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Sazetak

Danas, u suvremenim globalnim uvjetima poslovanja, kada je natjecanje medu
poduzec¢ima sve intenzivnije, vaznost posjedovanja kvalitetnih ljudskih potencijala sve vise
dolazi do izrazaja. Osobni razvoj postaje gotovo jednako vazan kao i onaj profesionalni, jer
samo se zadovoljan zaposlenik moze suociti sa svim izazovima koje kompetitivno okruzenje
od njega ocekuje. MenadZeri u tom procesu razvoja zaposlenika imaju vaznu ulogu, no cesto
dolazi do medusobnog nerazumijevanja. Najveéi problem je Sto je veéina voditelja i menadzera,
odgovornih za razvoj poslovanja, samouka u vodenju 1 motiviranju zaposlenika 1 nemaju sve
potrebne vjeStine za uspjeSniji rad. Glavni cilj ovog rada bio je, na temelju dosadasnjih
teorijskih spoznaja i empirijskog istrazivanja provedenog u okviru ovogog diplomskog rada,
istraziti povezanost coachinga i radne uspjesnosti zaposlenika. Cilj je bio, takoder, dati detaljan
uvid u pojam i znacenje coachinga u poslovnom svijetu kao i dati uvid u suvremeni koncept

radne uspjeSnosti zaposlenika.

Empirijsko istrazivanje povezanosti coachinga i radne uspjeSnosti provedeno je
anketnim upitnikom, metodom jednokratnog opisnog istrazivanja na prigodnom uzorku od 40
ispitanika. Ispitivale su se osobe na rukovodeé¢im pozicijama koje su sudjelovale u procesu
treninga u podruc¢ju coachinga. Anketni upitnik distribuiran je ispitanicima online, a ispitanici
su dali vlastite procjene razine i mjere do koje su coaching tehnike koje su primijenili na
zaposlenicima doprinijele radnoj uspjesnosti njihovih zaposlenika. Za obradu rezultata koriSten
je MS Excel i program za statisticku obradu podataka IBM SPSS 26.0.. Metode statisticke
analize koriStene u radu su: deskriptivna analiza podataka, neparametrijski testovi razlika i

korelacijska analiza.

Empirijsko istrazivanje o stavovima ispitanika 0 zadovoljstvu radnom uspjes$nosti
zaposlenika nakon provedenog coachinga ukazuje kako su ispitanici uglavnom zadovoljni
rezultatima. Na temelju rezultata moze se zakljuciti kako coaching moze imati pozitiven uéinke

na na razli¢ite segmente radne uspjesnosti zaposlenika.

Kljuéne rije¢i: coaching, motivacija, radna uspjesnost, vodenje, menadzerske vjestine



Abstract

Today, in today's global business environment, when competition among companies is
intensifying, the importance of having quality human resources is becoming more and more
pronounced. Personal development becomes almost as important as professional, because only
a satisfied employee can face all the challenges that a competitive environment expects from
him. Managers play an important role in this employee development process, but mutual
misunderstandings often occur. The biggest problem is that most leaders and managers,
responsible for business development, are self-taught in leading and motivating employees and
do not have all the necessary skills to work more successfully. The main goal of this paper was,
based on previous theoretical knowledge and empirical research conducted in this thesis, to
investigate the relationship between coaching and employee performance. The aim was also to
give a detailed insight into the concept and meaning of coaching in the business world as well
as to provide insight into the modern concept of employee performance.

Empirical research on the relationship between coaching and job performance was
conducted with a questionnaire, a method of one-time descriptive research on a sample of 40
respondents. Persons in managerial positions who participated in the coaching training process
were interviewed. The survey questionnaire was distributed to respondents online, and
respondents provided their own assessments of the level and extent to which the coaching
techniques they applied to employees contributed to the work performance of their employees.
MS Excel and statistical data processing program IBM SPSS 26.0 were used to process the
results. The methods of statistical analysis used in this paper are: descriptive data analysis,

nonparametric difference tests and correlation analysis.

Empirical research on respondents' attitudes about employee job satisfaction after
coaching indicates that respondents are generally satisfied with the results. Based on the results,
it can be concluded that coaching can have positive effects on different segments of employee

performance.

Key words: coaching, motivation, work performance, leadership, manager skills
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1. UVOD

Danas, u suvremenim globalnim uvjetima poslovanja, vaznost dobrog zaposlenika
sve viSe dolazi do izrazaja. Osobni razvoj postaje gotovo jednako vazan kao i onaj
profesionalni, jer samo se zadovoljan zaposlenik moZe suociti sa svim izazovima koje
kompetitivno okruzenje od njega ocekuje. Poslovi postaju sve zahtjevniji, a uz nedostatak
znanja, iskustva ili vjestina, prepreke mogu postati i nejasni stavovi, percepcije, teznje ili
ponasanje zaposlenika. Danas postoje mnogi formalni tecajevi Ciji je cilj postizanje punog
potencijala zaposlenika, no postavlja se pitanje koliko su takvi tecajevi 1 edukacije zaista
ucinkoviti. U poslovnom svijetu tako se sve vise popularizira coaching, kao vazan element
suvremene menadzerske prakse. No, §to coaching zaista jest? U hrvatskom jeziku ne postoji
adekvatan prijevod ovog termina, a kroz ovaj diplomski rad pokusat ¢e se detaljno pojasniti

Sto se pod njime podrazumijeva kao i njegovu ulogu u danasnjim uvjetima poslovanja.

1.1. Podrucje i cilj rada

Danas je najveci problem S§to menadzeri puno govore i objaSnjavaju, puno toga
o¢ekuju, a dogada se da od svih informacija i uputa zaposlenici jako malo razumiju i
zapamte, a onda im je neugodno to re¢i i postaviti pitanje nadredenoj osobi. UspjeSne
organizacije prepoznale su da menadzeri moraju biti sposobni trenirati zaposlenike. Proces
motiviranja i razvoja zaposlenika od velikog je znacaja za bilo koju organizaciju. Najveci
problem je §to je vecina voditelja i menadzera, odgovornih za razvoj poslovanja, samouka u

vodenju i motiviranju zaposlenika i nemaju sve potrebne vjestine za uspjesniji rad.

Nastavno na navedenu problematiku, podrucje istrazivanja u ovom diplomskom radu
je coaching odnosno njegova uloga u unaprjedenju radne uspjesnosti zaposlenika. Kroz rad
se daju odgovori na pitanje S§to coaching, u kontekstu poslovanja, zaista jest. Takoder, u

empirijskom dijelu rada istrazuje se povezanost coachinga i radne uspjeSnosti zaposlenika.



Glavni cilj ovog rada je, na temelju dosadasnjih spoznaja i istrazivanja provedenog
za potrebe pisanja ovog rada, utvrditi na koji nacin je coaching povezan s radnom uspjesnosti
zaposlenika. Cilj je takoder dati detaljan uvid u pojam i znacenje coachinga u poslovnom

svijetu kao i dati uvid u suvremeni koncept radne uspjesnosti zaposlenika.

1.2. Izvori i metode prikupljanja podataka

U teorijskom dijelu rada koriSteni su sekundarni izvori podataka o podrucjima
coachinga, vodenja zaposlenika, radne uspjesnosti i vaznosti svega navedenog u poslovanju.
Izvori podataka koji su koristeni u teorijskom dijelu rada su znanstvena 1 stru¢na domaca 1
strana literatura iz podru¢ja ekonomije, organizacije 1 menadZzmenta te su koriStene
elektroni¢ke baze podataka Hrcak, Google Scholar, JSTOR i SpringerLink. Metode
koriStene prilikom izrade tog dijela su metoda deskripcije, metoda analize 1 sinteze te

induktivna i deduktivna metoda.

U empirijskom dijelu rada, na temelju primarnih podataka, ispitivale su se odgovorne
osobe na rukovode¢im pozicijama koje su sudjelovale u procesu treninga u podrucju
coachinga. Koristena metoda istrazivanja bila je anketiranje, a cilj je bio prikupiti $to veéi
broj individualnih odgovora rukovoditelja. Njima se elektronskim putem distribuirao anketni
upitnik u kojem su rukovoditelji dali vlastite procjene razine i mjere do koje su coaching
tehnike koje su primijenili na zaposlenicima doprinijele radnoj uspjeSnosti njihovih
zaposlenika. Istrazivanje je provedeno od rujna 2020. do sije¢nja 2021. godine. Pri koristenju
anketnog upitnika osigurala se anonimnost tih rukovoditelja kako bi se izbjeglo davanje
pozeljnih odgovora. Podaci su analizirani putem programa MS Excel i statistickog programa
IBM SPSS 26.0. Osim anketiranja, u ovom dijelu rada koristene su induktivna i deduktivna

metoda za obja$njavanje utvrdenih spoznaja na temelju provedenog istrazivanja.



1.3. Sadrzaj i struktura rada

Rad se sastoji od teorijskog i empirijskog dijela i podijeljen je na Sest poglavlja. U
uvodnom dijelu opisani su predmet i cilj rada, izvori podataka koji su koristeni prilikom
pisanja, metode prikupljanja podataka te sadrzaj i struktura rada. U drugom dijelu obraduje
se coaching kao vjestina vodenja zaposlenika pri ¢emu se iznosi teorijska podloga za
navedenu temu. Obraduje se pojam coachinga i daje pregled ciljeva coachinga kao vjestine
vodenja te pregled vjestina i kompetencija koje su vazne za provodenje coachinga. Treéi dio
rada odnosi se na radnu uspjesnost zaposlenika. Obraduje se sam pojam, te metode i tehnike
mjerenja radne uspjesnosti zaposlenika. Opisuje se proces provodenja ocjenjivanja radne
uspjes$nosti zaposlenika i analiziraju se pogreske do kojih moZe doéi pri provodenju

ocjenjivanja radne uspjesnosti zaposlenika.

Cetvrti dio rada analizira ulogu coachinga u poveéanju radne uspjenosti
zaposlenika. Obraduje se motivacija zaposlenika kao klju¢ radne uspjeSnosti. U tom
poglavlju opisuju se tehnike i proces provodenja coachinga u svrhu povecanja radne
uspjesSnosti zaposlenika te se promatraju dosadasnje spoznaje o povezanosti coachinga i

radne uspjeSnosti u suvremenom poslovanju.

Peti dio rada prikazuje empirijsko istrazivanje koje ispituje na koji nacin je primjena
coachinga povezana sa radnom uspjes$no$c¢u zaposlenika na radnom mjestu. U tom poglavlju
opisuje se metodologija istrazivanja, interpretiraju se rezultati i donose ograni¢enja

istrazivanja.

U Sestom, zaklju¢nom dijelu, iznesena su razmatranja proizasla iz teoretskog dijela i
analize na temelju ankete. Na samom kraju rada nalazi se popis slika, tablica, prilozi,

koristeni izvori podataka i zivotopis autorice.



2. COACHING KAO VJESTINA VOPENJA

U ovom teorijskom dijelu rada daje se uvid u pojmovno odredenje i proces
provodenja coachinga. Takoder, u poglavlju se daje uvid u ciljeve i u¢inke coachinga, nakon
Cega slijedi uvid u sistematizaciju ovog modela. Poglavlje takoder obuhvaca uvid u vjestine,

znanja i kompetencije vazne za provodenje coachinga.

2.1. Pojmovno odredenje i proces provodenja coachinga kao

vjeStine vodenja

DeRue i Myers (2014, prema Korotov, 2016) definiraju razvoj vodenja kao ,,proces
pripreme pojedinaca 1 kolektiva za djelotvoran angaZman u interakcijama koje vode —
slijede®. Zdrav razum sugerira da bi razvoj vodenja trebao biti usmjeren na pomaganje
ljudima da budu bolji vode. Medutim, Boyatzis i sur. (2006, prema Korotov, 2016) navode:
,Nacin na koji pristupamo razvoju voda u velikoj mjeri ovisi o naSem konceptu vodenja“.
DeRue i Myers (2014, prema Korotov, 2016) ukljucuju coaching u svoj popis elemenata
arhitekture razvoja vode ili ,,organizacijske prakse, strukture i kulturalnih ¢imbenika koji
utjeCu na proces razvoja vode*. Frankovelgia i Riddle (2010, prema Korotov, 2016) navode

vode (Korotov, 2016).

2.1.1. Pojmovno odredenje coachinga

U hrvatskom rje¢niku ne postoji odgovarajuéi prijevod rije¢i coaching u poslovnom
kontekstu iako, primjerice, Bahtijarevié-Siber et al. (2008, str. 74) coaching u knjizi
Suvremeni menadzment prevode kao ,,savjetovanje i obucavanje®. Razni autori ovaj pojam
pak razli¢iti definiraju. Coaching se Cesto povezuje i izjednacuje s rije¢ima treniranje,
mentorstvo, poducavanje, vodenje, psihoterapija (Serrat, 2009), no niti jedno od toga nije

tocan prijevod coachinga, $to ¢e se i pojasniti u nastavku rada. Kako navodi Serrat (2009),



coaching je slican mentorstvu, s obzirom da se u oba slu¢aja radi o pristupu upravljanja
ljudskim resursima i skupu vjestina za njegovanje radne uspjesnosti zaposlenika. U osnovi
su to aktivnosti u¢enja i razvoja koje dijele slicne korijene, jer u konac¢nici, dobar coach ¢e
takoder biti mentor, a dobar mentor takoder ¢e biti coach. Tako su oba pojma povezani
procesi za analizu, promiSljanje i djelovanje, ¢ija je svrha omogudéiti zaposlenicima da

ostvare svoj puni potencijal s naglaskom na vjestine, izvedbu i osobni zZivot (Serrat, 2009).

No, za razliku od konvencionalnog treninga, coaching se koncentrira na osobu, a ne
na predmet; coaching ,,izvlaci, a ne ,stavlja“; razvija, a ne namece. Takoder, radi se o
kontinuiranom procesu. U slucaju mentorstva, stru¢njak daje savjet i podrsku na temelju
vlastita iskustva. Konzultant u klasicnom smislu daje savjet (obi€no poslovne ili tehnicke
prirode), dijagnosticira probleme i dizajnira rjeSenja (lzvor). Konac¢no, psihoterapija
ukljucuje rad na otklanjanju disfunkcionalnosti i1 konflikata pri ¢emu je naglasak ¢esto na

ponasanjima iz proslosti (DiGirolamo, 2015).

2.1.2. Temeljni principi i proces provodenja coachinga

Gligorea (2015) navodi kako je coaching nacin poticanja i podr§$ke nekome da
postigne cilj ili da razvije ili stekne vjesStine. FOkus coachinga je stoga pojedinac kojeg se
trenira kako bi unaprijedio specifi¢nu vjeStinu. Pojednostavljeno, to se postize na nacin da
trener (engl. coach) poduzima odredene intervencije kako bi pomogao osobi da napreduje i
preuzme odgovornost za svoje odluke i postupke. lako trener ne mora imati znanje ili
stru¢nost u bilo kojem podruéju rada svojih suradnika, on je vjest profesionalac obucen u
postupcima i procesima koji omoguéuju osobama da se pozitivno razvijaju i mijenjaju

(Arnold, 2009). Sveukupno, Hargrove (2008), navodi sedam temeljnih principa coachinga:
1. Voda je trener i ucitelj nasuprot zapovjednika i kontrolora.

2. Coaching se temelji na stajanju uz ljude, a ne na vodstvu.

3. Coaching se odnosi na stvaranje nemoguce buduénosti naspram popunjavanja
praznina u kompetencijama vodstva.



4. Coaching se sastoji u stvaranju pobjedni¢kog plana rada naspram ispraznih izjava
0 misiji.

5. Trener je transformacijski agent, a ne izvor transakcijskih savjeta i tehnika.
6. Treneri se usredotoCuju na trenutno stanje, a ne na nesto upitno i neizvjesno.

7. Odnos treba biti robustan, a ne tipi¢an konzultantski.

Coaching je jedinstven pothvat, a treneri se udruzuju s klijentima u procesu
transformacije koji ih osnazuje i nadahnjuje da dosegnu svoj maksimalan potencijal. Naime,
kao $to je ranije navedeno, treneri ne daju vlastite ideje i prijedloge tijekom coaching susreta
— umjesto toga, oni su potpuno uvjereni u potencijal onih koji su na treningu. Coaching se
ponajviSe fokusira na sadaSnju situaciju i budu¢e mogucnosti (DiGirolamo, 2015). Proces
poducavanja odnosi se na pomicanje naprijed, rad s klijentom na postizanju ciljeva koje on
ili ona Zeli. Treneri mogu dolaziti izvan organizacije ili mogu biti ve¢ zaposleni u poduzecu

(DiGirolamo, 2015). Modaliteti coachinga prikazani su tablicom 1 u nastavku.



Tablica 1. Coaching modaliteti

Vrste % Tri glavna razloga za | Tri najbolje uocene | Tri glavna opazena
trenera poduzeéa | upotrebu prednosti nedostatka
Strategija razvoja | Razina obuke i y
. TroSak
vodstva iskustva trenera Nenoznavanie
Vanjski 0 Poboljsanje Rukovodece P e
53% L : kulture poduzeca
trener komunikacijskih vjeStina | sposobnosti trenera N .
o . » : epoznavanje
Poboljsanje timskog | Odrzavanje olitike poduzeca
rada povjerljivosti P p
Strategija razvoja | Poznavanje kulture . L
. Razina znanja |
. vodstva poduzeca iskustva trenera
Interni Povetanje  angazmana | Pristupacni resurs
50% . ; Jasnost uloga
trener zaposlenika poduzeéu y .
. . . Odrzavanje
Poboljsanje timskog | Razvoj Kulture e
; povjerljivosti
rada coachinga
.. .| Poznavanje kulture
. Strategija razvoja . . L
MenadZeri poduzeca Razina znanja |
- o vodstva . .
ili voditelji Povedanie  anearmana Razvoj kulture | iskustva
koji koriste 82% J & poduzeca Jasnost uloga
e zaposlenika . » .
vjeStine . Poznavanje Odrzavanje
. Povecanje . . S .
coachinga ; . zaposlenika i | povjerljivosti
produktivnosti . .
poslovanja poduzeca

Izvor: DiGirolamo, J. (2015) Coaching for Professional Development, SHRM-SIOP Science of HR
White Paper Series, str. 14.

Od eksternih trenera se trazi da dodu u poduzece radi poboljSanja individualnih i

poslovnih performansi. Oni mozda nemaju prethodno znanje o doti¢nom poduzecu, ali vrlo

su vjesti u pruzanju podr§ke promjenama ponaSanja i razumijevanja poslovnih procesa.

Interni treneri su oni ljudi koji podrzavaju svoje osoblje ili osoblje iz drugih odjela u istoj

organizaciji. Oni mogu imati iskustva u treniranju ili mentoriranju, a mozda imaju ili nemaju

formalnu kvalifikaciju. Interni trener takoder ¢e imati znanje o uspjesima, neuspjesima i

izazovima s kojima je njihova organizacija suocena (Arnold, 2009).

Za svaki pojedinaéni cilj coachinga postoji ciklus od Sest osnovnih faza od kojih

svaka ovisi o u€inkovitom ispitivanju, aktivhom slusanju, jasnoj povratnoj informaciji i

dobro organiziranim sesijama (DiGirolamo, 2015). Proces provodenja coachinga prikazan

je na sljedecoj slici.




Slika 1. Proces provodenja coachinga

Odredenje temeljnih principa odnosa
Uspostavljanje ciljeva angazmana i parametara veze.
Provedba procjene klijenta
MoZe biti osobna i sistemska.

Debriefing rezultata
Revidiranje rezultata procjene klijenta.

Razvoj akcijskog plana

Definiraju se specificne aktivnosti koje ce se provesti kako bi se promijenilo ponasanje.

Implementacija akcijskog plana

Redovito provodenje sastanaka.

N/

Procjena rezultata

Konaéna procjena napretka odnosno promjene ponasanja.

Izvor: Klindzi¢, M. (2020), Procesne intervencije u podrucju organizacijskog razvoja. Nastavni
materijali iz kolegija Razvoj organizacije, Ekonomski fakultet Sveucilista u Zagrebu, ak.god. 2019/2020, str.
11.

Proces provodenja coachinga zapod¢inje inicijalnom fazom u kojoj se definiraju
temeljni principi i parametri poput rasporeda, resursa i eti¢ki aspekti. Nakon toga slijedi
provedba procjene klijenta koja obuhvaca procjenu sposobnosti, vjestina i osobnosti klijenta.
Procjena se moze vrsiti pomoc¢u formalnih instrumenata poput Myers-Briggs testa osobina
licnosti, DISC profila, Keirseyeve procjene temperamenta i sl.; ili serijom intervjua. Potom
slijedi revidiranje podataka i rasprava o stanju i/ili problemu kako bi se klijent potaknuo na
akciju. Sljede¢a faza je definiranje akcijskog plana, §to podrazumijeva definiranje
specifi¢nih aktivnosti koje ¢e biti potrebno provesti u svrhu promjene ponasanja. Takoder se

definiraju 1 tocke provjere. Sljedec¢i korak je implementacija akcijskog plana. U vecini



slucajeva radit ¢e se o sastancima ,,jedan na jedan“. Na kraju se radi procjena rezultata

(Klindzi¢, 2020).

Serrat (2009) takoder navodi Sest osnovnih faza u ciklusu coachinga, gdje svaka
faza ovisi o u¢inkovitom ispitivanju, aktivnom slusanju, jasnim povratnim informacijama i
dobro organiziranim sesijama. Prvo, trener i Kklijent medusobno se upoznaju kako bi
uspostavili odnos i slozili se oko cilja. Zatim razgovaraju o trenutnoj stvarnosti, kojoj ¢e
trener prilagoditi stil coachinga. Potom slijedi faza istrazivanja dostupnih moguénosti nakon
¢ega se identificira 1 definira smjer djelovanja tempom koji je klijentu ugodan, a u skladu sa
zajednickim oc¢ekivanjima. Kroz petu fazu klijent provodi dogovorene akcije uz podrsku 1
jasne povratne informacije od trenera, nakon Cega trener i klijent razmatraju $to su nauc¢ili i

kako bi mogli nadograditi to znanje, mozda pokretanjem novog ciklusa.

Autor Hargrove (2008) definira pet faza i naziva ih probojima (engl. breakthrough).
Prva faza je formulacija gdje trener poziva ljude da se ukljuce u ispitivanje ciljeva i planova.
Druga faza naziva se koncentracijom gdje trener ponovo potice ljude da se ukljuce i
raspituju. U ovoj fazi trener potice ljude na djelovanje. Drugim rije¢ima, trener ih poziva na
proboj. Tre¢a faza naziva se zamah, u njoj trener uci ljude da se veliki ciljevi postizu
Sirenjem kruga malih uspjeha. Trener ovdje naglasava da svaki uspjeh predvodi napredak,
§to stvara mjesta za veéi proboj. Cetvrta faza je faza proboja gdje trener treba pomoéi
ljudima da se izbore sa slikom vidljivog, iznenadnog i neo¢ekivanog uspjeha. Posljednja,

peta faza je odrzivost a ukljuc¢uje poducavanje ljudi kako bi proboj bio odrziv.

Nakon uvida u pojam i znacenje coachinga, te uvid u proces provodenja, u nastavku

rada slijedi uvid u ciljeve i u¢inke coachinga kao vjestine vodenja.

2.2. Ciljevi i u€inci coachinga kao vjestine vodenja

Coaching je prepoznat kao vrijedna i vazna praksa za veéinu organizacija, a U

najboljem slucaju prepoznaje i potiCe rast i potencijal svakog pojedinca. Coaching pruza



siguran prostor u kojem pojedinci mogu istrazivati podrucja Vlastitin neotkrivenih
potencijala (Arnold, 2009). Nadalje, coaching za temeljni cilj ima rast i razvoj pojedinca
unutar poslovnog okruzenja te potie kreativnost Sto zaposlenike dovodi do novih i
kvalitetnijih rjeSenja, pruzajuci organizacijama konkurentsku prednost i u¢inkovit nacin za
rad u okruzenju stalnih promjena (Arnold, 2009). Griffiths (2005) kao cilj coachinga navodi
pomo¢ zaposlenicima, posebno novim zaposlenicima, da pojacaju svoj potencijal, razviju
svoje vjestine 1 postignu vece u€inke. Kao sljedeci vazan cilj autor navodi jacanje svijesti
trenera i navodenje da prepozna najbolji nacin djelovanja kako bi se rijeSio bilo koji
problem. To znaci da trener ne bi trebao davati izravne savjete ili nuditi rjeSenja, vec
postavljati razli¢ita pitanja kako bi izvukao misli zaposlenika. Autor Gray (2006) navodi

sljedece ciljeve coachinga:

e Rad na osobnim vjestinama pojedinca, bilo da se radi o pregovarac¢kim, rukovodeé¢im
ili drugim potrebnim vjeStinama.

e Rad naizvedbi $to podrazumijeva mogucnost rjeSavanja problema.
e Osobni razvoj za nove poslovne uloge.
e Osobni razvoj prema individualnim zahtjevima i interesima pojedinca.

e Pronalazenje smisla, odnosno veceg osobnog zadovoljstva.

Konac¢ni ciljevi coachinga svakako ovise 0 pojedincu i njegovim preferencijama, no
iz perspektive poduzeéa moze se rec¢i kako je temeljni cilj imati zadovoljnog zaposlenika

koji koristi svoj puni potencijal (Gray, 2006).

Prema istrazivanjima provedenim od strane American Management Association
(2008) na medunarodnom uzorku, najée$¢i cilj coachinga koji ispitanici navode je
poboljsanje individualnog ucinka. Nadalje, navode se i razvoj vodstva kao i planiranje.
Najéesc¢i razlozi provodenja coachinga prema spomenutom istraZivanju prikazani su

tablicom u nastavku.
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Tablica 2. Najce$¢i razlozi za provodenje coachinga

U kojoj mjeri organizacija koristi coaching u sljedece svrhe?

Postotak ispitanika koji Korelacija svrhe s

svrha su odabrali cesto ili . :
. uspjehom coachinga
uvijek
poboljsanj_e_ |nd|V|du§1Inog _djelovanja 87% 20
ili produktivnosti
razvoj vodenja 82% .00
poboljsanje organizacijskog

. 61% .09

ucinka
povecanje razine kvalifikacija 60% 19

pojedinog zaposlenika

Izvor: American Management Association (2008) COACHING: A global study of successful
practices, dostupno na: http://www.jthcoaching.com/wp-content/uploads/2017/08/Coaching-A-Global-Study-
of-Sucessful-Practices-AMA.pdf (15.06.2020)

Iz tablice je vidljiva slaba korelacija izmedu pojedine svrhe i uspjeha coachinga, a

kao razlog autori navode nedostatak prakse coachinga na medunarodnoj razini.

Kada se govori o ucincima, glavni efekti coachinga su osobni razvoj, povecanje
samopouzdanja, stjecanje autonomije te razvoj dobrih odnosa s drugim c¢lanovima
organizacije. Coaching se moze provoditi ¢ak i u svrhu obu¢avanja menadzera kako da
obucavaju odnosno provode coaching za vlastite podredene zaposlenike (Klindzi¢, 2020).
Passmore (2015, prema Korotov, 2016) kao ucinke coachinga u svrhu razvoja vodenja
navode prijenos znanja, unaprjedenje vjeStina, povecanje samosvijesti, povecanje

motivacije, povecanje osobnog samopouzdanja i samopostovanja i poboljSanje dobrobiti.
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about:blank
about:blank

2.3. Vjestine, znanja i kompetencije vaZne za provodenje

coachinga

Kada se govori o potrebnim vjestinama i kompetencijama koje trener treba imati
obi¢no se navodi da treba poznavati (1) tehnike analize na¢ina pobolj$anja radne uspjesnosti,
sposobnosti 1 vjestina, (2) na¢ine stvaranja ozracja potpore te (3) utjecanje na promjenu
ponasanja zaposlenika (Klindzi¢, 2020). Osim ovih aspekata svakako je vazno da trener
posjeduje znanja: etickog postupanja, razvoja ugovora o coachingu, izgradnje odnosa,
efektivne komunikacije i postavljanja pitanja te promocije osobnog rasta (Klindzi¢, 2020).
lako se u teoriji kompetencije, vjestine i znanja promatraju kao odvojene teme, u praksi se
one preklapaju, a vjestine i1 znanje, uz moralne vrijednosti promatraju se kao tri klju¢ne

dimenzije kompetencija (Klindzi¢, 2020).

U literaturi postoji niz kljuénih kompetencija dobrog trenera, a razlikuju se od autora
do autora. Kako navodi Weiss (2003), kompetencije su usredoto¢ene na ono $to menadzeri
moraju raditi na radnom mjestu. Vode se obi¢no ne snalaze u voditeljskim poslovima ne zato
Sto im nedostaju tehnicke vjestine ili znanje o poslu, ve¢ zato Sto imaju deficit kompetencija.
McClleland je kompetenciju definirao kao ,,0sobnu karakteristiku, motiv, ponasanje,
vjestinu ili znanje koje dokazano poti¢e vrhunsku izvedbu posla®“ (Weiss, 2003: 10). U

nastavku je tabli¢ni prikaz kompetencija koje navode suvremeni autori.

Tablica 3. Kompetencije potrebne trenerima prema odabranim autorima

Autori Kompetencije
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q . (1) Vjestine slusanja: identificiranje s problemom, (2) upravljanje
e Haan i . 2. VS M
Burger Intervenc!jamg. potlcanje klijenta d@ prongdu nove perspektlve.1 rjesenja,
(2005) (3) koogdmacua 1z“rnedu.pr0blema 1 organizacijskog konteksta i (4)
psiholosko razumijevanje
McLean i (1) Otvorena komunikacija, (2) stavljanje ljudi ispred zadatka, (3)
sur. (2005) | dvosmislena priroda radnog okruzenja i (4) timski pristup
(1) Uspostavljanje i upravljanje odnosima, (2) postavljanje
ciljeva, (3) razjaSnjavanje i razumijevanje situacija, (4) izgradnja
Megginson i | samospoznaje, (5) razumijevanje tudeg ponasanja, (6) rjeSavanje zapreka
Clutterbuck | na putu, (7) poticanje kreativnog razmisljanja, (8) odlu¢ivanje §to uciniti,
(2005) (9) predanost akciji, (10) upravljanje ponaSanjem klijenta, (11) izgradnja
podrske, utjecaja 1 ucenja, (12) pravovremeni prekid veze 1 (13)
razvijanje vlastitih tehnika
(1) pojasniti koji su rezultati ili ishodi u¢inka potrebni ili Zeljeni,
(2) pruziti iskrene, trajne, uravnoteZene povratne informacije o u¢inku,
(3) dati povratne informacije na temelju to¢ne procjene ucinka (4) znati
Longenecker | snage i slabosti klijenta, (5) ponuditi stru¢ne savjete o poboljSanju
i Neubert ucinka, (6) razviti radni odnos zasnovan na uzajamnoj koristi 1 povjerenju
(2005) (7) razumjeti kontekst, pritisak i zahtjeve posla zaposlenika, (8) pruziti
podrsku zaposleniku u rjeSavanju radnih problema, (9) pomoc¢i
zaposleniku da odreduje prioritete i ostaje usredotocen te (10) stvaranje
odgovornost za poboljSanje ucinka
Noer (2005) (1) Procjena, (2) izazovi i (3) podupiranje
Heslin,
ivlfgtdhilvr‘\n/a”e (1) Smjernice, (2) olakSavanje 1 (3) nadahnuce
(2006)
Park (2007) (1) Otvorena komunikacija, (2) timski pristup, (3) vrednovanje
ljudi, (4) prihvac¢anje dvosmislenosti (5) olakSavanje razvoja

Prilagodila autorica prema: Se Won, K. (2010) Managerial Coaching Behavior and Employee
Outcomes: A Structural Equation Modeling Analysis, PhD Dissertation, Texas, A&M University

Mnoge coaching organizacije, uklju¢uju¢i European Mentoring and Coaching
Council (EMCC) i ICF razvile su modele kompetencija za trenere. lako se modeli razlikuju

u pojedinostima, oni ¢esto sadrze sljedece temeljne komponente (DiGirolamo, 2015):
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e FEtika

e lIzrada coaching sporazuma

e Stvaranje odnosa

e Prisutnost, u¢inkovita vjestina komunikacije i ispitivanja
e Postavljanje ciljeva

e Promicanje rasta

e Akcija

Trener bi trebao razumjeti eticka pitanja vezana uz svoju profesiju i zavjetovati se da
¢e slijediti sveobuhvatan skup etickih standarda. Nadalje, iznimno je vazno izraditi sporazum
1 to u pisanom obliku. Sporazum bi trebao sadrzavati sve vaZne elemente poput
povijerljivosti, uklju€ivanja trecih strana, ciljeva, trajanja, na¢ina komunikacije, predanost 1
slicno (DiGirolamo, 2015). Sljede¢a komponenta kompetencije trenera je odnos s klijentom
kao jedan od najznadajnijih ¢imbenika uspjesne suradnje. Sto se ti¢e prisutnosti, u¢inkovite
vjestine komunikacije i ispitivanja, kada trener ima navedene kompetencije njegov fokus
ostaje isklju¢ivo na zadatku i postavljenim ciljevima. Trener stoga mora biti prilagodljiv
kako bi bio u¢inkovit, a u¢inkovit trener siguran je u svoje sposobnosti i to povjerenje moze
prenijeti na skroman i siguran nacin (DiGirolamo, 2015). Nadalje, ciljevi su ti koji
motiviraju, kako klijenta tako i trenera, a postavljanje odgovarajuc¢ih ciljeva vazna je
kompetencija trenera jer prelagani ciljevi nisu motiviraju¢i dok se s nedostiznim ciljevima
motivacija gubi (DiGirolamo, 2015). Uz postavljanje ciljeva vezano je i promicanje rasta.
Jo§ jedna vazna kompetencija je akcija trenera, jer bez konkretne akcije coaching ce

nalikovati na niz dubokih ali ,,slijepih* razgovora (DiGirolamo, 2015).

Meyer (2003, prema Horne, 2008), navodi tri dimenzije kompetencija koje sluze kao
temelj za razvoj profila uspjesnog trenera, to su vrijednosti, znanje i vjestine. Vrijednosti
su povezane s aspektima kao $to su uvjerenja, pogledi, stavovi i etika. Ljudski sustavi
vrijednosti definiraju standarde o tome §to je dobro 1 loSe, ispravno i pogresno, vrijedno ili
bezvrijedno. Vrijednosti su osnovni temelji svakog pojedinog pogleda na to kako treba
zivjeti. Oni su principi koji vode neCije ponasanje. Moralne vrijednosti sastoje se od

povjerenja, suradnje, pomoci, empatije i ucenja. Povjerenje se sastoji od niza dimenzija. Za
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Covey (1994, prema Horne, 2008) povjerenje je osjecaj sigurnosti koji je izgraden u odnosu
iz pokazivanja osobnog integriteta, ljubaznosti, pojasnjenja ocekivanja, odrZzavanja obveza,
ispricavanja prilikom pogreske i odanosti. Robbins i De Cenzo (2005, prema Horne, 2008)
smatraju da je povjerenje temelj vodenja, a sastoji se od integriteta, poStenja,
kompetentnosti, dosljednosti i otvorenosti. Sli¢no tome, Hughes (2003, prema Horne, 2008)
vidi povjerenje kao funkciju i karaktera (dosljednosti, kongruentnosti, integriteta,

podrzavanja, pouzdanosti) 1 kompetencije.

Suradnja se dogada kada obje strane zajedno rade na rjeSavanju problema s
performansama u pokusSaju da pronadu rjeSenje koje je prakticno. Prema Robbinsu,
Odendaalu 1 Roodtu (2006, prema Horne, 2008.) suradnja se koristi kako bi se pronaslo
interaktivno rjesenje, kako bi se spojili uvidi ljudi s razli¢itim perspektivama i stekli
predanost uklju¢ivanjem briga u konsenzus. Pomo¢ je jo§ jedna od vrijednosnih
kompetencija uspjeSnog menadZera. Menadzeri koji treniraju vjeruju u pravodobno
pomaganje zaposlenicima. Prema Huntu i Weintraubu (2002, prema Horne, 2008),
rukovoditelji coachinga trebali bi imati naglasak na usluzi — zele da njihovi zaposlenici budu
uspjesni. Treneri vjeruju u pruzanje podrSke, informacija, resursa, povratnih informacija i

ohrabrivanja.

Empatija je sposobnost da se osoba stavi ,,u tude cipele* — da shvati njihovu situaciju,
percepcije i osjecaje iz njihovog stajaliSta — i da to razumijevanje moze prenijeti drugoj osobi
(Horne, 2008). Empatija je presudna vjeStina za trenera, mentora ili konzultanta (McNamara,
2010). Prema Covey (1994, prema Horne, 2008), klju¢no nacelo empaticne komunikacije
jest ,traziti najprije razumijevanje kako bi ih se razumjelo®. U konacnici, cijelo vrijeme
provodenja procesa coachinga, trener bi trebao s empatijom i osjetljivosc¢u poticati klijenta
na vlastite zakljucke. Treneri trebaju imati visok stupanj emocionalne inteligencije, tj.
samosvijesti, samoregulacije, samomotivacije, socijalne svijesti i socijalnih vjestina. Ovo je
kljuéno za postizanje dobrog odnosa koji kombinira autonomiju i zajednicku odgovornost
prema ostvarenju cilja performansi. Posljednje, ali ne najmanje bitno, sve $to je reCeno mora

ostati povjerljivo (Serrat, 2009.).
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Konacno, Ucenje se moze opisati kao trajna promjena u ponasanju koja se javlja kao
rezultat prakse ili iskustva. Prema Clutterbucku (2003, prema Horne, 2008), dvije su
temeljne kompetencije trenera posveéenost vlastitom kontinuiranom ucenju (uzor uloga za
ucenje) i predanost razvoju drugih — istinski interes za dostignuca drugih ljudi. Treneri su
proaktivni u prepoznavanju potencijalnih moguénosti uc¢enja u radnoj situaciji. Glavna voda
lidera je razvijati ljude i omoguciti im da ostvare svoj puni potencijal. Kao drugu dimenziju
kompetencije Meyer (2003, prema Horne, 2008) navodi znanje. Znanje se odnosi na
Cinjenice i teorije koje osoba stjeCe i koje ostaju u sje¢anju. Dobar trener mora imati dobro
razumijevanje procesa coachinga. Lucas (1994, prema Horne, 2008) promovirao je sustavni
model procesa poducavanja (engl., Critical Path Method CPM) kako bi se zaposlenici
razvijali kroz trajnu komunikaciju jedan na jedan. U procesu podu€avanja, menadzeri 1

zaposlenici zajedni¢ki nastoje identificirati, razviti i posti¢i zajednicke zadane ciljeve.

Vjestine su tre¢a dimenzija kompetencije koje navodi Meyer (2003, prema Horne,
2008). Vjestine odrazavaju primjenu znanja, sposobnost obavljanja skupa zadataka ili
aktivnosti. Vjestina je ponaSanje koje se moze nauciti ili savladati u praksi. Da bi djelovali
na njihovim vrijednostima i znanju, ué¢inkoviti treneri moraju svoje razumijevanje coachinga
pretociti u ponasanje. U nastavku rada je prikazan saZetak coaching vjestina ili ponasanja
koja istrazivaci i autori smatraju vaznim na polju coachinga. Za Ortha i sur. (1990, prema
Horne, 2008), ve¢ina menadzZera nisu ,,rodeni treneri, ali uce kako trenirati kroz iskustvo i

coaching. Vjeruju da menadzeri trebaju razviti Cetiri kriti¢ne vjestine treniranja:

e Vjestine promatranja — svakodnevno promatrati ponaSanje i rad zaposlenih,

e Analiticke vjeStine — prepoznati mogucénosti treniranja,

e Vjestine intervjuiranja — sposobnost postavljanja otvorenih, probnih i reflektivnih
pitanja, aktivno slusanje, koriStenje neverbalnog ponasanja,

e Vjestine povratne veze — davanje konkretne povratne informacije koje su dobro
tempirane, usmjeravanje povratne informacije prema ponasanju koje se moze

promijeniti.
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Whitmore (1992, prema Horne, 2008.) navodi kvalitete idealnog trenera redom:
strpljenje, odvojenost, dobra podrska, zainteresiranost, dobar slusatelj, perceptivan, svjestan,

samosvjestan i pazljiv. Ulogu trenera vidi kao pomagaca.

Nakon uvida u teorijske aspekte coachinga, u nastavu rada slijedi teorijski uvid u

radnu uspjesnost zaposlenika.
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3. KONCEPTUALIZACIJA RADNE USPJESNOSTI
ZAPOSLENIKA

U ovom dijelu rada daje se uvid u definiciju i koncept radne uspjesnosti zaposlenika. Nakon
pojmovnog odredenja, slijedi pregled u metode i tehnike mjerenja radne uspjesnosti kao i
opis faza procesa provodenja ocjenjivanja radne uspjesnosti te pogresaka koje se uobicajeno

javljaju prilikom ocjenjivanja radne uspjesnosti.

3.1. Pojmovno odredenje radne uspjeSnosti zaposlenika

Koncept i definicija individualne radne uspjes$nosti privukla je znatnu paznju
istrazivaca u posljednjih 15 do 20 godina. Istrazivaci se slazu da radnu uspjeSnost treba
razmatrati kao viSedimenzionalni koncept. Na najosnovnijoj se razini moZe razlikovati
aspekt procesa (npr. bihevioralni) i krajnji aspekt izvedbe (Sonnentag i sur., 2008). Aspekt
procesa oznacava radnju koju ljudi pokazuju kako bi izvr$ili odredeni posao, dok krajnji
aspekt izvedbe navodi posljedice ponasanja pojedinog posla. Na radnom mjestu su tako
angazman u ponasanju i o¢ekivani ishod medusobno povezani (Kumar Pradhan, Kesari Jena,

2017).

Radna uspjeSnost u kontekstu uspje$nosti u radnim zadacima sastoji se od
eksplicitnog ponaSanja na poslu koja podrazumijeva osnovne zadace posla definirane u
okviru opisa posla. Izvodenje zadatka zahtijeva viSe kognitivnih sposobnosti, a prvenstveno
ga se olakSava kroz znanje o zadacima (potrebno tehnicko znanje ili nacela kako bi se
osigurala uspjeSnost u radu i sposobnost rjeSavanja viSe zadataka), vjeStina zadataka
(primjena tehnickog znanja za uspje$no obavljanje zadatka bez mnogo nadzora) i navike
zadatka (urodena sposobnost odgovaranja na dodijeljene zadatke koji ili olakSavaju ili

otezavaju rad) (Kumar Pradhan, Kesari Jena, 2017.).
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Campbell (1990., prema Sonnentag i sur., 2008) je predlozio hijerarhijski model
osam faktora uspjesnosti. Medu ovih osam ¢imbenika, pet se odnosi na uspjesnost u radnim

zadacima:

e poznavanje poslova specifi¢nih za posao;

e znanje koje se ne odnosi na posao;

e poznavanje pismene i usmene komunikacije;

e nadzor, u slucaju rukovodeceg polozaja; a dijelom

¢ menadzment/administracija.

Svaki od ovih pet faktora sastoji se od podfaktora koji su za razli¢ite poslove razlicito
vazni. Na primjer, nadzorni faktor ukljucuje vodenje, usmjeravanje i motiviranje podredenih
1 pruzanje povratnih informacija, odrzavanje dobrih radnih odnosa i koordinaciju podredenih
i drugih resursa za obavljanje posla (Sonnentag i sur., 2008.). Kontekstualna radna
uspjeSnost vrsta je prosocijalnog ponaSanja koju demonstriraju pojedinci u radnom
okruzenju. Takva se ponaSanja o¢ekuju od zaposlenika, ali nisu iskreno navedena u necijem
opisu posla. Ovakve vrste nestabilnih ocekivanja nazivaju se prosocijalnim ponaSanjem ili
ponasanjem izvan uloga (Kumar Pradhan, Kesari Jena, 2017.). Primjeri kontekstualne
uspjeSnosti su pokazivanje dodatnog napora, pridrzavanje organizacijskih pravila 1
smjernica, pomaganje i suradnja s drugima ili upozoravanje kolega o problemima u vezi s

radom (Sonnentag i sur., 2008).

Radna uspjesnost zaposlenika klju¢ni je faktor koji izravno pridonosi uspjesnosti
poduzeca. Organizacije danas, s pove¢anom konkurencijom na trziStu, Zele povecati radnu
uspjeSnost zaposlenika kako bi poboljsale svoju profitabilnost, trzisSni doseg 1
prepoznatljivost branda. Lee i sur. (2011, prema Inuwa, 2016), u svojoj studiji definiraju
radnu uspjeSnost kao ukupnu uspjeSnost radnika u ispunjavanju ocekivane vrijednosti i
postizanja zadataka u skladu s procedurom i1 vremenskim zahtjevima organizacije. Sli¢no
tome, Liao i sur. (2012, prema Inuwa, 2016) definiraju uspje$nost posla kao standard za
napredovanje, otpusStanje, nagrade, kazne, sveukupan dojam i1 promjene placa. Takoder

zadovoljava potrebe zaposlenika da se realiziraju. Ahmad i Khurram (2011, prema Inuwa,
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2016), takoder, tvrde da radna uspjesnost zaposlenika simbolizira vjerovanje zaposlenika u

njihovo ponasanje i doprinos postizanju organizacije (Inuwa, 2016.).

Radna uspjesno se Cesto poistovjeéuje s produktivnoséu, no produktivnost je
definirana kao omjer outputa u odnosu na inpute u nekim proizvodnim procesima. Rezultati
mogu ukljucivati broj proizvedenih jedinica, kvalitetu proizvedenih jedinica ili broj prodanih
jedinica, gdje inputi mogu ukljuéivati sirovine, vrijeme ili trud (Rotundo, 2002.). Samim
time postoji razgranicenje definiranja radne uspjesnosti u proizvodnim i neproizvodnim
djelatnostima. U proizvodnim djelatnostima radna uspjesnost promatra se kroz
produktivnost koja se mjeri odnosom outputa i ulozenog rada. Postoje Cetiri metode za
izracunavanje ulozenog rada: radno vrijeme (radni sat), placeni troskovi rada, broj outputa u
odnosu na radno vrijeme i broj izravnih outputa. Nezu (2001) navodi kako se, iz perspektive
analize proizvodnje, ulozeni rad najprikladnije mjeri kao ukupan broj stvarno odradenih sati.
Preporuca se da stvarno odradeni sati budu statisticka varijabla koja se koristi za mjerenje
uloZenog rada, za razliku od jednostavnog broja zaposlenih. Svi prikazani izracuni prikladni
su za proizvodne djelatnosti gdje se jasno moze odrediti tocan broj outputa, broj sati

uloZenog rada 1 broj zaposlenika.

3.2. Metode i tehnike mjerenja radne uspjeSnosti zaposlenika

U struc¢noj literaturi danas se moze pronaci Citav niz metoda i tehnika za mjerenje
radne uspjesnosti zaposlenika. MenadZeri tako mogu birati izmedu brojnih metoda, a odabir
¢e najCeSce ovisiti o namjeni. Primjerice, ako je glavni naglasak na odabiru ljudi za
promicanje, osposobljavanje i povecanje plac¢a, moze biti prikladna tradicionalna metoda,
poput ljestvice ocjena. Metode suradnje, ukljucujuéi doprinose samih zaposlenika, mogu se

pokazati prikladnijima za razvoj zaposlenika (Dessler, 2005).

Tradicionalne metode temelje se na proucavanju osobina zaposlenika poput znanja,
inicijative, odanosti, vodstva i prosudbe, a najceS¢e se koriste: metoda rangiranja, graficke

ljestve, metoda kriti¢nog incidenta i metoda evaluacije (Dessler, 2005). Metoda rangiranja
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zaposlenike rangira od najboljih do najgorih prema stupnju uspjeSnosti. Zaposlenici s
najboljim rezultatima rangirani su kao broj 1, a najmanje uspjesni s ocjenom posljednji. Na
temelju tih rangiranja, poduzeéa mogu poduzimati bilo kakve radnje, od promocije do
prekidanja radnog odnosa. Iako se nacin ocjenjivanja radne uspje$nosti smatra lakSim
pristupom, postaje problemati¢an i prepun pitanja kada se provodi u velikom broju ljudi.
Takoder, ova metoda ocjenjivanja uspjesnosti Kritizira se jer je nesustavna i rezultati se cesto

izvode na temelju brzih prosudbi (Dessler, 2005).

Graficka ljestvica ocjenjivanja jedna je od najstarijih i naj¢esce koriStenih metoda
mjerenja radne uspjeSnosti. Prema ovom pristupu zaposlenike se ocjenjuje na temelju
razli¢itih kriterija uspjeSnosti posla, tako da je svaki kriterij kategoricki podijeljen na slabe,
prilino slabe, prili€no dobre, dobre i izvrsne. Takoder, ti kriteriji nose odredenu tezinu
bodova. Procjenitelj oznaCava kategoriju koja najbolje opisuje zaposlenika i na kraju se
zbraja rezultata (Armstrong, 2006). Metoda kriticnog dogadaja definira se kao skup
postupaka dizajniranih za opisivanje ljudskog ponaSanja prikupljanjem opisa dogadaja od
posebnog znacaja i udovoljavanjem sustavno definiranim kriterijima (Dessler, 2005). Radi
se 0 alatu za ocjenjivanje u¢inka u kojem se analizira ponaSanje zaposlenika u odredenim
dogadajima u kojima je bilo vrlo dobar i onima u kojima je bio losiji. Tehnika se koristi za
prikupljanje podataka pomocu skupa postupaka. U metodi promatra¢ promatra kriticna
ljudska ponasanja, koriStene vjeStine i situacije koji se dogadaju na poslu. Ova metoda je
prili¢no subjektivna u odnosu na ostale metode, no vrlo je korisna prilikom izrade
specifikacije i opisa posla. Ispitanici, obi¢no nositelji posla, trebaju ispricati pricu o
iskustvima koja su imali tijekom obavljanja posla, promatra¢ pritom biljezi dogadaje,
vjestine, mentalne sposobnosti, znanje 1 druge atribute koje je nositelj tijekom posla koristio

(Dessler, 2005).

Suvremene metode nadopuna su tradicionalnim metodama i osmisljene su kako bi
rijeSile nedostatke poput pristranosti, subjektivnosti i slicno. Jednu od takvih metoda
predstavio je Peter Drucker, a temelji se ha usmjerenost prema ciljevima. Model je kasnije
nadopunio Weihrich i dodao mu sedam elemenata: strateSsko planiranje i hijerarhija,

postavljanje ciljeva, planiranje djelovanja, primjena menadzmenta usmjerenog na ciljeve,
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kontrola i procjena, podsustavi, te organizacijski razvoj menadzmenta (Aggarwal, Sundar i
Thakur, 2013). Metoda upravljanja pomocu ciljeva (eng. Management by objectives -
Upravljanje pomocu ciljeva) je pristup mjerenja radne uspjeSnosti temeljen na suradnji
poslodavca i zaposlenika, koji ukljucuje postavljanje ciljeva nadredenih i podredenih.
Zaposlenici rade na postizanju postavljenih ciljeva, a poslodavci vode evidenciju koliko su
blizu postizanju ciljeva. Na taj nacin zaposlenicima postaje jasno kojim ¢e putem krenuti

kako bi postigli ciljeve, ¢ime se naknadno povecava i poboljSava njihova uspjeSnost
(Dessler, 2005).

Sljedeca suvremena tehnika je takozvana skala za ocjenjivanje u ponasanju (BARS).
BARS su Smith 1 Kendall uveli 1963. godine s paznjom istrazivaca koji su se bavili pitanjem
pouzdanosti i valjanosti ocjena uspjesnosti. Skale ponaSanja informativnije su od
jednostavnih brojeva (Dessler, 2005). Jedna od suvremenih tehnika svakako je i metoda
procjene povratnih informacija od 360 stupnjeva popularna je metoda ocjenjivanja izvedbe
koja ukljucuje ocjenjivanje podataka s viSe razina unutar poduzeca, kao i iz vanjskih izvora.
Metoda od 360 stupnjeva razlikuje se od tradicionalnih pregleda uspjeSnosti, koji
zaposlenicima daju povratne informacije samo od nadzornika. U ovoj metodi ukljuéeni su
vi$i menadZeri, sam zaposlenik, nadredeni, podredeni, ¢lanovi tima i unutarnji ili vanjski
kupci. Mnoga poduzeca Koriste rezultate programa od 360 stupnjeva i za, obuku i

profesionalni razvoj (Dessler, 2005).

3.3. Proces provodenja ocjenjivanja radne uspjeSnosti

zaposlenika

Proces provodenja ocjenjivanja radne uspjeSno nije nimalo lagan zadatak.
Zaposlenici se vrlo ¢esto odupiru i samoj ideji da ih se mjeri i ocjenjuje. Menadzment stoga
mora prona¢i odgovarajuci nacin provodenja ocjenjivanja uz koji ¢e se ocjenjivanje radne
uspjesnosti temeljiti na suradnji. Koraciu procesu provodenja ocjenjivanja radne uspjesnosti

prikazani su na slici 1.
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Slika 1. Koraci u procesu provodenja ocjenjivanja radne uspjesnosti

Utvrdivanje kriterija Stupnjevanje i
za ocjenjivanje utvrdivanje teZine Standardi ucinka
radne uspjesnosti pojedinih kriterija

Oblikovanje obrasca
za ocjenjivanje Ocjenjivanje
radne uspjesnosti

Razgovor o
uspjesnosti

Pretvaranje ocjena u
place

Izvor: Izradila autorica prema: Klindzi¢ (2021.) Menadzment ljudskih potencijala — 1l. dio. Nastavni
materijali iz kolegija Menadzment, akademska godina 2020./2021., Zagreb, Ekonomski fakultet Sveucilista u
Zagrebu.

Kako je prikazano slikom 1, prvi korak je utvrditi kriterije za ocjenjivanje radne
uspjeSnosti, nakon cega slijedi stupnjevanje 1 utvrdivanje teZine pojedinih kriterija 1
postavljanje standarda ucinka. Potom slijedi oblikovanje obrasca i sam proces ocjenjivanja,

nakon kojeg slijedi razgovor o uspjesnosti i pretvaranje ocjena u nagrade, odnosno place.

Utvrdivanje kriterija za ocjenjivanje radne uspjesSnosti odnosi se na utvrdivanje svrhe
posla kao i nacina rada za sva radna mjesta koja su obuhvaéena procesom. Definiraju se
kljuéna podrucja, odnosno zadaci koji najvise pridonose ostvarenju ciljeva poduzeca. Kod
vec¢ine radnih mjesta moguce je definirati 5 do 7 kljuénih podrucja, a u praksi se najcesce

ona dijele u podrucje koli¢ine (primjerice, broj proizvoda koji je zaposlenik prodao u
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promatranom razdoblju), kvaliteta (mjerena, primjerice, zadovoljstvom korisnika uslugom
koju je pruzio promatrani zaposlenik) te ponasanje (promatrano kroz, primjerice, razliCite
vjestine koje su potrebne u procesu pruzanja usluga ili suradnje s drugim zaposlenikom u
kolektivu). Potom slijedi utvrdivanje standarda radne uspjeSnosti za prethodno navedene
kriterije. Standardi mogu biti kvantitativni i kvalitativni. Kvantitativni standardi su
koli¢inski i objektivno mjerljivi, dok se u kvalitativni ne mogu izraziti brojéano ve¢ se
Koriste opisi poput lo ili dobar; uvijek ili nikad i sli¢no (Bahtijarevié-Siber, 1999). Nakon
toga slijedi postavljanje ciljeva. Ciljevi idealno trebaju biti specificni, mjerljivi, ostvarivi,
realisticni i vremenski odredivi. Kod postavljanja ciljeva vrijede odredena pravila,
primjerice, ne smiju se postaviti previsoko ili prenisko; moraju se moc¢i revidirati; moraju

biti jasni i konkretni; moraju biti mjerljivi i sli¢no (Bahtijarevié-Siber, 1999).

Nakon $to se utvrde i kriteriji i njihova tezina, postave standardi i oblikuju obrasci,
slijedi ocjenjivanje radne uspjeSnosti. Ocjenjivanje je kontinuirani proces, a dinamika
provodenja ovisi o vrsti I veli¢ini poduzeéa, na¢inu organizacije kao i o vrsti posla s kojim
se poduzece bavi. Takoder, ocjenjivanje se moze provoditi razli¢itom dinamikom, ovisno o
sektoru u poduzecu. Primjerice, kod sektora prodaje, pracenje uspjesSnosti i ocjenjivanje
provoditi ¢e se uglavnom na mjese¢noj bazi. Kao najées¢i parametri ocjenjivanja uzimaju
se: kvaliteta rada, obujam izvrSenog posla, kolegijalnost i kooperativnost, samostalnost u
obavljanju poslova, poznavanje procesa i tehnologije rada, spremnost na promjene i u¢enje
i sli¢éno (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

Sljede¢i korak nakon ocjenjivanja je razgovor o uspjeSnosti sa zaposlenicima.
Razgovor o radnoj uspjesnosti trebao bi biti motivirajuci s naglaskom na dobro razvijene
radne kompetencije, ali uz skretanje paznje na kompetencije na kojima treba dodatno

poraditi s ciljem dugoroénog razvoja zaposlenika (Bahtijarevié-Siber, 1999).

Kako navodi Armstrong (2006), strategija upravljanja radnom uspje$nosti treba se
usredotocCiti na kontinuirani razvoj i fleksibilan proces koji uklju¢uje menadZere i one kojima
oni upravljaju. Proces provodenja ocjenjivanja radne uspje$nosti prema autorima Mondy i

Martocchio (2016) prikazan je u nastavku.

24



Slika 2. Proces provodenja ocjenjivanja radne uspjeSnosti prema Mondy i

Martocchio

Utvrditi ciljeve
provedbe radne
uspjesnosti

Definirati kriterije
radne uspjesnosti i
priop€iti ith
zaposlenicima

Ispitati obavljeni
posao

Procijeniti izvedbu

l

Razgovarati o

procjeni sa
zaposlenikom

Izvor: lzradila autorica prema: Mondy, R. W. i Martocchio, J. J. (2016) Human Resource
management, Pearson Education, Illinois

Kao $to je prikazano slikom 2, polaziste za postupak procesa provodenja

ocjenjivanja radne uspjesnosti je utvrdivanje specifi¢nih ciljeva izvedbe. Univerzalni sustav
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procjene vjerojatno ne moze ucinkovito sluziti svakoj zeljenoj svrsi, pa bi menadzment
trebao odabrati specificne ciljeve za koje smatra da su najvazniji i realno ostvarivi. Na
primjer, neka poduze¢a mogu naglasiti razvoj zaposlenika, dok se druge organizacije mogu
usredotoCiti na prilagodbe placa. Sljede¢i korak u ovom procesu nastavlja se
uspostavljanjem kriterija (standarda) i priopéavanjem tih ocekivanja u¢inka zaposleniku.
Tada se posao izvodi i supervizor ocjenjuje izvedbu. Na kraju razdoblja ocjenjivanja,
procjenitelj i zaposlenik zajedno pregledavaju radnu uspjeSnost i ocjenjuju je prema
utvrdenim standardima uspjeSnosti. Ovaj pregled pomaze utvrditi koliko su zaposlenici
zadovoljili standarde, utvrduje razloge za nedostatke i1 razvija plan za ispravljanje problema.
Na ovom sastanku postavljaju se ciljevi za sljedece evaluacijsko razdoblje i ciklus se

ponavlja.

3.4. Pogreske pri provodenju ocjenjivanja radne uspjeSnosti

zaposlenika

Ocjenjivanje radne uspjeSnosti zaposlenika, iako se ¢esto koristi, ima znacajan broj
pogresaka i nedostataka. Kako je ve¢ ranije navedeno, ocjenjivanje radne uspjes$nosti je tezak
zadatak. Davanje nekom drugom iskrene ocjene na temelju mjerenja radne uspjeSnosti
stresno je iskustvo za veéinu procjenitelja. Obrambeno ponasSanje osobe koja se procjenjuje
je uobicajeno. To posebno vrijedi ako su u pitanju plaée, napredovanje ili samo zadrzavanje
posla. Zauzvrat, to moze dovesti do obrambenog ponasanja procjenitelja ako se ocjena mora
braniti. Stoga evaluacija lako dovodi do kompetitivnog odnosa u kojem se obje strane mogu
osjecati ugrozeno. Raou (2004, prema Samal, 2015), isti¢e glavne probleme sustava za

ocjenjivanje:

e pojam konfrontacije i neugodnosti pregleda uc¢inaka,
e neugodnost u davanju negativnih povratnih informacija,
e slaba posvecenost menadzera u procesu,

e neuskladenost izmedu koristenih sustava i poslova zaposlenika,
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e neadekvatna obuka procjenitelja za ocjenjivanje.

Zbog navedenih problema cesto dolazi do pogresaka procjenitelje i politike procjene.
Ceste pogreske su: sli¢nost, kontrast, distribucijske pogreske, strogo¢a, prosjeénost i blagost.
Sli¢nost je pogreska rezultat sklonosti procjenitelja da nekoga smatra uspje$Snim ako pronade
neku sli¢nost izmedu sebe i zaposlenika (Samal, 2015). Nadalje, pogreska u kontrastu
pojavljuje se kada procjenitelj usporeduju zaposlenike jedni s drugima umjesto njihovih
performansi prema unaprijed zabiljezenim kriterijima (Samal, 2015). Takoder, tu su i
distribucijske pogreSke koje se ocituju na nacin da procjenitelj sve zaposlenike ocijeni

prestrogo, preblago ili prosje¢nom ocjenom (Samal, 2015).

U literaturi se jo§ navodi i takozvana halo pogreska. Halo pogreska definirana je kao
,Lutjecaj procjeniteljevog opéeg dojma na ocjene specifiénih kvaliteta (Bhattacharyya,
2011, prema Samal, 2015). Drugim rije¢ima, procjenitelj daje zaposlenicima dobre ocjene
iako njihova uspjesnost nije izrazena. Na primjer, ako zaposlenik ima nekoliko nedostataka,
procjenitelj mu moze dati visoku ocjenu zbog njegove pouzdanosti (Giirbiiz, Dikmenli,
2007). Bhattacharyya (2011, prema Samal, 2015) navodi suprotnu gresku od ,,halo greske*,
a poznata je kao sirena. Prema njegovim rijeCima, pogreSka dovodi do loSe ocjene
uspjesnosti unato¢ viSoj razini stvarnog ucinka, jer procjenitelj ne voli neke kvalitete
zaposlenika i ima op¢i negativni osje¢aj o njemu. Vazno je znati na koji nac¢in smanjiti
mogucénost pogreSaka, a jedan od nacina svakako je obuka ili trening procjenitelja.
Vecina profesionalaca, kada otkriju da ¢ine pogresku, zele to ispraviti. Dakle, obuka za
ocjenu uspjesnosti daje menadZerima znanje i alate potrebne za pravilno obavljanje svog
posla. Provodenje treninga je vazno da se zajamce standardizirane metode ocjenjivanja. Na
primjer, ako ¢e procjenjivaci upotrebljavati pojam ,,dobro* ili ,,izvrsno*, treba se osigurati
da svi razumiju §to svaki pojam podrazumijeva (Mondy i Martocchio, 2016). Nakon
konceptualizacije radne uspjesnosti zaposlenika, u nastavku rada slijedi uvid u ulogu

coachinga u povecanju radne uspjesnosti.
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4. ULOGA COACHINGA U POVECANJU RADNE
USPJESNOSTI ZAPOSLENIKA

Procjena radne uspjeSnosti zaposlenika moze pruziti menadzmentu informacije
potrebne za uspjeh organizacije. Procjena moze otkriti snage i slabosti zaposlenika i ukazati
na podrucja u kojima je potrebna obuka, transferi ili zaposljavanje. Procjena takoder moze
dati povratne informacije o u¢inkovitosti nadzora. Osoba najefikasnije uci na poslu kada ono
Sto nauci poveze sa svojim poslom. U ovom dijelu rada povezuju se teorijske spoznaje o
coachingu i radnoj uspjesnosti, odnosno analizira se uloga coachinga u unaprjedenju radne

uspjesnosti zaposlenika.

4.1. Motivacija zaposlenika kao klju¢ radne uspjeSnosti

Motivacija se definira kao psihosomatski proces koji usmjerava osobu da se ponasa
i reagira na nacin koji joj pomaze da zadovolji odredene neispunjene potrebe (Grote, 2002).
Motivacija je ono $to pruza poticaje i smjer prema kojem zaposlenici mogu izvrsavati svoje
duznosti (Grote, 2002). Lako je prepoznati kada su zaposlenici pravilno motivirani jer (Sabir,
2017):

e traze bolje nacine obavljanja posla,
e Dbrinu o kupcima,
e pONOSe se ha Svoj posao, i

e produktivniji su.

Radna uspjesnost usko je vezana za motivaciju zaposlenika. Poznato je vise teorija
motivacija zaposlenika. Najpoznatija teorija motivacije zaposlenika poznata je kao
Maslowljeva teorija hijerarhija potreba. Prema ovoj teoriji cilj je da zaposlenici budu
zadovoljni, §to ¢e direktno utjecati i na njihovu produktivnost (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

Maslowljeva teorija hijerarhija potreba prikazana je slikom u nastavku.
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Slika 3. Maslowljeva teorija hijerarhija potreba

Izvor: Izradila autorica prema: Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999). Menadzment ljudskih potencijala.

Zagreb: Golden marketing, str. 561.

Slika 3. ukazuje kako su temeljne ljudske potrebe one fizioloske, poput hrane i pica.
Nakon toga slijedi potreba za sigurnosti §to ukljucuje siguran dom, posao, obitelj. Slijede
socijalne potrebe kao potreba za druzenjem, kontaktima, realizaciji na poslu i slicno. No,
Beck (2003) navodi kako su zaposlenici, pogotovo na nizim radnim mjestima, previse
orijentirani na zadovoljenje nizih potreba iz Maslowljeve teorije hijerarhija, a pritom

zaboravljaju iskazati motiviranost kroz rad $to utjece na razinu produktivnosti.

Sljedeca teorija motivacije naziva se Herzbergova teorija dva faktora. Herzberg je
potrebe razvrstao u dvije kategorije: higijenske c¢imbenike i1 motivacijske ¢imbenike.
Higijenski ¢imbenici potrebni su da zaposlenik ne bude nezadovoljan. U higijenske
¢imbenike ubrajaju se radni uvjeti, sigurnost posla, benefiti, politika poduze¢a i menadzment
Faktori motivacije potrebni su za osiguranje zadovoljstva zaposlenika i motivacije
zaposlenika za vece performanse. U faktore motivacije ubrajaju se izazovi na poslu,

postignuca i uspjeh, odgovornost, moguénost osobnog razvoja te priznanja i mogucénost
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napredovanja Sama prisutnost higijenskih ¢imbenika ne garantira motivaciju, a prisutnost

motivacijskih ¢imbenika u nedostatku higijenskih ¢imbenika takoder ne djeluje (Beck, 2003)

Jo§ jedna teorija motivacije je McClellandova teorija potreba. McClelland navodi
kako kod svih ljudi postoje tri motivacijska pokretaca. Jedan od tih pokretaca bit ce

dominantan u ponaSanju, $to ovisi o zivotnom iskustvu. Tri motivacijska pokretaca su
(Beck, 2003):

e Postignuca: potreba za postizanjem i pokazivanjem vlastite kompetencije. Ljudi s
velikom potrebom za postignu¢em preferiraju zadatke koji osiguravaju osobnu
odgovornost i rezultate na temelju vlastitih napora.

e Pripadnost: potreba za ljubavlju, pripadnos¢u i druStvenim prihvacanjem. Ljudi s
velikom potrebom za pripadnoS¢u motivirani su time Sto ih drugi vole i prihvacaju.
Skloni su sudjelovanju na drustvenim okupljanjima.

e Moc¢: potreba za kontrolom vlastitog ili tudeg rada. Ljudi s velikom potrebom za
moci zele situacije u kojima svojom mo¢i utjecu na druge. Oni teze polozajima sa
statusom 1 autoritetom 1 vise ih brine njihov stupanj utjecaja nego ucinkovita radna

uspjesnost.

Sljedeca teorija je Vroomova teorija o¢ekivanja. Victor Vroom navodi kako ¢e ljudi
biti visoko produktivni i motivirani ako su ispunjena dva uvjeta: 1) ljudi vjeruju da ¢e njihov
napor dovesti do uspjesnih rezultata 1 2) ljudi takoder vjeruju da ¢e biti nagradeni za svoj
uspjeh. Drugim rije¢ima, ljudi ¢e biti motivirani uloziti visoku razinu napora kada vijeruju
da postoje veze izmedu napora koje ulazu, uéinka koji postizu i ishoda, odnosno nagrade
koje dobivaju (Beck, 2003).

Razne teorije motivacije pomazu u razumijevanju onoga Sto ¢e motivirati ljude, a
nedostatak motivacije utjece na produktivnost. Pored toga, brojni simptomi mogu ukazivati
na nisku razinu motivacije: pad produktivnosti, ve¢a ucestalost izostanaka i umora, sve veci
broj neispravnih proizvoda, veci broj nesreca ili visa razina otpadnih materijala (Abbah,

2014). Motiviran zaposlenik je lojalan zaposlenik, a biti lojalan podrazumijeva da zaposlenik
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podrzava akcije i ciljeve poduzeéa. Sudjelovanje u poslu u cjelini utjee na spremnost i

kvalitetu radne uspjeSnosti zaposlenika (Abbah, 2014).

4.2. Tehnike i proces provodenja coachinga u svrhu

povecanja radne uspjesnosti

Coaching se bavi stvaranjem uvjeta kako bi zaposlenici ispunili svoje pune radne
potencijale. U coachingu zaposlenik dobiva izravne povratne informacije o svom ucinku, a
to pojacava uspjeh i pomaze im da brzo isprave bilo kakve pogreske. Coaching stoga ubrzava
procese poboljSanja performansi. Zaposlenici na svim razinama prihvacaju odgovornost za
svoj radni odnos i proizvode. Od menadzera zahtijevaju manje svakodnevnog i izravnog
nadzora jer razvijaju svoje vjestine i nastoje ostvariti svoj puni potencijal (Bosibori Bwengi,

2015.).

Kada se govori o tehnikama provodenja coachinga u svrhu povecanja radne
uspjesnosti, vazno je reéi i kako treneri Cesto koriste suvremene metode, odnosno alate za
procjenu radne uspjes$nosti. Neke od tih tehnika su metoda procjene povratnih informacija
od 360 stupnjeva, skaliranje postignuca cilja, igranje uloga, simulacija, studije slucaja,
vodenje dnevnika i slitno. Metoda poput procjene povratnih informacija od 360
stupnjeva vrlo je popularna i ¢esto se koristi s obzirom da pruza Sirok spektar percepcija
(DiGirolamo, 2015). Nadalje, s obzirom da takve metode prikazuju misljenja i percepcije,
ali ne i Cinjenice, one takoder mogu otkriti posljedice ponasanja klijenta. Metoda 360
stupnjeva kombinira se sa procjenom osobnosti, a izvjestaj o osobnosti u kombinaciji s
izvjeStajem od 360 stupnjeva moze pruziti znaCajnu koli¢inu analitickih podataka

(DiGirolamo, 2015).

Skaliranje postignu¢a cilja (engl. Goal attainment scaling - GAS) metoda je u kojoj
se razvijaju ciljevi s ljestvicama ocjena za svaki cilj kako bi se poboljSala motivacija i pruZila

mjera napretka. lzvorno razvijen od strane Kiresuka i Shermana (1968) za podrudje
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mentalnog zdravlja, GAS se pokazao izuzetno korisnim za procjenu napretka prema

ciljevima.

Treneri e se Cesto sluziti tehnikama kao $to su igranje uloga, simulacije, studije
slu¢aja ili vodenje dnevnika. Ove tehnike promicu svijest ili pruzaju vjestinu u odredenom
podrucju. Igranje uloga i simulacije mogu pruziti dobru praksu i mogu pomo¢i klijentu na
novom polozaju ili ga pripremiti za buducu ulogu. Studije slu¢aja takoder su ucinkovite
metode vjezbanja za scenarije koji se mogu odigrati u budu¢nosti. Dnevnici mogu pomoci
klijentima da steknu svijest o emocijama i1 ponasanju, promatraju dogadaje tijekom dana 1
prate napredak prema ciljevima (DiGirolamo, 2015). Igranje uloga najcesce se koristi kao
metoda u polju komunikacijskog treninga i usredotocuje se na interakciju izmedu sudionika.
Ovom metodom sudionici preuzimaju odredenu ulogu u simuliranom kontekstu istinskog
zivota, ponasajuci se kao da su druga osoba u datoj situaciji (Hagen, 2017). Simulacija je
tehnika vjezbanja i u¢enja koja se moze primijeniti na mnogo razli¢itih disciplina i vrsta
polaznika. Simulacijski trening pruza virtualno okruZenje u kojem se nove aplikacije,
metode ili alati uvode u prostor koji oponasa stvarnu upotrebu. Cesto se simulacijski trening
provodi digitalno, u virtualnom okruzenju koje odrazava stvarne radne uvjete, ukljucujuci
pozadinsku buku, efekte i simulirane radne prostore (Salminen-Tuomaala i sur. 2020).
Studija slucaja je metoda koja koristi opisne situacije koje polaznike poticu na donoSenje
odluka. Svrha metode studije slucaja je potaknuti polaznike da u praksi primijene ono $to
znaju (Shivakumar, 2012). Vodenje dnevnika ukljuuje praksu zapisivanja dogadaja.
Dnevnik omogucuje ljudima da razjasne svoje misli i osjecaje, a takoder je dobar alat za
rjeSavanje poslovnih problema jer do rjeSenja se ¢esto moze lakse do¢i ,,na papiru* (Mosca

i sur. 2010).

U nastavku slijedi tabli¢ni prikaz coaching tehnika koje se koriste u praksi.
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Tablica 4. Coaching tehnike i nacini primjene

Tehnika Nacin primjene
Koriste se izrazi:
Jacu.....
Socijalizirajuci Viija bi trebali.....
govor Mi ¢emo zajedno......
Vi Cete saznati...
Ja ¢u dobiti....
Koristi se kada djelatnik ima puno ogranicavajucih uvjerenja i koristi rijeci
kao S§to su: ja ne mogu..., to je tesko..., nitko neée..., svi uvijek....
Trener aktivno slusa ta uvjerenja i zapisuje ih na papir u “kutije”, nakon §to
Out of the box klijet zavrsi trener mu pokaze §to j govorio i pita ga:
,.Kako mislis s ovakvim stavovima uspjesno rijesiti ili zavrsiti zadatak?“
Zelis li tako i dalje ili ées nesto promijeniti?“
,,Sto tocno?“
Koristi se kad klijent kaZe kako ne$to ne zna, ne moze ili mu nedostaje
sposobnosti.
Tko zna? Trener pita Klijenta poznaje i neku osobu koja zna? Koje ta osoba ima

kvalitete ili osobine da je tako uspjesna u tome? Zapise na papir i onda pita klijenta
kako on stoji s tim osobinama od 1-10.

Kartezijanske
koordinate

Koristi se kod donosenja odluka da se situacija pogleda iz svih pozicija

Sto ¢e se dogoditi ako to napravim? (§to ¢u dobiti iz svega)

Sto ée se dogoditi ako to ne u¢inim? (Hoce li sve ostati isto? Koje su prednosti
ako nesto ne uradimo?)

Sto se nece dogoditi ako to napravim? (slabosti, mane, greske koje bi
proizasle ako to u¢inimo)

Sto se nece dogoditi ako to ne u&inimo? (slabosti, mane, greske koje bi
proizasle ako to ne u¢inimo)

Ti ¢es odluciti

Koristi se kada je klijent nekada nesto dobro radio, a sada vise ne (bio je
zadovoljan, a sada vise nije)

Klijenta se vraca na situaciju:

Sto ti se tada najvise svidalo? S &im si bio najvise zadovoljan?

Koji je osjecaj biti u toj situaciji?

Kad razmisljas o tome reci mi sto najvise cijenis kod sebe? Koje kvalitete i
osobine? Na sto si najvise ponosan?

Kako ti te osobine mogu pomoci danas u ovoj situaciji? Kako to moZes
iskoristiti sada?

Kako ces to uciniti?

Koliko ti dugo treba da zavrsis? Sto bi bio tvoj cilj u slijedecih 6 mjeseci?

Johari tehnika
(Johari prozor)

Ovaj model se temelji na otkrivanju, samospoznaji i povratnoj informaciji. Ova tehnika
se koristi za stvaranje povjerenja i unapredivanje odnosa. Johari prozor

sastoji se od 4 dijela koji predstavljaju karakteristike: Arena (vidljive karakteristike);
Slijep (karakteristike koje drugi vide); zatvoren (karakteristike koje drugi ne vide);
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mracno (karakteristike koje nitko ne vidi i ne poznaje). Klijent izmedu 55 ponudenih
bira 5 karakteristika koje smatra karakteristicnima za sebe, potom test daje 5 osobama
koje poznaje da odaberu isto 5 karakteristika za koje misle da najbolje opisuju osobnost
klijenta.

Model su kreirali psiholozi Joseph Luft i Harry Ingham 1955. godine

Skaliranje od 1
do 10

Sto je vas cilj?

Ako je cilj 10, a pocetak 1 gdje si ti sada?

Npr. 6 Sto si sve morao raditi da dodes s 1 na 6?

Sto bi trebao napraviti da se pomaknes s 6 na 7?

Po c¢emu ¢e i drugi primijetiti da ste se pomaknuli na 7?
i tako postavljamo pitanja dok ne dodemo do 10

Koristi za jashije postavljanje ciljeva

G - goal
GROW model | - "e@lity
O - options
W — will
Model je razvio John Whitmore 2002. godine
Tehnika za brzo rjesavanje problema.
D - definiranje problema ili situacije
| - ideje
DIANA model A - analiza ideja
N - naredni, novi koraci
A - akcija
Kada klijent preuveli¢ava temu ili situaciju.
B - background (Sto se dogodilo?)
BATHE model A - affect (Kakve osjecaje ta situacija izaziva kod tebe?)

T - trouble (Sto vam u toj situaciji najvie smeta?)
H - handle (rjesenje, Sto bi vam bliska osoba savjetovala u toj situaciji?)
E - empathy (pokaZemo razumijevanja)

Izvor: lzradila autorica prema: Lali¢, 1. (2019) Business Coaching Akademija (skripta), RE-FORMA
GRUPA d.o.0., edukacija i savjetovanje, Zagreb.

Razli¢ite coaching tehnike pomazu u boljem komuniciranju i upravljanju ¢lanovima

tima bude¢i im unutarnju motivaciju. Tako postaju zadovoljniji sobom, svojim poslom i

karijerom. Sve coaching tehnike imaju isti cilj, a to je da u ¢lanovima tima izazovu promjenu

kako bi poceli razmis$ljati i raditi na drugaciji, novi nacin koji ¢e im donijeti bolje rezultate i

viSe zadovoljstva (Lali¢, 2019).
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Proces provodenja coachinga u svrhu poveéanja radne uspjesnosti sastoji se od vise
faza. Razni autori razli¢ito definiraju i navode faze coachinga u svrhu poveéanja radne

uspjesnosti. Autorica Kankousky (2019) navodi sljedecih pet koraka procesa:

1. Detektirati ciljeve. Ciljevi trebaju biti jasno postavljeni, a trener i Klijent
usredotocuju se na krajnji rezultat, a ne na put kako do tamo stici.

2. Odabrati pravi put. Tek nakon jasno definiranog cilja ulazu se napori u nac¢in kako
postici ciljeve.

3. Kontinuirano biti u toku s postupkom.

4. Dati povratnu informaciju.

5. Komentirati, pregledati, ponovo revidirati put (korak 2.) ako je potrebno.

Autorica Lali¢ (2019) navodi Sest najce$¢ih koraka provodenja coachinga. U
pripremnoj fazi provodenja coachinga potrebno je odrediti temu i cilj coachinga, staviti se
u resursivno stanje (Sto mi se kod tog djelatnika najvise svida?) i raditi na uskladivanju. U
uvodnom dijelu vazno je upoznati zaposlenika s temom razgovora, te mu dati pohvalu (2-3

osobine). Koraci procesa prema Lali¢ (2019):

1. Opis sadasnje situacije. Sto se tocno dogodilo? Sto ti mislis o toj situaciji?

2. Opis zeljene situacije. Koja je svrha te teme ? Sto je vazno kod

? Zasto je bas ta (vrijednost ili kriterij) vazna za tebe i cijelO

poduzeée? Postaviljamo pitanja “prema gore” dok ne dobijemo jasnu motivaciju.

3. Postizanje dogovora. Slazes li se sada sa mnom kako je (tema)

vazna i kako ces kroz to dobiti (motivacija) . Moramo dobiti

odgovor: DA, slazem se!

4. Trazenje rjesenja. Sto cées od sada raditi drugacije?

5. Plan i koraci. Kada ¢es to poceti primjenjivati? Koliko ti dugo treba da to usvojis u
potpunosti? Koji ce ti biti 1 korak? Koji je drugi korak? Itd Kako ces to napraviti?
Provjeriti kompetencije Kako c¢es znati da si uspio u tome? Po cemu ¢es mjeriti svoje
rezultate?

6. Povratna informacija. Koristimo sendvi¢ metodu (pozitivni feedback).
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Aftergut (2016) navodi pet koraka koji ¢e nadahnuti i angazirati zaposlenike za bolji
ucinak iradnu uspjesnost. Prvi korak sastoji se od prikupljanja, analize i tumacenja podataka
o dosadasnjoj uspjesnosti zaposlenika. U ovom koraku utvrduju se i jedinstveni nedostaci za
svakog zaposlenika i istrazuje se pozadina ponaSanja. Drugi korak obuhvaca pripremu.
Priprema obuhvaca postavljanje ciljeva, planiranje interakcije, predvidanje ponaSanja
sugovornika i sliéno. Tre¢i korak je komunikacija trenera i klijenta. Trener otvara dijalog,
postavlja pitanja, dijeli perspektive i1 zajednicki se sagledaju mogucnosti za napredak.
Coaching je prije svega dvosmjerni proces komunikacije koji zahtijeva da trener i klijent
budu u potpunosti angazirani i motivirani. Cetvrti korak ¢ini dokumentiranje koje obuhvaca
postavljanje ciljeva 1 dogovaranja sljede¢ih koraka. Nakon toga slijedi prac¢enje napretka 1

ponavljanje radnji jer coaching je proces, a nikako jednokratna evaluacija.

Kako je vidljivo iz prikaza, svi autori navode kako je coaching proces koji nikada ne
prestaje. Takoder, bez obzira na poziciju iz koje se postavlja proces provodenja coachinga,

cilj je isti — povecanje radne uspjesnosti.

U konacnici, coaching je usmjereni proces koji olak$ava ucenje i podize radnu
uspjeSnost na poslu. Zadatak voditelja i menadzera je da uz radnu uspjeSnost rastu i
zaposlenici i njihovo zadovoljstvo na poslu. U coachingu dolazi do suradnickog procesa u
kojem obje strane imaju jasno definirane uloge. Coach je odgovoran za vodenje razgovora
usmjerenog na jasno definirani cilj, pra¢enje napretka i davanje konstruktivne povratne
informacije, a zaposlenik je odgovoran za stvaranje ideja i rjeSenja, poduzimanje mjera za
postizanje ciljeva i izvjeS¢ivanje o napretku. Coach ne govori $to i kako zaposlenik treba
uciniti nego postavlja pitanja na temelju kojih zaposlenik sam dolazi do rjeSenja. Na taj nacin
zaposlenici preuzimaju odgovornost za svoj dio posla i usredoto¢uju se na ciljeve, a ne na

probleme. Tako se, kroz proces, stvara odnos povjerenja i dolazi do Zeljenih rezultata (Stout-
Rostron, 2014).
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4.3. Prepreke uc¢inkovitom provodenju coachinga u svrhu

povecanja radne uspjesnosti

Mnogo je prepreka koje se mogu pojaviti u coaching odnosu. Neke od najpoznatijih

prepreka utvrdenih u literaturi su (Gligorea, 2015.):

e Nesklad izmedu trenera 1 zaposlenika.

e Upitna stru¢nost trenera.

e Pronalazenje pravog trenera s pravim sposobnostima, kao $to je sposobnost da se ne
prosuduje, slusa, pokaze empatiju, sposobnost da se izgradi povjerenje 1 da se
zaposlenik osje¢a ugodno u prisutnosti trenera.

e Razmatrajuci neka pitanja coachinga zastrasujucim, trener se moze suociti s otporom
svojih zaposlenika.

e Negativni odnos zaposlenika prema coachingu, nastao zbog nerazumijevanja
prednosti pra¢enja coaching programa.

e Nedostatak standarda u podru¢ju coachinga takoder moze usporiti razvoj ¢vrstih
programa coachinga.

e Odsustvo podrske uprave za coaching.

Kako bi se rijesile gore spomenute prepreke, poduzeca bi trebala razmotriti
uspostavljanje i provedbu strategije u tom smjeru koja ukljucuje alat namijenjen procjeni
programa coachinga. Komunikacija je, kao i uvijek, takoder vrlo vazna kako bi zaposlenici
razumjeli prednosti takvih programa i nacCin na koji to olakSava njihovu integraciju u
poduzece, kao i njihov rad. Kad je rije¢ o pronalazenju pravog trenera, menadZzeri mogu
razgovarati i tada napraviti najprikladniji izbor iz unaprijed postavljenih trenera. Isto tako,
vazno je Kkoristiti coaching kako bi se pomoglo pravim zaposlenicima, na primjer:
zaposlenici visokog potencijala, problemati¢ni zaposlenici ili imigranti. Stoga, prilikom
osmisljavanja i provodenja programa coachinga postoji puno aspekata koje moramo uzeti u
obzir ako Zelimo posti¢i Zeljene rezultate. Uspjeh snazno ovisi o kvaliteti 1 profesionalnosti

trenera i njihovoj sposobnosti da razviju vjestine i profesionalni stav zaposlenika (Gligorea,

2015.).
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Nakon pregleda kljuénih aspekata i uloge coachinga u povec¢anju radne uspjesnosti,
u nastavku rada slijedi pregled dosadasnjih spoznaja o povezanosti coachinga i radne
uspjesnosti. Pregled je temeljen na dosadasnjim istrazivanjima na temu, a predstavlja uvod

u istrazivacki dio ovog rada.

4.4, Dosadasnje spoznaje o povezanosti coachinga i radne

uspjeSnosti u suvremenom poslovanju

Coaching je identificiran kao klju¢no menadzersko ponasanje koje organizacije
moraju promicati kako bi razvile zaposlenike i postizale viSe razine rada (American
Management Association, 2008). Sto se ti¢e posljedica coachinga, i prakti¢ari i znanstvenici
pohvalili su pozitivne posljedice na zadovoljstvo poslom, radni u€inak, predanost i razvoj
zaposlenika (American Management Association, 2008). ObrazloZenje ove izjave je da ¢e
se u coaching kontekstu ljudi osjecati cijenjeni i postovani od strane svojih poslodavaca pa
¢e oni biti skloniji odanosti 1 napornijem radu. Nadalje, razvijeniji ljudi imat ¢e vece
kompetencije u vezi s poslom, bolje se snalaziti i ostvariti ve¢e zadovoljstvo kupaca

(American Management Association, 2008).

Globalna studija koju je proveo American Management Association (2008),
zakljucuje kako organizacije koje koriste coaching svjedoce vecem uspjehu u postizanju
svojih ciljeva, kao i jatoj trzi$noj uspjesnosti. Zelja za pobolj§anjem individualnih
performansi i produktivnosti najces¢i je razlog koriStenja coachinga. Razvijanje voda I
povecanje razine vjestina drugi su Cesto citirani razlozi za coaching. Uz to, utvrdeno je da
Sto viSe organizacija ima jasnih razloga za koristenje coachinga — bilo to razvoj vodstva ili
jacanje angazmana — to je vjerojatnije da ¢e se program coachinga smatrati uspje$nim.
Ukratko, organizacije koje imaju dobro definiranu svrhu coachinga vjerojatnije ¢e takoder

prijaviti da imaju uspjeSne programe poducavanja.

Dvije medunarodne kvalitativne studije provedene od strane autora Pousa i Mathieu

(2014) potvrduju ove podatke; i zaposlenici i menadzeri slozili su se da vjestine coachinga
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utjeCu na razvoj zaposlenika, $to u konacnici povecava radni u¢inak zaposlenika i razvoj
odnosa s kupcima (Pousa, Mathieu, 2014.). Autori u svom radu takoder navode kako su
ranije studije otkrile da coaching moze umanjiti manipulativno i devijantno ponasanje
zaposlenika poput laganja ili prodajne orijentacije. Takoder, coaching moze povecati
relacijsko ponasanje zaposlenika, poput orijentacije prema kupcu, predanosti i motivacije,

zadovoljstva i radne uspjesnosti (Pousa i Mathieu, 2014.).

Istrazivanje koje je 2015. godine provedeno u Spanjolskoj dolazi do spoznaja kako
coaching nije u svakom poduzeCu postigao Zeljene rezultata, pa se ne moze smatrati
univerzalnim rjeSenjem za povecanje radne produktivnosti. Rezultati istrazivanja takoder
pokazuju da su procesi coachinga vazan alat za poboljSanje performansi ljudskih potencijala
na individualnoj razini. Nadalje, poduze¢a mogu imati koristi od ucinaka coaching na
organizacijske performanse, povecanje prodaje i rast produktivnosti poduzeéa (Utrilla,

Grande i Lorenzo, 2015).

Jo§ jedno istrazivanje koje je provedeno 2015. godine, ali na primjeru outsourcing
poduzeca u gradu Nairobi, utvrdilo je uéinke coachinga na radnu uspjesnost zaposlenika.
Coaching je imao glavnu ulogu u izgradnji kapaciteta i razvoju vjestina u analiziranoj
industriji. Vecina ispitanika rekla je da je coaching pozitivho utjecao na njihovu radnu
uspjesnost. Medutim, to se nije odrazilo na radni uéinak. U poslovnom coachingu neki od
klju¢nih ¢imbenika koji doprinose poboljSanju uéinka zaposlenika su postizanje ciljeva,
bolje razumijevanje poslovanja i dinamike uloga zaposlenika, predanost uc¢inku, poboljSane
poslovne vjestine koje su ukljucivale planiranje, donoSenje odluka i vjesStine upravljanja
promjenama i vremenom. Procjenjuje se osjecaj odgovornosti kao i1 razina rjeSavanja
pitanja. Rezultati studije pokazali su da je coaching osobnog pojedinacnog razvoja

neophodan, medutim, to znac¢ajno ne pobolj$ava u¢inak zaposlenika (Taruru i sur., 2015).

Istrazivanje provedeno 2018. godine na uzorku zaposlenika javnog sektora Pakistana
zacilj je imalo ispitati izravan utjecaj menadzerskog coachinga na radni u¢inak zaposlenika,
kao i neizravni utjecaj radnog angazmana, kvalitete razmjene trener-zaposlenici i
zadovoljstvo poslom. Istrazivanje zakljuCuje kako menadzerski coaching vodi ka

poboljsanju radnog ucinka zaposlenika. Stoga menadzeri i vode shvacaju vrijednost svojih
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trener kompetencija za poboljSanje ishoda zaposlenika u organizacijama. MenadZeri su
takoder prepoznali svoju ulogu u razvoju zaposlenika kako bi poboljsali svoje performanse.
Menadzment organizacije mora promicati i poticati menadzerski coaching u organizacijama
kako bi se povetao ucinak zaposlenika i organizacije. Menadzeri s trenerskim

kompetencijama organizacije bi trebale nagraditi (Ali i sur., 2018).

Sva navedena istrazivanja ukazuju na postojanje pozitivne veze coachinga i radne
uspjesnosti. Izuzetak je istrazivanje provedeno u Spanjolskoj 2015. godine gdje se zakljuduje
kako coaching nije univerzalno rjeSenje poveéanja radne produktivnosti. Coaching u
svakom slucaju pozitivno utjeCe na poboljSanje performansi ljudskih potencijala na

individualnoj razini §to ¢e u konacnici dovesti do povecanja radne uspjesSnosti.

Nakon teorijskog dijela rada, u nastavku slijedi istrazivacki dio u kojem se provodi

empirijsko istraZivanje povezanosti coachinga i radne uspjesnosti.
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5. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE POVEZANOSTI
COACHINGA 1 RADNE USPJESNOSTI

U empirijskom dijelu rada prikazani su rezultati istraZivanja povezanosti coachinga
i radne uspjesnosti. Na pocetku poglavlja predstavljena je metodologija istrazivanja nakon
Cega slijedi prikaz i analiza rezultata istrazivanja. Na kraju rada analiziraju se i ograni¢enja

koja su se javila tijekom istraZivanja.

5.1. Metodologija istrazivanja

Instrument istrazivanja. Empirijsko istrazivanje povezanosti coachinga i radne
uspjesnosti provedeno je anketnim upitnikom. Anketni upitnik sastojao se od tri dijela. Prvi
dio odnosio se na samoprocjenu ispitanika o znanju i vjeStinama provodenja coaching
tehnika prema zaposlenicima. Drugi dio odnosio se na stav ispitanika o zadovoljstvu radnom
uspjesnosti zaposlenika nakon provedenog coachinga odnosno primjene nauc¢enih tehnika
prema zaposlenicima te je ovaj dio upitnika adaptiran iz materijala Business Coaching
Akademije autorice Lali¢. U prva dva dijela upitnika ispitanici su davali procjene koristeéi
skalu Likertovog tipa od 5 stupnjeva. Tre¢i dio odnosio se na demografska obiljezja:
podruc¢je obrazovanja, stru¢na sprema, radni staz, godine, podruc¢je djelatnosti poduzeca,
broj zaposlenih, broj zaposlenih u najuzem radnom timu, vlasniStvo poduzeca, grad u kojem
poduzece posluje. Tre¢i 1 Cetvrti dio upitnika stoga se sastoji uglavnom od varijabli

nominalnog i ordinalnog tipa.

U istrazivanju su sudjelovale odgovorne osobe na rukovodec¢im pozicijama koje su
sudjelovale u procesu treninga u podrucju coachinga od strane poduzeca za poslovno
savjetovanje i edukacije. Anketni upitnik distribuiran je prema 70 ispitanika, a odgovorilo je
njih 40. Anketni upitnik distribuiran je ispitanicima online, a ispitanici su dali vlastite
procjene razine i mjere do koje su coaching tehnike koje su primijenili na zaposlenicima

doprinijele radnoj uspje$nosti njihovih zaposlenika. Istrazivanje je provedeno od rujna 2020.

41



do sije¢nja 2021. godine. Pri koriStenju anketnog upitnika bilo je vazno osigurati anonimnost

tih rukovoditelja kako bi se izbjeglo davanje pozeljnih odgovora. Anonimnost se osigurala

slanjem online anketnog obrasca gdje ispitanici nisu ostavljali vlastite podatke, a svi

odgovori nalazili su se skupno na jednom mjestu. Po zavrSetku procesa prikupljanja

podataka odnosno u trenutku kada je prikupljeno 40 anketnih upitnika, uslijedio je proces

obrade podataka. Za obradu rezultata koristen je MS Excel i1 IBM SPSS 26.0. program za

statisticku obradu podataka. Metode statistiCke analize koriStene u radu su: deskriptivna

analiza podataka, neparametrijski

obiljezja ispitanika prikazana su Tablicom 1 u nastavku.

Tablica 1. Demografska obiljeZja ispitanika

testovi razlika i korelacijska analiza. Demografska

Ispitanici
Frekvencija | Struktura
(N=40) (%)
Spol Musko 17 42,5
PO Zensko 23 57,5
21-30 2 5,0
C 31-40 10 25,0
Godine Zivota 41-50 o1 52.5
511vise 7 17,5
SSS 13 32,5
Stupanj obrazovanja VSS ili VSS 21 52,5
univ. spec. oec. ili vise 6 15,0
2-5 3 7,5
UKupne godine staza 16:[_155 g 2;:2
16 i vise 25 62,5
1 god. i manje 2 5,0
. . 2-5 10 25,0
Duljina radnog staz_a na 6-10 4 10,0
trenutnom radnom mjestu 11-15 3 20.0
16 i vise 16 40,0
. pew . Zagreb 26 65,0
SjediSte poduzeca Izvan Zagreba 14 35,0
VlasniStvo(suvlasnistvo) u Da 33 82,5
poduzecu Ne 7 17,5
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Anketnom ispitivanju je pristupilo 57,5% Zena, u odnosu na 42,5% muskaraca. Sto
se ti¢e starosti, vec¢ina ispitanika dobi je od 41-50 godina, njih 52,5%, nakon ¢ega slijede
ispitanici starosti od 31 do 40 godina (25%). Od ukupnog broja, u istrazivatkom se uzorku
nalazinajmanje ispitanika starosti od 21 do 30 godina (5%). S obzirom na stupanj
obrazovanja, anketi je pristupilo najvise osoba sa zavrSenim visim ili visokim obrazovanjem,
52,5% od ukupnog broja, nakon ¢ega slijede osobe srednje stru¢ne spreme (32,5%) i osobe
s poslijediplomskim obrazovanjem, njih 15%. Vecina ispitanika, 62,5%, ima ukupno preko
16 godina radnog staza. Na trenutnom radnom mjestu preko 16 godina radi 40% ispitanika
a 40% ispitanika na trenutnom radnom mjestu radi preko 16 godina. S obzirom na status u
poduzecu, 82,5% ispitanika vlasnici su ili suvlasnici poduzeca od kojih se 65% nalazi sa

sjediStem u Zagrebu.

5.2. Rezultati istrazivanja

U ovom dijelu rada prikazani su rezultati empirijskog istrazivanja povezanosti
coachinga i radne uspjesnosti. U nastavku slijedi deskriptivna analiza prikupljenih podataka
0 samoprocjeni ispitanika o znanju i vjeStinama provodenja coaching tehnika prema
zaposlenicima (Tablica 2). Ispitanici na skali od 1 do 5 trebali izraziti svoje slaganje s
postavljenim tvrdnjama o razvijenosti vlastitih vjestina potrebnih za provodenje coaching (1
— nikako nije razvijeno, 2 — malo razvijeno, 3 — osrednje razvijeno, 4 — razvijeno, 5 — u

potpunosti je razvijeno).
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Tablica 2. Deskriptivna analiza samoprocjene ispitanika o znanju i vjeStinama

provodenja coaching tehnika

Vjestina n min | max | AS | mod | med. | SD
Aktivno slusanje zaposlenika 40 3 5 3,68 3 4 10,679
Razvijanje povjerenja kod

zaposlenika 40 | 2 5 | 3755 | 4 4 10,840

Promatranje i interpretacija

neverbalnih znakova komunikacije 40 2 > 3,75 4 4| 08%9

Postavljanje pitanja zaposlenicima 40 3 5 3,83 4 4 | 0,675

Postavljanje ciljeva 40 2 5 4,00 4 4 0,847

Davanje povratne informacije

T 40 3 5 4,00 4 4 0,679
zaposlenicima

Razvijanje odnosa sa zaposlenicima 40 2 5 3,88 4 4 10,723

Upravljanje sukobima 40 2 5 3,73 4 4 10,784

Iz tablice je vidljivo kako se raspon iskazanih tvrdnji ispitanika uglavnom kreée od
2 —malo razvijeno, do 5 — u potpunosti razvijeno. S obzirom na aritmeti¢ku sredinu tvrdnji,
ispitanici u prosjeku svoje vjeStine i znanje provodenja coachinga smatraju razvijenima.
Takoder, s obzirom na vrijednosti standardnih devijacija vidljivo je kako nema velike
rasprSenosti odgovora. Prema rezultatima, ispitanici kao najrazvijenije vlastite vjesStine
navode postavljanje ciljeva i davanje povratne informacije zaposlenicima (AS=4,00).
Aktivno slusanje zaposlenika vjestina je koju ispitanici navode kao najmanje razvijenu
(AS=3,68). Zanimljivo je kako nema ispitanika koji smatra da nikako nema razvijene neke
od vjestina za provodenje coachinga. Provedena je i analiza razlika u odgovorima s obzirom
na spol. Prema vlastitoj samoprocjeni, muskarci nesto bolje u odnosu na zene postavljaju
ciljeve i daju povratne informacije zaposlenicima no Man-Whitney U test nije ukazao na
postojanje statisticki znacajnih razlika u samoprocjeni razvijenosti pojedinih vjestina izmedu

muskaraca i zena (p>0,05).
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U kategoriji pitanja 0 samoprocjeni, ispitanici su takoder odgovorili na pitanje koju
od vjestina su, prema vlastitoj procjeni, najvise unaprijedili coaching programom. Odgovori

su kategorizirani u pet kategorija, a rezultati su prikazani tablicom 3 u nastavku.

Tablica 3. Vjestine koje su ispitanici, prema vlastitoj procjeni, najvise

unaprijedili coaching programom

Vjestina v n v i

Z M Z M
SluSanje 11 7 48% 41%
Povjerenje 2 4 9% 24%
Upravljanje sukobima 2 17% 12%
Postavljanje pitanja 9 1 39% 6%
Razvijanje odnosa 10 7 43% 41%

Prema podacima iz tablice 3., 1 musSkarci i zene smatraju kako su najvise unaprijedili
vjestinu sluSanja (48% zena i 41% muskaraca) i vjeStinu razvijanja odnosa sa
zaposlenicima (43% Zene i 41% muskarci). Najvece razlike u odnosu Zena i muskaraca
vidljive su u unaprjedenju vjestine razvijanja povjerenja gdje je svega 9% Zena navelo
ovu vjestinu kao onu koja je najviSe unaprjedena. S druge strane, isto smatra 24% muskih
ispitanika. Na obrnutu situaciju, gledano u odnosu na spol, ukazuju rezultati o unaprjedenju
vjestine upravljanja sukobima, gdje 39% zena (u odnosu na samo 6% muskaraca) navodi

kako je navedenu vjestinu najvise unaprijedilo.

Nadalje, ispitanici su dali odgovore na pitanje koliko Eesto provode coaching
razgovore sa svojim zaposlenicima. Raspon odgovora bio je od 1 — na dnevnoj bazi; 2 — na
tjednoj bazi; 3 — nekoliko puta mjese¢no, 4 — rijetko, iskljucivo kada se pojavi problem.

Rezultati su prikazani slikom 4 u nastavku.
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Slika 4. U¢estalost provodenja coaching razgovora sa zaposlenicima

Rijetko - iskljuc¢ivo
kada se pojavi

problem .
80

—

Ispitanici, u prosjeku, coaching razgovore provode nekoliko puta mjese¢no. Od

ukupnog broja ispitanika, 12% coaching razgovore provodi na dnevnoj bazi, a 32% na
tjednoj bazi. Nekoliko puta mjese¢no coaching razgovore provodi 48% ispitanika, a

isklju¢ivo kada se pojavi problem 8% ispitanika.

Takoder, ispitanici su dali odgovor na pitanje koji dio procesa coaching razgovora
smatraju najzahtjevnijim. Prikaz odgovora slijedi u tablici 4.
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Tablica 4. Dio procesa coaching razgovora koji ispitanici smatraju najzahtjevnijim

Dio procesa N %

Davanje povratne informacije 0 0

Opis sadasnje situacije 6 15,0
Opis zeljene situacije 10 25,0
Postizanje dogovora kako je tema razgovora vazna 4 10,0
Razvoj plana i koraka za rjeSenje 10 25,0
Trazenje rjesenja 10 25,0
Ukupno 40 100,00

Prema podacima is istrazivanja, ispitanici podjednako zahtjevnima smatraju opis
Zeljene situacije, razvoj plana i koraka za rjeSenje te traZzenje rjeSenja (25% ispitanika
za svaki ponudeni odgovor). Niti jedan od ispitanika davanje povratne informacije ne smatra
najzahtjevnijim dijelom procesa coaching razgovora. Od ukupnog broja ispitanika, 10%
smatra kako je postizanje dogovora oko vaznosti teme najzahtjevniji dio procesa, a za opis

sadasnje situacije to smatra 15% ispitanika.

U nastavku rada slijedi analiza drugog dijela anketnog istrazivanja. Drugi dio odnosi
se na stav ispitanika o zadovoljstvu radnom uspjes$nosti zaposlenika nakon provedenog
coachinga, odnosno primjene naucenih tehnika prema zaposlenicima. U prvoj grupi pitanja
ispitanici su na skali od 1 do 5 trebali izraziti svoje slaganje s postavljenim tvrdnjama o
zadovoljstvu radnom uspjesnosti zaposlenika nakon provedenog coachinga (1 — nikako se
ne odnosi na moje zaposlenike, 2 — odnosi se na moje zaposlenike u manjoj mjeri, 3 — odnosi
se na moje zaposlenike osrednje, 4 — odnosi se na moje zaposlenike u ve¢oj mjeri, 5 — odnosi
se na moje zaposlenike u najve¢oj mogucoj mjeri). Tablica 5. u nastavku daje uvid u razinu

slaganja s ponudenim tvrdnjama.
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Tablica 5. Deskriptivna analiza stavova ispitanika o unaprjedenju radne uspjesnosti

zaposlenika nakon provedenog coachinga

Tvrdnja n | mn|max| AS | mod | med. | SD
Zaposlt_ar_m:lma su jasniji radni zadaci koje trebaju 39 1 5 | 367 4 400 | 0.927
napraviti
MOJ! ngOSIeHICI se vise drze predvidenih rokova za 39 2 5 374 4 400 | 0.818
izvrSenje zadataka
Produktivnost mojih zaposlenika se povecala 39 2 5 3.72 4 4.00 | 0.724
Moji zaposlenici su ustrajniji kada se pojave problemi 37 1 5 1362 4 4.00 | 0.861
MOJVdOJam je da su zaposlenici u¢inkovitiji tijekom 38 2 5 | 403 4 400 | 0.822
izvr§avanja zadataka
Z.aiiovo.ljan/a sam na koji nac¢in moji zaposlenici 40 3 5 375 4 400 | 0.707
rjesavaju probleme na poslu
Moji zaposlenici su povecali radnu angaziranost 40 2 5 |38 | 4 4.00 | 0.770
Moji zaposlenici su vise orijentirani klijentu 38 3 5 3.97 4 4.00 | 0.716
MOjl.m ;aposlenluma nije problem raditi dugo u 37 2 5 | 359 4 400 | 0.832
kontinuitetu
Moji zaposlenici dolaze do kreativnih rjeSenja problema | 37 2 5 | 378 4 4.00 | 0.917
Moiji zaposlenici preuzimaju inicijativu 40 2 5 | 375 4 4.00 | 0.776
Moji zaposlenici osjecaju se sigurno pitati za pomoé 40 3 5 |4.20 4 4.00 | 0.687
Moji zaposlenici uvazavaju i uce iz povratne
informacije 40 2 5 138| 4 4.00 | 0.791
M0]1. zaposlenici imaju vise novih ideja o unaprjedenju 39 2 5 372 4 400 | 0.759
radnih zadataka
Moiji zaposlenici kvalitetnije obavljaju svoje radne 40 2 5 | 300 4 400 | 0.841
zadatke
I\/.on'zaposlenlm su unaprijedili komunikacijske 40 2 5 | 378 4 400 | 0.832
vjestine
Mojim zaposlenicima je lak$e odrediti prioritete 39 2 5 | 3.82 4 4.00 | 0.854
Moji zaposlenlu znaju razlikovati glavne probleme od 39 2 5 | 369 3 400 | 0.950
sporednih problema
|\/|'OJ'I zaposlen|?| mogu kva'lltetno obavljati zadatke s 39 2 5 | 359 4 400 | 0.637
minimalno uloZenog truda i vremena
Moji ;appslemm brzo se mogu prilagoditi novonastaloj 39 2 5 | 387 4 400 | 0.695
promjeni
Moji zaposlenici uspjesnije suraduju jedni s drugima 40 3 5 3.98 4 4.00 | 0.733
Nasi kupci su zadovoljniji nasim radom/uslugom 38 3 5 | 4.18 4 4.00 | 0.609
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Iz tablice je vidljivo kako nisu svi ispitanici dali odgovore na sva ponudena pitanja,
a broj se kre¢e od 37 do 40 od mogucih 40 odgovora. Distribucija odgovora uglavnom se
kre¢e od 2 — odnosi se na moje zaposlenike u manjoj mjeri do 5 — odnosi se na moje
zaposlenike u najve¢oj mogucoj mjeri. U prosjeku, ispitanici za sve navedene tvrdnje navode
kako se odnose na njihove zaposlenike u ve¢oj mjeri. Ispitanici su najzadovoljniji osjecajem
sigurnosti svojih zaposlenika da pitaju za pomo¢ (AS=4,20, SD=0,68). Nadalje, najvece
prosjec¢no zadovoljstvo iskazano je iu segmentu zadovoljstva kupaca (AS=4,18, SD=0,61),
te u segmentu dojma kako su zaposlenici ucinkovitiji tijekom izvrSavanja zadataka
(AS=4,03, SD=0,82). Najmanje zadovoljstvo ispitanici su iskazali na tvrdnju kako
zaposlenici mogu kvalitetno obavljati zadatke s minimalno uloZenog truda i vremena, no s
obzirom da je aritmeticka sredina vrijednosti 3,59, ispitanici su ovim segmentom takoder u
vec¢oj mjeri zadovoljni. Ispitane su i razlike u odgovorima s obzirom na spol, nema znacajnija
razlika ispitanika u stavu 0 zadovoljstvo radnom uspje$nosti zaposlenika nakon provedenog

coachinga.

Ispitanici su takoder dali odgovore na pitanja koje su najvece koristi provodenja
coachinga za njih osobno, za zaposlenike i za organizaciju u kojoj rade. Odgovori su

kategorizirani u vise skupina, a rezultati su prikazani tablicom 6 u nastavku.
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Tablica 6. Stavovi ispitanika o najveéim koristima provedenog coachinga za njih

osobno, za zaposlenike i za organizaciju

Koristi 5 n M 5 % M
Aktivno slusanje i 9 9 39.1% 52.9%
postavljanje pitanja
Razvijanje povijerenja 4 6 17.4% 35.3%
Za Neverbalno komuniciranje 3 1 13.0% 5.9%
Ispitanike Postavljanje ciljeva i 12 5 52.2% 29.4%
0sobno organizacija poslovanja
Razvijanje odnosa 5 5 21.7% 29.4%
Upravljanje sukobima 9 6 39.1% 35.3%
Bolji odnosi 6 6 26.1% 35.3%
Bolja i jasnija 4 1 17.4% 5.9%
Za komunikacija
zaposlenike Bolje prepoznavanje 9 6 39.1% 35.3%
prioriteta
Osobno zadovoljstvo 4 2 17.4% 11.8%
Bolja komunikacija 10 2 43.5% 11.8%
Za . Bolja u¢inkovitost 11 9 47.8% 52.9%
organizaciju Bolji poslovni rezultati 5 8 21.7% 47.1%

Analiza koristi provedenog coachinga za ispitanike osobno ukazuje na razlicita
miljenja izmedu Zena i muskaraca. Zene kao najveéu korist za njih osobno navode bolje
postavljanje ciljeva i organizaciju poslovanja (52,2% od ukupnog broja anketiranih Zena).
Muskarci kao najvecu osobnu korist provedenog coachinga navode bolje aktivno slu$anje
i postavljanje pitanja (52,9% od ukupnog broja anketiranih mugkaraca. Sto se ti¢e koristi
provedenog coachinga za zaposlenike, ispitanici oba spola smatraju kako je najveca korist
bolje prepoznavanje prioriteta. Najvece koristi provedenog coachinga za organizaciju,
prema tvrdnjama ispitanika su bolja u¢inkovitost, s ¢ime se slazu i Zene i muskarci. Nadalje,
kao jednu od najvecih koristi za organizaciju Zene navode i bolju komunikaciju, dok

muskarci navode bolje poslovne rezultate.
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Konac¢no, provedena je i korelacijska analiza povezanosti razvijenosti pojedinih
vjestina coachinga i1 stavova o unaprjedenju pojedinih aspekata radne uspjeSnosti

zaposlenika. Korelacijska tablica je prikazana u nastavku rada.
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Tablica 7. Korelacijska analiza povezanosti razvijenosti pojedinih vjestina coachinga i stavova o unaprjedenju pojedinih aspekata radne

uspjesSnosti zaposlenika

Aktivno Razvijanje Promatranje i Postavljanje Postavljanje Davanje Razvijanje Upravljanje
slusanje povjerenja interpretacija ciljeva pitanja povratne odnosa sa sukobima
neverbalnih zaposlenicima informacije zaposlenicima
znakova zaposlenicima (engl.
komunikacije rapport)
Zaposlenicima su jasniji radni zadaci koje Pearson Corr 0.184 -0.057 0.239 0.298 0.194 454 401* 406"
trebaju napraviti
MO_]I Zaposlenici se vise drze predvidenih Pearson Corr 0.116 ,397" 0.228 412" ,575™ 374" ,566™ ,332"
rokova za izvrenje zadataka
Produktivnost mojih zaposlenika se Pearson Corr 0.220 0.172 0.207 ,339" 0.214 0.264 478" ,362"
povecala
Moji zaposlenici su ustrajniji kada se pojave Pearson Corr 0.070 0.081 0.050 0.105 0.316 0.319 ,346" ,343"
problemi
Moj dojam je da su zaposlenici u¢inkovitiji | Pearson Corr 343" A48T 0.084 0.307 ;342" 377 ,693" ,466™
tijekom izvrSavanja zadataka
Zadovoljan/a sam na ko]] nadéin moﬂ Pearson Corr 0.196 0.151 0.101 0.257 ,389" 0.267 ,389" 0.243
zaposlenici rjeSavaju probleme na poslu
MO]I Zaposlenici su poveéali radnu Pearson Corr 0.291 ,337" 0.130 ,393" 0.244 ,343" ,565™ ,440™
angaziranost
MO]I Zaposlenici su vise Orijentirani Pearson Corr 371" ,498™ -0.012 0.174 0.208 0.108 ,465™ ,363"
klijentu
Mojim zapos|enicima nije prob|em raditi Pearson Corr 0.135 0.316 0.085 0.314 484 0.236 ,420™ 0.195
dugo u kontinuitetu
|\/|oji zapos|enici dolaze do kreativnih Pearson Corr -0.163 0.087 -0.121 0.230 0.251 0.214 ,348" 0.051
rjeSenja problema
Moiji zaposlenici preuzimaju inicijativu Pearson Corr 0.226 492" 0.165 ;351" 453" ,389" 628" ,348"
Pearson Corr ,463™ 0.311 0.249 ,397" ,354" ,440™ ,516™ ,343"

Moji zaposlenici osjecaju se sigurno pitati
za pomo¢
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MO_]I Zaposlenici uvaiavaju iuce iz povratne Pearson Corr 0.158 0.261 0.135 0.230 ,342* 0.191 ,331" 0.191
informacije

MO_]I Zaposlenici imaju vise novih ideja 0 Pearson Corr -0.049 0.080 0.007 0.162 407" 0.101 0.260 0.127
unaprjedenju radnih zadataka

Moji zaposlenici kvalitetnije obavljaju Pearson Corr 0.250 3997 0.203 468~ 0.059 350" 569~ 463"
svoje radne zadatke

Moji zaposlenici su unaprijedili Pearson Corr 0.181 0.101 0.197 ,400" 0.111 0.272 421 0.257
komunikacijske vjestine

Mojim zaposlenicima je lakse odrediti Pearson Corr 345" 0.262 0.244 466~ 0.259 44T AT5" 0.234
prioritete

Moji zaposlenici znaju razlikovati glavne Pearson Corr 0.153 0.222 0.241 ,387" ,359" ,362" ,397" 0.231
probleme od sporednih problema

Moji zaposlenici mogu kvalitetno obavljati Pearson Corr 0.078 324" 0.132 0.241 0.249 0.240 ,439™ 4427
zadatke s minimalno uloZenog truda i
vremena

Moji zaposlenici brzo se mogu prilagoditi Pearson Corr 0.182 ,348" ,363" 4417 ,338" 0.275 ,493™ 0.315
novonastaloj promjeni
MO]I Zaposlenici uspjeénije Suraduju jedni S Pearson Corr ,488** ,448** 0.302 ’495** 0.250 ’412** ,574** ,478**
drugima
Na§1 kupci su Zadovoljniji na§im Pearson Corr ,330* ,376* 0.086 0.302 ,399* 0.064 ,411* 0.223

radom/uslugom

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Korelacijska analiza povezanosti razvijenosti pojedinih vjestina coachinga i stavova
o unaprjedenju pojedinih aspekata radne uspjeSnosti zaposlenika ukazuje na pozitivnu
korelaciju gotovo svih promatranih aspekata. Kod vecine parametara vidljiva je slaba
pozitivna povezanost (+0,200-+0,400), dok je kod pojedinih parametara vidljiva umjereno
znaCajna pozitivna povezanost, odnosno korelacija (+0,400-+0,700). Najvise se istice
povezanost preuzimanja inicijative zaposlenika i razvijanja odnosa sa zaposlenicima
(korelacija=+0,628). Visoka ili vrlo visoka korelacija, odnosno povezanost razvijenosti
pojedinih vjestina coachinga i stavova o unaprjedenju pojedinih aspekata radne uspjesnosti

zaposlenika nije uocena.

5.3. OgraniCenja istrazivanja

Provedeno istrazivanje ima nekoliko ograni¢enja koja se odnose uglavnom na
obiljezja ispitanika. Prvo ograniCenje odnosi se na Cinjenicu kako je anketi pristupio
relativno mali broj ispitanika. Populacija je iznosila 80 rukovoditelja, a u istrazivanju je
sudjelovalo 50%. lako je broj bio dostatan za relevantnu provedbu ovakvog istrazivanja,
rezultate nije mogucée primijeniti na sve odgovorne osobe na rukovode¢im pozicijama.
OgraniCenje je Sto su ispitanici sami sebe procjenjivali, rezultati bi bili jo§ vjerodostojniji
kada bi zaposlenici procjenjivali svoje rukovoditelje na temelju promatranih vjeStina
potrebnih za provodenje coachinga. Takoder, ograni¢enje je i sudjelovanje rukovoditelja iz
samo jednog odabranog programa coachinga odnosno kod odabranog konzultanta. Uzorak
nije slucajan nego prigodni. Nadalje, preko 52% bili su ispitanici starosti od 41 do 50 godina
zivota, a mladih od 30 godina pristupilo je tek 5%. Ovakav rezultat ocekivan je s obzirom
da su anketirane rukovodece osobe, no rezultat se ne moze generalizirati s obzirom da se
stavovi mladih osoba mogu znacajno razlikovati od osoba s viSe godina Zivota, a samim time
1 viSe radnog iskustva. Jo§ jedno moguce ograni¢enje je Cinjenica kako, od ukupnog broja
ispitanika, njih preko 80% c¢ine vlasnici ili suvlasnici poduzeca u kojem rade. Ovakva
struktura ispitanika moze rezultirati subjektivnoS¢u i pristranos¢u, §to moZe utjecati na

iskrenost kod davanja odgovora.
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Zakljucak

U hrvatskom rje¢niku ne postoji odgovarajuéi prijevod rijec¢i coaching u poslovnom
kontekstu, ali njegovo znacenje i definicija odnosi se na aktivnosti u¢enja i razvoja kroz
procese analize, promisljanja i djelovanja, ¢ija je svrha omoguciti zaposlenicima da ostvare
svoj puni potencijal s naglaskom na vjestine, izvedbu i osobni zivot. Coaching je prepoznat
kao vrijedna i vazna praksa za veéinu organizacija, a u najboljem slu¢aju prepoznaje i potice
rast i potencijal svakog pojedinca. Coaching se bavi stvaranjem uvjeta kako bi ljudi mogli
raditi najbolje §to mogu. U konacnici, coaching je usmjereni proces koji olakSava ucenje i

podize radnu uspjeSnost na poslu.

Empirijsko istrazivanje povezanosti coachinga i radne uspje$nosti provedeno je
anketnim upitnikom. Ispitivale su se odgovorne osobe na rukovodeéim pozicijama koje su
sudjelovale u procesu treninga u podruéju coachinga. Anketi je pristupilo 40 ispitanika. Sto
se tiCe samoprocjene ispitanika o znanju i vjeStinama provodenja coaching tehnika prema
zaposlenicima, ispitanici u prosjeku svoje vjestine i znanje provodenja coachinga smatraju
razvijenima. Ispitanici kao najrazvijenije vlastite vjesStine navode postavljanje ciljeva i
davanje povratne informacije zaposlenicima. S obzirom na spol, a shodno vlastitim
procjenama, muskarci neSto povoljnije u odnosu na Zene postavljaju ciljeve i daju povratne
informacije zaposlenicima. Sto se ti¢e vlastitih vjestina koje su unaprijedili coaching
programom, 1 muskarci i Zene smatraju kako su najviSe unaprijedili vjeStinu slusanja 1
vjestinu razvijanja odnosa. Nadalje, ispitanici, u prosjeku, coaching razgovore provode

nekoliko puta mjesecno.

Empirijsko istrazivanje o stavovima ispitanika o zadovoljstvu radnom uspjeSnosti
zaposlenika nakon provedenog coachinga, ukazuje kako su ispitanici uglavnom zadovoljni
rezultatima. Ispitanici su najzadovoljniji osjeCajem sigurnosti svojih zaposlenika da pitaju
za pomo¢, a najmanje zadovoljstvo ispitanici su iskazali na tvrdnju kako zaposlenici mogu
kvalitetno obavljati zadatke s minimalno ulozenog truda i vremena. U ovoj kategoriji pitanja

nije bilo statisticki znacajnih razlika izmedu stavova anketiranih Zena i muskaraca.
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Sto se tie koristi provedenog coachinga za ispitanike osobno, odgovori se razlikuju
s obzirom na spol, pa tako muskarci smatraju da im je najveca korist u segmentu aktivnog
slusanja i postavljanja pitanja, dok Zene kao najvecu korist navode postavljanje ciljeva i
organizaciju poslovanja. Sto se ti¢e najvece koristi provedenog coachinga za zaposlenike, i
zene 1 muskarci slazu se kako je to bolje prepoznavanje prioriteta. Kao najvece koristi
provedenog coachinga za organizaciju i muskarci i zene navode bolju u¢inkovitost. Nadalje,
korelacijska analiza povezanosti razvijenosti pojedinih vjeStina coachinga i stavova o
unaprjedenju pojedinih aspekata radne uspjeSnosti zaposlenika ukazuje uglavnom na

umjerenu pozitivnu korelaciju gotovo svih promatranih aspekata.

Iz svega navedenog moze se zakljuciti kako coaching ima pozitivnu vezu s radnom
uspjesnosti zaposlenika. Prema rezultatima, pozitivan veza coachinga vidljiva je u svim
segmentima, od osobnog zadovoljstva zaposlenika, preko komunikacije do rjeSavanja
zadataka i postavljenih ciljeva. U konaénici, veza je vidljiva i na razini organizacije u smislu
bolje u¢inkovitosti $to dovodi do boljih poslovnih rezultata i zadovoljstva kupaca. No, kako
bi coaching mogao generirati pozitivnu vezu s radnom uspjesnosti vazno je imati obucene
trenere. U provedenom istrazivanju svi treneri su osobe iz poduzeéa, odnosno menadzment
poduzeca. Prema rezultatima samoprocjene, radi se 0 osobama koje svoje coaching znanja i

vjestine smatraju razvijenima.
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Prilozi

Prilog 1 Anketni upitnik
Uspjesnost zaposlenika nakon prisustvovanja Buisiness Coaching Akademiji.
Postovani,

u sklopu izrade svojeg diplomskog rada na Ekonomskom fakultetu u Zagrebu pod
mentorstvom doc. dr. sc. Maje Klindzi¢ provodim istrazivanje na temu ,,Uloga coachinga u
unaprjedenju radne uspjesnosti zaposlenika". Istrazivanje se temelji na ovoj anketi koja je u
potpunosti anonimna, a pristup ispunjavanju iste je dobrovoljan. Nema nikakvih rizika
povezanih sa sudjelovanjem u ovom istrazivanju i u samom diplomskom radu nema nikakve
poveznice konkretno s ovim poduzeéem, ve¢ se samo navodi da se radi o poduzecu ¢iji su

rukovoditelji educirani za provodenje coachinga sa svojim zaposlenicima.

Upitnik se sastoji od tri dijela. Prvi dio odnosi se na samoprocjenu Vasih znanja i
vjestina provodenja coaching tehnika prema VaSim zaposlenicima. Drugi dio odnosi se na Vase
zadovoljstvo radnom uspjeSnosti Vasih zaposlenika nakon provedenog coachinga odnosno
primjene naucenih tehnika prema zaposlenicima. Tre¢i dio odnosi se na VaSa demografska

obiljezja, djelatnost, veliCina poduzeca, broj zaposlenika i slicno.

Vasi odgovori su mi od velike vaznosti pa Vas molim da odvojite 10-ak minuta vremena
kako biste popunili ovu anketu. Molim Vas da budete iskreni u odgovaranju na pitanja kako bi

rezultati provedenog istrazivanja bili $to je moguce tocniji.
Hvala Vam!
S postovanjem,

Klara Dragisi¢

Ovaj dio anketnog upitnika odnosi se na samoprocjenu Vasih znanja i vjestina vodenja

coaching tehnika prema Vasim zaposlenicima.
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1. Molimo Vas, ocijenite razvijenost vlastitih vjestina potrebnih za provodenje
coachinga:
1 — nikako nije razvijeno
2 — nije razvijeno
3 — osrednje razvijeno
4 —razvijeno

5 - u potpunosti je razvijeno

Aktivno slusanje 1 2 3 4 5
Razvijanje povjerenja 3 4 5
Promatranje i interpretacija neverbalnih znakova 1 2 3 4 5

komunikacije
Postavljanje pitanja
Postavljanje ciljeva
Davanje povratne informacije
Razvijanje odnosa sa zaposlenicima

NN
NN N N
wlwlwlw
I R
agljo|o|o

2. Koju od navedenih vjeStina ste, prema VaSoj procjeni, najviSe unaprijedili

coaching programom?

3. Koliko ¢esto provodite coaching razgovore sa svojim zaposlenicima?

a) na dnevnoj bazi d) rijetko, isklju¢ivo kada se pojavi

problem
b) na tjednoj bazi

e) nikada
¢) nekoliko puta mjesecno

4. Koju od navedenih Coaching tehnika najceSée Koristite? (mogucnost vise

odgovora)

a) tehnika MI govor b) tehnika Out of the box
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¢) tehnika Tko zna
d) tehnika Kartezijanske koordinate
e) tehnika Ti ¢e$ odluciti

f) tehnika Magic¢na rije¢

g) tehnika Skaliranje 1-10
h) tehnika GROW model
1) tehnika DIANA model

J) tehnika BATHE model

5. Koji dio procesa coaching razgovora smatrate najzahtjevnijim:

a) opis sadasnje situacije d) trazenje rjeSenja

b) opis zeljene situacije

C) postizanje dogovora

e) plan i koraci

f) povratna informacija

2. Ovaj dio anketnog upitnika odnosi se na ispitivanje radne uspjeS$nosti Vasih zaposlenika
nakon uvodenja coaching razgovora na poslu. Molimo Vas da ocijenite razinu Vaseg slaganja
S izjavama u nastavku te u sljede¢im tvrdnjama odgovorite ozna¢avanjem jednog od ponudenih

odgovora:

Brojevi oznacavaju sljedece: 1 - Nikako se ne odnosi na moje zaposlenike, 2 - Odnosi
se na moje zaposlenike u manjoj mjeri, 3 - Odnosi se na moje zaposlenike osrednje, 4 - Odnosi
se na moje zaposlenike u ve¢oj mjeri, 5 - Odnosi se na moje zaposlenike u najve¢oj mogucoj
mjeri, N — ne mogu ocijeniti, nije primjenjivo na moje zaposlenike

Otkad provodim coaching tehnike....

zaposlenicima su jasniji radni zadaci koje trebaju
napraviti.

moji zaposlenici se viSe drze predvidenih rokova za
izvrSenje zadataka.

produktivnost mojih zaposlenika se povecala.

moji zaposlenici su ustrajniji kada se pojave
problemi.

moj dojam je da su zaposlenici u¢inkovitiji tijekom
izvrSavanja radnih zadataka.

zadovoljan/a sam na koji nacin moji zaposlenici
rjeSavaju probleme na poslu.

65



moji zaposlenici su povecali radnu angaziranost 3 4 N
moji zaposlenici su vise orijentirani Klijentu. 3 4 N
mojim zaposlenicima nije problem raditi dugo u 3 4 N
kontinuitetu.

moji zaposlenici dolaze do kreativnih rjeSenja 3 4 N
problema.

moji zaposlenici preuzimaju inicijativu. 3 4 N
moji zaposlenici osjecaju se sigurno pitati za pomoc. 3 4 N
moji zaposlenici uvazavaju i uce iz povratne 3 4 N
informacije.

moji zaposlenici imaju viSe novih 1ideja o 3 4 N
unapredenju radnih zadataka.

moji zaposlenici kvalitetnije obavljaju svoje radne 3 4 N
zadatke.

moji zaposlenici su unaprijedili komunikacijske 3 4 N
vjestine.

mojim zaposlenicima je lakSe odrediti prioritete. 3 4 N
moji zaposlenici znaju razlikovati glavne probleme 3 4 N
od sporednih problema.

moji zaposlenici mogu kvalitetno obavljati zadatke s 3 4 N
minimalno uloZenog truda i vremena.

moji  zaposlenici brzo se mogu prilagoditi 3 4 N
novonastaloj promjeni.

moji zaposlenici uspjeSnije suraduju jedni s drugima. 3 4 N
nasi kupci su zadovoljniji nasim radom/uslugom. 3 4 N

Prema Vasem iskustvu, koja je najveca korist provedenog coaching programa: (ne obavezno)

a) za Vas osobno:

b) za zaposlenike :

C) za organizaciju:

3. Ovaj dio anketnog upitnika odnosi se na ispitivanje op¢ih podataka o Vama ili o poduzecu
u kojem radite. Molimo Vas da odgovorite ozna¢avanjem jednog od ponudenih odgovora ili

nadopunite ako je potrebno:

1. Koje je podrugje djelatnosti kojim se Vase poduzece bavi?

2. Koji je broj zaposlenika u Vasem poduzecu?

a) 1-10 d) 51-100
b) 11-30 e) 101-500
c) 31-50 f) vise od 500

3. Koji je broj zaposlenika u Vasem najuzem radnom timu?
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4. Jeste li u poduzecu u kojem radite ujedno i vlasnik?
a) DA b) NE

5. U kojem gradu poduzeée posluje?

6. Koje su Vase navrsene godine zivota:

a) do 20 godina d) 41-50 godina
b) 21-30 godina e) 51 godina i vise
c) 31-40 godina

7. Koliko imate ukupno godina radnog staza:

a) 1 godina i manje d) 11-15 godina
b) 2-5 godina e) 16 godina i vise
c) 6-10 godina

8. Koja je duljina radnog staZa na trenutnoj poziciji:

a) 1 godina i manje d) 11-15 godina
b) 2-5 godina e) 16 godina i vise
c) 6-10 godina

e. Koja je razina Vasa struca sprema:
a) SSS

b) VSS
c) Poslijediplomski studij

11. Podrucje obrazovanja:

a) drustvene znanosti e) biotehnicke znanosti
b) tehnicke znanosti f) humanisticke znanosti
c) biomedicina i zdravstvo g) umjetnicko podrucje
d) prirodne znanosti e) ostalo

10. Spol

a) Muskarac

b) Zena

Hvala na susretljivosti i suradnji!
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