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~In a global world, even local companies
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relative weight of multinational companies
will diminish.”
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“ledno od najvecih iskustava u mojoj
edukacijskoj | razvojnoj putanji.”

PROF.DR.SC. JASMIN HOSD
REGIONALNI DIREKTOR, WIENERBERGER

"Skupina nevjerojatnih pojedinaca razligitih
karijera i osobina, koji pridonose
zajednickom i osobnom razvoju.”

PROF.DR.SC. VLATKD CVRILA
REKTOR SVELEUCILISTA VERN'




NEW LEADERSHIP CULTURE

“EXECUTIE
COACHING

Academy of Executive Coaching je najcjenjenija organizacija za obrazovanje i certifikaciju Executive
Coach-eva na svijetu, priznata od strane dviju najvecih svjetskih udruga: ICF-a (International Coaching
Federation) i EMCC-a (European Mentoring and Counching Council). Sjediste Akademije je u Londonu, a
suradnja s LQ-om, sluzbenim partnerom za Hrvatsku, traje ve¢ dugi niz godina.




Alan Premuzak
CEO, Dalekovod d.d.

Sjajno iskustvo. Cak iako

ne mislim da éu se u blizoj
bududnosti profesionalno

baviti coachingom, coaching
alati mogu biti izvanredni u
svakodnevnom poslu. Mislim da
je coaching jako dobra nado-
gradnja za svakog lidera.

ACEC

Coaching = Consulting = Traiming

Viadan Buha

Director Talent and Development,
NIS Gazprom Neft

"Prepoucdujem program kao izuzetno
profesionalno iskustvo koje gradi
coaching expertizu na temeljima
globalnih executive coaching stan-
darda. Vrhunski treneri, sadrzaj i mix
efektivnih metodologija, intenzivna
praksa ¢ine ovaj program idealnim
za razvoj coaching vestina.

Hrvojka Kutle
HR Director, NovaTV

"Program Coaching akademije
je odli¢an razvojni program
koji daje uvide u osobni razvoj
i otvara vrata za dalje. Odli¢ni
treneri, super polaznici, sjajno
iskustvo. Hvalal.
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~Mentoring ima fokus na pomaganje ljudima da naprave znacajne
promjene u svojim Zivotima, u nalinu razmisljanja, poslu i karijeri.”
Prof. David Clutterbuck
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Tema broja: Mentorstvo i coaching
Marko Lucic

17

Vaznost mentorstva u konkurentnom svijetu
Thomas Delong, John Gabarro

Procitajte vise o rezultatima sedmogodisnjeg istrazivanja uloge mentorstva u tridesetak velikih i malih
profesionalnih usluznih tvrtki u koje spadaju odvjetnicke, konzultantske i ra¢unovodstvene tvrtke,
investicijske banke, marketinske agencije, bolnice, sveucilista i slicne organizacije.

35

Mentorstvo za predsjednike i izvr$ne direktore
Suzanne de Janasz, Maury Peiperl
U tekstu se propituje fenomen koji posljednjih godina sve vise ulazi u mainstream poslovanja: visoko
pozicionirani lideri i menadzeri posezu za savjetima vrhunskih lidera - veterana izvan kompanije kako bi
brze i efikasnije ucili.
47
Mentorstvo za milenijsku generacij

Jeanne C. Meister, Karie Willyerd
Struktura globalnog sustava radne snage dramati¢no se mijenja pa ce tzv. milenijci - odnosno
. GeneracijaY" kako ih neki zovu - za nekoliko godina ¢initi gotovo polovicu svih zaposlenika u svijetu.

59

In memoriam: Sir John Whitmore

Marko Lucic¢
Razgovor s Johnom Whitmoreom dogovorili smo za kraj ljeta ove godine, neposredno pred izlazak
glLifea. Medutim, na nasu veliku zalost nismo docekali taj trenutak. Pocetkom svibnja doznali smo tuznu
vijest koja nas je duboko potresla: John Whitmore je umro.

73

Mentorstvo i coaching: Odakle dolazimo? Kuda idemo?

John Whitmore
Prica iz ,,prve ruke" o tome kako je nastao coaching koji ¢e prema misljenju autora uskoro postati
sastavni dio obrazovnih programa na svim razinama skolovanja te ce se koristiti na svim razinama
menadzmenta u biznisu, zdravstvu, politici, diplomaciji i drugim podrudjima.

85
Buducnost coachinga: jacanje negativnih trendova
Rey Carr

Autor navodi Sest trendova koji negativno utjecu na struc¢nu javnost i klijente te osnazuju cinizam i
kriticko sagledavanje prakse slabeci ugled coachinga stecen proteklih godina.

103

Implementacija coaching kulture
Douglas Riddle

Brojni lideri Sirom svijeta sve viSe shvacaju da je coaching mnogo vise od pukog skupa ucinkovitih
tehnika. Shodno tomu, sve ¢esce se susre¢emo s njihovim nastojanjima da stvore/izgrade organizacijsku
kulturu koja ¢e odrazavati posebni coaching mindset.

123

Opasnosti executive coachinga

Steven Berglas
U tekstu se razraduje hipoteza o tome da brojni executive coachevi - koji nisu prosli rigoroznu
psiholosku obuku - klijentima (pre)éesto nanose vise Stete nego koristi.
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Uvodnik

Marko Lucic

»Mentorstvu i coachingu® kao o posebnom broju glifea razmisljali smo duze vrijeme,
prvenstveno radi toga sto je rijec o vrlo popularnim metodama osobnog razvoja koje su
se posljednjih desetak godina toliko prosirile svijetom liderstva, menadzmenta i organizacij-
skog razvoja da gotovo i nema ozbiljnije tvrtke koja u programima razvoja djelatnika ne koristi
- ili barem ozbiljno ne razmislja o tome da koristi - usluge mentora, coacha ili psihoterapeuta.

Sto je, dakle, mentorstvo? Moze se kazati da
mentorstvo potjece iz gréke mitologije, odno-
sno iz Homerove ,,Odiseje. Nakon §to je
Odisej, kralj Itake, krenuo u rat protiv Troje,
malodobnog sina Telemaha i suprugu Pene-
lopu ostavio je u rukama velikog prijatelja
Mentora uciniv$i ga odgovornim za djeca-
kovo obrazovange, izgradnju karaktera, mudrost
odluiivanja 1 osvjestavanje Zivotne svrbe. Mentor
je bio ucitelj koji je na svoga ucenika pre-
nosio iskustva, znanja 1 mudrosti kako bi ga
pripremio na izazove buduénosti u procesu
koji je po njemu kasnije nazvan mentorstvo.

U nastavku djela Homer daje do znanja
kako se u liku Mentora uvijek iznova utje-
lovljuje bozZica Atena - posebno u kriticnim
situacijama za Telemaha i Penelopu - pruza-
juci im ,,mudre savjete, razboritost 1 prak-
ticne uvide™ ¢ime uloga Mentora, te s njo-
me povezano mentorstvo, poprima dodatnu
duhovnu dimenziju koja nadilazi puku pra-
gmati¢nu kontribuciju uc¢enikovoj dobrobiti.
Prisutnost Atene u formi Mentora simbolic-
ki oznacava da su Telemah i Penelope zapra-
vo primili ,,...dar s neba..od bogova...u formi
meduljudskog odnosa s Mentorom* kako bi
sazrijeli 1 izrasli u istinska ljudska bica.

Prema tome, zakljucuje se kako mentorstvo
predstavlja izrazito duboku transformacij-
sku formu osobnog razvoja koja nadilazi
puko svladavanje neke ,,poslovne vjestine®
ili stjecanje ,,specificnih liderskih ili me-
nadzerskih znanja®.

Poslovni  coaching, kao posebna grana
coachinga kojom se ¢gLife bavi, svoje korije-
ne vuce iz bihevioralne psihologije koja se
od Freudove psihoanalize sustinski razliku-
je po tome $to se ne bavi problemima psihe
klijenta ve¢ se primarno oslanja na wisljenje i
ponasanje kako bi osnazila covjekove najve-
¢e potencijale 1 ucinila ga uspjesnijim. Za-
cetnikom poslovnog coachinga smatra se
Sir John Whitmore koji je tijekom osamde-
setih godina proslog stolje¢a prenio zamisli
klju¢nih bihevioralnih psihologa u Europu
primijenivsi ih prvo na zanimanje trenera u
sportu, a potom 1 u poslovhom kontekstu.
Whitmore je tada napisao knjigu Coaching
Jfor Performance te je tako nastao Performance
Coaching, preteca danasnjeg executive coachin-
ga, koji bismo mogli definirati kao ,,pro-
ces unaprjedenja performansi i sveopéeg
blagostanja pojedinca ili grupe, pomocu
jasno definiranih ciljeva, propitivanjem
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vrijednosti 1 uvjerenja te na koncu osmi-
$ljenim planom djelovanja®. Pritom je vaz-
no kazati kako se u procesu coachinga nista
od navedenog ne postize ,,savjetovanjem*
klijenta od strane coacha vec iskljucivo stu-
dioznim i koherentnim propitivanjem kako
bi se utjecalo na samosvijest klijenta.

Osnovne razlike su, dakle, u tome da je
mentorstvo prvenstveno usmjereno na od-
nos, a coaching na konkretne ciljeve. Men-
torstvo se prvenstveno bavi transforma-
cijom osobnosti, a coaching promjenom
ponasanja. Mentorstvo je radi toga prven-
stveno dugorocno orijentirano, dok je vre-
menski horizont coachinga obicno kradi.
Mentorstvo je dvosmjerni proces primarno
usmjeren na razvoj, a coaching jednosmjer-
ni proces okrenut postizanju rezultata.

Na kraju treba biti iskren i re¢i da na men-
torstvo 1 coaching ne treba gledati kao na
panaceju koja tek tako rjesava osobni ra-
zvoj. Stovise, u tom segmentu - kao i u dru-
gim segmentima znanosti liderstva i menad-
zmenta - zbog slozenosti tematike postoje
brojne nedoumice i problemi. Primjerice,
osim ako vam mentor nije bozica Atena,
u procesu mentorstva neminovno cete na-
ilaziti na dobronamjerne savjete mentora
obojane njegovim zivotnim iskustvom, koji
su se uspjesni pokazali na njegovom zivotnom
putu $to nije garancija da e se isto dogoditi
vama. Cine se, zapravo, da je istina drugaci-
ja: brojni uspjesni ljudi do uspjeha su dos-
i okretanjem wlastito) istini koja se ostatku

urednik i ¢lan‘uprave

Marko Luéi¢, Qrantum21.net 1 gLife

svijeta, pa onda i njihovim dobronamjer-
nim mentorima, u presudnim trenucima
¢inila posve ludom 1 ,,pogresnom®.

Osnovni problem cwachinga ogleda se u
tehnici izvedbe koja isklju¢ivo propitiva-
njem odvodi klijenta na nove razine svje-
snosti kako bi kona¢no ,,uvidio® sadrzaje
koji su dotad bili izvan domasaja njegova
svjesnog uma. Osim ako vam coach nije
Sokrat - koji je neuke gradane Atene kon-
ciznim ispitivanjem vodio do kompleksnih
rjesenja - nakon pocetnih fantasti¢nih re-
zultata vjerojatno Cete se ,,zavrtjeti” u kru-
gu sliénih pitanja i slicnih odgovora koji
vam nece previse pomoci da se pomaknete
s mjesta. Jer, u temeljima coachinga krije
se nikad dokazana te, po mojem osobnom
sudu, neistinita premisa: ,,iscjeljenje Ce se
sigurno dogoditi jednom kada se problem
mentalno osvijesti“. Ponekad hoce, ali naj-
cesce nece; pogotovo u slucaju transforma-
cije dubokih psiholoskih struktura lidera i
menadzera koji presudno utjecu na njihove
poslovne performanse.

Pa ipak, ne dajte se obeshrabriti. Odlucite li
se na kretanje u krugu izmedu kvalitetnog
mentorstva, coachinga 1 psihoterapije - 1 drugih
metoda koje se u posljednje vrijeme jav-
ljaju na sceni - sigurno ¢ete osobno rasti.
Ponekad ¢e taj razvoj biti brz i konkretan,
a ponekad Cete se razocarati. To je normal-
no i sasvim u redu jer razli¢itim osobama
u razlic¢itim Zivotnim periodima odgovaraju
razliciti pristupi i metode. Bitno je ne stati.




&
i

|

fi

|

Bled School of
Management

L
-
LN
L
==

-,.
L= &

A School with a View

GAIN CONFIDENCE IN TAKING LEADERSHIP RESPONSIBILITIES

65% of GMP graduates assumed greater management and leadership
responsibilities.

GLOBALIZE YOUR & YOUR COMPANY'’S NETWORK

66% of GMP graduates received international promotion or assignments.

CONTRIBUTE TO YOUR COMPANY SUCCESS

Participants bring their particular management challenges to the classroom.
They apply their newly acquired skills and concepts under the supervision

of project mentors and develop a practical solution to the problem with a
concrete action plan - the GMP Project.
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Mmentorstva u
oOnkurentnom

Thomas DeLong, John Gabarro

akon deset godina ubrzanog rasta savjetnicka tvrtka srednje velicine Freedman-Miller
Consulting iz Seattlea nasla se u velikim problemima. Stopa fluktuacije mladih 1 starijih

suradnika (engl. associates, forma zaposljavanja popularna u SAD-u kada samozaposleni dje-

latnici, uobicajeno samostalnih djelatnosti, rade u firmama ,,rame-uz-rame® s djelatnicima
koji su stalno zaposleni u tvrtki, op.ur.) kontinuirano je rasla pa se tvrtka zestoko borila da
zadrzi dovoljan broj strucnjaka 1 odrzi suradnju s postojeéim klijentima. O stjecanju novih
klijenata, kao osnovnom pristupu izlaska iz krize, nije mogla ni sanjati.

Kultura lojalnosti i suradnje koja je prozi-
mala tvrtku prije nepunih pet godina ne-
tragom je nestala: mladi struénjaci, koji pr-
venstveno funkcioniraju kao freelanceri, nisu
se zeljeli ugovorima vezivati za tvrtku te su
odlazili ¢im bi netko ponudio bolje uvjete.

Ostali, bilo da je rije¢ o Zenama ili muskar-
cima, uglavnom su odlazili zbog toga $to
su htjeli ocuvati ravnotezu izmedu karijere i
privatnog zivota $to im zbog kontinuiranog
povecanja obima posla u Freedman-Miller
Consultingu nije polazilo za rukom. Osim
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toga, mladi strucnjaci redovito su se zali-
li na lidere koji, prema njihovu misljenju,
nisu odvajali dovoljno vremena kako bi im
pomogli u rastu i razvoju. S druge strane
lideri, partneri u firmi (engl. business partner),
kontinuirano su se propitivali o tome zasto
bi trebali ulagati toliko energije u poduca-
vanje djelatnika kada ¢e oni — prije ili kasni-
je — gotovo sigurno napustiti tvrtku.

Freedman-Miller Consulting nije usamljen u
kontekstu opisanog problema. Tijekom
proteklih sedam godina detaljno smo pro-
ucili tridesetak profesionalnih usluznih
tvrtki (PSE — Professional Service Firms): po-
djednako velike, globalne organizacije kao i
manje tvrtke s dvadesetak zaposlenika.

Otkrili smo kako nekada male poslovne
organizacije — odvjetnicke, konzultantske i
racunovodstvene tvrtke, investicijske ban-
ke, marketinske agencije, bolnice i sveuci-
lista - s ubrzanim rastom u veli¢ini i sloze-
nosti neumitno ulaze u proces svojevrsne
“korporatizacije®. Stru¢njaci i profesionalci
tada iznenada sebe vide kao ,,puke kotacice
u ogromnom mehanizmu® sustava o koji-
ma malo §to ovisi. Zbog navale sasvim no-
vih pritisaka ,,od vrha prema dolje* - u vidu
standardizacije procesa, ciljnih prihoda,

Tvrdimo da prezivljavanje PSF-a

umnogome ovisi 0 oZivljavanju

mentorstva, institucije koja se

prometnula u glavnu Zrtvu

hiper-konkurentnog okruzenja |

ubrzanog rasta takvih tvrtki.

18 qLife

troskova 1 dobiti te ostalih instrumenata
korporativnog upravljanja — suradnici se
sve viSe pocinju osjecati pregptereeno, obe-
spravfjeno 1 otudeno. Prema rijecima jednog
od partnera: “...kada se nadem u situaciji da
ne prepoznajem djelatnike koje smo vre-
menom promovirali u partnere, automat-
ski se prestajem truditi u smislu stvaranja
ozracja ukljucivosti”.

Sto tvrtke poput Freedman-Millera mogu
napraviti kako bi zaustavile opisane Stet-
ne trendove? U ovom tekstu tvrdimo da
prezivljavanje PSF-a umnogome ovisi o
ogivljavanju  mentorstva, institucije koja se
prometnula u glavnu zrtvu hiper-konku-
rentnog okruzenja i ubrzanog rasta takvih
tvrtki. U nastavku teksta navest ¢emo za-
kljucke do kojih smo dosli visegodisnjim
istrazivanjima, a koji se odnose na kljucne
probleme PSF-a u ozivljavanju mentorstva.

Na pocetku odmah neka bude jasno: rein-
vencija tradicionalnog mentorskog modela
sve je samo ne jednostavna. Pogotovo je to
problem uciniti u PSF-ovima u kojima se
mentorstvo tesko prilagodava sustavnom,
korporativhom pristupu zbog toga sto mla-
di stru¢njaci ne vole birokratizitane sustave
te zele uzivati u osobnom tretmanu. Osim
toga, tvrtke bi trebale izbjegavati pristup
podvrgavanja osobnom mentorstvu samo
20 posto najperspektivnijih mladih djelat-
nika jer doslovce sv7 strucnjaci trebaju men-
torstvo koje ¢e se prilagoditi njthovim in-
dividualnim potrebama, pogotovo u onim
situacijama kada su mogucnosti ucenja na
konkretnim zadacima u realnim poslovnim
uvjetima ogranicene. Posljednja preporuka,
ali nista manje vazna, odnosi se na lidere
PSF-a koijt trebaju osvijestiti ¢injenicu kako
je mentorstvo uvijek ,,dvosmjerna ulica®™:
ne moraju samo partneri mentorirati dje-
latnike, ve¢ i djelatnici trebaju mentorirati
jedni druge.




Delong, Gabarro i Lees preporucuju Cetiri nacela za mentorstvo profesionalnog osoblja:
| Ucinite mentorstvo osobnim

Mladi strucni djelatnici PSF-ova od starijih nadredenih lidera i menadzera ocekuju
individualiziranu pozornost te da se osobno posvete njihovoj karijeri. Osim toga, zahtijevaju
kontinuirani feedback o tome kakve su im performanse: u cemu su dobri, u ¢emu su
prosjecni te u cemu su o3, igraci*. Kao mentor, imajte na umu da cete im najvise ugoditi
prepoznavanjem i hvaljenjem doprinosa. Pokazite zanimanje za njihov uspjeh tako da ih
upitate o tome kojim se poslom Zele baviti, Sto ih posebno zanima te koje vjestine zele

razvijati.
2. Ukljucite B-igrace

Vecina tvrtki u iskusenju je da mentorira iskljucivo svoje A-igrace, pogotovo stoga $to se
partneri nesvjesno poistovjecuju s njima. No, B-igraci stvaratelji su mnogih vaznih vrijednosti
koje ce tvrtka izgubiti ako zanemari “solidne igrace”. Primjerice, B-igraci duze ostaju u firmi
te su radi toga dokazani ,,akumulatori* institucionalnog znanja koje se pokazuje osobito
korisnim tijekom raznih tranzicija, a pogotovo kod znacajnijih promjena kao sto su spajanja i
akvizicije. Rije¢ je o osobama koje organizacijske ciljeve stavljaju ispred osobnih jer posebno
vrednuju stabilnost koju im tvrtka pruza.

Kao mentor, ukljucite ih u odbore i radna tijela na nivo cijele tvrtke kako bi suradivali sa
stru¢njacima raznih profila i komunicirali s najuspjesnijim djelatnicima Sto ce ih potaknuti da
se iskazu. PaZljivo pratite vlastite dnevne interakcije kako biste se osvjedodili da ih svjesno
ili nesvjesno ne zanemarujete. Osim toga, savjetujemo vam da im $to cesce dodjeljujete
projekte koji nisu direktno povezani s klijentima kako ne bi napravili ,,nepopravljivu Stetu*.
Primjerice, razni istrazivacki projekti omogucit ce im dublje uranjanje u vlastito podrucje
interesa. Takoder vam savjetujemo da im dopustite ili organizirate volontiranje na njima
interesantnim projektima.

3. Ohrabrite mlade struénjake da sami pronadu mentore

Stariji partneri previse su rastrgani poslom pa nije realno ocekivati da ée stvoriti kvalitetne
odnose sa svim djelatnicima koji trebaju mentora. Stoga mladi strucnjaci ne mogu ocekivati
da ¢e im tvrtka sigurno dodijeliti mentora; moraju se potruditi da sami , privuku kvalitetnu
osobu koja ¢e im pomodi u karijeri. Radi toga ih potaknite da potraze starije strucnjake na
svim organizacijskim razinama koji su posebno nadareni za mentorstvo.

Primjerice, McKinsey & Company potice suradnike na “izgradnju vlastitog McKinseyja”

i traganje za podredenima, kolegama i starijim partnerima s kojima dijele medusobnu
priviacnost, interese i ciljeve. Od te grupe ljudi na kraju procesa formira se “osobni
savjetodavni odbor” - klju¢na skupina ljudi koja je angazirana u razvoju mladog strucnjaka.

4. Razborito dodjeljujte projekte

U praksi redovito nailazimo na situacije da tvrtka jednostavno ne raspolaze dovoljnim
brojem atraktivnih projekata kojima bi zadovoljila unutarnju ,,potraznju” mladih stru¢njaka.
A kada im interesantni projekti nisu dostupni, kada se kontinuirano bave ,,dosadnom
birokracijom", mladi strucnjaci obi¢no zakljucuju da tvrtka nije zainteresirana za njih. Kako
biste kao mentor izbjegli navedenu percepciju, savjetujemo vam da pozovete mlade
strucnjake da vas prate u radnim zadacima kako biste s njima podijelili uvide i strucnost.
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Najocitija stvarnost sektora profesionalnih
usluga — o kojoj tvrtka koja misli prezivje-
ti itekako mora voditi racuna - ogleda se u
zestokoj konkurenciji. U svijetu u kojem su
trgovinske batijere minimalne pa se tvrtke
razlicitih zemalja natje¢u nesmiljenom Zze-
stinom, velike, male i srednje korporacije
ocekuju od PSF-ova da idu u korak s njima
te da ih ucinkovito prate u realizaciji cilje-
va. Tako se danas mnoge regionalne tvrtke
okrecu globalnom trzistu kako bi adekvat-
no servisirale velike klijente, ¢ime je pota-
knuta nemilosrdna konsolidacija industrije.

Primjerice, segmentom revizorskih tvrtki
posljednjih desetak godina dominiraju ,,ce-
tiri velikana®: PricewaterhonseCoopers, KPMG,
Deloitte i Ernstc>Young. Tijekom vremena,
trzi$na diferencijacija navedenih tvrtki u
vidu portfelja usluga i baza klijenata sve
se viSe smanjivala pa su stoga vremenom
jedna drugoj sve vise nalikovale. S obzirom
na to, konkurentnost je sve vise pocela ovi-
siti o cijeni usluge te do odredene mjere o
fleksibilnosti u smislu pracenja posebnih
potreba klijenata — s potencijalno katastro-
falnim posljedicama za biznis. Osim toga,

Nekada su strucnjaci nizih razina

mogli racunati na partnere

koji su ih tretirali kao Sticenike.
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krize u Enronn, WorldComu i drugim velikim
tvrtkama potaknule su osnazivanje regula-
tornih mehanizama u obliku Sarbanes-Oxley
zakona iz 2002. godine ¢ime su dodatno
ojacali pritisci na djelatnike te rizici s koji-
ma se moraju nositi u poslu.

Navedeno se ne odnosi samo na sektor
ra¢unovodstva i revizije. Zestoka konku-
rencija i pojacani regulatorni zahtjevi nega-
tivno su utjecali na slobodno vrijeme par-
tnera i u drugim PSF tvrtkama pa se stoga
ocekuje da svaki partner investicijske ban-
ke, odvjetnicke ili savjetnicke tvrtke bude
visokoprofesionalan, odgovoran za vlastito
vrijeme i resurse tvrtke. Medutim, takva
situacija podrazumijeva da ¢e se obavlja-
ti viSe administrativhog posla pod vedim
nadzorom, $to ni na koji nac¢in ne podize
moral. Globalizacija dodatno komplicira
spomenute procese pa se od partnera sada
trazi istovremeno vodenje projekata razli-
citih poslovnih funkcija, na razlicitim loka-
cijama, s timovima sazdanim od razlicitih
strucnjaka koji nikada prije nisu suradivali.

Suoceni s opisanim pritiscima PSF-ovi su
morali nesto zrtvovati pa se na prvome
mjestu liste naslo mentorstvo $to je temelji-
to promijenilo meduljudske odnose tvrtki.
Nekada su, naime, stru¢njaci nizih razina
mogli racunati na partnere koji su ih tre-
tirali kao Sticenike. U firmama je postojao
presutan dogovor prema kojem je partner
bio odgovoran za poduku nize rangiranih
struc¢njaka te za odgovorno upravljanje
njihovim razvojem u okvirima organizaci-
je. Nazalost, danas vise nije tako. Danas se
partnerima u nekim PSF-ovima dodjeljuje
dvadesetak djelatnika na mentorstvo, a od-
nosi koji su se nekad zasnivali na dogovo-
ru uglavnom su postali ugovorne prirode.




Zbog toga je postalo gotovo nemoguce -
¢ak i onim partnerima koji su neupitno ori-
jentirani na ljude — izgraditi timove bliskih
suradnika i1 istodobno voditi poslovanje,
upravljati projektima, rjesavati administra-
tivne probleme te ponekad upravljati i po-
sebnim projektima.

Dokazi o nezadovoljstvu u PSF-ovima sta-
tisticke su i anegdotalne prirode. Primjerice,
brojni partneri i strucnjaci stariji od 40 go-
dina s kojima smo tijekom istrazivanja raz-
govarali mogli su navesti mentora u svom
profesionalnom zivotu dok mladima to ne-
rijetko nije polazilo za rukom. Jedan mladi
investicijski bankar o tome je kazao: “Nije
problem samo u tome $to moram samo-
stalno raditi, ‘izvucen’ iz tima kolega i su-
radnika, ve¢ i u tome $to posao obavljam
bez neke realne supervizije. Nakon gotovo
godinu dana provedenih u firmi nitko od
nadredenih nije se sjetio pozvati nas ba-
rem na neki brzi zajednicki rucak. lako sam
sviestan da sam sam odgovoran za vlastitu
karijeru, smeta mi $to su nadredeni partne-
1i toliko opsjednuti sami sobom i ciljevima
poslovanja da nemaju vremena za bilo ka-
kve smislene razgovore”. Stoga ne ¢udi da
je kumulativna stopa fluktuacije u odvjetnic-
kim tvrtkama u trogodisnjem razdoblju od
2004. do 2006. godine iznosila ¢ak 19 posto,
najvise od kada je National Association for Law
Placement (NALP) poceo pratiti podatke.

Velicina tvrtki ocit je problem. Podaci anke-
te NALP-a pokazuju da je stopa fluktuacije
u odvjetnickim tvrtkama s manje od 100 za-
poslenih struc¢njaka obicno 50 posto manja
nego u tvrtkama od 100 i vise zaposlenika.
Cak se i definicija “male” odvjetnicke tvrtke
promijenila: u anketama provedenima prije
deset godina ,,malom tvrtkom® smatrala se
organizacija s manje od 50 zaposlenika, a
danas se ,,malom tvrtkom® smatra organi-
zacija s manje od 100 djelatnika.

Kumulativna stopa fluktuacije

u odvjetnickim tvrtkama u

trogodiSnjem razdoblju od 2004.

do 2006. godine iznosila je cak |9

posto, najvise od kada je National

Association for Law Placement

(NALP) poceo pratiti podatke.

U vecini sektora PSF-ovi jednostavno si ne
mogu priustiti tako visoku razinu fluktua-
cije djelatnika iz jednostavnog razloga sto
svaki djelatnik koji napusti tvrtku stvara
realne troskove zamjene i ,,uhodavanja®
novog zaposlenika. Tako Delvitre predvida
da ¢e u narednih pet godina zaposliti ba-
rem 50.000 stru¢njaka samo kako bi odrzao
korak s uobicajenim zahtjevima klijenata i
uobicajenom fluktuacijom. Jo$ je vaznije
to §to na profesionalne usluge treba gledati
kao na ,,biznis s ljudskim licem* (engl. people
business) kada konkurentska prednost manje
ovisi o razmjeru 1 opsegu usluga tvrtke (uz
pretpostavku da su konkurenti podjednako
,»veliki” te da imaju podjednako ,,raznoliku®
ponudu), a vise o sposobnostima profesio-
nalaca tvrtke. PSF-ovi u kojima nedostaje
kolegijalnosti 1 osjecaja iskrenog partnerstva
iz nekih proslih vremena neminovno ce se
susretati s velikim problemom zadrzavanja
1 zaposljavanja talenata potrebnih za opsta-
nak tvrtke. Mladi strucnjaci, naime, u ovim
modernim vremenima cCeznu za iskusnim
mentorima koji ¢e ih savjetovati, ohrabriti
1 osigurati im prostor za rast i razvoj. Pre-
ma navedenom, potreba za mentorstvom
mladih strucnjaka nesumnjiva je i ocita. Ne-
kada je, naime, najprivlacnija u kontekstu
PSF-ova bila ta povezanost mentora i uienika.
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Medutim, kako su PSF-ovi rasli u velicini,
mentorti su se polako poceli pretvarati u kla-
si¢ne prezaposlene lidere i menadzere odra-
zavajuél u vlastitom primjeru ulogu koja
prirodno ne odgovara veéini novajlija koji
se pridruzuju PSF-u.

Kompanije poput General  Electrica 1
Procterd>Gamblea uobicajeno privlace mla-
de ambiciozne menadzere; s druge strane,
struénjaci u PSF-ovima cesto preziru uprav-
ljacke duznosti. Prema tome, lideri PSF-ova
uvijek su u dvojbi: ako promaknu izvrsnog
strucnjaka na menadzersku poziciju, isti ¢e
se Cesto pokazati nedovoljno dobar ili pre-
malo zainteresiran za upravljanje ljudima;
ako promaknu “neuspjesnog” zaposlenika,
promovirana osoba nece imati kredibilitet
i autoritet znanja neophodan za uspjesno
liderstvo. Shodno tomu, problemi ljudskih
potencijala sve se viSe gomilaju, mentor-
stvo pati, a PSF lideri okrecu se izvanjskim

struénjacima za pomo¢ u organizacijskom
razvoju. Primjerice, dvadesetak najboljih
americkih odvjetni¢kih tvrtki u kontinui-
ranom angazmanu ,,drzi“ tristotinjak OD
strucnjaka, dok ukupni broj angaziranih
strucnjaka za liderstvo, menadzment i orga-
nizacijski razvoj prije samo pet godina nije
prelazio brojku od $Sezdesetak osoba. Jedan
od spomenutih izvanjskih specijalista o tome
je rekao: “Kada bi se partneri malo vise ba-
vili svojim ljudima, tesko da bih i$ta uspio
zaraditi. Radno vrijeme uglavnom provodim
‘sredujudi’ situaciju nakon §to partneri ‘una-
kaze’ meduljudske odnose zanemarujudi
svoje najosnovnije odgovornosti”.

U nastavku teksta ispitat ¢emo $to je sve
potrebno za izgradnju mentorskog progra-
ma vase tvrtke i to tako $to ¢emo raspraviti
Cetiti temeljna nacela koja sluze kao smjer-
nice u novom konkurentnom svijetu profe-
sionalnih usluga.

IDEJA UKRATKO

Tvrtke za pruzanje profesionalnih usluga - odvjetnicke, racunovodstvene i revizorske, razne
savjetnicke kuce, marketinske agencije i akademske institucije - , Zive i umiru* od vlastita
intelektualnog kapitala. Pa ipak, unatoc¢ prethodno navedenoj cinjenici, svake godine biljezimo
istu pojavu: mladi stru¢njaci u velikom broju napustaju PSF-ove (engl. PSE Professional Service
Firms). Primijerice, u razdoblju od 2004. do 2006. godine odvjetnicke su se tvrtke suocile s
kumulativnom fluktuacijskom stopom (stopa trajnog gubitka djelatnika) od cak |9 posto.

Koji je uzrok egzodusu? Prema Delongu, Gabarrou i Leesu iznimno jaka konkurencija

na trzistu prisilila je partnere PSF-a da se primarno usredotoce na klijente pa su zbog
toga izgubili sposobnost razvijanja talenata. Frustrirani zanemarivanjem, mladi strucnjaci
odlaze za boljim prilikama - odnoseci sa sobom vitalno znanje i sposobnosti koje se tesko

nadomjestava.

Kako biste zaustavili odljev talenata u vasem PSF-u, iskreno vam savjetujemo da se posvetite
specificnoj strategiji mentorstva koja ¢e tvrtku prilagoditi potrebama modernih mladih
strucnjaka. Istrazivanja su, naime, pokazala kako samostalni suradnici imaju snaznu zelju

za postignucem te da su istovremeno veoma nepovjerljivi prema svemu $to iole nalikuje
birokraciji. Stoga im se umjesto formalnog mentorskog sustava treba ponuditi prakticni
individualizirani feedback. Takoder vam savjetujemo da mentorstvom ne obuhvatite samo
najbolje ,,zvijezde" vec i “solidne” B-igrace jer oni cine glavninu zaposlenika pa konacne
performanse tvrtke na koncu uvijek ovise o njima.




Ideja prema kojoj Cete standardiziranim
mentorskim sustavom rijesiti sve pro-
bleme nije nista drugo doli puka iluzija.
Nagradivanje partnera za ukljucivanje u
zeljene interakcije s podredenima tako-
der ne funkcionira u praksi. Kada smo
razgovarali o formaliziranom mentorstvu
s partnerom u jednom PSF-u, zakolutao
je o¢ima i rekao: “Molim vas, nemojte me
gnjaviti jos jednim Mickey Mouse mentor-
skim sustavom. Zar stvarno mislite da iz
bilo kojeg razloga moram gubiti vrijeme
vodedi na rucak djelatnike nekog drugog
odjela? Sigurno se $alite, zar ne?” Ovakvi
1 sli¢ni stavovi uobic¢ajeni su u slu¢ajevima
kada mentorski procesi postanu stilizirana
sarada lisena bilo kakvog pravog smisla i
stvarnog ucenja.

Samostalne individue pokretane visokim
postignuc¢ima koje se zaposljavaju u PSF-
ovima nepovijetljive su prema svemu §to
imalo podsjec¢a na birokraciju. Rije¢ je o
osobama koje nece tolerirati ,,upakirano
mentorstvo®; umjesto toga zele konkretne,
prakti¢ne povratne informacije od struc-
njaka na visoj razini koji se osobno zani-
maju za njihovu karijeru.

lako traze odredeni stupanj predvidljivosti,
novi suradnici spremni su dugo i naporno
raditi. Poput sportasa svijetske klase, struc-
njaci nezasitno zele znati kako im ide, od-
nosno kakve su im performanse. Rijec¢ je,
naime, gotovo o linearnoj podudarnosti:
$to su sposobniji, to je navedena potreba
u njih jaca. Jedan vrlo cijenjeni mentor u
odvjetnickoj tvrtki o tome kaze: “Najbo-
ljiim djelatnicima moram govoriti koliko im
dobro ide u ponedjeljak, pa onda opet u
cetvrtak. Povratnih informacija nikad im
nije dosta”.

Medutim, osim na kolicinu povratnib infor-
macija lideri u PSF-ovima moraju obratiti
paznju na nacin kako se one prenose. Isku-
stvo nam je, naime, pokazalo da su djelat-
nici PSF-a gotovo pa ,,programirani® da
»hanjuse 1 najmanje znakove negativnosti
u povratnim informacijama. Ljudi koji su
privuc¢eni PSF-ovima vrlo su natjecatelj-
ski raspolozeni. Kada se ti motivirani na-
tjecatelji pridruze tvrtki, oni pomno prate
vlastiti napredak 1 napredak drugih kolega;
odli¢no primjecuju tko je dodijeljen kome,
tko dobiva privlacne projekte, tko napre-
duje, a tko nazaduje. Rije¢ je o osobama
koje budno prate formalne i neformalne
znakove o tome koliko im dobro ide, do te
mjere da ponekad zamisljaju bilo pozitivhe
bilo negativne signale kojih zapravo uop-
¢e nema. Bilo kakvo priznanje, ¢ak i puki
pozdrav, vise pozicioniranog partnera in-
terpretirat ¢e kroz prizmu vlastita statusa u
tvrtki. Njima je, naime, pridobivanje paznje
mentora od vitalnog znacaja.

S obzirom na to koliko su mladi stru¢njaci

angazirani na pridobivanju priznanja, cak
i male geste ponekad su im neizmjerno

Ideja prema kojoj cete

standardiziranim mentorskim
sustavom rijesiti sve probleme

nije nista drugo doli puka iluzija.
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STO CINI MENTORA?

Kako biste mogli procijeniti viastite mentorske vjestine, prisjetite se karakteristika najboljeg
mentora s kojim ste ikada suradivali. Redom ih zapisite. Nasa istrazivanja i suradnja s uspje3nim
stru¢njacima nedvojbeno su pokazala da kvalitetan mentorski odnos nije obiljezen samo
napredovanjem u karijeri. Ispitanici, naime, uvijek iznova potvrduju da je dobar mentor:

* apsolutno vjerodostojna osoba, s integritetom koji nadilazi poruku - bilo pozitivnu ili

negativnu,

* govori vam o stvarima koje mozda ne Zelite cuti, te istovremeno ostavlja dojam da vas je

doista cuo,

* komunicira s vama na takav nacin da jednostavno zelite postati bolji,

* zbog njega se osjecate dovoljno sigurni da se upustite u rizike,

* osnazuje vam samopouzdanje kako biste se uzdignuli iznad viastitih sumnji i strahova,
* podrzava vas u nastojanjima da sami sebi postavite zahtjevne ciljeve,

* osvjeStava prilike i ukazuje na izazove koje sami vjerojatno ne biste primijetili.

vazne. Sam, voditelj grupe vjezbenika u
uredu Milbank, Tweed, Hadley & McCloy,
zelio je odati priznanje mladom vjezbeni-
ku treée godine za kojeg nije znao da se
sprema napustiti tvrtku. Sam ga je stoga
potapsao po ramenu kako bi ga pohvalio
za odlican posao na projektu te mu je tom
prilikom rekao: “Mladi ljudi poput tebe po-
ticu me da budem bolji lider u ovoj firmi”.

Nakon nekog vremena, mladi¢ se povijerio
prijateljima da je samo zbog toga “mjesec
dana lebdio metar iznad zemlje”. Tako je
Sam malim c¢inom podrske i pozitivhog
feedbacka — koiji je trajao ,,cijelu vje¢nost™
od jedne minute — uspio u firmi zadrzati
uspjesnog mladog, te istovremeno frustri-
ranog zaposlenika.

Dakle, partneri moraju pomno slusatz, infor-
mirati se 1 pokazivati interes za potrebe 1 ak-
tivnosti mladih strucnjaka. Odvazite se 1
upitajte ih o tome kakvim se poslom zele
baviti, $to ih interesira, u ¢emu su jaki, a
u ¢emu slabi? Ne ostavljajte taj dio posla
odjelima za ljudske potencijale kako bi se
oni ,,time bavili“ jer je, eto, to ,,njihov po-
sao za koji su na koncu placeni®.

Nazalost, partneri koji i sami trebaju po-
hvale i paznju na putu napredovanja vla-
stito vrijeme rijetko kada posvecuju nize
pozicioniranim suradnicima. A to ne bi
trebalo tako biti. Partneri, naime, zasigur-
no imaju dobrano razvijene meduljudske
vjestine koje koriste u odnosima s broj-
nim dionicima stoga se samo trebaju vise
okrenuti nize pozicioniranim djelatnicima.
Medutim, posveéivanje dodatne paznje po-
trebno je razborito provoditi, a ne da net-
ko pomisli kako se time manipulira. Ovo
posebno vrijedi za najuglednije PSF-ove
poput Merrill Lyncha ili HSBC-a koji zapo-
$ljavaju izuzetne mlade strucnjake, uglav-
nom najbolje pojedince u svojim skolskim
generacijama.

Unatoc¢ njithovoj uspjesnosti u doba obra-
zovanja, obi¢no je rije¢ o relativno nesi-
gurnim 1 izuzetno kompetitivnim osobama
koje na pocetku radnog vijeka traze snaznu
potporu. Stoga mentori osobito paze da
svoju paznju pravilno i posteno razdijele -
prema jasnim kriterijima i zaslugama - kako
se ne bi morali nositi s ,,revolucijom* koju
¢e im u suprotnom mladi stru¢njaci zasi-
gurno prirediti.
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Unato¢ tome §to gotovo svi djelatnici
PSF-a o sebi misle da su vrhunski igraci,
svatko ¢e se sloziti da u stvarnosti tako
nije: niti jedan PSF na svijetu ne okuplja u
svom timu iskljucivo najbolje igrace. Za-
pravo, u tipicnom modernom PSF-u po-
jedinaca koje bismo mogli svrstati u sku-
pinu ,,vrhunskih igraca® (A-liga) tek je 20
posto, ,losih igrac¢a® (C-liga) ima oko 10
posto dok ostatak od 70 posto otpada na
»solidne igrace® (B-liga).

Cak i u vrhunskim tvrtkama, B-igra¢i osta-
ju ,srce 1 dusa® organizacije. Prema tome,
sveukupne performanse tvrtke umnogome
ovise o performansama ,,B-ligasa“: ako
su oni prosjecni i tvrtka ¢e biti prosjecna;
ako su oni iznadprosjeéni i tvrtka Ce biti
iznadprosjecna, a ako su oni ispodprosjec-
ni 1 tvrtka ¢e na trzistu postizati ispodpro-
sjecne rezultate.

A-igraci, kojih je u svakoj organizaciji
relativno malo, svojom lucidnoscu tesko
uspijevaju nadoknaditi eventualne ,lose

igre* B-igraca, bez obzira na to koliko do-
bri bili.

Cak i u vrhunskim tvrtkama, B-igrac

ostaju ,,srce | dusa” organizacije.

Prema tome, sveukupne

performanse tvrtke umnogome

ovise o performansama ,,B-ligasa".
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»oolidni igraci® razlikuju se od ,,zvijezda“
po tome $to obicno duze ostaju u firmi te
se samim time automatski promecu u ,,gra-
ditelje® i ,,cuvare institucionalnog znanja,
sto ih ¢ini neprocjenjivo vrijednima prili-
kom spajanja tvrtki, smanjivanja broja za-
poslenika ili otvaranja novih ureda. Osim
toga, ,,B-igra¢i raspolazu dugoroc¢nijom
perspektivom jer su prosli kroz brojne ra-
zvojne cikluse te stoga odlicno razumiju
uspone i padove tvrtke.

»oolidni igraci skloni su organizacijske
ciljeve staviti ispred svojih osobnih ciljeva
radi toga $to visoko vrednuju stabilnost koja
je snazno povezana sa stabilnoscu tvrtke u
kojoj rade. Zapravo, u praksi su iznimno
strpljivi u kontekstu vlastite karijere pa ih
lideri i menadzeri zbog toga (pre)cesto za-
nemaruju.

Prema tome, prisutnost ,,solidnih igraca“
u PSF-ovima umnogome sluzi za ,,prize-
mljenje® karizmaticnih A-igraca (koji za-
htjevnoscéu nerijetko znaju destabilizirati
organizaciju) i potporu C-igracima (koji
bez njihove potpore Cesto posve zakazu).
Prema nasemu iskustvu, B-igraci mnogo
bolje participiraju u timovima od samolju-
bivih ,,vrhunskih igraca®.

Nasa istrazivanja osim toga pokazuju da
67 do 85 posto svih stru¢njaka u PSF-ovi-
ma ima iznimnu potrebu za postighucem;
navedeni rezultati odnose se na djelatnike
srednje razine, nove partnere i vise pozici-
onirane partnere vecih rukovodnih odgo-
vornosti bez obzira na veli¢inu i lokaciju
tvrtke. Otkrice spomenutog fenomena
potvrdili smo na Harvardovim programi-
ma za vodece PSF tvrtke koji privlace po-
laznike s raznih profesionalnih podrucja




SKRIVENA ZVIJEZDA

Covjek kojeg ¢emo za potrebe ovog teksta nazvati Alex Parker iskusni je partner u

velikoj multinacionalnoj revizorskoj firmi. U svojim kasnim cetrdesetima za tvrtku radi vec
dvadesetak godina te se vremenom dokazao kao sposoban strucnjak. Medutim, stjecanje
novih klijenata nije bila njegova jaca strana. Zbog toga su ga drugi partneri smatrali ,,solidnim
B-igracem®, ali ne i ,,zvijezdom". Mladi talenti nisu Zeljeli suradivati s njime jer nije imao moc

i ugled da ih promovira.

Stoga ne iznenaduje Sto Alex nije promoviran na poziciju glavnog menadzera kada se

otvorila prilika; funkciju je preuzela osoba koju su u krugovima tvrtke smatrali ,istinskom
zvijezdom". Dolaskom na novo radno mjesto direktorica jednostavno nije znala kako da
se prema Alexu postavi. Nikako se nije uspijevala povezati s njime, ne samo zbog razlike

u godinama — bio je, naime, petnaestak godina stariji - vec prije zbog toga Sto nije bio
popularan poput nje. Stoga ga je jednostavno zanemarila i usredotodila se na nove klijente.

Potom ih je zapljusnuo val novih poslova i zaduzenja. Djelatnici su se ,,davili* u mukama.
Vidjevsi sto ih je snaslo, jedni su odmah odustali, a drugi su se razboljeli te su tako sami
sebi dodijelili stanku. Direktorica je radila vise nego ikada u karijeri te je Alexu neprestano
zamjerala Sto ne prati njezin tempo. Nakon godine dana, u tom kontekstu nista se nije
rijesilo. Djelatnici su napustali tvrtku kao na pokretnoj traci a klima je iz dana u dan bila sve

gora i gora.

U takvoj situaciji, direktorica je nesto hitno morala poduzeti: nevoljko se obratila Alexu

za pomoc. Tijekom brojnih sastanaka, ubrzo je shvatila kako je rije¢ o covjeku koji itekako
ima Sto za reci. Osim toga, primijetila je jedan drugi obrazac: Sto je viSe vremena, paznje |
izazovnih zadataka posvecivala Alexu, to je vise mladih talentiranih stru¢njaka gravitiralo k
njemu.Vremenom je cijela organizacija shvatila kako Alex odli¢no odraduje svoj posao, te da

ga pritom ne interesira privlaciti paznju na sebe.

Nazalost, osim u najboljim svjetskim tvrtkama strucnjacima poput Alexa cesto se uskracuju
smislene prilike za razvoj. Uprava B-igrace uobicajeno ,,gura u vatru* prema potrebi, kad
,,zagusti“, trazeci potom od njih da se ,,prilagode uvjetima™ pa se pogresno stjece dojam
kako se ,,ne snalaze najbolje” te da im nedostaje potencijala da se vinu u zvijezde. Rijec je,
dakle, o ljudima koji se vise bore s ogranic¢enjima na poslu nego s vlastitim nesposobnostima.

od arhitekture, revizije i racunovodstva,
investicijskog bankarstva pa sve do medija
i oglasavanja. Na programima smo otkrili
kako mnogi strucnjaci snazne potrebe za
postignuéem dolaze iz redova B-igraca, a ne
samo iz A-lige. Shodno tome, nemalo nas
je iznenadilo $to smo tijekom istrazivanja
naisli na malo tvrtki razradenih strategija

prepoznavanja 1 nagradivanja B-igraca o
kojima toliko ovisi dugorocni uspjeh.

Partneri u PSF-ovima obi¢no su fokusi-
rani na mentorstvo A-igraca. Primjerice,
direktor odjela investicijskog bankarstva u
Morgan Stanleyjn saznao je da su mu pojedi-
ni mladi menadzeri - od dvadesetak njemu
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izravno podredenih - zamjerili $to je drugi-
ma posvecivao mnogo vise paznje.

Kako nije imao pojma o tome tko dobi-
va koliko paznje, direktor je zbog prituzbi
poceo biljeziti interakcije s podredenima.
Ubrzo je osvijestio jasan obrazac: raznim
upitima 1 zahtjevima za raspodjelu kapita-
la 1 ljudskih resursa, upitima i zahtjevima u
svezi promocije 1 drugim sli¢nim upitima i
zahtjevima, Sest vrlo ucinkovitth A-igraca
oduzimalo mu je vise od 50 posto radnog
vremena!l Dakle, na ovom primjeru jos je
jednom potvrdena ranije navedena pretpo-
stavka kako ,,najuspjesniji zahtijevaju kon-
tinuiranu pozornost*.

Istrazivanje direktora odjela investicijskog
bankarstva otkrilo je jos jedan obrazac: s
najmanje polovicom direktno podredenih
nije uspio uspostaviti bas nikakve kontakte!

Osupnut spoznajom, visoko pozicionirani
menadzer Morgan Stanleyja poceo je pomno
pratiti vlastite interakcije kako bi osigurao
da se u njegov dnevni raspored ukljuce re-
dovni sastanci, ruckovi i vecere sa svim di-
rektno podredenim struc¢njacima. Ne treba
posebno naglasavati kako je ovim potezom
direktora razina neslaganja unutar tima

dramati¢no smanjena te da su se meduljud-
ski odnosi dramati¢no poboljsali.

Pa ipak, nije tesko razumjeti zasto se pat-
tneri toliko usredotocuju na A-igrace. Kao
prvo, vecina partnera i sami su A-igraci pa
se stoga lako poistovjecuju s njima. Tako su
u jednom slucaju nedostatak ambicije ,,s0-
lidnog igraca® da se prometne u menadzera
tvrtke partneri jedne tvrtke pripisali njego-
vom navodno “inferiornom” obrazovanju
na pravnom fakultetu. Kao drugo, zbog
realnih pritisaka izazvanih nedostatkom
vremena, partneri mentorstvo (pre)cesto
usmjeravaju na ljude koji donose najvecu
zaradu. Medutim - profesionalni menadze-
ti trebali bi to dobro znati — ukupna dobit
od ulaganja u nekolicinu visokoprofitnih
proizvoda ili usluga nije nuzno veca od
ukupne dobiti od ulaganja u brojne nisko-
profitne projekte.

Za razliku od toga, B-igrace ne treba toli-
ko njegovati i poticati - jednim mailom ili
pukim kimanjem glavom u znak zahvalno-
sti moze se puno postié¢i. Kako su ,,solidni
igraci® obicno vtlo zahvalni na maloj po-
zornosti, moguce ih je ukljuciti, angazirati,
pridobiti i izazvati na razlicite nacine. Pri-
mjerice, promislite o tome da ih ukljucite
u rad odbora na razini cjelokupne tvrtke
kako bi suradivali sa struc¢njacima raznih
profila, komunicirali s A-igracima te na
kraju pokazali vlastite sposobnosti.

Medutim, $to god napravili, nemojte zabo-
raviti osmisliti sustay pratenja o tome tko je
prepoznat, a tko nije. Uspjesni PSF-ovi po-
mno prate interakcije sa svojim najpopular-
nijim zaposlenicima i ,,solidnim igracima®.
(Tekst “Skrivene zvijezde” u posebnom
okviru zorno pokazuje koliko je vazno B-
igracima posvetiti samo mali dio vremena
u odnosu na vrijeme koje se inace trosi na
A-igrace.)




Nema sumnje kako se mladim stru¢njacima
zadaci trebaju dodjeljivati imajuéi na umu
klijente. Pa ipak, razvoj karijere suradnika
koji su detektirani kao potencijali za napre-
dovanje takoder se mora uzeti u obzir.

Katzenbach Partners, savjetnicka tvrtka sa
sjedistem u New Yorku, razvoj strucnja-
ka prati pomocu specificno dizajniranog
dnevnika u kojem se biljeze razlicite razvoj-
ne potrebe razlicitih strucnjaka te sadrzaj
dodjjeljenih im zadataka. Uprava ove tvrt-
ke, naime, svojski se trudi uravnoteziti po-
trebe organizacije sa zeljama suradnika $to
im se na koncu itekako isplati. Primjerice,
kada djelatnici Katgenbachna govore o tome
za$to ostaju u firmi, obi¢no spominju “kli-
mu koja pogoduje profesionalnom razvo-
ju®, a pogotovo ,,istinski interes tvrtke da
svakome dodjjeli zadatak koji ¢e mu omo-
guditi razvoj“. Medutim treba napomenuti
kako je Katzenbach mala tvrtka koja zapo-
sljava tek 150 strucnjaka pa joj mali obim
dozvoljava iskreno posveéivanje svakom
zaposleniku $to je u veéim organizacijama
znatno teze ostvariti. U vedim organizacija-
ma, naime, brojni sposobni stru¢njaci osta-
ju nezapazeni.

David H. Maister jedan je od prvih znan-
stvenika koji se posvetio proucavanju PSF-
ova, a vlastita promisljanja o toj temi obja-
vio je u bestseleru Managing the Professional
Service Firm. (Rije¢ je o izuzetno relevan-
tnom tekstu koji se preporuca svim lideri-
ma i menadzZerima u tvrtkama koje pruza-
ju profesionalne usluge, op.ur.) U knjizi je
posebno naglasio kako je nedovoljna isko-
ristenost talenata klju¢ni problem svakog
PSF-a. Iako je knjiga objavljena ,,davne*
1993. godine, navedeni problem danas je
jo$ ivise izrazen. U danasnje vrijeme vrlo je

tesko obecati talentima ,,razvojne zadatke*
na kojima ¢e uciti 1 stjecati potrebno isku-
stvo jer je trziSno nadmetanje brutalno pa
je zbog te brutalnosti sve manje zadataka
koji bi mogli zadovoljiti sve vecu potraznju.
A u nedostatku atraktivnih zadataka, mladi
stru¢njaci vremenom postaju sve frustrira-
niji jer misle da partneri ne mare za razvoj
njihove karijere. Takoder ne vjeruju da ce
im ,,odjel za ljudske potencijale® pomoci
$to se u praksi i potvrduje. U tom trenutku
1 u toj situaciji vrijeme je da se predstavi
mentorsto.

Jedna od korisnih taktika predstavljenih
u Maisterovoj knjizi - kojom se zaobilaze
problemi neatraktivnosti zadatka - ogleda
se u sustavu koji osigurava mladem struc-
njaku nizeg ranga da ,,pomno prati stari-
jeg djelatnika viseg ranga u svakodnevnom
radu (engl. shadowing), a koji je posebno va-
zan u slucaju mladih A-igraca. Nakon sto
se mladi talentirani strucnjak zaposli u or-
ganizaciji, partneri bi ga trebali - $to je prije
moguce - povesti sa sobom na sastanke i
kod klijenata kako bi ga preplavili novim
uvidima i stru¢nom ekspertizom.

Kada djelatnici Katzenbachua govore

o tome zasto ostaju u firmi, obi¢no

spominju “klimu koja pogoduje

profesionalnom razvoju*.
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Heller Ehrman, vrhunska

odvjetni¢ka tvrtka, suradnicima

omogucuje da u razdoblju

smanjenog obima posla volontiraju

prema Viastitim Zeljama i zahtjevima.
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Drugi na¢in na koji se PSF-ovi mogu
wiskupiti zbog nemoguénosti dodjeljiva-
nja poticajnih zadatka ogleda se u tome da
mlade stru¢njake usmjere na projekte koji
nisu povezani s klijentima. Primjerice, ra-
zni istrazivacki projekti omogucuju talen-
tiranim djelatnicima dublje sagledavanje

Odgovornost za mentorstvo ne pociva is-
kljucivo na partnerima. Precesto se, naime,
dogada da mladi talentirani djelatnici PSF-a
suviSe brzo odustaju okrecudi se naizgled
,,boljim uvjetima®1,,boljim tvrtkama®, a da
prethodno nisu naucili kako se napreduje
1 privlaci pozornost mentora i partnera pa
im se na novim radnim mjestima - nakon
kratkog razdoblja ugode i zadovoljstva -
opet ponavlja isto: osjecaju se zanemareni i
odbaceni. Istina je da u danasnjim PSF-ovi-
ma, koji raspolazu ograni¢enim resursima,
suradnici viSe ne mogu sa sigurnoscu znati
da ¢e im se dodijeliti mentor stoga moraju

podrucja interesa. Tako je jedan visi surad-
nik u savjetnickoj tvrtki zamoljen da po-
mno istrazi povezanost procesa brendira-
nja 1 novih lijekova koje je razvijao klijent
iz farmaceutske industrije. Temeljem dodi-
jeljenog zadatka koji je uspjesno odradio,
visi suradnik uskoro je stekao reputaciju
»strucnjaka za brendiranje® unutar tvrtke
§to je pozitivno utjecalo na njegovo samo-
pouzdanje i lojalnost tvrtki.

Heller Ebrman, vrthunska odvijetnicka tvrt-
ka, cijenjenim suradnicima omogucuje da u
razdoblju smanjenog obima posla vtijeme
provode u volontiranju prema vlastitim ze-
ljama i zahtjevima. Tim potezom ne utje-
¢u samo na dobar PR tvrtke ve¢ dodatno
stimuliraju mlade stru¢njake i poti¢u ih da
se osjecaju partnerima. U jednom slucaju
djelatnik Heller Ebrmana prihvatio se volon-
tiranja u sudskom postupku s ciljem da se
pomogne bespravno zatoc¢enim osobama u
zaljevu Guantanamo.

nauliti kako ¢e ga privuci k sebi. U tom smi-
slu globalna savijetnicka tvrtka McKinsey &
Company razvila je posebno zanimljiv pri-
stup kojim potice talentirane stru¢njake na
“izgradnju vlastitog McKinseyja”. lako je
proces neformalne prirode, ¢lanovi tvrtke
poticu se na pridruzivanje i suradnju s po-
dredenima, kolegama i partnerima prema
kojima prirodno gravitiraju radi medusob-
ne privlacnosti, interesa i ciljeva.

Poruka je jasna: ne radi se samo o promoci-
ji ve¢ mnogo vise o razvoju profesionalnih
1 ljudskih potencijala. Ako zelite mentora,




pocnite se tako i ponasati pa Cete se pri-
je ili kasnije povezati s kljucnom grupom
partnera i suradnika koji ¢e se angazirati na
vasem osobnom razvoju. Stovise, jednom
kada naidete na takve ljude oni ¢e posta-
ti va$ ,,0sobni savjetodavni odbor®. Jedan
menadzer srednje razine, zaposlen u agen-
ciji za oglasavanje srednje veli¢ine, rekao
nam je o tome: “U firmi postoje dvojica
partnera i petorica kolega koji me savjetuju
o tome kako da upravljam projektima, su-
radnicama, katijerom i ostalim elementima
poslovnog i osobnog zivota. Iskreno rece-
no, samo radi njih ostajem ovdje”.

Uzajamno mentorstvo potice mlade struc-
njake da preuzmu na sebe dio odgovornosti
za vlastitu katijeru, a partnere da pomno
prate aktivnosti djelatnika na svim razina-
ma kako bi otkrili nadarene mentore. Osim
sto je korisno za njihovu karijeru, uzaja-
mno mentorstvo takoder osnazuje tim-
ske vjestine strucnjaka koji uglavnom nisu
prirodni timski igra¢i. Uzmimo za primjer
partnera koji se prihvatio zadatka razvijanja

U myjeri vecoj od drugih vrsta organizaci-
ja, PSF-ovi ,,zive 1 umiru® od vlastita in-
telektualnog kapitala. Ne uspiju li na pravi
nacin pribaviti i njegovati talente, izgubit
¢e .1 srce 1 dusu® koji su im neophodni za
prezivljavanje na izuzetno kompetitivhom
trzistu. S obzirom na to da se PSF-ovi me-
dusobno zestoko natjecu, partneri u tvrt-
kama primarno su motivirani postignucem
te su zbog toga paznju i pozornost skloni
prvenstveno dodjeljivati klijentima, a tek

novoosnovanog krila investicijske banke za
upravljanjem imovinom klijenata s ve¢im
prihodima. Za pomo¢ se obratio nekolicini
lidera, menadzera i nizih partnera kako bi
mu pomogli u razvoju novog poslovanja.
Medutim, pokazalo se da su ¢lanovi novog
tima nepovijetljivi jedni prema drugima, te
da nastoje braniti pozicije utemeljene na
starim odnosima i starim funkcijama. Sa-
stanci nove skupine nisu bili bas uc¢inkovi-
ti. Danima su se mucili osmisliti kvalitetnu
strategiju koju bi uprava mogla podrzati.
Mudri lider rekao je grupi da ¢e unaprijediti
konkurentnost jedino ako poboljsaju suradnju
te ako se medusobno podupiru. Potom je
osmislio pokazatelje ucinkovitosti koji su ih
potaknuli da medusobno nadmetanje zami-
jene suradnjom. Nakon nekog vremena po-
&eli su uocavati prve rezultate. Clanovi tima
postali su zapravo #zajanmi mentori $to je bla-
gotvorno djelovalo na performanse grupe.
Unato¢ sklonosti individualnom radu i me-
dusobnom natjecanju, ispravno postavljena
motivacija pomogla je da strucnjaci vreme-
nom znacajno poboljsaju uc¢inkovitost tima.

potom mladim kolegama. Jo$ i gore, $to
su uspjesniji u odnosima s klijentima, to se
viSe njima okrecu zanemaruju¢i mentor-
stvo talenata.

Medutim, moraju imati na umu kako je
takva organizacijska dinamika dugorocno
neodrziva; partneri u PSF-ovima moraju
osvijestiti §to se dogada u njihovoj firmi
kako bi sve to ispravili. Oni jednostavno
moraju pronaci slobodno vrijeme u svojim
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kaoticnim dnevnim rasporedima kako bi
posvetili paznju svim suradnicima, a ne
samo onima koji su im iz bilo kojeg razloga
slicni. Jednostavno moraju cesce i sadrzaj-
nije uklju¢ivati mlade stru¢njake u vazne
projekte kako bi talenti ucili i razvijali se.
Ako se ipak dogodi da takve prilike izosta-
nu, moraju im ponuditi druge izazove.

Mladi talentirani strucnjaci sa svoje strane
moraju nauciti preuzeti odgovornost za vla-
stitu karijeru i traziti mentorstvo prvo medu
sobom, a onda od $efova. Partneri i djelat-
nici najboljih tvrtki ve¢ danas jako dobro
znaju o ¢emu pisemo u ovom tekstu. Ako
se vasa tvrtka namjerava natjecati s njima,
morat Cete 1 vi shvatiti o ¢emu se ovdje radi.

Translated and reprinted by permission of Harvard University Press. This article was originally published under the
English title Why Mentoring Matters in a Hypercompetitive World by Thomas Del.ong, John Gabarro, Robert Lees in
Harvard Business Review magazine, January 2008. Copyright ©2017 by Harvard University Press, all rights reserved.

Il Harvard
Il University Press

Thomas DeLong, profesor menadzmenta i
organizacijskog ponasanja na Harvard Business
School. Njegovu knjigu Flying Withount a Net urednici
Amazon Publishinga uvrstili su na listu ,,Najboljih
deset publikacija o liderstvu® u ovom stoljecu.

John Gabarro, profesor organizacijskog ponasanja
na Harvard Business School, koautor knjige Breaking
Through koja je 2001. dobila prestiznu nagradu
George Terry Academy of Management za posebni
doprinos praksi i znanosti liderstva i menadzmenta.
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direktore

nike

Suzanne de Janasz, Maury Peiperl

I < ada je David Nish s pozicije glavnog financijskog direktora (CFO) velikog osigurava-

juceg drustva Standard Life godine 2010. promoviran na funkciju predsjednika uprave
(CEO), bio je posve svjestan cijelog niza izazova s kojima se kompanija suocavala. Nakon
185 godina postojanja, jedan od divova osiguravajuce industrije upravo se okrenuo opseznoj
preobrazbi koja ga je iz klasi¢nog pruzatelja usluga osiguranja trebala transformirati u inve-
sticijsku tvrtku koja se bavi dugoro¢nom $tednjom i ocuvanjem vrijednosti kapitala klijenata.

Nish je takoder znao da ¢e kao klju¢na osoba
u kompaniji morati osobno voditi promjene
te da ¢e se radi toga njegove odluke 1 lider-
stvo kontinuirano propitivati i provijeravati.
Osim toga, bio je posve svjestan ¢injenice da
¢e se u novoj ulozi susretati sa situacijama s

kojima se dotad jos nije suocavao. Zbog sve-
ga navedenog, Nish je vjerovao kako ¢e mu
u procesu transformacije tvrtke koristiti mi-
$ljenja 1 savjeti osobe koja je ve¢ prosla slicno
iskustvo pa se stoga obratio Niallu Fitzge-
raldu, bivéem predsjedniku uprave Unilevera.
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Odnos koji su potom njih dvojica usposta-
vili odli¢an je primjer mentorskog i savjeto-
davnog procesa koje smo proucavali u sklo-
pu dvogodisnjeg istrazivanja s ciljem boljeg
razumijevanja suradnje predsjednika uprava
i izvr$nih direktora s iskusnim mentorima
i savjetnicima radi unaptrjedenja osobnih i
organizacijskih performansi. Za potrebe
istrazivanja suradivali smo s desecima viso-
ko pozicioniranih lidera i menadzera koji su
posegnuli za savjetima izvan kompanije po-
trazivsi pomo¢ vrhunskih lidera - veterana
velikog znanja i iskustva - kako bi brze i efi-
kasnije ucili. S obzirom na to da smo htjeli
vie saznati o tom intrigantnom, te istovre-
meno slabo dokumentiranom i istrazenom
fenomenu koji posljednjih godina sve vise
ulazi u mainstream poslovanja, intervjuirali
smo petnaest mentora i dvadeset petoticu
predsjednika (CEO) i glavnih financijskih
direktora (CFO) koji su angazirali mentore.
Stoga ¢emo iskoristiti priliku kako bismo
im se zahvalili na suradnji, te kako bismo
zahvalili organizaciji Chairman Mentors Inter-
national koja nam je pomogla stupiti u kon-
takt s njima.

Na temelju svega $to smo od njih culi,
zakljucujemo da bi svaki predsjednik ili

U modernim kompanijama mentorstvo na
nizim hijerarhijskim razinama u posljednje
viijeme vilo je popularno. Mnoge tvrtke
implementirale su razli¢ite formalizira-
ne modele koje koriste kako bi potaknu-
le ,iskusne starce® da pomognu mladim i
manje iskusnim kolegama u brzem stje-
canju potrebitih znanja, brzem stapanju

izvrsni direktor trebao angazirati mento-

ra za pomo¢ u promisljanju poslovanja, te

da bi lideri i menadzeri - kao potencijalni
klijenti - trebali odbaciti kontraproduktiv-
no uvjerenje o tome da se trebaju osloniti

»isklju¢ivo na vlastite snage zbog toga $to

su ,,problemi poslovanja teret s kojim se

sami moraju nositi“. Takoder smo naisli na
razlicite suptilne aspekte takvih aranzmana
koji se u praksi pokazuju znatno slozeniji
nego u slucaju mentorstva na nizim ruko-

vodedim razinama. Naime, kako je rije¢ o

najvisoj poziciji u kompaniji, posebno se

treba voditi racuna o tome:

* odgovara i mentor kao osoba klijentu -
svojim vrlinama, znanjima i kompetenci-
jama,

* na koji nacin strukturirati mentorske se-
sije kako bi se ostvarili zeljeni rezultati,
kako odrediti prioritete da ne bi doslo do
nepotrebnog ,,zagusenja® sekundarnim
temama i informacijama.

Saznanja do kojih smo dosli istrazivanjem
vrlo su korisna i interesantna te ih stoga di-
jelimo s ¢itateljima nadajuéi se da time uti-
remo put opseznijoj implementaciji jednog
kvalitetnog 1 visoko ucinkovitog modela
ucenja i razvoja.

s prevladavajucom poslovnom kulturom,
brzem napredovanju u karijeri te brzem
osobnom razvoju 1 to tako da se ugledaju
na ,,model u vidu mentora s kojim sura-
duju. Navedeni odnosi umnogome naliku-
ju drevnom odnosu Segrta i majstora, kada
Segrt radi i uci pod nadzorom majstora, na
temelju majstorovih povratnih informacija,




postepeno preuzimajuéi majstorovo tacitno
znanje kako bi na kraju sim postao majstor.

Ulaganje u opisani pristup ucenju i razvoju
¢ini se isplativo. Brojna istrazivanja prove-
dena na uzorku djelatnika s malim i sred-
njim radnim stazem zorno pokazuju kako
se u njihovu sluc¢aju mentorstvo pokazalo
izuzetno korisno jer im je osiguralo brze
napredovanje, veée place, veée zadovolj-
stvo na poslu te u zivotu opcenito. Pristup
se takoder pokazao korisnim za poslodavce
koji su na relativno jednostavan nacin zna-
¢ajno povecavali sveukupnu produktivnost
sustava, te privlacili i zadrzavali talente.

Veéina predsjednika velikih organizacija
iskusila je tijekom karijere koristi mentorstva
1 drugih oblika dodatnog liderskog obrazo-
vanja. No, jednom kada se nadu na samom
vrhu organizacijske strukture, mogucnosti
za primjerenu suradnju odjednom se su-
zavaju. Primjerice, Gavin Patterson - koji
je 2013. godine postao predsjednik teleko-
munikacijskog diva British Telecommunications
- ispricao nam je kako ga je tvrtka u jednom
trenutku namjeravala upisati na vrhunski li-
derski program Harvard Bussiness Schoola, ali
si on nije mogao dopustiti toliko izbivanje
s radnog mijesta: ,,Mogucnost da kao prvi
covjek 1 najodgovornija osoba kompanije

1€

odsustvujete tri mjeseca ravna je nuli

Medutim, unato¢ tome $to je Gavinovo
zapazanje posve tocno, predsjednici se po-
put drugih djelatnika tvrtke takoder trebaju
obrazovati kako bi nastavili proces kon-
tinuiranog razvoja te kako bi ucinkovito
vodili tvrtku. Stovise, oni pogotovo imaju
zadatak izgradnje kvalitetne platforme za
testiranje vlastitih ideja i promisljanja.

Sagledamo li pazljivije ¢ime se oni zapravo
bave, tada primjecujemo kako predsjedni-
ci i izvrdni direktori u hiperkompleksnom

Predsjednici se poput drugih

djelatnika takoder trebaju

obrazovati kako bi nastavili proces

kontinuiranog razvoja te kako bi

ucinkovito vodili tvrtku.

1 kontinuirano promjenjivom poslovhom
svijetu odlucuju o raznim pitanjima s koji-
ma se zapravo prvi puta susrecu. Primjerice,
kao predsjednici obi¢no se za svog manda-
ta prvi puta susrecu s preuzimanjem druge
tvrtke ili organizacijom obrane od nepri-
jateljskog preuzimanja. Cesto se prvi puta
susrecu s ozbiljnom krizom zbog ugrozene
reputacije tvrtke. Po prvi se puta susrecu s
neslogom 1 divergentnim stavovima mo¢énih
clanova tvrtke. Redom se, dakle, susrecu s
novim izazovima koji od njih traze sasvim
nove sposobnosti i talente. Prema rijecima
jednog uglednog coacha, koiji je suradivao s
brojnim vrhunskim liderima, u praksi stvari
stoje ovako: ,,Sposobnosti koje su vas do-
vele do ove pozicije neée vas automatski
voditi do novog Zeljenog cilja®.

Prema tome, moze se zakljuciti kako pred-
sjednicima kompanija - zbog visokih uloga
o kojima odlucuju - treba kvalitetno i mudro
mentorstvo koje se znacajno razlikuje od
coachinga. Iako, naime, iskusni coach moze
odli¢no propitivati lidere kako bi dosao do
kvalitetnih spoznaja i uvida, malo ih je koji
imaju osobno iskustvo u nosenju s funk-
cijom predsjednika uprave. Za razliku od
toga, mentorti su ,,prosli slicno iskustvo jer
su nekada radili taj posao® pa stoga mogu
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TRI GLAVE PAMETNIJE SU OD DVIJE

Sto bi nekom predsjedniku uprave moglo biti vrednije od iskusnog, provierenog i
povjerljivog mentora koji nije zaposlen u njegovoj tvrtki? Odgovor je jednostavan: dva takva
mentoral Kada je Paul Geddes 2009. godine postao predsjednik uprave sektora osiguranja
Royal Bank of Scotland, odmah je angazirao dvojicu bivsih predsjednika - koji su kroz tri i
Cetiri desetljeca vodili poslovanje velikih tvrtki — da mu budu mentori i savjetnici.

Sliéno tome, Gavin Patterson, koji je s mjesta direktora maloprodaje u rujnu 201 3. godine
preuzeo mjesto predsjednika uprave British Telecommunications, angazirao je dvojicu
mentora: Nialla Fitzgeralda (bivseg predsjednika uprave Unilevera) i Davida Simona (bivseg

predsjednika British Petroleuma).

lako ¢e povrsni promatraci isprva zakljuciti kako takvi angazmani mogu izazvati samo zbrku,
iskusni lideri svjesni su Cinjenice da svaki Covjek - pa tako i najbolji mentor i savjetnik - ima
neke svoje , slijepe tocke" percepcije (engl. blind spots of leadership) koje se ponekad
poklapaju s klijentovim. Stoga se istodobnom suradnjom s dvama mentorima znacajno
smanjuje mogucnost pogreske jer se povecava mogucnost provjere promisljanja (mentalnih
modela) medusobnim upotpunjavanjem znanja ljudi s velikim iskustvom koji su se ranije

suocili sa sli¢nim kompleksnim problemima.

Raznovrsniji i slozeniji izazovi lakse e se rijesiti kada imamo vise mentora. Predsjednik
uprave jednog velikog komunalnog poduzeca ovako je sazeo svoj stav o tome: ,,Model dvaju
mentora za mene je idealan. Nikada ga ne bih mijenjao za model po kojem bih provodio

dvostruko vise vremena s bilo kim od njih."

biti uzor. Mentori mogu osigurati pravovre-
meno i specificno savjetovanje u odgovara-
juc¢em kontekstu koji im je poznat iz vlastita
iskustva. Klijentu takoder mogu ponuditi
vlastitu mudrost i mrezu poslovnih kon-
takta $to se nerijetko pokazuje presudno
vaznim u situacijama kada je potrebna kon-
kretna pomo¢ u rjesavanju konkretnih pro-
blema. Shodno tome, zakljucujemo kako
se mentorstvo visokopozicioniranih lidera
— predsjednika i izvrsnih direktora — razli-
kuje od formalnog mentorstva na nizim
razinama kompanije jer predsjednik uprave
samostalno odreduje program i dinamiku
rada prema vlastitim potrebama.

Istrazivanja su pokazala kako takav oblik
mentorstva bitno pridonosi performansa-
ma kako predsjednika tako 1 cijele tvrtke.

Primjerice, nakon provedene ankete kojom
je obuhvaceno 45 predsjednika uprava koji
su sklopili razlicite mentorske aranzma-
ne, 71 posto ispitanika odgovorilo je kako
su ,sigurni da su radi mentorstva ukupni
poslovni rezultati bolji*. Veéina njih (69
posto) potvrdila je da su radi mentorstva
kvalitetnije i svrsishodnije odlucivali, a vise
od dvije treéine ispitanika (76 posto) kazalo
je da su radi mentorstva ,,lakse udovoljavali
ocekivanjima raznih dionika®. No, vjerojat-
no najvaznije od svega je to da je cak 84
posto ispitanika priznalo da su im ,,mento-
ri pomogli izbjeci skupe pogreske® i , brze
svladati potrebne vjestine®. Nazvavsi ovaj
oblik mentorstva ,,vrlo prakti¢cnim i uéin-
kovitim modelom razvoja“, Patterson je u
jednoj recenici sazeo misljenje vecine ispi-
tanika s kojima smo razgovarali.




Ako opisani model mentorstva donosi kon-
kretnu i opipljivu korist te znacajno prido-
nosi razvoju predsjednikovih sposobnosti,
za$to praksa nije Sire rasprostranjenar Naj-
veci problem je u tome $to se adekvatne
mentore - koji ¢e u svim potrebnim aspek-
tima odgovarati klijentu - tesko pronalazi.

Stoga nije neuobicajeno da se u tome
procesu angazira predsjednik nadzornog
odbora tvrtke kako bi svojim kontaktima
1 iskustvom pomogao predsjedniku upra-
ve da pronade primjerenog mentora. Paul
Geddes je 2009. godine bio na celu sekto-
ra osiguranja u Royal/ Bank of Scotland te je
stoga bio potencijalni kandidat za mjesto
predsjednika uprave. Upravo u to vrijeme
Europska komisija donijela je nove propi-
se koji su nalagali da se osiguravajuca dje-
latnost izdvoji iz RBS-a, pa je Geddes u
kratkom vremenskom periodu morao pri-
premiti tvrtku za znacajno drugacije uvijete
poslovanja. Kasnije je jednom prilikom o
tome rekao: ,,U kratkom vremenskom
periodu morao sam mnogo toga napravi-
ti... rije¢ju, morao sam jako brzo uciti.“ U
svemu tome mnogo mu je pomogao pred-
sjednik nadzornog odbora koji mu je prvi
sugerirao angaziranje mentora te je kasnije
i sam postao dio mentorskog procesa.

Medutim, u poslovnom svijetu u posljed-
nje vrijeme primjetna je pojava zanimljive
alternative kolegama koji preko svojih ko-
nekcija predsjednike povezuju s mentori-
ma: ugledni vanjski savjetnici koji preuzi-
maju na sebe ulogu svojevrsnog posrednika.
Rije¢ je, naime, o profesionalnim ,;match-
makerima*® koji koriste vlastitu mrezu po-
slovnih kontakata te je uparuju s vlastitim
spoznajama o osobnim i stru¢nim karakte-
ristikama predsjednika kako bi im pronasli

primjerene mentore. Potom sudjeluju na
sastancima potencijalnog klijenta i mentora
kako bi osobno svjedocili susretu prateci
pritom detalje verbalne i neverbalne komunika-
czje koja se medu njima odvija. Nakon pr-
vog sastanka obicno slijedi niz razgovora
kako bi obje strane procijenile moze li nji-
hov odnos biti u¢inkovit te moze li poluciti
ocekivane rezultate. Prema tome, razlika u
odnosu na formalne mentorske programe
na nizim organizacijskim razinama - kada
se djelatnicima dodjeljuju raspolozivi men-
tori - ocita je na prvi pogled.

Svi mentori obuhvaceni nasim istraziva-
njem u karijeri su bili predsjednici uprave,
a kompanije za koje su nekada radili nisu
bile povezane s organizacijom klijenta $to
je posebno pogodan profil jer zadovoljava
tri vazna kriterija:

1. potrebu za relevantnim iskustvom,

2. $irinu perspektive,

3. povjerenje (jako vazno).

Pod relevantnin iskustvom obicno se podra-
zumijeva situacija kada je mentor odredeni
period vremena ,sjedio u vrucoj fotelji

Profesionalni ,,match-makeri*

koriste vlastitu mrezu poslovnih

kontakata te je uparuju s viastitim

spoznajama o osobnim i strucnim

karakteristikama predsjednika kako

bi im pronasli primjerene mentore.
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predsjednika uprave velikog, kompleksnog
poduzeca te da je pritom ostvario zavidan
uspjeh. Primjerice, Geddes je govorio o
mentotima koji su barem ,,10 do 15 godina
ispred svojih klijenata po godinama staza i
iskustvu®. Mnogi iskusni lideri iz naseg istra-
zivanja formalno su bili umirovljenici koji su
istovremeno c¢esto angazirani kao clanovi
nadzornih odbora nekih drugih tvrtki.

Pod Sirinom perspektive obi¢no se podrazu-
mijeva da mentori imaju sposobnost dru-
gacijeg promisljanja poslovanja, da imaju
sposobnost sagledavanja situacije iz razlici-
tth perspektiva te da razumiju kako kom-
paniju dozivljavaju razni dionici na trzistu.
Uzmimo za primjer Nokjju koja je u jednoj
fazi bila lider na trzistu mobilne telefoni-
je da bi se potom suocila s dramati¢nim
padom poslovnih rezultata pod naletima
Applea 1 Samsunga. Kako bi zaokretom u
poslovanju spasio tvrtku, nadzorni odbor
Nokije 2010. godine za predsjednika uprave
postavio je Stephena Elopa iz Microsofta.

Na nagovor predsjednika nadzornog od-
bora, Elop je zapoceo mentorski odnos s
Peterom Sutherlandom, biv§im predsjedni-
kom British Petroleuma 1 Goldman Sachs Inter-
nationala. Sutherland je bio Elopov osobni
mentor i savjetnik te je iznimno pozitivno
utjecao na Elopa pa se njihova suradnja
vtemenom pokazala vtlo korisnom i pro-
duktivnom. Elop je Kanadanin te je kao
takav - usprkos velikom iskustvu u biznisu
- imao problema s poznavanjem europskih
propisa o korporativhom upravljanju pa
se Sutherlandova pomo¢ u tom i mnogim
drugim aspektima pokazala neprocjenji-
vom . Pored toga, Sutherland je mogao
objektivno procijeniti hoce li Elopova nova
strategija osigurati pozitivne pomake. (U
rujnu 2013. godine Nokia je prodala ,,.De-
vices and Services division Microsoftu ¢ime
su dionicari odli¢no zaradili.)

Povjerenje je najvaznija komponenta

odnosa klijent — mentor.

Na koncu treba istaknuti kako je poyjerenje
najvaznija komponenta odnosa klijent —
mentor koja potic¢e brojne predsjednike da
potraze savijete iskusnih stru¢njaka izvan
tvrtke. Glavni financijski direktor BAE
Systemrs o tome je rekao: ,,S mentorom
koji dolazi iz tvrtke moze se ograniceno
raspravljati o uskom broju tema.” Osim
toga, brojnim predsjednicima suvise je ri-
zi¢no otkrivati vlastite ,,rupe u znanju® ili
nedoumice drugim clanovima uprave.

Martine Verluyten, glavna financijska di-
rektorica Umicore SA, godinama je suradi-
vala s vrsnim mentorom te je ovim rijecima
ocijenila suradnju: ,,Najbolji efekti men-
torstva javljali su se kada smo otvoreno i
bez straha razgovarali o mojim snagama i
slabostima. Za razliku od toga, najmanje
sam ucila u situacijama kada sam prikrivala
pravo stanje stvari praveci se da sve znam.*

Govoredi o toj temi ,,s druge strane stola® -
sa stanovista mentora - Roger Carr (trenu-
ta¢no predsjednik BAE Syszems i jedan od
dvojice Geddesovih mentora) naglasio je
kako je vrlo vazno da klijenta ,,...diskretno
1 povjerljivo savjetuje osoba koja ni na koji
nacin nije povezana s drustvom... te sigur-
no nije na platnoj listi tvrtke.*
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Najuspjesniji mentorski odnosi dokazano
su utemeljeni na jasno utvrdenim pravilima
kojima se prije svega osigurava maksimalna
povjetljivost 1 tajnost podataka (engl. 7ofa/
confidentiality prema kojem, primjerice, ni
predsjednik nadzornog odbora - kao nadre-
deni predsjedniku uprave - ne moze dobiti
informacije od mentora o tome kako napre-
duje suradnja, op.ur.) jer se time klijent ohra-
bruje na otvaranje bez straha od reperkusija.
Unutar tih okvira dizajnira se cijeli proces sa
sredisnjim ciljem obiju strana: pomodi pred-
sjedniku uprave da brzo i efikasno uci kako
bi $to uspjesnije obavio posao.

Pravila mentorskog angazmana odrazavaju
ocekivanja da ¢e obje strane aktivno radi-
ti na tome da se utvrde prioriteti suradnje te
da ce se aktivno pripremati za sustete koje
utvrduje 1 organizira klijent, tj. predsjednik
uprave. Naime, iako svi znamo koliko je
tesko uvrstiti dodatne sadrzaje u prenatr-
pane predsjednicke rasporede, sastanci s
mentorom moraju se odvijati prema una-
prijed utvrdenom redu od kojeg se ne smi-
je tek tako odstupati. Osim toga, sastanci
bi se trebali odvijati prema formalnom dnev-
nom redu (koji se na vrijeme treba dostaviti
mentoru kako bi se kvalitetno i na vrijeme
pripremio) prethodno uskladenom s pred-
sjednikovim prioritetnim temama.

Nadalje, treba kazati kako mentorske sesije
ne moraju biti Ceste, ali se moraju odvija-
ti redovito prema planu s time da prema
potrebi mogu trajati duze od dogovorenog
kako bi se kvalitetno obradile predvidene
teme. Dakle, vazno je unaprijed definirati
datume 1 staviti ih u kalendar jer se tako
predsjedniku omogucava da ,,skakljiva pi-
tanja“ ostavi za razgovore s mentorom.
Robert Swannell, predsjednik nadzornog

odbora kompanije Marks & Spencer, pricao
nam je o tome zasto se kod novog pred-
sjednika uprave zalagao za mentora: ,,Ze-
ljeli smo da to bude sluzbeno, da svi znaju
kako tvrtka spremno placa troskove men-
torstva pa stoga ocekuje da se mentorstvu
ozbiljno pristupi.*

Na koncu treba kazati kako se unato¢ na-
izgled rigoroznoj strukturi razmjena znanja
izmedu mentora i klijenta odvija sponta-
no, prvenstveno kroz pricanje pric¢a (engl
storytelling). Veéina mentora kazala nam je
kako tijekom suradnje s klijentima uglav-
nom razgovaraju o prethodnim radnim i
zivotnim iskustvima mentora koja potom
zajednicki povezuju s razvojnim temama
klijenta. Pritom se ne razgovara samo o
uspjesnim potezima i odlukama ve¢ jed-
nako tako i o losim odlukama, negativnim
posljedicama, koje su lose odjeknule u me-
dijima ili su cak rezultirale otpustanjem
radnika te padom cijena dionica na burzi.

»Zajednic¢ka nit uspjesnih mentorskih od-
nosa prvenstveno se ogleda u iskrenom savje-
tovanju utemeljenom na realnom zivotnom
iskustvu®, izjavio je Carr, vrhunski struc-
njak s viSegodisnjim mentorskim isku-
stvom. ,,Vjerodostojnost prethodnih rijeci
proizlazi iz rezultata moje suradnje s klijen-
tima koji su konkretni, vidljivi 1 mjerljivi.

Nalazi istrazivanja takoder zorno pokazuju
koja je prava snaga takvih prica te u kojoj
mjeri one poticu ucenje i razvoj. Price, nai-
me, pobuduju emocije i empatiju te se mno-
go lakse pamte od drugih oblika dijeljenja
informacija ili ideja. Prezentiranje znacajnih
dogadaja kronoloskim slijedom, raznih od-
luka koje su pratile te dogadaje te posljedica
odlucivanja ureze se u pamcenje slusatelja




mnogo lakse od agresivnog nametanja lek-
cija. Osim toga, u pricama se uvijek radi
o nekom drugom, a ne o slusatelju, pa se
tako stvara sigurni prostor u kojem slusatelj
moze u sebi razmisljati o pri¢i koju je ¢uo i
propitivati se o tome ,,$to bih ja napravio u
slicnoj situaciji?* Tako se mentorska sesija
pretvara u ugodan i produktivan dijalog, a
ne u puko prenosenje osobnih perspektiva
mentora klijentu. Gavin Patterson ovako
je opisao vlastito iskustvo suradnje s men-
torom: ,,Mentorstvo je zapravo zajednicki
razvoj na licu mjesta u kojem nema previse
mjesta za pripreme. Ispred vas su stvarni
problemi koje dijelite s iskusnom osobom
¢ime se stvara istinska nova vrijednost.*

Kao znanstvenicima, nama je najzani-
prica te njihovo poticajno djelovanje na
predsjednike. David Nish o tome je rekao:

David Nish je siguran da je u mentorskom
odnosu s Niallom Fitzgeraldom znacajno
napredovao, te da je mentorstvo znacajno
pridonijelo trzisnom uspjehu Standard Li-
fea. Tvrdi kako bi samostalno tesko tran-
sformirao kompaniju — srusio ,,zidove®
krute hijerarhije, efikasno upravljao ucin-
kom, talentima, tro$kovima i investicija-
ma — da vlastite ideje nije provjeravao u
razgovorima s iskusnim liderom. Tijekom
Nishove suradnje s mentorom cijena dio-
nica Standard Lifea dosegla je rekordnu ra-
zinu. U roku od samo tri godine stvorena

,»Nacin na koji mi je mentor pricao o vla-
stitim iskustvima nadmasio je sva moja
ocekivanja. Jednostavno receno, vratio mi
je samopouzdanje i uvjerio me u neogra-
nicene mogucénosti. Njegovu mudrost da-
nas pokusavam prenijeti na svoje ljude...
prvenstveno mislim na vjeru kako je sve
moguce i dohvatljivo.*

Sli¢no misljenje izrazio je Chris Jones, pred-
sjednik kompanije Welsh Water, koji nam je
pricao o svojoj suradnji s mentorom te o
tome da mu je mentor prenosio primjere iz
njegova bogatog iskustva naglasavajuéi pri-
tom sli¢ne obrasce u problemima s kojima
se Jones susretao kako bi mu objasnio sto
¢e u njegovu slucaju dobro funkcionirati,
a $to nece dobro funkcionirati. ,,Kada o
vlastitim problemima razgovarate s nekim
tko ima iskustvo sli¢nih situacija i izazova,
lakse povjerujete da ste na pravom putu.

je nova vrijednost od 1,2 milijarde funti
dok je trzisna kapitalizacija tvrtka udvo-
strucena pa je kompanija postala lider u
industriji osiguranja. Ostali predsjednici
uprava i njihove organizacije zabiljezili su
slican uspjeh.

Pa ipak, unato¢ tome $to se uz pomoc¢ vi-
hunskih mentora evidentno lakse dolazi do
boljih rezultata, iz raznih razloga praksa se
ne $iri strelovitom brzinom. Stoga vas po-
zivamo da jos jednom razmislite o svemu
$to smo vam ovim tekstom pokusali reci.
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U ovom tekstu naveli smo niz koristi na koje predsjednici i izvrs$ni direktori mogu racunati
angaziraju li vrhunskog mentora. No, Sto angazman donosi mentorima, eminentnim
stru¢njacima koji svoje slobodno vrijeme mogu ispuniti drugim vaznim aktivnostima?
Dubinski intervjui petnaestorice mentora odgovaraju na ovo pitanje.

I. Utjecaj. Nase istrazivanje i intervjui klijenata i mentora pokazali su kako svaka strana u
tom odnosu traga za razlicitim elementima poklapanja. Predsjednici uprava brinu o reputaciji
mentora, relevantnim kompetencijama i kompatibilnosti Zivotnih vrijednosti. S druge strane
mentori procjenjuju otvorenost klijenta, spremnost na ucenje te sveukupni potencijal za
uspjeh. Mentori su spremni dijeliti mudrost s drugim ljudima, s time da tu istu mudrost ne
Zele tratiti na nezainteresirane pojedince. Drugim rijecima receno, mentori su motivirani
samo onda kada vide da se njihov trud isplati.

2. Osobno ucenje. Mentori takoder procjenjuju klijentove vjestine, znanje, sposobnosti
ucenja i osobnog razvoja svjesni da medu njima postoje odredene razlike: u poznavanju
industrije, karijeri, kulturi, geografskoj pripadnosti ili generacijskom iskustvu. Svejedno,
uzivaju u iskustvu povezivanja s liderima novih generacija. Niall Fitzgerald, bivsi predsjednik
Unilevera, tvrdi da ga mentorstvo ,,odrzava u kontaktu s najnovijim kretanjima i izazovima
danasnjice” tako da iz svega toga i on udi, prije svega o tome kako novo i staro promisljanje
povezati s novim problemima otvarajudi vrata novim moguénostima.

3. Naknada za mentorske usluge. U vecini sluc¢ajeva mentor prima ugovorenu naknadu

koja obi¢no predstavlja mali udjel u njegovom ili njezinom prihodu, pogotovo u neto iznosu.
Mnogi sudionici istrazivanja rekli su da bi nastavili s mentorstvom cak i u slu¢aju da nisu
placeni. Ugovorne odredbe fokusiraju se na reguliranje odnosa u kojem e obje strane
ostvariti svoje cilieve na najbolji moguci nacin.

Translated and reprinted by permission of Harvard University Press. This article was originally published under
the English title CEOs Need Mentors Too by Suzanne de Janasz, Maury Peiperl in Harvard Business Review magazine,
April 2015. Copyright ©2017 by Harvard University Press, all rights reserved.

Il Harvard
Il University Press

Suzanne de Janasz, predavacica, publicistkinja i
govornica, poslovna savjetnica s tridesetogodisnjim
iskustvom u karijeri tijekom koje je suradivala s
liderima brojnih tvrtki poput Alianza, Borealisa,
Deloittea, Nestléa, Novartisa, OMV-a i drugih.

Maury Peiperl, dekan George Mason School of
Business, ¢lan uprave Association of Executive Search
Consultants 1 bivsi profesor liderstva i organizacijskih

promjena na IMD-u u $vicarskoj Lausannei.
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Uklonite probleme
1z uha.

Za uklanjanje usnog voska,
PRIRODNO | BEZ ISPIRANJA.

VAXOL VAXOL swim

» farmaceutskl proéiiéeno maslinovo ulje  * maslinovo ulje + ulje éajevca

» omeksava | prirodno uklanja ugni vosak  *sprieCava zadriavanje vode u zvukovodu
= sprje€ava suhoéu koZe zvukovoda, * pomaze u prevenciji plivatkog uha
smanjuje svrbeZ {upala vanjskog uha)
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Men';orsﬁvo
za Mmileniisku
oeneraci|u

Jeanne C. Meister, Karie Willyerd

truktura globalnog sustava radne snage dramati¢no se mijenja: za cetiri godine ée -
lengjei - tzv. ,,Generacija Y, odnosno osobe rodene u razdoblju izmedu 1980. 1 2000.
godine - ¢initi gotovo polovinu svih zaposlenika u svijetu. U nekim kompanijama ve¢ danas

predstavljaju vecinu.

Spomenute promjene mogu zastrasujuce
zvucati menadzerima zaduzenima za or-
ganizaciju coachinga mladim djelatnicima
koje opéenito prati glas da zahtijevaju kon-
tinuiranu i bezgranicnu paznju. Medutim,

nase istrazivanje o ocekivanjima i potreba-
ma cCetiriju generacija zaposlenika omogu-
¢ilo nam je jasniji uvid u potrebe milenijaca
te u to kako dizajnirati u¢inkovite progra-
me mentorstva za tu skupinu djelatnika.
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Milenijci doista traze i ocekuju

kontinuirani feedback u vezi

posla kojeg obavljaju.

48 qLife

Istrazivanjem smo obuhvatili 2.200 zapo-

slenika u raznim industrijama, postavivsi

im brojna pitanja:

* o vrijednostima koje su im vazne,

* 0 ponasanju na poslu,

* o tome §$to bi htjeli da im poslodavac
omoguci/pruzi.

Rezultati anketa pokazali su kako milenij-
ci (engl. millennials) doista traze 1 ocekuju
kontinuirani feedback u vezi posla kojeg
obavljaju te da im se doista zuri napredo-
vati i ,,pobjedivati® u smislu postizanja $to
boljeg uspjeha u svemu s$to cine. Medu-
tim, detektirane potrebe nisu bile toliko
snazne kako se to u javnosti opéenito
misli.

A to je odlicna vijest za organizacije
koje ve¢ sada razmisljaju o tome kako
organizirati mentorstvo generaciji koja
se polako priprema preuzeti liderske
pozicije u institucijama, korporacijama
1 drugim organizacijama §irom svijeta.
Naime, predstavnici ,,baby boom* ge-
neracije odlaze u mirovinu, a predstav-
nika Generacije X nema dovoljno kako bi
samostalno preuzeli odgovornost. Po-
daci, primjerice, pokazuju da na trzistu

rada SAD-a trenuta¢no ima 88 milijuna
milenijaca, a predstavnika Generacije X
tek negdje oko 50 milijuna.

Milenijci posao smatraju  kljucnom
sastavnicom zivota, a ne nekom po-
sebnom aktivnoscu koju treba ,,urav-
noteziti“ s ostalim aspektima Zzivota.
Radi toga im je silno vazno pronaci
posao koiji ¢e ih kao osobe ispunjava-
ti. Osim toga, zarko zele da im posao
omoguci sklapanje novih prijateljstava,
ucenje novih vjestina i povezivanje sa
sirom svrhom postojanja. Upravo se
taj ogjeaj svrhovitosti pokazuje kljucnim
¢imbenikom kada milenijci procjenjuju
zadovoljstvo trenutacnim zaposlenjem:
prema nasemu istrazivanju, rijec je o
generaciji najvise razine drustvene svje-
snosti jos od davnih 1960-ih godina.

»Ah, oni doista oc¢ekuju totalnu ispu-
njenost™ govore lideri 1 menadzeri. ,,Je
li 70 sve ili ¢e jo§ nesto traziti od nas?*
Istina, milenijci imaju velika ocekivanja
spram svojih poslodavaca — te jednako
tako sami sebi postavljaju visoke stan-
darde. Od malih nogu rade na razvoju
vlastitih Zivotopisa jer su svjesni koli-
ko ih mnogo ima te da ce se tek rijetki
medu njima upisati na najbolje skole 1
zaposliti u prestiznim tvrtkama.

Osim toga, milenijci su naviknuti na
natjecanje i postizanje visokih rezul-
tata u akademskom obrazovanju te su
spremni osobno se zaloziti u realizacijt
drustvenih ciljeva. Pruzite li im priliku
da se angaziraju, sretni i zahvalni dat ¢e
sve od sebe kako bi opravdali ukazano
povjerenje.




S druge strane, zele imati jasnu sliku
razvoja karijere koja ¢e ih voditi prema
uspjehu - svojevrsnu ,,mapiranu trasu‘
- te stoga od kompanija u kojima rade
ocekuju da ih pripreme za napredova-
nje. Zato vas pozivamo na oprez jer ob-
razovanje mladih milenijskih strucnjaka
moze dobrano iscijediti energiju vasih
lidera i menadzeral

Kako bismo pomogli da se lakse nosi-
te s tim problemom, identificirali smo
Cetiri vrste programa mentorstva za mlade

strucnjake milenijske generacije koji ¢e
vam omoguciti solidnu pripremu bez
prevelikog angazmana iskusnih djelat-
nika tvrtke koji nece trebati utrositi pre-
viSe vremena na mentorstvo i coaching
te skupine. Opisani pristup moze se
uspjesno primijeniti 1 na mentorstvo i
coaching djelatnika drugih generacija,
s time da treba imati na umu kako je
,»skrojen® za milenijce jer se prilagoda-
va njihovoj izrazenoj mobilnosti, kola-
borativhom zivotnom stilu i potrebi da
sve bude ,,sada i odmah*.

..0d svog Sefa

PET NAJVAZNIJIH
OSOBINA NJIHOVA
IDEALNOG SEFA“

Vodstvo, pomo¢ i podrsku
u razvoju karijere

Konkretan i iskren
feedback

Mentorstvo i coaching

Preporuku prilikom apliciranja
na formalne razvojne programe

Fleksibilnost po
pitanju rokova

..od kompanije

PET NAJVAZNIJIH OBILJEZJA
,IDEALNE TVRTKE"
ZA KOJU ZELE RADITI

Omogucuje stjecanje i razvoj
vjestina za buducnost

Njeguje prave vrijednosti

Nudi fleksibilne i prilagodljive
sustave nagradivanja

Omogucava uravnotezenje
rada i ostalih aspekata Zivota

Jasan plan razvoja
karijere djelatnika

..nauditi

PET NAJVAZNIJIH
STVARI KOJE ZELE
NAUCITI

Tehnicke vjestine za strucno
podrucje na kojem djeluju

Uspjesno upravljati sobom
i vlastitom produktivnoscu

Liderstvo

Funkcionalna znanja

industrije u kojoj djeluju

Strategije razvoja
kreativnosti i inovativnosti
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Prema pristupu ,,obrnutog mentorstva®
(engl. reverse mentoring) odgovornost za or-
ganizaciju mentorstva prebacuje se na linij-
ske djelatnike koji uce od visih direktora, ali
tako da oni njih mentoriraju u nekim speci-
ficnim podrucjima. Primjerice, milenijac se
dodijjeli odredenom izvrsnom direktoru da
ga poducava o tome kako koristiti drustve-
ne mreze u, primjerice, povezivanju s po-
tencijalnim klijentima. Rije¢ je o odlicnom
pristupu kojim se mladim djelatnicima
otvara ,,prozor prema visim instancama
organizacijskog sustava.

U suradnji s visokopozicioniranim lideri-
ma i menadzerima - koja nije strogo for-
malizirana - mentor 1 ,,ucenik obi¢no se
sprijatelje pa milenijci u neformalnim raz-
govorima uce o tome kako sustav funkci-
onira, kojt su njegovi klju¢ni elementi, sto
je bitno za poslovanje te se opéenito upo-
znaju s time kakvi su lideri kao ljudi: koje
su im vrijednosti, do ¢ega posebno drze i
$to ih zanima u zivotu.

Tvrtka Burson-Marsteller za odnose s jav-
noséu i komunikaciju s podruznicama u

Prema pristupu ,,obrnutog mentorstva"“

odgovornost za organizaciju

mentorstva prebacuje se na linijske

djelatnike koji ue od visih direktora,

ali tako da oni njih mentoriraju u

nekim specificnim podrugjima.
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85 zemalja svijeta nedavno je pokrenula
pilot program obrnutog mentorstva kako bi
se premostile evidentne razlike medu dje-
latnicima u znanjima i iskustvu. Tvrtka je
organizirala posebne treninge za milenijske
mentore 1 menadzere koje oni poducavaju
odredenim vjestinama. Naravno, na pocet-
ku programa definirali su pravila o povjer-
ljivosti i tajnosti razmijenjenih informacija

(engl. confidentiality).

,»O programu mogu kazati kako je na po-
cetku bilo relativno zahtjevno odmaknu-
ti se od tradicionalnih uloga®, ispricao
nam je Michele Chase, glavni direktor
HR odjela tvrtke. ,,Pa ipak, ovakva vrsta
aranzmana pomaze nam graditi kvalitet-
nije odnose. Mladi mentori uspostavljaju
kontakt s vi$im voditeljima i upoznaju se s
njihovim podrucjem rada, vide $to se do-
gada ,,iza kulisa“ scene, kako menadzeri
razmisljaju, odlucuju i rjesavaju komplek-
sne probleme.*

Implementacijom programa neizbjezno
dolazi do situacija da stariji menadzeri daju
feedback mladim suradnicima pa onda
mentorstvo i coaching automatski postaju
dvosmjerni. Dodatna korist za mlade zapo-
slenike ogleda se u mogucénosti brzeg na-
predovanja jer imaju priliku pokazati sebe
1 svoje sposobnosti na nacin na koji to ne
bi mogli da nema programa jer odnosom
licem-u-lice menedzeri postaju svjesni nji-
hovih kapaciteta.

S druge strane, visokopozicioniranim lide-
rima i menadzerima pruza se prilika da bo-
lje upoznaju mlade djelatnike tvrtke - kako
promisljaju, sto ih motivira te koje su im
vrijednosti bitne - sto se ne bi moglo ostva-
riti bez programa ,,obrnutog mentorstva“.




Grupno mentorstvo (engl. group mentoring)
jos je manje zahtjevno u smislu angaziranja
resursa te istovremeno nista manje ucinko-
vito u pruzanju povratnih informacija do
kojih je milenijcima toliko stalo. Ovaj tip
mentorstva podjednako dobro mogu voditi
visoki lideri 1 menadzeri kao i mladi kolege
adekvatnog iskustva u odredenom segmen-
tu poslovanja. U oba slucaja na kompaniji
je da osigura tehnolosku platformu koja
djelatnicima omogucéuje samostalno for-
muliranje programa mentorstva prema vla-
stitim potrebama.

U poznatoj telekomunikacijskoj kompa-
niji AT&T mentorstvo prema odredenim
temama odvija se u malim, samoorgani-
ziranim grupama koje u kompaniji zovu
Hliderski krugovi® (engl. leadership circles). S
obzirom na to da se zainteresirani djelatni-
ci samostalno organiziraju, program je vre-
menom poceo okupljati vise ¢lanova nego
sluzbeni programi pod vodstvom sluzbe
ljudskih potencijala.

Uz pomoc¢ online platforme, jedan mentor
moze suradivati s vise djelatnika istovre-
meno - ponekad i na razlicitim lokacijama
- poducavajudi ih radi unapriedenja raznih
vijestina, primjerice, prodajnih tehnika. ,,Li-
derski krugovi®“ umnogome koriste pred-
nosti informaticke podrske za organizaciju
zajednickih razgovora, podjelu dokumen-
tacije, grupno anketiranje, izradu raspore-
da s najavom novih dogadanja i terminima
kada je mentor na raspolaganju.

S obzirom na to da ugradeni softver ras-
polaze moguénoséu mrezne komunikaci-
je, sudionici mentorskog programa mogu
se samostalno povezivati i suradivati bez
nekog posebnog angazmana HR sluzbe;

mentorstvo se odvijati unutar ,liderskog
kruga® mladih kolega razlic¢itih profila koji
dijele specificna znanja ¢ime se postize to
da vremenom krug sazrijeva. Lideri i me-
nadzeri sudjeluju u aktivnostima kruga naj-
cedce kao mentori kada, primjerice, jedan
visokopozicionirani direktor moze isto-
dobno mentorirati i savjetovati vise mile-
nijaca istovremeno. Osim toga, uz online
mentorstvo i coaching moguce je organi-
zirati i osobne susrete u Cetiri oka, konfe-
rencijske telefonske pozive ili se pak moze
pokrenuti blog na intranet stranici tvrtke.

Kompanija British Telecommunications (BT)
okrenula se nesto drugacijoj vrsti grupnog
mentorstva osmislivsi posebni program
razvoja koji su nazvali DareZshare: ,,Otkrili
smo da 78 posto djelatnika najradije uci od
svojih kolega, a uz ovaj program i infor-
maticku podrsku nisu potrebna velika ula-
ganja i znacajni angazman menadzmenta,
objasnio je Peter Butler, Sef odjela za obra-
zovanje 1 ucenje u BT-u.
mrezna

DareZshare  je komunikacijska

platforma koja djelatnicima omogucava

Grupno mentorstvo jos je manje
zahtjevno u smislu angaziranja
resursa te istovremeno nista
manje ucinkovito u pruzanju

povratnih informacija do kojih je

milenijcima toliko stalo.
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transfer osobnog znanja kolegama putem
kratkih (pet do deset minuta) audio i video
snimki, RSS-a (univerzalnog formata za
razmjenu sadrzaja), interaktivnih blogova
te putem klasicne trening dokumentacije.
Djelatnici BT-a stoga mogu pregledavati
sadrzaje na Dare2share te ocjenjivati kvalite-
tu i relevantnost svakog modula za ucenje.
Zele 1i nauditi vise o temi koju modul po-
kriva, mogu se povezati s osobom koja ga
je osmislila 1 zatraziti dodatne informacije.

lako se program jos uvijek nalazi u fazi
testiranja, ve¢ sada se naziru konkretni re-
zultati. Primjerice, uoceno je kako se novi

Metoda anonimmnog mentorstva kotisti se psi-
holoskim testiranjem u svrhu uparivanja
iskusnih mentora — koji dolaze izvan or-
ganizacije — s klijentima unutar organiza-
cije, 1 to prema vrijednostima, osobinama,

Metoda anonimnog mentorstva

koristi se psiholoSkim testiranjem u

svrhu uparivanja iskusnih mentora

s klijentima unutar organizacije i to

prema vrijednostima, osobinama,

znanju i vjestinama.
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djelatnici redom odmah prikljucuju na plat-
formu kako bi $to brze dosli do potrebnih
informacija i znanja pa se time tro$kovi ini-
cijalne edukacije — koji su sve samo ne niski
— znatno smanjuju.

DareZshare postao je popularan i medu top
menadzmentom. Primjerice, izvrsni di-
rektor jedne poslovne jedinice platformu
koristi za objavljivanje kvartalnih poslov-
nih rezultata u formi kratkih videa pa tako
klju¢ni podaci stizu do svakog zaposlenika,
$to pozitivno utjece na sveukupnu informi-
ranost sustava te putem toga na sveopcu
motivaciju djelatnika.

znanju i vjestinama. Komunikacija se od-
vija isklju¢ivo online, a obojica sudionika,
klijent i mentor (najc¢es¢e profesionalni
coach ili iskusni lider) ostaju jedan drugo-
me anonimni.

Mentorov angazman u trajanju od sest do
dvanaest mjeseci obi¢no placa tvrtka kli-
jenta. Jedna tipicna komunikacija u sklopu
programa ,,anonimnog mentorstva‘ mogla
bi ovako izgledati:

Postovani mentore,

sutra poslijepodne upravnom odboru tvrtke pre-
gentirat (n plan poslovanja a 4. kvartal ove
godine. Nagalost, pokazatelji nisu dobri sto me
cini poprilicno nervognim. U stvari, JAKO sam
nervozan bog losib vijesti kaje cu im podastrijets.
Mozete Ii mi ikako pomoii?

Mentor bi mogao ovako odgovoriti:




Postovani,

primio sam poruku te vam Zelim reci kako sam
u svojoj karijeri imao stotine skicnih prezentacija
koje su u sebi podjednako sadriavale dobre i lose
vijesti. Kada su novosti bile lose, nastojao sam
detaljno pregentirati analizu troskova i koristi
dogadaja koje olekujem. | remenom sam, naine,
shvatio kako kvantificiranje podataka povezanih
s odredenim problemom (ini poruku manje subjeke-
tivnom (pa tako i mislienje te eventualnu , friv-
njn* nositelja poruke), poticuci istovremeno sve
strane da se fokusiraju na aktivnost kojima bi se
problem rijesio.

Takoder vam savjetujem da odmal pripremite
konkretni plan mjera za nblagavanje nepovoljnih
pokazatelja te da osmislite moguca rjesenja za lose
vijests. 13 vlastita iskustva nancio sam da anovi
uprave uzivaju un odlulivanju pa je stoga uvijek
dobro omogudéiti im prilikn da odluiujn o izborn
rjesenja. Vjerujte mi, to im se jako svida!

Konacno, ali nista manje vagno, savjetujem vam
da se dobro pripremite a prezentaciju, odnosno da
provjesbate sve elemente s nekim prijateljem ili ko-
legom. Pritom dopustite pokusnoj publici da bude
igrazito kriticha prema vama. Nakon takvog
stvarnog iskustva bolje Cete se nositi s izazovon.

Zelim vam sve najbolje.
Javite mi katko je sve prosio,
Mentor

Jedan od mentora s kojim smo za potre-
be istrazivanja razgovarali bio je Bob Wall,
sezdesetcetverogodisnjak iz Connecticuta
koiji je u svojoj karijeri 29 godina radio kao
poslovni savijetnik i coach visoko pozicio-
niranih lidera i menadzera.

Bob u pocetku nije mogao vjerovati da bi
anonimno mentorstvo moglo funkcionirati u
praksi. Medutim, nakon prvog angazma-
na uspostavio je odlican odnos s jednim

Bob u pocetku nije mogao vjerovati

da bi anonimno mentorstvo

moglo funkcionirati u praksi.

Medutim, nakon prvog angazmana

promijenio je misljenje.

klijentom pa se i sim zacudio koliko je
metoda ucinkovita: ,,Ucinilo mi se da s
druge strane imam dvojnika s kojim se od-
licno razumijem,* rekao je Bob. ,,Na kra-
ju smo uspostavili vtlo bliski odnos iako
smo jedan drugome ostali potpuno nepo-
znati. Zapravo, najvedi je problem bio u
tome $to sam po zavrsetku ugovorenog
angazmana imao osjecaj da sam izgubio
dragocjenog druga.*

Prema komentarima obiju strana - mento-
ra 1 klijenta - anonimnost unutar mentos-
skog odnosa smatrali su pravom blagodati.
Joanni Sherriff, tridesettrogodisnjoj pot-
predsjednica za razvoj kompanije Decision
Toolbox, takoder je dodijeljen anonimni
mentor.

Nakon nekog vremena, ovako je proko-
mentirala njihovu suradnju:

,»U pocetku mi se anonimni odnos c¢inio
neobic¢nim, ¢ak i odbojnim. Medutim, kako
se nasa povjetljiva suradnja razvijala, shva-
tila sam cemu uopce anonimnost te zasto je
dobrodosla. Primjerice, s mentorom nika-
da ne bih mogla dijeliti neke stvari o sebi da
je on/ona znao moj identitet ili da je znao
o kojoj je kompaniji rijec.
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TIPIENA KONVERZACIJA

Ovako se moze odvijati tipicna razmjena informacija izmedu nekog milenijca i ¢lanova

njegova tima preko anonimne online platforme:

Milenijac:,,Navedite mi barem jednu stvar koja ¢e me uciniti uspjesnijim u obavljanju

zadataka iz mog djelokruga rada u kompaniji.

Povratna informacya I:,Hej..ja sam..Joe..tvoj nadredeni menadzer. Zatrazi povratne

informacije od ostalih ¢lanova tima."

Povratna informacija 2:,,Primjec¢ujem da zadatke uvijek zavr$avas u posljednji trenutak.
Prema mojemu misljenju, trebao bi bolje planirati svoje radno vrijeme i ranije zapoceti

zadatke."

Povratna informacija 3:,,Kada prezentiras svoje ideje toliko si uzbuden da prekidas svaku
normalnu komunikaciju te time odbijas suradnike da ti mirno kazu ono Sto misle. Time

ty

ostaje$ bez mnostva korisnih informacija koje bi ti pomogle da poboljsas promisljanje.
Osim toga, takvo ponasanje ponekad je uvredljivo te ispada kao da nemas postovanja... iako

vjerojatno ne mislis tako."

Milenijac:,,Zahvaljuiem na korisnim savjetima. Na internetskoj stranici naseg tima ubuduce
¢u unaprijed postati nacrte planova kako bih unaprijed saznao Sto ostali o tome misle. Za

sliededi sastanak pripremit ¢u demo verziju.*

Mentorstvo pomocu kratkih sazetih
komentara (microfeedback mentoring)

Microfeedback je metoda koja zacijelo
moze utaziti zed mladih zaposlenika za
smjernicama 1 povratnih informacija, uz
neznatno angaziranje resursa. Na nju treba
gledati kao na svojevrsnu ,,metodu ocjene
ucinka za twitterase™ kojom se dolazi do
sazetog feedbacka gotovo u realnom vre-
menu.

Susan Hutt trenutacno radi kao visa pot-
predsjednica za razvoj proizvoda Camillon
Solutions, softverske kompanije sa sjedi-
stem u Torontu. Na proslome radnome
mjestu potpredsjednice softverske tvrtke

Workbrainu San Joseu shvatila je kako mora
promijeniti nacin coachinga svojih zaposle-
nika. Naime, veéina djelatnika bili su mile-
nijci pa je ubrzo konstatirala kako je rije¢
o posebnoj skupini koja ,,zeli kontinuira-
ne povratne informacije o svom radu te o
tome koliko brzo mogu napredovati.*

Stoga je Susan osmislila poseban inovativ-
ni online sustav kvartalnog izvjestavanja i
procjenjivanja na zahtjev (engl. on-demand
assessment Systems) specifican po tome §to
je ogranicavao feedback na 140 znakova.
Djelatnicima naviklima na kratke poruke




Twittera 1 slicnih drustvenih mreza sazeti
komentari sustava i preporuke za pobolj-
sanje pokazali su se sasvim primjereni i
prihvatljivi, pogotovo stoga sto su ih mogli
dobiti online. Sustav im je takoder omo-
gucavao brze povratne informacije od vise
osoba istovremeno tako da su uvijek mogli
znati jesu li na dobrom putu. Primjerice,
nakon zajedni¢kog sastanka na kojem se
raspravljalo o postignuc¢ima tvrtke, razvoju
starih 1 novih projekata i drugim slicnim
temama, djelatnik je mogao trenuta¢no
zatraziti feedback od petorice ljudi. Rijec-
ju, mogao ih je upitati o tome ,,smatraju
li sastanak uc¢inkovitim i relevantnim.* Po-
tom su oni njemu mogli uzvratiti pitanjem:

Unaprijedenje sposobnosti kompanije da
svojim djelatnicima omogudi iskreni 1 pra-
vovremen: coaching koristit ¢e svim djelat-
nicima, a ne samo odabranima. Kada smo
istrazivanjem zamolili ispitanike da prema
vaznosti rangiraju osam razlicitih liderskih
1 menadzerskih vjestina, veliki dio anketi-
ranih (svih generacija zajedno) najvise je
rangirao ,,posteni 1 objektivni feedback®. S
druge strane, kada smo tristotinjak direkto-

»Jesu li na sastanku obradene sve teme i
svi elementi koji su ti potrebni za nastavak
rada na projektu?*

Dakle, ogranicenje u pogledu kratkoce
informacija trazi od sudionika pomno fokn-
siranje na sustinu prisiljavajuci ih da dobro
razmisle o odgovoru. Osim toga, Cinjeni-
ca kako moraju odgovoriti odmah nakon
nekog dogadaja povoljno djeluje na to da
se sjete svih kljuénih detalja. Softverski
program osmisljen je tako da odgovore
povezuje s platformom za pracenje ucinka
zaposlenika kako bi svatko mogao pratiti
napredak u smislu razvoja vlastitih sposob-
nosti 1 vjestina.

motiviran na poslu. Rije¢ je o temeljnim
potrebama svakog covjeka, a ne o poseb-
nim potrebama bilo koje generacije. Pa
ipak, predstavnici generacije X 1 milenijci
spremni su O tome otvoreno razgovarati,

Kada smo zamolili ispitanike da
ra HR-a upitali o tome da rangiraju vlastite

menadzerske kompetencije u istth osam
podrudja, ,,feedback djelatnicima® nasao se
na posljednjemu mjestu. Prema tome, oci-
to je kako kompanije moraju uraditi sve §to
je unjihovoj modi kako bi se veliki raskorak
§to prije premostio.

rangiraju osam razlicitih liderskih
I menadzerskih vjeStina prema
vaznosti, veliki dio anketiranih
najvise je rangirao ,,posteni i

Svaki djelatnik tezi tomu da se njihov rad objektivni feedback”,
smatra korisnim i vrijednim, da ima stano-

vitu slobodu odlucivanja te da je intrinzi¢no
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a ponekad 1 izravno zahtijevati vecu flek-
sibilnost na radnome mjestu, od ,,tradicio-
nalista® (tzv. ,,tiha generacija“ koja zeli isto,
ali to ne iskazuje tako otvoreno i glasno) i
predstavnika ‘baby boom® generacije. Sto-
ga bismo mogli zakljuciti kako wilenijei jasno
7 glasno zabtijevaju promjene koje svi prigeljkuju.

Djelatnici svih starosnih skupina postavlja-
ju jedno te isto pitanje: ,,Uc¢im li dovoljno?

Hoce li mi stecena znanja i vjestine osigu-
rati napredovanje u karijeri? Stoga se kao
lider tvrtke prije ili kasnije morate upitati
o tome $to vasa organizacija ¢ini kako bi
odgovorila na prethodna pitanja.

Rijec je, naime, o vaznom segmentu poslo-
vanja koje ve¢ danas postaje klju¢an ¢imbe-
nik u stvaranju konkurentske prednosti na
turbulentnom trzistu.

Translated and reprinted by permission of Sol. — Socety for Organizational Learning. This article was originally
published under the English title Mentoring Millennials by Jeanne C. Meister, Karie Willyerd in Reflections magazine,
Fall 2014. Copyright ©2017. by SolL. - Society for Organizational I earning, all rights reserved.
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Jeanne C. Meister, osnivacica savjetnicke tvrtke Future
Workplace za razvoj ljudskih potencijala, unaprjedenje
ucenja i radnog okruzenja. Dobitnica je prestizne nagrade
Distinguished Contribution in Workplace 1earning Award
organizacije ATD - Association for Talent Development.

Karie Willyerd, starija potpredsjednica SAP-ove tvrtke Successbactors
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inovativnih platformi za ucenje i razvoj djelatnika tvrtke. Autorica
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IN memoriam:
Sir lohn Whitmore

(16.10.1937. - 28.04.2017.)

Marko Lucié

wMentorstvu i coachingn* kao o posebnom broju qlife lasopisa razmishali smo duse vrijense, a prosle

godine definitivno smo se odlucili za objavu u jesen 2017. godine. Od tada smo marljivo birali tekstove
koje Cemo uvrstiti u broj s time da smo od proog dana nali kako ée intervin s Johnom W hitmoreon: - ,,0cem
coachinga u poslovnon kontekstn - biti nosei tekst, prava ,,gvijezda broja. Preko nasih prijatelja i surad-
nika u svijetn stupili smo u kontakt s njime, objasnili mu thko smo i Gime se bavimo te ga amolili 3a eksklu-
ivni razgovor. VVrckay, otvoren, pristojan i dostupan kakav je bio odmal je pribvatio ponudenn suradnju:
O gnys... prepare yourself for long talk because when I begin to talke about philosophy of coaching I just
can't stop® . S obzirom na to da smo bjeli da intervjn odrazava istinski ,,dub trenutka", razgovor smo
dogovorili 3a period neposredno prije ilaska qlifea, dakle za kraj fjeta ove godine. Nagalost, nismo docekali
taj trenutak. Pocetkom svibnja doznali smo tuznu vijest koja nas je duboko potresia: John W hitmore je umro.
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Nekada slavni vozac automobilistickih utr-
ka, Sir John Whitmore, pionir je coachinga
u poslovhom svijetu, a njegova knjiga
Coaching for Performance smatra se ,,Bibli-
jom* modernog coachinga u svijetu. Do
svojih posljednjih dana Whitmore nije gu-
bio ,krizarski® entuzijazam i zarku zelju za
uvodenjem promjena u ,,sebi¢cnom modet-
nom korporativnom svijetu®.

Baronet po tituli (engl. baronet, titula nizeg
engleskog plemstva izmedu baruna i vi-
teza, op.ut.), te sportski as po dostignudi-
ma u auto utrkama, Whitmore se zdusno
zalagao za preispitivanje tradicionalnog
promisljanja osoba na vlasti. Posljednje
predavanje odrzao je za skupinu od pede-
setak naprednih profesora drzavnih skola
pokrajine Hertfordshire u njegovoj rodnoj
Engleskoj.

Na radionici je zamolio sudionike, a rije¢ je
bila redom o profesorima ciji ucenici po-
stizu najbolje rezultate na drzavnom ispitu,
da se prisjete vlastita djetinjstva i odraslih
osoba u svojoj blizini koje su ih se narocito
dojmile, a da nisu nuzno bili ¢lanovi obi-
telji - osoba prema kojima osjecaju blago-
naklonost radi pozitivhog traga u njihovim
Zivotima.

Slavni voza¢ automobilistickih
utrka, Sir John Whitmore, pionir
Je coachinga u poslovnom svijetuy,
a njegova knjiga Coaching for
Performance smatra se ,,Bibljom*

modernog coachinga u svijetu.

Zamolio ih je da na komad papira napisu
kvalitete tih ljudi 1 vrijednosti koje su im
ostale u sjecanju.

Papiri¢i su potom skupljeni na jedno mje-
sto kako bi prosli kroz zajednicku sveobu-
hvatnu analizu. Rezultati su bili zapanju-
juci: odgovori su bili nevjerojatno sli¢ni,
gotovo univerzalni. Bitne osobe u Zivotima
profesora prenijele su na njih ,energiju®
radi koje su se osjecali posebnima, vrijednima
1 inteligentnima te su se prema njima odno-
sili kao prema sebi ravnima: pazljivo su
ih slusali, poticali na daljnje traganje te su
»beskrajno u njih vjerovali“. Iznad svega
drugoga, nagnali su ih da vjeruju u sebe i
uspjeh u pozivu koji su odabrali, posveéi-
vali suim mnogo paznje, brige, postovanja
1 povjerenja. Ukratko, na papiri¢ima su se
nasli osnovni elementi emocionalne inteli-
gencije (EI) mjerene kvocijentom emocio-
nalne inteligencije (EQ). Whitmore se tada
glasno pred sudionicima zapitao: Kako to
da se 0 emocionalnoy inteligenciji ne uli u Skolama
iako je danas sasvim jasno da je EQ vagniji za
uspjesan Fivot od 1Q-a?

Potom je upitao okupljene profesore ko-
liko su takvih pozitivnih osoba - gotovo
idealnih - susreli u radnom okruzenju i do-
sadasnjoj poslovnoj karijeri.

Mnogi strucnjaci koji se danas bave executi-
ve coachingom zadovoljni su postojeéim sta-
tusom quo: drugim rije¢ima, coaching kori-
ste kao sredstvo kojim pomazu poslovnim
ljudima da se uspinju na vise hijerarhijske
pozicije, potpisuju lukrativnije ugovore te
da se osobno promoviraju. Whitmore nika-
da nije bio u toj skupini te je o tome ¢esto
znao reci: coaching je prije filozofija liudskog po-
Stojanja nego puki alat za osobne probitke. Ne-
mojte coaching Roristiti na takav naiin. Udinite li
ipak tako, od njega neéete dobiti pravu vrijednost
koju vam inale moge dati.




Usprkos danasnjem poslovnom svijetu op-
sjednutom pokazateljima uspjesnosti, mje-
renjem ucinka i mjerenjem profitabilnosti,
Whitmore je s nevjerojatnom lakocom stje-
cao naklonost lidera Sirom svijeta. lako je
njegov feedback uvijek bio ostar 1 izravan,
izgleda da je njime u ,,zicu* pogadao mno-
ge korporativne klijente koji su mu se rado
vracali.

U svojem obracanju profesorima ustvrdio
je: Gospodarstvo je ekskluzivni igum Zapadnjal-
kog nacina razmisijanja. Inherentno je hijerarbi-
sko, a u sadasnjem trenutku nalazgi se u procesu
velikih promjena koje ce ga neminovno dovesti do
sloma.

Okruzenje u kojem ljudi danas rade obilje-
zeno je strahom 1 nepovjerenjem. Rije¢ je
o problemu koji se, prema Whitmoreovu
misljenju, hitno treba rijesiti. Moramo tei-
1 drugacijim radnim wvjetima kojima Ce carevati
gdravo povjerenje. Ulinkovitost sustava, nainme,
gotovo posve ovisi o pogitivnoy klimi i kulturi.

Kako pobijediti strah jedno je od sustin-
skih pitanja s kojim se nekadasnji auto-
mobilisticki as susretao u svojoj sportskoj
karijeri. Stoga stalno ponavlja: Ijudima treba
pomodi da se oslobode strahova jer se jedino tako
mogn ,,0tkljucati* njibovi neograniceni potencijali.
Upravo je to svrha istinskog coachinga.

Whitmore o tome kaze: ,, Kada upravljate
automobilom 1 jurite pistom najvise se pla-
site da necete ostvariti zeljeni rezultat - da
¢ete biti gubitnik, a ne pobjednik. Taj strah
jaci je od straha da ¢ete dozivjeti nesrecu ili
smrtno stradati. Isto je u zivotu®.

U kontekstu straha od neuspjeha Whitmo-
re je za zivota slusateljima cesto preprica-
vao svoja iskustva iz aktivnog natjecanja i
lekciju koju je 1966. godine naucio od svog
petogodisnjeg sina:

lako je njegov feedback uvijek bio

oStar i izravan, izgleda da je njime u

,zicu" pogadao mnoge korporativne

klijente koji su mu se rado vracali.

»Vozio sam MclLaren M8F s kojim sam
ostvario respektabilne rezultate: drugo i tre-
¢e mjesto u prve dvije utrke. Medutim, pra-
vi problem pojavio se u smiraj trece utrke,
a isti nije bio mehanicke prirode. Problem
je bio u mojoj glavi. Silno sam Zelio pobje-
du u trecoj utrei, adrenalin je proradio, a
onda 1 strah da necu uspjeti. Prije utrke
nervozno sam koracao hotelskom sobom
uzduz i poprijeko pokusavajuéi srediti misli
1 pobijediti strah od neuspjeha. U posljed-
nji trenutak, prije silaska na pistu, primio
sam sinovljevu poruku napisanu nevjestim
dje¢jim rukopisom na komadicu papira:
“Tata, vijeruj u sebe!” Tako je stvorena pri-
jelomna tocka u mojoj karijeri kada me je
petogodisnji djecak ohrabrio da pobijedim
u natjecanju $to sam potom i u¢inio®.

Ulazak u svijet sportskog coachinga - koiji se
razlikuje od klasi¢nog ,,trenerstva® - Whi-
tmore duguje inspirativhom susretu s Ti-
mom Gallweyjem koji se tada zdusno zala-
€20 za promjenu pristupa poslu i zanimanju
sportskog trenera. Gallwey je, naime, sma-
trao kako izvanjski utjecaji - najcesce u for-
mi naredbi suvise dominantnih autokrat-
skih trenera - ne korespondiraju najbolje
sa sofisticiranim prirodnim mehanizmima
kojima se ljudsko tijelo sluzi za svladavanje
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Whitmoreova filozofija temeljila se
na uvjerenju kako je dusevno stanje
sportaSa, ponajvise u formi negativnih
misli s kojima se suocavaju pred
velika natjecanja, najveca prepreka

ostvarivanju vrhunskih rezultata.

rutinskih zadataka. S obzirom na to da je 1
sam gajio sumnje u ucinkovitost autokrat-
skog pristupa, navedena koncepcija neo-
bi¢no se svidjela Whitmoreu koji je sma-
trao da bi vrhunski sportski treneri trebali
mnogo vie siusati sportase pod njihovim
vodstvom, a mnogo manje propovijedati.

Whitmoreova filozofija temeljila se na
uvijerenju kako je dusevno stanje sportasa,
ponajvise u formi negativnih misli s kojima
se suocavaju pred velika natjecanja, najveca
prepreka ostvarivanju vrhunskih rezultata.
Stoga se najvazniji zadatak trenera ne ogle-
da u ,,treniranju® u klasi¢cnom smislu, nego
prije svega u psiholoskoj pomodi uklanja-
nja straha 1 oslobadanja uma od negativnih,
sputavajucih misli 1 osjecaja kako bi sporta-
$§1 mogli prirodno i slobodno funkcionirati

te uciti iz prakse.

Whitmore, koji je dvadesetak godina po-
ducavao vrhunske golfere, a da sam nikada
nije zaigrao golf, o tome je rekao: Ne morate
biti strucnjak u odredenom sportu ili podrudn da
biste bili uspjesni coach. Primyjerice, ja ne poduca-
vam [iude golfu. Ja im samo pomagem da postann
Syjesni onog $to je vagno u tom sportu te da steknu
odgovornost. A visa ragina svjesnosti potom sama

po sebi postaje najbolji ulitel).
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Opisane ideje naisle su na plodno tlo pa je
koncepcija Inner Game vremenom pocela
snazno utjecati na napredne coacheve i vr-
hunske sportase poput Davida Hemeryja,
osvajaca olimpijskog zlata. Medutim, kako
je zahtijevala cjelovitu promjenu nacina raz-
misljanja, opcenito gledano vrsta promjene
koju je metoda zagovarala nije se $irila suvi-
$e brzo. Whitmore je o tome znao reci:

,» Tradicionalisti se tesko odri¢u nametanja
akumuliranog znanja koje vremenom po-
staje sasvim neprimjereno novim uvjetima
zivota u modernom drustvu. Zbog toga se
nove tehnologije prihvacaju brzinom svje-
tlosti, a nove navike ‘puzevom brzinom’.
Smatram kako je navedeno narocito vidlji-
vo u britanskom tenisu gdje se posljednjih
desetlje¢a malo $to promijenilo. Uz izu-
zetke Tima Henmana i Andyja Murrayja,
nisu uspjeli stvoriti kvalitetne igrace koji
bi uspjesno nastupali na svjetskoj sceni.
Za razliku od toga, Novi Zeland na odli¢-
nom je putu uvodenja mnogih pozitivnih
promjena u procese sportskog coachinga,
¢ime su se priblizili onome §to ja nazivam
‘istinskim coachingom’.

Whitmoreov i Gallweyjev pristup razvijao
se na temeljiima humanisticke filozofije
proizasle iz njihove optimisticne perspek-
tive prema kojoj se ljudski potencijali una-
prijeduju fokusiranjem na ono $to je dobro,
a ne na ono $to je lose - sve radi osloba-
danja skrivenih urodenih potencijala. Whi-
tmoreov prvi znacajniji projekt ogledao
se u osnivanju Inner Game $kole skijanja i
tenisa u Buropi, da bi se kasnije okrenuli i
drugim podrucjima, izmedu ostaloga i exe-
cutive coachingu namijenjenom biznismenima
1 ostalim ljudima u poslovnom svijetu.

Takozvani transpersonalni i integralni coaching
sljedeca je razvojna faza coaching procesa
usmjerena ,,cjelovitim sustavima® obitelji,




skola, institucija ili organizacija. U sklopu
transpersonalnog ili integralnog coachinga
Whitmore —se prvenstveno bavio ,,razvo-
jem cjelovite osobnosti“ nastojeéi otklo-
niti blokade duhovnom razvoju i brojnim
ljudskim teznjama. Kako je nova coaching
industrija vremenom nastojala uvoditi
odredene standarde izvedbe, Whitmore se
trudio ukljuditi transpersonalni coaching u
taj proces standardizacije.

Sir Whitmore je bio uvjeren da primjena
transpersonalnog coachinga u svijetu bi-
znisa znatno pridonosi jacanju drustve-
ne, ckoloske i gospodarske odgovornosti:
Transpersonalni (integralni) coaching usmjeren je
na kvalitetu, a ne na kvantitetu. Kao ljudi, imano
brojna znanja, ali nemamo mudrosti, pogotovo u
smislu implementacije novib tehnologija.

Njegova osobna misija ogledala se u $irem
uvodenju coaching kulture u svijet korpora-
tivhog upravljanja, u njezinom povezivanju

Inner Game je metoda utemeljena na dvjema

osnovnim premisama:

1. U nama se kriju veci potencijali nego $to
mislimo.

2. U c¢ovjeku se kriju brojne barijere koje
ometaju otkrivanje i razvijanje potenci-
jala: mnogo ih je vise nego li smo spre-
mni sami sebi priznati. Izvedbu bismo
mogli sazeti u jednostavnu formulu: I
(izvedba) = P (potencijal) — B (barijere
koje sprecavaju razvijanje potencijala).
Dakle, uspjesnost izvedbe ili rezulta-
ta u poslu, sportu, odnosima s drugim

s procesom edukacije i razvoja kroz obuku i
formiranje timova naprednib internih coacheva
te postavljanje coachinga na poziciju kljuc-
nog indikatora uspjesnosti realizacije defi-
niranih performansi te jednog od vaznijih
indikatora u procesu evaluacije povrata na
ulaganje (ROI). Medutim, nista od navede-
nog nece funkcionirati ako ¢elni ljudi kom-
panije - prvenstveno predsjednik uprave -
ne vjeruju u coaching i dobrobiti coaching
procesa. Whitmore se rado prisjecao niza
coaching programa koje je provodio u jed-
noj od pet najvecih banaka Ujedinjenog
kraljevstva: Inzistirao sam na sastanku s pred-
gjednikom uprave jer sam s njime Zelio iskreno
porazgovarati ,u Cetiri oka®, o tome da le nlndo
potrositi novac ako doista ne vjeruje u coaching. Bez
njegove potpore i vjere da coaching doista moe pri-
donijeti boljoj klini, te preko toga i boljim perfor-
mansama organigacije, program jednostavno nece
Sfunkcionirati. Promjena razpmisljanja na sanonm
vrhu turtke - uz kontinuiranu podriku i vodenje
vlastitim primjerom — od presudnog je gnacaja.

ljudima i ostalim aspektima zivota biti
¢e proporcionalno umanjena barijerama
koje nas sputavaju i ometaju u ucenju i
slobodnom razvoju potencijala.

Metodologija Inner Game kojom se osloba-

daju ljudski potencijali 1 umanjuju sputava-

juce barijere zasniva se na trima nacelima:

1. Visa razina svjesnosti o realnosti trenut-
ka otvara put jasnijim uvidima osnazu-
juci istovremeno mogucnosti realizacije
potencijala.

2. Svjesnost o tome da imamo moguénost
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izbora 1 odlucivanja te da sami odabire-
mo put kojim zelimo iéi izuzetno je vaz-
na za postizanje uspjeha.

3. Vjera u vlastite moguénosti i sposobno-
sti razvijanja potencijala znacajno poma-
zu u uklanjanju barijera.

Metoda Inner Game sugerira da su ciljevi
kojima posveéeni pojedinac tezi itekako
ostvarivi, da se tijekom cijelog procesa udi,
te da ostvarenje ciljeva pruza pojedincu

Istinska evolucija metode dogodila se na-
kon opseznije primjene na treninge lider-
skih timova jer osobnosti i medusobne
interakcije mnogo vise utjeCu na timove
nego na pojedince. Tako u timovima naila-
zimo na onoliko ,,Self 1° osobnosti koliko
ima clanova tima koji ponekad uskladeno
funkcioniraju, a ponekad se sukobljavaju.
Stoga se cilj treninga ogleda u postizanju i
dostizanju visoke razine uskladenosti kada
svi ¢lanovi tima koherentno participiraju u
realizaciji zajednickih ciljeva zanemaruju-
¢i pritom osobne razlike ¢ime se jaca tzv.
»oelf 2 potencijal® kada grupa ucinkovito
funkcionira uz minimalne smetnje.

Na treninzima se vjezba zajednicko odra-
divanje jednostavnih zadataka koji ne traze
autoritet ili nadzor ve¢ medusobno posto-
vanje kako bi svi ¢lanovi tima podjednako
snosili odgovornost za konacne perfor-
manse. ,,Svaki ¢lan tima je lider” osnovna
je premisa na kojima se treninzi temelje: u
jasnoj situaciji jednakih uloga otvara se put
svakom pojedincu za oslobadanje vlastitih

zadovoljstvo 1 posebnu ispunjenost. Stoga
se klju¢na uloga coacha ogleda u poticanju
»mobilnosti klijenta (pojedinca ili tima) u
smislu poducavanja o tome kako ostvariti
visu razinu svjesnosti, izbora i vjere.

Ukratko, coach treba nauciti klijenta kako
da osvijesti vlastite skrivene misli (iz kojih
potom proizlaze djela) kako bi eliminirao ili
barem umanjio nesvijesne barijere koje ome-
taju slobodan izbor i razvoj potencijala.

potencijala i pridonosenje rezultatima tima,
onako kako najbolje zna i moze. Clanovi
tima medusobno dijele kolektivni uspjeh
ili neuspjeh, s time da vremenom svima
postaje jasno kako konacni uspjeh najvi-
Se ovisi 0 samim sudionicima odnosno o
tome hoce i ili nece preuzeti na sebe in-
dividualnu odgovornost za performanse i
uskladenost tima.

Na treninzima se vjeZba zajednicko

odradivanje jednostavnih zadataka

koji ne traze autoritet ili nadzor vec

medusobno postovanje kako bi

svi Clanovi tima podjednako snosili

odgovornost za konacne performanse.
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U posljednjoj knjizi postavlja se pitanje o
tome moze li metoda Inner Game pomocéi
u rjesavanju eventualnih zdravstvenih pro-
blema. Dokazano je, naime, kako je stres
klju¢ni uzro¢nik mnogih poremecaja i bo-
lesti. Bioloski sustav obrane od tog opakog
fenomena naslijedili smo od sisavaca — neki
kazu i od reptila. Medutim, bioloski sustav
obrane ima odredena ogranicenja, pogoto-
vo kada se radi o dugotrajnoj prijetnji.

Alternativa prirodnom bioloskom sustavu
obrane je tzv. ,,Mudti sustav® (engl. Wisdom
Systens) koji metoda Inner Game naziva ,,Self
2 potencijal®. Uspijemo li, naime, svjesno
usporiti dinamiku stresnog napada, imat
¢emo dovoljno vremena ,,ukljuciti* vlastitu
mudrost kako bi se suprotstavili izvanjskim
izvorima stresa. S druge strane stanje seb-
stva ,Self 1 ima neugodnu sposobnost
osnazivanja prijetnji i poticanja stresa.

Primarni cilj coachinga ogleda
se u tome da pomogne klijentu
eliminirati unutarnje barijere
(mentalne i emocionalne) koje

oteZavaju ili sprjecavaju ucenje.
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Od samog pocetka Whitmore je uspio
prepoznati vazno obiljezje coachinga koje
doprinosi uspjesnosti rada, te ga posebno
naglasava u svom bestseleru Coaching for
Performance:

»Primarni cilj coachinga ogleda se u tome
da pomogne klijentu eliminirati unutarnje
barijere (mentalne i emocionalne) koje
otezavaju ili sprjecavaju ucenje kako bi se
ucinkovitije radilo te kako bi se uzivalo u
svakodnevnim zadacima. Stoga je klju¢ni
zadatak coacha omogucditi klijentu pristup
zapletenim razinama svijesti kako bi se
doslo do jasnibh nvida radi boljeg ucenja,
uspjesnijeg rada te uzivanja u poslu, spor-
tu i zivotu opcenito.

Uvjeren sam, naime, kako sama syjesnost o
postojanju neke pojave ili problema vremenom
automatski vodi ka rjesenju.”

U nastavku prenosimo izvadak iz posljed-
njeg intervjua Johna Whitmorea objavlje-
nog u stru¢nom Ccasopisu International Jour-
nal of Coaching in Organization.

IJCO: Recite nam vise o kljulnim temama koji-
ma se coaching industrija trenutaino bavi?

John Whitmore: Klju¢na tema zasigurno
je ucinkovitost coaching metode: koliko coaching
koristi klijentu, te kako otkloniti eventual-
ne ogranic¢avajuce c¢imbenike metode. U
tom kontekstu za pocetak moram reéi da




je svako ljudsko bi¢e kompleksna jedinka
u smislu kompleksne psiholoske strukture
koja se sastoji od brojnih osvijestenih i ne-
osvijestenih elemenata.

Osim toga, covjek je i drustveno bice koje
zivi u zajednici pa zajednica na razne naci-
ne utjeCe na njega. Dakle, mora se kazati
kako je nase ,,ja“ sputano raznim barije-
rama 1 to mnogo vise nego sto smo sami
spremni priznati. Uzmete li u obzir ove
dvije cinjenice postajete svjesni ,,drame*
danasnjeg zivljenja - imamo fantasticnu,
gotovo nevjerojatnu moguénost da u ovim
vremenima doista budemo ljudska bica.
Mislim da je rije¢ o prilici bez presedana.

Pa ipak, suoceni smo s brojnim ogranica-
vaju¢im ¢imbenicima koji utjecu na svakog
pojedinca od kojih neki dolaze iz vanjskog
okruzenja, a neki su rezultat unutarnjeg
psiholoskog ustrojstva. Ti ogranicavajuéi
¢imbenici stvaraju svojevrsne ,,smetnje®
koje zamagljuju nasu percepciju u vidu sta-
vova i uvjerenja koji ne odgovaraju istini,
pa ponekad uopée ne zelimo znati za njih.

Vjerujemo kako znamo ,,u ¢emu je pro-
blem®, ali takvo prividno znanje - bez
stvarnog propitivanja - blokira ucenje.
Stoga smatram kako je klju¢na tema ko-
jom bismo se trebali baviti jacanje povjerenja
u metode koje se mogu nositi s opisanom
problemima osvjeStavanja 1 mijenjanja
kompleksne psiholoske strukture u koje
coaching zasigurno spada.

IJCO: Prema vasemu mishenjn, koja je prava
sustina coachinga? O Cemu je tu na koncu rijec?

John Whitmore: U konacnici, u coachin-
gu postoji samo jedno sustinsko pitanje:
»» Tko si tir* Smatram kako se glavni zadatak
coacha ogleda u tome da pomogne klijentu

Mora se kazati kako je naSe

,ja" sputano raznim barijerama

| to mnogo vise nego Sto smo

sami spremni priznati.

osvijestiti odgovor na prethodno pitanje.
lako se coaching moze definirati na mno-
go nacina, najbolje je kazati kako je rije¢ o
metodi kojom se pomaze ljudima da otkriju
svoju pravu osobnost, ,,bi¢e ispod koze*
odnosno da otkriju tko se to nalazi ispod
brojnih slojeva drustvenih normi, obaveza,
nametnutih religioznih imperativa, vlastitih
strahova 1 obrambenih mehanizama koji
uvjetuju covjekovo razmisljanje i ponasanje.

Navedeno bismo mogli nazvati ,,duhovnim
traganjem ili ,,osobnim razvojem*. Mislim
da je rijec¢ o jednom te istom procesu bez
obzira na to kako ga nazvali.

IJCO: Kako coaching djelnje na vas?

John Whitmore: Coaching na mene djelu-
je poput ucenja koje me odrzava vitalnim
i zivim. Uloga coacha ispunjava me zado-
voljstvom, s time da bih zelio reé¢i kako sam
jednako sretan ,,s obje strane ogledala®
kada treniram druge ili kada drugi treniraju
mene. Volim coaching i volim ucenje kada
dolazi iz stvarnog Zivota. Ucenje je rijec
koja nece tako brzo nestati. Mozda je cak
bolje govoriti o ,,0s0bnom razvoju®. Istra-
zivanje vlastite osobnosti i1 svrhe izuzetno
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Za mene je to razdvajanje osobnog
razvoja na radnome mjestu | osobnog
razvoja izvan radnoga mjesta
problematic¢no zbog toga sto su
vrijednosti koje promovira biznis cesto u

suprotnosti s individualnim vrijednostima.

je vazno kako bismo doista spoznali tko
smo te s kojom smo svrhom tu gdje jesmo.
Mislim da redoslijed navedenih pojmova
(coaching, ucenje, osobni razvoj, samospo-
znaja) uopce nije vazan. Uciti o tome kako
bolje upoznati sebe mozete bilo kada, ¢ak i
onda kada niste dostigli zeljenu razinu psi-
holoskog i emocionalnog razvoja. Samos-
poznaja je za mene trajni proces koji nikada
ne zavrsava.

Za mene je to razdvajanje osobnog razvo-
ja na radnome mjestu 1 osobnog razvoja
izvan radnoga mjesta problemati¢no zbog

Klju¢na uloga coacha ogleda se u
tome da pomogne svakom pojedincu
kvalitetno promisljati, stvarati viastite

sudove i biti nezavisan.
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toga $to su vrijednosti koje promovira bi-
znis Cesto u suprotnosti s individualnim
vrijednostima. Duboko sam uvjeren da u
svojoj nutrini svi ljudi imaju pozitivne vri-
jednosti i dobre namjere.

Problemi nastaju onda kada dode do suko-
ba osobnih stavova visoko pozicioniranih
lidera i menadzera - koji cesto ukljucuju
empatiju i spremnost na davanje - s vrijed-
nostima korporacije koje ¢esto ukljucuju
tzv. kontra-evolucijske vrijednosti poput sebic-
nosti i gramzljivosti.

Problem je u tome §to su nasa socijalna
struktura i ekonomski sustav po prirodi ta-
kvi te nas zbog toga poticu na stalno na-
tjecanje 1 borbu jednih protiv drugih, kako
na razini pojedinca tako i na razini organi-
zacija. Mislim da je covjecanstvo doseglo
fazu drustvenog razvoja kada bi se trebalo
promisliti o tome koliko je ,konkurentska
borba“ — kao ultimativna vrijednost nase
zajednice — uopce dobra za daljnji razvoj ili
bismo ipak vise paznje trebali posvetiti ljud-
skosti, pomodi, suosjecanju i drugim vrijed-
nostima koje nas ¢ine ljudima te po kojima
se razlikujemo od zivotinja i divljih zvijeri.

IJCO: Koja je onda sustinska nloga coacha?

John Whitmore: Sukob izmedu temelj-
nih ljudskih vrijednosti i prevladavajuce
kulture ne javlja se samo u svijetu biznisa.
Klju¢na uloga coacha ogleda se u tome
da pomogne svakom pojedincu kvalitetno
promisijati (sagledavajuci stvarnost iz razli-
citih perspektiva), stvarati vlastite sudove
i biti nezavisan, te istovremeno suradivati
s drugima na dogovorenim ciljevima. Mo-
gli bismo, dakle, reci da je sustinska uloga
coacha pomagati u promisljanju i razrjese-
nju dilema 1 konflikata izmedu osobnosti i
interesa pojedinca s jedne strane te kulture




u ¢jelini s druge strane. Vazno je spozna-
ti obiljezja kulture u kojoj zivimo i radimo
kako bismo potom prema tome odredili
svoju poziciju i izbore.

Primjerice, u praksi uobicajeno koristim
model koji krece od owisnosti — o nasim
roditeljima, uciteljima i pravilima kojih se
moramo pridrzavati u raznim aspektima Zi-
vota jer u pocetku svi mi ,,¢inimo §to nam
se kaze da ¢inimo*.

Tijekom odrastanja polako ulazimo u fazu
neovisnosti kada postajemo svjesni sebe te
kada se Zelimo potvrditi izazivajuéi time
brigu i jad nasih roditelja jer ih ,,ne slusa-
mo* i ponasamo se izvan ustaljenih okvi-
ra. Neki pojedinci evoluiraju dalje u tre¢u
fazu — meduovisnost — kada izrazavaju svie-
snu zelju za suradnjom s drugima osobama
na ostvarenju ciljeva cjeline. Neki pojedin-
ci nikada se sazriju dovoljno da bi usli u
trecu fazu, najvise zbog toga $to nisu imali
moguénost iskusiti slobodni prostor neovi-
snosti 1 razvijati se u njemu.

Sada bih se Zelio vratiti na jedan pojam koji
do sada nismo spominjali: ,,oducavanje*
(engl. unlearning) koji je — vjerovali ili ne —
jednako vazan kao i ucenje novog. Naime,
ucenje novog tek je pola obavljenog posla.
»Oducavanje od starih navika, uvjerenja i
stavova koje smo svjesno ili nesvjesno neg-
dje usvojili druga je polovica integralnog
procesa ucenja.

IJCO: Opazate li moZda neke nove trendove u
svijetu poslovanja Roji utjecu ili Ce tek utjecati na
coaching i edukaciju oplenito?

John Whitmore: U posljednje vrijeme pri-
mjecujem kako se coaching pojedinca sve
vise zamjenjuje coachingom grupe ili cijele
organizacije jer se u organizacijama sve vise

U praksi uobicajeno koristim model

koji krece od ovisnosti — o nasSim
roditeljima, uciteljima i pravilima
kojih se moramo pridrzavati

jer u pocetku svi mi ,,¢inimo $to

nam se kaze da ¢inimo"".

8irl tzv. coaching kultura. Posljednjih cetiri do
pet godina vise puta osobno sam svjedocio
tome kako velike institucije prolaze kroz
znacajne transformacijske promjene inici-
rane iznutra.

Vjerujem da e i sustav obrazovanja — vo-
den novim, drugacijim potrebama stude-
nata 1 voljom profesora, a ne reformskim
idejama nastalim u umovima politicara -
krenuti istim putem.

Zivimo u vrlo uzbudljivim vremenima u
kojima se kontinuirano dogadaju vazne i
potrebne promjene. Nista novo. 1z povije-
sti znamo da je ¢ovjecanstvo cesto prolazi-
lo kroz fascinantna razdoblja transforma-
cije poput reformacije ili renesanse. Mislim
da trenuta¢no prolazimo kroz jedno takvo
specificno povijesno razdoblje. Stoga sma-
tram kako [udima treba otvoriti oci, pomodi
im da sagledajn smyjer promjena i potaknuti ih
na kolektivno budenje. Smatram da je rije¢ o
vaznom trendu koji se odli¢no preklapa s
pravom svrhom coachinga. Rijec je o tome
da se ljude potakne da budu svjesniji i od-
govorniji §to predstavlja znacajnu kompo-
nentu bilo kakvih promjena. Cini se da je
coaching kao profesija sazrio za ispunjava-
nje navedene svrhe.
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IJCO: Imate li neku porukn 3a kraj razgovora?

John Whitmore: Prema mojemu mislje-
nju, kljucni nalaz ovog razgovora doista je
dobra vijest koja govori o tome da se kao
ljudska bi¢a ne nalazimo na kraju evolucije,
vec negdje na pocetku. Navedeno saznanje
veoma je uzbudljivo te svakom pojedincu

urednik i ¢lan uprave

Marko Lu&i¢, Quantum?21.net i gLife

pruza priliku da dosegne neslucene vt-
hunce. Odgovori koje trazimo nalaze se u
nama $to predstavlja fantasticnu obecava-
ju moguénost. Sto vise u¢imo o sebi kao
ljudskim bi¢ima, to vise postujemo druga
ljudska bica s kojima dijelimo ovaj planet.
Jet, u konacnici svi mi idemo u istom smje-
ru - individnalne i kolektivne evolucije.
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reb, T: 01/4816-583 - SATOVI NOVAK, Decumanus 28, Poreg, T: 052/435-683 - WATCH
& JEWELLERY SHOP DAVID, Giardini 7, Pula, T: 052/215-872, M: 091/1545-454 - ZTO FUTURA, Riva lo$injskih
kapetana 7, Losinj, T: 051/231 499 - BORZA GRUPA, Pred Dvorom 2, Dubrovnik, T: 020/324-764 - BVAMA, Obala
hrv. narodnog preporoda 2, Split, T: 021/347-222 - B.VAMA - Joker centar, Put brodarice 6, Split, T: 021/396-818
- EXCLUSIVE CENTAR BOZO PAIC, Stjepana Radiéa 4, Sibenik, T: 022/214-254 - ZRACNA LUKA PULA, Duty
Free Shop, 52210 Liznjan, T: 052/530-105 - ZRACNA LUKA ZADAR, Duty Free Shop, Zemunik, T: 023/205-800
- ZRACNA LUKA DUBROVNIK, Duty Free Shop, Cilipi, T: 020/773-100 - ZRACNA LUKA ZAGREB, Duty Free
Shop, Pleso bb, Zagreb, T: 01/4562-504 - ZRACNA LUKA SPLIT, Duty Free Shop, Kastel $tafili¢, T: 021/203-426 -
ZRACNA LUKA RIJEKA, Duty Free Shop, Omisalj, T: 051/842-040 - GLASNOVIC ZLATARSTVO, Trg sv. Stjepana ‘ - B ———

14, Hvar -— -'F"

EKSKLUZIVNI ZASTUPNIK ZA HRVATSKU: —_—
P-GRUPACIJA d.o.o, Omladinska 4, Rijeka, Tel: 051/227-012, E-mail: sales@p-grupacija.hr, www.p-grupacija.hr _
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Mentorstvo

| coaching:
Odakle dolazimo!?
Kuda idemo!

John Whitmore

I< ada sam 1979. godine uz pomo¢ Tima Gallweyja i nekolicine kolega osnovao skolu
tenisa i skijanja u Londonu, nisam imao pojma u $to se upustam i kako ¢e se sve to
razvijati. Skolu smo nazvali The Inner Game jer smo nazivom Zeljeli naglasiti nesto drugadije
metode rada kojima ¢emo se koristiti. Medutim, nasi pokusaji da se probijemo u etablirane
teniske 1 skijaske krugove nisu uspjeli (smatrali su nas ,,cudacima®).

Umjesto toga, pokrenuli smo uspjesne
tecejave za rekreativce u obje discipline.
IBM-ov direktor za edukaciju upisao se
na na$ tecaj tenisa te mu se isti jako svi-
dio. Ubrzo je otkrio — cak i prije nas - da

se pristup moze odlicno primijeniti u svi-
jetu biznisa, pa nas je pozvao da za poce-
tak vodimo ,,teniski dan® u tjednu ,,sporta
i druzenja“ IBM-ovih menadzera. Tako je
pocela nasa karijera.
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Nekoliko godina kasnije, tijekom kojih smo
mijenjali program obuke i prilagodavali ga
nasim polaznicima, prestali smo koristiti
naziv The Inner Game jer vise nije odraza-
vao sustinu naseg posla, barem u kontek-
stu $iroke publike. Kako smo svi dolazili
iz svijeta sporta: tenisa, skijanja, auto utrka,
atletike 1 hokeja, ucinilo nam se prirodnim
koristiti termin coaching. Pa ipak, kontinui-
rano nam se vracala odredena sumnja da je
takav izbor mozda pogresan jer je nas na-
¢in poducavanja i treniranja bio dijametral-
no suprotan konvencionalnim metodama s
kojima se coaching povezuje i s kakvima se
vecdina ljudi susrece - unato¢ brojnim losim
iskustvima. Razmisljali smo o tome kako bi
mozda bolje bilo izmisliti neku novu rijec.
No, na kraju je ostala prvobitna varijanta
pa se termin coaching danas (pre)siroko pri-
mjenjuje jer je dobio nova znacenja. Zbog
toga je mozda doslo vrijeme da se promije-
ni njegova definicija.

Dakle, kako je prethodno receno, nastavili
smo koristiti se pojmom coaching. A ne-
kako u to vrijeme pojavila se i tvrtka Lzfe
Coaching u Kaliforniji koja je koristila slicna
nacela i metode zasnovane na humanistic-
koj psihologiji pa je tako termin coaching
potvrden i ,,zacementiran®. Tada nismo ni

Nove spoznaje kontinuirano prosiruju

mogucnosti primjene coachinga na

raznim drugim podru¢jima ljudskih

djelatnosti pa transpersonalni ili

integralni coaching postaje sve

zanimljiviji, dublji | trazeniji.

74 qLife

sanjali u kojoj mjeri e se pristup razvijati te
da ¢ée prodirati u druga podrudja, a narocito
u svijet biznisa.

Tradicionalni coaching u sportu nije se
mnogo mijenjao po opsegu i kvaliteti niti
je imalo napredovao u smislu implementa-
cije novih pristupa ucenju. Zapravo, ostao
je u svojim prvotnim granicama s time da
posljednjih godina ipak nailazimo na ohra-
brujuce znakove budenja i promjena, naro-
¢ito na Novom Zelandu.

No, druga vrsta coachinga koja se odnosi
na podrudja izvan sporta, a tu prvenstveno
misim na business coaching, brzo i naglo ra-
ste. Broj clanova medunarodnog udruzenja
The International Coach Federation popeo se na
20.000 te nastavlja rasti po stopi od gotovo
400 clanova mjesecno (ovaj tekst pisan je
2012. godine. Na danasnji dan procjenjuje se
da The International Coach Federation broji ot-
prilike 32.000 clanova, op.ur.). Zbog toga se
ne mijenja samo kvantiteta nego i kvaliteta
coachinga radi brojnih inovativnih programa
1 skola koje kontinuirano inkorporiraju nove
spoznaje 1 metode u vlastiti korpus znanja.
Osim toga, nove spoznaje kontinuirano
prosiruju moguénosti primjene coachinga
na raznim drugim podrucjima ljudskih dje-
latnosti, pa franspersonalni ili integralni coaching
postaje sve zanimljiviji, dublji i trazeniji.

Odakle ta rastu¢a potreba za coachingom?
Odgovor je jednostavan: rije¢ je potrebi
koja dolazi iz dubine ljudske duse. Mnogi
od nas ¢eznu za vecom slobodom izbora u
privatnom i poslovnom zivotu. Mozda je to
razlog zbog kojeg tako mnogo ljudi napu-
sta konvencionalna radna mjesta kako bi se
poceli baviti coachingom §to je, s druge stra-
ne, podrzano rastuéim brojem klijenata koji
traze potporu iskusnog coacha. Ljudi, nai-
me, postaju sve svjesniji nereda koji je zavla-
dao svijetom; svakodnevno ¢itamo, te sami




iskustveno dozivljavamo, kako se politicari i
poslovni lideri ne snalaze najbolje u svijetu
brzih promjena 1 velikih izazova. Na svojoj
kozi osje¢amo klimatske promjene i Zesto-
ko narusavanje ekoloskih sustava te brojne
drustvene nepravde kojima smo izlozeni.

Sto je onda poslo po zlu? Tko ¢e ispravi-
ti propuste? Odgovor na navedena pitanja
trebali bismo potraziti medu sobom: mi
smo najvedi pridonositelji sveopcoj degra-
daciji pa smo onda mi sami kljucni ¢imbeni-
ci koji moraju ispraviti propuste. Takozvani
Hlideri ocito ne mogu sami...ocito je, nai-
me, da ne gnaju kako. lako ¢e vam prethodna
konstatacija mozda zazvucati dramati¢no i
prepotentno, smatram da je upravo tako. Pa
ipak, budimo strpljivi jer nam pomo¢ priro-
de ipak stize, i to u formi evolucie.

Poput bioloskih osnova organizma, koji se
prema Darwinovim rijecima vremenom pri-
lagodavaju uvjetima postajuéi sve komplek-
snijima i sofisticiranijima, sli¢cno se dogada i
s ljudskom psihom - odnosno nasom psiho-
duhovnosén - bilo individualnom bilo kolektiv-
nom. Rije¢ je o pravoj sustini i velikoj tajni
ljudskog postojanja, a jedino pravo pitanje
povezano s tom sustinom ogleda se u ne-
doumici odvija i se proces dubovne evolucije
(evolucije svijesti) prema nekom genetskom
programu ili je ,,netko unaprijed napisao
scenarij? Odgovor na ovo pitanje ne ovisi
toliko o spoznaji §to je od navedenog isti-
nito jer je malo vjerojatno da ¢emo tijekom
naseg zivotnog vijeka stedi znanja ili uvide
patrebne za takvu vrste spoznaje. Odgovor
na ovo pitanje prije ovisi 0 nasoj perspekti-
vi, paradigmi, odnosno nacinu sagledavanja
svijeta koji nas okruzuje: ovisi o nasem oda-
biru ,,pri¢e prema kojoj zelimo Zivjeti.

Procjena razine kolektivne psihosocijalne evo-
Incije raznih kultura na planetu osjetljivo je
pitanje koje prije svega ovisi o kriterijima

Procjena razine kolektivne

psihosocijalne evolucije raznih

kultura na planetu osjetljivo je

pitanje koje prije svega ovisi

o kriterijima prosudbe.

prosudbe. Neki ¢e procjenu raditi prema
gospodarskim mjerilima i trubiti o ,,nad-
modi bijele rase®. S druge strane, sve se vise
govori o ,,srecii zivotu uskladenom s priro-
dom® nekih urodenickih plemena o kojem
zapadnjacka civilizacija tek treba uditi. Tre-
¢u perspektivu pronalazimo u duhovno-
intelektualnoj tradiciji Dalekog istoka koja
se vodi drugacijim kriterijima koje bismo
takoder trebali ¢im prije usvojiti.

U tom kontekstu interesantno je napome-
nuti kako isto¢njacke kulture ne prave ra-
zliku izmedu ,,psiholoskog® i ,,duhovnog®
razvoja smatrajuci ih jedinstvenim proce-
som koji se kontinuirano odvija zbog ¢ega
im pojam franspersonalno (koristi se 1 pojam
integralno, op.ur.) ne predstavlja neku veliku
mudrost veé prije normalu. Uzmemo li u
obzir cjelokupno ¢ovijecanstvo - obiljezeno
globalizacijom i sve ve¢om povezanoscu
zbog nametnutog uvodenja jedinstvenoga
gospodarskog sustava i interneta — moze se
prepoznati kolektivni trend ragvoja u kojem
se odrazavaju predvidive faze evolucije ¢o-
vjecanstva. A taj trend ukljuc¢uje neminovni
pad hijerarhijskih sustava i prekid domina-
cije autokratskih oblika organiziranja jer
teznja za vecom slobodom osobnog izbora
i ve¢om samoodgovornoséu sve vise raste.
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Coaching ce postati dio obrazovnih

programa na svim razinama

Skolovanja, koristit ¢e se na

svim razinama menadzmenta, u

zdravstvu, politici, diplomaciji i

drugim djelatnostima.
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Moglo bi se reci kako ljudi iskreno Zele bas
takve promjene jer je vrijeme za novi pore-
dak ocito sazrijelo.

Pa ipak, istovremeno se javljaju snazni ot-
pori imanentni fazi koja prethodi konac-
nom slomu nakon kojeg nastupa izgradnja
novih odnosa. Covjeéanstvo se trenutacno
nalazi upravo u fazi snaznih otpora koji
prethode kona¢nom slomu.

Za coaching se moze kazati kako je nastao
na krilima tog novog trenda - u prijelomnoj
fazi evolucijskog razvoja - dijelom kao ne-
svjesna komponenta novog evolucijskog
trenda, a dijelom kao svjestan odgovor na
potrebu za drugacijim uslugama u novim
okolnostima. Dakle, sada smo tu, kao pi-
oniri industrije u nastajanju koja ¢e prije ili
kasnije narasti u mjeri o kojoj nismo mogli
sanjati. Coaching ¢e postati dio obrazovnih
programa na svim razinama s$kolovanja,
koristit ¢e se na svim razinama menad-
zmenta, u zdravstvu, politici, diplomaciji 1
drugim djelatnostima. Kruti religijski hije-
rarhijski sustavi polako ¢e slabjeti, ustupa-
juci mjesto novoj duhovnosti i samoodre-
denju kao sto se ve¢ danas vidi na brojnim
primjerima 1 u brojnim situacijama. A tome
je tako jer ljudi danas sve vise tragaju za

istinskom svrhom i smislenim ciljevima pa
se radi toga javlja snazna i hitna potreba za
primjerenim obrazovanjem strucnjaka koji
e se baviti coachingom kako bi se ojacale

transpersonalne sposobnosti.

S neminovnim promjenama obrazovnih
programa coachinga, mijenjat e se i jezik
koji koristimo u ovoj disciplini. Metode
coachinga vremenom ¢e se toliko inte-
grirati u obrazovanje i menadzment da
¢e postati opceprihvacene norme pa Ce
pojam coachinga polako iscezavati. U tom
kontekstu posebno se trebamo pozabaviti
pitanjima jezika koji se koristi u podrucju
coachinga i mentoringa na koji ¢u se usre-
dotociti u nastavku.

Pitanja koja coach postavlja klijentu u pro-
cesu coachinga moraju biti posve jasna
i nedvosmislena pa se radi toga moraju
postavljati kratka i sageta pitanja. Broj-
ni coachevi vremenom su otkrili kako je
engleski jezik — odnosno nacin na koji se
koristi — u tom smislu vtlo nespretan i ne-
zahvalan. Osim toga, smatram da bi pitanje
»kako vam je sve to izgledalo trebalo za-
mijeniti mnogo jasnijom inacicom ,,to ste
osjecali kada se to dogodilor* - ne uvidate
li razliku, pozivam vas da uzmete slobodan
dan i dublje promislite o daljnjem bavljenju
ovim poslom.

Naime, kada se bavimo osjecajima, Cesto ih

brkamo s promisljanjem: Primjerice, izjavom:

* osjecam da si bip... zapravo izrazavamo mi-
sljenje, a ne osjecaj,

* ogjecam tugu, srecu, bol....itd doista izrazava-
mo osjecaje.

Dakle, preporuka svim coachevima je da
pomno paze na preciznost izrazavanjal

Sada bih se vratio na veliku temu kako bih
na kraju s vama podijelio pet provokativnih




zakljucaka koji po mojemu misljenju odli¢-
no odrazavaju siroku sliku danasnjih mo-
dernih vremena. Pozivam vas da o njima
dobro promislite. Potom pokusajte proci-
jeniti kako te ideje utjecu na vase klijente
danas, te kako bi mogle utjecati na vasu bu-
ducu coaching praksu.

1. Glavna preokupacija gonzumerizma ogle-
da se u tome kako kupiti vise, dok se odrgi-
vost bavi time kako trositi manje. Navedena
dva trenda drustvenog razvoja nisu i nikada
nece biti kompatibilna.

2. Razvoj ,,znanja® (tehnologije) napreduje
brze od nase mudrosti da to znanje odgo-
vorno koristimo. Primjeri kao sto je utrka u
naoruzavanju ili Sirenje pornografije govo-
re u prilog tome.

3. Nasa opsesivnost kupnjom stvari, u vidu
gomilanja Kvantitete, dovela je do toga da
ne prepoznajemo, ne uvazavamo i zanema-

rujemo kvalitetu.

4. Pod utjecajem samoodgovornosti hije-
rarhijski sustav polako nestaje. Na vlastitim
greskama u¢imo o tome kako se ponasati
odgovorno jer se jedino tako mozemo uzdi-
gnuti nakon neizbjeznog raspada postoje-
¢ih drustvenih odnosa.

5. Coaching je jedino podrucje osobnog ra-
zvoja koje nije stigmatizirano (ili margina-
lizirano — na bilo koji nacin - poput psiho-
terapije ili raznih duhovnih ucenja), a da je
istovremeno posve orijentirano na jacanje
samoodgovornosti. Buduénost coachinga
ogranicena je isklju¢ivo nasim uvjerenjima.

Translated and reprinted by permission of The OCM Coach-Mentor Journal. Copyright ©2017. by OCM, all rights

reserved.

@CM

John Whitmore, automobilisticki as,

,»otac™ executive coachinga, autor svjetskog
bestselera Coaching for Performance: The
Principles and Practice of Coaching and 1 eadership
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Povjerenje, proaktivnost i izvrsnost vri-
jednosti su jedne od najvecih tvrtki u
Hrvatskoj, koja je ovo proljece donijela
svoju novu razvojnu strategiju

Svakog radnog dana gotovo dvije i pol ti-
suce postara 1 postarica urucuje vise od mi-
lijun posiljaka u sva kucanstva u Hrvatsko;.
Sto pjesice, a Sto na elektricnim biciklima
1 mopedima, u dostavnim kombijima i ka-
mionima svake godine prijedu 39 milijuna
kilometara diljem zemlje.

Bas kao i kolege postari, u 1016 postanskih
ureda oko 3000 djelatnika svakodnevno is-
punjava istu misiju: Hrvatska posta — gra-
danima na usluzi. Unato¢ specificnim ze-
mljopisnim obiljezjima, udaljenost nikada
nije bila prepreka, nego izazov koji svi po-
stari s lakocom prelaze. Upravo zbog toga
uzivaju povjerenje korisnika.

Hrvatska posta jedan je od najveéih po-
slodavaca u Hrvatskoj, a u kolovozu 2017.
dodijjeljeno joj je vrijedno priznanje za iz-
vrsnost u upravljanju ljudskim resursima -
Certifikat Poslodavac Partner. Zadovoljivsi
vilo stroge kriterije za dobivanje certifika-
ta, kao jedna od samo pet drzavnih tvrtki,
Hrvatska posta pokazuje visoku kvalitetu
upravljanja ljudskim resursima.

Kompanijska kultura i Akademija —
preduvijeti za razvoj

Da bi tvrtka bila uspjesna, treba imati visoku
svijest o svom temelju, a to su zaposlenici.
Zato je upravljanje ljudskim resursima jedan
od vaznijih dijelova razvojne Strategije Po-
$ta2022. Stalni razvoj znanja 1 kompetencija
zaposlenika kako bi tezili izvrsnosti bitan je
element stvaranja kompanijske kulture.

Ukljucivanje zaposlenika, njthova edukaci-
ja, lojalnost tvrtki, postignuca i proaktivna
odgovornost konkretni su ciljevi kojima se
svakodnevno tezi.

Hrvatska posta jedan je od najvecih
poslodavaca u Hrvatskoj, a u
kolovozu 2017. dodijeljeno joj je
vrijedno priznanje za izvrsnost u
upravijanju ljudskim resursima -

Certifikat Poslodavac Partner:
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Hrvatska posta sviesna je da poduzeca i
organizacije s razvijenom kulturom imaju
osiguranu snaznu konkurentsku prednost
jer rade na razvoju ,.kulture postizanja re-
zultata®. Provedba i prilagodba kompanij-
ske kulture temelj je uspjesnosti provedbe
strateskih ciljeva. Kako bi se ostvarili stra-
teski ciljevi, vazno je da kompanijska kultu-
ra zaposlenicima uz pomo¢ novih iskustava
stvori uvjerenja koja podrzavaju zacrtane
aktivnosti tvrtke i strateske smjernice.

Razvoj kompetencija zaposlenika strateska
je inicijativa kojoj je cilj kontinuirano una-
priedivanje znanja i vjestina, te je s tom svt-
hom pokrenuta Akademija Hrvatske poste.
Sastavljena od internih predavaca, Akademi-
ja, koja je zazivjela u listopadu 2017., ima za
cilj razvijanje znanja o svim procesima tvrtke
— i tehnoloskim vjestinama, i menadzerskim
vjestinama, 1 znanjima. Osim vrijednih zna-
nja i razumijevanja, ukljucivat ¢e i obvezno
certificiranje rukovodecega kadra tvrtke.

Kvaliteta, izvrsnost i nova trzista — tri
klju¢ne smjernice do 2022.

Razvoj izvrsnosti zaposlenika jedna je od tri-
juklju¢nih smjernica razvoja u petogodisnjoj

Strategiji Posta2022. Druge dvije smjernice
jesu razvoj poslovanja te razvoj u cilju izla-
ska na nova trzista. Nezaobilazno je da se
razvoj temelji na drustvenoj odgovornosti te
da odgovara izazovima i trendovima digital-
nog doba.

Digitalizacija

Digitalno doba nije daleka buduénost,
vec sadasnjost, a usto i filozofija Hrvatske
poste. U tom kontekstu vec je pokrenut i
jedan korisnicima vidljiv projekt — Digital-
ni postar. Osim istoimene aplikacije, ovaj
projekt podrazumijeva i nov nacin obav-
ljanja dostave u Hrvatskoj posti. Pilot-pro-
jekt trenutac¢no provodi tridesetak postara
opremljenih pametnim telefonima i malim
pisacima pomocu kojih prilikom dostave
posiljaka odmah ispisuju obavijesti o pris-
pijecu posiljke i racune, a korisnici potvi-
duju primitak posiljke digitalnim potpisom
na zaslonu uredaja. Nakon uspjesnog testi-
ranja u Varazdinu, Digitalni postar uskoro
¢e ubrzati i olaksati dostavu svih posiljaka
u Hrvatskoj.

Ulaganje u tehnologiju

Unatoc globalnom trendu smanjenja broja
pisama, Hrvatska posta i danas zivi od svog
temeljnog poslovanja. Tehnologija pomaze
da se brzo 1 uz minimalnu moguénost po-
greske pisma pripreme za dostavu. Nakon
prikupljanja stotina tisuca pisama dnevno,
ona se dovoze u sortirne centre gdje se, kao
$to im i naziv kaze, pisma sortiraju. Nasim
zaposlenicima tehnologija olaksava i ubrza-
va svakodnevne zadatke.

S prvim danima rujna 2017. u Splitu je
pocelo testiranje novog sustava automat-
skog sortiranja posiljaka (SASP). Razvijeni




algoritmi koji pokrecu stroj omogucavaju
prepoznavanje alternativnih naziva ulica,
§to je takoder specificnost Hrvatske. Ubt-
zo ¢e se koristiti novi strojevi i u Zagrebu.
Hrvatska posta investirat ¢e ukupno 62 mi-
lijuna kuna u Sest novih strojeva za sortira-
nje. Usto, zbog velikog rasta trzista paketa,
Hrvatska posta ulozit ¢e oko 50 milijuna
kuna u novi stroj za razradu paketa.

Najveca kapitalna investicija u povijesti
Hrvatske poste

Gradnja novog sortirnog centra najveca je
kapitalna investicija u povijesti Hrvatske
poste te je kao i razvojna Strategija Po-
§ta2022. zalog za buducnost cjelokupne
tvrtke. Ovaj projekt, ¢ije je planiranje po-
celo 2011, vrijedan je 345 milijuna kuna, a
realizirat ¢e se u dvije faze.

Polaganjem kamena temeljca u svibnju
2017. na parceli ukupne povrsine 70.200
cetvornih metara pocela je prva faza grad-
nje novog sortirnog centra. U prvoj fazi
gradnje, koja ée trajati 18 mjeseci, dovrsit
¢e se 32.000 cetvornih metara sortirnog
centra. Pocetna faza projekta vrijedna je
155 milijuna kuna, a podrazumijeva grad-
nju sortirnice s podrskom, visokoregalnog
skladista, podatkovnog centra, trafostani-
ce i kotlovnice, ukupne komunalne infra-
strukture, 540 parkirnih mjesta za osobna
i tehnoloska vozila, dijela upravne zgrade
i hortikulturnog uredenja 16.000 ¢etvornih
metara zelenih povrsina.

Parcela na kojoj ¢e nakon svih faza gradnje
biti kompleks povtsine 38.200 cetvornih
metara nalazi se na samom ulazu u Veliku
Goricu, u naselju Gradi¢i. Lokacija novog
sortirnog centra iznimno je vazna jer je
njezina prometna povezanost idealna za
tvrtku velikih logistickih potreba. Blizina

Zracne luke ,,Franjo Tudman®, autoceste,
brze gradske ceste i zeljeznice pomodi ¢e u
razvoju procesa.

Novi sottirni centar ima veliku vaznost za
razvoj logistickih kapaciteta Hrvatske po-
Ste te ¢e znatno utjecati i na cjelokupan
razvoj logistickog poslovanja u Hrvatsko;.
Takoder, gradnja novog sortirnog centra
omogudit ¢e brzu i kvalitetniju razradu i
dostavu posiljaka gradanima. Ovaj je pro-
jekt kapitalna investicija jer je temelj razvit-
ka i poboljsanja postanskog sustava, usluga
1 cijele organizacije.

Drustvena odgovornost

Drustveno odgovorno poslovanje sastavni
je dio poslovanja Hrvatske poste. A jedan
od dugogodisnjih temelja upravo je Zakla-
da ,,Vasa posta“, koja na specifican nacin
potpomaze postinstitucionalnu skrb o $ti-
¢enicima domova za nezbrinutu djecu —
posreduje izmedu sponzora i Sticenika — a
sve uz potporu dugogodisnjeg partnera,
Croatia osiguranja.

Oko 400 sticenika ve¢ je zbrinuto policama
zivotnog osiguranja. Iznos police isplacuje
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se Sticeniku u obliku rente u trenutku na-

pustanja doma i pocetka samostalnog zivo-
ta. Na taj nacin, u sljedece dvije-tri godine,
dok ne nade posao, Sticenik ima pokrive-
ne troskove osnovne egzistencije — stana-
rine i rezija. Naime, s obzirom na Zzivotne
okolnosti, mali postotak $ticenika djecjih
domova upisuje se na fakultet, $to im osi-
gurava daljnji smjestaj u domu. Tako veéina
sticenika s navrSenih 18 godina mora poceti
samostalan zivot, a to je bez pomodi drus-
tva i osiguranog zaposlenja velik izazov i
postavlja ih pred nemale teskoce. Uplace-
ne police pomazu Sticenicima da upravo u
tom, presudnom trenutku osamostaljenja

\\""

premoste egzistencijalne teskoée do nala-
ska prvog zaposlenja.

Uz brigu o zaposlenicima i zajednici tre-
ba spomenuti i brigu o okolisu. Kako bi
smanjila emisiju Stetnih plinova, Hrvatska
posta pobrinula se da 180 postara u radu
koristi elektricne bicikle umjesto mopeda.
Sredstva su osigurana uz pomo¢ Fonda za
zastitu okoli$a i energetsku ucinkovitost.

Da prica ne bi stala samo na biciklima, u
tijeku je nabava elektricnih vozila (na Cetiri
kotaca) kako bi se stopa onecisc¢enja dodat-
no smanjila prilikom obavljanja temeljne
djelatnosti.

Ocistimo Hrvatsku od olupina

Postari iz okolice Samobora ve¢ niz godina
pomazu Udruzi za prirodu, okoli$ 1 odrzivi
razvoj ,,Zelene stope® u akciji ,,O¢istimo
Hrvatsku od olupina — powered by Rena-
ult”. Tako su pomogli u nalazenju i uklanja-
nju tisuca automobilskih olupina. Udruga
»Zelene stope uklonila je u proteklih 13
godina iz nacionalnih parkova i parkova
prirode u Hrvatskoj vise od 15.000 autoo-
lupina. Hrvatska posta obiljezila je tu akciju
izdavanjem prigodne dopisnice.

Ured za korporativne komunikacije




Mi dostavljamo
na svaku adresu.

Vise od stolje¢a i po' na usluzi smo hrvatskim gradanima.
Posiljke dostavljamo na svaku adresu. Razvijamo usluge koje
su jucer bile nezamislive, stvaramo digitalni svijet vrhunske
tehnologije. Nase usluge neprekidno prilagodavamo vasim
potrebama. Cijenimo vase povjerenje i Zelimo biti najbolji.

posta.hr

N9 Hrvatska posta
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Buducnost
coachinga:
JaCanje negativn

trendaova

Rey Carr

V jerujem kako dobronamjerni, inovativni i kompetentni pioniri ni u najludim snovima
nisu mogli predvidjeti trenutac¢ne trendove u coaching industriji. Iako ¢e neki od tih
trendova vjerojatno pozitivno utjecati na privla¢nost coachinga, drugi ¢e - a na njih ¢u se
posebno usredotociti u ovome tekstu - vilo vjerojatno odbiti ljude od ideje da se okrenu ovoj
jedinstvenoj metodi osobnog razvoja. S obzirom na to da ¢e spomenuti trendovi dramaticno
utjecati na buduénost coachinga, detaljno ¢u ih istraziti u nastavku teksta te ¢u predloziti
posebne pristupe kako bi se coaching tehnika oc¢uvala u mainstreamu osobnog razvoja ljudi.

Kao pisac ovog teksta nisam ni jedini niti 1. neprihvatljive marketinske prakse,

prvi koji je identificirao negativne trendove 2. tvrdnja kako je rijec¢ o ,.krajnjoj“ odno-
u coachingu. Primjerice, u Peer Bulletinu br. sno ,,ultimativnoj* praksi - svojevrsnoj
194 od 2. studenog 2010. godine autorica panaceji,

i coach Jan Newcomb identificirala je pet 3. upitna vjerodostojnost institucija koje se
»uznemirujuéih® trendova: bave certifikacijom i akreditacijom,
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4. neiskusni coachevi,

5. neprimjerena implementacija prakse od
strane profesionalaca obucenih u nekim
drugim disciplinama.

Pet trendova koje je identificirala Jan
Newcomb te $est trendova koje sam osob-
no identificirao za potrebe specijalnog
izdanja casopisa The Future of Coaching:

Za coaching slobodno mozemo kazati kako
je rije¢ o jednoj od najbrze rastu¢ih indu-
strija u svijetu. Pa ipak, jos se uvijek ne zna
tocan broj osoba koje su aktivno involvira-
ne u coaching karijeru unato¢ tome sto taj
broj presudno utjece na negativne trendove
navedene u ovom tekstu te unato¢ tome s§to
u javnosti vjerojatno oslabljuje vjerodostoj-
nost prakse. Stoga sam se u clanku Coaching
Statistics, Facts, Guesses, Conventional Wisdom

Za coaching slobodno mozemo

kazati kako je rijec o jednoj od

najbrze rastucih industrija u svijetu.

86 qLife

povecanje broja  coacheva, stvaranje
coaching nisa, sve vise sustava za kvalifi-
kaciju, “navala parazita®, pogresno imeno-
vane prakse, te iskljucive prakse coaching
organizacija - sve snaznije negativno utjecu
na strucnu javnost osnazujudi pritom cini-
zam 1 kriticko sagledavanje prakse ¢ime se
umanjuje i slabi ugled coachinga ste¢en u
proteklim godinama.

and the State of the Industry objavljenom sad
ve¢ davne 2008. godine oslonio na razlicite
izvore kako bih dosao do pribliznih pro-
cjena prema kojima se tada moglo zaklju-
¢iti da u coaching industriji SAD-a djeluje
priblizno 40.000 poslovnih coacheva, te
jos toliko u drugim zemljama sirom svijeta.
Cetiri godine kasnije do sli¢nog broja dosli
su u ICFu - International Coach Federationu -
te je ta brojka temeljem studije 2012. ICF
Global Coaching Study procijenjena na 47.500
business coacheva.

Medutim, ¢ini se kako ICF-ova procjena iz
2012. godine ne prikazuje realno stanje na
terenu jer:

1. podcjenjuje broj neformalnih coacheva
u svijetu koji na trziStu takoder nude
svoje usluge,

2. ne ukljucuje osobe koje se bave nekim
oblikom coachinga, a nisu ispunile an-
ketu ICF-a.

ICF nije jedina organizacija koja se u po-
kusaju da definira broj coacheva u svije-
tu okrenula metodi ankete. Nazalost, na




koncu nitko nije uspio ponuditi uvjetljive
argumente o pouzdanosti i valjanosti do-
bivenih rezultata pa se zbog toga o konac-
nom broju coacheva uglavnhom nagada.
Osim toga, postoje i drugi razlozi zbog
kojih organizacije poput ICF-a podcjenjuju
broj coacheva u svijetu.

Osim navedenih, napravljena su jo$ dva
dodatna izrac¢una koja mogu ponuditi inte-
resantne podatke. Primjerice, prema najno-
vijim informacijama, u svijetu trenutacno
postoji 665 skola za obuku coacheva. Ako
pretpostavimo da svaku skolu u prosjeku
godisnje zavrsi 50 kandidata, to znaci da bi-
smo prethodnoj brojci od cca. 50.000 ljudi
svake godine trebali pridodati 33.000 novih
diplomanata. Prema toj procjeni, u sadas-
njem trenutku (tekst je napisan 2015. godi-
ne, op.ut.) zajednica coacheva u svijetu vje-
rojatno je blizu brojke od 250.000 clanova.

Prema drugom izracunu prethodnoj brojci
treba pridodati pozamasnu grupu ljudi —
koji dolaze iz organizacijskog i menadzer-
skog savjetovanja, motivacijskog govornis-
tva 1 marketinga — te sebe takoder nazivaju
,coachevima® iako nisu zavrsili formalnu
coaching obuku i trening, U vecini slucajeva
tije¢ je 0 osobama koje su samo pridodale
naslov “coacha” vlastitom repertoaru titula.
Pritom Zelim jasno naglasiti kako navedeno
ne predstavlja kritiku njihove legitimnosti i
vierodostojnosti ve¢ da spomenutu formu-
laciju koristim isklju¢ivo u svrhu ispravne
procjene dodatnog priljeva ljudi u industriji.

Brojni stru¢njaci nerijetko su znali izjaviti
kako se doslovce svatko moze/treba ko-
ristiti uslugama coacha. Pa ipak, istraziva-
nja su pokazala kako je realni broj stvarnih
klijenata koji su spremni angazirati coacha
bitno ogranicen. Ako sumiramo brojke na-
vedene u prethodnom dijelu teksta te im po-
tom pridodamo osobe koje se bave drugim

Istrazivanja su pokazala da realni broj
stvarnih klijenata koji su spremni

angazirati coacha nije prevelik.

oblicima  sociolosko-psiholoske  potpore
(psiholozi, psihoterapeuti, socijalni radnici,
samopomod) tada broj potencijalnih po-
nudaca usluge po potencijalnom klijentu
znacajno raste. Sve u svemu, iz prethodnog
zakljucujemo kako se iznimno velika grupa
coacheva medusobno natjece za iste klijen-
te. U kolovozu 2015. godine po upisu pojma
‘coach’ Googleova trazilica je upucivala na 84
milijuna mreznih stranica 1 to ,,0¢is¢enih®
od pojmova ,,sport (coach)®, ,,bus (coach)
1 naziva ugledne modne marke ,,Coach®.

Povecanje broja coacheva u svijetu te uklju-
c¢ivanje veceg broja ljudi koji se nazivaju
coachevima samo po sebi nije lose; pravi
problemi zapravo nastaju zbog nerealnih
ocekivanja jer brojni pojedinci misle da ¢e
po zavrsetku obrazovanja (ili nakon samo-
proglasenja) lako pronalaziti klijente. Stoga
se cesto vrlo brzo — nakon $to ne uspiju ge-
nerirati zadovoljavajuce prihode — razoca-
raju. Osim toga, brojne skole za coaching
kao i brojni marketingki struc¢njaci prido-
nijeli su stvaranju svjetonazora koji potice
coacheve da misle kako su sami krivi za
nedostatak posla jer se ne znaju ,,prodati
unatoc¢ tome $to je istina drugacija: dnjenica
Je kako je ponuda velika, a potragnja (barem 3a
sada) relativno mala.
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U posljednje vrijeme marketinski struc-
njaci znacajno utjecu na coaching indu-
striju uvjeravajuéi coacheve da moraju
- pored ostalih trikova i metoda — razvi-
ti specificne strategije osobnog marketinga i
PR-a (engl. self impression management) te

Tesko da postoji bilo koji izazov s kojim
se kao ljudska bi¢a suocavamo, a da se net-
ko iz coaching industrije njime aktivho ne
bavi. Tako se danas susre¢emo s coachevi-
ma za ,radanje®, ,umiranje® i ,,tugovanje®,
coachevima za djecu i tinejdzere, coache-
vima za umirovljenike i starije osobe, te
coachevima za palijativou skrb 1 oporavak.
Postoje ¢ak 1 coachevi koji se bave Zivoti-
njama poput coacheva za konje, pse i mac-
ke. I dok pioniri coachinga cesto naglasa-
vaju da se znacajno razlikuju od sportskih

Posebno zabrinjava to Sto se

nekad zabranjeno podrugje klinicke
psihologije i psihijatrije - koje se bavi
judima ozbiljnih mentalnih poremecaja
- danas otvorilo raznim coachevima

nedovoljnog obrazovanja.
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otvoriti nove trzisne nise kako bi se ra-
zlikovali od kolega. Shodno tome, jedna
znanstvena studija identificirala je vise
od 60 razlic¢itih coaching nisa i praksu po
kojoj su pojedini coachevi aktivni na vise
razli¢itih podrudja.

coacheva, navedeno razlikovanje sve vise
nestaje u nastojanjima brojnih Zivotnih
i poslovnih coacheva (engl. /Zifec>business
coaches) koji u potrazi na novim prihodima
naviru u nisu za sportase.

Osim toga, posebno zabrinjava to $to se
nekad zabranjeno podrucje klinicke psi-
hologije i psihijatrije - koje se bavi [judima
ozbiljnih mentalnih poremecaja - danas
otvorilo raznim coachevima nedovoljnog
obrazovanja.

Neki coachevi odlaze jos$ i dalje nastojeci
istovremeno pokriti vise nisa. Citajudi nji-
hove mrezne stranice i Zivotopise na inter-
netu stje¢e se dojam kako ih najvise brine
to $to bi izostavljanjem pojedinih podruc-
ja mogli izgubiti potencijalne klijente pa se
radi toga odlucuju prosiriti spektar usluga.
Dakle, umjesto da suze svoje podrudje dje-
lovanja na odredeni prostor, oni prosiruju
vlastitu praksu kako bi obuhvatili vise po-
drugja istovremeno. Stoga vise nije neobic-
no pronadi coacha koji pored tradicionalnih
nisa “coach, konzultant, trener i mentor®
nudi usluge ,,psihoterapije i klinickog savje-
tovanja”. Takoder, vise nije tesko naiéi na
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osobe koje nude “business, executive & life
coaching® ¢emu pridodaju jo§ 1, karijerni® i
,,zdravstveni® coaching, Jedan ugledni struc-
njak, koji se godinama bavi coachingom,
rekao je da mu se c¢ini kako coachevi pre-
trazuju ‘kljucne rijeci’ na Googlen, pronalaze
probleme s kojima se ljudi nose, te potom
iste rijeci pridodaju u opis vlastita podrucja
djelovanja. U svezi s time ne treba cuditi $to

Imate li problem u zivotu?

Da. Tada se nemoijte brinuti.

Ne.

Mozete li iSta uciniti po tom pitanju?

Drugi paradoksalni trend koji negativho
utjece na buduénost coachinga ogleda se
u spremnosti coacheva da ‘autoritativho’
govore o svakoj temi povezanoj s ljudskim
ponasanjem. Dok su neki od njih kontinu-
irano prisutni na nacionalnim televizijskim
emisijama (Oprah, Dr. Phil, Dr. Drew, Dr.

je javnost postala skepti¢na prema coaching
uslugama; angaziranost na brojnim po-
druc¢jima - bilo istovremeno ili pojedinac-
no - umjesto da se djeluje kao katalizator, s
razlogom je rezultirala jacanjem skepticizma
1 cinizma. Umjesto da privuku nove klijen-
te, ¢ini se kako coachevi svojim pristupom
zapravo slabe vlastiti profesionalni ugled c¢i-
neci od sebe ocajnike u potrazi za zaradom.

Da.

HODOGRAM SKOLE
SAMO-COACHINGA

Da.

Oz, The View i drugi talk showovi), drugi
svoje savijete objavljuju u knjigama, na blo-
govima, mreznim stranicama, biltenima,
casopisima, drustvenim medijima 1 elek-
tronskoj posti. “Nema kraja ‘mudrosti’ ko-
jom nas osobe koje sebe nazivaju coache-
vima obasipaju”, tvrdi jedan strucnjak te




nastavlja: “...iskreno se nadam da ¢u jednog
dana nai¢i na coacha koji ¢e mi reci da o
nekoj temi doista nista ne zna“.

Unato¢ tome $to istinski coachevi u stvar-
nim coaching interakcijama nerado ‘savje-
tuju’ klijente, neki medu njima ne pokazuju
istovjetnu nevoljkost kada ih se pozove da
javno komentiraju razlicite aspekte ljudske
egzistencije. Kako je to lijepo Gray Owl
primijetio: “Mudrost se uvijek dijeli na dva
dijela: prvi dio odnosi se na to % imate za
reéi, a drugi na to da ipak presutite to $to
ste htjeli re¢i”. Svojevrsno ,,javno savjeto-
vanje® - koje se obi¢no temelji na zivotnom

Drugi nacin zamagljivanja granica indu-
strije ogleda se u sve ucestalijem koristenju
pojmova koji dolaze iz drugih potpornih
disciplina; primjerice, zamjenom pojma
“mentor” pojmom “mentor-coach” ili
“supervizor” coacheva. Unato¢ tome sto
su se coachevi nekada Zestoko trudili ra-
zlikovati od mentora i naglasavati razlike
u ulogama, danas je situacija drugacija pa
sve Cesce susre¢emo coacheve koji vlasti-
tom repertoaru aktivnosti pridodaju ulo-
gu mentora.

U vedini slucajeva ¢ini se kako se pridoda-
vanje titule “mentor — coach® zivotopisima
provodi u svrhu jacanja statusa coacha radi
promicanja i prodaje usluge na trzistu. Pa
ipak, takvo je postupanje paradoksalno jer
se pritom zaboravlja da je mentorsko pre-
nosenje znanja 1 mentorska potpora oduvi-
jek bila besplatna odnosno posve volonter-
ska usluga.

iskustvu - legitimno je i dobronamijerno.
Medutim, izgleda da je zbog ucestalosti,
postojanosti i ekspresije u brojnim medi-
jima zasitilo javnost s previse informacija.

Drugim rije¢ima, pojava takve rasirene
“strucnosti”, umjesto da djeluje kao katali-
zator za stjecanje postovanja ¢ini se kako je
prije uzrokovala skepticnost mnogih ljudi
spram coachinga. Prema jednom ¢lanu Peer
Resources Networka “...toliko je puno ljudi
uzelo titulu ‘coacha’ da ih danas sve manje
zna §to pravi coaching doista jest... ¢ini se
da je industrija izgubila svaku vezu s profe-
sionalnim granicama”.

Coachevi-mentori, iz nekog njima zna-
nog razloga, ignoriraju i odbacuju kljucni
element mentorstva i naplac¢uju naknadu
za potporu drugim coachevima. Iako su s
jedne strane time ponovno uspjeli prosiri-
li podrugje vlastita djelovanja, s druge su

Unato¢ tome Sto su se coachevi

nekada Zestoko trudili razlikovati od

mentora, danas je situacija drugacija.
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U Europi poprilican broj coacheva

dolazi iz psihologije i njoj srodnih

podrucja u kojima je supervizija

uobicajena praksa.
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ponovo uspjeli pridonijeti zbunjenosti s
obzirom na opcepoznatu razli¢itost uloga.

Umjesto da svoju suradnju s drugim
coachevima nazivaju ,,supervizijom® ili
»savjetovanjem®, koristenjem pojma ,,men-
tor* ocito su htjeli ojacati status u stru¢noj
zajednici §to im — barem kako sada stvari
stoje — zapravo nije uspjelo.

Otrganizacija International Coach Federation,
koja okuplja 24.000 clanova sirom svijeta,
mentorski coaching definira kao “coaching
radi razvoja coaching kompetencija coacha
- polaznika, koji se razlikuje od coachinga
za osobni razvoj ili coachinga za razvoj
poslovanja, iako se navedeni aspekti mogu
usputno pojaviti prilikom coachinga radi
razvoja kompetencija.” (Marum, 2011.).

Rijecju, ICF koristi pojam ‘mentor-coach’
kao zamjenu za ulogu koja se u svim dru-
gim sli¢cnim zanimanjima poput medicine,
psihologije 1 psihoterapije naziva ,,supervi-
zijom* ili “savjetovanjem® (Navedena kla-
sifikacija tipicna je za americko trziste. U
Europi se naziv ,,mentor ipak koristi za
opis uloge stru¢ne osobe koja svoje znanje
1 iskustvo dijeli sa svojim klijentom uz fi-
nancijsku naknadu.)

lako europske udruge za coaching nude
gotovo identi¢ne usluge potpore svojim
¢lanovima, one ih nazivaju ,,supervizijom®,
a ne ,,mentorskim coachingom®. Primje-
rice, organizacija EMCC koja u clanstvu
obuhvaca i mentore i coacheve pravi stro-
gu distinkciju uloga te se posebno trudi
ukazati na njihovu razli¢itost. Za razliku od
toga, ICF olako koristi rijec ,,mentor® prije
rijeci ,,coach® prilikom naglasavanja super-
vizorske usluge.

Neki ¢lanovi ICF-a, potaknuti ICF-ovim
zahtjevom prema kojem se mora angazirati
,mentora coacha® radi obnove certifikaci-
je, stvorili su novu uslugu koju sada nude
na trzistu. Tako sam nedavno u ruke dobio
promotivau broSuru coacha certificiranog
od strane ICF-a koji je svoju uslugu nazvao
sljede¢im rijecima: “Ekskluzivho mentor-
stvo u naprednim tehnikama coachinga”.

Drugi ¢lan ICF-a poslao mi je promotivau
brosuru u kojoj me poziva na “Inovativni
program mentorske obuke”. Naravno, obje
ponude zahtijevale su pla¢anje naknade za
usluge mentorstva.

Uza zbrku koja prati zloporabu pojma
‘mentor-coach’, u Sjevernoj Americi trenu-
tacno se vodi velika polemika i oko pojma
“supervizija coacha”. Spomenute konfuzije
u Buropi nema jer tamo iskusni coachevi,
pogotovo u Ujedinjenom Kiraljevstvu te
¢lanovi dviju najvecih europskih coaching
organizacija - Buropskog savjeta za men-
torstvo 1 coaching (EMCC) i Specijalne
grupe britanskog psiholoskog drustva za
coaching psihologiju (SGCP) — oduvijek
jasno isticu usluge koje nazivaju ’supervi-
zijom”. Osim toga, u Europi nema proble-
ma oko ovog pojma djelomice i radi toga
$to poprilican broj coacheva dolazi iz psi-
hologije i njoj srodnih podruéja u kojima je
supervizija uobicajena praksa.




Pa ipak, povijesna tradicija supervizije u
klinickoj praksi psihologije 1 psihoterapije
ne znaci da ona odgovara coaching prak-
si. Naime, za superviziju, u tradicionalnom
smislu u kojem jedan profesionalac odgo-
vara za kvalitetu prakse, etiku i aktivnho-
sti drugog profesionalca, nema mijesta u
coachingu.

U skladu s time, u svom c¢lanku o opasno-
stima povezanim s ICF-ovim modelom
supervizije coachinga, Vikki Brock navodi:
“...usvajanje klinickih oblika supervizije te
koristenje terminologije koja se primjenjuje
na reguliranim podrucjima klinicke prakse
u SAD-u mogla bi negativho utjecati na
profesiju coachinga, na nacin na koji ju
predstavlja ICEF”.

Za razliku od psihologije, praksa coachinga
ima dugu tradiciju medusobnog savjetova-
nja, razgovaranja i suradnje medu coache-
vima pomocu koje pojedinci poboljsavaju,
unaprjeduju i osnazuju praksu.

Prema tome, mnogo bi smislenije bilo
koristiti pojmove poput ,,savjetovanje ko-
lega® (engl. peer consultation) ili ,,coachinga
kolega® (engl. peer coaching) umjesto pojma
»supervizija coacheva® koji se trenutacno
koristi. Ironi¢no, jedan od najvecih zago-
vornika ICF-ove ,supervizije coachinga®
jednom je prilikom izjavio kako je supervi-
zija vazna “... jer je tije¢ o pristupu koji ée
potaknuti coacheve da promisljaju o prak-
si; promatraju, osvjeStavaju 1 razmisljaju.
Iskusni coachevi su zabrinuti jer smatraju
da supervizija dolazi iz psihologije te da
podrazumijeva kontrolu.

Upravo zbog toga s tim pojmom povezu-
jemo nekakvo kontroliranje, a ne reflekti-
ranje kako bi u stvarnosti trebalo biti. Na
superviziju bismo zapravo trebali gledati
kao na partnerstvo u kojem svi u¢imo”.

Za superviziju, u tradicionalnom

smislu u kojem jedan profesionalac

odgovara za kvalitetu prakse, etiku

I aktivnosti drugog profesionalca,

nema mjesta u coachingu.

International Coach Federation organizacija je
koja predvodi napore izgradnje sustava i
programa supervizije coacheva u kojima
c¢lanovi obavezno trebaju sudjelovati kako bi
obnovili vlastite certifikate. Medutim - koli-
ko god se trudili prikazati suprotno - ¢ini se
kako sustav supervizije, jednako kao i sustav
placanja mentoringa coacheva, predstavlja
samo dodatni pokusaj kontrole i stvaranja
nove trzisne nise za povecanje prihoda.

Tako kriticari ICF-ove inicijative ukazuju
na to da bivsi predsjednik ICF-a “reklamira
superviziju coachinga kao sljededi unosni

Za razliku od psihologije, praksa

coachinga ima dugu tradiciju

medusobnog savjetovanja, razgovaranja

| suradnje medu coachevima

pomocu koje pojedinci poboljSavaju,

unaprjeduju | osnazuju praksu.
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biznis za coacheve”, te da ista osoba su-
perviziju coachinga opisuje kao “odlicnu
priliku MCC coachevima za razvoj vlastita
poslovanja”.

Pa ipak, osim male grupe iskusnih coache-
va koji pokusavaju uvjeriti ICF da promije-
ni pristup, navedenim pitanjima nitko se ne
bavi. Primjerice, nasiroko reklamirana kon-
ferencija o superviziji coacheva odrzana u
stpnju 2015. veoma je slabo posjecena sto
ukazuje na to da vedini coacheva Sjeverne
Amerike ICF-ova inicijativa za superviziju
coachinga nije previse vazna.

Profesijom pomaganja drugim ljudima ba-
vim se ve¢ punih 50 godina, a za to vrijeme
usko sam suradivao s brojnim pstholozima,
psihoterapeutima, socijalnim radnicima, li-
jecnicima, psihijatrima, profesionalcima na
podrudju skrbi za djecu i drugim praktica-
rima. Tijekom vremena izgradio sam s tim
ljudima prisne odnose tako da argumentira-
no mogu kazati kako struc¢na podrucja koje
sam prethodno naveo nikada nisu iskusila
toliku najezdu izvanjskih izvora koji nude
razne vrste usluga 1 proizvode u mjeri u ko-
joj se to dogada u coaching industriji. Ne
prode, naime, ni jedan jedini dan da kao
coach s odredenom reputacijom ne pri-
mim na desetke e-mail poruka u kojima mi
se nude ,Sesteroznamenkasta primanja‘,
,»novi izvori prihoda®, ,,marketinske tajne 1
trikovi®, ,,trikovi za pisanje blogova, ¢lana-
ka 1 knjiga®, naputci za poboljsanje vjesti-
na, alati za procjenu, metode za privlacenje
novih klijenata i niz drugih metoda, tehnika

Ne prode ni jedan jedini dan da kao

coach s odredenom reputacijom

ne primim na desetke promotivnih

e-mail poruka u kojima mi se nude

razne usluge sumnjiva sadrzaja.

1 alata za unaprjedenje prakse - samo ako
koristim uslugu posiljatelja.

Ovakve ponude uglavnom dolaze od ljudi
koji sebe nazivaju coachevima. Oni obic-
no nude pozitivna svjedocanstva i uvjer-
ljitve promotivne poruke kako bi druge
coacheve potaknuli da se prijave na njihove
programe. lako se bez sumnje u mnogim
slucajevima radi o legitimnom pristupu
prakticara koji znanje zele podijeliti s ko-
legama, gledano iz Sire perspektive rijec je
o aktivnostima koje ne izlaze iz sveopceg
trenda koji pociva na strahu od neuspjeha,
nedostatku iskustva, ranjivosti i obec¢anjima
kako “na kraju mora doci neka nagrada“.

Pojedini coachevi toliko su uznemireni
navedenim trendom da ljude koji im nude
ovakve i slicne programe nazivaju vampi-
rima, lesinarima, izrabljivacima i manipula-
torima. Pa ipak, rije¢ je o vrlo osjetljivom
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Na prvu ruku ne mogu se

razlikovati osobe i organizacije

koje nude vjerodostojne usluge

od drugih koji nude samo maglu

| prazne price.
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Godine 2005. Peer Resonrces je objavio
(2015. godine lista je azurirana) struc-
ni clanak naziva A Guide to Credentials in
Coaching: Types, Issues and Sonrces u kojem je
zabiljezeno 65 razlicitih sustava certificira-
nja coacheva u Sjevernoj Americi 1 Velikoj
Britaniji. Stru¢nim dubinskim istraziva-
njem dosli su do zakljucka da se neki cer-
tifikati temelje na kompetencijama, neki
na pohadanju tecaja, neki na superviziji
strucnjaka koji ve¢ posjeduje certifikaciju
odredene kuce, a neki se mogu dobiti bez
da ste ikada coachali klijenta.

Od tada pa do danas proliferacija certifi-
kacija u coachingu nije se usporila. Stovise,
od 2005. godine kada je objavljen ¢lanak pa
sve do danas osmisljeni su brojni novi su-
stavi tako da u svijetu danas djeluje tristo-
tinjak §kola za coaching od kojih su mnoge
razvile vlastite sustave certificiranja. No,
izgleda da ni to nije bilo dovoljno pa danas

podrudju... Poprilicno sam siguran kako
bi se ponudaci usluga usprotivili ovakvom
obiljezavanju. Zasto? Zato §to oni sebe
jednostavno tako ne vide; oni sebe vide
sasvim drugacije, kao osobe koje pomazu
drugima da poboljsaju svoju praksu, a to
je - slozit ¢ete se sa mnom - cilj kojem svi
tezimo. Problem u svezi s time, odnosno
razlog zbog kojeg opisani trend pridonosi
slabljenju postovanja spram coachinga je u
tome §to se na prvu ruku ne mogu razliko-
vati osobe i organizacije koje nude vjero-
dostojne usluge od drugih koji nude samo
maglu i prazne price.

svjedo¢imo intrigantnom fenomenu ula-
ska organizacija koje certificiraju strucna
znanja na drugim podrucjima u coaching
industriju.

S time u svezi treba naglasiti paradoksal-
nu situaciju da su istrazivanja o tome kako
potencijalni klijenti pronalaze i odabiru
coacheve ukazala na slabu korelaciju oda-
bira s kvalifikacijama coacha, te mnogo
snazniju korelaciju s njegovim iskustvom.

Pa ipak, izgleda da navedeni nalaz nije utje-
cao na strategiju skola i udruga za coaching
koje sve vecom zestinom nastavljaju ra-
zvijati sve slozenije certifikacijske modele.
Upravo zbog toga pojedini kriticari po-
vezanost certificiranja, $kola za coaching
1 udruga za coaching nazivaju Ponzijevom
shemom coachinga (,,Ponzijeva shema® nacin
je investicijske prijevare koju je tijekom
dvadesetih godina 20. stoljeca u SAD-u




uspjesno koristio talijanski prevarant Chat-
les A. Ponzi po kome je kasnije dobila ime.
lako je prijevara dobila ime po Ponziju,

Promotivne strategije i slogane koje
on nije njezin autor. Knjizevnik Chatles & & )

Dickens jos je 1857. godine u svojoj knji-
zi Little Dorrit opisao navedenu financijsku
operaciju, $§to govori da korijeni ideje sezu

Skole i udruge koriste kako bi se

pozicionirale u coaching industriji

puno dal!.e u pr.o.slf)_st. Prve ,,l?o/nzueve she- slobodno bismo mogli nazvati
me* povijest biljezi u 19. stoljecu, op.ur.)

,,Zbunjujucima’, ,,neutemeljenima”
Istovremeno, promotivne strategije i sloga- o & , e
ne koje skole i udruge koriste kako bi se te vrio cesto | ,,obmanJUJuoma '
pozicionirale u coaching industriji slobod-
no bismo mogli nazvati ,,zbunjujuéima®,
»heutemeljenima® te vrlo ¢esto i ,,obma-
njuju¢ima‘. ) D e
Takoder, nismo uspjeli identificirati niti
oL . o . jedan primjer oduzimanja dozvole za rad
Primjerice, na trzistu nailazimo na stotine : o i .
bilo kojoj skoli za coaching zbog neprimje-

organizacija i institucija koje na ovaj ili onaj rene prakse i politike poslovania

nacin tvrde da su ,,prve, ,,broj jedan® ili

jedine* koja se b X, YiliZ P
pjecine” xoja se bave s 2, © 1 rema Shodno tomu, moze se zakljuditi kako su-

stav akreditacije - osmisljen da stiti korisni-
ka od nekompetencije, neprimjerene prakse

tome, njihovi pristupi u osnovi su kon-
tradiktorni klasicnoj coaching praksi zbog

toga Sto coaching angazman prije svega L . S .
1 iskoriStavanja - u stvarnosti ne ispunjava

zahtijeva ispitivanje ,,horizonta“ kako bi se . . . L
) P Je svoju svrhu. Certifikacija u coaching indu-

utvrdila trenutacna realnost prije ulazenja . . Lo
striji nastavlja se nesmanjenom zestinom

u suradnju. Kada bi se navedene institucije .. - . . .
¢ime se postize to da vjerodostojnost slabi:

upustile u banalnu Google pretragu o X, Y ili . . S .
. o i > javnost je sve zbunjenija i lju¢a, a nepovje-

Z. zasigurno bi naisle na brojne druge insti- . R
renje neumitno jaca.

tucije koje tvrde isto $to i oni.

Osim toga, ¢ini se kako coaching asocijaci-
je — umjesto da djeluju kao svojevrsni grar-
dijani iskrenosti — zapravo potpiruju neumje-
sno promoviranje jer prilikom certificiranja
i akreditiranja programa od $kola i institu- Cini se kako coaching asocijacije —
cija ne traze bilo kakve dokaze kojima bi se

potvedili promotivai slogani. umjesto da djeluju kao svojevrsni

o o ) gvardijani iskrenosti — zapravo
Primjerice, proucavajuéi odnos skola za
coaching i coaching asocijacija nismo potpiruju neumjesno promoviranje.
uspjeli identificirati niti jedan primjer upo-
zoravanja, opominjanja ili ogradivanja
od prakse bilo koje skole za coaching od
strane bilo koje asocijacije za coaching.
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Jos jedan trend koji ¢e zacijelo negativho
utjecati na budué¢nost coachinga ogleda su
u tzv. isklucivim politikama i praksama: tijec
je o aktivnostima koje su uglavnom pove-
zane s petnaest coaching asocijacija kojima
se nastoji ograniciti i kontrolirati evoluci-
ja coachinga. Povrsinski gledano, navede-
na ogranicenja isprva se ¢ine kao odlicne
ideje: podizu se standardi, poboljsavaju
kompetencije, identificira najbolja prak-
sa coachinga, precizira se terminologija i
potice kontinuirano obrazovanje prakti-
¢ara. Medutim, prilikom implementacije
promjena asocijacije uobicajeno Zsklucuju
jedna drugu te idu toliko daleko da jedna
drugoj uopée ne priznaju vierodostojnost,
a ponekad niti postojanje.

Asocijacije su, nadalje, u svojim start-up
fazama uglavnom imale inkluzivnu politiku
privlacenja ¢lanstva pa se svatko zainteresi-
ran za coaching mogao pridruziti kad god
je htio. Medutim, njihova se politika vre-
menom obi¢no mijenja od inkluzivne pre-
ma ckskluzivnoj kada se od novih ¢lanova
zahtijeva pohadanje brojnih skupih eduka-
cija i programa.

Prilikom implementacije
promjena asocijacije uobicajeno
iskljucuju jedna drugu te idu toliko
daleko da jedna drugoj uopce

ne priznaju vjerodostojnost, a

ponekad niti postojanje.
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S time u svezi jedan strucnjak za coaching
industriju poslao je Peer Resourcesu e-mail u
kojem pise kako je ,,...95 posto industrije
koju sacinjava 500 organizacija za edukaci-
ju 1 certifikaciju coacheva orijentirano pre-
ma profitu. Stoga se one medusobno natje-
¢u kako bi prodale treninge pazedi pritom
da pronadu neku novu nisu, specijalnost
i podrucje konkurentske diferencijacije
kako bi zaradile novac. U takvoj situaciji ne
moze se ocekivati napredak jer napredak
dolazi iskljucivo kroz suradnju, a ne kroz
kompeticiju®.

lako glavnina asocijacija ima status nepro-
fitnih udruga, na trzistu se Zestoko nadme-
¢u za ¢lanove/klijente. A zbog njihove re-
striktivne politife isklucivosti malo tko si moze
priustiti vise od jednog ¢lanstva. Tako se na
trzi$tu izgraduje svojevrsno ,ratno stanje®;
brojni standardi, definicije i promjene na-
mecu se od jednih, a ne prihvacaju od dru-
gih §to neumitno stvara veliku konfuziju u
javnosti te opet iznova negativno utjece na
vjerodostojnost prakse.

Udruge za coaching ponasaju se kao da nit-
ko osim njih ne postoji na ovome svijetu;
primjerice, koliko je meni poznato, tek jed-
na takva organizacija objavila je na svojim
web stranicama kako priznaje sve ostale
udruge za coaching,

Osim toga, u posljednje vtijeme primjetna
je aktivnost spomenutih organizacija u smi-
slu akreditacije posebnih skola coachinga
¢ime vijerojatno zele osnaziti vjerodostoj-
nost vlastita modela i programa coaching
edukacije ¢ime pod krinkom podizanja
standarda i homogenizacije dostupne po-
nude zapravo pridonose gusenju inovacija
1 eksperimentiranja.




Jo$ vise uznemiruje ¢injenica da su si udru-
ge samostalno dodjjelile ovlastenja za akre-
ditiranje statusa $kola za coacheve. Naime,
niti jedno vanjsko tijelo osim njih samih ne
preispituje niti prati proces akreditacije kao
$to te iste udruge nisu odgovorne bilo ko-
jem drugom stru¢nom tijelu za odobrenje
kurikuluma. Iz poslanih upita udrugama
zakljucujem kako niti jedna nije dovoljno
stru¢na u smislu da nema nikakvih pret-
hodnih iskustava s procesom akreditacije
i modelima odobrenja kurikuluma na na-
¢in na koji se to obavlja u drugim oblasti-
ma izvan coachinga; niti jedna od njih nije
¢lan neke druge organizacije koja bi kao
izvanjski supervizor nadgledala procese

U coaching industriji rijetko se nailazi na
pojedince koji su spremni otvoreno govori-
ti o problemima industrije kao §to su to c¢i-
nili Coaching Commons te prije toga Coaching
Insider koje je uredivao Ken Winston Caine.
Nazalost, nakon njthova gasenja vise ne
postoje izvori koji bi mogli osigurati plat-
formu za bilo kakvu javnu kritiku, javne
komentare 1 neovisna strucna misljenja.

Pa ipak, inovativnu i jedinstvenu praksu koju
su osmislili Thomas Leonard i drugi pioni-
ri coachinga brojni pojedinci koji su ulozili
svoje viijeme, trud i novac u kvalitetnu edu-
kaciju nastavljaju siriti na dobrobit svih di-
onika. Brojni coachevi nastavljaju postovati
ideje 1 principe koje je Thomas postavio pre-
poznajudi pritom potrebu za jasnim diferen-
ciranjem svoje ponude kako bi privukli nove
klijente i zaradili za pristojan zivot. Njihov se
napredak, medutim, dobrano usporio jer je

akreditacije; tek ih nekoliko konzultira ili
trenutacno komunicira s postojecim agen-
cijama za akreditaciju i odobrenje kurikulu-
ma; nijedna nema djelatnike zaposlene na
puno radno vrijeme na poslovima akredita-
cije i odobrenja.

Slijedom navedenog ne ¢udi §to se metode
i standardi koje udruge koriste u procesu
akreditacije i odobrenja poprilicno razli-
kuju jedne od drugih ¢ime se dodatno pri-
donosi zbunjenosti javnosti koja koristi ili
ima namjeru koristiti njihove usluge. (Pro-
motrite nas najnoviji vodi¢ za akreditiranje
u coaching industriji na mreznoj stranici
www.peet.ca/coachingschools.html.)

coaching industrija postala znacajno preop-
terecena kompleksnim certifikacijskim she-
mama (prema mojim saznanjima, u ovom
trenutku ima ih c¢ak 65) koje u posljednje
vrijeme sustize zloupotrebe nacela i praksi

U coaching industriji rijetko se

nailazi na pojedince koji su spremni

otvoreno govoriti o problemima

industrije kao $to su to Cinili

Coaching Commons te prije toga

Coaching Insider.
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akreditacije. Takoder je pritisnuta nespre-
mnoséu udruga na medusobnu suradnju te
pati od proliferacije neuskladenih shema za
trening coacheva. Slijedom toga ne ¢udi $to
javnost postaje sve zbunjenija i zgranutija
coaching industrijom.

Svi trendovi identificirani u ovom clanku
dobronamjerni su i razumni, a navedeni su
s isklju¢ivom svrhom - pomodi prakticari-
ma koji se bave coachingom da predvide

trendove u industriji te tako prezive na
konkurentnom trzistu. Pa ipak, kada se sa-
gledaju iz Sire perspektive iznenada poci-

nju oblikovati novu cjelinu koja je veca od
zbroja dijelova. Umjesto da se osnazi pove-
zivanje s javnoscu te slavljenje coachinga i
coacheva kao konkretne metode za rjesava-
nje brojnih Zivotnih i poslovnih problema,
izgleda da naznaceni trendovi signaliziraju
nesto sasvim drugacije: turobnu buduénost
coachinga.

Translated and reprinted by permission of Rey Carr. Copyright ©2017. by Rey Carr, all rights reserved.

The Mentor News, The Peer News.

Rey Carr, poslovni savjetnik, mentor i coach,
osnivac tvrtke Peer Resources i glavni urednik

publikacija The Peer Bulletin, The Coaching News,
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Implementaciia

coachir
kulture

Douglas Riddle

B rojni lideri $irom svijeta - u javnom, profitnom i neprofitnom sektoru - sve vise shva-
¢aju da je coaching mnogo vise od pukog skupa ucinkovitih tehnika. Shodno tomu, sve
Cesce se susre¢emo s njihovim nastojanjima da stvore/izgrade organizacijsku kulturu u ko-

joj ¢e se odrazavati posebni coaching mindset (posebni nacin razmisljanja koji koriste izvrsni
coachevi) i posebno kvalitetni meduljudski odnosi.

S obzirom na to da su u danasnje vrijeme
brojni lideri iskusili coaching (na ovakav ili
onakav nacin; bilo od strane profesionalnih
coacheva ili mentora), privla¢nost pristupa
dramati¢no je ojacala, a s njome i potre-
ba za intervencijama koje mogu stvoriti

posebnu podrzavajuéu vrstu organizacijske
kulture. Stoga ¢emo u nastavku teksta pri-
bliziti ¢itateljima nasa iskustva u stvaranju i
izgradnji organizacijskih kultura koje odra-
zavaju implicitne vrijednosti specificnog
coaching odnosa.
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Organizacije koje su naucile hitro se prila-
godavati brzim i turbulentnim promjena-
ma vremenom su postale opsjednute tra-
ganjem za ,,pravom kulturom* — §to god
to bilo — radi toga $to je svima jasno da
kultura presudno utjece na konacne pet-
formanse preko brojnih ¢imbenika rad-
nog okruzenja na koji odreduju nacin na
koji organizacije ostvaruju svoje ciljeve.

Za potrebe ovog teksta moze se kazati kako
se organizacijska kultura prvenstveno oci-
tuje u pisanim i nepisanim pravilima te pro-
cedurama o tome kako se ljudi u organiza-
ciji trebaju ponasati, komunicirati i odnositi
jedni prema drugima. Osim toga, kultura
preko nepisanih pravila utjece i na brojne
druge ¢imbenike, primjerice, na pozeljnu
razinu lojalnosti, pozrtvovnosti, ukljucivo-
sti i slicno. Kulturu najbolje dozivljavamo u
prosudbama djelatnika o tome tko se ukla-
pa, a tko se ne uklapa u grupu. Kultura je
svojevrsni nositelj grupnih normi, grupnog

Organizacijska kultura prvenstveno

se ocituje u pisanim I nepisanim

pravilima te procedurama o tome

kako se ljudi u organizaciji trebaju

ponasati, komunicirati i odnositi

jedni prema drugima.
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Mocnija od strategije i ustrajnija od vizi-
je, kultura organizacije presudno utjece na
to tko ostaje, a tko odlazi te kako se me-
dusobno odnosimo jedni prema drugima.
Rije¢ju, radno okruzenje presudno utjece
na poticanje ili potkopavanje performansi,
a klju¢na odrednica okruzenja uvijek je kul-
tura: sveprisutna i sveprogimajuia, poput zraka
kojeg udisemo.

identiteta 1 grupnih prosudbi te rituala i na-
vika koju dozivljavamo i prozivljavamo u
medusobnim mikroskopskim interakcija-
ma — iznova u svakom novom trenutku.

U tekstu pred vama raspravljamo o kul-
turi i supkulturama jer u svakoj organiza-
ciji postoji jedna dominantna kultura, te
jedinstvene supkulture. U tom kontekstu
pozivamo vas, primjerice, da promislite o
razlikama izmedu vaseg odjela prodaje i IT
odjela. Kako se ljudi ponagaju? Sto vrednu-
ju? Koje ponasanje smatraju pozeljnim, a
koje nepozeljnim?

S obzirom na to da ne mislimo dublje ulaziti
u raspravu o razli¢itim definicijama kulture
ili o kritikama koncepcije kulture u poslov-
nom okruzenju, okrenut ¢emo se praksi i
prakti¢noj primjeni metoda kojima se utje-
¢e na odredenu organizacijsku kulturu kako
bi se posvetila dodatna paznja vrijednosti-
ma implicitnim coaching odnosima; dakle,
kako bismo bolje razumijeli coaching kultura.

U raznim tekstovima koje smo ranije
objavili navedenu kulturu cesto naziva-
mo kulturom istinoljublja i hrabrosti radi toga




sto zahtijeva specificni coaching svjetonazor
kako bi se osigurala iskrena komunikacija
te izbjeglo otudenje i obeshrabrenje ljudi.
Lideri koji raspolazu coaching vjestinama
te funkcioniraju na temelju coaching refe-
rentnog okvira kvalitetnije angaziraju svoje
podredene i svoje kolege, prije svega radi
toga $to govore zstinu i poticu na participaciju.
Gledano s druge strane, kada kultura nije
prozeta coaching svjetonazorom 1 vrijed-
nostima, istina (pre)cesto ostaje neizgovo-
rena, promjene se dogadaju samo u slucaju
krize, a hrabrost postaje veoma rijetka oso-
bina na koju se tesko nailazi.

U strucnoj javnosti pod coachingom podra-
zumijevamo posebni skup tehnika i umi-
je¢a - profesionalnih usluga - u pozadini
kojega nailazimo na klju¢ne pretpostavke
filozofije ljudskih promjena, postignuca
1 dobrobiti. Coachevi postavljaju ciljana i
promisljena pitanja kojima poticu na pro-
pitivanje, istrazivanje i dublje sagledavanje,
pazljivo slusaju, vjesto odgovaraju 1 nerado
savjetuju svoje Klijente. Rije¢ je, naime, o
manifestacijama jednog posebnog pristupa
meduljudskim odnosima kojim se radikal-
no ulazi u kompetencije pojedinacne oso-
be - klijenta. Coaching perspektiva iskreno
vieruje kako nadahnutim otkri¢ima, samo-
refleksijom 1 ustrajnoséu osoba vremenom
osnazuje kompetencije za veca postignuca,
dublje i 8ire promisljanje te dosljednije ma-
nifestiranje vlastitih vrijednosti.

Svatko od nas za Zivota je iskusio inspira-
tivne odnose 1 one druge odnose koji su nas

Lideri koji raspolazu coaching
vjeStinama te funkcioniraju na

temelju coaching referentnog

okvira kvalitetnije angaZiraju svoje

podredene i svoje kolege.

demoralizirali. U tom smislu moze se kazati
kako nam kvalitete povezane s coachingom
poput duboke samosvijests, istinskog interesa 1
briznosti, manifestirane u gnatigelji, otvorenom
propitivanju 1 pagljivom aktivnom slusanju zasi-
gurno daju energiju generirajudi kreativnost
i posvecenost. Snaga caochinga ogleda se
i u tome $to liderima osigurava pouzdane
mehanizme uravnotezenja krutog uma i
emocija ljudi koje vode. Coaching se, nai-
me, uglavnom svodi na traganje za istinom,
a poseban je po tome §to pretpostavlja da
se primatelji neugodnih istina mogu i zele
promijeniti. Coaching nikada ne obmanjuje
o posljedicama bilo ¢ijih postupaka, izbora
i odnosa. Coaching se bavi ozkrivanjen cjelo-
vite istine, suoCavanjem sa zahtjevnim pita-
njima i oslobadanjem prostora za istinska
unaprjedenja. S time u svezi treba naglasiti
kako se coaching kultura ne odnosi samo na
puko “prakticiranje coachinga”. Prije je,
naime, tije¢ o brojnim razgovorima koiji se
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Coaching se bavi otkrivanjem

cjelovite istine, suocavanjem sa

zahtjevnim pitanjima i oslobadanjem

prostora za istinska unaprjedenja.
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Kako bismo pokazali da je coaching mnogo
vise od pukih formalnih coaching “sesija”
karakteristicnith za executive coaching, u na-
stavku navodimo razli¢ite modalitete prak-
se. Rije¢ je o situacijama u kojima coaching
pristup dokazano ostvaruje rezultate:

1. Coaching un trenutkn (engl. ,,Coaching in
the moment). Cak i kratki razgovori koji
traju tridesetak sekundi ili dvije minute
mogu se prozeti coaching svjetonazorom.
Coaching u trenutkn zapocinje ukljucivanjem
druge osobe kako bi se ista pazljivo saslu-
sala te kako bi se razumjelo njezino staja-
liste. Kada lider postavi pitanje na koje se
ne moze odgovoriti samo s “da” ili “ne”,
zapocinje razmjena koja se ¢esto pokazuje
itekako produktivnom. U kultuti proze-
toj coaching svjetonazorom lideri su pot-
puno posveceni razumijevanju razlicitih
perspektiva i namjera drugih osoba, stva-
ranju novog zajednickog razumijevanja, te
uskladivanju oko bududih akcija u procesu

u ,,normalnim® okolnostima ne bi dogodi-
li - medu ljudima, odjelima i razli¢itim hi-
jerarhijskim razinama - kako bi se stvorilo
novo razumijevanje te potom i aktivnosti
kojima se unaprjeduju suradnja, dogovori
i uskladivanje. Kako bismo pojasnili pret-
hodnu tvrdnju, u nastavku ¢emo opisati ra-
zlicite situacije u kojima se coaching poka-
zao koristan. Rije¢ je o slikovitim opisima
situacija 1 prilika kada coaching svjetonazor
oblikuje brojne konverzacije neophodne
za vitalnost bilo koje organizacijske kultu-
re. Za potrebe ovog teksta nazvat ¢emo ih
prakticnim ekspresijama coaching kulture.

konverzacije koji se odvija na hodnicima,
za radnim stolovima, u dvoranama za sa-
stanke, u restoranima te na drugim mjesti-
ma u organizaciji i izvan organizacije. Fo-
kus je obi¢no na trenutacnim privremenim
problemima ucinkovitosti, odnosa, morala
1 posvecenosti. Snaga pristupa proizlazi iz
uravnotezenosti podrske i odgovornosti.

2. Menadzerski coaching (engl. ,,Management
coaching®). Pristup coachinga koristi se
i za podizanje ucinkovitosti uobicajene
menadzerske konverzacije. Nakon §to se
coaching svjetonazor implementira u kul-
turu organizacije, redovne aktivnosti poput
planiranja karijere, procjene performansi,
izrade opisa radnog mijesta i slicno lakse se
odraduju radi kvalitetnije suradnje ¢ime se
stvaraju brojni pozitivni ishodi neke aktiv-
nosti koji dodatno pozitivno utjeCu na an-
gazman svih ukljucenih. Osim toga, kada
lideri koriste coaching vjestine i funkcioni-
raju na osnovama coaching svjetonazora,




Slika |: Kako promijeniti kutturu?

KAKO

ISHODI

FAZA |
Postavljanje smjera

Analiza prirode, opsega,
rizika i ulaganja u
promjenu

Istrazivanje |
raspravljanje o vodstvu
i organizacijskoj kulturi
(trenutno i buduce
stanje)

Utvrdivanje
sposobnosti starijih
lidera i spremnosti na

promijene

Provodenje intervjua,
ciline grupe, ankete/
procjene

Mrezna analiza
Sastanci s top
menadzmentom
Analiza podataka i
implikacije za vodstvo |

promjene

Jasna karta , krajolika*
promjene

Top menadzment
koji razumije vlastitu
ulogu i odgovornost u
promijeni kulture
Jasna spremnost top
menadzmenta na
promjene
|dentificiranje kljucnih
lidera koji se moraju
angazirati

Opseg, vremenski
raspored, ciljevi i
metrika za faze 2 i 3

FAZA 2

Izgradnja i
uskladivanje sustava

Angaziranje kljucnih
poslovnih lidera
Procjena i izgradnja
sposobnosti za
promjene u kljucnih
lidera

Opseg zahtijeva
promjenu sustava
(upravijanje
promjenama)

Individualne i
organizacijske procjene
Radionice za promjenu
kulture vodstva
Kontinuirani

Poboljsana sposobnost
za promjene klju¢nih
lidera

Definirana arhitektura
za kaskadnu promjenu
kulture

Mapirani proces
upravljanja promjenama
kako bi se podrzala
promjena kulture

Rani rezultati promjene
kutture (mjerni podaci)

FAZA 3
AngaZiranje cjeline

Rast i implementacija
nove kulturu kroz
kulturu vodstva
Provedba cjelovite,
usmjerene arhitekture
vodstva

Katalizatorski tecajevi
Kros-funkcionalni radni
sastanci

Timski i individualni
coaching

Online ucenje

Obecani rezultati
poslovanja

Nove mogucnosti i
nacini interakcije
Promjenjivi sustavi
koji se uskladuju s
promjenom kulture
Metrika i evaluacija

gotovo svaka vrsta konverzacije u organi-
zaciji postaje znacajno produktivnija. Slicno
tomu, coaching novih lidera u situacijama
kada ih se priprema za preuzimanje duzno-
sti znacajno pozitivho utjece na prilagod-
bu pridodlica postojecoj kulturi i praksa-
ma organizacije nakon cega brze pocinju s

uvodenjem promjene u onim segmentima
poslovanja kojima su promjene potrebne.

3. Mentorski razgovori (engl. ,,Mentoring
conversations®). Mentorski programi pz-
venstveno su namijenjeni prenosenju zna-
nja 1 umijeca starijih djelatnika viseg ranga
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Slika 2: Alati i sadrzaj za promjenu kulture

Faza |
Bijela knjiga
Studije slucaja

Pokazatelj promjene
stila

na mlade nize rangirane djelatnike. Pa ipak,
¢ak i u takvim situacijama proces coachin-
ga znacajno pomaze mentoru ispravno
procijeniti ,,gdje se ucenik nalazi“ odnosno
koja znanja ima te koje vjestine ve¢ sada
koristi. Primjerice, istrazivanja su pokazala
kako izvrsno mentorstvo ponajprije ovisi
o osnovnim coaching vjestinama kojima
se stvaraju nove vrijednosti zajednickim
promidljanjem 1 kolaborativnim istraziva-
njem, propitivanjem alternativa. Iako na
prvi pogled ne izgleda tako, ¢injenica je da
poducavanje predstavlja tek mali dio sve-
ukupnog odnosa mentorstva. Sve ostale
vjestine konverzacije mentorstvo dijeli s
coachingom.

4. Profesionalni coaching (engl. ,,Professional
coaching®). Najpoznatija verzija formalnog
coachinga je tzv. ,,executive coaching® ¢ije
su osnovno obiljezje unaprijed zakazani
susreti (engl. sessions) s ovlastenim struc-
njakom. U formalnom coachingu uloge
coacha i klijenta - osobe koja koristi nje-
gove usluge (engl. Coachee ili client) - jasno
su odredene. Odnos podrazumijeva jasno
definiranje formalnih ciljeva kao i mjerenje
rezultata coaching angazmana. Profesio-
nalni coachevi mogu dolaziti iz same or-
ganizacije ili mogu biti izvanjski profesio-
nalci privtemeno angazirani radi postizanja

Faza 3

Vodstvo koje prelazi
granice
Otpornost
Navigacija kroz promjene
Vodenje i implementacij
promjene

(Web tecaj)

odredenih unaprijed definiranih rezultata.
5. Timski coaching (engl. ,, Team coaching®).
Treba imati na umu kako se coaching ne
odnosi samo na individualce, ve¢ da moze
znacajno pozitivno utjecati na ucinkovitost
i performanse grupe i tima, posebice kada
se naglasak stavi na koristenje ucinkovitih
praksi grupnog ucenja i njthovu primjenu
u praksi. Primjerice, navedeno se moze
odnositi na naglaseno postivanje doprino-
sa svakog pojedinca grupe i to tako ta se
grupa okreée sadrzajima koje je izgovorila
posljednja osoba u nizu kako bi na njima
gradila nove spoznaje i novo razumijevanje
odnosnog problema. To, naravno, podra-
zumijeva da grupa kontinuirano posvecu-
je stanovito vrijeme dijalogu o identitetu
te dijalogu o obvezama koje imaju prema
dionicima te jedni prema drugima. Timski
coaching takoder ukljucuje dijalog grupe o
tome kako Cine to §to Cine te gasto ¢ine to
$to €ine, kao 1 kontinuirani dijalog o samom
procesu grupnog odlucivanja: o razvoju
konverzacijskih strategija za poboljsanje
suradnje te o tome gdje i kako e primarno
koristiti timsko znanje te kada e se primat
dati individualnom pristupu.

Osim navedenih primjera treba naglasiti da
¢e se u procesu izviranja coaching kulture
vjerojatno pojaviti i drugi konteksti koje




nismo naveli u prethodnim primjerima, a
u kojima e se vjestine coachinga pokazati
itekako korisne.

Nasa je pretpostavka da ovaj tekst Citate
radi toga §to smatrate da bi coaching mo-
gao znacajno pridonijeti odnosima u vasoj
organizaciji. Takoder, pretpostavljamo da
tragate za odgovorom na pitanje o tome
hoce li vam se isplatiti ulaganje vremena i
energije u naizgled obeshrabrujuéi zadatak

U danasnje vrijeme Sirom svijeta nailazimo
na brojne pretpostavke koju su sve samo
ne korisne jer opstruiraju sveopce Sirenje
coaching prakse. Stoga ¢emo se posvetiti
propitivanju nekih ideja koje navode ljude
na pogresan smijer - na posve nepotrebno
gubljenje vremena 1 energije u bespotreb-
nim aktivnostima.

Prva pretpostavka odnosi se na uvjerenje
kako se coaching kultura stvara ,,velikom
koli¢cinom coachinga‘ u organizaciji te pro-
izlazi iz jednog drugog uvjerenja: da puka
koli¢ina programa moze promijeniti kultu-
ru. Istina je, naime, drugacija. lIako brojni
oblici coachinga zasigurno donose stanovi-
te koristi, sama promjena kulture ne moze
se dosti¢i pukim nagomilavanjem coachin-
ga ili masovnom izlozenoscu. Tehnika je
neophodna kao pocetna tocka; stoga su
obuka i razvoj vjestine itekako vazni. Me-
dutim, ono §to mi stvarno zelimo zapravo
je prirodno mapstorstvo koje proizlazi iz pri-
rodnog ponasanja oslanjanjem na novo

usmjeravanja organizacijske kulture pre-
ma kreativnijem i vise inspirativnom sku-
pu praksi i viestina. Radi toga ¢emo se u
nastavku posvetiti uklanjanju stanovitih
pogresnih  pretpostavki koje dokazano
muce klijente te opstruiraju snaznije Sirenje
coaching kulture u praksi.

Potom ¢emo se usmjeriti na konkretne kora-
ke planiranja implementacije coaching kul-
ture u prevladavajucoj kulturi organizacije.

ponasanje 1 nove pretpostavke. Istinska
promjena kulture nije tek puki stilski doda-
tak koji ¢e se tek tako okaciti na postojeci
sustav. Istinska promjena mora dotaknuti
kako formalne tako i neformalne procese te
biti nasiroko prihvacena iz razloga $to mno-
go bolje funkcionira. Prije nego sto kultura
ovlada nama, mi moramo ovladati njome.

Promjena kulture ne moZze se

dosti¢i pukim nagomilavanjem

coachinga ili masovnim izlaganjem.
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Stoga vas pozivamo na oprez u kontaktu s
poslovnim savjetnicima koji vam primar-
no zele prodati $to vise vlastitih coaching

usluga umjesto da se okrenu transformaciji
kulture koja ¢e dodi “iznutra”.

Druga beskorisna pretpostavka odnosi se
na uvjerenje kako je prelazak na coaching
kulturu jo$ jedna pomodna trendovska
menadzerska ideja koja bi se trebala imple-
mentirati samo zato $to to ,,danas svi ¢ine®.
Istina je kako je promjena kulture vtlo za-
htjevna i skupa. Zahtijeva izuzetno mnogo
vremena, a napoti za promjenu kulture vrlo
lako znaju krenuti u pogresnom smjeru.

1z osobnog iskustva i pracenja strucne litera-
ture u najuspjesnijim primjerima promjene
kulture primijetili smo ponavljajuce obrasce
te i to da se pojavljuju bez nekog odrede-
nog reda. Takoder smo primijetili da poput
svake druge smislene i odrzive promjene i

lzviranje nove kulture najcesce

se odvija u fazama koje
predstavljaju perfuziju odnosno
svojevrsno , prelijevanje’ coaching

svjetonazora Sirom organizacije.
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Posebno je primamljivo istinski angazman
1 postovanje coaching kulture zamijeniti
pukim skupom tehnika i metoda. lako nas
mogucnost stvaranja inspirativnog, kreativ-
nog i humanog radnog mjesta privlaci, pre-
tjerano optimisticna ocekivanja mogu nas
okrenuti prema neucinkovitim pristupima.

O promjeni o kojoj govorimo u ovom
tekstu najbolje je razmisljati u kontekstu
metafore poljoprivrednog uzgoja odnosno
ratarstva. Ratarstvo podrazumijeva da se
pocne od nule, da se posiju brojne sjemen-
ke te spremnost da se biljke njeguju kroz
razlicite faza rasta.

ova zapocinje na razli¢ite nacine, na razlici-
tim razinama i na razli¢itim mjestima u or-
ganizaciji. Izviranje nove kulture najcesce se
odvija u fazama koje predstavljaju perfuziju
odnosno svojevrsno ,,prelijevanje coaching
svjetonazora $irom organizacije prema uvi-
jek novim obrascima koji se jednostavno ne
mogu kopirati ve¢ se moraju osmisliti na ze-
lienoj/promatranoj lokaciji oslanjanjem na
specifi¢ne pojedinacne uvjete u vidu:
* postoje¢e kompleksne ljudske inventiv-
nosti,
e prethodnih iskustava,
* obiljezja sveopceg Zivotnog stila proma-
trane zajednice.

Dakle, treba uvijek imati na umu kako je
promjena kulture proces koji se treba pri-
lagodavati specificnim uvjetima te koji za-
htijeva poprilicnu razinu perceptivne prila-
godljivosti kako bi se doista spoznalo $to
u praksi funkcionira, a $to ne funkcionira.




1. Faga prva. Primjerice, prilicno je uobi-
¢ajeno da prva faza suptilnih promjena
zapocinje kombinacijom formalnog i ne-
formalnog prakticiranja coachinga te ak-
tivnostima zagovornika coachinga. Naime,
gotovo svaka organizacija s kojom smo
suradivali do sada stekla je neko — barem
minimalno - iskustvo s coachingom prije
pokusaja implementacije coaching kulture.
Najcescée se radilo o nekom obliku execu-
tive coachinga kojeg su provodili profesi-
onalni coachevi, te su potom ta iskustva
obic¢no znacajno utjecala na liderske 1 me-
nadzerske sposobnosti pojedinaca i timo-
va koji su se njima koristili.

Kao rezultat opisanog stanja pojavili bi
se brojni lideri koji bi gotljivo zagovarali
uvodenje coaching procesa u organizaciju,
uvijereni da bi doslovce svatko trebao ste¢i
jednaka iskustva koje su i oni stekli. Na to
treba gledati dvojako:

* pozitivno je to §to se time podize svije-
snot o vaznosti i pozitivhim ucincima
coachinga,

* negativno je to $to takav pristup u po-
jedinim slucajevima vodi u pogresnom
smjeru zbog pretjeranog oslanjanja na
executive coaching,

Dakle, prva faza najcesée se ogleda u ra-
stuéem interesu za coaching te u podrsci
coaching procesu od strane profesionalnih
coacheva. Prva faza stvara vrlo vazne pre-
duvjete za sveobuhvatnu i opseznu primje-
nu coachinga.

Organizacija je spremna za drugu fazu
kada vodstvo postane spremno okupiti lju-
de na zajednickom propitivanju i istraziva-
nju sadrzaja o tome koje bi promjene mo-
gle poboljsati ucinkovitost organizacijske
kulture. Pritom treba imati na umu kako
ideja o promjeni kulture — koja bi se trebala
temeljiti na sudjelovanju ,,starosjedilaca“ te

Prva faza najcesce se ogleda u

rastu¢em interesu za coaching te u

podrici coaching procesu od strane

profesionalnih coacheva.

na posvecenosti aktivhom i responzivnhom
slusanju - vrlo lako moze prouzroditi ne-
mire Sirom sustava. Naime, ukljuc¢ivanjem
predstavnika , stare kulture u proces kako
bi se zadobilo njihovo povjerenje te pazlji-
vim slusanjem potreba ukljucenih, pozitiv-
no se utjece na smanjenje razine otpora i
sveopée negativnosti. Procesom zajednic-
kog propitivanja i istrazivanja radi novih
otkrica trebalo bi obuhvatiti osoblje na
svim razinama te u svim segmentima orga-
nizacije, a rezultati procesa trebali bi se ko-
municirati §to jasnije i transparentnije svim
zainteresiranim dionicima. Proces zajed-
nickog propitivanja i istrazivanja takoder je
vitlo bitan kako bi se osigurao iskreni anga-
zman i posveéenost top menadzmenta. Re-
zultat procesa trebalo bi biti razumijevanje
i prihvacanje potrebe ¢im veceg broja ljudi
u organizaciji da je pomak u drugu fazu
istovremeno i pozeljan i neophodan.

2. Druga faza. Ukljucuje tri dodatne kom-

ponente:

» Sirenje mentorskog i kolegijalnog (engl.
peer) coachinga,

¢ Ciljano modeliranje coaching ponasanja
od strane top menadzmenta,

* Osposobljavanje za coaching kao vazna
komponenta osobnog razvoja vodstva.
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Gdje leZe prilike za rast moje
prodajne organizacije?

Kako izvuci najvise iz svakog ¢lana
prodajnog tima?

Kako odgovoriti na pitanje CEO-a:
“Na koliko si posto plana danas?” i
“Sto mislié s time napraviti?”

Sto je kljug uspjedne transformacije
prodajne organizacije i kako
pokrenuti ljude prema novome?

ISOD

IHNTEGRAL SCHOOL OF
ORGAHIZATION DEVELDPHINT

VERTIKALNA TRANSFORMACIA PRODAJE

Program razvoja prodajnih organlzacija | judi kafi ih vode
Informacije i prijae:

whww.integraldev.org




Navedene komponente mogu se imple-
mentirati bilo kojim redoslijedom s time da
se wuiinkovito mentorstvo ipak stavlja na prvo
mjesto radi njegova posebna znacaja u pro-
cesu implementacije coaching kulture. Na-
ime, mozete biti sigurni da mentorstvo vec
sada pozitivno djeluje na poslovanje vase
organizacije bez obzira na to podupirete li
ga formalno na bilo koji nacin.

Poznato je kako ljudi u svojem zivotu pod-
svijesno uvijek traze smjernice i vodstvo; u
slozenom i konfuznom okruzenju moder-
nih kompanija kvalitetho mentorstvo po-
kazuje se kao ocita potreba mladih lidera.
Medutim, veliki je problem u tome $to broj-
ni formalni mentorski programi ne podrza-
vaju stvaranje novih vrijednosti kvalitetnog
mentorstva. Dogada se, naime, da legitimna
zabrinutost zbog (pre)Ceste pojave usko-
grudnih prirodno-spontanih mentorskih
odnosa odvede lidere u pogresnom smjeru
izgradnje nepotrebnih umjetnih struktu-
ra koje uspjesno suzbijaju neke ekstremne
procese, a da pritom rijetko stvaraju kvali-
tetan kontekst za izvrsno mentorstvo. Dru-
gim rijecima, u praksi nerijetko nailazimo na
mentorske programe koji su primarno diza-
jnirani za izbjegavanje opisanog problema,
a da pritom nema jasne slike o tome kako
¢e program utjecati na klimu medusobne
podrske i suradnje. Kasnije u tekstu vratit
¢emo se na pitanja ucinkovitosti mentor-
skih programa. Za sada je dovoljno kazati
kako mentorstvo predstavlja prirodan nacin
sirenja coaching prakse od strane lidera.

Druga dva elementa koja povezujemo s
drugom fazom jesu:

1. ciljano usmjeravanje na ideje i zelje top
menadzmenta radi njthove mo¢i u obliko-
vanju organizacijske kulture,

2. dodatni treninzi unapriedenja coaching
vijestina za lidere 1 menadzere razlic¢itih ra-
zina u organizaciji.

Ucinkovito mentorstvo veoma je

vazno u procesu implementacije

coaching kulture.

Iskreno receno, iznenaduje koliko top me-
nadzera smatra kako moze delegirati ovla-
sti za ponasanje koje sami ne pokazuju. Jer,
prema nasemu iskustvu, upravo ponasanje
top menadgmenta postavlja gornju granicu
doprinosu razvoju ostalih djelatnika.

Primjerice, ako pripadnici top menadzmen-
ta vole naredivati 1 kontrolirati, vrlo vjero-
jatno vremenom ce stvoriti statusnu hije-
rarhijsku kulturu (engl. pecking order culture)
koju obiljezava prenosenje stresa hijerarhi-
jom sve do najnizih razina menadzmenta. U
tom slucaju, bilo kakva edukacija i treninzi

U sloZzenom i konfuznom okruzenju

modernih kompanija kvalitetno

mentorstvo pokazuje se kao ocita

potreba mladih lidera.
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Vjestina coachinga prije svega ovisi

O upornoj vjezbi I treniranju.
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bilo koje vrste nece biti u¢inkoviti u smi-
slu stvaranja klime i kulture inovativnosti,
angazmana 1 ukljucenosti svih djelatnika.
Dakle, ponasanje top menadzmenta kojim
se poticu istinite povratne informacije o
bilo ¢ijim performansama — pa i onim sa-
mog top menadzmenta - temelj je stvaranja
istinske coaching kulture kojim lideri jasno
pokazuju da i oni mogu/zele uciti te da su
spremni preuzeti odgovornost za vlastiti
utjecaj na druge.

Onda kada su lideri vjerodostojni i1 do-
sljedni te kada su im ,,rijeci i djela“ uskla-
deni, coaching edukacija obi¢no ce se
prometnuti u snazan katalizator organi-
zacijskih promjena. Lideri koji pohadaju
treninge coaching vijestina kad god su u
prilici - pokazujuci ozbiljne namjere da
primijene nauceno - automatski stvaraju
klimu koja potice druge na ukljucivanje.
Pritom treba biti vrlo jasan: iako postoje
vise ili manje talentirani pojedinci, vjestina
coachinga prije svega je podlozna upornoj
vjezbi i treniranju. Sposobnost otvaranja
prostora drugim osobama za promislja-
nje, otvorenost 1 iskazivanje postovanja
koje blagotvorno djeluju na ljude poma-
zudi im da daju najbolje od sebe u poslu,
vijestina je koju treba uciti.

Jer, tek su rijetki pojedinci imali stre-
¢e odrastati u drustvu roditelja, ucitelja
1 drugih lidera koji su u njima prirodno
oblikovali opisane vjestine. S vedinom je
drugacije; coaching nam pomaze osnaziti
sposobnosti slusanja i propitivanja u svrhu
poticanja u kojima prirodno nismo toliko
dobri. Nakon godina suradnje s brojnim
menadzZerima $irom svijeta iznenadili biste
se koliko se zacude vlastitim reakcijama i
ponasanjem kada sami sebe sagledaju na
snimljenoj vrpci.

3. Tréla faza. Ova faza ukljucuje Cetiri ak-

tivnosti:

* Interno osoblje zaduzeno za ucenje i ra-
zvoj (L&D) preuzima coaching obuku,

* Uklanjaju se strukturne zapreke coachin-
gu (sustavi nagradivanja koji poticu auto-
kratsko ili antirazvojno ponasanje lidera i
menadzera),

¢ Uvodenje klasnih coaching profesionalaca,

* Promoviranje coachinga kao temeljnog
organizacijskog identiteta.

Kada se u praksi susretnemo s navedenim
elementima, jasno nam je da se organiza-
cija u proslosti iskreno posvetila stvaranju
drugacije vrste kulture. Osim toga, ocito
postaje da se uz potporu vanjskih strucnja-
ka vlasnistvo nad kulturom premjestilo iz
malih ,,dZepova“ organizacije na prostor
kompletnog sustava te da je vremenom
kultura snaznije integrirana u identitet i
navike. Naime, nakon sto pazljivije promo-
trimo tvrtke s ovakvom razinom posvece-
nosti, gotovo uvijek otkrivamo zaposlenike
velike odanosti sustavu i celnicima.

Ovdje treba napomenuti kako navedene
prednosti ne dolaze toliko do izrazaja ako
organizacija prethodno ne prode kroz po-
cetne dvije faze. Primjerice, iako je mogu-
¢e pokrenuti internu coaching obuku, me-
nadzere bez nekih posebnih prethodnih




priprema, znacajne razlike u klimi i kulturi
organizacije neée se dogoditi jer upravo
klima i kultura — kao u slucaju svih drugih
programa — presudno utjecu na konacnu
ucinkovitost provedene edukacije. U slu-
¢ajevima prolaska sustava kroz prethodne
dvije faze lideri i menadzeri uvjereni su u
vaznost 1 korisnost coaching svjetonazora
i vjestina, na treninzima preostaje jedino
to da se liderima i menadzerima ponude
pravi alati u pravo vrijeme kako bi uspjes-
no obavili posao.

Ono $to nazivamo tre¢om fazom u stvar-
nosti je zapravo taj pomak prema cjelovi-
tom vlasni$tvu nad kulturom. Interni pro-
fesionalci koji funkcioniraju na istoj razini
strucnosti preuzeli su razvojne programe
i coaching. Vanjski coachevi i dalje ostaju
dio coaching tima s time da se ciljano anga-
ziraju kako bi se maksimalizirale dobrobiti

Ako vjerujete da e kultura koja u svoje
tijelo inkorporira koristi coaching svjeto-
nazora doista poboljsati uc¢inkovitost vase
organizacije, procitajte neke prijedloge o
tome kako zapoceti, razvijati 1 oCuvati ze-
ljenu promjenu koja ¢e vas dovesti do no-
vog stanja. Pritom uvijek imajte na umu da
kultura zapravo predstavlja opis ponasa-
nja ljudi, te da ¢e vasi napori biti uspjes-
ni u mjeri u kojoj uspijete angazirati srca,
umove i aktivnosti vasih ljudi. Prema tome
prvi, a moguce i posljednji, korak u spo-
menutom procesu ogleda se u angaziranju
dovoljnog broja ljudi u organizaciji koji ce

koje proizlaze iz njihove objektivnosti i dis-
tanciranosti od unutarnjih politika. Susta-
vi nagradivanja izmijenjeni su kako bi se
pravilno vrednovalo na koji nacin lideri
postizu rezultate u kontekstu humanosti
i etickog utjecaja na ljudske potencijale.
Kao stru¢njaci, ne zagovaramo kreiranje
zasebnih ciljeva i specificnog nagradivanja
za prihvaéanje coaching svjetonazora jer
bi Zeljeno stanje trebalo biti takvo da se ja-
sno vidi kako se prihvacanje svijetonazora
ocekuje od svih ¢lanova sustava. Medutim,
izbjedi neuravnotezene sustave nagradiva-
nja koji nenamjerno promicu autokratsko
1 nezdravo ponasanje vodstva vtlo je tesko.
Pojedinacni procesi i politike ili pomazu ili
ometaju implementaciju coaching kulture:
ometaju ponajvise onda kada mislimo da
¢e sami po sebi omoguditi promjenu, a po-
mazu kada su usmjereni na uklanjanje za-
preka promjenama.

Uvijek imajte na umu da kultura
predstavlja opis ponasanja ljudi
te da ce vasi napori biti uspjesni

u mjeri u kojoj uspijete angazirati

srca | umove vasih ljudi.
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si postaviti kljucno pitanje: “Koje to specificne
odnose Zelimo stvarati? Koje stavove Zelimo osna-
giti? Koje konfkretno ponasanje Zelimo ustoliciti?
Rako ée sve to zajedno poboljsati nasu sposobnost
da kao organizacija ispunimo misiju?”’

Prema tome, poduze razdoblje dijaloga
unutat, izmedu i duz razlic¢itih razina, jedini-
ca 1 regija pripremit ¢e organizaciju za zna-
¢ajne promjene. Sto se dulje takvo razdoblje
bude nastavljalo, te §to se vedi broj barijera
u tim razgovorima bude uklanjao, to ¢e biti
vedi stupanj ukljuc¢enosti vasih ljudi. Rije¢
je o gotovo pa matematickom algoritmul
Paralelno s navedenim razgovorima trebao
bi se pokrenuti energicni proces otkrivanja
onih mjesta # i 0oko organizacije na kojima
ve¢ sada postoje aspekti Zeljene kulture.
Sto ljudi Gine te kako grupe dolaze do ponasanja
7 odnosa koje Zelimo pretvoriti n grupne navike?
Na vama je, naime, da prikupite razne price
— svojevrsne neobradene materijale - koje
¢e potom posluziti kao okidaci energije i
posvecenosti potrebne za veliku promjenu.
Takoder Cete zapoceti sa stvaranjem zajed-
nice predanih ljudi koji ¢e osigurati vodstvo

Slika 3: Aktivnosti tijekom promjene kulture

POMAK
Uskladenost kao cilj menadzmenta.
Ucini to odmah.
Dovoljno je ostvariti cilj.
Ljudi ce se izvuci s najmanjim
mogudim trudom i mislju.

Djelovati je dovoljno.

Sastanci su nuzno zlo.

za promjenu. Prema tome, moze se kaza-
ti kako su raznolikost 1 posvedenost maksime
ovih grupa koje ¢e se prometnuti u sjeme
za transformiranu organizaciju.

Vazno je jos$ kazati kako bi ljudi pozvani u
zajednicu transformacije trebali podjedna-
ko dolaziti iz sredisnjih 1 rubnih dijelova su-
stava te s razlicitih hijerarhijskih razina kako
bi se obuhvatila cjelina. Rije¢ je 0 osobama
koje bi trebale postati propovjednicima
nove kulture, te 0 osobama koje ve¢ sada
prakticiraju Zeljeno ponasanje. Poanta za-
Cetne zajednice (engl. seed commmunity) ogleda
se u tome da ona postaje sigurno mjesto na
kojem ¢e se pojedini aspekti Zeljene kulture
isprobavati, prakticirati i usvajati. Jer, ljudi
koji promicu ideju o novoj kultuti ucinko-
viti su samo u onoj mjeri u kojoj istu de-
monstriraju u vlastitim stavovima i ponasa-
nju. Pa ipak, s izlazenjem iz zacetne jedinice
u ostale dijelove sustava ne smije se zuriti
kako puki slogani ne bi zamijenili stvarne
promjene - $to se u praksi cesto dogada —
¢ime se $alje lose poruke djelatnicima kako
zapravo nismo ozbiljni u svezi promjena.

NA
Kreativni angazman kao cilj.

UCini to dobro danas, a jos bolje sutra.

ty

Dovoljno je ostvariti cilj te poboljsati
nacin kako realiziramo ciljeve.
Ljudi ce pridonijeti vise nego $to se od njih
ocekuje kad su motivirani.

Promisljenost povezana s djelovanjem
uvijek pobjeduje.

Sastanci su tamo gdje se dogadaju aktivnosti

koje zahtijevaju susrete licem-u-lice.




Nakon $to smo poduzeli neophodne ko-
rake vise za ,,osnivanje pokreta®, a manje
za ,,provodenje programa®, trebali bismo
poduzeti stanovite ciljane radnje koje ce
predstavljati vjerodostojne pomake u iz-
gradnji zeljene kulture. S time u svezi treba
naglasiti da nam nase iskustvo govori kako
¢e se ljudi rado odazvati pozivn da se ukljuce
u novu organizacijsku kulturu, te da nikada
nece biti sretni ako ih se ,,gurne* u nju.

Pritom bismo tijekom cijelog procesa tre-
bali imati na umu da ,,potraznju® najbolje
stvaramo ranim angaziranjem ljudi u dijalo-
zima o raznim temama te stvaranjem okru-
zenja otvorenosti u kojem ¢e se vrednovati
propitivanje, istrazivanje i otkrivanje. S ob-
zirom na to da pozivamo na pridruzivanje,
vazno je dokazati da su nasa iskustva vri-
jedna pridruzivanja.

1. Feedback o emocionalnoj klimi tima

Osobno iskustvo i brojna znanstvena istra-
zivanja ukazuju nam na cinjenicu da lide-
ri i menadzeri ponasanjem snazno utjecu
na emocionalnu klimu timova. Osim toga,
raspolazemo 1 brojnim istrazivanjima o
snaznoj povezanosti emocionalne klime i
ucinkovitosti grupe. Pa ipak, mjereci ucin-
kovitost menadzera tek se rijetke tvrtke
okrecu propitivanju percipirane klime.

Tromi indikatori stanja sustava u vidu fi-
nancijskih pokazatelja i pokazatelja ostva-
renja ciljeva uspjesno se uravnotezuju
vodeéim indikatorima procjene grupne kli-
me sacinjenim od desetak pitanja o tome
kako menadzeri pridonose ukljucenosti i
angazmanu djelatnika te se na temelju od-
govora dobivaju grube procjene trendova

emocionalne klime tima. Osim toga, mo-
guce je da odgovori dodatno zamisle me-
nadzere o tome Rako i na kgji natin angazi-
raju svoje ljude u coaching procesu.

2. Mentorstvo

Mentorstvo je vtijedno mjesto za pocetak
zato $to je mentorstvo prirodno te zato
$to se ono prirodno dogada — svjesno ili
nesvjesno - u bilo kojoj grupi ljudi. Istina,
moguce je da Ce se javiti u veoma slabom
intenzitetu ili u lo$oj izvedbi... ali ¢e se ipak
uvijek zasigurno dogadati. Stoga Sirenje
kulture podrazumijeva osnazivanje vec
postojeeg mentorstva te afirmaciju vrijed-
nosti organizacije i ukljucenih ljudi kako
bi se uklonile zapreke uparivanju mentora
i ucenika, odnosno procesu mentorstva u
cjelini. Svrha navedenog procesa ogleda se
ptije svega u tome da se u internim orga-
nizacijskim komunikacijama mentorstvo
prizna kao vrijedno te da se osmisli potre-
bita infrastruktura i alati za umreZzavanje
(obi¢no je rije¢ o raznim web stranicama i
aplikacijama te o drustvenim okupljanjima

Brojna znanstvena istrazivanja
ukazuju na cinjenicu da lideri |
menadZeri svojim ponasanjem

snazno utjecu na emocionalnu

Kklimu u timovima.
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Menadzeri koji su istovremeno

kvalitetni coachevi dokazano

postizu bolje rezultate pa se stoga

poducavanje coachinga namece

kao vrijedna aktivnost.
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na kojima ljudi izrazavaju interes za men-
torstvo) koji ¢e djelatnicima omoguciti po-
vezivanje radi mentorstva.

U kontekstu mentorstva vazno je naglasiti
kako su mnogi mentorski programi veoma
lose dizajnirani te zbog toga poticu ,,]l08
glas® mentorstva u organizaciji. Primjerice,
u slucaju prirodnog mentorstva uobicajeno
je da starija osoba na visoj poziciji mentori-
ra mladu osobu na nizoj poziciji, a kako je
navedeni odnos prirodan i ni¢im propisan,
vtlo ¢esto odlicno funkcionira. Medutim, u
mentorskim programima organizacije upa-
rivanje se obi¢no provodi mehanickim na-
metanjem $to nerijetko potom dovodi do
razli¢itih problema.

Mentori koji su agresivni, skloni kontroli
te nesvjesno projiciraju vlastite probleme
nerijetko su gorko iskustvo ucenicima koji
ih zbog krutih organizacijskih pravila ne
mogu izbjeci. Uglavnom su viseg hijerarhij-
skog polozaja od ucenika te ne vole da ih se
suoci s njihovim ponasanjem — posebice to
ne vole dozivijeti od svojih ucenika.

Tijekom suradnje s brojnim tvrtkama upo-
znali smo ucenike koji su radije napusti-
i organizaciju nego nastavili nelagodnu

suradnju s mocnim ali nesposobnim men-
torima. Imajte na umu opisani problem.

3. Poducavanje coaching vjestinama

Rjesenje mnogih problema mentorstva
ogleda se u kvalitetnoj edukaciji i poduca-
vanju mentora coaching vjestinama. Osim
toga, menadzeri koji su istovremeno kvali-
tetni coachevi dokazano postizu bolje re-
zultate pa se poducavanje coachinga stoga
namece kao aktivnost vrijedna truda.

Nakon $to smo uzeli dovoljno vremena
kako bismo ljude angazirali na definiranju
obiljezja radnog okruzenja u kojem ¢e pru-
ziti najbolje od sebe, potreba za osnovnom
obukom u coachingu svima postaje ocita.
A nakon $to spoznaju potrebu, ljudi Ce se
rado ukljuciti u edukacijske programe i po-
nasati se posve drugacije nego kada im se
tl isti programi namecu ,,odozgo®, a da oni
pritom ne razumiju njihovu pravu vrijed-
nost ni svrhovitost u svakodnevnom po-
slovanju.

Obuku u segmentu coachinga u prvom bi
redu trebali provoditi oni kadrovi koji su
i sami izvrsni coachevi. Naime, vaznost
demonstriranja izvrsnog coachinga tije-
kom obuke ne moze se dovoljno naglasi-
ti. Prihvacanjem ovog modela vremenom
¢e sve vise ljudi biti stru¢no osposobljeno
za pruzanje kvalitetne obuke koja se moze
organizirati u okvirima strukture korpora-
tivnih akademija ili odjela za organizacijski
razvoj 1 ucenje. Pritom treba naglasiti kako
obuka u coachingu koja ne predvida sni-
mljene video materijale vjestina koja nema
video snimanje i ispitivanje ima ogranicenu
vrijednost. Stvarno poboljsanje ponasanja
zahtijeva moguénost da se zapravo vidi $to
osoba radi, ili je to u protivnhom pretpo-
stavka koja nadvladava stvarnost.




4. Ulgga top menadzmenta

lako promjena kulture moze zapoceti na
bilo kojem mjestu u organizaciji, prevla-
davajuéim promisljanjem postoje tek onda
kada svima postane jasno da joj visi me-
nadzment ne samo vijeruje ve¢ i da ocito
prakticira njezine osnovne postulate. Po-
novimo jo$ jednom, ucinkovitost viseg
izvr$nog tima postavlja gornju granicu za
ucinkovitost cijele organizacije kada je u pi-
tanju izgradnja primjerene kulture.

Sto vidimo kada pratimo aktivnosti viseg
tima? Ako vidimo ljude koji se ne mogu
sloziti, ali pokazuju iskreno postovanje
prema stajalistima i sposobnostima drugih,

U ovom kratkom uvodu i opisu imple-
mentacije coaching kulture nastojali smo
navesti klju¢ne opservacije utemeljene
na iskustvu do kojeg smo dosli suraduju-
¢i s brojnim tvrtkama razlicitih veli¢ina i
djelatnosti Sirom svijeta. A to iskustvo —
njegovo osnovno obiljezje — primarno se
odnosi na ¢injenicu da odrziva promjena
zahtijeva kapitalizaciju na onome $to vec
sada funkcionira u organizaciji odnosno
vec sada pokazuje vrijednost. Iako vjeru-
jemo da je vazno da organizacija spremno
investira u pravu kulturu, sumnjic¢avi smo
prema divovskim inicijativama koje uobi-
¢ajeno zanemaruju tempo ljudske prila-
godbe na promjene.

Poceti malim koracima na vise podrudja uz
odgovarajuce resurse kako bi se prosirilo
1 prilagodilo ono $to ve¢ sada funkcionira

vjerojatno ¢emo se ponasati na slican na-
¢in. Ako vidimo ljude koji vjeruju u vaznost
iskrenosti i vjeruju da medusobno razumi-
jevanje dovodi do inovacija, tada ¢emo vje-
rojatno nastojati pridonijeti vlastitom iskre-
noséu i teziti Sirem razumijevanju razlicitih
stajali$ta kako bismo otkrili skriveno znanje.
Rije¢ je o kljucnim uvjerenjima neophod-
nim za prelazak na coaching kulturu.

Ukoliko su ¢lanovi uprave — na celu s
predsjednikom - spremni funkcionirati na
opisani nacin te se zajedno s ostalim dje-
latnicima pridrzavati definiranih standarda,
tada se svi napori na pripremi, pokretanju
1 Sirenju promjene mogu doista isplatiti na
neocekivano povoljan nacin.

najbrze se isplati u kontekstu promjene
ponasanja i odnosa koje zahtijevaju isto-
dobne promjene promisljanja i emocija
podrzane povjerenjem, inteligencijom

Odrziva promjena zahtijeva

kapitalizaciju na onome $to vec
sada funkcionira u organizaciji

odnosno na onome $to ved sada

pokazuje vrijednost.
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i ispravnim prosudivanjem ukljucenih.
Pazljivo planiranje, sustavno ukljuciva-
nje dionika unutar i izvan organizacije te
dugoro¢na predanost najbolji su put za
izgradnju okruzenja u kojem e se kultu-
ra prilagoditi trzisnim potrebama kako bi

organizacija uspjesno poslovala. Sve to do-
ista je vrijedno cijene koju treba ,,platiti
ne podcjenjujudi pritom brojne zahtjevne
korake koje ¢e trebati poduzeti. Stoga vas
pozivamo da u suradnji s pravim partneti-
ma zapocnete ve¢ danas.

Translated and reprinted by permission of CCL — Center for Creative Leadership. This article was originally published
under the English title Truth and Conrage: Implementing a Coaching CultureMentoring. Copyright ©2017. by CCL —

Center for Creative Leadership, all rights reserved.

o

Douglas Riddle, doktor znanosti, poslovni
savjetnik, mentor i coach, visegodisnji direktor
CClL-ovog Center for Coachingd>Mentoring.
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executive
coachinga

Steven Berglas

I ) osljednjih je petnaestak godina u poslovnom svijetu postalo popularno angazirati
coacheve predsjednicima uprava, izvr$nim direktorima te talentiranim liderima i me-

nadzerima predodredenim za napredovanje. lako neki coachevi dolaze s podrucja psiho-
logije, ve¢inom su to bivsi direktori, menadzeri, sportasi, odvjetnici, profesori ili poslovni
savjetnici. Rije¢ je o stru¢njacima koji u brojnim slu¢ajevima svojim klijentima nesumnjivo

pomazu unaprijediti ucinkovitost u mnogim podruéjima osobnog razvoja. Pa ipak, u ovom
tekstu nastojat ¢u ispricati drugaciju pricu kako bih osvijestio ,,drugu stranu medalje®.

Osobno, naime, vjerujem kako executive
coachevi koji nisu prodli rigoroznu psiho-
losku obuku (pre)cesto vise Stete nego §to
koriste klijentu. Zbog svojih iskustava, sta-
vova i uvjerenja stecenih tijekom zivota i

karijere jednostavno umanjuju ili, jos i gore,
ignoriraju duboko ukorijenjene psiholoske
probleme koje ne razumiju i s kojima se ne
znaju na adekvatan nacin nositi. Jo§ vise
zabrinjava to $to vrlo cesto — u slucajevima
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kada problemi klijenata proizlaze iz neopa-
zenih ili zanemarenih psiholoskih teskoca
- coaching dodatno pogorsava situaciju.
Prema mojemu misljenju, utemeljenom
na godinama iskustva, kada se susretnemo
s ozbiljnim 1 ustrajnim simptomima koji
muce lidere i menadzere, rjesenja najcesce
treba potraziti u domeni unutarnjib nesvjesnih

konflikata.

Primjerice, promotrimo sluc¢aj Roba Bern-
steina (zbog povijetljivosti informacija u
odnosu coach — klijent u ovom i narednim
primjerima koristit ¢u izmisljena imena u
stvarnim slucajevima). Bernstein je bio di-
rektor prodaje u tvrtki koja se bavi distri-
bucijom automobilskih dijelova.

Prema rijecima predsjednika uprave, Bern-
stein je bio veoma uspjesan menadzer koji
je postizao fantastine rezultate radi toga
sto je gradio odlicne odnose s klijentima.
Medutim, u meduljudskim odnosima s
podredenima iz dana u dan cinio je gres-
ke. Onoga dana kada je Bernstein javno
izvrijedao i ponizio postanskog sluzbenika
koji je prekinuo sastanak kako bi jednom
od sudionika urucio vazan paket, situacija
je izmakla kontroli. Nakon tog incidenta,
predsjednik uprave odlucio je Bernsteinu

Kada se susretnemo s ozbiljnim |
ustrajnim simptomima koji muce
lidere i menadzere, rjeSenja najcesce
treba potraziti u domeni unutarnjih

nesvjesnih konflikata.

dodijjeliti osobnog coacha u liku Toma
Davisa, bivseg uglednog korporativnog
odvjetnika, koji je potom cetiri godine su-
radivao s Bernsteinom. No, njegovo pona-
$anje prema podredenima nije se mnogo
promijenilo. Umjesto da istrazi zasto je
tome tako, Davis ga je nesvjesno poducio
manipulativnim tehnikama za “ophodenje
s malim ljudima” — u istinskom makijaveli-
stickom smislu.

Problem se sastojao u tome $to je Bernste-
in - iako se ¢inilo da uz pomo¢ coachinga
postize impresivne rezultate u smislu osob-
nog razvoja - nakon sto bi prevladao jednu
kriznu situaciju u odnosu s podredenima
neminovno upadao u drugu, a taj se obra-
zac neprestano ponavljao.

Otprilike Sest mjeseci nakon $to su Bern-
stein 1 Davis zavrsili suradnju, Bernsteinov
sef napustio je tvrtku te ga je on zamije-
nio. Medutim, u skladu sa svojom pros-
loséu, Bernstein se brzo upleo u brojne
kontroverze. Ovoga puta nije bilo rije¢ o
mobingiranju podredenih ve¢ o pronevijeri.
Nakon suocenja s optuzbama, Bernstein
je zamolio da mu se iznova dodijjeli coach
kako bi nastavili suradnju koja mu je — pre-
ma njegovim rijeima — mnogo pomogla.
Sre¢om, predsjednik uprave posumnjao
je da su problemi mnogo dublji pa je radi
toga umjesto Davisa angazirao jednog dru-
gog executive coacha na dobrom glasu u
poslovnoj zajednici.

Nakon nepuna tri tjedna suradnje novi je
coach shvatio kako se kod Bernsteina ra-
zvio ozbiljan narcisoidni poremecaj osob-
nosti. Njegovo ponasanje ukazivalo je na
¢injenicu kako si je davao za pravo da bude
van bilo kakve i bilo ¢ije kontrole. Nave-
deno vas vjerojatno nece previse zacuditi
jer nije neuobicajeno nai¢i na narcisoid-
ne osobe u vrhu organizacijske piramide;




prije negoli se njihovi karakterni nedostaci
pokazu pogubnima za uspjesno funkcio-
niranje tvrtke, narcisoidne osobe u praksi
uobi¢ajeno se pokazuju iznadprosjecno
produktivnima.

Narcisoidne osobe pokreée snazna zelja za
postignu¢em koja se potom zbog urodene
potrebe za grandioznoscu izvitoperi pa se
najcesée dogada to da na kraju poniste sve
dobro $to su postigli. Osim toga §to oma-
lovazavaju 1 obezvrjeduju one ljude koje
smatraju ,,nizima od sebe®, narcisoidne
osobe sklone su zanemarivati pravila koja
sustinski preziru.

Shodno tome, zakljucujemo kako su sred-
stva ulozena u Bersteinovu edukaciju za-
pravo bacen novac jer se executive coachin-
gom Bernsteinov poremecaj jednostavno
nije mogao rijesiti. Narcisoidne osobe, na-
ime, vrlo rijetko mijenjaju svoje ponasanje
ukoliko ne dozive snaznu psiholosku bol
koja uobic¢ajeno predstavlja snazan udarac
na njthovo samopouzdanje.

Paradoks Bernsteinove situacije ogleda
se u tome $to mu je suradnja s executive
coachom primarno sluzila radi zastite od
boli i jacanja osjecaja vaznosti 1 grandio-
znosti, $to se najbolje ocitovalo u receni-
ci: “...toliko sam vazan da je sef ‘odrijesio
kesu’ i masno platio coacha kako bi me
ucinio jo$§ boljim.” Umjesto da pomogne,
executive coaching dodatno je potkopao
Bernsteinovu ucinkovitost pomogavsi mu
da vijesto izbjegava istinu.

Pa ipak, moje sumnje u executive coaching
ne bi se trebale shvatiti kao poziv na oba-
vezno ukljucivanje psihoterapije ili psiho-
analize u proces osobnog razvoja lidera i
menadzera. Posebice se to odnosi na psi-
hoanalizu koja nikada nije, a nikada ni nece,
svima odgovarati. Osim toga, smatram

Narcisoidne osobe pokrece

snazna zelja za postignu¢em koja

se potom zbog urodene potrebe

za grandioznoscu izvitoperi pa se
najceSce dogada to da na kraju

poniste sve dobro $to su postigli.

kako nije na organizacijama da ba$ svim
djelatnicima pomognu da se suoce s vlasti-
tim demonima. Moj osobni cilj, kao struc-
njaka s doktoratom iz psihologije koji se
takoder bavi executive coachingom, ogleda
se u podizanju razine osvijestenosti o su-
stinskoj razlici izmedu “problematic¢nih li-
dera” kojima se coachingom moze pomoc¢i
da poboljsaju ucinkovitost, te “lidera s pro-
blemom” kojima se moze pomoci iskljuci-
vo psihoterapijom.

Navedeni problem ima vise dimenzija. Kao
prvo, mnogi executive coachevi, a pogoto-
vo oni koji dolaze iz sporta, svojim klijen-
tima neodgovorno obecavaju jednostavna
rjesenja i brze rezultate. Kao drugo, ¢ak i
oni koji shvacaju da problemi lidera i me-
nadzera obic¢no zahtijevaju pozamasno vri-
jeme, uglavnom se oslanjaju na rjesenja po-
vezana s ponasanjem. Kao trece, executive
coachevi koji nisu u stanju na pravi nacin
ispratiti dinamiku psihoterapijskog proce-
sa, vtlo ¢esto upadaju u zamku iskoristava-
nja nadmocnog polozaja u odnosu sa svo-
jim klijentom. Time se, nazalost, ne samo
ignoriraju ve¢ ponekad i generiraju duboko
ukorijenjeni problemi neuravnotezene psi-
holoske strukture koji su mogu rijesiti is-
kljucivo psihoterapijom.
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Ako pomnije promottimo povijesni razvoj
excecutive coachinga, brzo ¢emo shvatiti kako
popularnost primarno duguje modernim
vremenima i pomami za brzim i jedno-
stavnim odgovorima koja ih krasi. Poslovni
ljudi opcenito, a to se posebice odnosi na
poslovne ljude u SAD-u, u konstantnoj su
potrazi za novim metodama i pristupima
kojima se $to je moguée brze i bezbolnije
prolazi kroz promjene. A da je tome tako
najbolje se vidi prema proliferaciji razne li-
terature, internetskih stranica i blogova na
temu samopomoci kojima se zivotni uspjeh
i blagostanje definiraju u kontekstu pet, de-
set, petnaest ili dvadeset jednostavnih kora-
ka ili pak ,,sedam ucinkovitih navika® koji-
ma se jednostavno dolazi do cilja. Stoga ne
¢udi $to je u takvom okruzenju brzih rjese-
nja psihoterapija, sa svojim sporim i teme-
ljitim pristupom, u javnosti marginalizirana.

Executive coachevi mudro su prepoznali
trzi$nu prazninu nudedi svojim klijentima
neku vrstu instantne alternative. Ugledni
guru menadzmenta Warren Bennis o tome
je lijepo rekao: “...executive coaching veli-
kim se dijelom temelji na psihoterapiji. S

Ako pomnije promotrimo
povijesni razvoj executive
coachinga, brzo ¢emo shvatiti
kako popularnost primarno
duguje modernim vremenima |
pomami za brzim I jednostavnim

odgovorima koja ih krasi.

obzirom na to da jo$ uvijek Zivimo u vre-
menima u kojima je suradnja s terapeutom
drustveno neprihvatljiva - jer bi nas oko-
lina mogla olako proglasiti ludim - vrlo je
pomodno 1 trendi pohvaliti se vlastitim
coachem.”

Nazalost, kako bi se nosili s konkurencijom
na trzistu i klijentima koji ocekuju brze re-
zultate, mnogi ugledni executive coachevi
vlastite intervencije poceli su prilagodavati
coachingu u sportu $to je podrazumijevalo
odbacivanje onih tehnika i metoda koje se
temelje na dugotrajnoj introspekciji te koje
mogu — ne daj Boze - uzrokovati “paralizu
analizom”. Osim toga, ideja po kojoj exe-
cutive coachevi mogu hitro pomo¢i djelat-
nicima da poboljsaju ucinkovitost privlacna
je mnogim direktorima 1 predsjednicima
uprava kojima glavna odgovornost ostaju
kona¢ne poslovne performanse. Stoga ne
odustaju olako od promisljanja ,,ulozi malo
da bi dobio puno®. Paipak, takvim se pristu-
pom obi¢no zamagljuju nesvjesni unutrasnji
konflikti koje djelatnici nerijetko u sebi nose,
$to dugorocno moze katastrofalno utjecati
na poslovanje i psiholosko zdravlje ljudstva.

Promotrimo primjer Jima Mirabella, me-
nadzera predodredenog za napredovanje
u uspjesnoj organizaciji koja se bavi osmi-
ljavanjem 1 programiranjem elektronic-
kih igara. Otkad je promaknut na mjesto
izvr$nog potpredsjednika za marketing, s
Mirabellom se vise nije moglo suradivati.
Kolege su se zalile i potajno u kuloarima
komentirale kako se ne bavi ni¢im drugim
doli prikupljanjem informacije o strategiji
tvrtke, trzisnim pokazateljima, prognozama
prodaje 1 slicnim kako bi oslabio sposob-
nost podredenih menadzera da smisleno
doprinose medusektorskim radionicama




Executive coaching industrija u velikoj je ekspanziji. Na danasnji dan priblizno stotinjak

tisuca executive coacheva Sirom svijeta na poslovnom je zadatku u nekoj organizaciji, Sto
predstavlja znatni porast u odnosu na 2005. godinu kada ih je u svijetu djelovalo upola
manje. Spomenuti porast treba pripisati ¢injenici da je rijec o iznimno profitabilnom poslu za
kojeg su poslodavci spremni platiti dnevnu naknadu od 1.500 do cak |5.000 dolara, $to su
brojke o kojima psihoterapeuti mogu samo sanjati. Stoga se namece pitanje: zasto su tvrtke
spremne vise platiti coachevima?

Odgovor je jednostavan: executive coachevi nude naizgled brza i jednostavna rjesenja.
Nakon $to su shvatili da predsjednici uprava vise strahuju od enormnog gubitka vremena
(psihoterapija) nego od visokih cijena, ponudili su im svojevrsnu panaceju. Stoga coaching
angazmani, za razliku od psihoterapije koja se smatra dugorocnim lijecenjem, obicno ne
traju duze od Sest mjeseci. S druge strane, u svijetu psihoterapije Sest mjeseci beznacajni

je vremenski period. StoviSe, prevladava misljenje kako se Sest mjeseci terapeut i pacijent
upoznavaju. Osim toga, terapija se obi¢no izvodi u ordinaciji terapeuta sto zahtijeva dodatno

vrijeme za putovanja.

Shodno tomu, zakljuc¢ujemo kako je u situaciji kada executive coaching ne uspije rijesiti
problem u Sest mjeseci doista rije¢ o skupoj investiciji koja se isprva takvom ne cini.
Uzmimo za primjer Toma Davisa, executive coacha koji je suradivao s Robom Bernsteinom.
Pretpostavimo da je tijekom suradnje Davis naplacivao relativno nisku dnevnicu od 1.500
dolara. Tijekom cetiri godine angazmana - koji u konacnici nije rijesio Bernsteinove probleme
— Davis je naplatio poprili¢an iznos od 145.000 dolara naknade s kojim se moglo financirati

|.450 sati kompetentne terapije, odnosno jednotjedni susreti tijekom 27 godinal

strateSkog planiranja tvrtke. Zbog toga mu
je dodijeljen executive coach. Na prvom su-
sretu pojavio se coach Sean McNulty, ¢o-
viek impresivne atletske grade i lica modela
koji je oduvijek znao - iako je u mladosti bio
kapetan nogometnog tima u ligi Big Ten Uni-
versities — da je presitan za potrebe profesio-
nalnog sporta i nedovoljno uporan za pravo
i medicinu. Osim toga, McNulty je rano
shvatio da je vrlo karizmatic¢an pa se jo$ na
dodiplomskom studiju sportske psiholo-
gije odlucio za karijeru executive coacha.
Po zavrsetku MBA studija na prestiznom
sveucilistu, McNultyjeva karijera razvijala
se strelovitom brzinom pa je u lokalnoj po-
slovnoj zajednici ubrzo stekao glas covijeka
koji ,,brzo 1 uspjesno unaprjeduje liderske 1
menadzerske vjestine* iskusnih, neiskusnih,
uspjesnih i neuspjesnih ljudi, ¢ak i pocetni-
ka koji nisu previse obecavali.

Uprava tvrtke definirala je McNultyju zada-
tak koji se ogledao u neprestanom pracenju
Mirabella - koliko god je potrebno - kako bi
se osiguralo njegovo saztijevanje na trenu-
ta¢noj funkciji. Od pocetka njihova odnosa
svakodnevno su se sastajali kako bi McNulty
analizirao Mirabellovo ponasanje poduca-
vajuéi ga ucinkovitom ponasanju u izazov-
nim meduljudskim situacijama $to Mirabelli
u praksi nije bas polazilo za rukom. Vjeran
svojoj proslosti uspjesnog sportasa, McNulty
je na Mirabellino iskreno priznanje o vlastitoj
nesposobnosti i anksioznosti poticajno rea-
girao svojim omiljenim komentarom: “Oni
koji odustaju nikada ne pobijede, a pravi po-
bjednici nikada ne odustaju”. No, ponekad
se znalo dogoditi da McNulty ukori Mirabe-
lla zbog toga sto je “slabi¢” koji bi se ,,trebao
ponasati poput pravog muskarca” zeli li za-
drzati zahtjevnu poziciju unutar tvrtke.
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McNultyjeva snaga osobnosti i ustrajnost
utjecali su na Mirabella koji se prestao
opirati coachu i njegovim naporima da ga
oc¢vrsne. Iznenada, Mirabella se doista po-
¢eo asertivno ponasati pa su svi izvanjski
pokazatelji ukazivali na to kako je doslo do
zeljene promjene. Nakon toga, McNulty
se obratio predsjedniku rekavsi mu kako
je posao gotov te da je Marbella spreman
za izazove novog radnog mjesta. Medutim,
nakon samo tjedan dana od prekida surad-
nje, Mirabella je upao u duboku psiholos-
ku krizu i depresiju $to ga je nagnalo da se
obrati iskusnom psihoterapeutu za pomo¢.

Psihoterapeut je ubrzo shvatio kako Mi-
rabella ne pokusava sabotirati kolege radi
vlastita probitka i napredovanja. Zapravo,
problem je bio sasvim drugaciji: osjecao
je da prebrzo napreduje. Mirabella je bio
uvjeren da nije promaknut radi vlastitih
kvaliteta ve¢ iskljucivo zbog toga $to je,
poput predsjednika uprave, Amerikanac
talijanskog porijekla. Vierovao je da ne za-
sluzuje uspjeh, ve¢ da mu se uspjeh namece
zbog predsjednikove Zelje da iza sebe ostavi
nasljednika istog etnickog porijekla. Zbog
toga se osjecao vrlo uznemireno i ljuto:
“Zasto me prisiljavaju na iznadprosjecnu

Cak i onda kada se executive coachevi
mnogo snaznije oslanjaju na neki empirij-
ski potvrden pristup od McNultyja, i dalje
su skloni upadati u zamku gamgjene simptoma
7 ugroka. Zbog toga se Cesto bave lije¢enjem
simptoma umjesto krunskog poremecaja iz
kojeg se simptomi manifestiraju, prije svega

uspjesnost? Samo zato da ispunim Sefov
san o tvrtki koja ostaje u rukama Talijanal”

Psihoterapeut je otkrio kako je najvaznija
komponenta njegove emocionalne borbe
patoloski strah od neuspjeha. Marbella je
bio opsjednut ¢injenicom da stil njegova
vodstva proizlazi iz suradnje s nametnu-
tim coachem te da prije pripada coachu
nego njemu samome $to ga — prema nje-
govu misljenju - u ocima kolega ¢ini ne-
autenticnim pa Ce ga zbog toga prije ili
kasnije proglasiti prevarantom. Da je u
opisanoj situaciji Mirabellov coach bio
manje sportski orijentiran te da je bio bo-
lje upucen u psihologiju meduljudskih od-
nosa, mogao je predvidjeti kako naucena
odvaznost nikada nece pripremiti Mirabe-
lla za ulogu koja mu je dodjjeljena. Umje-
sto toga, Mirabella je trebao nekoga tko
¢e saslusati njegove strahove i analizirati
njihovo porijeklo. Da se njegov napredak
temeljio na njegovim zeljama i stilu vode-
nja, a ne na tudim, Mirabella je na kon-
cu mogao samostalno dosti¢i ocekivanu
ucinkovitost. Nakon $to se suocio s vla-
stitim unutarnjim konfliktima povezanima
s ovim problemom, Mirabellova karijera
nastavila se bez novih incidenata.

zato $to njihovi tretmani obic¢no proizlaze iz
bibevioralne psibologije (Bihevioralni pristup ili
pristup usmjeren na ponasanje ima za cilj otkri-
ti zakonitosti ponasanja ljudi u odredenim
situacijama. Biheviorizam je pravac u psi-
hologiji koji pretpostavlja da se znanstvene
metode mogu primjenjivati samo na ona




ponasanja koja se mogu opazati i mjeriti. U
okviru tog pristupa psiholozi analiziraju na
koji nacin ljudi uce neka ponasanja te kako
se to ponasanje moze mijenjati. Bihevioral-
ni psiholozi ne zanimaju se toliko za psihic-
ke procese (poput pamcenja i emocija), ve¢
u prvom redu pokusavaju povezati podra-
zaje iz okoline ili iskustvo ljudi s njihovim
ponasanjem. Jedna od vaznih pretpostavki
bihevioristickog promisljanja odnosi se na
slobodnn volju koja se smatra iluzijom pa je
radi toga kompletno ljudsko ponasanje de-
terminirano, tj. odredeno rodenjem i okoli-
nom, op.ur.)

Nesumnjivo je, naravno, kako biheviori-
sticki pravac predstavlja veliku blagodat za
psihologiju i psihijatriju te da je posljednjih
godina znacajno usavr$io navedena znan-
stvena podrudja izucavanja ljudske psihe.
Otkri¢a biheviorizma znatno su pomogla
ljudima kontrolirati odredena ponasanja i
nositi se sa stanovitim kriznim situacijama.
Pa ipak, tretmani nastali kao izvedenica bi-
hevioralne psihologije vrlo ¢esto preuski su
i previse limitirani da bi postigli konkret-
ne rezultate u smislu otklanjanja duboko
ukorijenjenih psiholoskih problema koji
ometaju ucinkovitost lidera i menadzera u
njthovu poslu.

Jedno od najpopularnijih bihevioristickih
rjesenja takozvani je ,,trening asertivnosti.
Rije¢ je o pristupu koji klijentima pomaze
nositl se s raznim situacijama koje bude du-
boke i snazne negativne osjecaje kao $to je,
primjerice, pomaganje ovisnicima da “jed-
nostavno kazu ne” iskusenju. Radi toga
executive coachevi koriste trening asertiv-
nosti u brojnim (ne)prilikama. Primjeri-
ce, mnogi coachevi koriste ovu tehniku u
suradnji s liderima i menadzerima za koje
se naizgled ¢ini kako nemaju dovoljno sa-
mopouzdanja. Nazalost, samo uciti o tome
kako wucinkovito odgovoriti na stresne

Tretmani nastali kao izvedenica
bihevioralne psihologije vrio su
Cesto preuski i previse limitirani

da bi postigli konkretne rezultate

u smislu otklanjanja duboko

ukorijenjenih psiholoskih problema.

situacije vrlo cesto im previSe ne pomaze
jer se zapravo moraju nositi s dubokim in-
trapsihickim pritiscima.

Promotrimo u nastavku primjer Jennifer
Mansfield, potpredsjednice za obuku i ra-
zvoj velikog proizvodaca softvera. Prizna-
ta i strastveno posvecena poslu, Jennifer
Mansfield slijedila je tradicionalni put na-
predovanja u svojoj korporaciji uzdizudi se
vremenom na sve vise pozicije radi toga $to
je svaki dodijeljeni joj zadatak odradivala s
odlicnim rezultatima. Medutim, nakon $to
je promaknuta na visoku menadzersku po-
ziciju, samopouzdanje joj je iznenada po-
celo kopniti. Otkrila je kako joj je izuzetno
tesko delegirati zadatke podredenima. Na-
vikla da daje 110 posto od sebe, nevoljko je
prepustala kontrolu podredenim djelatnici-
ma. Takoder je otkrila kako joj je izuzetno
tesko bilo kome dati negativni feedback.
Posljedi¢no tome, ucinkovitost njezina
odjela vtemenom je pocela znatno opadati;
klima u timu bila je losa, a odjel pod njezi-
nim vodstvom nije uspijevao obaviti posao
u zadanim rokovima.

Predsjednik uprave smatrao je kako Jenni-
fer ima problema s asertivhoséu pa je an-
gazirao executive coacha jedne ugledne
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savjetnicke tvrtke specijalizirane za bihevi-
oralnu terapiju kako bi s njom suradivao.
Odmah na pocetku njihove suradnje coach
je pretpostavio da Jennifer treba nauciti
postaviti jasne granice, konstruktivno kri-
tizirati te izlaziti iz zamke loseg delegiranja
zbog koje je na sebe nepotrebno preuzima-
la posao drugih ljudi. Nakon dva mjeseca
»uspjesnih sesija“ - prema misljenju njezina
coacha - Jennifer Mansfield znatno je izgu-
bila na tezini, postala je vtlo razdrazljiva te
je pocela pokazivati znakove posvemasnje
iscrpljenosti. Upravo u to vrijeme dogodilo
se to da je jedan drugi executive coach su-
radivao s predsjednikom uprave koji ga je
— naslutivsi da nesto nije u redu s Jennifer
— zamolio da s njom poprica. Nije trebalo
dugo da drugi coach uvidi kako je trening
asertivnosti zapravo razotkrio jedan drugi,
mnogo dublji, problem kojeg je Jennifer
godinama uspijevala drzati u tajnosti.

Tvrtke $irom svijeta obi¢no obozavaju ra-
doholi¢are poput Jennifer. Rije¢ je, naime,
o pojedincima koji su spremni posve zrtvo-
vati drustveni zivot 1 hobije u korist posla
§to se u organizacijama — ne znam zasto
— posebno cijeni. Medutim, postujudi nji-
hovu iznadprosjecnu produktivnost zabo-
ravljaju da su ti ljudi u nekom trenutku, iz
nekih nezdravih razloga, sklopili faustov-
sku pogodbu sa samim sobom, ,,zZrtvujem
Zivot’ zbog uspjeha®, te da ¢e manifestacije
takve pogodbe prije ili kasnije iza¢i na vi-
djelo. Primjerice, Jennifer je postala rado-
holi¢arka zato $to je time prikrivala dubo-
ki strah od intimnosti. lako je bila mlada,
atraktivna 1 simpaticna djevojka, razvod
njenih roditelja i emotivne patnje njene
majke prouzrocene razvodom (majka joj je
stalno ponavljala kako su “svi muskarci ga-
dovi i prevaranti”) ostavili su je u strahu od
ulazenja u intimne odnose s muskarcima. A
izbjegavati odnose je bilo puno lakse nakon
§to se posve posvetila poslu angazirajuci se

minimalno 80 radnih sati tjedno. No, kao
visokopozicionirana menadzerica Jennifer
vi$e nije mogla postupati jednako; sada je
bila celnica tima jedanaestorice profesio-
nalaca od kojih su sedmorica bili muskarci.
Prvi puta u karijeri, muskarci su je obasipali
paznjom Sto je nju stra§no ometalo.

Nakon promaknuca, Jennifer zapravo nije
uspijevala razumjeti i nositi se s paznjom
okoline, posebice muske populacije u firmi.
Naime, dok bi veéina menadzera na ,,uli-
zivanje® 1 natjecanje za paznju svojih po-
dredenih gledala kao na uobicajene uredske
odnose u kojima bi mnogi uzivali, Jennifer
je na takve pokusaje dodvoravanja gledala
kao na svojevrsno ,,testiranje” koje bi po-
tom moglo dovesti do ozbiljnijeg upozna-
vanja i zblizavanja — ne samo u intimno-
emotivnom smislu nego i u smislu bliskih
prijateljskih odnosa. Iako je nitko nije sek-
sualno uznemiravao, Jennifer je normalni
tijek napredovanja meduljudskih odnosa
sagledavala kao prijetnju ,,zastienoj utvr-
di njezina emocionalnog stanja podignu-
tog spram osjecaja intimnosti. Sto je Jenni-
fer bolje vodila ljude svog odjela — te §to su
njene konstruktivne povratne informacije
vise unaprijedivale njihov rad — to je vise
rasla intimnost kao prirodan i pozeljan

Nakon dva mjeseca ,,uspjesnih

sesija” - prema misljienju njezina

coacha - Jennifer je znatno izgubila

na tezini, postala je vrlo razdrazljiva

te je pocela pokazivati znakove

posvemasnje iscrplienosti.
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rezultat njihove zahvalnosti prema novoj
sefici koja ih postuje. Medutim, u njenoj
psiholoskoj strukturi paralelno se odvijao
obrnuti proces. Sto je vise rasla intimnost,
Jennifer se sve losije osjecala te je zbog toga
nesvjesno sve vise tragala za izlazom koji se
uglavnom ogledao u ,,slabljenju intenziteta
intimnosti“ odnosno nesvjesnom narusa-
vanju kvalitetnih meduljudskih odnosa.

Navedena dijagnoza proslijedena je pred-
sjedniku uprave koji se nakon kraceg pro-
misljanja slozio s njome. Suradnja s exe-
cutive coachem je zavrsena, a Jennifer se
nakon konzultacija sa stru¢njacima samo-
stalno odlucila za psihoterapiju. Nekoliko

Executive coachevi najopasniji su kada se
jako svide predsjedniku uprave te kada im
on pocne posvecivati posebnu pozornost
jer tada automatski dolaze u nadmoénu po-
ziciju nad cijelim sustavom. Iznenadili biste

Executive coachevi najopasniji su
kada se jako svide predsjedniku
uprave te kada im on pocne

posvecivati posebnu pozornost.

godina kasnije, Jeniffer je iznova napredo-
vala na poslu te je, prema njenim rijecima,
»zfhacajno poboljsala privatni Zivot™.

Ovdje treba naglasiti kako se razliciti exe-
cutive coachevi umnogome razlikuju u
smislu senzitivnosti prema psiholoskim
poremecajima klijenata. Pa ipak, ako se
coachevi primarno fokusiraju na probleme,
a sekundarno na ljude kao nositelje tih pro-
blema, previdi ¢e biti vrlo Cesti. U praksi se,
naime, kontinuirano ponavlja isti obrazac -
kada coach interpretira probleme na nacin
koji on sam zna najbolje, prema poznatoj
metafori: ,,ako je ceki¢ jedini alat kojim ras-
polazete, sve §to vidite nalikovati ¢e ¢avlu.*

se koliko je to cesto. S obzirom na to da
mnogi executive coachevi dolaze iz korpo-
rativnog svijeta, puno se lakse povezuju s
predsjednicima i izvr$nim direktorima od
drugih koji dolaze is svijeta psihoterapije
1 psihoanalize. Rije¢ je o osobama koje su
upoznate s poslovnim zargonom pa se sto-
ga odli¢no snalaze u razli¢itim raspravama,
od toga kako poboljsati u¢inkovitost poje-
dinca do toga kako osmisliti intervencije
koje ¢e pomodi organizaciji u osvajanju ili
zadrzavanju trzi$nog udjela.

Medutim, ukoliko executive coachevi nisu
obuceni za navigaciju i pomno pracenje
suptilne dinamike meduljudskih odnosa,
cesto se dogada da nenamjerno zloupo-
trijebe vlastitu mo¢. Stovise, ¢ini se kako
mnoge lidere i menadzere s kojima sura-
duju i koje izvjestavaju coachevi drze u




movengalijevom zagrljaju® iz kojeg je tesko
izi¢i (Svengali je izmisljeni lik autora Ger-
gea du Mauriera koji se pojavljuje u roma-
nu T7ilby te potpuno opcinjava, zavodi i
iskoristava mladu djevojku Trilby koja pod
njegovim ,,vodstvom® na koncu postaje
slavna pjevacica, op. ur.) $to nerijetko zavr-
$ava pravom katastrofom.

Uzmimo za primjer Richa Garvina, pred-
sjednika uprave proizvodaca sportske obu-
¢e s prodajom od milijardu dolara godis-
nje. Unatoc velicini i1 snazi tvrtke, Garvin
nikada nije angazirao coacha za bilo kojeg
zaposlenika. Iako je znao da njegov me-
nadzer ljudskih potencijala privatno koristi
usluge raznih trenera i coacheva, Garvin
se nije odvazio uciniti isto prije svega zbog
toga $to je po vokaciji bio financijas pa su
mu sve te ,,soft stvari® pomalo iSle na Zivce.
S obzirom na to da je u to doba industri-
ja sportske obuce prolazila kroz razdoblje
procvata, pitanja osobnog razvoja djelatni-
ka prepustio je podredenima koji su ionako
placeni da se brinu o njima.

Medutim, u kasnim devedesetima trziste
sportske obuce iznenada je kolabiralo, a
kompanija pod njegovim vodstvom u no-
vim se uvjetima nije ba$ najbolje snasla.
Prema Garvinovu misljenju, ,,najzasluzni-
ji za lose stanje tvrtke bio je COO (Chief
Operating Officer) koji je u nemoguénosti da
ispuni prodajne planove u tri uzastopna tro-
mijesecja posve podlijegao pritisku i jedno-
stavno se raspao. Naime, COO je vlastite
frustracije poceo agresivno prebacivati na
voditelje trgovina, kupce i dobavljace §to je
umnogome pogorsalo vec losu situaciju.

Garvin se iznenada nasao pod neocekiva-
nim pritiskom s kojim se prethodno nije
susretao. Znao je da mu u ovom slu¢aju uo-
bicajene metode nece previse koristiti te se
zbog toga — na iznenadenje sviju — obratio

Ukoliko executive coachevi nisu

obuceni za navigaciju i pomno

pracenje suptilne dinamike
meduljudskih odnosa, Cesto
se dogada da nenamjerno

Zloupotrijebe vlastitu moc.

executive coachu. Odabrao je osobu koju
je dobro poznavao: Karla Nelsona s kojim
je ve¢ suradivao u velikoj savjetnickoj tvrtki
kada su obojica pocinjali svoje karijere kao
mladi MBA-ovci. Garvin je smatrao da ¢e
mu Nelson zasigurno pomodi u svladava-
nju ljutnje njegova COO-a koji je prolazio
kroz problemati¢no razdoblje karijere.

Takoder, na njegovu je odluku utjecalo to
$to mu se svidao Nelsonov pristup coachin-
gu koji se temeljio na posebnom sustavu
profiliranja i dijagnosticiranje snaga i slabo-
sti u svrhu optimiziranja karijere 1 ucinko-
vitosti klijenta: lidera i menadzera odnosne
tvrtke. Rije¢ je o sustavu vtlo slicnom po-
znatom Myers-Briggs testu kojem su pri-
dodana brojna nacela psihologa Abrahama
Maslowa, posebice o samoostvarenju. Gar-
vin je vjerovao da ¢e Nelson 1 njegov pro-
vijereni sustav zasigurno rijesiti probleme.

Nakon Sest mjeseci Nelson je ustvrdio
kako je nekada ljutitog lidera uspio primiriti
te da je COO sada posve spreman ispuniti
poslovna zaduzenja. Iako je uspjesan ishod
u velikoj mjeri potpomognut oporavkom
industrije sportske obuce, Garvin je bio
impresioniran postignuéima svog prijatelja.
Nakon $to je Nelson predlozio da se sustav
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profiliranja primijeni na sve kljucne lidere
1 menadzere tvrtke, Garvin se nije previ-
$e premisljao oko ponude. Objerucke ju je
prihvatio.

Tijekom naredne godine, a po okoncanju
procesa profiliranja, Nelson je predlozio
brojne kadrovske promjene. S obzirom
na to je predsjednik uprave podrzao svaki
njegov prijedlog, direktorica HR-a (ljud-
skih potencijala) Sutke ih je prihvacala ne
zeledi se konfrontirati s ,,jacima od sebe®.
Zbog toga $to se plasila usprotiviti savjet-
niku odabranom od predsjednika, direkto-
rica HR-a pocela je uskraéivati feedback o
problemima koji su uslijedili, a koji su proi-
zadli iz Nelsonova tvrdoglavog i iskljucivog
oslanjanja na ,,magicni‘ sustav profiliranja.

Primjerice, nakon sto se dobro zagledao
u svoju ,,carobnu kuglu®, Nelson je pre-
porucio promaknuce jednog menadzera
trgovine na isto¢noj obali u regionalnog
direktora prodaje na zapadnoj obali zane-
marujuéi pritom njegovo nepoznavanje
regije i ljudi koje bi trebao voditi. Stoga je
taj potez - kao i mnogi drugi Nelsonovi
lose osmisljeni odabiri — posve razumlji-
vo neslavno propao. Situaciju su dodatno
pogorsale kuloarske price o Nelsonovu

statusu i uzasavajuéim preporukama koje
su u organizaciji stvorile strah i zamjeranje
Garvinu $to je toliko potpao pod utjecaj
jednog covjeka. Negativne emocije koje
je Nelson poticao bile su toliko snazne da
su neucinkoviti nedavno promaknuti me-
nadzeri postali mete pasivno-agresivnih
napada ostalih zaposlenika koji su se kretali
u rasponu od svjesnog odbijanja prisustvo-
vanju sastancima do namjernih pogresaka
prilikom isporucivanja i narucivanja robe.

Brojni lijecnici psihijatri koji su proucavali
ratne prilike u Vijetnamu dobro su upozna-
ti s opisanom vrstom neprijateljske reakcije
prema neucinkovitim liderima. Primjerice,
porucnici koji bi se postrojbama prikljucili
odmah po zavrsetku Programa obuke pricup-
nib tasnika (ROTC) nerijetko su sikanirani
—a u ekstremnim situacijama ¢ak i ubijeni -
od strane veterana koji su njihovo vodstvo
percipirali nelegitimnim pokusajima ,,jebe-
nih novaka“ da im se nametnu autoritetom
(FNG sindrom, Funcking New Guy Syin-
drom, vazan je dio grupne dinamike ame-
rickih vojnih postrojbi u Vijetnamu u ¢ijoj
se sustini krije osjecaj identiteta, pripadanja
1 podjele na ,,nas* (iskusne ratnike) i,,njih*
(novajlije koje su tek stigle u postrojbu).
Svaka je postrojba imala svog FNG-a kojeg
se tretiralo na najgori mogudi nacin sve dok
u borbi ne bi zasluzio postovanje, op.ur.)

Psihijatri Americke vojske vremenom su
shvatili kako porucnici novajlije, neupuceni
u zakonitosti zivota na prvoj liniji bojisnice,
mo¢ formalnog polozaja koriste za name-
tanje autoriteta $to vojnicima nikada ne bi
dobro sjelo. Prema njihovu misljenju, novi
porucnici trebali su biti mnogo opusteniji.
Kako bi rijesila FNG problem, vojska je u
ROTC program uvela poseban modul na
kojem su porucnike poducavali opustenom
ponasanju 1 strpljivosti kako bi ih vojnici
sami prihvatili nakon potvrde na terenu.




Kada se Garvin suocio s jos jednim padom
prodaje - ovaj put uzrokovanim FNG sin-
dromom - nije znao da je isti prouzrocen
Nelsonovim aktivnostima. Stovise, kako
ga je smatrao ,stru¢njakom za sva pitanja
ucinkovitosti kadrova®, Garvin se poceo
jos snaznije oslanjati na savjete svog prijate-
lja te je postao zrtva fenomena koji se u psi-
hijatriji 1 psihoterapiji naziva ,,transferom*
(engl. transference, fenomen koji je u psihoa-
nalizi definirao jo$ Sigmund Freud kao jed-
no od esencijalnih uporista kojima se omo-
gucava progres u analitickom postupku.

Transfer podrazumijeva neodgovarajuce ili
iskrivljeno percipiranje terapeuta od stra-
ne pacijenta koji pod neminovnim upli-
vom ranijih zivotnih iskustava — posebice
onih stecenih tijekom djetinjstva kada je
na svjesnom 1 nesvjesnom planu ‘ucio’ o
svijetu, zivotu, sebi, drugima i meduljud-
skim odnosima te na temelju toga usvojio
odredene stavove, ocekivanja, strahovanja
i nadanja — iste ,,transferira na terapeuta,
op.ut.). Tako je Nelson, bez neke posebne
namjere, stekao izuzetnu psiholosku moc
nad Garvinom.

Veéina ljudi #ransfer tumaci kao neku vrstu
“zaljubljivanja” u terapeuta. lako navedena
metafora moze predstavljati jednu od ma-
nifestacija, zasigurno ne opisuje cjelovitu
sliku fenomena. Transfer, naime, moze biti
pozitivan ili negativan. U osnovi, rijec je
snaznim osjecajima koje razvijamo prema
nekoj osobi (terapeutu) cije osobine odra-
zavaju osobine nama znacajne osobe u
proslosti - obi¢no roditelja.

U promatranoj studiji sluc¢aja Garvin je
formirao pozitivan transfer prema Nelso-
nu (koji je “spasio” njegovog COO-a) te se
nesvjesno stavio u ulogu ,,djeteta’ ovisnog
o ekspertnom znanju strucnjaka ,,rodite-
lja®“. Poput mnogih drugih predsjednika i

izvr$nih direktora, Garvin se previse po-
uzdao u svog coacha kako bi dosao do naj-
bolje prakse.

lako se transfer ne dogada uvijek, coache-
vi nerijetko snazno utjeCu na funkcioni-
ranje organizacije - od pukih treninga do
sveobuhvatnog savjetovanja — prije svega
zato $to predsjednici i izvr$ni direktori ne
vole gubiti ,,vlastiti obraz“. Naime, u sve-
zi coacheva oni uglavnhom osjecaju osob-
nu odgovornost jer su ih oni odabrali pa
su stoga povezaniji s njihovim uspjesima i
neuspjesima 1 to na isti nacin na koji osje-
¢aju povezanost s ,,njihovom® strategijom
tvrtke koju tesko napustaju. A nakon sto je
osobno odobrio sustavnu implementaciju
Nelsonovih metoda Garvin se osobno su-
ocio s opisanom situacijom.

Garvinova pri¢a na koncu je ipak sretno
zavrsila. Pod pritiskom negativnih perfor-
mansi angazirao je uglednu savjetnicku
tvrtku koja mu je preporucila da prekine
suradnju s Nelsonom $to je Garvin i uci-
nio. Nakon toga, FNG sindrom te s njime
povezani problemi tvrtke brzo su nestali,
a sustav se vratio kvalitetnom poslovanju.
Pa ipak, imajte na umu kako nisu svi lideri i
menadzeri iste srece.

Vecina ljudi transfer tumaci kao neku

vrstu “zaljubljivanja” u terapeuta.
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Zele li doista pomodi liderima i menadze-
rima, organizacije se podjednako mora-
ju osloniti na psthoterapeute i executive
coacheve legitimnih kvalifikacija 1 iskustva.
U najmanju ruku, svaki lider ili menadzer
predviden za coaching obuku trebao bi
prvo pribaviti psiholosku procjenu struc-
njaka jer se time na vrijeme detektiraju dje-
latnici koji iz bilo kojeg razloga nisu psi-
holoski spremni ili predodredeni za proces
coachinga pa se njihovim izdvajanjem s li-
ste podjednako stiti organizacija i oni sami.
Osim toga, takoder je vazno da organiza-
cije angaziraju neovisne strucnjake kako bi
nadgledali coacheve i rezultate njihova rada
te kako bi se izbjegli veliki problemi u vidu
zanemarenih duboko ukotijenjenih psiho-
loskih poteskoca.

Pa ipak, psiholosku procjenu i psihoterapij-
sko lijecenje ni u kojem slucaju ne bi treba-
lo tretirati kao ,,éarobni $tapic* ili panaceju
s kojim ¢emo rijesiti sve probleme ucin-
kovitosti ljudskih potencijala. Primjerice,
executive coach koji suraduje s liderima i

menadzerima na unaprjedenju sposobnosti
strateskog promisljanja doista ne mora biti
psihoterapeut, psihijatar ili psiholog. Ono
$to ovim tekstom zelim kazati je to da se
ne bi trebalo pogresno pretpostaviti kako
svim direktorima koji iskazuju probleme
planiranja zapravo nedostaju neke vjestine.
Radije se upitajte: ometa i mozda neki psi-
holoski poremecaj razvoj poslovnog plana?

Nerijetko se, naime, dogada da brojni dis-
funkcionalni obrasci - duboko usadeni u
psihi ljudi — prijece poslovno napredovanje
negativno utjecuci na performanse tvrtke.
Primjerice, u danasnjem modernom svijetu
brojni ljudi pate od depresije koja dokaza-
no znacajno umanjuje sposobnost osobe
da se konstruktivno i usmjereno kreée pre-
ma cilju. Stoga bi radi dobrobiti organiza-
cije HR ditrektori trebali ozbiljno promisliti
o svojevrsnim zaStitnim mjerama koje ce
sprijeciti executive coacheve da suraduju s
ljudima koji ne pate od ,,nedostatnih vjesti-
na“ ve¢ od duboko ukorijenjenih, vecih ili
manjih psiholoskih problema.

Translated and reprinted by permission of Harvard University Press. This article was originally published under the
English title The 1Very Real Danger of Executive Coaching by Steven Berglas in Harvard Business Review magazine, June
2012. Copyright ©2017 by Harvard University Press, all rights reserved.

Il Harvard
Il University Press

Steven Berglas, doktor znanosti, poslovni savjetnik, executive
coach i psihoterapeut koji je dvadeset i pet godina radio na
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