Popov idr., 2019). Zato
ni presenetljivo, da se to podrocje pogosto pojavi v okviru kariernega
coachinga, predvsem v zunajorganizacijskem kontekstu, kjer klient zeli
razviti vecjo pripravljenost za tveganje pri odpiranju lastnega podjetja
ali menjavi poklicne poti.

Prevzemanje tveganja pa je tudi pomembna vodstvena kompetenca —
povsod tam, kjer vodenje skupine vklju¢uje moznost napake. Primer
tega je vodja, ki si zeli podrejenim dati ve¢ svobode, tudi ¢e to pomeni
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moznost napak - in s tem morebitne skode. Vodstvene ve§¢ine bomo
podrobneje obravnavali v poglavju 8.6, tu pa bomo predstavili najpo-
gostejse kognitivne blokade, ki zavirajo prevzemanje tveganja (v okvi-
ru kognitivno-vedenjskega modela coachinga), ter nazadnje tehnike
za delo s to temo.

8.4.1 Kognitivne blokade prevzemanja tveganja

Tipi¢na Custvena blokada pri prevzemanju tveganja je strah. Misel, da
strahu ne bi mogli prenesti, aktivira varovalna vedenja, zaradi katerih se
oseba tveganju izogiba in raje izbere varnejse moznosti. Nekatera tipic-
na nekonstruktivna prepricanja, ki lezijo v ozadju izogibanja tveganju,
so lahko:

¢ »Ne smem tvegati, ker se bo zgodilo nekaj groznega.«

e »Ne prenesem negotovosti.«

¢ »Nisem dovolj preprican, da bi poskusil.«

e »Nisem dovolj kompetenten, zato mi ne bo uspelo.«

o »Ce tvegam in mi ne uspe, bo to dokaz, da sem neuspesen.«
Kot vidimo iz teh primerov, se klju¢ne blokade nanasajo na povece-
vanje zaznane nevarnosti, neprenasanje negotovosti in obcutek la-
stne neustreznosti ob moznosti neuspeha. Strah pred neznanim je
povsem naraven - tezava nastane, kadar postane ta strah tako domi-

nanten, da osebo ovira pri doseganju zanjo pomembnih Zzivljenjskih
ciljev.

8.4.2 Tehnike coachinga za spodbujanje prevzemanja tveganja

Tu je nekaj smernic za delo s klienti, ki Zelijo razviti ali okrepiti kompe-
tenco prevzemanja tveganja:

o Jasna opredelitev cilja. Pomembno je, da klient razjasni, zakaj
zeli tvegati in kaj ga motivira. Tveganje samo po sebi ni cilj - gre
za sredstvo za doseganje cilja. Npr., odpoved sluzbi z namenom
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zacetka podjetniske poti ni cilj sam po sebi, temve¢ instrument
za uresnicitev Zelene karierne spremembe.

Prepoznavanje in odpravljanje blokad. Pomembno vprasanje
je, ali obcutek varnosti pride pred ali po izvedbi zahtevne nalo-
ge. Nekateri iracionalno verjamejo, da se morajo najprej pocu-
titi samozavestne, da bi se lahko naloge lotili. A dokler nalogo
zaznavajo kot nedosegljivo, se ji izogibajo - kar pa ne krepi za-
upanja. Da bi zgradili samozavest, moramo najprej zaceti z ak-
tivnostjo, tudi ¢e dvomimo vase, in postopoma graditi kompe-
tentnost z analiziranjem izku$enj in napak. (Primer: zaposleni,
ki se boji javnega nastopanja, pogosto verjame, da mora najprej
razviti popolno samozavest, preden lahko idejo predstavi na se-
stanku. V resnici pa samozavest raste skozi izkusnjo — npr. tako,
da najprej predstavi kratek predlog v manjsi skupini sodelavcev
in postopoma prevzema vecje predstavitve.)

Spodbujanje eksperimentiranja. Namesto ¢rno-belega razmi-
$ljanja (uspeh/neuspeh) naj klient proces razume kot razisko-
vanje in ucenje, kjer je napaka del poti. Npr., klient, ki razmislja
o samostojni podjetniski poti, lahko svojo idejo najprej testi-
ra v manjSem obsegu — npr. z izvedbo pilotnega projekta ali z
opravljanjem dejavnosti ob redni zaposlitvi — ter tako pridobi
povratne informacije in izku$nje brez popolne izpostavljenosti
tveganju.

Oblikovanje akcijskega nacrta. Pomembno je strukturirati
konkretne, merljive korake, ki bodo klienta postopoma vodili
proti cilju, pri tem pa naj nacrt vkljucuje tudi elemente tole-
rance do negotovosti in ucenja iz izku$enj. Npr., klient, ki Zeli
v organizaciji prevzeti ve¢ odgovornosti, lahko kot prvi korak
prevzame vodenje manjsega projekta, nato predstavi rezultate
vodstvu in Sele v naslednji fazi kandidira za vecjo vodstveno
vlogo.
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8.5 Sprejemanije odlocitev

Proces odlocanja je zelo kompleksen. Nekateri avtorji ocenjujejo, da
vsak dan sprejmemo okoli 20.000 odlocitev (Poppel, 2008). Nekatere
sprejmemo samodejno, hitro in nezavedno, druge pa pocasi in zavestno.
Oba procesa pomembno vplivata na nase vsakodnevno delovanje tudi v
delovnem okolju (Strobel idr., 2022).

Odlo¢nost pogosto razumemo kot pozitivno lastnost — npr. pri ljudeh,
ki v kriznih situacijah razmisljajo jasno in hitro, ali pri vodjih, ki imajo
pogum sprejeti (na videz) tezke odlocitve, kot je odpustitev zaposlenega.
Klienti, ki pridejo na coaching zaradi tezav pri odlo¢anju, imajo pogosto
kognitivno blokado - npr. iracionalno razmisljanje: »Rad bi bil kot moj
sodelavec, on vedno ve, kaj mora narediti, in se nikoli ne zmede kot jaz«;
ali imajo tezave z regulacijo ¢ustev med odlo¢anjem (kar vodi v impul-
zivne odlocitve); ali pa nimajo razvite ves¢ine odloc¢anja.

V tem poglavju se bomo osredoto¢ili na tisto, kar imenujemo preudarne
in zavestne odlocitve. Najprej bomo predstavili prevladujoce sloge od-
loc¢anja, nato pa najpogosteje uporabljene tehnike za izboljSevanje odlo-
¢anja v coaching procesu.

8.5.1 Slogiodlocanja
Ljudje se med seboj razlikujejo po razli¢nih slogih sprejemanja odloci-
tev (npr. previdni vs. impulzivni). Arnold idr. (1995) navajajo Sest slo-
gov (glej tudi Scott in Bruce, 1995):

e nepreudarni (oz. impulzivni),

e popustljivi,

e logi¢ni (oz. racionalni),

e Custveni,

e intuitivni,

¢ omahljivi (0z. neodlo¢ni).
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Bistvo te razdelitve je, da lahko prepoznamo in razvijamo ve¢ nacinov
odlocanja, pri cemer so nekateri primernejsi za dolocene Zivljenjske
okolis¢ine kot drugi. Tako smo lahko npr. logi¢ni pri poslovnih od-
lo¢itvah (npr. pretehtamo $tiri moznosti pred predstavitvijo predloga
upravi), intuitivni pri oceni ljudi (npr. »Vedno zaupam prvemu vtisu,
temu, kar mi pove instinkt«), ¢ustveni v partnerskih odnosih (npr. »Ce
ga bo to osrecilo, bom to naredila«), popustljivi do otrok (npr. »Vazno
mi je, da so srecni, zato mi je tezko reci ‘ne’«), omahljivi pri zacetku
vadbe (npr. »Nisem preprican, ali je to zame, moral bi se odpovedati
sladkarijam — bom sploh srecnejs$i?«) ali nepreudarni pri nepomembnih
odlocitvah (npr. »V bistvu mi je vseeno, katero pivo spijem - samo da je
hladno in osvezujoce«).

V organizacijskih kontekstih, ki so pogosto predmet coachinga, Rob-
bins in Judge (2021) izpostavljata tri klju¢ne sloge odlocanja:

e Racionalni pristop: posameznik uporablja dejstva, informaci-
je, analize in postopno odloc¢anje za oblikovanje odlocitve.

o Pristop omejene racionalnosti: posameznik ne pretehta vseh
moznosti, ampak izbira znotraj omejenega obsega podatkov in
Casa.

e Intuitivni pristop: odlocitev temelji na obcutku, instinktu ali
izkusnji, ne pa na eksplicitni analizi.

Na nase odlocitve poleg izbranega sloga vpliva ve¢ zunanjih dejavnikov,
kot so trenutno zdravje oz. pocutje, ¢ustveno stanje ter zaznana stopnja
stresa. Ce je stres prenizek, lahko pride do povr$nega odlocanja zaradi
pomanjkanja pozornosti. Ce pa je previsok, lahko privede do impulziv-
nosti in slabega vrednotenja moznosti. Zato je v tak$nih primerih smi-
selno odloziti pomembne odlocitve in jih sprejemati Sele, ko se psiho-
losko uravnotezimo. Coaching in telesna aktivnost (npr. hoja, plavanje,
joga, Cas v tisini) lahko bistveno pripomoreta k ponovni vzpostavitvi
notranjega ravnovesja in optimizaciji procesa odlocanja.
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8.5.2 Tehnike za boljse vescine odloc¢anja

Premagovanje kognitivnih blokad pri odloc¢anju. Neenan in Dryden

(2002) navajata nekaj nekonstruktivnih prepricanj, ki predstavljajo ko-

gnitivne blokade pri sprejemanju odlocitev:

»Moram biti prepri¢an, da bom sprejel pravo odlocitev.«

Vsak si zeli sprejeti pravilno odlocitev, vendar je to mogoce
potrditi Sele z retrospektivno analizo posledic. Da bi preverili
pravilnost, bi morali najprej izbrati moznost A, analizirati po-
sledice, nato pa se »vrniti v ¢asu« in izbrati moznost B - kar je
seveda nemogoce. Zahteva po jamstvu vodi v neodlo¢nost. Kar
lahko storimo, je, da na podlagi razpolozljivih informacij sprej-
memo najbolj$o mozno odlocitev in pripravimo rezervni nacrt
za morebitne nezelene izide.

»Odlocati se moram v spro$cenem stanju.«

Ljudje pogosto pricakujejo, da se bodo med odlo¢anjem po-
¢utili prijetno. Toda v resni¢nosti je neprijetnost pogosto ne-
izogiben del pomembnih odlocitev, zlasti ¢e gre za izbiro med
dvema neidealnima moznostma. Obcutek olajsanja pride po
odlocitvi, ne prej.

»Ce ne bom sprejel prave odlo¢itve, bom izgubil odobravanje
drugih.«

Npr., Peter mora zaradi finan¢nih tezav odpustiti enega od treh
zaposlenih, vendar zaradi strahu pred izgubo njihove naklonje-
nosti dolgo odlasa. Ceprav je odobravanje drugih zaZeleno, ni
nujno, da bi lahko ucinkovito sprejemali nepriljubljene, a po-
trebne odlocitve. Bistvo je v razlocevanju med potrebo po spre-
jetosti in odgovornostjo za organizacijske cilje.
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Odlocanje skozi analizo stroskov in koristi. Ko so kognitivne blokade

odpravljene, lahko coach uporabi klasi¢no tehniko stroskov in koristi za

strukturirano sprejemanje odlo¢itev. Seststopenjski pristop poteka tako:

1.

Jasno opis$emo obe moznosti (A in B), med katerima kolebamo.
Primer: ostati v trenutni sluzbi (A) ali dati odpoved in zaceti
svoj posel (B).

IzpiSemo koristi izbire moznosti A, kratkoro¢ne in dolgoroc¢ne,
tako zase kot za druge. Primer: kratkoro¢no lahko vztrajanje v
trenutni sluzbi prinasa finan¢no stabilnost, redne prihodke in
manj negotovosti za druzino, dolgoro¢no pa lahko pomeni na-
daljnji razvoj strokovnega znanja, napredovanje v organizaciji
ali $irjenje profesionalne mreze.

Izpisemo slabosti moznosti A, ponovno v obeh ¢asovnih okvi-
rih in za obe ciljni skupini. Primer: kratkoro¢no lahko vztra-
janje v isti sluzbi pomeni obcutek stagnacije ali pomanjkanje
motivacije, dolgoro¢no pa lahko vodi v nezadovoljstvo s karier-
no potjo, ob¢utek zamujene priloznosti ali obzalovanje, da po-
sameznik ni poskusil uresniciti lastne podjetniske ideje.

Ponovimo korake 2 in 3 za moZnost B.

Naredimo premor. Odmaknemo se za uro ali se k problemu
vrnemo naslednji dan, nato ponovno preberemo seznam in se
vpragamo: Ce upostevam vse vidike, katera izbira je bolj smisel-
na? Poskusimo si ¢im bolj Zivo predstavljati Zivljenje cez 3 ali 6
mesecev po izbiri A ali B.

Sprejmemo odlo¢itev. Ce sta moznosti podobno tehtni, izbe-
remo tisto, ki se zdi vsaj nekoliko boljsa. Zavezati se moramo
k implementaciji odlo¢itve in prenehati z nadaljnjim omaho-
vanjem. Tudi napac¢na odlocitev ima lahko pozitiven ucinek
- novo izkusnjo, ki vodi do boljsih odlocitev v prihodnosti.
Dolgotrajno odlasanje povecuje verjetnost impulzivne izbire in
obcutka obupa.
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Metoda zemljevida odlocanja

Zemljevid odloc¢anja je orodje, ki klientom pomaga v procesu sprejema-
nja odlocitev. Vizualno je predstavljen kot »kontinent«, katerega namen
je olajsati navigacijo skozi vse faze odloc¢anja. S pomocjo tega orodja
klienti analizirajo problemske situacije in identificirajo konkretne izzive
v posameznih fazah odloc¢anja. Model vkljucuje pet faz, pri cemer vsaka
vsebuje specifi¢ne naloge, ki jih je treba obravnavati (Strobel idr., 2022).

Prva faza, imenovana viri, je usmerjena v razumevanje realnosti in oko-
lis¢in, k oblikovanju namena, ozavescanju ter integraciji custev, skrbi za
¢asovno dinamiko in regulacijo energijskega vlozka.

V drugi fazi iskanja sledijo razvoj in vrednotenje razlicnih moznosti,
doseganje bistva problema, iskanje alternativnih perspektiv, eksperi-
mentiranje z razli¢nimi opcijami ter identifikacija potencialnih zavezni-
kov in partnerjev.

Tretja faza je namenjena odlocitvam, kjer je treba uravnoteziti razlicne
vplive, razporediti vire, argumentirati sprejeto odlocitev in prevzeti od-
govornost zanjo.

Cetrta faza, kjer je poudarek na implementaciji, zajema uvajanje novih
praks, sprejemanje povratnih informacij ter obravnavanje odpora, ki se
lahko pojavi ob izvajanju odlo¢itve.

Peta in zadnja faza so spoznanja, ki pomenijo priloznost za refleksijo
o sprejetih odlocitvah in samem procesu odlocanja, s ciljem izboljsanja
bodocih odlocitev.

Na coaching pride Nina, 38-letna vodja oddelka v srednje velikem
podjetju. V organizaciji dela Ze deset let, je uspe$na in cenjena, vendar
v zadnjem casu cuti vse vecjo Zeljo po spremembi. Dobila je namrec
priloznost, da se pridruzi mlademu podjetju kot ¢lanica vodstvene

ekipe, kar bi pomenilo ve¢ odgovornosti, a tudi ve¢ negotovosti. Ker
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Slika 17. Primer odlocanja izpeljan z orodjem zemljevida odlocanja

8.6 Vodstvene vescine

Razvijanje vodstvenih ves¢in sodi med najpogostejse cilje v okviru
coaching procesov v organizacijskem okolju. To je pri¢akovano, saj z
vodstvenimi polozaji praviloma povezujemo visoko raven odgovor-
nosti, kar upravicuje tudi vec¢ja vlaganja v razvoj posameznikov na teh
polozajih.

Pomembno je razlikovati med kompetencami in veS¢inami, saj se
pojma v praksi pogosto uporabljata kot sinonima, ¢eprav pomenita
razli¢ni ravni razvoja. Vesc¢ine se nanasajo predvsem na konkretne,
naucljive nacine delovanja ali vedenja, ki jih posameznik uporablja
pri opravljanju nalog, npr. vodenje sestanka, podajanje povratne in-
formacije ali delegiranje nalog. Kompetence pa so $ir$i konstrukt, ki
poleg vescin vkljucuje znanje, izkus$nje, stalis¢a, vrednote in osebno-
stne znacilnosti, ki posamezniku omogocajo ucinkovito delovanje v
doloceni vlogi. Vodstvena kompetenca tako ne pomeni le obvladova-
nja posameznih tehnik vodenja, temve¢ tudi sposobnost presojanja si-
tuacij, razumevanja ljudi ter ustreznega prilagajanja vedenja razli¢nim
organizacijskim okolis¢inam.

Klienti, ki se udelezujejo coachinga z namenom krepitve vodstvenih
kompetenc, so lahko:
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¢ vodje na razli¢nih organizacijskih ravneh, ki se soocajo s teza-
vami pri vodenju podrejenih,

e zaposleni, ki se pripravljajo na prevzem vodstvene funkcije,

o ali menedzerji, ki Zelijo nadgraditi svoj vodstveni slog kot del
celostnega razvoja menedzerskih kompetenc.

Pri tem je pomembno poudariti, da se teme, ki jih obravnavamo v co-
achingu, razlikujejo glede na hierarhi¢no raven, ki jo klient zaseda v
organizaciji (Boning, 2022). V nadaljevanju so predstavljene tipicne
vsebine, ki so povezane z razvojem vodstvenih vescin na splo$ni ravni.

8.6.1 Slogivodenja

Eden pomembnih elementov dela pri razvoju vodstvenih kompetenc je
didakti¢na predstavitev modelov vodenja. Model situacijskega vodenja
je bil ze obravnavan v poglavju o teoreti¢nih pristopih h coachingu. V
praksi pa je posebej priljubljen model transformacijskega vodenja (znan
tudi kot model polnega razpona vodenja; Bass, 1999), ki predpostavlja,
da vodje uporabljajo Sirok spekter slogov vodenja, vklju¢no s transfor-
macijskim, transakcijskim in laissez-faire slogom.

Pri transakcijskem slogu vodje vplivajo na sodelavce tako, da njiho-
vo vedenje ojacujejo — pozitivno ali negativho -, odvisno od tega, ali
dosegajo vnaprej dogovorjene cilje. Ta slog temelji na vsakodnevnih
intenzivnih interakcijah, ki vklju¢ujejo izmenjavo pohval in pozitivnih
povratnih informacij, pa tudi kritik in negativnih odzivov.

Bass (1998) je izpostavil, da ima transakcijski slog kljub svoji uporabno-
sti manjsi vpliv na dolgorocni razvoj zaposlenih kot transformacijski
slog, ki je poimenovan po tem, da vodja s svojim pristopom transfor-
mira motivacijo in delovno zavzetost sodelavcev. Klju¢ne znacilnosti
transformacijskega vodenja vklju¢ujejo vzpostavitev Custvene poveza-
nosti med vodjo in podrejenimi, navdihovanje z vizijo in spodbujanje
preseganja pricakovanj. Transformacijski vodje sodelavce motivirajo k
prepoznavanju novih perspektiv, osvescanju skupne vizije in doseganju
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vi$jih ravni lastnega potenciala, pogosto tudi prek podrejanja individu-
alnih interesov skupinskim ciljem.

Model predvideva obstoj tretjega, t. i. laissez-faire sloga vodenja, ki ga
zaznamuje odsotnost transakcije med vodjo in sodelavci. Ta slog velja
za najmanj ucinkovit in ima najsibkejsi vpliv na uspesnost zaposlenih.

V praksi coach obicajno predstavi osnovne koncepte posameznih slo-
gov vodenja, nato pa s klientom posamezne elemente doloc¢enega sloga
vadi z uporabo preizkusenih metod, kot je igranje vlog. Med coaching
srecanji lahko klient dobi nalogo, da v realnem delovnem okolju preiz-

kusi razli¢ne sloge vodenja in na naslednji seji poroca o svojih izkusnjah
(nekaj primerov na sliki 18).
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Slika 18. Primeri, kako lahko coach v coaching procesu klientu pomaga razvijati posame-
zna vedenja transformacijskega sloga vodenja.

8.6.2 Stratesko razmisljanje

Razvijanje strateskega razmisljanja je ena najpogostejsih kompetenc, ki
jih organizacije pricakujejo predvsem od vodij na srednji ali vi§ji ravni.
Posledi¢no je to pogosto podrocje dela v procesu coachinga. Krepitev
ves¢in strateSkega razmisljanja se pojavlja v razli¢nih coaching modelih,
pri ¢emer ima coach na voljo ve¢ orodij in tehnik za razvoj te klientove
kompetence.

Ena Kklju¢nih intervencij v tem procesu je zagotavljanje prostora za re-
fleksijo. Odrasli se ucijo na razli¢ne nacine, med katerimi so posebej
pomembni: izpostavljenost bogatim izku$njam, moznost prakti¢nega
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ucenja, vkljucevanje v kvalitetne razprave in predvsem refleksija. Tako
coach klienta spodbuja k razmisleku o preteklih izkusnjah, pri ¢emer
ga vodi k temu, da te izkusnje prepoznava kot vir znanja, ki ga lahko
uporabi pri reSevanju aktualnih ali prihodnjih strateskih izzivov. Re-
fleksija tako omogoca prepoznavanje vzorcev in povezav med na videz
nepovezanimi dogodki, kar spodbuja razvoj strateskega misljenja. Npr.,
vodja proizvodnega oddelka lahko skozi refleksijo preteklega projekta
ugotovi, da so se zamude redno pojavljale takrat, ko komunikacija med
oddelki ni bila dovolj jasna, kar mu pomaga pri nacrtovanju uc¢inkovi-
tejsih procesov v prihodnjih projektih.

Druga ucinkovita metoda je uporaba $tudij primerov ali hipoteti¢nih
scenarijev. Ti klientu omogocajo simulacijo kompleksnih situacij, v ka-
terih lahko trenira analiticno in celostno misljenje, kar prispeva k vecji
sposobnosti strateskega odloc¢anja v realnih situacijah. Npr., vodja mar-
ketinga lahko v coaching procesu analizira hipoteti¢ni scenarij vstopa
podjetja na nov mednarodni trg ter razmisli o razli¢nih strateskih mo-
znostih, tveganjih in potrebnih virih, Se preden se podjetje odloci za
tak$no potezo.

Pomembno vlogo imata tudi aktivno poslusanje in postavljanje odpr-
tih vprasanj. Ceprav gre za osnovne komunikacijske ves¢ine, so bistve-
ne za strate$ko razmisljanje. Vodje, ki aktivno poslusajo in postavljajo
odprta vprasanja, lazje razumejo razli¢ne perspektive ter razmisljajo v
S$irsem kontekstu, kar prispeva k sprejemanju premisljenih, dolgoroc-
nih odlo¢itev. Npr., vodja razvojnega tima v tehnoloskem podjetju lah-
ko z odprtimi vprasanji njegove ¢lane spodbuja, da predstavijo razlicne
tehnic¢ne resitve dolocenega problema, kar mu omogoca $irsi vpogled v
mozne strategije razvoja produkta.

Ne nazadnje je bistvenega pomena tudi spodbujanje razvojne misel-
nosti (angl. growth mindset). Osebe, ki verjamejo, da se lahko njihove
sposobnosti razvijajo s trudom in uc¢enjem, so bolj pripravljene spreje-
mati izzive ter iz neuspehov ¢rpati priloznosti za osebni in profesionalni
napredek. Zato naj coaching vkljucuje krepitev prepricanja, da je strate-
$ko razmisljanje vesc¢ina, ki se lahko razvija z vztrajnostjo in odprtostjo
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za ucenje. Npr., vodja prodaje lahko po neuspesni prodajni kampanji
skupaj s coachem analizira razloge za slabsi rezultat ter iz te izkusnje
oblikuje nove pristope za prihodnje prodajne strategije.

8.6.3 Motiviranje sodelavcev

Motiviranje sodelavcev je ena temeljnih nalog sodobnega vodje, saj ne-
posredno vpliva na delovno zavzetost, produktivnost in zadovoljstvo
zaposlenih. Tako v procesu coachinga pogosto izpostavljamo potrebo
po razumevanju notranjih in zunanjih virov motivacije ter razvijanju
strategij, s katerimi lahko vodje uc¢inkovito navdihujejo posameznike
in time. Vodja mora prepoznati, da motivacija ni staticna kategorija,
temve¢ dinamicen proces, ki je pogojen s kontekstom, interakcijami
in osebnimi vrednotami zaposlenih. Coaching v tem primeru klienta
spodbuja, da razvije ve¢dimenzionalen in pogosto tudi individualen
pristop k motiviranju, ki presega zgolj financne spodbude in vkljucuje
prepoznavanje dosezkov, omogocanje razvoja, povecanje avtonomije ter
usklajevanje osebnih ciljev sodelavcev s cilji organizacije.

Klju¢no vlogo pri motiviranju ima tudi komunikacija. Vodje, ki zna-
jo poslusati, se empati¢no odzivati in konstruktivno podajati povra-
tne informacije, ustvarjajo delovno okolje, v katerem se zaposleni
pocutijo spostovane in sliane. Coaching proces vkljucuje razvoj teh
ves¢in z namenom spodbujanja psiholoske varnosti, ki zaposlenim
omogoca, da ideje, dvome ali napake izrazijo brez strahu pred ne-
gativnimi posledicami. Poleg tega se klienti v coachingu ucijo pre-
poznati razli¢cne motivacijske profile sodelavcev (npr. potrebo po
dosezkih, pripadnosti in vplivu), s ¢imer lahko bolj ciljno in prilago-
jeno pristopajo k spodbujanju posameznikov. Strategije, kot so redna
individualna srecanja, omogocanje smiselnega dela, delegiranje na-
log glede na osebne interese in kompetence ter praznovanje uspehov,
so pogosto teme coachinga, ki vodjem pomagajo graditi bolj zavzete
in motivirane time.
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Ko razvijamo vodjeve motivacijske kompetence, je pomembno locevati
med pristopi k individualni in skupinski motivaciji. Medtem ko indivi-
dualna motivacija zahteva poglobljeno razumevanje osebnih vrednot,
interesov in kariernih ciljev vsakega posameznika, timska oz. skupinska
motivacija predpostavlja delo z dinamiko skupine, skupno identiteto ter
obc¢utkom pripadnosti. Coaching lahko vodji pomaga prepoznati, kdaj
naj se osredotoci na posameznega sodelavca — npr. ob znakih izgorelosti,
stagnacije ali nezadovoljstva — in kdaj je smiselno delovati na ravni tima -
denimo ob upadu skupne zavzetosti ali neusklajenosti v viziji. Pomemben
cilj coachinga v tem kontekstu je razviti obcutljivost za zaznavanje obeh
ravni delovanja in fleksibilnost v izbiri ustreznega pristopa.

V procesu motiviranja timov pogosto poudarjamo pomen skupnih ci-
ljev, transparentne komunikacije, medsebojnega priznanja in razvijanja
psiholoske varnosti. Ko se ¢lani tima identificirajo z ve¢jimi cilji in ¢uti-
jo, da prispevajo k necemu pomembnemu, se njihova notranja motiva-
cija okrepi. Prav proces coachinga vodji omogoca refleksijo o tem, kako
(in ali sploh) komunicira smisel dela ter ali dolo¢ena skupina dojema
povezanost med svojimi nalogami in $ir§im poslanstvom organizacije.
Usmerjen coaching dialog vodje spodbuja, da razvijajo lastne strategije
za gradnjo motivirane skupinske kulture, pri ¢emer pogosto uporablja-
mo orodja, kot so analiza timskih vrednot, delavnice za skupno vizijo in
pregled medosebne dinamike v timu.

8.7 Kreativnost in divergentno misljenje

Kreativnost vklju¢uje mentalni proces, znan kot divergentno misljenje.
Gre za nacin razmisljanja, ki vkljuCuje tveganje, saj rezultira v mislih in
idejah, ki lahko nasprotujejo konvencionalni logiki, so navidezno ab-
surdne ali na druge ljudi delujejo nenavadno in ekscentri¢no. Kreativno
misljenje pogosto vkljucuje zacasno zaustavitev kriti¢nega presojanja,
da bi posameznik lahko razvil nove ideje, izvirne asociacije in sveze per-
spektive. Ravno ta zacasna suspenzija sodbe omogoca kognitivno svo-
bodo, ki je potrebna za ustvarjalni prebo;j.
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Najprej si bomo ogledali, kaj ovira razvoj kreativnega razmisljanja, nato
pa bomo predstavili nekatere tehnike, ki so v coachingu na voljo za
spodbujanje kreativnega misljenja pri klientih.

8.7.1 Blokade v kreativnih procesih

Obstaja vec¢ klju¢nih prepricanj, ki lezijo v temelju kognitivnih blokad
kreativnosti in divergentnega misljenja. Podrobneje sta jih opredelila Ne-
enan in Dryden (2002), na tem mestu pa bomo povzeli bistvene tocke.

Tipi¢no je ena izmed ovir misel: »Kaj si bodo ljudje mislili o meni?«,
»Ne smem se osmesiti.« ali »Izpadel bom ¢uden, ¢e recem kaj nenava-
dnega.«. Vsa ta prepri¢anja odrazajo isti temeljni vzorec — strah pred
socialno diskreditacijo, zasmehovanjem ali izkljucitvijo. Taksno razmi-
$ljanje vodi v notranjo cenzuro, pri ¢emer oseba zavira svoje ideje, Se
preden jih oblikuje ali izrazi. Avtocenzura se pojavlja na dveh ravneh
- prva raven omogoca produkcijo izvirnih zamisli, ki pa jih oseba nato
ne deli z drugimi; druga raven pa zavira ze sam proces generiranja no-
vih idej. V praksi se to pogosto kaze v skupinskih ustvarjalnih nalogah,
pri katerih posameznik izraza le »varne« in konvencionalne ideje, ki jih
imenujemo tudi »alibi ideje«, da bi se izognil morebitni kritiki.

Drugo pogosto prepricanje, ki zavira kreativnost, je: »Nisem kreativen.«
Oseba z notranjo blokado kreativnosti iskreno verjame, da ne razpo-
laga s kreativnim potencialom, zato se ob poskusu ustvarjanja ne Zeli
izpostavljati ali izpasti smesno. Taksno prepric¢anje temelji na napacnem
razumevanju kreativnosti kot inherentne lastnosti, ki jo imas ali pac ne.
Ne uposteva raznolikosti izrazanja kreativnosti ali razli¢nih ravni izra-
zenosti te sposobnosti. Dodatna zabloda je povezanost med kreativno-
stjo in inteligenco - gre za mit, saj empiri¢ni podatki ve¢inoma kaze-
jo na $ibko povezanost teh dveh konstruktov (glej npr. Cramond idr.,
2010), pri ¢emer pomembno vlogo igrajo tudi druge spremenljivke, kot
so osebnostne lastnosti, $e posebej odprtost za nove izkusnje.

Pomemben vir blokad kreativnosti je lahko tudi organizacijska kultu-
ra. V okoljih, kjer prevladujejo moc¢na usmerjenost v nadzor, izogibanje
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napakam in stroga hierarhija, zaposleni pogosto razvijejo previdnost
pri izrazanju novih idej. Ce organizacija implicitno ali eksplicitno spo-
roca, da so napake nezazelene ali da odstopanje od ustaljenih nacinov
dela ni dobrodoslo, posamezniki raje izbirajo varne, preverjene resitve.
Podobno lahko kreativnost zavirajo tudi kulture, ki moc¢no poudarja-
jo kratkoro¢no ucinkovitost in rezultate, saj zaposleni nimajo obcutka,
da bi imeli cas ali legitimnost za eksperimentiranje. V tak$nih okoljih
se lahko pojavi tudi t. i. »ucinek zamrznjenih idej«, ko zaposleni sicer
zaznajo moznosti za izboljsave, vendar jih ne izrazajo, ker pricakujejo
negativne odzive ali ker menijo, da njihove ideje ne bodo upostevane.
Posledi¢no se kreativni potencial posameznikov ne razvije, temvec osta-
ja neizkoriscen.

8.7.2 Tehnike za spodbujanje kreativnosti in divergentnega
misljenja

Coaching je uc¢inkovit pristop za razvijanje kreativnega potenciala, saj
klientu omogoca, da se sooci s svojimi kognitivhimi omejitvami, jih
preseze in razvije odprto, raziskovalno miselnost. S pomocjo strukturi-
ranih vaj in refleksije lahko klienti raziScejo razlicne perspektive, opu-
stijo rigidna pravila misljenja ter se naucijo generirati in razvijati nove
ideje.

Med najbolj razsirjenimi tehnikami je tehnika mozganske nevihte
(angl. brainstorming), pri kateri gre za strukturirano generiranje idej na
doloceno temo v omejenem c¢asovnem okviru. Cilj je v kratkem casu
ustvariti ¢im ve¢ idej, pri ¢emer zacasno izklopimo notranjega kritika.
V timskem okolju obstajajo dolo¢ene omejitve — pogosto prihaja do
prevlade ekstrovertiranih ¢lanov skupine, kar lahko zavira prispevek
bolj introvertiranih. Za uspes$no izvedbo je priporocljivo udelezencem
omogociti predhodno pripravo, ustvariti varno okolje, kjer ni napa¢nih
odgovorov, ter vnaprej dolociti pravila igre — npr., da nobena ideja ni
nesmiselna, dokler je ne razi§¢emo v kontekstu. Sprememba okolja, kot
je delo v naravi, lahko dodatno spodbudi kreativni proces.
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Tehnika miselnega zemljevida (angl. mind mapping) je vizualna metoda,
ki prav tako izhaja iz brainstorminga, vendar poteka v treh strukturiranih
fazah. Na sredino papirja zapiSemo osnovno idejo, okoli nje pa se razvije-
jo prve tri asociacije. Nato se iz vsake asociacije razvijejo nove tri ideje, kar
ustvarja mrezo, ki omogoca divergentno razmisljanje. Prednost te metode
je, da omogoca nadaljnje asociiranje tudi na ideje, ki se sprva ne zdijo naj-
boljse, a lahko sprozijo ustvarjalne preboje v kasnejsih fazah.

Tehnika Sestih klobukov razmisljanja, ki jo je razvil malteski psiho-
log Edward de Bono (1985), temelji na konceptu lateralnega misljenja.
De Bono je verjel, da ¢lovesko misljenje ni linearno, ampak poteka v
vec¢ vzporednih tokovih. Vsak »klobuk« simbolizira dolo¢en nacin raz-
misljanja: modri klobuk organizira proces in doloca cilje; rdeci klobuk
izraza ¢ustva; zeleni klobuk spodbuja ustvarjalnost; ¢rni klobuk je kri-
ticen in opozarja na tveganja; rumeni klobuk is¢e koristi; beli klobuk
pa se osredotoca na dejstva in podatke. Tehniko lahko uporabljamo in-
dividualno ali v skupini, spodbuja pa celostno obravnavo problemov z
razli¢nih zornih kotov. Ceprav obstajajo kritike, da lateralno misljenje
ni empiri¢no dovolj podprto (npr. Sternberg in Lubart, 1998), je metoda
izjemno priljubljena zaradi svoje uporabnosti v praksi in zmoznosti ge-
neriranja kompleksnih resitev.

8.8 Osebnostna proznost

Popularnost pojma osebnostne proznosti je po letu 2000 izrazito nara-
sla, kar je v veliki meri posledica spremembe paradigme v proucevanju
stresa, ki je nastala z zacetkom in razvojem gibanja pozitivne psihologije.

8.8.1 Opredelitevin konceptualizacije osebnostne proznosti

Osebnostna proznost izhaja iz latinskega izraza resilire, kar dobesedno
pomeni »odskociti nazaj«, v $irSem pomenu pa se nanasa na sposobnost
posameznika, da si po kriznih dogodkih hitro opomore in se vrne na
predhodno raven delovanja. Koncept osebnostne proznosti se uporablja
na vec ravneh - individualni, timski in organizacijski - ter je pomemben
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prav zato, ker omogoca obravnavanje tako osebnih kot organizacijskih
izzivov.

Ceprav se izraz uporablja Ze dalj ¢asa, v strokovni literaturi $e vedno
obstajajo razhajanja glede njegove konceptualizacije. Obstajajo trije
osnovni pristopi k razumevanju osebnostne proznosti (Smith, 2017).
Prvi pristop jo obravnava kot strukturo, sestavljeno iz doloc¢enih oseb-
nostnih lastnosti. Npr., Block in Kremen (1996) v svoji teoriji egopro-
znosti proznost pojmujeta kot stabilno osebnostno lastnost, ki se lahko
razvije tudi brez negativnih Zivljenjskih izkus$enj. V okviru tega pristopa
se pojavi vprasanje, ali je osebnostno proznost sploh mogoce razvijati s
pomocjo coachinga ali drugih oblik podpore, saj so osebnostne lastnosti
vsaj deloma genetsko pogojene ter v ¢asu razmeroma stabilne.

Sistemski pristopi skusajo nadomestiti pomanjkljivosti strukturnega
pristopa, predvsem z iskanjem dinamic¢nih povezav med notranjimi
znacilnostmi posameznika in zunanjimi dejavniki, kot je socialna pod-
pora (Kent in Davis, 2010). Holisti¢ni oz. razvojni pristop (Smith, 2017)
pa osebnostno proznost razume kot proces, v katerem se posameznik ali
sistem ne zgolj prilagodi okolis¢inam, temvec se pri tem tudi razvija in
nadgrajuje svojo sposobnost soocanja s prihodnjimi izzivi. V tem kon-
tekstu gre za sistem, ki se z interakcijo z okoljem in u¢enjem iz izkuSenj
nenehno izboljSuje in optimizira svoje procese.

Pomanjkanje konsenza o naravi osebnostne proznosti povzroca dolo-
¢eno zmedo tako med coachi kot med klienti. To je predvsem posle-
dica razli¢nih raziskovalnih in prakti¢nih perspektiv, znotraj katerih ta
koncept preucujemo. V nadaljevanju predstavljamo izbrane modele in
tehnike, ki se uporabljajo za krepitev osebnostne proznosti.

8.8.2 Modeliin tehnike za razvijanje osebnostne proznosti

Razvijanje osebnostne proznosti lahko izvajamo v razlicnih formatih in
znotraj razli¢nih vrst coachinga. Zaradi raznolikih razumevanj in opre-
delitev tega konstrukta ni presenetljivo, da je bilo razvitih veliko modelov,
pristopov in tehnik. Jackson s sodelavci (2007) je v svoji pregledni Studiji
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predlagal nekaj konkretnih smernic za razvoj osebne proznosti: (1) vzpo-
stavitev pozitivnih profesionalnih odnosov in mrez, (2) ohranjanje pozi-
tivnega odnosa, (3) razvoj ¢ustvenega zavedanja, (4) iskanje ravnotezja
med Zivljenjskimi podrod¢ji in duhovna rast ter (5) povecanje refleksije.

Kognitivno-vedenjski coaching vidi pot do osebnostne proznosti pred-
vsem v oblikovanju bolj funkcionalnih stali$¢ in prepricanj do Zivljen;j-
skih stisk. Ker se ta pristop Ze sicer osredotoca na prepoznavanje in
spreminjanje nekonstruktivnih miselnih vzorcev, velja za zelo u¢inkovit
v kontekstu krepitve proznosti. Med tipi¢nimi prepricanji, ki posame-
znika ovirajo pri uc¢inkovitem spoprijemanju z zivljenjskimi tezavami,
Neenan in Dryden (2012) navajata naslednja: »To ni moja krivda. Sem
zrtev.«, »Tega nikoli ne bom prebolel.«, »Nisem vreden. Ni smiselno
poskusati kaj spremeniti.«, »Ne prenesem neprijetnosti.«, »Zakaj jaz?
Zakaj ravno meni?«, »To se mi ne bi smelo zgoditi.«, »Preteklosti ni mo-
goce pobegniti.«

Poleg spreminjanja teh prepricanj lahko v coachingu uporabljamo tudi
imaginativno tehniko za krepitev proznosti (angl. Resilience Enhancing
Imagery — REI; Palmer, 2013), razli¢ne tehnike spros¢anja, programe cu-
je¢nosti (Hall, 2013), razvoj ves¢in in druge vire ucenja. Tako lahko coach
klienta vodi skozi kratko imaginativno vajo, v kateri si klient predstavlja
prihodnjo zahtevno situacijo — denimo predstavitev nove, nekonvencio-
nalne ideje vodstvu - ter se hkrati osredotoca na obcutek notranje mir-
nosti, samozaupanja in konstruktivnega odzivanja na morebitne kriticne
odzive. Tak$na mentalna priprava klientu pomaga razvijati ve¢jo psiholo-
$ko proznost in zmanj$uje strah pred neuspehom ali zavrnitvijo.

V okviru pozitivne psihologije je bil razvit t. i. PERMA model proznosti
(Seligman, 2011), pri ¢emer akronim PERMA pomeni pet klju¢nih gra-
dnikov dobrega pocutja: P — pozitivna custva (angl. positive emotions),
E - zavzetost (angl. engagement), R — odnosi (angl. relationships), M -
smisel (angl. meaning) in A - dosezki (angl. accomplishment). Poudarek
tega pristopa je na pomembnosti pozitivnih Custev, pri cemer se nasla-
nja na teorijo $irjenja in grajenja (angl. broaden and build; Fredrickson,
2004), ki poudarja vlogo pozitivnih ¢ustev pri razsirjanju miselnih in
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vedenjskih repertoarjev ter dolgoroc¢ni krepitvi osebnostnih virov. Na
podlagi te teorije so se razvile tevilne coaching tehnike, ki jih upora-
bljajo praktiki pozitivne psihologije.

Zato si poglejmo $e konkreten primer. Coach lahko s klientom, ki do-
zivlja visoko raven stresa na vodstvenem poloZaju, analizira posamezne
elemente modela PERMA. Klient lahko prepozna, da sicer dosega dobre
rezultate (A - dosezki), vendar zanemarja odnose z ekipo (R — odnosi)
in ne dozivlja ve¢ ob¢utka smisla pri svojem delu (M - smisel). V coa-
ching procesu nato skupaj oblikujeta konkretne korake, kot so redni ra-
zvojni pogovori s sodelavci, vklju¢evanje v projekte, ki imajo $irsi druz-
beni vpliv, ter nacrtovanje dejavnosti, ki povecujejo obcutek zavzetosti
pri delu. S tem klient postopoma krepi ve¢ elementov dobrega pocutja
in posledi¢no svojo psiholosko proznost.

8.9 Komunikacija in medosebni problemi

Komunikacijo lahko preprosto opisemo kot izmenjavo simbolov z na-
menom razumevanja sporocila. Poznamo S$tevilne razdelitve in modele
komunikacije, ena najpogostejsih pa je delitev na verbalno in neverbal-
no komunikacijo. Verbalna komunikacija zajema sporocila, kodirana v
besede, besedne zveze in stavke, izrazena v obliki trditev ali vprasanj.
Neverbalna komunikacija je evolucijsko starejsa in zajema celoten niz
oblik izrazanja, ki niso verbalizirane, kot so obrazna mimika, ocesni
stik, geste, ton govora, telesna drza v prostoru med komunikacijo (npr.
vstop v osebni prostor sogovornika), pa tudi fizioloske manifestacije cu-
stvenih odzivov (npr. rdecica ali nemirni gibi, kot je tresenje noge ipd.).

Komunikacija je vsesplo$na, zlasti neverbalna - za komunikacijo zado-
stuje ze zgolj fizi¢na prisotnost (prek spletnih komunikacijskih orodij
niti to ni vedno potrebno), saj je prakticno nemogoce ne komunicirati.
Tudi ko se tega ne zavedamo, sporocamo in oddajamo signale.

Ena izmed tehnik, ki jo lahko uporabimo v razli¢nih situacijah coachinga
in je Se posebej pomembna pri izboljsevanju komunikacije, je model Jo-
harijevega okna (Luft in Ingham, 1955). Ime modela izhaja iz kombinacije
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zacetnih ¢rk imen avtorjev (Joseph Luft in Harry Ingham). Gre za izredno
uporaben pripomocek, ki sluzi boljsemu razumevanju lastnega polozaja
v odnosu do sogovornikov, izbolj$evanju nasega zaznavanja drugih ter
splosnemu izboljsanju komunikacije. Temelji na ideji, da zaupanje na eni
strani gradimo z deljenjem pomembnih informacij o sebi, na drugi strani
pa z uporabo povratne informacije, ki jo prejmemo od drugih.

Po tem modelu je vsak posameznik predstavljen znotraj $tirih kvadra-
tov, ki so oblikovani glede na dva kriterija: kaj je znano/neznano nam
samim ter kaj je znano/neznano drugim o nas (slika 19).

ZNANO NEZNANO
DRUGIM DRUGIM

ARENA FASADA
ZNANO MENI (znano meniin (znano meni,
drugim) neznano
drugim)
SLEPA PEGA
NEZNANO (neznano NEZNANO :
: (neznano meni
MENI meni, znano : :
drugim) in drugim)

Slika 19. Joharijevo okno (Luft in Ingham, 1955)

Ko ti dimenziji prekrizamo, dobimo stiri kvadrante, ki jih bomo na kratko
opisali. Prvi kvadrant, imenovan arena ali javni jaz, vkljucuje informacije
o posamezniku, ki so znane tako njemu kot drugim. To vkljucuje stalidca,
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vedenje, ¢ustva in podobno, ki jih oseba zavestno izraza in deli z drugimi.
Ta kvadrant predstavlja obmocje, kjer poteka najve¢ odprte in neposredne
komunikacije, ter velja za komunikacijsko najbolj zdrav segment.

Drugi kvadrant, ki ga imenujemo slepa pega, zajema informacije, ki jih
o posamezniku poznajo drugi, sam pa jih ne zaznava. Primer bi bil vtis,
ki ga drugi dobijo o nas, a se ga sami ne zavedamo. Ker teh informacij
ne poznamo, jih ne moremo spreminjati ali na njihovi podlagi spreje-
mati odlocitev. Najboljsi nacin za ozavescanje tega segmenta je aktivno
iskanje povratnih informacij.

Tretji kvadrant, fasada, vkljucuje informacije, ki jih posameznik skriva
pred drugimi. To so lahko osebne izkusnje iz preteklosti, ¢ustva, ki jih
noce izraziti, skrivnosti ipd. Ce posameznik skriva preve¢ informacij,
to na druge deluje kot vzpostavljanje distance, kar vpliva na kakovost
medosebnih odnosov. Ta segment se lahko zmanjsa s postopnim razkri-
vanjem informacij in vecjo odprtostjo do drugih.

Cetrti kvadrant je neznano in zajema informacije, ki niso znane ne
posamezniku ne drugim. Sem lahko sodijo skriti talenti, potenciali ali
zmoznosti, ki $e niso bili preizkuseni. Razlogi za to, da je nekaj neznano,
so lahko razli¢ni - od preteklih travm do pomanjkanja priloznosti za
samoizrazanje.

Tehnika, ki temelji na modelu Joharijevega okna, je posebej uporabna v
coachingu, kadar klient Zeli povecati raven samozavedanja svojega po-
lozaja v skupini. Ce je slepa pega preveé izraZena, lahko coach klientu
priporodi, naj aktivno is¢e povratne informacije. Ce pa prevladuje se-
gment fasade, lahko klient dobi nalogo, da v nadzorovanem okolju in
po lastni presoji deli ve¢ informacij o sebi z namenom krepitve odnosov
in gradnje zaupanja.

Poleg modela Joharijevega okna bomo predstavili $e dve pomembni ko-
munikacijski ve§¢ini, ki sta klju¢ni za vsakodnevno organizacijsko de-
lovanje in pogosto predmet obravnave v coachingu - to sta asertivnost
(fj. neposredna in odprta komunikacija) ter podajanje in sprejemanje
povratne informacije.
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8.9.1 Asertivnostv organizacijskem okolju

Asertivnost pomeni izraZzanje mnenj, Custev in prepri¢anj na neposre-
den, odprt in druzbeno primeren nacin ob hkratnem spostovanju pra-
vic druge osebe (Lange in Jakubowski, 1976). Asertivni trening je s tem
v zvezi polstrukturiran postopek oz. niz razli¢nih terapevtskih postop-
kov, katerih skupni cilj je razvijanje, spodbujanje in krepitev asertivnega
vedenja (Tovilovi¢, 2005).

Vadba asertivnega vedenja se je izkazala za zelo u¢inkovito intervencijo
pri delu s klienti, ki imajo tezave v medosebnih odnosih - tako pri sra-
mezljivih in introvertiranih posameznikih kot pri parih s slabimi odnosi
ter osebah, ki imajo tezave z agresijo, jezo, anksioznostjo ipd. Gre za
zelo razsirjeno metodo za pridobivanje ve¢jega samozaupanja in obcut-
ka nadzora nad lastnim Zivljenjem ter za uresnicevanje zdravih medo-
sebnih odnosov. Zato ni presenetljivo, da je vadba asertivnega vedenja
pogosto vkljucena v razli¢ne vrste coachinga.

Pomembno je, da na zacetku procesa sodelovanja s klientom razlikuje-
mo med dvema oblikama neasertivnosti — agresivnostjo in pasivnostjo
- ter asertivnim odzivanjem. Osebe, nagnjene k agresivnemu vedenju,
poskus$ajo manipulirati z drugimi ter se vedejo nadzorovalno, zahteva-
joce ali ukazovalno. Verjamejo, da so pomembne zgolj njihove pravice
ter da so drugi manj vredni in nimajo enakih pravic. Cilje poskusajo
doseci za vsako ceno, tudi na skodo drugih.
Nekatera nekonstruktivna prepricanja, ki spodbujajo agresivno vedenje,
vkljucujejo:

e Moram zmagati, da bom v redu.

o Ce ne bom deloval mo¢no, me ne bodo poslusali.

o Svetje sovrazen, zato moram biti agresiven, ¢e zelim uspeti.

e Kompromis je poraz.

o Ce ne udarim, bom ibek.

e Mora biti po moje.
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e Agresija je edini nacin, da doseze$ cilje in pride$ do ljudi.

e Moram dokazati, da imam prav in da se drugi motijo.
Osebam, ki se vedejo pasivno, ne uspe ustrezno izraziti svojih misli, ¢u-
stev in prepricanj. Potrebe drugih postavljajo pred svoje in s tem posilja-
jo sporocilo: »Jaz nisem pomemben.« Bojijo se zavrnitve, opravicujejo
se, branijo in komunicirajo v opravicujo¢em tonu. Bojijo se tudi, da bi
porusile svojo samopodobo, zato se pasivnost pogosto skriva za masko
vljudnosti. Pri ocenjevanju vedenja je pomembno ugotoviti, ali gre za
osebnostno lastnost ali odziv na specifi¢no situacijo (npr. oseba je nea-
sertivna le v pogovoru z nadrejenim).

Asertivno vedenje temelji na prepricanju, da imajo vsi ljudje enake
pravice in da pravice vkljucujejo tudi odgovornost. Tako nam asertiv-
no vedenje omogoca, da svoje potrebe, zelje in cilje izrazimo jasno in
neposredno, ob tem pa spostujemo pravice drugih ljudi. Primeri nasih
asertivnih pravic vkljucujejo:

e pravico re¢i NE (npr. ko nas sodelavka prosi, da opravimo tudi

njen del seminarske naloge);

e pravico do napake;

e pravico verjeti, da so nase potrebe pomembne;

e pravico do izrazanja ¢ustev na primeren nacin;

e pravico do odgovornosti za svoja dejanja;

e pravico, da nas ne razume;jo;

e pravico do dolocanja svojih prioritet;

e pravico do samospostovanja;

e pravico biti JAZ;

e pravico biti asertiven brez obcutka krivde;

e pravico reci: »Ne razumem, ne vem.«;

e pravico do spremembe mnenja.

Asertivno vedenje, kot Ze omenjeno, povecuje verjetnost pozitivnega iz-
ida v najrazli¢nejsih komunikacijskih situacijah, vendar ga nikakor ne
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zagotavlja. Izid je odvisen od $tevilnih dejavnikov, med drugim od nasih
komunikacijskih ves¢in, eksplicitnih in implicitnih ciljev sogovornika,
njegovih sposobnosti sporazumevanja, znacilnosti situacije itd.

Nekatere najpogostejse zmote, povezane z asertivnostjo, vkljucujejo:

e asertivnost pomeni samodejno doseganje tega, kar zelimo;
e asertivnost pomeni, da nas bodo ljudje imeli radi in nas
spostovali;

e vedno moramo biti asertivni;

e asertivnost nas dela boljse ljudi;

e asertivnost bo resila vse nase tezave.
V praksi se pojavljajo $tevilne kognitivno-custvene blokade, ki ovirajo
asertivno vedenje in nam preprecujejo, da bi se vedli asertivno, s ¢i-
mer si onemogoc¢amo doseganje komunikacijskih in drugih osebnih

ciljev. V literaturi obstaja ve¢ klasifikacij teh blokad. Nekatere od njih
so (Hauck, 1982):

e strah pred »povracilnim udarcem« — npr. obc¢utek, da bi lahko
bili fizi¢no poskodovani, ¢e bi se asertivno uprli agresivni osebi;

e strah pred neuspehom - strah, da nam asertivno vedenje ne bo
uspelo, zato ga prelagamo;

e strah, da bomo prizadeli ¢ustva drugih - npr. bojimo se podati
kritiko sodelavcu, saj domnevamo, da ga bo unicila;

e strah pred zavrnitvijo — ne zoperstavimo se, saj menimo, da za-
vrnitve ne bi prenesli;

e strah pred finan¢no negotovostjo — npr. bojimo se, da bomo
zaradi upora na delovnem mestu izgubili zaposlitev;

e samoobtoZevanje — sami sebe krivimo za konflikt, zato se ne

zmoremo asertivno postaviti zase;

e strah pred porusenjem samopodobe - npr. napa¢no verjame-
mo, da je pasivnost dobra lastnost in da asertivnost pomeni
agresivnost, kar se ne ujema z naso samopodobo.
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8.9.2 Tehnike za razvijanje asertivnosti

Najobseznejso metodologijo za razvijanje asertivnosti so ponudili av-
torji kognitivno-vedenjskega pristopa (Lange in Jakubowski, 1976; To-
vilovi¢, 2005). Proces coachinga se ponavadi zacne tako, da klient iden-
tificira problemati¢na podrod¢ja in si zastavi cilje. Didakti¢ni del procesa
vkljucuje razlikovanje med asertivnim, pasivnim in agresivnim vede-
njem. Sledi odkrivanje morebitnih ¢ustvenih blokad, ki lahko ovirajo
utrjevanje asertivnih ves¢in. Custvene blokade so lahko razli¢ne, npr.:
anksioznost, sram, krivda, samoobtozevanje itd. Mozno je, da so priso-
tne blokade na vec¢ ravneh hkrati. V takem primeru najprej obravnava-
mo sekundarni ali terciarni problem. Primer ¢ustvenih blokad na treh
ravneh, prikazan s pomocjo ABC modela, je sledec:

Primarni ABC: A: Po daljsem casu klientka ne zahteva vracila finan¢-
nega dolga od prijateljice. B: Grozno mi je, da jo moram prositi, naj mi
vrne denar. Izpadla bom bedno. C: Sram, nelagodje, strah.

Sekundarni ABC: A: Klientko je sram in se boji prositi prijateljico za
vracilo dolga. B: Grozno je, da jo moram opomniti, namesto da bi se
sama spomnila. C: Jeza, frustracija.

Terciarni ABC: A: Verbalna agresija klientke do prijateljice zaradi dol-
gotrajne jeze in frustracije ter nezmoznosti, da bi mirno zahtevala vra-
¢ilo dolga. B: Ne bi se smela tako obnasati. C: Krivda.

Premagovanju kognitivnih in ¢ustvenih blokad sledi razvijanje asertiv-
nih vesc¢in s pomocjo prakticnih metod. Kljucne vedenjske tehnike za
urjenje asertivnega vedenja so:

o Igranje vlog: klient najprej nastopa kot on sam, nato prevza-
me vloge drugih udeleZencev v problemski situaciji. S tem ne le
vadi zeleno vedenje, ampak tudi bolje razume, kako drugi ljudje
reagirajo na njegovo asertivno ali neasertivno vedenje.

¢ Modeliranje vedenja: klientu demonstriramo asertivni nastop,
ki ga nato sam izvaja. Cilj ni, da klient postane coacheva kopija,
temvec da razvije lasten slog. Spodbujamo tudi opazovanje in
ucenje od ustreznih vzornikov v okolju.
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¢ Vedenjska vaja: bistvenega pomena je, da klient novo vedenje
veckrat vadi, da sli$i samega sebe pri podajanju asertivnih odzi-
vov. Verbalno in neverbalno vedenje (drzanje telesa, geste, obra-
zna mimika, ton glasu) morata biti usklajena.

e Hierarhi¢na struktura nalog: naloge razvrstimo od enostav-
nejsih do zahtevnejsih, kar klientu omogoca postopno desenzi-
tizacijo na raven obcutljivosti, ki jo obi¢ajno dozivlja v medo-
sebnih situacijah.

¢ Postopna izpostavljenost (sistemska desenzitizacija): izposta-
vljanje situacijam, ki izzovejo strah, poteka postopno, ob tem pa
narascata klientova socialna kompetenca in samozaupanje.

Tovrstne naloge v realnih zivljenjskih okolis¢inah omogocajo klju¢ne
povratne informacije o klientovem vedenju ter smernice za morebitne
prilagoditve. Klient se lahko za uspesno izvedbo naloge nagradi, s ¢i-
mer krepi novo vedenje. Da bi bil klient asertivnejsi, je nujno, da prepo-
zna prisotnost miselnih vzorcev, ki ovirajo vedenje, ter jih nadomesti s
konstruktivnimi.

8.9.3 Vescine podajanja in sprejemanja povratne informacije

Podajanje in sprejemanje povratne informacije sodita med najpomemb-
nejs$e komunikacijske vesc¢ine, tako na podroc¢ju vodenja kot v $irSem
organizacijskem zivljenju. Kljub razpolozljivosti Stevilnih modelov za
podajanje povratne informacije vodje pogosto dozivljajo tezave pri nji-
hovi uporabi. Te najpogosteje izvirajo iz ¢ustvenih blokad, kot so obc¢ut-
ki nelagodja, krivde ali jeze.

Ne glede na to, ali govorimo o poslovnem ali zasebnem zivljenju, je
podajanje povratne informacije — predvsem kritike - izziv, ki ga mno-
gi dozivljajo kot neprijetnega. To velja tako za osebo, ki kritiko podaja,
kot za osebo, ki jo prejema. Oglejmo si klju¢ne blokade, ki spremljajo
obe vlogi:

182



SPECIFICNE TEME IN PRIMERI, KI NASTAJAJO V PROCESU COACHINGA

Blokade pri podajanju kritike: V prej$njem poglavju smo ze
obravnavali blokade asertivnosti, ki se pogosto prenesejo tudi
na podajanje povratne informacije. Ena najpogostejsih je strah
pred ogrozanjem lastne samopodobe, ki temelji na disfunkcio-
nalnem prepricanju, da je podajanje kritike izraz brezobzirnosti
ali nespostovanja. Prav tako se posamezniki pogosto bojijo, da
bodo z iskreno povratno informacijo prizadeli sogovornikova
¢ustva, zato se zanjo opravicujejo ali jo celo opustijo. Se en po-
gost strah je reakcija sogovornika — da bo kritiko zavrnil, nas
napadel ali da bo prislo do konflikta.

Blokade pri sprejemanju kritike: Neenan in Dryden (2002)
izpostavljata ve¢ kognitivnih blokad, ki otezZujejo sprejemanje
kritike. »Odvisnost od odobravanja« — oseba, ki razmislja na ta
nacin, daje pretirano tezo priznanju in odobravanju drugih. Ko
priznanje izostane, se aktivira nekonstruktiven miselni vzorec,
ki vodi v razvrednotenje sebe.

e A - Direktor je dejal, da predstavitev ni bila dobro
pripravljena.

e B - Nicesar ne znam dobro narediti. Kritika dokazuje, da
nisem dovolj sposoben. Ne delujem dobro.

¢ C - Samopomilovanje, depresivno razpolozenje.

Iskanje priznanja samo po sebi ni problemati¢no. Tezava nasta-
ne, ko oseba iz Zelje ustvari potrebo in si dopoveduje, da brez
odobravanja ni mogoce biti zadovoljen. Pogosti miselni napaki
sta: »Ce nisem prejel priznanja — sem ocitno naredil nekaj na-
robe« in »Ce nisem pohvaljen - nisem vreden.«

Obrambne reakcije: Obramba sluzi ohranjanju samospostova-
nja, vendar temelji na zmotni predpostavki, da kritika nujno
rusi naso samopodobo. Posledi¢no se odzovemo defenzivno ali
celo z napadom.
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e A - Kolega je mimogrede pripomnil, da bi lahko bila pred-
stavitev boljsa.

e B - Kako si upa to reci?! Moral bi biti na moji strani!

e C-Uzaljenost, jeza, sarkasticen odgovor: »Seveda, tvoje so
pa vedno vrhunske.«

Tovrstni odzivi kazejo, da smo se odlo¢ili za protinapad in name-
sto razumevanja vsebine kritike napadli sogovornikovo kompe-
tenco. Nasa Custva so nas preusmerila od potencialno konstruk-
tivne analize. Kritika, cetudi nepopolna ali slabo izrazena, je lah-
ko vir uvida. Sprejeti jo konstruktivno pomeni razpoznati, kateri
deli so upraviceni, in se odlo¢iti, ali bomo ukrepali.

Jeza in prizadetost:

e A -Direktor je dejal, da predstavitev ni bila dobro izvedena.
e B - Nima pravice tako govoriti! Kako si drzne?!

e C-Jeza.

Tovrstno reakcijo imenujemo obrambna jeza. Ceprav direktor-
jeva pripomba morda ni bila korektna, ima pravico izraziti svoje
mnenje. Za nas je bolj konstruktivno, da ga poslusamo in obdr-
zimo sposobnost presoje. Prizadetost in jeza pogosto izhajata iz
neizpolnjenih pri¢akovanj. Pri¢akovanja do neznancev so nizka
— zato nas zaprtje banc¢nega okenca ne prizadene. Nasprotno pa
nas prizadenejo dejanja oseb, v katere vlagamo zaupanje in od-
nos — denimo dolgotrajnega sodelavca. Ce razmisljamo nekon-
struktivno, je Custveni odziv ve¢inoma pretiran in neucinkovit.

Pri podajanju kritike je pomembno paziti, da to storimo na nacin, ki

zmanj$a verjetnost, da se bo druga oseba pocutila ogrozeno ali se raz-

jezila. Seveda oseba, ki podaja konstruktivno kritiko, nima nobenega

zagotovila, da bo druga stran reagirala na Zeleni nacin. Kljub temu ob-

stajajo boljsi in slabsi nacini podajanja kritike, pri ¢emer se kot najucin-

kovitejsi izkazejo doloceni pristopi in modeli. Kaj vkljucuje konstruk-

tivno podajanje kritike:
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Usmerjenost na vedenje ali izvedbo naloge, ne na osebnostne
lastnosti posameznika.

Navajanje konkretnih dejstev in predlogov v zvezi s kritizira-
nim vedenjem.

Izogibanje obujanju preteklih napak in osredotocanje na spre-
membe v sedanjosti, ki lahko vodijo k napredku v prihodnosti.

Aktivno poslusanje sogovornika.

Izogibanje »polsalam«, pasivno-agresivnim opazkam ali sar-
kazmu, saj te oblike izrazanja niso dovolj jasne in neposredne
ter pogosto vodijo v nesporazume ali obrambne reakcije.
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NAMESTO ZAKLJUCKA:
SEDANJOST IN PRIHODNOST
COACHINGA

Namen monografije je vsem, ki se strokovno ali raziskovalno ukvarjajo
s coachingom - $tudentom, strokovnjakom, vodjem in $irsi strokovni
javnosti — predstaviti konceptualni okvir coachinga, njegove prakti¢ne
vidike ter sodobne organizacijske pogoje in prakse, v katerih je coaching
lahko uc¢inkovita metoda za spreminjanje vedenja. Predstavili smo ne-
katere teoreticne modele, proces coachinga, najpogostejsa podrocja
njegove uporabe ter povzeli klju¢ne raziskave o ucinkih coachinga in
mehanizmih sprememb. Seveda se zgodba o coachingu tu ne konca -
pravzaprav se $ele zacenja. Zato bomo namesto klasi¢nega zakljucka iz-
postavili klju¢ne usmeritve prihodnjega razvoja te metode in njenega
raziskovalnega podrodja.

1. Teoreticno in konceptualno povezovanje

Na podlagi predstavljenega lahko ugotovimo, da je podro¢je coachinga
$e vedno precej razdrobljeno ter da mu primanjkuje skupen teoreti¢ni
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okvir. Vprasanje je, v kolik$ni meri je taksna usklajenost sploh mogo-
¢a, saj se je coaching razvijal znotraj razli¢nih disciplin in znanstve-
nih paradigem. Kljub temu brez dolocene stopnje poenotenja — zlasti
v smislu standardizacije opisa tega, kaj coach dejansko poc¢ne v praksi
- znanstvenih $tudij ni mogoce ustrezno primerjati, prav tako pa je
otezeno smiselno povezovanje teorije in prakse (Cannon-Bowers idr.,
2023). Teoreti¢na usklajenost in vecja standardizacija bi poleg boljse-
ga razumevanja coaching procesa olajsali tudi orientacijo uporabni-
kom coaching storitev ter zmanj$ali moznosti zlorabe samega pojma
coaching.

2. Evalvacijaizidov in dejavnikov, ki vplivajo nanje

V monografiji smo pokazali, da obstaja veliko studij, ki potrjujejo pozi-
tivne u¢inke coachinga. Kljub temu pa - ne glede na obsezen raziskoval-
ni opus ter narascajoce $tevilo preglednih $tudij in metaanaliz (glej npr.
Cannon-Bowers idr., 2023; Plotkina in Sri Ramalu, 2025) - ostajajo od-
prta vprasanja glede specifi¢cnih mehanizmov sprememb in dejavnikov,
ki prispevajo k u¢inkom coachinga. Mednje sodijo samoucinkovitost,
usmerjenost k ciljem, delovni odnos oziroma oblikovanje zaupanja ter
podpora nadrejenih (Bozer in Jones, 2018). Posebej aktualna tema - in
v prihodnje Se toliko bolj - sta spletni coaching (e-coaching) ter vloga
umetne inteligence v coaching procesu (Passmore idr., 2026). Pri tem
se zastavljajo vprasanja, v kolik$ni meri je spletni coaching primerljiv s
coachingom v zivo (angl. face-to-face), zlasti po umiritvi u¢inkov pan-
demije covida-19, ter v kolik$ni meri in na katerih podroc¢jih lahko pro-
fesionalne coache dopolnjujejo ali celo nadomescajo klepetalni roboti,
podprti z umetno inteligenco.

3. lzobraZevanje in supervizija

Raziskovanje u¢inkov in mehanizmov coaching procesa prinasa po-
membna spoznanja tudi za podrocje izobrazevanja. Greif (2013) je ana-
liziral 50 najbolj priljubljenih izobrazevalnih programov coachinga v
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Zdruzenih drzavah Amerike, Zdruzenem kraljestvu in Nemciji ter ugo-
tovil, da se ti v zelo omejenem obsegu opirajo na prakse, ki temeljijo na
dokazih oziroma so znanstveno potrjene (od 2 % do 13 % vsebin). Na-
mesto tega pogosto v ospredje postavljajo prepoznavne »Sole« ali mode-
le (npr. GROW, NLP ipd.), s ¢imer dodatno poglabljajo razkorak med
znanostjo in prakso. Menimo, da je klju¢nega pomena, da vodilna re-
gulativna telesa ve¢ pozornosti namenijo krepitvi raziskovalne tradicije
ter spodbujanju razvoja empiri¢no podprtih izobrazevalnih programov.

Po drugi strani pa ostaja supervizija $e vedno premalo izkori§¢ena praksa
(Zimmerman idr., 2023). Vecina coaching strokovnjakov je ne upora-
blja ali pa je ne uporablja redno, kljub dokazanim pozitivnim uc¢inkom.
Prihodnje raziskave bi lahko pojasnile razloge za to ter ponudile resitve
za ucinkovitejSo implementacijo supervizije, kar bi koristilo vsem ak-
terjem v procesu — coaching strokovnjakom, klientom in organizacijam.

Pogled naprej

Coaching je v zadnjih desetletjih prehodil dolgo pot - od pretezno prak-
ti¢no usmerjene dejavnosti do podro¢ja, ki vse bolj gradi na znanstvenih
spoznanjih in empiri¢nih dokazih. Hkrati ostaja dinamicno, interdisci-
plinarno in hitro razvijajoce se podrocje, ki se nenehno prilagaja spre-
membam v svetu dela, organizacij in druzbe. Prav zato ga ni mogoce
razumeti kot dokon¢no oblikovano stroko, temve¢ kot podrocje, ki se $e
vedno razvija ter i$e odgovore na $tevilna konceptualna, metodoloska
in prakti¢na vprasanja.

Prihodnost coachinga bo zato v veliki meri odvisna od njegove sposob-
nosti povezovanja znanstvenih spoznanj s potrebami prakse, od razvoja
kakovostnih izobrazevalnih in supervizijskih sistemov do kriticnega in
odgovornega vklju¢evanja novih tehnologij, vklju¢no z umetno inteli-
genco. Le na ta nacin bo metoda coachinga lahko ohranila svojo rele-
vantnost, strokovno verodostojnost in ucinkovitost pri podpori posa-
meznikom, timom in organizacijam.
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Ceprav $tevilna vprasanja ostajajo odprta, je prav v tem tudi najvedji
potencial podroc¢ja. Nadaljnje raziskovanje, strokovni dialog in reflek-
tirana praksa bodo odlo¢ilni za njegov prihodnji razvoj. Upamo, da bo
ta monografija prispevala k temu procesu ter spodbudila nadaljnje raz-
misljanje, raziskovanje in strokovno delovanje na podrocju coachinga.
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Znanstvena monografija Coaching — psiholoski temelji in sodobna orga-
nizacijska praksa celostno obravnava coaching kot sodoben pristop k ra-
zvoju posameznikov in organizacij, pri cemer ga umesca v sirsi kontekst
psiholoske znanosti ter organizacijskega delovanja. Avtorja izhajata iz
ugotovitve, da coaching v Sloveniji (in $irSe) e ni sistemsko in zakonsko
jasno opredeljen, kar odpira vprasanja glede njegove profesionalizacije,
eti¢nih standardov in razmejitve od sorodnih dejavnosti, kot so psiho-
terapija, psiholosko svetovanje, mentorstvo in svetovanje (konsalting).

V prvem delu monografije je coaching opredeljen kot strukturiran, in-
teraktiven in ciljno usmerjen proces, ki temelji na partnerskem odnosu
med coachem in klientom. Njegov namen je spodbujanje razmisljanja,
ucenja in vedenjskih sprememb, ki posamezniku omogocajo doseganje
osebnih in poklicnih ciljev. Coaching se umesca na presecisce razli¢nih
psiholoskih disciplin ter se osredoto¢a na razvoj potencialov, ne pa na
obravnavo psihopatologije.

Avtorja predstavita razlicne oblike in podro¢ja coachinga, med kateri-
mi izstopajo individualni, timski in skupinski coaching, ter vsebinske
usmeritve, kot so vodstveni (angl. executive) coaching, coaching razvoja
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vescin, karierni coaching in coaching za dobrobit. Posebej poudarjata,
da se te oblike v praksi pogosto prepletajo, zato je njihovo razumevanje
potrebno z vidika ciljev, konteksta in potreb klienta.

Pomemben del monografije je namenjen teoreticnim pristopom v
coachingu. Predstavljeni so klju¢ni modeli, kot so kognitivno-vedenj-
ski pristop, sistemsko-psihodinamski pristop ter konstruktivisti¢ni in k
reSitvi usmerjeni pristopi. Posebna pozornost je namenjena prakti¢nim
modelom, kot sta GROW in CLEAR, ki strukturirata coaching proces.
Ti pristopi ponujajo znanstveno podlago za razumevanje sprememb v
miSljenju, ¢ustvovanju in vedenju posameznika.

V nadaljevanju monografija obravnava coacheve kompetence, pri ce-
mer izpostavlja pomen strokovnega znanja, eticne odgovornosti, komu-
nikacijskih vescin ter sposobnosti refleksije in presoje. Predstavljeni so
mednarodni okviri kompetenc ter pomen nenehnega izobrazevanja in
supervizije. Avtorja opozarjata tudi na dejavnike neuspeha coachinga,
ki lahko izhajajo iz klienta, organizacije ali coacha.

Pomemben prispevek monografije je pregled raziskav o ucinkovitosti
coachinga, ki kazejo, da ima lahko coaching pozitiven vpliv na delovno
uspesnost, dobrobit in razvoj kompetenc, vendar je kakovost uc¢inkov
odvisna od $tevilnih dejavnikov, kot so odnos, motivacija in ustreznost
pristopa.

V osrednjem delu je podrobno predstavljen coaching proces, ki vklju-
¢uje pripravljalno fazo, izvedbo in evalvacijo. Proces zajema postavlja-
nje ciljev, uporabo razli¢nih tehnik, podajanje povratnih informacij ter
spremljanje napredka. Poudarjena je pomembnost strukturiranosti, pa
tudi prilagodljivosti glede na klientove potrebe.

Zadnje poglavje se osredotoca na specifi¢ne teme, ki se pojavljajo v pra-
ksi, kot so ¢ustvene in motivacijske blokade, prokrastinacija, odlocanje,
vodenje, komunikacija, ustvarjalnost in osebnostna proznost. Avtorja
ponujata konkretne pristope in tehnike za delo na teh podro¢jih, s ¢cimer
monografija presega zgolj teoreti¢ni okvir in ponuja uporabno vrednost
za prakso.
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Monografija v sklepu poudarja pomen razvoja coaching kulture v or-
ganizacijah, ki temelji na sodelovanju, zaupanju, refleksiji in nenehnem
ucenju. Coaching je predstavljen kot stratesko orodje za razvoj posame-
znikov in organizacij, vendar le pod pogojem, da temelji na znanstvenih
spoznanjih, eti¢nih nacelih in jasnem razumevanju svojih omejitev.
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SUMMARY

The scientific monograph Coaching - Psychological Foundations and
Contemporary Organisational Practice provides a comprehensive exa-
mination of coaching as a modern approach to individual and organi-
sational development, situating it within the broader context of psycho-
logical science and organisational practice. The authors highlight that
coaching in Slovenia (and more broadly) remains insufficiently regu-
lated, raising important questions regarding professional standards,
ethical frameworks, and its distinction from related activities such as
psychotherapy, psychological counselling, mentoring, and consulting.

In the opening section, coaching is defined as a structured, interactive,
and goal-oriented process grounded in a collaborative partnership be-
tween coach and client. Its primary purpose is to stimulate reflection,
learning, and behavioural change, enabling individuals to achieve per-
sonal and professional goals. Coaching is positioned at the intersection
of several psychological disciplines and focuses on the development of
potential rather than the treatment of psychopathology.

The monograph outlines various forms and domains of coaching, inclu-
dingindividual, team, and group coaching, as well as specificapplications
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such as executive coaching, skills and performance coaching, career co-
aching, and well-being coaching. The authors emphasise that, in prac-
tice, these forms often overlap, and should therefore be understood in
relation to their objectives, context, and client needs.

A significant portion of the monograph is devoted to theoretical appro-
aches to coaching. Key models are presented, including cognitive-be-
havioural, systemic-psychodynamic, and constructivist perspectives,
as well as solution-focused approaches. Particular attention is given to
practical frameworks such as the GROW and CLEAR models, which
provide structure to the coaching process. These approaches offer a
scientific basis for understanding changes in cognition, emotion, and
behaviour.

The monograph further explores the competencies required of coaching
professionals, highlighting the importance of expert knowledge, ethical
responsibility, communication skills, and reflective judgement. Inter-
national competency frameworks are discussed, alongside the role of
continuous professional development and supervision. The authors also
address potential sources of coaching failure, which may stem from the
client, the organisation, or the coach.

An important contribution of the work is its review of research on co-
aching effectiveness. Findings indicate that coaching can positively im-
pact job performance, well-being, and competency development, altho-
ugh outcomes depend on various factors, including the quality of the
coaching relationship, client motivation, and the appropriateness of the
chosen approach.

The central part of the monograph provides a detailed overview of the
coaching process, encompassing preparation, implementation, and eva-
luation. The process includes goal setting, the application of various te-
chniques, the provision of feedback, and the monitoring of progress.
While structure is emphasised, flexibility in responding to client needs
is also highlighted as essential.
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The final section focuses on specific themes commonly encountered in
practice, such as emotional and motivational blocks, procrastination,
decision-making, leadership, communication, creativity, and psycholo-
gical flexibility. The authors offer concrete techniques and practical gui-
dance, thereby extending the monograph beyond theoretical discussion
to applied relevance.

In conclusion, the monograph underscores the importance of develo-
ping a coaching culture within organisations, grounded in collaborati-
on, trust, reflection, and continuous learning. Coaching is presented as
a strategic tool for individual and organisational development, provided
it is based on scientific evidence, ethical principles, and a clear under-
standing of its limitations.
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