LIDER KAO KOUC

2. Koucing kao liderski stil - Golemanovo istrazivanje

Za uvodenje ideje o koucingu kao liderskom stilu zasluzan je Daniel Goleman koji 2000 godine
objavio sada ve¢ ¢uvenu studiju u HBR o0 6 liderskih stilova.

Istrazivanje je pokazalo da najuspes$niji menadzeri koriste vise razliitih liderskih stilova zavisno

od situacije u kojoj se nadu. Goleman je istakao da liderski stil koji se upotrebljava u odredenom
trenutku pre treba da bude stvar stratedkog izbora lidera, a ne odraz li¢nosti ili temperamenta.

Stilovi liderstva

Komandovanje Zahteva neposrednu poslusnost ,,Uradi kako ti kazem”
Vizionarski Mobilise zaposlene ka zajednickoj viziji ,,Podite za mnom”
Postavljanje tempa Postavljanje visokih standarda postignuca »Radi kao ja”
Demokratksi Postizanje konsezusa uz participaciju ,,5ta mislis”

Afilijativni Kreiranje harmonije i emocionalnih veza ,.Liudi na prvom mestu”
Koucing Razvijanje ljudi za buduénost ,,Probaj”

Woucing

Komandovanje je stil koji zahteva neposrednu poslusnost. Prepoznacete ga po frazi ,,Uradi
kako ti kazem”. Ukoliko se upotrebljava €esto ovaj stil negativno uti¢e na radnu klimu. Situacije
u kojima ipak ima smisla koristiti komandovanje su krizne situacije poput zemljotresa ili pozara do
krizne situacije sa izazovnim zaposlenim sa kojim sve prethodne strategije i stilovi nisu doveli do
pomaka.

Autoritativni ili vizionarski stil ima za funkciju da mobiliSe zaposlene ka zajednickoj viziji.
Lajtmotiv ovog stila je ,,Podite za mnom” i najbolje je ovaj stil upotrebiti kada je potrebna nova
vizija ili pojasnjenje strateSkog pravca sa jasnim direkcijama. Postavljanje lidera u ekspertsku
poziciju nije dobar izbor kada je lider okruzen ¢&lanovima tima ili pirovima koji imaju vecéu
ekspertizu, jer Ce tada biti dozivljen kao arogantan i bez kredibiliteta.


https://hbr.org/2000/03/leadership-that-gets-results
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Postavljanje tempa je stil €iji je lajtmotiv ,,Radi kao ja”. Lideri koji koriste ovaj stil i sami su
orijentisani na jako visoke standarde, izvrsnost, brzinu i efikasnost. lako na prvu zvuci korisno u
realnosti zaposleni se ne osecaju konforno da pitaju ili traze pomo¢ jer ¢esto naidu na odgovor to
treba vec¢ da znas§, i ako treba da tro§im mnogo vremena na pojasnjavaje i uvodenije ti nisi dobra
osoba za ovaj posao. Ovaj stil daje dobre rezultate u timu visokotalentovanih i kompetentnih
zaposlenih, koji su ve¢ samomotivisani i samoorganizovani - poput timova za istrazivanje i razvo;.

Demokratski stil koristimo kada Zelimo da motiviSemo na promenu i dobijemo saglasnost
odnosno podstaknemo uklju€enost zaposlenih. Osnovni princip je postizanje konsezusa kroz
participaciju. Mana ovog stila je 8to u Zelji za konsenzusom odluke mogu da se odugovlace u
nedogled i rezultuju beskrajnim sastancima koji nisu efikasni. Takode u kriznim situacijama
postizanje konsezusa nije prioritet.

Afilijativni stil ogleda se u re¢enici Ljudi na prvom mestu. Cilj je kreiranje atmosfere harmonije i
dobrih emocionalnih veza i to je i vaZnije od zadataka i ciljeva. Najvecu upotrebnu vrednost ovaj
stil ima kada je neophodno izgraditi harmoniju, ili sanirati posledice nekog konflikta u timu
odnosno motivisati ljude u stresnim oklnostima. Mana je $to fokusom na pohvale korektivan fidbek
Cesto izostaje $to ,moze dovesti do neadresiranja loSeg ucinka.

Osnovni princip kouéing stila je razvijanje ljudi za buduénost. Upotrebom koucing stila lideri
pomazu zaposlenima da identifikuju svoje snage ali i zone razvoja kako bi postigli svoj licni i
profesionalni razvoj.

Koucing stil je metod izbora ukoliko zeli§ da motivise$§ zaposlene na eksperimentaciju, dakle da
probaju nove nacine ponasanja i iz tih pokusaja u€e, uz dozvolu na greSke tokom tog procesa.
Koucing ima najvecu vrednost kada je vazno posvetiti se unapredivanju postignu¢a zaposlenih.
Kada upotrebljavas koucing stil to podrazumeva da vodi§ ucestale razgovore i konstantno
uvremenjeno dajes fidbek.

Koucing stil pozitivno utiCe na atmosferu u timu, osec¢aj psiholoSke sigurnosti, povecava
fleksibilnost, posvecenost poslu i doprinosi jasnijem razumevaju o¢ekivanja na konkretnoj poziciji.
Koucing stil daje vrlo slabe rezultate ukoliko zaposleni ima otpor prema uc€enju, pokazuje veoma
rigidne nefleksibilne stavove i pokazuje vrlo nisku spremnost za promenu.

Liderima su neophodni razli€iti stilovi, jer ne postoji jedan stil koji je panacea za sve
situacije. Sto viSe stilova kao lider koristi$ to je bolje.
Golemanovo istrazivanje je pokazalo da lideri koji ovladaju sa Cetiri ili vide stilova pogotovo ukoliko
su to vizionarski, demokratksi, afilijativni i kou€ing stil - kao efekat postizu kreiranje najbolje radne
klime i poslovnog ucinka.

Coucing
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3. Projekat Kiseonik

Svojevrsnu revoluciju o vaznosti koucinga izazvala je Oxygen (Kiseonik) studija koju je sprovela
kompanija Gugl 2008 godine.

Laboratorija za inovacije u okviru kompanije zapoCela je projekat sa hipotezom da kvalitet
menadzera nema znacajan uticaj na ucinak zaposlenih i timova. IstrazivoCako pitanje bilo je
posledica uvrezenog stava koji je vladao medu inZzenjerima, a to je da su menadZeri nuzno zlo,
da naj¢eScée ne razumeju svoje inzenjerske timove i da ih sputavaju.

Srec¢om u Guglu svoje odluke ne baziraju na pretpostavkama pa odlucili da sprovedu istrazivanje
i vide Sta ¢e podaci redi.

Dobijeni reziltati nisu potvrdili poCetnu hipotezu da kvalitet menadzera nema uticaja, ve¢ su
pokazali da dobar menadzer zaista pravi razliku. Analizirali su podatke kako bi $to bolje definisali
Sta to Cini dobrog menadzera. Kao rezultat stigla je sada ve¢ €uvena lista 8 kljuénih ponasanja
koja odlikuju dobrog menadzera.

10 Oxygen ponasanja najboljih menadzera u Guglu

. Menadzer je dobar kouc

. OsnaZuje tim i ne bavi se mikromenadZovanjem

. Kreira inkluzivno timsko okruZenje, pokazuje brigu za uspeh i za blagostanje zaposlenih
. Produktivan je i orijentisan na rezultate

. Dobar komunikator — slusa i deli informacije

. Podrzava karijerni razvoj i diskutuje ucinak zaposlenih

. Poseduje jasnu viziju/strategiju za tim

. Poseduje klju¢na tehnicka znanja koja mu pomaZu da savetuje svoj tim
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. Uspostavlja saradnju Sirom citave kompanije Gugl
10. Ima izraZzenu sposobnost donosenja odluka

|Cnudm9f

Lista je naknadno revidirina i sada ima 10 stavki. Ono S$to je ostalo isto i nepromenjeno na listi je
prva stavka menadzer je dobar kou€. Najvaznija kompetencija koja razdvaja visoko efikasne
menadzere od prosecnih bila i ostala koucing.

Ukoliko te zanima viSe o samom projektu pogledaj sledeci link.


https://rework.withgoogle.com/blog/the-evolution-of-project-oxygen/
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4. Razvojni mindset

Neophodan preduslov za kouc€ing je razvoni majndset.

Majndset je skup uverenja odnosno implicitna teorija koja usmerava nase aktuelne misli,
osecanja i ponasanja. Osoba koja je zasluzna za uvodenje i definisanje koncepta razvojnog i
fiksnog mindseta je Carol Dweck psiholoskinja, profesor na Univerzitetu Stanford koja se preko
3 decenije bavila istrazivanjima postignuéa i uspeha prvenstveno kod Skolske dece.

Nas§ majndset, odnosno sistem uverenja kojim se rukovodimo kada posmatramo postignuce,
uspeh i razvoj utice na to kako ¢emo pristupati izazovima, novim zadacima pred nama ali i
greSkama. Dweck je kroz svoja istrazivanja utvrdila postojanje dva tipa majndseta postignuc¢a -
razvojni i fiksni.

FIKSNI MAJNDSET RAZVOJNI MAJNDSET

»lli sam u ne€¢emu
dobra ili nisam* »Kad ne uspem,
mogu nesto iz toga
da nau&im*“

»Ne volim izazove* ,»Volim da probam nove stvari*

»Da li mi ide dobro ili ne zavisi od
mog truda i stava“

,»Fidbek i kritiku shvatam licno*

» 10 sam $to sam* »Uspeh drugih me

inspirise*

»Neuspeh me frustrira

i onda odustanem* »Zelim fidbek*

Razvojni majndset je uverenje da ljudi mogu da uce, razvijaju se i menjaju kroz vreme, kao i da
trud i veZba dovode do napretka. Razvojni majndset pocCiva na uverenju da se sposobnosti i talenti
mogu razvijati tokom zZivota kroz adekvatne zadatke, jednako kao $to misic¢e ojaCavamo redovnim
vezbanjem u teretani.

| .
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Fiksni majndset je uverenje da su naSe sposobnosti i talenti fiksirani na samom rodenju. Dakle
,,k0 smo” i sa &im raspolaZzemo je urodena datost i samim tim nemamo uticaj nad tim, jednako
kao $to je boja oc€iju koju dobijemo na rodenju fiksna.

Fiksni majndset prepoznacée$ po tome §to smatras da si u neCemu ili dobar/dobra ili lo§/loSa.
Smatra$ da izazove i zadatke treba da reSavas lako i brzo, a greSke su dokaz gluposti i neuspeha.
Fiksni majndset dovodi do toga da korektivan fidbek i kritiku shavat$ licno. Iz fiksnog majndseta
bira§ lakSe zadatke jer ulaganje mnogo napora i teSkocu tumacis kao sopstveni nedostatak
sposobnosti. Kada se suoci$ sa neuspehom bira$ da odustanes jer je neuspeh dokaz da nesto
trajno ne mozes i to budi anksioznost i sumnju u sebe.

Ukoliko ima$ razvojni majndset nema$ potrebu da se konstantno dokazuje$ jer shvata$ da je
uspeh proces ucenja i istrajavanja u teSkim i izazovnim zadacima. Kada ti ide teSko to za tebe
znadci da uci$ i savladavas nesto novo. Greske vidi§ kao deo procesa ucenja i iz njih zakljuCuje$
da treba da ulozi$ viSe truda ili je neophodno da menja$ direkciju i strategiju reSavanja problema.
Ukoliko se suogavas sa preteskim zadatkom ima$ stav nisam ga JOS UVEK res$io/resila, ali resicu
ga!

Okidaci za ulazak u fiksni majndset su:
e situacije u kojima izlazimo iz zone komfora- kao $to je promena posla ili pozicije u
kompaniji
e neuspesii kritika - tu je lako skliznuti u samoobezvredivanje

Vazno

e Niko nije 100% vremena niti u fiksnom niti u razvojnom majndsetu svi imamo miks
i jednog i drugog.

e Majndset, nije stabilan i moze se promeniti tokom vremena liénim radom na tome
ili pod uticajem sredine.

e Moze$ imati razvojni majndset u jednoj oblasti recimo poslovnoj, ali da si u
roditeljskoj ulozi npr u fiksnom majndsetu. lli jo$ uze fiksni majndset mozes imati
prema promeni u odredenoj uskoj profesionalnoj/privatnoj oblasti.

Poenta razvojnog majndseta NIJE da svi mozemo sve i sviimamo iste talente i sposobnosti vec
da svi mozemo da razvijamo svoje talente i sposobnosti tokom celog zivota ukoliko
odlu¢imo da na tome radimo.

Vise na ovu temu moZze$ saznati iz knjige Mindset Carol Dweck.

Coucing
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5. Razvojni majndset za lidere

Istrazivanja su pokazala da lideri koji poseduju razvojni majndset jesu uspesSniji u ulozi
lidera ali i u ulozi kou€a. Zatim poseduju vecéu rezilijentnost i snalazenje u kompelksnim
situacijama i viSe nivoe zadovoljstva poslom i zivotom.

Lidere razvojnog majndseta prepoznaces po sledec¢im ponasanjima:

o Stalno traze prilike za u¢enje i razvoj

e Spremniji su da isprobaju nove stvari - podrzavaju svoje kolege da promisljeno
preuzmu rizik koji moze dovesti do inovacija. Vrednuju proces inovacije, a ne samo
rezultat.

o Daju dozvolu za greske u procesu ucenja i kreiraju atmosferu poverenja i sigurnosti, a
ne atmosferu straha i preteranog opreza.

e Priznaju svoje greske i pricaju o svojim greskama i izazovima pred ¢lanovima svog
tima. SuoCavaju se sa neuspehom i analiziraju nove strategije za prevladavanje tih
izazova u buduénosti - uéenje iz gresaka - Quality failure

e Okruzuju se talentovanim ljudima jer se ne plaSe uspeha kolega. Cilj im je dobrobit
kompanije, a ne vlastita superiornost i reputacija.

e Ne plase se fidbeka ve¢ otvoreno podsti€u kulturu fidbeka i otvoreno traze fidbek kolega
o svom radu uklju€ujuci i svoje nadredene i podredene.

e Provode vise svog vremena u koucingu i mentorstvu zaposlenih. Fidbek koji dele je
kvalitetan, uestao i uvremenjen. Primecuju i pozitivne i negativhe promene u postignucu
zaposlenih i pitaju se koje su vestine potrebne njima, ali i timu u buduénosti.

o Kada zaposljavaju nove kolege procenjuju spremnost za u€enje i potencijal, pre nego
pedigre i reference.

e Ne dele zaposlene na zvezde i na problemati¢ne, ve¢ porede svakog zaposlenog sa
zahtevima posla, a zatim utvrduju neophodne alate za dalji razvoj i usavrSvanje.

Promisli koja ponaSanja prepoznajes kod sebe ili lidera u svojoj organizaciji?

Coucing
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6. Staje kouging?

Koucing je u najSirem smislu metodologija razgovora koja kod sagovornika
podsti¢e u€enje, razvoj i povecanje u€inka. Uz pomo¢ kouéinga ljudi su sposobni da pronadu
reSenja, razviju vestine, i promene svoje stavove i ponasanja.

Cilj kou€inga je da identifikuje i podstakne akciju kojom se zatvara raskorak izmedu sadasnjeg i
moguceg stanja.

Metafora koja se Cesto koristi za objasnjenje kouc€inga je upravo vozilo - kocija. Funkcija koucinga
je da osoba kroz koucing proces stigne od tacke A do tacke B. Kou¢ je vozag, ali u funkciji taksiste,
dakle $ta je krajnja destinacija i kojim koracima do nje sti¢i definiSe kou€i odnosno klijent.

Kocs - madarski

Koc - ¢eski

Kutsche - nemacki

Koets - holandski

Coche - Spanski, portugalski i francuski
Cocchio - italijanski

Kocije - srpski

\Coucing
Sta kouging nije?
e Koucing nije predavanje - jer uloga kouca nije da poduci svog sagovornika.

e Koucing nije mentorisanje - jer kou¢ ne mora biti ekspert za oblast kojom se bavi klijent
i zadatak kouc€a nije davanje saveta. Kouc je ekspert za kou€ing proces, a to je kako da
omoguci klijentu da sam dode do vlastitih uvida, reSenja i konkretnih akcija kako bi
premostio raskorak izmedu sadasnjeg zZeljenog stanja.

| .
C ENTAR
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e Koucing nije psihoterapija - psihoterapeuti su eksperti za mentalno zdravlje i uglavnom
su usmereni na probleme i nedostatke sa kojima se klijenti suoCavaju kada imaju
odredene izazove sa menatinim zdravljem.

¢ Koucing nije ¢askanje - jer se na pocCetku razgovora jasno definiSe cilj koji osoba zeli da
postigne.

Lider u ulozi kou€a partneruje sa kolegama u kreativhom procesu koji navodi na
razmisljanje i inspiriSe kolege na maksimizovanje licnog i porfesionalnog potencijala.

Sta radi lider kao koué:

Gradi poverenje
o Aktivno slusa- obrac¢a paznju i na verbalan i na neverbalan sadrzaj sagovornika
o Postavlja pitanja koja imaju za cilj da podstaknu refleksiju ve¢ postojecih ili
kreiranje novih uvida i ponasanja
o Partneruje — u razgovoru se prilagodava onome §to je potreba sagovornika

e Pruza podrsku i veruje da kolege poseduju sopstvene resurse i kreativnost neophodne
za prevazilazenje trenutnog izazova

e Deli svoje iskustvo i dobre prakse, ali ne u kontekstu jedinog tatnog reSenja, ve¢ kao
liEni primer prevazilaZenja sliCne situacije

o Koristi razvojni majndset kao osnovu promene

e Ohrabruje profesionalnu eksperimentaciju

o Kontinuirano daje i prihvata fidbek

e Podsti¢e na razmisljanje o raskoraku izmedu zeljenog i sadasnjeg ucinka

e Vodi kulturu inovacija, u€enja i kontinuiranog unapredivanja
Kada si lider u ulozi kou€a mnogo viSe pitas i slusas umesto da daje$ savete i pokuSavas da
nametnes$ svoje reSenje. Sustina koucing razgovora je da i lider i zaposleni dodu do novih
uvida i saznaju nesto novo o situaciji ili o sebi. Ideja je da razgovoru pristupas sa radoznaloScu i
otvorenoSc€u, odnosno da tokom razgovora i promenitsS prvobitan stav ako je potrebno.
Koucinga nije da u razgovor udet$ sa potpuno predefinisanom agendom i onda uopste ne Cujes

sagovornika ve¢ ga sugestivnim pitanjima ubeduje$ i ,,navodi8” na Zeljene odgovore. To se Cesto
vidi u praksi, ali to nije koucing.

Coucing
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Ako ste ve¢ doneo/donela odluku i ne¢e$ je revidirati, bez obzira Sta bude fidbek tvog

sagovornika, onda je jasno i direktno iskomuniciraj, nemoj je pakovati u tzv kou€ing jer ¢e to samo
da proizvede dodatan otpor.

Ukoliko te je ova lekcija zainteresovala saznaj viSe u HRB &lanku Lider kao kou¢ autorki Herminia
Ibarra i Anna Scoular.

| .
C ENTAR
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7. Koucing vestine za menadzere

Vestina #1 Upravljanje odnosima. Lider kao kou¢ tezi da izgradi odnos koji je baziran na
poverenju, visokoj jasnod¢i i fokusu.

Adekvatan odnos uspostavi¢es ukoliko uvazava$ svoje kolege i podsti¢es saradnju. Zatim ukoliko
omoguci$ da tvoj zaposleni/zaposlena i ti zajedniCki definiSete oCekivanja od odnosa i time
precizirate svrhu i ciljeve odnosa. Vazno je da otvoreno i uvremenjeno komunicira$ svaki fidbek.

Poverenje i fokus
Visoka jasnoca

Saradnja * Fokusiranost na zadatak
Otvorena komunikacija * Debata, a ne dijalog
Zajednicka ocekivanja

Osecaj za uvremenjenost

Adekvatan
odnos

Neadekvatan
odnos

Prijateljstvo

Odsustvo jasnih ciljeva

Oportunizam

Kratkoroéna perspektiva

Letargija

Niska jasnoca

\Coucing

Jasnu komunikaciju o€ekivanja posti¢i ¢e$ tako sto sa kolegama adresiras sledec¢a pitanja:

Sta o&ekujemo da naugimo jedno od drugog?

Koje su to odgovornosti koje imamo jedno prema drugom?

Koliko ¢esto ¢emo se sastajati?

Koliko si ok da budem veoma direktna i iskrena kada ti upucujem fidbek?
Slazemo li se da je otvorenost i poverenje kljuéno u nasem odnosu?

Jesmo li oboje spremni da jedno drugom dajemo iskren i uvremenjen fidbek?
Koliko formalni ili neformalni treba da budu nasi sastanci?

Kako ¢emo meriti progres onoga $to postavimo kao ciljeve?



LIDER KAO KOUC

Vestina #2 - Ulazenje u cipele kolega

Ova vestina predstavlja sposobnost ali i spremnost da se razume tuda perspektiva. Gradi
se tako $to svesno razvija$ osetljivost prema razliCitim perpektivama. Kako? Tako $to negujes
radoznalost tokom razgovora. Trudi$ se da razumes drugacije stanoviSte, a ne da ga automatski
odbaci$ ili osudis.

Sto manje pretpostavljaj u razgovoru i trudi se da $to vise reflektujes.

Vestina #3 Razvojni majndset

* Razvoj ljudi i timova

* Orijentisanost na snage

* Uverenje da ljudi poseduju resurse

ICoucing

Koliko iz pozicije lidera/menadzZera veruje$ u razvoj ljudi i timova. Koliko si uveren/uverena da
ljudi poseduju resurse. Koliko obezbeduje§ mogucnost za ucenje i inovaciju kroz konkretne
zadatke koje tvoji zaposleni obavljaju.
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Vestina #4 - Aktivno slusanje

Koliko obrac¢a$ paznju kako na verbalne tako i na neverbalne znake u komunikaciji. Vrlo
Cesto osoba verbalno govori jednu poruku, ali govor tela, mimika, tonalitet ukazuju na suprotno.
Aktivno sludanje podrazumeva da prokomentarise$ svoje opazanje i proveri§ sa sagovornikom -
lako si mi upravo rekla da ti je ok na projektu, primetila sam da si se nekako snuzdila, kao da je
odjednom opala energija koju si prethodno imala u razgovoru. Primecuje$ Ili ti to kod sebe
trenutno? (Cime je to potaknuto? - ukoliko je odgovor da).
Aktivno slusanje je koriS¢enje parafraziranja i sumiranja da bismo proverili jesmo li dobro razumeli
sagovornika - 1z onoga $to si rekao tvoj trenutni pad motivacije izazvan je odlaskom nekih ¢lanova
iz tima sa kojima si dugo radio, kao i promenama sa Klijentske strane, jesam li te dobro razmela?

Vestina #5 - DijaloSke vestine

Dijaloske vestine baziraju se ponajvise na postavljanju pravih pitanja u pravo vreme, koja
doprinose da razgovor zaista bude dijalog u kome ravnopravno u€estvuju obe strane.
To podrazumeva da koristi§ otvorena pitanja kako bi bolje razumeo/la sagovornika i kako biste
razmenili misljenja.

Primeri otvorenih pitanja:
e Staje najvaznije da adresiramo danas kako bi ti ovaj razgovor bio koristan?
e Sta ti je neophodno da bi se ose¢ao/oseéala samopouzdanije u ulozi timlida?

e Kaze$ da nisi zadovoljan svojom trenutnom pozicijom, Sta bi trebalo da bude drudije Sto
bi vratilo zadovoljstvo?

e Kaoiji bi bili prvi koraci ka cilju koji smo zajedno definisali?
e Na koji nacin ti ja mogu pomoci?
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Vestina #6 - Davanje i prihvatanje fidbeka

* Fokusiran na ponasanje (ne na osobu)

. & |
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Kontinuiran i uvremenjen fidbek /l ' N e

* Ne zauzimajte odbrambeni stav

ICoucing

Ova vestina iako poslednja listi jako je vaZzna jer omogucéava kreiranje fidbek kulture.
Lideri koji poseduju ovu vestinu daju uvremenjen i kontinuiran fidbek - to znaci da su 1:1 razgovori
koje obavlja$ sa svojim zaposlenima ucestali i da je omogucen kontinuitet, dakle da postoje follow
up razgovori na ono $to je dogvoreno. Da su ti razgovori neformalni i vodeni u autentiénom tonu.
Vazno je da fidbek bude fokusiran na ponasanje, a ne na osobu i jako je vazno da kao menadzer
kontinuirano pitas za fidbek o svom radu i da pritom zahvali§ sagovorniku kada ga dobije$ fidbek.
Zapamti, klju€éno je da ne zauzmes odbrambeni stav kada ¢ujes kritiku na svoj rad.

| .
C ENTAR
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8. Mapiranje procesa koucing razgovora

Postoje razli€iti modeli koji mapiraju strukturu kou€ing razgovora.

Triangleili Trougao je model proistekao iz konstruktivizma odnosno konstruktivistiCke psihologije
vrlo je jednostavan i lak za razumevanje.

Konstruktivisticki model koucing procesa

2
O « Poziv na eksperimentaciju -

EKSPERIMENTACUA prednosti, nedostaci, prvi mali korak
Improvizacioni majndset
Diskusija izazova - greskologija

O

REFLEKSUA o A

Najava teme i svrhe razgovora
Dati razvojni fidbek

PROMENA LICNIH TEORIJA

+ Analiza rezultata
. + Integrisanje promene ‘CO!ACAM@’

Podriavanje promene

U ovom modelu koucing razgovor prolazi kroz tri faze - fazu refleksije, fazu eksperimentacije i
fazu ucenja iz iskustva.

U fazi refleksije otvorimo koucing razgovor i najavimo temu. Ukoliko na razgovor dolazi§ sa
odredenim fidbekom koji zeli§ da podeli§ sa koleginicom ili kolegom onda u ovoj fazi najavis svrhu
razgovora, proveri§ kako se to €ini sagovorniku i uputi$ razvojni fidbek. Npr tema moze biti da
zelis da uputis fidbek da kolega bude samostalniji u komunikaciji ka klijentima, da nema potrebu
da proverava svaki mejl sa tobom i ceka na odobrenje

Ako nemas nikakav specifian fidbek na umu i vreme je za standardni 1:1 razgovor moze$ ga
zapodeti sa - Cao hvala ti $to si danas izdvojio vreme za na$ 1:1 $ta je tema koju bi voleo da
adresiramo danas? O ¢emu bi volela da porazgovaramo u ovih 20ak minuta pa da to bude korisno
utro$eno vreme za tebe? Sta bi volela da postignes$ kao ishod razgovora?
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Svrha prve faze je da postavimo cilj, odredimo ishod i mere uspeha razgovora i time na
koristan i efikasan naéin provedemo razgovor.

Kada smo definisali temu odnosno cilj razgovora i saglasili se oko ishoda koji Zelimo da
postignemo razgovorom prelazimo na drugu fazu - fazu eksperimentacije.
U ovoj fazi kao lider defini$es $ta su sve prednosti i nedostaci Zelejnog stanja. Sta su rizici. Sta bi
bio prvi mali korak koji zaposleni moze da preduzme.
U prethodno navedenom primeru povecanja samostalnosti u komunikaciji ka klijentu u fazi

eksperimentacije moze$ pitati kolegu:

Sta vidi kao prednosti, a $ta kao mane da preuzme dalju komunikaciju samostalno?

Sta bi mogao drugadije da uradi umesto da proveri sa menadzerom mejl pre slanja?

Sta je najvedi rizik kog se plasi ukoliko mail ode bez prethodne provere?

Sta bi bila uéenja iz potencijalne greske i $to bi za njega bilo vazno da se izloZi ovom
eksperimentu? Kao lider uputio/uputila bi fidbek o tome koje se potencijalne eskalacije
mogu desiti i kako sa njima upravljati?

Dakle ideja eksperimentacije je da osnazi§ sagovornika da se odvazi i ude u eksperiment sa
novim nacinom razmisljanja i ponasanja i da proveri$ kakva podrska od tebe kao menadzera bi
bila od pomoci.

Tre¢a faza razgovora podrazumeva podrzavanje promena u nacinu razmiSljanja i
repertoaru ponasanja osobe. Nekada ¢es ovu fazu obaviti u sklopu samog razgovora, ako je do$lo
do vaznih uvida tokom samog razgovora, a nekada ¢e$ ovu fazu obaviti kroz naredni razgovor
nakon $to je osoba imala priliku da u svom radnom kontekstu primeni drugacije ponasanje. U
nasem primeru to bi mogao biti naknadni razgovor u kom ¢es prodiskutovati $ta su u¢enja kolege
nakon $to je bez provere poslao mejl. Sta su bile posledice? Kako se ose¢ao i kako ée to na dalje
uticati na dugoro€an cilj osamostaljivanja.
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Alati u individualnom koucingu — Skaliranje

Jedan od najCesce koriscenih alata u kouc€ingu je tehnika skaliranja.

Tehnika skaliranja pomaze da sagovornik stekne jasniju percepciju perspektive svog izazova,
olakSava osobi da vizualizuje i lakSe verbalizuje svoje trenutno i Zeljeno stanje.

Skala se najcece koristi na pocetku samog razgovora u fazi pregovaranja oko cilja, ali moze da
se koristi i kao podsticaj za definisanje malih inkrementalnih koraka, konkretnih akcija koje vode
do cilja, kao i za procenu motivisanosti da se preduzme odredena akcija ili za evaluaciju korisnosti

Samo razgovora.

L
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1
Zeljeno stanje
Biti proaktivan

Pasivnost

Sadasnja pozicija

Ako zamislimo razgovor sa kolegom kome je Zeljeni cilj da postane proaktivniji pitali bismo ga:

Ima li smisla da nacrtamo jednu skalu od 1 do 10, gde je 10 Zeljeno stanje da bude
proaktivan - uklju€uje se na sastancima, iznosi svoje misljenje i daje predloge, a 1 bi bila
potpuno odsustvo proaktivnosti odnosno pasivnost.

zatim bismo ga pitali da na toj skali oceni svoju trenutnu poziciju, gde je u ovom trenutku
na skali od 1 do 10 (ta procena je subjektivna i bas zato vazno da i zaposleni i menadzer
Cuju gde osoba sebe vidi trenutno)

Pitanja koja zatim mozemo iskoristiti za dalju elaboraciju skale bila bi:

Po ¢emu zna$ da si bas tu na skali?

Jesi li oduvek na ovoj poziciji ili je to odraz trenutnog stanja?

Sta si ve¢ do sad uradio pa si stigao na tu poziciju? (ukoliko pogetna procena nije 1) - ovo
pitanje je korisno da osoba osvesti da je ve¢ preduzela neke korake ka cilju iako na
pocetku razgovora mozda toga nije bila svesna

Sta bi se desilo kad bi se primakao blize Zeljenom stanju?

Sta bi bio prvi mali korak u dostizanju proaktivnosti?

Kako bi znao da si dostigao ovaj korak, $ta bi bilo drugacije?

Ko bi primetio ovu promenu sem tebe?

Coucing
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Vazna napomena kada koristi$ skalu je da bude$ spreman/spremna da nekim ljudima nece
delovati intuitivno da je koriste, imacée otpor da se pozicioniraju ili nece videti vrednost toga, te u
tom slucaju ne insistiraj.

Druga bitna napomena jeste da je skala SUBJEKTIVNI dozivljaj. Tako da nije poenta da se
raspravljas sa zaposlenim da li je validna, ve¢ da pomogne$ osobi da se pomeri u pravcu zeljene
promene.

| .
C ENTAR
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10. Struktura koucing razgovora kada upuc¢ujemo fidbek

Koucing pristup sluzi da omoguéi kontinuirani protok fidbeka i ojaca kulturu davanja i
prihvatanja fidbeka.

Evo par koraka koji ti mogu olaksati vodenje koucing razgovora €ija je svrha da uputis fidbek:
1. Uvedi temu
,,Cao, hvala ti na vremenu volela bih da porazgovaramo o ...”
2. Tvoj osvrt na situaciju

.1z moje perspektive, Primetila sam da se u poslednje vreme manje ukljucuje$ na
sastancima ...”

3. Pitaj za miSljenje

,,Sta ti misli$ o tome... Kako ti vidi$ situaciju koju sam upravo iznela?”
U ovom delu razgovora mozete iskoristiti tehniku skaliranja koju smo u prethodnoj lekciji
objasnili. Pitajte - Gde si sada, a gde Zeli§ da bude$ u odnosu na ovu temu?

4. Pozovi na akciju

,,KOoji bi bio prvi korak koji ti se €ini realnim i smislenim, a vodio bi u pravcu postizanja
cilja?”

5. Ponudi svoju podrsku

,,Sta bi ti bilo potrebno od mene da ostvari$ ovaj cilj? Kako ti ja mogu pomoéi?”

U ovom koraku pazi da ne upadne$ u zamku da bez razmisljanja obeé¢as pomo¢ koju ne
mozes$ obezbediti ili za koju prvo nisi proverio/proverila da li je dostupno i moguce
reSenje u kontekstu tvoje organizacije

Cilj ovakvih razgovora je da motivise§ osobu na promenu i dobije$ njenu saglasnost i motivaciju
da radi na odredenom izazovu. Ukoliko najpre proveri§ svoju perspektivu, zatim uvazis tempo i
mogucnosti osobe sa kojom pri¢a$ povecavas Sansu za pozitivan ishod razgovora.

Kada si lider u ulozi kouc€a tvoj cilj je da usmeravas osobu da samostalno preuzima i dizajnira
korake ka svojoj promeni jer verujeS u snage i mogucnosti svojih koleginica i kolega uz
uvazavanje potrebe za podrSkom u meri koja je potrebna i korisna osobi sa kojom razgovaras.

Vazno: Ne ule¢e$ u deljenje saveta i predlaganje reSenja, ne preuzima$ odgvornost za
promenu samo na sebe ve¢ podsti¢es rast i razvoj svojih zaposlenih.

Coucing
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12. Kougcing ili ne pitanje je sad

Cynefin model koji je predstavio Dave Snowden 2007 u HBR ¢lanku bazira se na teoriji
kompleksnosti. To znaci da lideri kada biraju liderski stil koji zele da upotrebe najpre treba da
se rukovode tipom situacije u kojoj se nalaze, odnosno vazno je da uzmu u obzir kontekst koji
utice na tu situaciju.

KOUCING MENTORISANJE
Komplikovane situacije
Veza uzrok-posledica nije jasno vidljiva
svima

Resenje — EKSPERSTKO ZNANJE | DOBRE
PRAKSE

UNPRFDCTABLE < S U L/ s PREDICTABLE

* Kompleksne situacije
* Ne postoji jedno tacno resenje situacije

* Resenje — eksperimentacija uz proragunat
rizik

COMPLEX

ProgE
o SENE oucponn

(OMPLICATED
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N \(.lqnluooln

DISORDER

CHAoric CLEAR
B

Cynefin framework
Source: Dave Snowden, Cognitive Edge

DAVANIJE DIREKCIJA

Kontekst je jednostavan
Jasna veza uzrok-posledica
Resenje - biti direktivan

Za situacije Ciji je kontekst jednostavan, stabilan i postoji jasna veza izmedu uzroka i posledice
izbor je da lidera je prosto saopsti odgovor odnosno da direkciju u vidu konkretnog saveta.
Primer ovakve situacije je kada zaposleni ima nedoumice vezano za odredenu proceduru ili
proces sasvim je jasno da tada lider jasno daje informacije oko procesa i procedure, jer apsolutno
ne bi bilo smisleno da tu ulazi u proces koucinga ili mentorstva.

Kada je situacija sa kojom se zaposleni suoava komplikovana, ali i dalje postoji jasna veza
izmedu uzroka i posledice, postoji taCno reSenje/reSenja samo ih ne mogu svi uoditi izbor lidera
je mentorisanje. Liider mentor nudi svoje ekspertsko znanje i iskustvo kao odgovor na izazov.
Primer je kada koleginica ili kolega Zele da se posavetuju oko izbora specificnog tehnic¢kog
reSenja. Tada iz uloge mentora lider radi analizu situacije kako bi se naslo tacno resenje jedno ili
viSe njih .

Coucing
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Vedéina situacija sa kojima se lideri susre¢u su kompleksne, a to znaci da ne postoji
jedno tacéno reSenje na dati izazov. U takvim situacijama moguce je jedino isprobati-
eksperimentisati sa odredenim reSenjem uz prethodno proracunat rizik. Takve situacije su
najbolji slu€ajevi za koucing.

Veoma ¢&esto se u organizacijama se javljaju upravo kompleksne situacije jer
podrazumevaju konstantne promene i neizvesnost. lako se po inerciji u tim situacijama prvo javi
potreba da damo direkciju i kazemo re$enje, zapravo je najbolji odgovor da strpljivo dopustimo
da se adekvatan odgovor nade kroz isprobavanje odredenih pona$anja. Takve situacija je da
kolega pita kako da poveca motivaciju i posvecenost svojih €lanova tima od kojih neki rade onlajn,
a neki iz kancelarija. Dakle koucing je ovde metod izbora jer niti je o€igledno §ta je najbolje reSenje
niti moze postojati jedno tacno resenje za sve timove.

Odgovor da li kou€ovati ili ne pre treba bazirati na proceni kompleksnosti situacije u kojoj
sSMo, nego prema o0sobi preko puta nas.

Mentorisanje neka bude izbor onda kada smatras da tvoje iskustvo i ekspertiza mogu dati
tacno resenje.

Koucing neka bude izbor svaki put kada najbolje reSenje tek treba pronaci.
Tipi¢ne situacije za koriS¢enje koucinga su:

* Koucing za razvoj tehnicke ekspertize

* Ucenje novih vestina

* Razvoj mekih vestina

+ Pomo¢ za razumevanje organizacione kulture

* Prevazilazenje barijera

* Promena u organizaciji

* Usaglasavanje sa organizacijskim vrednostima
* Priprema za buduée uloge

* Motivisanje i izgradnja angazmana

* Poboljsanje performansi

Sve viSe kompanija uvida benefite upotrebe koudinga. Ako si i ti jedan od lidera/liderki koji se
kroz ovaj kurs prvi put susre¢e sa konceptom koucinga fer je rec¢i da koucing zaista zahteva
odredene promene u samom majndsetu. Prirodno je i oCekivano da se javi otpor. Da bi
ovladala/ovladao vestinom koucinga morace$ poceti da ga primenjuje$, da eksperimentises i
izgradi$ svoj autenti¢ni koucing stil.

Ako ti zvuCi zanimljivo da sazna$ kako prevaziCi najcSece otpore u misljenju lidera koji mogu biti
prepreka primeni koucinga preporu€ujem da procitas ovaj blog verujem da ¢e Koristiti.

Nadam se da je sve Sto si do sada saznala/saznao pomoglo da uvidi$§ vrednost upotrebe koucing
stila i da ¢e$ se odvaZziti da krenes$ sa eksperimentacijom upotrebe ove korisne vestine u svom
radnom okruzenju.

Sreéno!

Coucing
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