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Koucing — pojam, vrste i koucing
rukovodilaca

Apstrakt: Iako je kouding praksa sve popularnija u Srbiji, u akademskim krugovima se
ne govori Cesto o ovoj oblasti li¢nog i profesionalnog razvoja. Koucing se zasniva na ideji
ucenja i promene klijenta, ¢ija je uloga veoma aktivna tokom ¢itavog procesa rada. Ko-
uc¢ingom se bave profesionalci razli¢itih obrazovanja i iskustava, zasnivajudi svoj pristup
na odredenim teorijskim postavkama i pomazuéi ljudima u brojnim zivotnim oblastima.
U zavisnosti od oblasti kojom se bave, autori nude i razli¢ite definicije, kako za koucing
uopste, tako i za specifi¢ne oblike kouc¢inga. Do danas, kouding se pokazao kao najpri-

odnosno osoba zaposlenih na rukovoded¢im pozicijama u okviru organizacija. Specifi¢ne
kompetencije, odnosno vestine, znanja i iskustva su neophodni kako bi koudevi zaista bili
od koristi, kako pojedincima, tako i organizacijama u kojima su oni zaposleni.

Kljuéne redi: kouding, ucenje odraslih, li¢ni i profesionalni razvoj, koucing rukovodilaca.

Uvod

Termin koucing je ve¢ nekoliko godina poznat $iroj javnosti u Srbiji. Iako postoje
razlic¢ita udruZzenja i obrazovni centri koji se bave obukom profesionalaca u obla-
sti koucinga, u akademskoj javnosti se veoma retko govori o ovoj, ne tako novoj,
oblasti rada sa ljudima. Pregledom domace stru¢ne literature, utvrdeno je da do
sada nije objavljen nijedan ¢lanak u stru¢nim casopisima, niti stru¢na knjiga, na
srpskom jeziku, koja se bavi kouc¢ingom, barem ne pod tim imenom. Sa druge
strane, u svetu je do danas objavljen relativno veliki broj radova na temu koucin-
ga. Ovaj rad predstavlja pokusaj uvodenja pojma i prakse koucinga u akademska
okruzenja, sa posebnim osvrtom na koucing rukovodilaca kao oblast koucinga
koja se specifi¢no bavi radom sa zaposlenima na rukovode¢im pozicijama u or-
ganizacijama.

! Marija Bogiéevi¢ je doktorand na Odeljenju za psihologiju Filozofskog fakulteta Univerziteta u Beogradu.
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Prema Tschannen-Moranu (2010) zacetnik savremenog koudinga je
Timothy Gallwey. Gallwey, teniser i tvorac teorije o ,,unutra$njoj igri“ napisao
je nekoliko znacajnih knjiga u oblasti koucinga (npr. Gallwey, 1974). Gallweyev
rad u oblasti sporta, a kasnije i biznisa pokazace se kao vrlo plodonosno podrugje,
kako za one koji rade sa profesionalnim sportistima, tako i za one koji rade u
oblasti ljudskih resursa u organizacijama. Iako se pojam koucinga znatno prosirio
na razlicite oblasti Zivota, ova dva podru¢ja su i danas najvise zastupljena u
koucingu.

U svom $irokoobuhvatnom priru¢niku o koucdingu Cox, Bachkirova i
Clutterbuck (2010) diskutuju o nastanku pojma koucinga, njegovom razvoju
i poziciji koucinga danas. Razmatrajuéi koucing danas, Cox i saradnici (ibid.),
prime¢uju da kouding predstavlja jedno veoma razudeno polje i da je najvaznije
da svako ko zeli da bude kou¢ i bavi se kou¢ingom mora uzeti u obzir brojne
perspektive i tehnike, nezavisno od toga iz koje je oblasti sam potekao. Cox i sa-
radnici (ibid.) su, kao urednici ovog priru¢nika, na jednom mestu, okupili brojne
stru¢njake sa razli¢itim teorijskim stanovistima, kako bi dobili $to obuhvatni-
ji pregled koucinga. Vazno je napomenuti da su nasi autori, Pavlovi¢ i Stojnov
(2011) dali svoje videnje upotreba alata za li¢ni i profesionalni razvoj, iz oblasti
psihologije licnih konstrukata.

Kada govorimo o koucingu od klju¢nog znacaja je uzimanje u obzir da je to
najcesce rad sa odraslim osobama. Prema tome, u osnovi koucinga su uglavnom
specifi¢nosti ucenja odraslih. Od posebnog znacaja je rad Malcolma Knowlesa
(1996) i drugih teoretic¢ara (npr. Cox, Bachkirova i Clutterbuck, 2010), na ¢ijim
zaklju¢cima su utemeljene osnovne postavke ucenja odraslih osoba i njihovi po-
tencijali za rad u okviru koucinga.

Koucing rukovodilaca (executive coaching) predstavlja posebnu oblast ko-
ucinga, koju odlikuje rad sa zaposlenima na visokim pozicijama u kompanijama
(Finnerty, 1996). Stokes i Jolly (2010) navode da je sve do sredine osamdese-
tih godina proslog veka koucing rukovodilaca najéesé¢e bio neformalnog oblika i
obavljao se uz pomo¢ odeljenja za ljudske resurse u okviru organizacija. U vodi¢u
za razvoj organizacionih lidera, Underhill, McAnally i Koriath (2007) navode
da je jo$ 2004. godine oko sto najuspesnijih kompanija na svetu identifikovalo
kou¢ing rukovodilaca kao peti najces¢i metod ucenja, od ponudenih dvadeset i
pet. Tada je 56% organizacija navelo da koristi eksterni koucing rukovodilaca kao
metodologiju ucenja.

Promene na svetskom trzistu su uslovile promenu u ovoj oblasti i postavile
daleko vise zahteve nego ranije. Koucevi danas moraju biti profesionalno obuce-
ni, sa posebnom ekspertizom u oblastima psihologije i poslovnih okruzenja. Po-
red toga, globalno poslovanje Cesto zahteva i preseljenja zaposlenih u druge zemlje
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i okruzenja. Moral i Abbott (2009) su uredili poseban priru¢nik u kom su obra-
dene teme internacionalnih okvira i alata koji se mogu koristiti u kou¢ingu, kao i
prilika i izazova koje se postavljaju kako pred pojedince, tako i pred organizacije.

U daljem tekstu ¢emo prvo pojasniti nastanak koucinga i probleme de-
finisanja ove oblasti. Zatim ¢emo predstaviti podele koucinga u zavisnosti od
teorijskog polazista kojim se koucevi sluze i od oblasti Zivota na koju se koucing
primenjuje. Jedan deo ¢e posebno biti posveéen specifi¢cnostima ucenja odraslih,
nakon koga ¢e biti vise rec¢i o koucingu rukovodilaca, kao posebno znacajnoj
praksi kako za pojedince, tako i za organizacije. Na kraju ¢emo pokusati da uka-
zemo na probleme ove oblasti i buduénost koucinga na trziStu rada.

Pojam koucinga — nastanak i razvoj

Cox i saradnici (2010) navode da je pojam ,kouéing“ nastao od imena grada
,,Kocs“ u severnoj Madarskoj gde su napravljene prve kocije koje su vukli konji.
Oni dalje objasnjavaju da je znacenje kou¢, u smislu instruktora, prvi put upo-
trebljeno na Univerzitetu Oksford, oko 1830. godine, za nastavnike koji su ,,no-
sili studente kroz predmet, odnosno ispit. Tokom dvadesetog veka, pojam se sve
¢es¢e upotrebljavao u organizacijama i radnim okruZenjima, gde je prvenstveno
imao znadenje one osobe koja poseduje vise iskustva u odredenoj oblasti i prenosi
svoja znanja i iskustva pripravnicima i manje iskusnima od sebe.

Kako Tschannen-Moran (2010) navodi, Timothy Gallwey nije promenio
pristup samo sportu, ve¢ je postavio i kamen temeljac savremenom koucingu.
Gallwey u svojoj prvoj knjizi, objavljenoj 1974. godine, diskutuje o ,,spoljasnjo;j*
i ,,unutrasnjoj“ igri tenisera. Dok se ,,spoljasnja igra“ vodi protiv spoljasnjeg
protivnika, sa planom da se postigne cilj, ,,unutrasnja igra“ se zasniva na
koncentraciji, samopouzdanju i ideji da se svaka igra moze dobiti samo ako se ne
trudimo previse. Na osnovu ovih ideja, Gallwey je napisao ¢itavu seriju knjiga o
,;unutrasnjoj igri“ od kojih se jedna posebno bavi oblas¢u rada. Iako je Gallwey
zapoceo svoj rad u oblasti sporta, tokom karijere je odrzao brojne treninge u
velikim svetskim kompanijama, pomazuéi menadzerima i zaposlenima da $to
bolje iskoriste svoje li¢ne resurse. Gallwey (1999) istice da je za kouda veoma
vazna sposobnost da ,,se postavi u cipele svog klijenta®, odnosno da vidi situaciju
ili problem iz perspektive svog klijenta. On govori o umetnosti postavljanja
pitanja i slusanju klijenta bez osude. ,,Unutrasnju igru” u koucingu deli na tri
oblasti: dobijanje najjasnije mogude slike sadasnje realnosti (svest), dobijanje
najjasnije moguce slike Zeljenih ishoda (izbori) i klijentovo unapredenje pristupa
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unutra$njim i spolja$njim resursima (poverenje, kredit). Pored koucinga klijenata,
deo svog rada Gallwey je posvetio obuci drugih ljudi da postanu koudevi.

Koucing, kao i svaka druga relativno mlada oblast u nauci i praksi nema
jednu opsteprihvacenu definiciju. Definicija koju predlazu Koksova i saradnici
predstavlja jednu od najobuhvatnijih i glasi: ,Kou¢ing moze predstavljati razvojni
proces koji ukljuc¢uje struktuiranu i usmerenu interakciju, uz koris¢enje priklad-
nih strategija, alata i tehnika radi promovisanja pozeljne i odrzive promene koja
ide u korist klijentu, a prema mogu¢nostima i drugim zainteresovanim strana-
ma.“ (Cox et al., 2010: 1).

Pregledom literature jasno je da definicija kao i drugi vazni elementi ko-
ucinga, prvenstveno zavise od prethodne obuke i orijentacije onoga ko se bavi
koucingom. Kao sto je lako pretpostaviti, kouding se sluzi brojnim terminima iz
oblasti psihologije, andragogije, filozofije, psihoterapije, biznisa i raznih drugih
okruzenja. Tehnike koje jedan kouc¢ koristi prvenstveno zavise od njegovog pret-
hodnog obrazovanja i radnog iskustva. Ipak, vazno je istaéi da je uspesan kou¢
onaj koji koristi iskustva, znanja i tehnike iz razlicitih oblasti.

Vrste koudinga i pristupi koucingu

Kou¢ing mozemo podeliti na osnovu dva znacajna kriterijuma: teorijske postavke
na koju se naslanja i oblasti Zivota kojima se bavi. Cox i saradnici (2010) su za-
hvaljujuéi brojnim prakti¢arima iz oblasti koucinga u svom priru¢niku prikazali
razlicite teorijske pristupe i kontekste u kojima se kouding proces odvija.

Cox i saradnici (ibid.) navode 13 najzastupljenijih teorijskih pristupa na
¢ije osnove se naslanja rad kouceva danas i to su:

* psihodinamski pristup;

* kognitivno-bihejvioralni pristup;

* pristup orijentacije na reenje;

* pristup orijentisan na osobu;

*  Gestalt pristup;

* egzistencijalni pristup;

* ontoloski pristup;

* narativni pristup;

* kognitivno-razvojni pristup;

* transpersonalni pristup;

* pristup iz ugla pozitivne psihologije;

* pristup iz ugla transakcione analize;

e NLP pristup.
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Sto se tice oblasti i konteksta u kojima je koucing primenljiv, u priru¢niku
su prikazane sledece:

* koucing vestina i performansi;

* koucding razvoja;

* kouding transformacija;

* koucing rukovodilaca i lidera;

e menadzeri kao koucevi;

* timski koucing;

* koucing kolega;

* kouding zivotnih vestina;

* karijerni kou¢ing;

* kroskulturalni koucing;

* mentorstvo u svetu koucinga.

Pored teorijskih pristupa koje prikazuju Cox i saradnici, vazno je spome-
nuti i objavljeni rad nasih autora, dr Jelene Pavlovi¢ i prof. dr Dusana Stojnova.
Pavlovi¢eva i Stojnov (2011) navode da je psihologija li¢nih konstrukata bazirana
na principima kouc¢inga mnogo pre nego $to je termin ,,kouc¢ing® postao Sire
prihvacen i poznat. Oni u svom radu postavljaju hipotezu da je psihologija licnih
konstrukata zapravo najprimenljivija u oblasti koucinga li¢nih konstrukata.

Kao $to se moze videti iz prikaza, koucing moze biti zasnovan na razli¢itim
teorijskim postavkama i moze se primenjivati u brojnim oblastima Zivota i rada
ljudi. Prsitupi i konteksti primene privlace profesionalce iz razlicitih oblasti da se
bave koucingom, a sa druge strane i $ira javnost pokazuje interesovanje za kou-
¢ing u skladu sa svojim afinitetima i karakteristikama.

Kasnije ¢emo vise paznje posvetiti oblasti koucdinga rukovodilaca i lidera,
nezavisno od teorijske postavke kojom se koucevi rukovode.

Teorije u¢enja odraslih

Dajudi svoj doprinos u priru¢niku za trening i razvoj, utemeljiva¢ andragogije
kao nauke i teoreti¢ar ucenja odraslih, Knowles (1996) je izdvojio Sest klju¢nih
karakteristika odraslih:

* imaju potrebu da znaju zasto nesto uce;

* imaju potrebu da budu samovodeni (samodirektivno ucenje);

* imaju Sirok spektar prethodnog li¢nog iskustva;

* postaju spremni da uce onda kada uvide da ¢e im uéenje omoguditi da

budu efikasniji i zadovoljniji;
* ulaze u iskustvo udenja orijentisani na zadatak (problem ili Zivot);
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* motivisu ih i intrinzicki i ekstrinzicki faktori motivacije.

Uzimajudéi u obzir navedene karakteristike odraslih, Knowles (1996) izdva-
ja najvaznije elemente za prakti¢an rad i dizajn procesa tokom kojeg ¢e se dogo-
diti promena: uspostavljanje klime medusobnog poverenja i po$tovanja; kreiranje
mehanizama za zajednicko planiranje i donosenje odluka; utvrdivanje potreba
ucesnika u procesu; prevodenje potreba u ciljeve; utvrdivanje puta do postizanja
cilja i evaluacija do koje mere je postignut cilj.

Cox i saradnici (2010) pored Teorije u¢enja odraslih, Malcolma Knowlesa,
izdvajaju jos dve znacajne teorije. Prva od njih je teorija iskustvenog ucenja Da-
vida Kolba, prema kojoj, ideje nisu fiksirane i nepromenljive, ve¢ se konstruisu i
dekonstruisu kroz iskustvo. Druga je teorija transformativnog u¢enja Mezirowa,
koja ukljucuje sustinsku reviziju nasih uverenja, principa i ose¢anja i podrazume-
va promenu percepcije sebe i drugih. Cox i saradnici (ibid.) smatraju da ove tri
teorije ¢ine osnov za bavljenje koucingom.

Nezavisno od teorijskih postavki na kojima se temelji ili domena primene,
proces koucinga obuhvata specifi¢nosti u¢enja odraslih i prema tome, neophodno
je znanje iz navedene oblasti. Takode, sigurno je da elementi koje je Knowles iz-
dvojio kao znacajne za prakti¢an rad u kontekstu programa obrazovanja odraslih,
su nesumnjivo primenljivi na kontekst koucinga i daju dobre smernice za defi-
nisanje procesa koucinga danas. Zanemarivanje pricipa u¢enja odraslih moze da
dovede do tesko objasnjivih neuspeha procesa koucinga i pitanje odgovarajuceg
obrazovanja za rad tj. obavljanje posla u oblasti koucinga, ovde je od posebnog
znacaja.

Koucing rukovodilaca

Kao $to smo ve¢ naveli postoje razlicite oblasti u kojima se moze primeniti
koucing. Prema objavljenoj stru¢noj literaturi, oblast u kojoj se pokazala posebna
potreba za ovakvim vidom rada je koucing rukovodilaca, odnosno rad sa klijen-
tima zaposlenim na rukovodeé¢im i liderskim pozicijama u organizacijama. Spe-
cifi¢na pozicija u organizaciji na kojoj se rukovodioci nalaze, zahteva i specifi¢ne
oblike usavrsavanja njihovih vestina i razvoja potencijala koje poseduju.

U priru¢niku za trening i razvoj, jedan od autora koji su dali svoj doprinos
kroz samostalno poglavlje, Madelyn Finnerty (1996), govoreci o koucingu isti-
e da je koucing rukovodilaca posebno osetljiva oblast koja se bavi zaposlenima
na visokim pozicijama u organizacijama. Iskusni menadzeri imaju poteskoca da
dobiju adekvatan fidbek o svom radu, jer su oni usmereni na obuc¢avanje manje
iskusnih kolega. Danas, pojedinci i organizacije zbog toga angazuju eksternu po-
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mo¢, odnosno kouceve koji mogu raditi sa zaposlenima na visokim pozicijama,
dok oni sami nisu zaposleni u organizaciji.

Stokes i Jolly (2010) prosiruju ciljnu grupu i na mlade, zaposlene na pocet-
ni¢kim pozicijama, ali sa velikim potencijalom. Oni isti¢u da je ova forma koucin-
ga posebno efikasna sa onima koji preuzimaju veliku odgovornost za sadasnjost
ili budu¢nost kompanije u kojoj su zaposleni, kao i sa onima koji imaju izuzetan
potencijal za razvoj i promenu. Stav ovih autora se slaze sa stavom Finnertyeve
(1996) da su koucevi rukovodilaca osobe koje su posebno angazovane za rad i ne
pripradaju organizaciji u kojoj je zaposlen klijent sa kojim e raditi. Stokes i Jolly
(2010) izdvajaju liderstvo kao elemenat na koji je koucing rukovodilaca poseb-
no usmeren, jer su lideri oni koji su usmereni na nepoznato, na budu¢nost i na
promene. Za njih liderstvo predstavlja umetnost i sustinu strateskog upravljanja
organizacijama, pa prema tome i oni koji su zaposleni na pozicijama lidera mora-
ju dobiti odgovaraju¢u podrsku u vidu kouéinga.

Bluckert (2006) izdvaja klju¢ne principe kojima kou¢ treba da se rukovodi

kako bi povecao verovatno¢u uspeha kouéinga:

* kou¢ treba da bude facilitator ucenja, a ne onaj koji ¢e dati gotova
resenja;

* mora biti usredsreden ne samo na sadasnje performanse, nego i na po-
tencijale klijenta;

* mora razumeti osves¢ivanje odredenih procesa klijenta (razumevanje
sebe i drugih, kao i raznih medusobnih veza) i pomod¢i klijentu u preu-
zimanju odgovornosti za sebe;

* mora podrzati proces izgradnje klijentovog samopouzdanja i verovanja
u sebe;

* mora razumeti biznis okruzenja i biti usmeren na njih;

* mora uzeti u obzir ¢itav sistem u kom njegov klijent radi;

* koucing treba da postane stil zivota.

Klinicki psiholog i konsultant, Richard Kilburg (2000) u svojoj knjizi po-
sebno isti¢e probleme sa kojima se zaposleni na rukovode¢im pozicijama suoca-
vaju u savremenim organizacijama. Kilburg (2000) navodi da je rad u organiza-
cijama danas nepredvidljiv i da zaposleni trpe izuzetne pritiske u svojim radnim
okruzenjima, $to se na kraju moze odraziti i na njihovo mentalno zdravlje. Kil-
burg (2000) izdvaja sedam klju¢nih izazova koje konsultant, odnosno kou¢, mora
da nadvlada ako Zeli da pruzi trajnu pomo¢ svojim klijentima:

* kompleksnost i predvidljivost ljudskog ponasanja u samostalnom radu,

dijadama, grupama i organizacijama razli¢itih velic¢ina;

* uticaj psihodinamskih procesa i struktura;
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* uticaj kreativnih teznji i regresivnih procesa;

* nemogucnost da se uti¢e na ljudsko i organizaciono ponasanje;
* ,tamne strane” ljudskog ponasanja;

* nedostatak treninga;

* nedostatak istrazivanja.

Kvalitet i potencijal prakse koucinga rukovodilaca se posebno ogleda u
spremnosti brojnih prakti¢ara da obogate ovu oblast i daju smernice za njen dalji
razvoj.

Ciljevi i definicije kou¢inga rukovodilaca

Kilburg (2000) izdvaja sedam klju¢nih ciljeva koudinga rukovodilaca. Svi ciljevi
su usmereni na povecanje klijentovih kapaciteta, ponasajnih repertoara, kompe-
tencija i unapredenje razlicitih vestina, kako bi klijent mogao da uspostavi balans
izmedu privatnog i poslovnog Zivota, a istovremeno kako bi organizacija u kojoj
radi bila efikasnija. Underhill i saradnici (2007) navode nekoliko klju¢nih razloga
za koucing rukovodilaca: razvoj lidera; tranzicija — unapredenje, internacionalni
anganzman i sl.; zadrZavanje najve¢ih potencijala i talenata kroz koucing i inve-
stiranje u njihov razvoj. Mozemo pretpostaviti da se u zavisnosti od ciljeva koji se
postavljaju u procesu koucinga definise i sam koucing.

Bluckert (2005) je u svom ¢lanku primetio da se definicije koudinga ru-
kovodilaca mogu podeliti u dve grupe. Prvu grupu definicija ¢ine one koje kroz
procese ucenja i razvoja vode ka unapredenju performansi. Drugu grupu ¢ine
one definicije koje su orijentisane na promenu. Prema njegovom misljenju, ljudi
mnogo lakse prihvataju koncepte ucenja i razvoja, nego koncepte promene, jer su
oni u direktnoj vezi sa nasim misljenjem i emocijama. Blakert predlaze definiciju
koja je u skladu sa njegovim iskustvom, a obuhvata i unutrasnje i spoljasnje di-
menzije: ,,Koucing predstavlja facilitaciju ucenja i razvoja sa svthom unapredenja
performansi i povecanja efikasnosti akcija, dostizanja ciljeva i li¢ne satisfakcije.
Kou¢ing neminovno ukljucuje rast i promenu, bilo da je u pitanju perspektiva,
stav ili ponasanje.“ (Bluckert, 2005: 173).

Stokes i Jolly (2010) koriste Bernardovu definiciju koja je direktno vezana
za rukovodece uloge: , Koucing rukovodilaca je oblik ucenja i licnog razvoja pru-
zen od strane eksternog stru¢njaka koji je usmeren na unapredenje performansi
klijenta u uspostavljanju balansa izmedu saradnje i kompeticije unutar organiza-
cije.“ (Barnard, prema: Stokes i Jolly, 2010: 245).

Kilburg predlaze radnu definiciju: ,Koucing je pomazuéi odnos izmedu
klijenta, koji ima menadzerski autoritet i odgovornost u organizaciji, i konsul-



ANDRAGOSKE STUDIJE, 1/2013 155

tanta, koji koristi Sirok spektar bihejvioralnih tehnika i metoda, kako bi pomo-
gao klijentu da postigne identifikovani set ciljeva za poboljsanje profesionalnog
ucinka i li¢nog zadovoljstva, a samim tim i za poboljsanje efikasnosti organizacije
klijenta, u okviru formalno definisanog koucing ugovora.” (Kilburg, 2000: 65).

Underhill i saradnici smatraju da je koucing rukovodilaca mnogo jedno-
stavniji nego $to to opisuju drugi i nude svoju definiciju: ,, Koucing rukovodilaca
je razvoj organizacionog lidera u odnosu ,jedan na jedan® (Underhill et al., 2007:
8). Oni pojasnjavaju da je svrha koudinga razvoj organizacionih lidera i on je
namenjen iskljucivo njima, nezavisno od toga da li su ve¢ na rukovodecoj poziciji
ili ne.

Nezavisno od formulacije definicije kojom ¢e se kouc rukovoditi, vazno je
prepoznati klju¢ne elemente koje svaka od njih obuhvata: kouding je proces koji
se odigrava izmedu kouca i klijenta; klijent je osoba na rukovodecoj, odnosno
liderskoj poziciji; kou¢ je osoba sa odgovarajuc¢im iskustvom i znanjem; koucing
je namenjen licnom i profesionalnom razvoju klijenta u organizacionim okruze-
njima.

Koucing proces

Razvojem prakse do danas su utvrdeni i osnovni koraci u procesu kou¢inga. Bluc-
kert (2006) predlaze sledei raspored faza koucing procesa za rukovodioce:

* prvi kontake i ugovaranje kouding procesa;

* psiholosko-psihometrijska procena i fidbek o rezultatima;

* osmisljavanje jasnog kouéing plana i definisanje koraka u radu;

* strukturisanje intervencija koje e biti preduzete;

* izvodenje — potpuna mentalna prisutnost i klijenta i kouca, prakti¢na
pitanja (vreme, prostor) i dodatne pogodnosti (dostupnost, prisutnost
na odredenim dogadajima i sl.);

* provera ishoda i evaluacija procesa.

U svojoj knjizi ,,Multidimenzioni koucing rukovodilaca“ Rut Orenstein
(2007) daje prosirene i detaljne opise faza koucinga, nesto drugadije, ali sustin-
ski isto kao $to je odredio Bluckert (2006). Kroz prakti¢ne primere, Orsteinova
obja$njava svaku fazu zasebno, sa pitanjima i problemima kojima ¢e se kou¢ ba-
viti tokom procesa rada.
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Kompetencije za koucing rukovodilaca

Pitanje kompetencija za obavljanje odredenog posla je sve aktuelnije u svim sfera-
ma rada. Sta je ono $to odredena osoba mora posedovati da bi zadovoljila zahteve
radnog mesta lezi u osnovi uspeha na radu i zadovoljstva poslom.

U literaturi postoji sve vece slaganje oko toga da kompetencije predstav-
ljaju ,stecenu sposobnost za adekvatno obavljanje zadataka, duznosti ili uloga®
(Roe, 2002: 201). Posebne karakteristike koje izdvajaju pojam kompetencije od
drugih pojmova su to da se odnosi na specifi¢nu vrstu posla koji mora biti obav-
ljen u odredenom radnom okruzenju, i da kompetencija integrise nekoliko vrsta
znanja, vestina i stavova (Roe, 2002).

Weiss (2003) kompetencije opisuje kroz metaforu ledenog brega. Ona
navodi da se iznad povrsine nalaze vestine i znanja, a ispod povrsine socijalne
uloge, slika o sebi i motivi osobe. Kroz ¢etiri principa, Weissova (2003) izdvaja
kompetencije koje kou¢ mora posedovati kako bi bio koristan i za svog klijenta i
za organizaciju u kojoj je klijent zaposlen:

* jasnost procesa koudinga — svest o sebi tj. razumevanje kako proslost i
prethodna iskustva oblikuju vrednosti i Zivotne perspektive i otvorenost
za deljenje doZivljaja i iskustava tj. uspostavljanje dvosmerne veze sa
klijentom;

 fidbek — slusanje da bi se razumeo klijent, kroz bihejvioralna pitanja,
razumevanje i sredivanje prikupljenih podataka i poverljivost;

* okvir kompetencija u kontekstu biznis problema — preokviravange tj.
umetnost nudenja novih perspektiva;

* posveéenost dugoroénom razvoju i unapredenju kompetencija — suoca-
vangje i prevazilaZenje otpora.

Bluckert (2005) navodi da su klju¢ne kompetencije koje kou¢ mora da
poseduje psiholoska usmerenost (psychological-mindedness), poznavanje biznisa
i svest, kao i specifi¢ne kouding vestine. Bluckert (2005) smatra da mora postojati
ravnoteza u posedovanju svih ovih kompetencija tj. da sa jedne strane moze biti
nedovoljno ako kou¢ poseduje teorijska znanja iz psihologije, bez poznavanja bi-
znisa, a da sa druge strane takode moze biti Stetno ako kou¢ poseduje bogato isku-
stvo u biznisu, ali nema adekvatno obrazovanje iz psihologije. Prema Bluckertu
(2005), psiholoska usmerenost je jos jedan od brojnih termina koje je koucing
preuzeo iz psihoterapije i predstavlja kapacitet da se sagleda proslost i sadasnjost
i da se uvide odgovarajuce veze izmedu proslih i sadasnjih ponasanja. Kou¢ mora
posedovati samosvest i svest o drugima.
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Pre deset godina Berglas (2002) je objavio ¢lanak u kom, kroz primere,
ukazuje na opasnosti koje neadekvatan koucing rukovodilaca sa sobom nosi. Nje-
gov stav je da losa praksa i nedostatak obrazovanja u oblasti psihologije moze
uciniti mnogo vise $tete, nego koristi kako za pojedinca, tako i za kompanije. Pro-
blemom edukacije kouceva, u oblasti psihologije, bavila se i Eva Turner (2010) u
svom istrazivanju o uticaju nesvesnih procesa na koucing rukovodilaca. U istra-
zivanju Turnerove je udestvovalo oko 400 licenciranih koudeva i vise od 90%
njih smatra da je u obuku za bavljenje koucingom neophodno ukljuciti uéenje o
nesvesnim procesima. U zakljucku svog istrazivanja Turnerova navodi da koucevi
prepoznaju potrebu za razumevanjem nesvesnih procesa i da je vrlo verovatno da
ignorisanje nesvesnih procesa moze biti ugrozavajuce za ¢itav proces koudinga.

Definisanje kompetencija za rad je od posebne vaznosti u relativno mla-
dim i ne sasvim uredenim oblastima kao $to je koucing. Za sada postoje odredene
smernice i predlozi koje kompetencije se mogu smatrati neophodnim za kouéing,
ali je potrebno dalje ispitivanje, kao i definisanje programa koji ¢e pruziti ade-
kvatnu i sveobuhvatnu obuku budu¢im kouéevima.

Zakljucak

Koucing je danas jedna od oblasti rada sa ljudima koje se najbrze razvijaju. Brojni
prakticari pokusavaju da, kroz svoje teorijsko znanje i ste¢eno iskustvo, pomognu
ljudima u procesima li¢nog i profesionalnog razvoja. Kao i svaka, relativno mlada
oblast, koucing se suocava sa problemima definisanja pojma, teorijskih postavki
koucinga najpotrebnija u oblastima sporta i biznisa.

Nezavisno od nacina definisanja, kou¢ing uvek podrazumeva odnos iz-
medu kouca i klijenta, a cilj tog odnosa je li¢ni i/ili profesionalni razvoj klijenta.
Koriste¢i znanja i termine iz psihologije, andragogije, filozofije, biznisa i drugih
oblasti, koucevi kombinuju razlic¢ite tehnike i alate kako bi na $to bolji nacin
unapredili kvalitet Zivota svojih klijenata. Poseban kvalitet prakse koucinga lezi u
¢injenici da priznati prakticari teze da kroz knjige, ¢lanke i priru¢nike daju svoje
smernice i preporuke za rad sadasnjim i budu¢im kolegama. Ipak, istovremeno je
potreban odredeni oprez prilikom izbora i kori¢enja literature, s obzirom na to
da je u pitanju relativno nerazvijena oblast u nauci.

Koucing rukovodilaca je danas zasebna grana koucinga, sa svojim speci-
ficnostima. Rad sa zaposlenima na rukovodeéim pozicijama i liderima u okviru
organizacije, zahteva posebna znanja i iskustva. U ovom procesu izuzetno je vazna
¢injenica da kou¢ mora prepoznavati i znacaj organizacionog okruzenja, pored
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prihvatanja i razumevanja klijenta sa kojim direktno radi. Danas postoje odrede-
ne smernice i pojas$njenja o elementima iz kojih se koucing rukovodilaca sastoji,
kao i opisi svih faza koucing procesa. Uspeh koucinga zavisi od brojnih ¢inilaca i
obaveza kouca je da ih uzme sve u obzir.

Jedno od klju¢nih pitanja koucinga rukovodilaca, ali i koudinga uopste,
jeste pitanje obrazovanja i kompetencija koje osoba mora posedovati da bi bila
uspesan kou¢. Veoma je vazno naglasiti da ne postoji jos uvek definisan skup
kompetencija za kouéeve. Izdvojeni su odredeni elementi, kao $to je posedovanje
znanja iz oblasti ucenja odraslih, ali je potrebno jo§ mnogo istrazivanja i relevan-
tnih podataka kako bi se jasno odredile potrebna znanja i vestine za rad. Iako se
ne slazu svi koucevi u tome, istrazivanja potvrduju da je odredeno psiholosko
obrazovanje neophodno za bavljenje kouc¢ingom i da je potrebno posvetiti veliku
paznju daljem razvijanju kurikuluma iz oblasti koucdinga kako bi se ova oblast
unapredila i koristila u svom najve¢em potencijalu.

U budu¢nosti bi trebalo viSe paznje posvetiti prakti¢nim istrazivanjima i
daljoj diferencijaciji oblasti na koje se kou¢ing moze primeniti. Utvrdivanje neop-
hodnih kompetencija za rad bi moglo dovesti do osmisljavanja kvalitetnijih pro-
grama edukacije za budude kouceve, a istovremeno bi omogucilo prepoznavanje
najboljih praksi na trzistu rada. Na taj nacin bi koucing i kod nas postao priznata
i prihvacena praksa, ne samo od strane organizacija, ve¢ i od strane akademskih
okruzenja.

Takode, evaluacija rada i procesa koucinga je tema kojom se u buduénosti
treba posebno baviti. Samo ako uspemo da empirijski dokazemo uspeh procesa,
mozemo ocekivati i Siru prihvaéenost koudinga u nauc¢nostru¢nim i poslovnim
okruzenjima.
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Coaching — the Concept, Types and

Executive Coaching

Abstract: Although coaching practice is becoming more popular in Serbia, this field of
personal and professional development is not often discussed in academic circles. Coach-
ing is based on the idea of teaching and changing a client whose role is very active during
the whole process. Coaching is done by professionals with different backgrounds and
experience, and its approach is based on certain theoretical assumptions, and on helping
people in various areas of life. Depending on their field of work, different authors offer a
variety of definitions of coaching, whether of coaching in general, or of specific types of
it. To date, coaching has been proven to be the most applicable to the fields of sport and
business, and one of the most developed branches of coaching is coaching of managers
or persons employed in management positions within an organisation. It is necessary for
coaches to have specific competencies, skills, knowledge, and experience, to be truly use-
ful both to individuals and to organisations in which they are employed.

Key words: coaching, adult learning, personal and professional development, executive
coaching.
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