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Povzetek
Preucevanje je namenjeno predvsem iskanju ustreznih slovenskih prevodov za pojav, znan v angleskem jeziku
kot »coachingg, in za njegovega nosilca »coacha«. Eden izmed klju¢nih pogojev za uspeh je vsebinsko poznavanje
bistva tega pojava. Zato avtor predvsem isce ustrezno razumevanje in opredelitev tega pojava, povezanega z
vodenjem in ravnanjem z zmoznostmi zaposlencev. Preucevanje pa je v znanosti tesno povezano z metodo kot
logi¢no potjo do Zelenega cilja. Iskanje ustreznih opredelitev, v nasem primeru predvsem ustreznih slovenskih
besed, lahko sicer poteka po razliénih metodah. Smiselno je, da jih avtorji uporabljajo hkrati in prilagojeno
naravi problema. Avtor v tem prispevku najprej poiSce opredelitve in razumevanje coachinga pri bolj znanih
avtorjih, potem pa navede Se prevode tega izraza pri domacih avtorjih. Ugotovi, da avtorji v glavnem tujega
izraza ne prevajajo in uporabljajo angleski izraz. Strokovnjaki, izvajalci coachinga, pa zanj pogosto uporabljajo
izraz trenerstvo, sebe pa imenujejo trenerji. Po pregledu nekaj moznosti in razlogov se avtor nagiba k uporabi
tega izraza.

Kljucne besede: trener, treniranje, vodenje, ravnanje z zmoznostmi zaposlencev

1. Uvod slovenski izraz bi ustrezal. Mozni pa so Se nekateri
drugi, tudi bolj opravicljivi vzroki. Kot ¢lan komisije,
Zaradi jasnosti metode preucevanja obravnavanega pa tudi kot Slovenec, ne morem privoliti v uporabo
pojava bomo v uvodu z neosteviléenimi naslovi nepodomacenega tujega izraza ze v naslovu disertacije,
prikazali logi¢ne sestavne dele. To sicer v tem in drugih posebej brez utemeljitve. Seveda je mozno, da kandidat
preucevanjih ni obicajno; poimenovanja niso nujna, v besedilu razloZi ustrezno vsebino pojma in predlaga
nujno pa je, da ti deli vsebinsko obstajajo in so jasno ter uporablja ustrezno slovensko besedo. Ali pa
prikazani. Izostanek nekaterih ali vseh delov, njihovo utemelji, da slovens¢ina za dolocen pojem (Se) nima
neustrezno razumevanje in pomanjkanje jasnosti, ustrezne besede. Oziroma, kar je tudi opravicljivo, da
neusklajenost med njimi in podobno se pogosto pokaze drugi, bralci ne bodo sprejeli (ustreznega) slovenskega
v neustreznosti preucevanj in njihovih ugotovitev. iztaza, ker jih tuj izraz tako ocara. Vendar ko
Problematika. Pred ¢asom sem bil imenovan v podrobneje pogledam besedilo, ugotovim, da kandidat
komisijo za oceno ustreznosti dispozicije doktorske vseskozi uporablja anglesko besedo. Kar je huje,
disertacije, ki je vkljuCevala tudi obravnavo ugotovim, da niti ne pojasni njenega pomena, ampak
»coachinga«. Podrobneje pojava, ki ga ta angleski izraz le navede nekaj slabih, bolj promocijskih opredelitev
predstavlja, nisem poznal. Prav tako ne ustreznega meni neznanih avtorjev, ki so nejasne, nekatere pa si
slovenskega prevoda besede »coaching«. Najprej celo nasprotujejo. Ne potrudi se niti, da bi primerjal
me je seveda zmotila angleska beseda v naslovu opredelitve in podal svojo.
doktorske disertacije. Na podlagi izkusenj ugotavljam, To me sicer prizadene, ne pa tudi preseneti,
da slovenski avtorji angleskih besed ne prevedejo, saj Stevilni slovenski raziskovalci nejasno in celo
kadar menijo, da s tujko izpadejo pomembnejsi, neustrezno poznajo vsebino pojavov; manko
kot da jih je sram maternega jezika, ki nima dovol] nadomestijo z gorecnostjo in gotovostjo pri obravnavi
izrazov, da bi z njimi poimenovali vse pojave, ali pa in ugotovitvah. Vendar ni moj cilj, da bi obravnaval
kadar ne poznajo njegove vsebine in ne vedo, kateri to stanje v slovenski vedi o ravnateljevanju (slov.
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tudi menedZment; angl. management), ceprav
gre za hud problem (ki zasluZi svojo obravnavo),
in s tem prispeval k izboljSanju pri znanstvenem
obravnavanju ravnateljevanja. Moj problem je,
da bom tezko napisal resno (in pozitivno) oceno
dispozicije, Ce izraza in pojava, ki ga obravnava, ne
spoznam. Jasna opredelitev obravnavanega pojava
je v prvi vrsti naloga kandidata. Njegova krivda
za neustrezno dispozicijo je, da pojava, ki ga bo
preuceval, ne pojasni in ocrta, kar najbrz pomeni, da
ga premalo pozna in ne razume. Seveda se postavlja
tudi vprasanje odgovornosti mentorja, ki se je z
dispozicijo strinjal. Vendar me tudi to ne preseneti.
Menim, da Stevilni mentorji resneje ne preberejo niti
dispozicije niti disertacije.

Koliko  pomemben je opisani problem
prevajanja, predvsem pa razumevanja pojava, ki mu
anglesko govoreci in pisoci pisci pravijo »coaching«?
Ce kandidatu dovolimo nameravano preudevanje,
ugotovimo pa, da mu je razumevanje »coachinga«
tuje, bo porabil veliko casa za raziskovanje pojava,
ki ga ne pozna, brez upanja na uspeh, ceprav tega
Se ne ve. Imel bo obcutek negotovosti, saj ne bo
videl kaksnih pametnih reSitev, in le tolazba, ki
jo da naziv doktor (in pozneje tocke), ga bo vlekla
naprej. Vse ugotovitve bodo na trhlih temeljih ne
samo v disertaciji, marvec tudi v poznejsih delih, saj
kandidat ne bo ustrezno usmerjen. Lahko bo sicer
postal »ugleden« slovenski znanstvenik, vsekakor
izgubljen, pa sposoben mlad clovek, ki bi lahko
koristil Stevilnim. Nedvomno pa je tudi za druge
preucevalce ravnateljevanja pomembno, da vsaj
okvirno spoznajo pojave s SirSega podrocja svojega
dela. Razumevanje dolocenega pojava pa lahko
mocno olajsa tudi iskanje in predlaganje ustreznega
slovenskega izraza.

Kot dodaten dokaz tezav s prevodom
»coachinga« naj poleg tega, da znanstveniki
veinoma uporabljajo prav to anglesko besedo,
omenim le $e naslov v eni izmed nasih revij, v
katerem se avtor sprasuje, »ali naj se piSe ,coach,
Jkou¢’ ali treners in poziv na konferenco o
»kariernem coachingu« z naslovom »Coaching za
vel zdravja in dobrega pocutja zaposlenih«, ki daje
vedeti veliko pomembnost preucevanja »coachinga«
tako za uspesno kariero kot tudi za zdravje, ki je
nasa najvecja vrednota. Prvi omenjeni prispevek
nakazuje, da bi utegnil biti ustrezen slovenski
prevod trener, in resnici na ljubo nekateri, zlasti tisti,
ki »coaching« prakticirajo, tako poimenovanje tudi
uporabljajo.

Namen dela. Zakaj se torej lotiti preucevanja
(in posledi¢no iskanja ustrezne slovenske besede)
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»coachinga«? Prvi¢, z uporabljeno metodo bomo
pomagali drugim, da se smiselno in usmerjeno lotijo
obravnave podobnih problemov. Namen je tako tudi
prispevati k Sirjenju vsebinskih spoznanj drugim
preucevalcem s podrocja ravnateljevanja. Koristi imajo
seveda lahko tudi ravnatelji in drugi v praksi, saj se
bodo laze odlocili, ali, kdaj in katere dele »coachinga«
uporabiti pri svojem delu. Posredno bomo s tem
pripomogli tudi k vedji ué¢inkovitosti dela in verjetno
tudi zadovoljstvu ljudi pri delu; oboje pa lahko
poveca uspesnost zdruzb. Seveda je vsaj enakovreden
namen tudi v ohranjanju slovenskega jezika in v
dokazovanju, da je mogoce vse pojave v znanosti
izraziti tudi v slovensCini. Ce dodam e poteSitev
svoje vedozeljne zilice in Zelje po spoznavanju
pojavov, ki jih Se ne poznam dobro, je namenov za
preucitev pojava »coachinga« in njegovo slovensko
poimenovanje ve¢ kot dovolj. Dodajmo $e en stranski
(ti so ponavadi najpomembnejsi) namen: prikazati,
kako se je mogoce lotiti metodi¢ne obravnave izrazja
za dolocene pojave, in s tem spodbujati sistemati¢no
preucevanje v podobnih primerih.

Cilji prispevka. Problem preucevanja in
namen dolocata cilje preucevanja nasploh, tako
tudi v primeru nasega prispevka. Cilj je tisto, kar
nameravamo narediti: v naSem primeru preuciti
vsebino pojava, ki ga »coaching« predstavlja, ga
opredeliti, tudi v primerjavi z nekaterimi podobnimi
pojavi (kot zagovornik organizacijske teorije
dinamicnih in smotrnost zagotavljajocih razmerij
vem, da stvari niso dolocene same po sebi, ampak
predvsem v razmerju do drugih), ter predlagati
ustrezen slovenski prevod. Drugi cilj prispevka pa
je prikazati mozno metodo v iskanju vsebinsko in
jezikovno ustreznega poimenovanja tujih strokovnih
besed, ki predstavljajo pomembne organizacijske
pojave. Ta dva temeljna cilja v tem prispevku niti
ne bomo clenili na delne cilje niti jih opremili z
domnevami. V zakljucku pa bo treba oceniti, ali je
preucevanje doseglo postavljene cilje.

Metoda prispevka. Kako pa bomo cilje dosegli?
Metoda je proces, ki poteka v logicnem zaporedju
korakov, ki pripeliejo do spoznanja (do ciljev), v
nasem primeru do spoznanj o vsebini in procesu
»coachinga«, o slovenskem izrazu za angleski
»coaching« in do spoznanja o tem, kako se takega
ugotavljanja resno lotiti. V raziskovanju je Se pred
njegovim zacetkom Zeleno vsaj dolo¢eno poznavanje
predmeta, ki ga nameravamo obravnavati, denimo,
vedeti moramo vsaj priblizno, kdo se s tem pojavom
ukvarja, in vsaj megleno poznati nekaj njihove
vsebine. Zamislimo si naslednji pristop. Za resnejso
obravnavo bomo pogledali nekaj avtorjev s podrocja
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ravnateljevanja (managementa) oziroma organizacije,
oZjega vodenja (angl. leadership) in ravnanja z
zmoznostmi zaposlencev (angl. HRM - human
resources management), seveda tudi »coachinga,
da bomo spoznali vsebino tega pojava in morebitne
prevode. Hiter pogled v slovarje in enciklopedije
prav tako ni odvec. Enako velja za ugotovitve raznih
zdruzenj s podrocja »coachinga«. Pametno je tudi
izvedeti mnenja »coachev« samih. V nasem prispevku
se bomo drzali predvsem mnenj avtorjev in seveda
lastnega razmisljanja. Primerjali bomo opredelitve
in opise avtorjev in poskusali povzeti tiste, ki se
nam bodo zdeli najbolj logi¢ni. Zanimala nas bodo
Se razmerja do sorodnih pojavov in kdaj, v katerih
primerih je »coaching« najbolje uporabljati. Izhajajo¢
iz vsebine, pa bomo, v upanju na uspeh, izmed
moznih predlagali ustrezen slovenski prevod.

Problem in temeljni cilj preucevanja ter metoda,
ki ju povezuje, so poleg namena sestavni deli
vsakega raziskovalnega in analitskega procesa.
Namen preucevanja je sicer neposredno zunaj tega
spoznavnega procesa in ga usmerja. Struktura
prispevka sledi metodi. V prvem poglavju bomo
iskali opredelitve »coachinga« in predlagali, izhajajo¢
iz teh opredelitev, povezano ali splosno opredelitev.
Naslednje poglavje se bo poleg o povedanem
ukvarjalo Se z vpraSanjem, kdaj je uporaba
»coachinga« utemeljena. Vmes bomo vkljucevali
razmerja do sorodnih pojavov ter potrditev mesta
in vsebine »coachinga«. Sledil bo predlog uporabe
prevodov in predlaganje ustreznega ali ustreznih
med njimi.

Razno. Seveda lahko v uvodu opozorimo tudi
na kaksne dodatne znacilnosti preucevanja. Prav
tako se v njem lahko v teku preucevanja pojavijo
spremembe, ki zahtevajo spremembe v ciljih in
metodi, s tem tudi v strukturi. To je normalno,
saj ni mogoce predvideti vseh podrobnosti. Prav
tako morda ugotovimo, da so slovenski avtorji ze
ustrezno prevedli »coaching« in ga obravnavali.
Nasa obravnava ne bo Sla v podrobnosti. Te bi si
lahko privoscili tisti, ki hocejo zares jasno spoznati
pojav, ki ga obravnavajo. Seveda je tudi mozno,
da do wustreznega prevoda »coachinga« kljub
prizadevanjem ne bomo prisli; veckrat se zgodi,
da ustrezno besedo najde kdo, ki se z njenim
razumevanjem sploh ne ukvarja. Se to, doslej smo
»coaching« vedno pisali v narekovajih in s tem dali
vedeti, da gre za slovenscini neprilagojen izraz.
Povzroca pa to vec dela pri pisanju; zato narekovajev
ne bo ve¢, ¢eprav naj si bralec predstavlja, da so Se
vedno tam.
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2. Opredelitve in razumevanje
coachinga pri nekaterih avtorjih

Poglejmo najprej, kaj o coachingu mislijo nekateri
pomembnejsi tuji avtorji, predvsem pisci knjig
o ravnateljevanju. Schermerhorn (1999: 245) ga
omenja mimogrede v okviru usposabljanja pri delu
(angl. on the-job training) v poglavju o ravnanju z
zmoznostmi zaposlencev (angl. human resources
management). Zanj pravi, da seznanja nove
zaposlence z delom, sodelavci in zdruzbo. Pravi,
da se coaching zgodi, ko izkuSena oseba daje
(tehnicne) nasvete o delu izvajalcu dela. To lahko
poteka formalno: nadrejeni ali sodelavec svetujeta po
svoji zadolzitvi. Lahko pa je spontano, neformalno
v okviru dela ekipe. Druge oblike usposabljanja ob
delu, ki jih omenja poleg coachinga, so menjavanje
dela za S&iritev sposobnosti, vajenistvo (vajenec,
asistent nekomu, ki ze ima zahtevane sposobnosti),
modeliranje (ko nekdo, ki Ze zna, pokaze doloceno
opravilo) in mentorstvo, pri katerem izkuSena oseba
deli svoje izkuSnje z neizkuSeno osebo. Coaching
je tako ena izmed moznih oblik usposabljanja ob
delu. Zanimivo je, da Schermerhorn razume tudi
svetovanje kot coaching, modeliranje in druge oblike
pomoci tistim, ki jih usposabljajo. Vsekakor razume
tako usposabljanje in svetovanje kot Sirsi pojem,
ki vkljuCuje tudi coaching, mentorstvo in druge
navedene oblike.

Za S. C. Certa in S. T. Certa (2008: 301) je,
povzemajo¢ Fischerjevo (1998: 159-162), coaching
tudi del ali nacin usposabljanja (angl. training), ki
ga opredelita kot »neposredno (analizo in) kritiko
dela posameznika ter predlaganje izboljSav«. Avtorja
pa coaching podrobneje obravnavata v poglavju o
vodenju, kjer ga opredelita kot vodenje, v katerem
vodja poucuje (instruira) sodelavce, kako naj
dosezejo svoje cilje. Poleg coachinga pa omenjata v
okviru usposabljanja ob delu Se menjavanje razliénih
del, da zaposlenec dobi pregled nad celotnim
delom, sodelovanje posebnega projektnega organa
(angl. special project committee), ki z izkuSnjami
pomaga zaposlencu na dolocenem podrocju, igranje
poslovno-organizacijskih iger in igranje vlog.

Avtorja pozneje v svojem delu (2008: 379-380)
omenjata coaching v poglavju o vodenju kot enega
izmed sodobnih nacinov ali stilov vodenja, skupaj
s transformacijskim vodenjem, super vodenjem
(angl. superleadership) in vodenjem, usmerjenim
v podporo sodelavcem (angl. servant leadership).
Pravita, da »coach instruira sledilce, kako naj
ustrezno ravnajo«, da bodo uspe$no izvedli
zahteve skupin in zdruzb. Povzemata Wakefielda
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(2006: 9-14), ki meni, da coach deluje kot trener
v atletiki - ugotavlja neustrezno delovanje ali
vedenje sledilcev (angl. follower) in predlaga
nacine popravka, izboljsanja delovanja in vedenja.
Pravita, da z vecanjem Stevila skupin, predvsem
ekip, coaching pridobiva pomen.

Navedeni nacini vedenja coacha kazejo, da pri
tem slogu vodenja ne gre le za tehnicno usmerjanje
in analizo dela sledilca in tehni¢no prikazovanje
pravilnega nacina dela, temve¢ tudi za njegovo
motiviranje, lastno iskanje reSitev, zadovoljstvo ...
Mimogrede, v tem se delo »klasicnega« trenerja
razlikuje od dela danasnjega coacha oziroma v tej
smeri se razvija njegovo delo.

Armstrong in Dawson (1988: 226) coaching
navajata kot najbolj uporabljano, pa tudi zlorabljeno
metodo usposabljanja ob delu (angl. on-the-job
training). Pravita, da trener (angl. trainer), ponavadi
manager, ucencu zaposlencu postopno razlaga
delo ter omogoca in preverja njegovo ucenje.
Uspeh je odvisen predvsem od osebnosti in nacina
dela trenerja, ki mora razviti ustrezno razmerje
z ucencem, tako da bo ta motiviran in se bo cutil
sposobnega izboljSati svoje delo in ucinkovitost.
Avtorja omenjata, da se ta metoda pogosto izrodi
v pasivno posluSanje. Sicer je metoda uporabna
za ucenje vseh zaposlencev in je tako postopek
poucevanja s strani vseh nadrejenih, ki je usmerjeno
v razvijanje znanja, sposobnosti (angl. skill) in
vedenja (angl. attitude) sledilcev. Tako avtorja tudi
opredelita usposabljanje (1988: 216) nasploh kot
»nameren razvoj zahtevanih sposobnosti, znanja
in vedenja zaposlencev«. Imata ga za investicijo v
zaposlene, ko se bo sedanje vlaganje v zaposlence
povrnilo z ucinki.

Kot tesno povezane s coachingom (1988:
226-227) omenjata Se metode usposabljanja z
delegiranjem (trener manager delegira dolocene
odlocitve ucencu, ki je odgovoren zanje); rotacijo dela
(angl. job rotation), ko manager premesca ucenca na
razlina, vse bolj zahtevna dela; u¢enca ima lahko
za osebnega asistenta (angl. personal assistant),
ki denimo pise zapisnike, opazuje in podobno;
metoda »junior board«, ko ucenci analizirajo in
raziskujejo dolocen problem in predlagajo mozZne
reSitve. Posebej avtorja obravnavata usposabljanje
managerjev, ki ima precej svojih znacilnosti. Avtorja
torej coaching obravnavata predvsem kot del
ravnanja z zmoznostmi zaposlencev (usposabljanje,
izobrazevanje).

Peterson in Hichs (1996: 14) coaching opredelita
kot proces »oskrbe ljudi z orodji, znanjem in
priloznostmi, ki jih potrebujejo za lasten razvoj
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in vecjo uspesnost«. S tem poudarjata znacilnost
coachinga, da pripravi ustrezno okolje in moZznosti,
da zaposlenec z lastnim razmisljanjem doseze
ustrezno usposobljenost. Avtorja locita neformalni
in formalni coaching. Prvi poteka vedno, kadar
vodja poskuSa spremeniti (vplivati na) vedenje
podrejenih, sodelavcev. Avtorja ta proces razdelita
na pet korakov:

* vzpostavitev partnerskega odnosa in dolocitev
medsebojnega zaupanja;

* navduSevanje vodenega sodelavca (analiza
njegovih sposobnosti in dosezkov, dolocitev
razvojnih potreb);

* rast sposobnosti vodenega sodelavca (priprava
razvojnega plana, izvedba zamisli);

* spodbujanje vztrajanja (ponavljanje ustreznega
vedenja);

* prenos spoznanj na podobna podrodja.

Opozorimo, da avtorja proces coachinga
obravnavata povsem netehnicno; glavni poudarek
je na navduSevanju, vzpostavljanju zaupanja,
spodbujanju razmisljanja, rasti samozavesti ipd.
S formalnim coachingom pa avtorja predvsem
razumeta omenjeni proces, izveden za upravljavske
in ravnateljske (managerske) polozaje. Proces je v
teh primerih bolj individualiziran, saj so ti polozaji
specificni. Avtorja menita, da je enako obravnavanje
po zadolzitvah, odgovornosti in avtoriteti neenakih
oseb neutemeljeno; v skladu z rekom, da ni vedje
neenakosti, kot je enakost neenakih.

Hughes, Ginnett in Curphy (1999: 585-592)
coaching obravnavajo kot enega izmed sodobnih
nacinov ali stilov vodenja. Podobno menijo tudi
Stevilni drugi avtorji. Po mnenju omenjenih
treh avtorjev bodo coachi kot vodje v prihodnje
prevladovali. Proces coachinga je po njihovem
mnenju naslednji: oblikovanje partnerskega odnosa;
izvedba analize o Zeljah in ciljih sledilca, njegovih
prednostih in pomanjkljivostih, iskanju mnenja
nadrejenih in podobno; priprava plana razvoja
sposobnosti; spodbujanje vztrajanja pri doseganju
postavljenih planov; ustvarjanje ustreznega u¢nega
okolja.

Naj omenimo Se mnenje Shabracqa (2005: 197-
198), ki enaci trening (usposabljanje) in coaching,
Ceprav tega posebej ne omenja. Pravi, da je lahko
proces povezan z delom ali pa bolj splosen, povezan
z vodenjem, kar se ujema z Blanchardom. Glede na
to, da tudi ve¢ drugih avtorjev povezuje coaching
z usposabljanjem, naj le poudarim, da praviloma
coaching razumejo kot (najpomembnejsi) nacin
SirSega usposabljanja.
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Prav zato S. C. Certo in S. T. Certo (2009: 379-380)
coaching dolocita z lastnostmi uspesnega »coacha«.
Te lastnosti so po njunem mnenju naslednje:
empatija  (razumevanje  drugih),  sposobnost
poslusanja, vpogled (angl. insight) v ljudi in njihove
sposobnosti, taktnost in diplomacija, potrpeZljivost,
skrb za blaginjo oziroma dobro drugih, ¢im manj
jeze na druge, samozaupanje in ¢ustvena trdnost,
sodelovanje s ¢lani ekipe, navdusenje nad ljudmi,
dajanje ¢ustvene podpore ter dolocitev in utrjevanje
pravilnega delovanja.

Precej specificen pogled na mesto coachinga ima
Hendry (2016: 16). Kot razseznosti managementa
navaja vodenje (vecinoma v smislu novosti, razvoja),
reSevanje problemov, administracijo (predvsem v
opravljanju vsakodnevnih odlocitev) in coaching.
Manager v smislu coachinga pomaga zaposlencem,
da svoje delo razumejo, se zanj usposobijo in ga
bolje opravljajo. Za to pa jih mora nekdo motivirati
za usposabljanje, jih usposobiti in dose¢i uporabo
pridobljenih sposobnosti.

Daniel Goleman, avtor custvene inteligence, v
knjigi Creative management and development, ki jo je
uredila Jane Henry (2001: 137-138), povezuje coaching
(in mentorstvo) z empatijo. Ugotavlja, da je njuna
posledica ne samo vedja ucinkovitost, temve¢ tudi
vedje zadovoljstvo in manjSa fluktuacija. Poudarja
pa, da je najpomembnejsi pogoj in hkrati rezultat
coachinga narava razmerja, ki ga razvije. Znajo dati
prave odgovore (vprasanja), vedo, kdaj pritisniti in
kdaj popustiti ... Znajo motivirati ucence, pokazejo
empatijo v svojem delu, ceprav Stevilni menijo, da
managerji pri svojem delu ne smejo pokazati preveé
empatije. Vendar vodje z empatijo ne samo, da cutijo
z ljudmi, oni uporabijo (z empatijo) njihovo znanje
in sposobnosti na iznajdljiv in subtilen nacin v
korist zdruzbe. Empatija pomeni razumevanje in
upostevanje obcutenj in custev drugih.

Empatija je kljuénega pomena v coachingu
(Henry, 2001: 139). Motiviranje varovancev je
pravzaprav empatija v delovanju. Henry meni, da
Stevilni avtorji dvomijo o tem, da bi vodje, ki cutijo
s podrejenimi, lahko uspe$no vodili. Vendar po
njegovem mnenju pozabljajo, da ti vodje ne le, da
simpatizirajo z ljudmi, marve¢ tudi uporabljajo
njihovo znanje za izboljSanje poslovanja podjetij.

Huczinski in Buchanan (2001: 730, 731) pravita,
da tradicionalno vodenje (avtokratsko, ukazovanje,
op. a.) podpira le mehanicno izpolnjevanje usmeritev,
ukazov. Vodenje je koncentrirano v rokah formalno
postavljenih managerjev. Vodenje postaja vse bol]
disperzno in vodje niso le managerji. Vodenje
izvajajo ljudje, ki imajo interes, znanje, sposobnosti

letnik XII, stevilka 2, oktober 2020

40

Strokovno-raziskovalni prispevek

in motivacijo. To potrjujejo tudi samouravnavajoce
se samostojne ekipe, ki pogosto nimajo vodij ali pa
imajo le clane, ki v svojem delovanju razvijajo timske
sposobnosti pri ¢lanih. Novo vodenje pa spodbuja
iniciativnost, proznost, sodelovanje in podobno ter
zlasti ustreza znanjskim delavcem (angl. knowledge
workers) in podpira organizacijsko ucenje.

Blades (2001: 5) navaja vrsto pozitivnih ucinkov
coachinga na produktivnost zaposlencev. Ob tem
pa coaching najbolj ustreza in najbolj ucinkuje pri
bolj uc¢inkovitih zaposlencih (angl. high perfomers)
(Peterson, 1996). Henry (2001: 137-138) pa poudarja,
da je dosezek coachinga tudi v zadovoljstvu pri delu
in manjsi odsotnosti z dela.

Doslej smo lahko wugotovili da avtorji
obravnavajo coaching v povezavi z usposabljanjem
(predvsem avtorji s podrocja ravnanja z zmoznostmi
zaposlencev) kot moznim in razmeroma pogostim
nacinom usposabljanja in/ali kot nacin vodenja
(predvsem avtorji s podrocja ravnateljevanja), ki ga
prenekateri avtorji uvrscajo med sodobne nacine.
Pri tem coachinga v enem ali drugem procesu,
usposabljanju in vodenju, ne obravnavajo razli¢no.
Coaching pri tem vidijo predvsem kot proces med
managerjem (ravnanje z zmoznostmi zaposlencev in
vodenjem) ter sledilci; tako ga obravnavamo tudi v
tem prispevku.

Treba je poudariti, da sta ravnanje z zmoznostmi
zaposlencev in vodenje del ravnateljevanja, ki
ga razumemo in obravnavamo kot uveljavljenje
organizacije. Z ravnanjem z zmoznostmi zaposlencev
uresnicujemo zamisljeno organizacijo, z vodenjem
pa sprozimo delovanje zaposlencev in s tem
uveljavimo (izvedemo) zamisljeno organizacijo. Prvi
proces med drugim usposobi zaposlence za delo,
drugi pa zagotavlja njihovo ustrezno vedenje in
delovanje. Oba pa zagotavljata smotrnost delovanja
zdruzbe. Pogosto v zdruzbah oba procesa izvajajo
kar nadrejeni managerji. Lahko pa je usposabljanje
v rokah »uciteljev«, vodenje pa je vedno v rokah
vodij. Oba procesa sta tesno povezana in prehajata
drug v drugega, a sta lahko razlicno poudarjena. V
prvem primeru gre za ucenje z usposabljanjem. V
usposabljanju coach razlozZi ustrezen nacin dela za
dosego cilja, na primer proizvoda ali storitve (ali
njunega dela), ugotavlja (lahko skupaj s sodelavcem
izvajalcem) slabosti (tudi prednosti) v izvedbi
dela posameznika, jih analizira in predlaga (ali
utrjuje) pravilno delovanje. S tem coach pokaze
svoje poznavanje dela; obenem in predvsem pa
gradi zaupanje sledilca s tem, da mu daje ¢ustveno
podporo, ga opogumlja in motivira ipd., da naredi
zahtevane stvari ¢im bolje. Ko pa je treba konkretno
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delo, za katero je zaposlenec usposobljen, dejansko
opraviti, vodja zahtevano delo sprozi; v vodenju (angl.
leadership) vodja s svojim nacinom dela in vedenja,
s komuniciranjem in motiviranjem doseZe smotrno
izvedbo dela. Nacinov vodenja pa je vec in vsak ima
svoje znacilnosti, tako tudi coaching. V njem vodja
sporo¢i okvirno cilj in proces dela (okvirno zlasti,
kadar gre za spremenjene, nove, nerutinske procese,
v katerih se coaching predvsem uporablja), spodbuja
sledilca k razmisljanju o podrobnih in boljsih resitvah,
mu vliva zaupanje, da je tega sposoben, preverja, kako
zaposlenec proces izvaja, z usmetjanjem ga spodbuja
k izboljSevanju ipd, mu daje obcutek dosezka in
izpolnitve. Primerjave z znacilnostmi drugih nacinov
vodenja v ta prispevek ne vkljucujemo.

Proces coachinga v smislu vodenja poteka
podobno, ¢e ne enako, kot opisani proces v
usposabljanju. 'V  usposabljanju je cilj doseci
sposobnost, v vodenju pa je cilj te sposobnosti v
procesu dela uresniciti. Lahko pa bi tudi rekli, da
je vodenje nadaljevanje ravnanja z zmoZnostmi
zaposlenih predvsem pri novih ali spremenjenih
nacinih dela. Rutinska dela zaposlenec Ze pozna.
Pogosto tudi manager ne pozna spremenjenih ali
novih del, zato poskusa doseci, da bo zaposlenec
sam, ob njegovem usmerjanju, priSel do ustreznih
sposobnosti. Procesa sta lahko locena, izvajajo ju
lahko razli¢ni ljudje; lahko pa usposobitev za delo in
opravljanje tega dela potekata povezano, prepleteno
s strani ravnatelja kot usposobljevalca in vodje.

V obeh procesih je pomembno razmerje med
coachem in zaposlencem, ki nastaja v procesu in se
vzdrzuje v skupnem delu. Prav ustrezno razmerije,
ki ga avtorji pogosto dolocijo z lastnostmi razmerja,
pogosto pa kar z Zelenimi lastnostmi in vedenjem
vodij, avtorji Stejejo za kljucno.

Pomembno pa se nam zdi poudariti da v
tem procesu ne gre zgolj za tehnicno izvajanje
dela, marve¢ za spoznavanje uenca oziroma
sledilca, prilagajanje njemu, spodbujanje, graditev
samozavesti, empatijo ipd. Pri nas si, deloma izhajajo¢
iz Sporta, coaching v zacetnem razvoju predstavljamo
predvsem v tehni¢nem smislu. Z razvojem pa se delo
vse bolj spreminja, postaja raznoliko in zahtevno;
hkrati je nujna psihicna podpora zaposlencem in
upostevanje organizacije: razmerij med ljudmi. Prav
zato je poudarek danasnjega coachinga vse bolj na
spodbujanju, empatiji itd. Ob tem pa managerji coachi
vse manj poznajo podrobnosti in specificnosti dela
zaposlenih in se zavedajo, da resitve lahko najdejo
predvsem zaposlenci sami. Zato je predvsem
poudarek na njihovem usmerjanju v razmisljanje in
prepricevanju, da so to sposobni narediti.
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3. Opredelitve coachinga v poveza-
vi s situacijskim gledanjem na
ravnateljevanje in vodenje

Ze naslov tega delnega poglavja pove, da coachinga,
kakorkoli ga Ze razumemo, nimamo niti za
univerzalen nacin vodenja niti usposabljanja, ceprav
smo rekli, da je pogost, vse pogostejsi in sodoben. To
pomeni, da ne gre za edini in najboljsi nacin, ki bi
ga lahko vedno uporabljali. Se drugace povedano,
prepricani smo o situacijskem gledanju, zato
menimo, da je coaching ustrezen nacin usposabljanja
in vodenja v dolocenih primerih, povezanih z
vodjem, sledilcem, okolis¢inami, delom, tehnologijo
ipd. Zato je prav, da si ogledamo nekaj avtorjev, ki
situacijsko gledanje poudarjajo; spoznali bomo -
poleg Ze danih - tudi njihove opredelitve, predvsem
pa, kdaj je ta slog vodenja najbolj ustrezen. Seveda
to ne pomeni, da doslej navajani avtorji ne razumejo
coachinga v situacijskem smislu. Le obravnavajo ga
kot samostojen proces in se podrobneje ne spuscajo
v razmisljanje o tem, kdaj ta proces najbolj ustreza.

Ze doslej smo spoznali, da avtorji »coaching« v
glavnem povezujejo zvodenjem, patudineposrednim
usposabljanjem (podrejenih) sodelavcev. V tem delu
bomo govorili le o vodenju; smiselno vse velja tudi
za usposabljanje, ki je v procesu predhodno vodenju
oziroma je smiselno vkljuceno vanj. Ne nazadnje,
coach sledilce usposablia s svojim poznavanjem
dela, komuniciranjem in motiviranjem. Lahko bi
zakljucili, da je coaching tako moZen nacin vodenja
tudi v usposabljanju, in predlagali naslednjo
povezavo: coaching je nacin vodenja, ki ga lahko
uporabljajo tudi v usposabljanju. Mimogrede, s tem
gledanjem se strinjata tudi Hersey in Blanchard, ki
ju bomo navedli v kratkem.

V situacijskem gledanju na vodenje, ki ga Stejemo
za najbolj ustreznega, je (zacetni) temelj raziskav
predstavljala dihotomija ravnateljevanja, v njem pa
predvsem vodenja: vodenje, usmerjeno v delo, in
vodenje, usmerjeno v zaposlene oziroma odnose z
njimi. Priblizno socasno na primer Yukl (1997) ter
Ekwall in Arvonen (1991) neodvisno ugotovijo, da
manjka poleg Ze omenjenih Se dodatna usmeritev
vodenja, vodenje, usmerjeno v spremembe, zato
predlagajo tridimenzionalni ali trifaktorski model
vodenja. Vodenje, usmerjeno v delo, poskusa doseci
ucinkovito izvedbo dela. Vodenje, usmerjeno v
odnose, se ukvarja z zaupanjem, zadovoljstvom
pri delu, poistovetenjem s podjetjem. Vodenje,
usmerjeno v spremembo, pa poskuSa razumeti
okolje, nacine prilagajanja, uvedbo vedjih sprememb
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spodbuja k spremembam in preprecuje, da izvajalcev
ni strah pred spremembami, ter jih k njim spodbuja.
Pri spreminjanju smo sooceni z novim nacinom
dela, ki ga vodja ne pozna dobro; zato poskusa
prepricati sledilca, da sam bolj razmislja o delu. K
temu ga usmerja, ga motivira, mu daje gotovost, da
je sposoben to narediti.

Yukl (2010: 54-85) v povezavi z gornjim v
poglavju o perspektivah vodenja omenja tri (2010:
76-80) nacine vedenja vodij, usmerjenih v sodelavce:
podpora, razvoj in priznanje. Med nacine vodenja,
usmerjene v razvoj sodelavcev (angl. developing),
Steje »coaching« (izboljSati sposobnosti osebe),
mentorstvo (olajsati prilagoditev na delo) in
karierno svetovanje (razvijati kariero). Poudarimo,
da torej lo¢i med coachingom, mentorstvom in
kariernim svetovanjem. Karierno svetovanje je
specificno in dovolj jasno lo¢eno od preostalih dveh,
medtem ko se coaching in mentorstvo vsaj deloma
prekrivata.

Yukl (2010: 478-479) omenja  coaching
(glavnim) ravnateljem kot danes zelo popularen.
Coaching glavnim ravnateljem lahko nudi notranji
(npr. bivsi ravnatelj) ali zunanji svetovalec (angl.
consultant). Srednjim in niZjim managerjem pa je
coach ve¢inoma kar nadrejeni ravnatelj. Manager
coach olajsa ucenje (to je del tako izobraZevanja kot
usposabljanja) in usposabljanje ravnatelja. Svetuje,
kako ravnati v doloCenih razmerah, zlasti ko se
pojavijo vecje spremembe, kako ravnati s tezavnimi
ljudmi, ljudmi iz razliénih kultur ipd. Coaching
pa ni enako navzo¢ v vseh situacijah, prav tako ni
omejen le na posameznika, ampak lahko le na vrhnji
tim (angl. »top team«) (Kets de Vries, 2005).

Najbrz pa sta Hersey in Blanchard avtorja,
ki sta coaching kot nacin vodenja najustrezneje
uvrstila med druge nacine vodenja v svojem
situacijskem gledanju in ju drugi avtorji najveckrat
navajajo. Obravnavali bomo Blanchard-Herseyjev
situacijski model vodenja iz leta 1968, ki ga
dopolnjenega prikazuje Blanchard v delu iz leta
2010. Situacijski model vodenja II (Blanchard, 2010:
77) povezuje nacin vodenja s poznavanjem svojega
dela pri zaposlencih. Gradi na prepricanju, da se
ljudje hocejo razvijati in bolje opravljati svoje delo; v
vsaki fazi njihovega razvoja in poznavanja lastnega
dela je dolocen nacin vodenja najbolj ustrezen,
kar pomeni, da ni najboljSega nacina vodenja za
vse stopnje v razvoju zaposlencev. Sposobnost
opravljanja lastnega dela in motiviranost zanj sta
glavni situacijski spremenljivki, ki vplivata na
ustreznost vodenja.
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Blanchard (2010: 75-90) meni, da razvojna
stopnja posameznika pri opravljanju dela predstavlja
temelj za izbiro nacina vodenja. Zacetnik pri
opravljanju dela je ponavadi navduSen za delo, a
tega slabo pozna in ima slabo razvite zmoznosti
za ucinkovitost. Blanchard ga imenuje navduSeni
zacetnik (angl. enthusiastic beginner). Vodenje, ki
temu stanju ustreza, je mocno usmerjevalno (angl.
directive), ukazovalno ali avtokratsko vodenje,
ki zagotavlja veliko navpi¢nih informacij o nacinu
opravljanja dela, malo pa ponuja podpore oziroma
spodbude, saj ta zaradi zacetne navduSenosti ni
potrebna. S¢asoma zacetnik pridobi (vsaj) nekatere
zmoznosti za ucinkovito opravljanje dela, a zaCetnega
navduSenja ni ve¢; ni ve¢ utvare, da bi lahko delo
opravljali z lahkoto. Prej navduseni zacetnik postaja
razocarani ucenec (angl. disillusioned learner). Temu
ustreza vodenje, ki je Se vedno zelo usmerjevalno.
Treba pa je predvsem premagati razocaranje, zato
postaja tudi mocno podporno; ta nacin vodenja
avtorji imenujejo coaching. S¢asoma posameznik
pridobi zmoznosti, postane povsem usposobljen za
opravljanje dela in zaupanje (angl. commitment) v
lastne sposobnosti za¢ne rasti, postaja usposobljeni
izvajalec (angl. capable performer). Nacin vodenja
je podporni (angl. supporting), ne ve¢ direktivni.
Ko posameznik razvije potrebne zmoznosti,
je navduSenje nad delom spet vzpostavljeno;
posameznik postane samozavestni in ucinkoviti
izvajalec (angl. self-reliant achiever). V vodenju
prevladuje delegiranje (angl. delegating). Avtorja
tako dolocita Stiri situacijske nacine vodenja:
direktivno - avtokratsko, coaching, podporno in
delegiranje.

Avtorja nacin ali slog vodenja »coaching«
predlagata za uporabo pri osebi, ki Ze marsikaj ve
o svojem podrocju dela, vendar Se zdale¢ ne vsega
in je zato pogosto razocarana nad delom in dosezki;
pogosto to pokaZe z besedami »ne znam«. Potrebuje
Se veliko podpore in usmerjanja v tehni¢nem smislu,
pa tudi veliko motiviranja, navduSevanja, zaupanja v
lastne sposobnosti ipd., s ¢imer coach odgovarja na
besede »ne zmorem«. Razvojno gledano ta drugi del
vse bolj prevladuje. Vodja usmerja uéenca sledilca in
spremlja njegovo delo, vendar zdaj v dvosmernem
komuniciranju, zlasti z opozarjanjem na pomembna
vprasanja in spodbujanjem sledilca, da razmislja ter
sam iSce in razvija odgovore. Ob tem hvali dosezke,
da ustvari zaupanje in ga opogumi. Vodja kot coach
svetuje, odgovarja na vprasanja, nadzira, gradi
zaupanje in samozavest, hvali dosezeno, vendar
preverja razumevanje in odlocitve, do katerih je
sledilec prisel.
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Ob tem Blanchard (2010: 150-163) navaja pet
podrocij uporabe, lahko re¢emo tudi faz, v razvoju
uporabe »coachinga« v zdruzbah:

* coaching, usmerjen v ucinkovitost (angl.
performance coaching), se uporablja, ko
zaposlenci potrebujejo pomo¢ za doseganje
sprejemljivih standardov;

* coaching, usmerjen v razvoj (angl. development
coaching), se uporablja, ko ucinkoviti
posamezniki Ze dosegajo zahtevne standarde
(postajajo vse bolj vesci v svojem delu);

* coaching, usmerjen v Kkariero (angl. career
coaching), se uporablja, ko so posamezniki
pripravljeni za napredovanje v karieri (na nova
dela);

* coaching, usmerjen v podporo ucenju (angl.
coaching to support learning), se izvaja, ko
posamezniki, zlasti ravnatelji ~managerji,
potrebujejo podporo, pogum, odgovornost,
da wvztrajajo pri usposabljanju in uvajanju
naucenega v prakso;

* coaching, usmerjen v kulturo coachinga (angl.
coaching creating an internal coaching culture),
je spoznanje ravnateljev, da spoznajo pomen
coachinga za razvoj sodelavcev kot stalno
navzoco vrednoto.

Podobno kot Hersey in Blanchard obravnavata
coaching tudi Daft in Marciceva (2015: 372).
Obravnavata ga kot nacin usposabljanja ob delu, pa
tudi kot slog ali nacin vodenja. VkljuCujeta ga v okvir
situacijskega vodenja, pri ¢emer izhajata iz osnovne
delitve situacijskega gledanja: usmeritev v delo ali
usmeritev v ljudi. Izhodisce za clenitev vodenja je
tako drugacno kot pri Herseyju in Blanchardu. V tej
povezavi locita Stiri nacine vodenja:

* ukazovalni nadin (angl. directing
vodenje, usmerjeno v delo, ne v ljudi;

* coaching: usmerjen tako v delo kot v ljudi;

* podporni nacin (angl. supporting
usmerjen v ljudi, ne v delo;

* zaupajo¢i nacin (angl. entrusting style): ni
usmerjen niti v delo niti v ljudi.

style):

style):

Ceprav je izhodiste obeh avtorjev razli¢no
od izhodis¢a Herseyja in Blancharda, so opisani
Stirje nacini vodenja enaki in prav tako umestitev
coachinga med druge nacine. Coaching ima po
mnenju Dafta in Marciceve dvojno ZariSce (angl.
dual-focus) ali poudarek: ponuja instrukcije, napotke
v zvezi z delom, hkrati pa tudi potrebno osebno
podporo delavcu. Vodja ta nacin uporablja, ko ima
sledilec skromno zaupanje v svoje sposobnosti
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dela. Lahko bi tudi rekli, da je delno pripravljen za
delo, a vseeno Se premalo usposobljen. Izhodisce za
Clenitev vodenja smo Ze omenili; avtorja te Stiri nacine
povezeta Se s pripravljenostjo in usposobljenostjo
za delo. Pripravljenost za delo (angl. willingness)
dolocajo zlasti zaupanje (angl. confidence), predanost
(angl. commitment) in motiviranost (angl. motivation).
Usposobljenost pa gradi na znanju (angl. knowledge),
izkuSenosti (angl. experience) in sposobnostih
(angl. skill). Vodja prilagodi nacin vodenja delavca
njegovi pripravljenosti in usposobljenosti, kar se Se
bolj ujema z razvojem zaposlencev pri Herseyju in
Blanchardu. Coach povecuje tako usposobljenost
kot pripravljenost za delo. Poenostavljeno Daft in
Marciceva opredelita coaching kot razlago dela,
pripravo za skupno odloditev in dajanje moZznosti
podrejenim, da postavljsjo vprasanja za boljSe
razumevanje dela.

Howell in Costly (2001) obravnavata coaching
kot naéin ali stil vodenja, pri cemer izhajata iz
razumevanja Herseyja in Blancharda (1984).
Coaching opredelita kot nacin vodenja, ki najve¢ji
pomen pripisuje razvijanju potenciala sledilcev
za ucinkovito delo. Z zaposlenci so coachi moc¢no
usmerjevalni. Razlagajo cilje (kolicina, kakovost),
pravila in procese ter pojasnijo zahteve dela.
Hkrati pa podpirajo ucence pri razvijanju resitev
in izraZajo zaupanje vanje. Z njihovim razvojem
zmanjSujejo usmerjanje in vecinoma ohranijo
podporo. Uporabljajo predvsem priznanja in
nagrade, ne kaznovanja. Veliko casa prebijejo z
ucenci.

Tudi onadva imata coaching za enega izmed
sodobnih nacinov vodenja. Drugi nacini so po
njunem mnenju Se: specialist za odnose med ljudmi
(angl. the human relations specialist), avtokrat,
ki predvsem kontrolira (angl. the controlling
autocrat), transformacijsko-vizionarski (angl. the
transformational visionary) vodja in »sodelavcem
sluzeci« vodja (angl. the servant leader). Vodje, tudi
v skladu s situacijsko teorijo, uporabljajo ve¢ nacinov,
jih kombinirajo in spreminjajo.

Omenimo Se nekaj navedb opredelitev bistva
coachinga pri manj znanih avtorjih. Coaching je
sinonim miselnemu treniranju, je akcija misli
oziroma razmisljanja. Coaching je tehnika, ki
spodbuja in vodi razvoj miselnega dogajanja
posameznika na dolo¢enem podrocju, da ta pride do
cilja. Coach trenira razum sledilcev.

Situacijsko gledanje Blancharda in Herseyja,
pa tudi drugih avtorjev, podpira naSo osnovno
opredelitev coachinga, da ta v nasprotju s
klasi¢nim treniranjem, ki vklju¢uje predvsem
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povezavo s samim delom, vkljucuje tudi razvijanje
zaupanja, samozavesti, iskanja svojih reSitev ipd.
Oba dela sta med seboj usklajena. Hkrati pa se ta
nacin vodenja v glavnem uporablja pri sledilcih, ki
potrebujejo tako dodatne sposobnosti v tehnicnem
izvajanju dela kot spodbujanje njihovega zaupanja
v lastne zmoznosti. Vodja sledilcu razlozi proces
dela, analizira njegovo izvajanje, opozarja na
pomanjkljivosti in predlaga izboljSave. Sledilec pa
lahko postavlja vprasanja in razéisti nejasnosti,
da v celoti razume opravljanje zahtevanega dela.
Ob tem pa vodja gradi zaupanje sledilca v lastne
sposobnosti, ga za delo motivira in razvija. Ta
nacin vodenja je povezan z namenom: vecjo
ucinkovitostjo, zadovoljstvom pri delu, razvojem,
kariero ipd. Kot Ze omenjeno, pa coaching
vkljucuje tako pridobivanje sposobnosti (predvsem
za spremenjena in nova dela) kot tudi uveljavitev
teh sposobnosti.

Iz povedanega lahko wugotovimo, da
gre pri »coachingu« za nacin vodenja, ki je
usmerjen tako v delo kot zaposlence. Smiselno
se uporablja zlasti v usposabljanju in vodenju
(enega ali veC podrejenih sodelavcev) za
doseganje normalnih, zahtevnejsih in novih
dosezkov ter vzpostavljanje kulture ucenja
in uporabe »coachinga«. Ob upostevanju
razmerij med njimi in medsebojnega zaupanja
skupaj ugotavljajo pomanjkljivosti (napake)
v delovanju in vedenju, si zamislijo ustrezne
reSitve tako v izvajanju dela kot v spodbujanju
samostojnega razmisljanja in iskanja resitev ter
vztrajajo pri njihovem upoStevanju. Coaching
ni vedno najboljsi nacin vodenja. Ustreza zlasti
pri spreminjanju oziroma razvijanju sodelavcev
na doloceni stopnji njihovega znanja in
sposobnosti ter pripravljenosti za delo.

4. Mozni prevodi izraza coaching

V poglavju o coachingu smo obravnavali in na
koncu povzeli opredelitve coachinga zlasti kot
vodenja, ki vklju¢uje tudi usposabljanje. Hkrati
smo poskusali prikazati podobnost procesa v
obeh primerih. V poglavju o coachingu z vidika
situacijskega gledanja pa smo predvsem poskusali
dolociti, kdaj uporabljati ta nacin vodenja, ter ga
primerjati z drugimi nacini.

Cas je, da razmislimo o ustreznem prevodu.
Jasno je, da bi bil prevod usposabljanje ali vodenje
presirok in neustrezen. Ker slovenski avtorji v
glavnem uporabljajo kar angleski izraz coaching,
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gre najbrz za nekaj teZav pri prevajanju tega pojma.
Verjetno je zanje ve¢ moznih vzrokov. Prvic, preslabo
poznavanje pojava, drugic, ljubezen do angleskih
izrazov, povezana tudi z obc¢utkom vecvrednosti
poznavanja tujih besed, katerih pomena marsikdo
ne pozna, in tretji¢, ker uveljavljenega ali
sporazumno dolocenega slovenskega izraza ni ali
ga je vcasih res tezko najti. Mislim, da v uporabo
kar angleSkega izraza ne bi smeli privoliti, ne pri
tej ne pri drugih besedah. S tem bi priznali, da
slovenski jezik ne omogoca poimenovanja vseh
predmetov in pojavov. Res pa je, da nekateri avtorji,
ne samo s podrocja ravnateljevanja, slovenskega
jezika nimajo za svojo vrednoto;, nekateri bi ga
omejili na vsakodnevno lai¢no rabo, ne pa na
strokovno oziroma znanstveno. Spet nekateri niso
zasCitniski do slovenskega jezika.

Prav tako nisem navdusen, ¢eprav je bilo tudi pri
coachingu kar nekaj predlogov, nad zapisovanjem
tujih besed po slovensko, na primer koucing,
kou¢, najbrz koucirati, da bi jih pisali tako, kot
jih govorimo; nekaj takega so slovenisti uveljavili
pri managementu. Taka usmeritev bi vodila v to,
da bi tuje besede podomacili in tako prilagodili
slovenskemu jeziku, ta pa bi s tem izgubljal
samobitnost.

Mozina (2002: 525) je eden izmed redkih avtorjev,
ki zaradi podobnosti coaching kar zdruzi, vecinoma
enaci z mentorstvom in s tem imenom razume tudi
»coaching«. Torej slovenski prevod coachinga kot
mentorstvo. Mozina veckrat uporablja za coaching
tudi izraz poducevanje, ki bi ga lahko uvrstili med
mozne prevode coachinga.

Vendar vecina tujih, pa tudi domacih avtorjev
razlikuje coaching in mentorstvo, zato bomo tudi
sami loc¢ili ta dva pojma. Trenerstvo (v smislu
coachinga) opredeli Spector (2008: 430, slovar) kot
obliko delovnega razmerja, v katerem bolj izkuSeni
sodelavci pomagajo manj izkuSenim v razvijanju
kariere. Mentorstvo pa razume kot tehniko
usposabljanja ravnateljev v izboljSanju njihovega
vedenja in delovanja. Hughes in soavtorji (1999: 279)
Se jasneje prikaZejo razliko med »coachingom« in
mentorstvom. Za oba pravijo, da postajata vse bolj
popularna. Navajajo opredelitev mentorstva po
Murrayju in Ownu (1991: 5): »Mentorstvo je proces,
sestavljen iz vec delnih procesov, ustvarjanja
ucinkovitega razmerja med mentorjem in
,mentoriranim’, usmerjanja v spremembo vedenja
,mentoriranih’, analize dosezkov, sprememb pri
teh, s ciljem sistemati¢nega razvoja sposobnosti
nasploh in vodenja posebej pri manj izkuSenih
¢lanih kolektiva.« Opredelitev je sicer podobna

Izzivi managementu: www.sam-d.si



Petersonovi opredelitvi trenerstva. Razlicnost

med obema pojmoma vidijo Hughes (1999: 282) in

soavtorji zlasti v naslednjem:

* mentor obicajno ni neposredno nadrejena oseba
manj izkusenemu, ampak je dve do tri ravni viSe
v organizacijski strukturi;

* program mentorstva ni nujno usmerjen v
spremembo vedenja;

* mentor lahko bolj vpliva na napredovanje
varovanca;

* varovanci (angl. protegees) bolje razumejo
delovanje podjetja in njegove usmeritve;

* »nevarovanci« so ljubosumni na »varovance.

Yukl (2010: 442) ugotavlja, da mentorji izvajajo
psiholosko  funkcijo  (sprejemanje,  spodbujanje
oziroma opogumljanje, svetovanje — angl. counceling)
in funkcijo omogocanja kariere (pokroviteljstvo,
protekcija, izzivajo¢e dejavnosti, izpostavljanje
javnosti, vidljivost). Ob tem navaja vrsto sicer manjsih
razlik med obema pojavoma.

Sami to razlikovanje razumemo predvsem
v tem, da pri mentorstvu mentor predlaga, kaj
naj izvajalec preuci, da bo zahtevano ustrezno
napravil, in preverja ustreznost pridobljenega. Pri
»coachingu« pa gre za bolj konkretno svetovanje —
razgovor z usmerjanjem, konkretnejSe predlaganje,
kaj naj izboljsa ali utrdi. Na kakovost obeh vplivata
kakovost razmerja in njegova trajnost. Obe pa
vplivata na zadovoljstvo pri delu, napredovanje in
razvoj vodstvenih veséin.

Medtem ko znanstveniki radi ostajajo pri uporabi
angleskega izraza, pa coachi, ki prakticirajo coaching
kot svojo stroko, pogosto uporabljajo prevod trener,
treniranje, trenerstvo, trening. Tudi v slovarjih kot
prevod coachinga najpogosteje najdemo treniranje
(pogosto ob njem tudi inStruiranje). Tezava pri
tem izrazu je, da ljudje z besedo trener razumejo
predvsem trenerja v Sportnem, fizicnem smisly,
manj pa tudi v umskem smislu. Razlog je v prevladi
fizicnega dela v preteklosti. Danes postaja delo
umsko, kar otezi njegovo dolocanje in spremljanje.
Hkrati postaja vse manj standardno, prilagojeno
situaciji in posameznikom. Tudi konkretna vsebina
postaja vse bolj kompleksna, specificna in zahtevna
in znana predvsem tistim, ki doloceno delo
opravljajo. Zato postajajo nasveti splosnejsi in bolj
v smeri spodbujanja, predlaganja nacina ucenja,
usmerjanja, graditve samozavesti ipd., da zaposlenec
sam iSCe ustrezne reSitve. Ta delez dela se vse bolj
povecuje, kar najbrz v Se vecjem obsegu velja za
formalni coaching ravnateljev. Ne nazadnje, ljudje
pri svojem delu postajajo vse bolj samostojni in
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tezko sprejemajo ukaze, veliko bolj se naucijo tistega,
do cesar pridejo z lastnim razmiSljanjem, cetudi
ob spodbujanju. Pojavi pa se vprasanje, ali za tako
spremenjeno delovanje managerjev potrebujemo
novo besedo. Tako se postavlja vprasanje, ali je
coaching danasnja stopnja razvoja treniranja, pri
¢emer bi bilo treniranje in trener ustrezen izraz, ali
pa gre za tako razlicen proces, da bi potrebovali dva
razli¢na izraza in (danaSnjega) coachinga ne bi mogli
prevajati s treniranjem. Podobna dilema je bila tudi
pri pojmu management. Vecina avtorjev s podrocja
managementa s tem imenom razume klasicni in
sodobni management; nekateri avtorji pa so vnesli
zmedo s klasicnim managerjem in sodobnim
managerjem, ki pa ga ve¢inoma preimenujejo v vodjo
(ali pa voditelja, pri cemer pozabijo, da je vodenje Se
vedno sestavni del SirSega procesa), opredelijo pa kot
managerja.

Ce pogledamo managerje, se njihovo delo v
zatetku prejsnjega stoletia mocno razlikuje od
danasnjega. Pa vendar smo ohranili besedo manager
(Ceprav nekateri poskusajo danasnjega managerja
razlikovati od klasicnega z besedo voditelj) in
razlikovanje izrazamo z opisom lastnosti, na primer
avtokraticen, transformacijski ipd. Sami menimo, da
ne bi bilo ni¢ narobe, ¢e besedo trener uporabljamo
tudi z razumevanjem in vkljucevanjem spodbujanja,
skratka obeh delov coachinga. Zato ga bomo zaceli
imenovati kar trenerski ali vaditeljski nacin
vodenja.

Dodajmo, da se v prevajanju strokovnih
izrazov iz angleS¢ine v slovens¢ino v EU beseda
coach dosledno prevaja s trener (http://www.
evroterm.gov.si/evrokorpus//). Tudi v povezavah, na
primer ethics coach je trener za etiko. »Trainer« pa je
preveden kot instruktor, nikoli kot trener.

Seveda je vprasanje, ali lahko ljudje, ki smo dolgo
imeli doloceno razumevanje pojava, to spremenimo
v kratkem casu. Trener je deloval predvsem v fizicnih
(Sportnih) dejavnostih in usposabljanju (vec¢inoma
ob delu). Manj je bil izraz uveljavljen v vodenju.
Sprva vodenje predpostavlja, da zaposlenci svoje
delo poznajo in vodenje (ukazovanje) predvsem
sprozi delo, ki ga nadrejeni dobro pozna. Gradi
tudi na prevladujoem rutinskem delu; vse bolj pa
naras¢a nerutinsko delo, vezano na spremembe
in novosti. Demokraticni, Se bolj pa participativni
ali sodelovalni nacin vodenja pa v proces vodenja
bolj vkljucujeta tudi sledilce. Vsekakor pa ne kaze
pozabiti, da je coaching namenjen tistim, ki Zze
marsikaj vedo o svojem delu (verjetno ve¢ od vodje,
kijim v tej smeri ne more veliko pomagati), jih pa pri
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tem ovirata premajhno zaupanje v lastne sposobnosti
in spodbujanje samozavesti za lastno iskanje resitev.

Razlikovanje pa lahko izrazimo tudi s
pridevnikom, ki pojasnjuje razvojno razlikovanje,
na primer vedenjski trener, lahko pa tudi vsebinsko
razlikovanje s poudarjanjem dolocenih znacilnosti
coachinga v primerjavi z drugimi nacini vodenja.
Tako bo klasicen coaching drugacen od danasnjega.
Nekateri predlagajo uporabo na primer prijazno
svetovanje oziroma prijazni svetovalec. Ali pa
pozitivni svetovalec oziroma pozitivno svetovanje.
Nekateri predlagajo osebni oblikovalec, osebno
trenerstvo. Tezko sprejemljivo pri teh predlogih je,
da prijaznost, pozitivnost in podobno zasledimo tudi
pri drugih nacinih vodenja; coaching pa je usmerjen
tako v osebe kot time. Morda bi bili ustreznejsi izrazi
denimo spodbujevalno, usposobljevalno ali pa
razvijalno treniranje oziroma SirSe, vodenje.

Za prevod izraza coach bi lahko uporabili
tudi katero izmed besednih zvez dveh (ali celo
ve€) samostalnikov, na primer trener motivator,
trener spodbujevalec, trener spremljevalec in
podobno. Pomanjkljivost pa je enaka kot pri zvezah
s pridevnikom, saj gre za poudarjanje le dela
znacilnosti delovanja coacha ali pa za lastnosti, ki jih
najdemo tudi pri drugih nacinih vodenja.

Vsekakor v dolocenen obsegu na$ trener,
predvsem v usposabljanju ali prvi fazi vodenja,
tudi uci. Vendar je prevajanje coacha z uciteljem
ali poducevalcem tezko sprejemljivo, saj so Se
drugi nacini ucenja, tako da izraza trener in ucitelj
najbrz nista zamenljiva. Podobno velja za izraz
usposobljevalec v usposabljanju oziroma v vodenju,
saj smo veckrat navedli tudi druge nacine. Ker pa
usposabljanje in vodenje lahko uporabljata druge
nacine poleg coachinga, sta izraza v tem smislu Sirsa
od trenerstva. Celote in delov pane gre poimenovati
z istimi besedami. Poleg tega managerji sami
najbrz ne bi Zeleli uciteljev in usposobljevalcev,
Ceprav se za ta izraz ogreva kar nekaj avtorjev in
praktikov. Prevodi, kot so uitelj poducevalec in
usposobljevalec, so presiroki in coaching predstavlja
le en del ali vidik njihove dejavnosti; hkrati pa so
preozki, saj coaching vkljucuje Se druge dele. Poleg
tega so na primer ravnateljem teZko sprejemljivi (da
bi jih kdo ucil, usposabljal).

MozZnost je tudi, da za izraz coach uporabljamo
razlicne izraze, odvisno od konteksta sodelovanja
med uciteljem in ufencem: trener, mentor, vodja,
usposobljevalec, boter. Tezava je v tem, da ti izrazi
ve¢inoma pomenijo nekaj drugega, na primer
vodenje ali mentorstvo, ali pa so neuveljavljeni. Se pa
strinjamo, da je smiselno upostevati kontekst, prav
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tako pa tudi razlicnost nacinov coachinga, zlasti
specifi¢nosti pri delu z managerji.

Poleg omenjenih izrazov se, sicer redkeje,
navajajo oziroma predlagajo Se drugi. Nastejmo
jih nekaj vodnik ali vodi¢ (vodi sledilca k
(samostojnemu) iskanju resitev), usmerjanje (izraz
se uporablja bolj splosno v razlicnih primerih, na
primer v upravljanju), spremljanje (gre za sploSen
pojem), ki je del kontrole, krmiljenje (izraz je v
uporabi za krmiljenje operativnih procesov, ne ljudi),
kultiviranje (najbrz ni navzoce le pri coachingu),
ucitelj zmoznosti (najbrz gre za usposabljanje kot del
ravnanja z zmoznostmi), nadzornik (je Sirok pojem;
morda je njegov majhen del tudi nadziranje vodenja),
svetovalec (je SirS§i pojem; ponavadi je vsebinski
oziroma nemanagerski ali pa svetovalec procesa
managementa) itd.

VeCina poskusov iskanja ali celo uporabe
ustreznih izrazov kaze, da so predlogi veckrat izrazi
za druge organizacijske pojave, da so le eden od
nacinov, in ne celota, ki jo predstavlja prevod, da
poudarijo le del coachinga ipd. Tako ostane, zlasti
v formalnem coachingu, ki je namenjen predvsem
ravnateljem, Se najbolj utemeljena in primerna
uporaba izraza trener (formalni, pa tudi neformalni,
osebni in timski, notranji in zunanji itd.) in iz njega
izvirajo¢i povezani izrazi (trenerstvo, treniranje,

trening ipd.).

5. Zakljucek

Morda je najbolie zaceti zakljucek s trditvijo,
ki ni vprasljiva ali sporna. Avtorji se strinjajo v
razumevanju coachinga kot metode ali nacina
usposabljanja in vodenja. Ali se ta metoda kaj
razlikuje, ¢e gre za eno ali drugo? Pri avtorjih kaksne
resnejSe primerjave v tej smeri nismo nasli. Sami smo
menili, izhajajo¢, prvi¢, iz situacijskega gledanja, da
je coaching ustrezen pri zaposlenih, ki Ze nekaj vedo
o svojem delu, se pa cutijo manj sposobne v iskanju
novih resitev; drugi¢, da imamo vecinoma opravka s
spremenjenim ali celo novim delovanjem, vsekakor
pa nerutinskim, o katerem premalo vesta tako
zaposlenec kot njegov vodja (coach), da se proces
vodenja zacne z usposabljanjem, v katerem vodja
(tudi z vprasanji) usmerja in hkrati spodbuja sledilca
k iskanju in razvijanju resitev in s tem razumevanja
njegovega dela. Usposabljanje spada v proces
ravnanja z zmoznostmi zaposlencev: kako doseci in
razviti njihove zmoZznosti, da bodo zahtevano delo
ucinkovito opravljali. Namen je doseci uveljavitev
zamiSljene organizacije, omogociti ji ucinkovanje.
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S tem se usposabljanje, ki poteka kot coaching,
pravzaprav zakljuci, zac¢ne pa vodenje kot sprozitev
delovanja, ki ga vodja oziroma coach uveljavi z
nacinom vodenja, motiviranjem in komuniciranjem.
Vodja si ta proces zamisli, uveljavi in ga kontrolira.

Avtorji se vefinoma strinjajo s procesom
coachinga, ki ga bolj ali manj ali manj jasno razumejo
kot usposabljanje zaposlencev, da bodo zmozni svoje
(sedanje ali prihodnje) delo ucinkovito opravljati.
Nadrejeni jim prikaZejo ustrezen nacin delovanja,
ga uveljavijo in kontrolirajo. Pogosto, zlasti pri
managerjih, pa ustrezen nacin delovanja vodja in
zaposlenec iSceta skupaj oziroma ga iS¢e zaposlenec
ob usmerjanju managerja coacha. Glavnemu
managerju pa pri tem svetuje, ga usmerja zunanji
strokovnjak coachinga. Prav razlike v coachingu
s strani nadrejenih ali pa s strani (zunanjih)
strokovnjakov dodatno zapletajo iskanje ustreznega
prevoda. Vodje oziroma coachi svoje delo opravljajo s
komuniciranjem, motiviranjem in nacinom vodenja.

Zaposlenec je zaradi pojava novega dela ali pa
zato, ker obstojecega Se ni opravljal, motiviran ali pa
prisilien nauciti se zanj spremenjenega ali novega
dela. Hkrati je to povezano s celotno zdruzbo in
njenimi potrebami. Manager tako zagotavlja, da
bo ustrezno usposabljanje ali vodenje smotrno,
usklajeno s celoto in vezano na ustrezne odlocitve.
Eden izmed nacinov tega ucenja je trenerstvo,
ki ga lahko opravlja manager (ali pa zunanji
strokovnjak) s tega podrocja.

Trener je tisti, ki sporoc¢i namen delovanja in iz
tega izhajajoce cilje ter okvirno razlozi novosti in
spremembe. Sledilec poskusa temu slediti, pri cemer
ugotovi, daje delo bolj zahtevno, dolgocasno, kot si je
naivno predstavljal. Marsikatero stvar si je drugace
predstavljal, jo neustrezno opravljal in izgubil upanje,
da jo bo ustrezno opravil. Trener ga zato popravlja v
izvajanju, hkrati pa ga spodbuja, vliva samozavest,
opozarja na napredek ipd. Pri tem pa tega zlasti v
prvem delu ne opravlja s pripovedovanjem, ki naj bi
mu sledilec sledil, marve¢ z usmerjenimi vprasanji,
o katerih naj bi zaposlenec sam razmisljal. Ni¢
ne krepi samozavesti toliko kot lastne reSitve
in raje se u¢imo z aktivnim, lastnim delovanjem.
Tako trener razvija razmiSljanje in iskanje reSitev,
pa naj gre za treniranje smucarskega skakalca ali
za treniranje glavnega managerja v pripravljanju
poslanstva: ¢emu je namenjeno poslanstvo, zakaj
se pojavlja v povezavi z delezniki podjetja, kako bi
te dolocil, kaj pricakujejo od podjetja itd., namesto
da bi coach vodji napisal poslanstvo, ga vodja sam
(ali kot del tima), samostojno (kadar o tem prej Ze
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nekaj ve in je Ze deloma usposobljen) ob usmerjanju
trenerja ustvarja.

Trenerstvo je mnacin usposabljanja in
vodenja, v katerem manager ali strokovnjak
trener v neposrednem razmerju spodbuja razvoj
sposobnosti sledilcev. Trenerstvo je sproscen
usmerjen proces, ki ustvarja ustrezno okolje, ki vodi
k osebnemu razvoju, namenskemu delovanju in
podprtemu izboljSevanju. Sami smo k razmisljanju
ob njem dodali predvsem mnenje, ki ga sicer nismo
nikjer zasledili, da coaching obsega usposabljanje
(kot del ravnanja z zmoznostmi zaposlencev) in
vodenje, usmerjeno v delo in ljudi. Prikazali pa smo
tudi razloge, ki so k razvoju coachinga prispevali.

Drugacen problem pa je prevajanje izraza
coaching. Zaradi tega problema smo sploh zaceli
prispevek, v katerem smo sicer ugotovili delno
enotnost avtorjev pri opredelitvi tega pojma, a tudi
razlike v odvisnosti od vrste coachinga. Izraz mora
biti vsebinsko ustrezen, po moznosti jasen, v uporabi
ali tak, da ga bodo uporabniki sprejeli, domac ali vsaj
podomacen, ne sme se nanasati Se na kaksen drug
pojav, mogoce Ze vsaj deloma uveljavljen v teoriji
ali praksi ipd. Ob upostevanju tega smo naklonjeni
trenerju in treniranju, seveda razumljeno v
sodobnem smislu. Prevladalo je dejstvo, da boljSega
slovenskega izraza za ta pojav ne poznamo, prav
tako pa je delno Ze v uporabi. Hkrati se strinjamo z
uporabo nekaterih drugih izrazov, ob upostevanju
konteksta ali zvrsti coachinga, pa tudi dodajanjem
pridevnikov ali samostalnikov, ki pojem dodatno
pojasnijo.

Na koncu prispevka se vedno vprasamo, ali
smo cilje raziskovanja dosegli. Ce gre za pisanje za
napredovanje ali za tocke, je odgovor jasen: pisec
je dosegel postavljene cilje, kar je toliko bolj gotovo
takrat, kadar jih sploh ni jasno opredelil. Ce pa gre za
taksno pisanje, kot je naSe, iz veselja do razmisljanja,
lahko priznamo, da z doseZenim nismo povsem
zadovoljni; smo pa morda postavili kamencek v
mozaik iskanja (Se) boljsih resitev. Nezadovoljstvo,
ki je povezano predvsem z ustreznostjo prevoda,
je posledica dejstva, da izraza trener in treniranje
vseeno bolj razumemo v fizicnem in tehni¢nem
smislu, manj s poudarkom na umskih procesih
in zlasti spodbujanju. Prav tako izraz treniranje
premalo spominja, vsaj na prvi pogled, na vsebino
tega nacina vodenja. Ob tem pa se kot trenerji
vprasajmo, ali v usposabljanju in vodenju vedno
v celoti dosezemo cilje. Odkrit odgovor je, da ne;
morda je znacilnost znanstvenega dela prav v tem,
da ciljev ne doseZemo ali pa jih doseZemo le delno in
imamo tako Se veliko moznosti za ustvarjanje.
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