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A VEZETO MAGANYOSSAGA,

AVAGY A COACHING

MINT SZEMELYRE SZABOTT VEZETOFEJLESZTESI
MODSZER VEZETESELMELETI MEGKOZELITESBEN

A tanulmany, mely a coaching szolgaltatast, mint a vezetésfejlesztés 1ij modszerét mutatja be, a tevékenység
pontos meghatiarozasara, annak mas fejlesztési modszerekt6l valé elhatarolasara torekszik. Meghataroz-
za a coaching alapvetd irdnyultsagait, és vezetési stilusként val6 értelmezését integrilja a vezetéselméleti
iranyzatok kozé, ezen beliil is a kontingenciaelméletek gondolatkorébe. Végezetiil a hazai coaching tevé-
kenység feltérképezésével jellemzi és rendszerezi a magyarorszagi coaching szolgaltatast.

A vezet6i munka magdnyos tevékenység. A nehéz don-
tések meghozatalakor, kritikus pillanatokban valahogy
mindig segitd tarsak nélkiil marad az ember. A coaching
szolgéltatds megjelenése részben ezt a fajta vezetGi
maganyt hivatott csokkenteni, felszdmolni, egy olyan
tdmogatd tirs megjelenésével, aki nem szakmai tana-
csaival, csupan odafigyelésével, itélkezést6l mentes
meghallgatéssal, kérdéseivel segit ezekben a pillanatok-
ban, és jarul hozz4 ily médon a vezetd fejlédéséhez.

A coaching tevékenység vezetéstudomdnyban val6
megjelenésével szamos 4j kérdés meriil fel a human-
erGforras-menedzsmenttel €s a vezetésfejlesztési mod-
szerekkel valé viszonydban. A cikk a coaching minél
teljesebb meghatarozdsara és mas vezetésfejlesztési
mobdszerektdl vald eltérésének hangsilyozasara, karak-
terisztikdinak kiemelésére torekszik.

A coaching nem csak az iizleti szférdban alkalmazott
fejlesztési mod. Az élet szamos mas teriiletén is hasz-
nosnak és eredményesnek taldljak alkalmazésat. Jelen ta-
nulmdny keretei azonban a business coaching tipusainak
beazonositdsara és jellemzésére adnak lehetSséget.

A tanulmdny a coaching kategoéridinak meghataro-
zéasat kovetGen a coaching stilusd vezetést, annak ve-
zetéselméleti maltjat és hatterét, valamint 1étjogosult-
sdgdt tarja az olvasé elé. Végezetiil egy magyarorszagi
helyzetkép megrajzoldsdval a coaching hazai megjele-
nését, terjedését vazolja.

A coaching eredete

A coaching megértéséhez és pontos meghatarozasihoz
érdemes megvizsgdlni a sz6 eredetét és a hozza kapcso-
16d6 tevékenységek moddosuldsat. Latni fogjuk, hogy
milyen mult €s sajatos tartalmi véltozas jellemzi ezt a
kifejezést.

Az eredet vizsgalatakor szét kell valasztani magé-
nak a szénak és a jelentés 4ltal azonositott tevékeny-
ségnek az alakuldsat.

A sz6 eredete, barmily meglepd, éppen egy kis ma-
gyar telepiilésre, az észak-dunéntili Kocs kozségre
(Komdrom-Esztergom megye) vezethetS vissza. Ennek
a kozel ezeréves telepiilésnek kdszonheti az elsS, két
forgd kerékkel rendelkez$ jarmdviink a nevét. A sze-
mélyszallitdsra leginkdbb alkalmas magyar taldlmanyt
a falu mesterei fejlesztették ki a szekér hazai véltoza-
tdbol. Innen ered a kocsi név, amelyet mar 1469-ben
feljegyeztek, és valtozatai tobb eurdpai nyelvbe beke-
riiltek (Magyar Nagylexikon, 2000). A jarmd amellett,
hogy forradalmasitotta az akkori kozlekedést, utjara
engedett egy 4j sz6t, mely angolszasz teriiletre érkezve
a coach formdt vette fel.

Form4javal egyiitt jelentése is bdviilt, médosult.
Coach szdval a didkok illették kedvenc tanaraikat, akik
a tudés ataddsan tdl valami pluszt is nyujtottak didkja-
iknak, tandrukon til segit6ik, tandcsadoéik is voltak.
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A tandri hivatdsnak ez a fajta megkozelitése az 6ko-
rig visszavezethet§. Mar az dkori rémaiak is tokéle-
tesen tisztdban voltak azzal, hogy az oktatds nem az
ismereteknek a hallgatokba valé gyomoszolését jelen-
ti, sokkal inkdbb az ahhoz val6 hozzasegitést, hogy a
hallgat6k raébredjenek sajit ismereteikre, tuddsukra.
Az ,education” sz6 a latin educo sz6bdl ered, melynek
jelentése kihtizni, el6hdzni.

De a romaiak el6tt mér Socrates kifejlesztette az
oktatdsnak azt a modjat, melyet ma dialektikdnak,
vagy ,,socrates-i parbeszédnek” hivunk, és amellyel &
a fel nem ismert, vagyis nem tudatosult tudist csalo-
gatta el§ hallgatésagdbodl, kérdések sorozatat feltéve,
majd megvizsgalva vélaszaik horderejét, vonatkozasait
(Chapman-Best—Casteren, 2003).

Az oktatast kovetGen legkozelebb a sportpszicho-
16gia teriiletén taldlkozhatunk a coach, a coaching fo-
galmaval. Uj, taldn ma is legismertebb, leggyakrabban
hasznélt jelentése edzd (coaching = edzés). A sportban
az edz6 az a személy, aki a versenyz$ személyre sza-
bott felkészitését végzi a kozosen kitilizott célok eléré-
sére és a sportol6 teljesitményének folyamatos javita-
séra, ellenfelei, és ami ennél sokkal nehezebb, onmaga
1jbal és 14jbol valé legybzésére, feliilmildsara. Az edz6
feladatdnak és szerepének megitélése 6sid6kt6l ez volt.
Valtozast az 1970-es években Gallwey hozott ezen a
teriileten Inner Game elméletével, megteremtve a koz-
vetlen kapcsolatot a sportban €s az iizleti szféraban al-
kalmazott coaching kozott (Gallwey, 1997).

Tim Gallwey harvardi oktat6 és teniszszakérts ha-
rom évtizeddel ezelStti gondolataival kesztyiit dobott
a sportoktatéi szakmanak (Whitemore, 1999). 1975-t61
megjelentetett konyveiben a sportoldk teljesitményé-
nek fokozdsa mogott all6 tényezSkrdl és az edz8k sze-
repének megvaltoztatdsarol irt.

Gallwey sportoloknak szant frdsai és elGadédsai —
melyekkel sajit nem tudatosan, de a viladgon elsSként
l1étrehozott coaching modelljét hirdette — egyre népsze-
riibbek lettek az iizleti szféraban dolgozd, sajat kiiz-
delmeiket nap mint nap megvivd vezetSk korében is.
A Belss jaték elmélete tgy tlint, éppugy alkalmazhatd
az lizleti élet altal teremtett (verseny)helyzetekre, mint
a sport vildgdban (Whitemore, 1999).

A vezetSk fejlesztésére szolgdld coaching tevékeny-
ség egyik kozvetlen forrdsdul tehit a sportpszichol6gid-
ban Gallwey altal megalkotott elmélet és a sportban ennek
hatdsédra kialakult médszertan szolgalt. A coachingnak
ezt a versenysportbdl atvett irdnyzatét tekintjiik a *80-as
évektdl utjara induld angolszdsz modellnek.

A coach/coaching kifejezés torténetének ezzel elér-
keztlink utols6 dllomdsdhoz az iizleti élet felé vezetd
uton.
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A vezetésfejlesztésben napjainkban  hasznélt
coaching eszkoztar és modszertan hazankban és Eur6-
pa mds orszdgaiban a sport vildgabdl megismert szem-
Iélet mellett egy masik jelentds teriiletrdl, a pszichol6-
gia-pszichoterépia teriiletébdl is taplalkozik. Ezért nem
lehet eltekinteni a coaching ezen eredetének bemutatd-
satol sem.

A Gestalt mint pszicholdgiai irdnyzat sajat médszer-
tanon alapul, kiilonéllé coaching médszertan kialaku-
lasdhoz szolgélt alapul.

A pszicholdgiai tudomanyteriilet képvisel6i kozott
els6ként Carl R. Rogers és Thomas Gordon munkds-
sdgit sziikséges megemliteni, akiknek elgondoldsai
és modszerei az altaldnos coaching szemlélet kiala-
kuldsat alapoztdk meg, és ezen keresztiil tobb mdd-
szertani irdnyzatra fejtik ki hatdsukat. Eric Berne
tranzakcidanalizis-elmélete éppuigy, mint a szdzadelSre
visszavezethet§ szupervizid, kiilonallé coaching mod-
szertani irdnyzat megalapozasit eredményezték.

Ezek mellett a coach-ok 4ltal gyakran hasznélt
pszichodrdma, és a még kevéssé ismert és elterjedt
Neuro-Lingvisztikai Programozas (NLP) azok a pszi-
chol6giabdl, pszichoterdpidbdl ismert médszerek, me-
lyek a vezetésfejlesztésben alkalmazott coaching méd-
szertani forrasaiként jelennek meg.

Igy érkeziink el a coaching tevékenységnek a
menedzsmenttudomanyokba valé begytirtizéséhez.
A coaching megjelenésével egy olyan 4j szemlélet és
metodika ismerhet6 meg, amely az emberekkel egy
testre szabott mddszer keretében foglalkozik, amely
méltdnyolja, tiszteletben tartja egyéniségiiket. Segi-
ti ket abban, hogy onmagukat jobban megismerjék,
munkdjuk sordn tudatosabban és eredményesebben
tevékenykedjenek. Azon vezetGknek nyujt segitséget,
akik elégedetlenek szervezeten beliili teljesitményiik-
kel, akiknek vezetési, egyiittmikodési problémaik van-
nak, elszigeteltek, vagy Uj megkozelitésben kivanjak
latni a szervezeti helyzetet, sajat szerepiiket, és tisztaz-
ni egyéni és szervezeti jovOképiiket, terveiket.

A coaching fogalmi meghatarozasa

Minden 1j menedzsment fogalom megjelenésekor de-
finicidk tucatja sziiletik a fogalmi (r betoltésére. Nincs
ez masként a coaching esetében sem. Szdmos meghata-
rozas létezik mar, melyek sok esetben mds-mds oldal-
r6l megkozelitve irjak le a tevékenységet. A definiciok
kavalkddja a coaching tevékenység sokoldalisdgan til
arra is ravilagit, hogy még nem tisztazott pontosan tar-
talma, a rokon mddszerekkel val6 kapcsolata, azoktdl

i valo eltérése.
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A coaching definicidk kutatdsakor fellelhetd igen
sz€les repertodr két okra vezethet§ vissza: mivel a
coaching folyamat, kiillonb6z3 eredete miatt, mas-mds
modszertannal és részben eltérd szemlélettel rendelke-
zik, igy a tevékenység definidldsakor természetes, hogy
mds megfogalmazdsok sziiletnek. Emellett az iizleti
szférdban alkalmazott coaching (business coaching)
tevékenység két f6 kategdridba sorolhaté: A veze-
t6 beosztdsu személy szamdra mdsik fél (kiilsé/belsd
coach) dltal nyujtott kompetenciafejleszt§ szolgaltatas.
A vezet§ altal kialakitott, munkédja sordn a mindennapi
kapcsolattartdsdba beépiils, beosztottainak fejédését,

onéllésodasat szolgald vezetési stilus.

Igy az éppen olvasott coaching definiciébél kide-
rithetS, hogy azt melyik irdnyzat kovet§je fogalmazta
meg, és az is hogy a vezetd 4ltal vagy a vezetSnek nyj-
tott coaching tevékenység meghatdrozasara torekszik.

Az aldbbiakban a coaching szemléletét leir6 defi-
nicidkat (vezetéselméleti, kommunikacids és modszer-
tani megkozelitésben) mutatom be, majd Osszevetem
azokkal a vezetési-tandcsadasi mddszerekkel, melyek-
t6l val6 elhatdroldsa 1ényeges a tevékenység egyértel-
mi meghatdrozasa érdekében.

A coaching egy olyan tdmogaté kapcsolat, amely a
vezet6i autoritdssal rendelkezd iigyfél és a coach kozott
zajlik, formélisan meghatarozott egyezség keretein beliil,
kozosen meghatdrozott célok elérése érdekében. E célok
dontSen a szakmai teljesitmény és a személyes elége-
dettség noveléséhez, és ezekbdl kovetkezden az iigyfél
szervezetének hatékonysdgdhoz kapcsolédnak. A coach
a vezet$ fejlesztését elsGsorban nem szakmai alapokon,
sokkal inkdbb készségek, képességek fejlesztésén és
szemléletmédvaltason keresztiil végzi (Heidrich, 2004).

Egy szemléletmdd, mely azon a feltételezésen ala-
pul, hogy az ligyfél képes a fejlédésre, képes az elbtte
4116 problémakra megoldast talalni. A vezetSt belsd erd-
it érvényre juttatva serkenti a sajat megoldadsok felku-
tatdsdra, ezdltal minden mas modszernél nagyobb elko-
telezettséget és felelGsségvallalast indukal a vezetGben
a sziikséges valtoztatdsok véghezviteléhez, és az ezzel
kapcsolatos dontések meghozataldhoz. A tevékenység
célja a masikban rejlé kreativ megolddsok felszinre
hozatala és a megval6sitas ttjdban 4all6 akadélyok el-
haritdsa. Azaltal, hogy a coach alaposan megfigyeli a
kiilonb6z6 sémaékat, a régi beidegzédéseket, 4j tettekre,
eddig ki nem prébalt magatartdsformakra sarkallhatja
iigyfelét. Célja, hogy fokozza a patrondlt teljesitményét
és hangsilyozza tanuldsi képességeit.

A coaching egy olyan eredményorientalt kontextus-
ban zajlé dialégus, melynek része a visszacsatoldson

kiviil a motivacid, a hatékony kérdésfeltevés, illetve a !
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coach tudatos stilusvaltasa attdl fiigg&en, hogy tligyfele
mennyire all készen az adott feladat elvégzésére. Sem-
miképpen nem egyirdnyd kommunikicié, amelynek
sordn a coach megmondja, hogy mit kell tenni, és inst-
rukcidkat ad arra, hogy hogyan. Sokkal inkdbb arrél
sz0l, hogy tegyiik fel a megfelel§ kérdéseket, mintsem
talcan kinaljuk a véalaszokat. Azokat a valaszokat segiti
a felszinre, amelyeket a patrondlt val6szindleg tud, bar
vildgosan soha nem fogalmazott meg (Horvath, 2003).

A coaching a tanuldsrél szdl, bar soha ne feledjiik,
hogy egyrészt a coach nem tandr, masrészt nem feltét-
leniil kell jobban tudnia bizonyos dolgokat iigyfelénél
(Zeus—Skiffington, 2000; Landsberg, 1997 in: Horvath,
2003).

Amennyiben a coaching tevékenységet a vezetGi
munka részeként fogjuk fel, igy a coaching egy olyan
kommunikdciés folyamat, amely biztositja a beosztot-
tak fejl6dését és az elvart teljesitmény megvaldsuldsat.
Nem csupan egy olyan folyamat, ahol a munkatarsakat
arra 6sztonzik, hogy noveljék teljesitményiiket, hanem
ahhoz is kapnak utmutatést és segitséget, hogy miként
potoljdk a magasabb teljesitmény eléréséhez sziikséges
hidnyossagaikat (Elbert—Farkas, 2000).

A fogalmi tisztdzds kapcsdn fontos elhatdrolni a
coachingot egyéb tandcsaddsi médoktdl. A leggyak-
rabban a terdpidval, a tréninggel, a mentoraldssal és a
tandcsaddssal hozzdk Osszefiiggésbe. Az 1. tablazatban
ezek rovid meghatirozasa és coaching tevékenységtSl
valé megkiilonboztetd jegyeinek ismertetése olvashato.

A coaching folyamat szerepldi

A coaching tevékenység kategéridinak ismertetése eldtt
érdemes tisztdzni a coaching folyamatban érintettek
korét és szerepiiket. Ez anndl is inkdbb idGszer(, mert
az egyes coaching tipusok kiilonboznek a résztvevdk
szerepében, szamaban.
A coaching folyamatban hdrom szerep kiilonboztet-
het6 meg:
* coach: a szolgaltatas nyujtéja,
* coachee: az ligyfél, a szolgaltatds igénybe vevdje,
* megrendeld: a szolgéltatds inditvanyozdja és finan-
szirozoja.

A coach

A coach az, aki a coaching szolgéltatist nyujtja.
Lehet az igénybe vev( szervezet szempontjabdl kiilsd
vagy belsé személy. Ha bels6 coachrdl beszéliink, ak-
kor az rendszerint a vallalat human teriiletérdl keriil ki,
aki cége kiilonboz§ szintll vezetdinek nyujt coaching

szolgéltatast.
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1. tabldzat

A coaching osszevetése mas tanacsadasi médokkal

Tanacsadas
formdja

Jellemz6i

A coaching karakterisztikai

Pszichoterapia

A terapeuta adott személy multbeli problémadinak feltér-
képezését, elemzését, és az ezekbdl adodé belsd fesziilt-
ségek feloldasat végzi.

A terapeutdval szemben a coach a jovére koncentrdlva
célokat tiiz ki iigyfelével, melyek elérésére akcidterveket
dolgoznak ki. A figyelem kozpontjdban a jovébeli telje-
sitmény 4ll.

Tréning

Csoportos, adott témdra koncentrdlé tandcsaddsi maéd,
melynek transzferdlhatésdga jellemzGen alacsony: részt-
vevlk csupdn 8—12%-ban képesek a tréningen megszer-
zett tuddst és készségeket teljesitménynovekedéssé vagy
tizleti eredménnyé alakitani. Hidnyzik a folyamatos
visszacsatolds és tdmogatds. A coachinggal ellentétben
a valtozds és a megolddsok kiviilrdl érkeznek.

A tréninggel szemben a coaching sordn a valtoztatdsi Ot-
let az tigyféltdl szarmazik, melynek kivitelezését a coach
figyelemmel kiséri, folyamatos visszacsatoldst biztositva
igyfelének. Személyre szabott egyéni fejlesztés, tobb-
nyire nem csoportban zajlik. Folyamatos visszacsatolds
jellemzi.

Mentoring

A mentor tevékenységét patrondltja karrierfejlesztése,
elémenetelének segitése és tdmadasoktdl val6 védelme
érdekében végzi. A mentor a mentordlt személlyel egy
szervezetben dolgozd, felettesi viszonyban 1év8 sze-
mély, akinek szakmai érdeke mentoréltja karrierjének
fejlesztése, tdmogatdsa. A kettejiik kozti hierarchikus
viszony egyben azt is jelenti, hogy a mentor szakmai
tandcsokkal, tandcsaddssal segiti ligyfelét a véllalaton
beliili el6relépésben. A mentori kapcsolatnak része a
személyes tdimogatds, bardtsag és tandcsadas.

Tartalmét tekintve a coaching taldn a mentoraldssal hoz-
hat6 legszorosabban kapcsolatba. A két tevékenység ko-
zotti kiilonbség inkdbb a coach és a mentor tigyfélhez fii-
z6d6 viszonyaban mutatkozik meg. A coach legtobbszor
vallalaton kiviili személy, aki nincs fliggelmi és szakmai
viszonyban iigyfelével. Ha a fiiggelmi viszony fennall,
akkor nem coachingrdl, hanem coaching tipusu vezetésrsl
beszéliink. Emellett a coach sokszor nem feltétleniil kell,
hogy rendelkezzék szakmai ismeretekkel tigyfele munka-
teriiletével kapcsolatban, timogatdsat épp ezért tudja ki-
viilallé szemszogbdl és nem szakmai alapon megtenni.

A két tandcsaddsi forma kozti hasonl6sdg a kapcsolat jel-
legét tekintve abban 4ll, hogy mindkét esetben bizalmas
bensdséges viszony kell, hogy kialakuljon a partnerek ko-
zott az eredményesség érdekében.

Tanacsadas

Az iligyfél problémdit megismerve a tandcsadd sajat
szakértelmét és az tigyfelétSl kapott informacidkat fel-
hasznélva 4ll el§ javaslatokkal, megolddsokkal, melyek
megvaldsitdsat egylittesen végzik.

A hagyomanyos értelemben vett tandcsadési tevékeny-
ségtdl is jol elhatdrolhaté a coaching. Utébbi esetben a
felmeriilt problémédk megolddsdra ugyanis nem a coach
4ll el6 megoldasokkal szakmai ismeretei birtokdban, ha-
nem a megfelel§ kérdések feltevésével tigyfelét vezeti ra
Uj megolddsokra, szemléletre, feloldva a régi beidegzdé-
seket és sémakat. A tanacsaddval ellentétben a coach-csal
szemben nem elvards az iigyfél szakmai teriiletének ala-
pos ismerete, s6t! A kiviildllasbol ad6dé tjszerd szemlélet
az, ami nagyban hozzédjarulhat az iigyfél kreativitdsdnak
felszinre hozdsdhoz, 1j latdsmaéd elsajatitdsdhoz.

Ha a coach kiils§ személy, akkor tobbnyire tandcs-
ado cége képviseletében jelenik meg. Sok esetben ko-
rabbi tandcsadéi kapcsolatb6l fejlédik ki a coaching
szolgaltatds, ami a mar kialakult bizalmi kapcsolatok
meglétén alapul.

A coachee (iigyfél)

Az ligyfél az a személy, aki a coaching szolgilta-
tast igénybe veszi. A coaching tipusatdl fiiggben egy
coaching folyamatban egyszerre tobb ligyfél is részt ve-

VEZETESTUDOMANY

het, ilyenkor csoport, team vagy szervezeti coachingrél
beszéliink. Az ligyfél személye egybeeshet a megren-
delGével. Ez f6ként az executive, azaz felsGvezetSi
coaching esetén valdsul meg, mikor is a szolgdltatdst a

vezet$ sajat magdnak rendeli meg.

A megrendeld

Megrendel6 aki a coaching szolgaltatast kezdeménye-
zi, és a szolgdltatast nyujté céggel, személlyel kapcsolat-
ba lépve szerzddést kot a coaching igénybevételérdl.
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A coaching szolgdltatds igénybevételekor sokszor
el6forduld helyzet az, amikor egy vallalat felsGveze-
t6je dont a coaching megrendelése mellett, valamely
vezetSbeosztottja szdmara, annak fejlesztése, munkdja-
nak javitasa érdekében. Ebben az esetben a megrendeld
nem vesz részt a coaching folyamatban, csupdn annak
kezdeményezgjeként van jelen. Ebbdl adédéan beosz-
tottja fejlédése és a szolgaltatas szinvonaldnak figye-
lemmel kovetése érdekében rendszeres idSkozonként
beszamoldt kér a coaching iilések eredményeirdl.

A fenti haromszereplSs kapcsolat hatékony mikod-
tetése, valamint az etikai és egyéb problémak elkerii-
lése érdekében a coaching folyamat elején sziikséges
egy szerzddésben rogziteni a felek egyiittmiikodésének
szabdlyait. A 2. tablazat mutatja, hogy mely teriiletekre
sziikséges kitérni a szerz6désben.

2. tdbldzat
Az egyiittmiikodési szerzgdés tartalmi elemei

Keretfeltételek
meghatirozasa

* Taldlkozdk helyszine

¢ 1d§ (id6tartam, gyakorisag, késés,
elmaradds pétlasa, megszakitds,
lemondas)

* Tegezd vs. magazé forma

* Befejezd iilés id6zitése

Az egyiittmiikodés | » Ki mit var el a kapcsolattél

céljanak * A coach szerepének tisztdzdsa
meghatarozasa

Informaciok * Informacidk bizalmas kezelése
kezelésével * Dokumentéci6 készitése az tilésekrsl
kapcsolatos (Ki végezze?)

megallapitasok * Riportélés
(a megrendel§ részére készitendd

beszamold, az tigyfél kontrolljaval)

A coaching szerepl6k bemutatdsit kovetSen az
egylittm(ikodés karakterisztikai alapjan megkiilonboz-
tethet6 coaching kategoéridkat mutatom be.

Coaching kategériak

A coaching szélesebb értelemben véve magdba foglal-
ja az életvitel megtervezését, a karriertandcsadast, az
egészségligyi és tapldlkozasi felvildgositast, a nyilvanos-
sag elotti beszéd tudomdanydtdl a flortdlés mivészetéig
a vonatkozo ismeretek atadasat (Sherman—Freas, 2004).
Ezt a széles spektrumot szikitve, behatdrolhat6 egy te-
riilet, melyet business coachingnak neveziink, s amely
az iizleti élet és a vezetGi munka altal tdmasztott kiilon-
bz nehézségek megolddsdhoz, a fejlddési kényszerek
feltérképezéséhez, majd felolddsdhoz nytjt segitséget.

CIKKEK, TANULMANYOK

A business coaching teriiletén beliil ugyancsak tobb ka-
tegdria kiilonithetd el, melyek a célorientéltsag fiiggvé-
nyében két csoportba sorolhatok. A 3. tdbldzatban a bu-
siness coaching két f6 tipusanak jellemzése olvashatd.

3. tdbldzat
A business coaching tipusainak jellemzése

Business coaching

Személyre szabott Jellemzési Coaching
coaching szempontok szemlélet
kialakitasa
. coachin;
szakaszos/eseti e fg,, folyamatos
idédimenzidja

belsé HR-es/kiilsé

) ) a vallalat vezet6i
tanacsado

coach személye

néhany kozép- és a teljes alkalma-

coacholt személye

fels6vezetd zotti réteg
L L a coaching
o L fels6 vezetd szerepe )
inditvanyozé/részt- hineb szemlélet
. a coachingban R
vevd g kialakitdsdnak
zaszl6vivhje

felsG- és érintett vezetdi minden vezetGi

kozépvezetSk szintek szint
ha a coaching elkotelezettség
nem sajat mértéke az érintett 1
o . nagymértékd
elhatdrozédson alapul szervezeti tagok
sokszor alacsony részérol
a vezetl-
beosztott viszony
vezetdi teljesitmény . atalakulasa,
ek a coaching
javitdsa, . beosztott
. eredménye o
kompetencia fejlédése,
fejlédése szervezeti
teljesitmény
javuldsa
a coaching
fiksé . szervezeti iiksé B
nem sziikségszerd L . sziikségszer(d
& kultiraba valé &
beépiilése
hozzéjérul

javitja . . a szervezeti
tanulassal valo

tanuldshoz és a
kapcsolata

az egyéni tanulds
hatékonysdgat tanul6 szervezet

kialakuldsahoz

A személyre szabott coaching tevékenység

A business coaching hazdnkban is legelterjedtebb
teriilete az adott vezetSre vagy vezetSkre specifikalt
egyéni vagy csoportos coaching szolgéltatds. A veze-
t6i coaching olyan tdmogatd kapcsolat, amely a ve-

¢ zetdi autoritdssal rendelkezd iigyfél és a coach kozott
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zajlik, formdlisan meghatdrozott egyezség keretein
beliil, kozdsen meghatarozott célok elérése érdekében.
E célok dontSen a szakmai teljesitmény és személyes
elégedettség noveléséhez, és ezekbdl kovetkezben az
tigyfél szervezetének hatékonysagihoz kapcsoldédnak.
A coaching ebben az értelemben egy szervezeti kerete-
ken beliil zajlé timogatds, személyre szabott fejlédési
egylittmikodés (Kilburg, 1996).

A vezetGi coachingra vonatkoz6 karakterisztikédk:

* az iigyfél, minden esetben vezetSi autoritassal ren-
delkezik, amennyiben felsGvezetS, gy executive
coachingrdl beszéliink,

* a kapcsolat formélisan meghatarozott keretek kozott
zajlik, vagyis a coaching tevékenység megkezdése
el6tt a partnerek szerz6désben rogzitik kozos munka-
juk feltételeit (cél, idGtartam, iilések rendszeressége,
helyszine, etikai szabalyok stb.),

* a coaching folyamat céljaként szakmai fejl6déssel,
szakmai kompetencidk fejlesztésével, eredményes-
ség utjaban all6 akadélyok lekiizdésével, 1j lehetGsé-
gek megtaldlasaval kapcsolatos tényezSket hatdroz-
nak meg,

* minden kordbbi vezetSfejleszt6 mdodszernél hatéko-
nyabb személyre szabottsidga miatt, a coaching fo-
lyamatit minden aspektusdban az iigyfél igénye, ér-
dekei szerint alakitjak ki,

* a kapcsolat korlatozott idGtartama (4ltalaban fél év),
és a szerz6désben meghatirozott rendszerességgel
sorra keriil§ taldlkozékon alapul,

¢ a vezet$ nem a taldlkozok alatt, hanem féként két ta-
lalkozé kozott fejlddik, amikor ,.kiprébélhatja” azo-
kat a megoldésait — viselkedést, nézGpontot, cselek-
vést —, melyekre a coaching iilések soran talalt ra,

* a coach személye lehet szervezeten kiviili személy
(kiils6 coach) vagy az ligyfél szervezetének alkalma-
zottja, sok esetben HR-es dolgozdja (bels§ coach).

A személyre szabott coaching tevékenység korén
beliil tobbféle tipust kiilonboztethetiink meg, elsdsor-
ban a résztvevGk szdma €s a coaching orientacidja alap-
jan. Ezek a kovetkez6k:

Executive (felsévezetdi) coaching

Az executive coaching a legelterjedtebb hazdnkban
a vezetGfejlesztd coaching kategdriak koziil. A felsGve-
zet6knek nyujtott coaching szolgaltatds népszertiségét
elsGsorban az executive vezetSk specidlis helyzete in-
dokolja. Egy szervezetben jellemzGen a felsGvezetd az,
aki nem beszélhet problémadirdl, nincs akitSl tandcsot
kérjen szorongatott vagy bizonytalan helyzetében. Mig

az alsébb vezetdi szintek szdmadra tobbnyire van olyan
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felettes vagy kolléga, akit6l nem szégyen segitséget
kérni, a felsGvezetd szdmadra ez a lehetGség nem adott.
A coach személyében egy, a bels§ vallalati érdekhéléon
kiviil esd, szakmai sovinizmustdl, berogz6dott sémak-
tél mentes partnere lehet a vezetének, aki meghallgatja,
és az ismert coaching technikdk segitségével elvezeti
a vezetOt sajat megolddsainak megtaldldsdhoz. Segit a
vezetdi magany felolddsaban, a bels§ korlatok lekiiz-
désében, teret biztositva 1j lehet&ségek meglatisara és
megvaldsitdsara.

Az executive coaching esetében indokolt leginkabb
kiils§ (szervezeten kiviili) coach igénybevétele. Csak
egy kiils6 személy biztosithatja az egyenrangu partneri
viszonyon é&s a teljes nyitottsdgon, Gszinteségen alapu-
16 kapcsolatnak a 1étrejottét. Ahogy azt taldléan meg-
fogalmaztdk: a coach az Oszinteség kiils§ beszdllitdja
(Sherman — Freas, 2004). A kiils§ coach személyének
kivdlasztdsa nagy alapossdgot igényel. Az executive
coach kiemelkedd tdjékozottsdggal, coaching és iizle-
ti tapasztalattal kell, hogy rendelkezzen, hogy minden
értelemben tarsa lehessen iigyfelének a coaching folya-
matban.

Nagyon ritka az az eset, amikor egy felsGvezets val-
lalatdn beliil taldl egy olyan bizalmast, akivel §szintén
megoszthatja gondolatait és feltarhatja elStte probléma-
it. Ha addédik is ilyen kapcsolat, az nemcsak szakmai,
de emberi tényez8k miatt sem tarthaté fenn hosszabb
tdvon.

Az executive coaching tovabbi vondsa, hogy szem-
ben a vezetdi coachinggal a folyamat szinte minden
esetben kétszereplGs, vagyis a coachingot a felsGvezetd
sajat indittatasbol veszi igénybe és “rendeli” azt meg
Onmaga szdmdra. Ez a fajta elkotelezettség és moti-
véltsdg a coaching irdnt jelentGsen javitja a folyamat
hatékonysagét.

Vezetdi coaching

Amennyiben a felsGvezetSknek nydjtott coachingot
mint kiilon kategoriat jellemeztiik, igy vezetSi coaching
alatt a tobbnyire a szervezet kozépvezetSi szdmara
nyujtott szolgéltatast kell érteniink. VezetSi coaching
esetében a kapcsolat kétféle médon indulhat:

* A vezet$ felettese rendeli meg a fejleszt6 szolgél-
tatast. Célja beosztottja teljesitményének fokozasa,
fejlesztésre szoruld képességeinek javitdsa. Ameny-
nyiben nincs belsd indittatds a beosztott részEérdl a
segit§ szolgéltatds igénybevételére, gy a motivalt-
saga jelentGsen sériilhet. Gyengesége, alkalmatlansa-
ga igazolasat lathatja vezetGje kezdeményezésében,
elejétdl fogva kétségessé téve a coaching sikeres-
ségét. Ha azonban sikeriil a coaching okét, céljat és
hasznét elfogadtatni a leend§ tigyféllel, igy a belsd
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motivéltsig megteremthetS. Ebben a coach-nak és a
felettesnek egyarant jelentGs szerepe van.

* Avezet§ 6nmaga dont igy, hogy igénybe veszi a szol-
galtatast, mert fejlédni szeretne, munkdjit nagyobb
tudatossaggal kivanja végezni, vagy csak egyszerten
hallott réla és kiprobédlna. A kezdeti motivaltsag és
elkotelezettség ebben a helyzetben adott.

A vezetSi coaching esetében a coach lehet belsd, a
vallalat humanerforras-részlegének egy erre a feladat-
ra alkalmas dolgozdja, vagy lehet kiils§ tanacsado sze-
mély. Véleményem szerint a kiils6 coach alkalmazésa
itt is célravezet&bb, hiszen a coach személyétdl megko-
vetelt kiilsG szemlélet, a masfajta latdsmaéd, és a problé-
man kiviil maradds igy sokkal inkabb biztositott.

A belsé coach igénybevétele ezzel szemben sokkal
koltségtakarékosabb, valamint a coaching els§ szaka-
szaban id6takarékosabb is, hiszen nem igényel jelentd-
sebb iddraforditast az iigyfél személy és céges kapcso-
latainak megismerése, megértése.

A coachingnak ez ut6bbi kategéridja — a belsé coach
altal végzett vezetGi coaching — sok esetben a gyakor-
latban, de még a szakirodalmakban is (Szorényi, 2005;
Whitemore, 1999; Tobin, 2006; Karoliny—Lévay—
Podr, 2005) keveredik a mentoraldssal. Ez adédhat
abbdl, hogy a belsd coach éltal végzett coaching és a
mentordlds valéban sok hasonld vonast mutat. A két te-
vékenység résztvevGi kozotti kapcsolat és a tevékeny-
ség célja azonban kiilonbozd.

A fenti kategéridkban a coaching személyre szabott-
sdga nem megkérdGjelezhetd, hiszen a coach adott iilé-
sen egy iigyféllel foglalkozik. A coachingnak l1éteznek
azonban egyszerre tobb iigyfél bevondsaval zajlé moé-
dozatai is. Ezek a coaching tipusok (csoport, szervezeti
és team coaching) 4ltaldban Ggy biztositjdk a folyamat
személyre szabottsdgit, hogy egy-egy iilés alkalmdval
a csoport egy tagjanak problémadja keriil fokuszba, a
csoport tobbi tagja pedig az adott problémdhoz vald
viszonyuldsat kiilonbdz6é modszerekkel felszinre hozva
segiti az egyént sajat megoldasanak megtalalasaban.

Team coaching

A team coaching egy adott projekt kapcsan Gssze-
allitott teamnek nytjtott coaching szolgaltatds, mely
legtobbszor a projekttel kapcsolatban felmeriilt nehéz-
ségek megoldasat thzi ki célul. A coach ebben a folya-
matban moderétori szerepben van. Figyelemmel kéveti
a csoportdinamikat, feliigyeli, terelgeti, timogatja és a
megfelel§ mederben tartja a beszélgetést, ezzel segit-
vén hozza a csoport tagjait ahhoz, hogy maximélisan az
adott problémara koncentralhassanak a coaching méd-
szer keretein beliil maradva (Whitemore, 1999).
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Csoport coaching

A csoport coaching az el6bbitél alapvetéen meg-
kiilonboztethetd kategoria. A csoport tagjai kiilonbozd
cégek vezetS beosztdsu képviseldi, akik kozosen fel-
dolgozott esetek révén beszEélik meg tapasztalataikat,
nézeteiket a coaching felfogdsa és modszerei alapjan.
Az ilyen mddon kialakitott tanuldsi folyamatban az
el6z6 kategoéridhoz hasonléan a coach mint moderator
van jelen.

Szervezeti coaching

Szervezeti coachingrdl akkor beszéliink, ha egy
adott véllalat vagy annak szervezeti egységei veszik
igénybe a szolgaltatast. A teljes szervezetre vagy annak
tobb egységére kiterjedd coaching alapvetSen kétféle
indittatdsu:

Amennyiben a cég nehézséggel kiiszkodik struktu-
rélis szinten. Ebben az esetben a coaching a szervezet-
fejlesztési projektet elSkésziti és/vagy kiegésziti. Az
el6késztésre azért lehet sziikség, mert a szervezetfej-
leszt6i munka kdonnyen megbukhat akkor, ha a vezet6
nincs felkésziilve azokra a valtozdsokra, amelyekben
neki kulcsfontossagu szerepe, felelGssége van. Csak ez
utdn a felkésziilés utdn érdemes a szervezetfejlesztést
elkezdeni, a véllalat tobbi tagjat a cél érdekében ener-
gizéalni (Horvath, 2004).

Ha coaching kulttrat kivan bevezetni és fenntartani a
cég, ami a vezetési stilus és szemlélet generdlis fejlesz-
tését igényli. A szervezeti coachingnak ez a tipusa mar
atvezetést jelent a business coaching masik kategoridja-
ba, ahol a coaching mint vezetGi stilus jelenik meg.

E tekintetben a szervezeti coaching mar atvezetést
jelent a business coaching madsik, a coaching szemlélet
kialakitdsat jelentd kategéridjdba. A személyre szabott
coaching tevékenységgel dsszevetve, a coaching szem-
1élet kiépitése egy vdllalat miikodésében kevésbé spe-
cifikdlt, és a szervezet érintettségét tekintve atfogébb
folyamatot takar.

A coaching szemlélet kialakitdsa

A coachingnak ez a vezetési szemponti megkdze-
litése az eldbbi kategdridnal 4tfogdbb és dltaldnosabb.
A személyre szabott coaching tipusaival szemben itt a
coaching folyamat nem egy adott cél elérése érdekében
megtervezett, hatdrozott idejd kapcsolat. A coaching
alatt ebben az esetben egy vezetGi szemléletvaltas, ve-
zetdi stilusvaltas értendd, melynek célja lehet6vé tenni
a vezetd-beosztott kapcsolat elmélyiilését, a beosztottak
szakmai fejl6désének elGsegitését, a problémak Gszinte
megbeszélését. Ebbdl kovetkezik, hogy ebben az eset-
ben a vezetd kertil a coach szerepébe, s beosztottja az,

i akinek a ,,szolgéltat4st” nyujtja.
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A vezet§ ilyenkor nem kizarélag coach-ként van je-
len a vezet§-beosztott viszonyban, de be tudja épiteni
eszkOztdrdba a coaching eszkozoket, és amennyiben
erre szitkség van, alkalmazni tudja azokat a coaching
technikdkat és modszereket, melyek lehetGvé teszik be-
osztottja fejlesztését, és azt, hogy az alkalmazott sajat
problémadira sajat megoldédsokat taldljon.

Amennyiben ezt a vezetési stilust a véllalat minden
vezetési szintjére kiterjesztik, beépithetd a szervezeti
kultirat megtestesitd értékek kozé. A coaching szem-
Iéletnek ez az egész szervezetet érint§ kiterjesztése sok
esetben egy szervezetfejlesztési folyamat részeként je-
lenik meg.

A coach-vezet§ szerepnek a vezetd és a beosztott ré-
sz€rdl egyarant lehetnek akaddlyozé tényezdi, melyek
nehezitik az Gszinte kontaktus, a partneri viszony kiala-
kuldsat kettejiik kozott:

A beosztott nem szivesen tarulkozik ki fénoke elétt,
feltarva gyengeségeit. Egy hatékony coaching program
azonban az Gszinteségre épiil.

A vezet6 nem tud kiviil maradni a beosztott problé-
mdjén, érintettsége okdn. Marpedig Einstein szavaival
élve: ,,Abbdl a tudatbdl, ami létrehozta a problémat,
nem sziilethet megold4s”. Ebben az esetben nincs biz-
tositva a coach kiviildlldsa, objektivitdsa.

El5bbibdl kovetkezGen a szervezeten beliili ,,farkas-
vaksdg” kikiiszobolése is nagyon nehéz. Adott szerve-
zet és kultdra részeseként az djszerd megolddsok, latas-
mod kialakitadsdnak esélye igen csekély.

Ugyancsak érintettsége, hozzaértése, szakértelme
folytdn a vezetd elSbb-utébb tandcsadd szerepben je-
lenhet meg, megfosztva ezzel ,,iigyfelét” sajat megol-
dédsainak elGallitasatol.

Végiil a coaching tevékenység sajatos modszertan
alkalmazasat feltételezi, mely nem nélkiiloz bizonyos
pszicholédgiai elSképzettséget, személyes tulajdonsa-
gokat, képességeket sem. Ezek ismerete, elsajatitisa
nélkiilozhetetlen.

Mindezek alapjan a vezetGi €s a coach szerep kissé
ellentmonddsosnak és nehezen OsszeegyeztethetGnek
tlnik.

A megoldés ott keresendd, hogy egy vezetd nem le-
het beosztottjanak klasszikus értelemben vett coach-a.
A coach szerep és a coaching stilusi vezetés pedig nem
alkalmazhaté minden alkalmazottal kapcsolatban.

Vezet6i oldalrél fontos, hogy a vezet§ bizonyos
helyzetekben el tudjon szakadni megszokott vezetési
stilusatol, és merjen felhatalmazast adni azoknak az al-
kalmazottaknak, akiknek van mar annyi tapasztalata és
onbizalma az adott feladattal kapcsolatban, hogy tud-

janak élni a rdjuk ruhézott felel6sséggel, onallésdggal. :
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A vezetdnek fel kell tudni ismernie, hogy kik az erre
érett beosztottak, és a veliik kialakitott munkakapcso-
latban a coaching 4ltal biztositott eszkoztarral, kér-
désfeltevéssel, télkezést6l mentes meghallgatdssal és
értd, visszatiikrozd figyelemmel sziikséges megterem-
tenie azt a kontextust, melyben az alkalmazott megnyi-
lik, és a kezdeti szarnyprébalgatiasokat kovetSen egyre
konnyebben taldl rd sajat megolddsaira. A coaching
stilusu vezetés alkalmazdsa tehdt a vezetd részérdl 4j
kommunikaciés stilus és 1) szemléletmod elsajatitasat
igényli.

A vezetéstudomdnyban a vezetésnek ez a fajta
szituaciofiiggd megkozelitése nem ujszerd. A kon-
tingenciaelméletek megsziiletésével a vezetéstudo-
many Uj szakaszdba lépett, felismervén a vezetési
magatartds, vezetési stilus valtoztatdsdnak sziikséges-
ségét.

A kontingenciaelméletek és a coaching

A vezetéstudomany fejlédése sordn a tulajdonsig-,
a stilus- és a tipuselméletek megsziiletését kovetden
megjelent egy Uj irdnyzat, mely elsSként vetette fel
adott személy vonatkozdsdban a vezet6 stilusa és a ve-
zetés feltételrendszere kozotti illeszkedés sziikségessé-
gét. Ezek az irdnyzatok abbdl indultak ki, hogy a veze-
tének, személyiségétdl fiiggetleniil, természetes stilusa
mellett, el kell tudnia sajdtitani olyan tanult vezetési
stilusokat, vezetSi magatartast, melyeket adott szitua-
ci6hoz igazitva a sikeres egylittm{ikodés és a hatékony
vezetés érdekében véltogatni tud.

Az igy kialakult kontingenciaelméletek a kornye-
zeti kontextus elsddlegességét és az ahhoz valé al-
kalmazkodds fontossdgat hangsilyoztak. Itt sziiksé-
ges megemliteni a dontéskozponti irdnyzatok kozott
Tannenbaum—Schmidt dontési stilus skaljat, valamint
Vroom és Yetton normativ modelljét, melyek a don-
téshozatali médszert kozéppontba allitva vizsgaljak a
hatalomgyakorlds médjat és alakitjdk ki vezetési stilus
rendszerezésiiket.

Vroom és Yetton normativ modellje egy dontési fan
végigvezetve a dontéshozét tesz javaslatot arra, hogy
adott szitudciéban milyen mértékd részvételt engedjen
meg beosztottai szdmdra (Bakacsi, 1996).

A Tannenbaum—Schmidt 4ltal 1étrehozott rendszere-
z¢€s téglalapos elrendezésben mutatja a vezets-vezetett
kozotti hatalommegosztast, a szélsGségesen autokrata
vezetéstdl eljutva a szélsGségesen demokrata vezetési
stilusig (Szintay, 2000). Az 1. dbra a szerz&péros rend-
szerezésével dsszhangban szemlélteti a coaching stilu-
su vezetés fokozatait.
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1. dbra
Vezetési stilusok skaldja
Toléstilus Huizéstilus
Csindld meg Pontosan mond | Adj tandcsot, mit | Utalj arra, Sugald, hogy Tégy fel Hagyd,
helyette el mit tegyen kellene tennie hogy aztan rajojjon, kérdéseket, hogy 6ndll6an
mit tehetne mit kell tennie hogy csindlja

6 dolgozhassa ki,

mit fog tenni
az uigyfél aktiv
a vezet§ aktiv

Hay, J.: Coaching (2003)

Tovabbi, a kontingenciaclméletek kozé sorol-
hat6 személyiségkdzponti megkozelitések Fiedler
kontingenciaelmélete, az integrilt kontingenciamodell
és Hersey—Blanchard elmélete.

Fiedler felfogdsaban a vezet§ feladat- vagy kapcso-
latorientdltsdga hatdrozza meg vezetési stilusat. Ezen
orientaltsadg kialakuldsat azonban mélyen a személyi-
ségben gyokerezd jellemzdnek tartja, mely igy csak
nagyon nehezen véltoztathat6. Az éltala megfogalma-
zottak szerint a vezetG tehat vagy feladat- vagy kapcso-
latorientalt (Bakacsi, 1996).

Az integrélt kontingenciaelmélet drnyaltabb vizsgé-
latra ad lehet&séget. Az adott szitudcioban megfeleld
vezetési stilus meghatarozasat a kovetkezd négy ténye-
70 vizsgélata alapjan teszi meg:

* a vezetd személyisége és az abbdl kovetkezs, ahhoz
kozel 4116 magatartisok és képességek,

* a vezetettek felkésziiltsége és képességei az 6ndlld
munkdra, értékrendjiik, sziikségleteik,

* az elvégzendd feladatok kovetelményei, kihivdsai,

* a szervezeti bels§ kornyezet, a szervezeti kultdra jellege.

Az elmélet szerint adott helyzetben a vezetGnek az
autokratikus és demokratikus stilusok kozott mozogva
a fenti négy tényezd 4ltal determindlt stilust célszerd al-
kalmaznia. Amennyiben ezen tényezGk inkonzisztens
mddon jelennek meg, Ggy a vezetd és a feladat tényezd
csoportokkal kapcsolatban van lehet8ség viszonylag
rugalmas valtoztatésra.

A coaching jellegli vezetés tehdt a demokratikus
stilus irdnydba haladva ebben a megkdzelitésben is
értelmezhetS, mint a szitudcié altal megszabott felté-
telekhez valé vezetdi alkalmazkodds egy lehetséges
modja. Hosszabb tdvon pedig a vezetettek onéllésagra
neveléséhez, készségeik €s felkésziiltségiik fejlesztésé-
hez ugyancsak hozzdjarulhat, hatdst gyakorolva ezaltal
a masik két tényezd, a feladatkiadds és a szervezeti kul-
tira jellegére is.

A kontingenciaelméletek koziil a Hersey—Blanchard
szerzGparos felfogdsa emelendd ki leginkdbb a
coachinggal 0sszefiiggésben. Az altaluk meghatarozott
négy lehetséges vezetési stilus kozott ugyanis szerepel
az Eladds vagy Edzés, mely jellemz&i és értelmezése
alapjan egyértelmiien megfeleltethetS a coaching stilu-
su vezetésnek. Ahhoz, hogy ez bizonyitast nyerjen, is-
merni kell a szitudciés menedzsment gondolatmenetét.

Hersey és Blanchard szitudciés menedzsmentel-
méletiiket (magyar forditdsban az elmélet a szituativ
menedzsment és a helyzetfiiggd vezetés kifejezésekkel
is megjelenik) els6ként 1969-ben publikaltak (Hersey—
Blanchard, 1969), mely azéta is a vezetéstudomdny
irdnt érdekl6ddk figyelmének kozéppontjdban all. Az
altaluk alkotott megkozelités rendkiviil jol kezelhetd,
praktikus fogalmi kerettel rendelkezik. Attekinthet&sé-
ge és érthetGsége az egyik oka annak, hogy a vezets-
képzésben az egyik legelterjedtebb leadership modell,
melyre gazdag eszkoztarral rendelkezd vezetdi kész-
ségfejleszts tréningek épiilnek.

A kontingenciaelméletnek ebben a megkozelité-
sében az alkalmazotti érettség az a fiiggetlen valtozd,
mely alapjan az adott szituidcidnak megfelel§ vezetési
stilus meghatarozhaté. Ez azt jelenti, hogy a vezet§ al-
tal irdnyitott személy vagy csoport adott konkrét fel-
adatra valo felkésziiltségét, érettségét tekinti alapnak a
stilusok kozotti vélasztashoz.

Az alkalmazotti érettség valtozasat, fejl6dését ko-
vetve az elmélet megalkot6i az érettségi szakaszok-
kal konzisztens négy vezetési stilust hatdroztak meg.
A négy stilus meghatirozasat két viselkedésalapi
szempont segitségével a vezet6i magatartds kapcsolat-
orientéltsdginak és a feladatorientédltsagdnak mértéké-
vel jellemzik.

A szituiciés menedzsment altal meghatarozott érett-
ségi szintek és a hozzdjuk tartoz6 vezetési stilusok jel-
lemzdit a 4. tablazat foglalja 0ssze.
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4. tdbldzat

A szituaciés menedzsment szakaszainak jellemzése

de magabiztos

Fogadja a feladatokat, gyorsan teljesit
Kommunikécid sordn:

Erettségi szakasz | Beosztott jellemzi Ajanlott vezetési stilus
1. szakasz: Halogat6 magatartdst tandsit, Parancs
Kidbrandult nem fejezi be, kikeriili a feladatot, | Specifikus informdcidk dtaddsa: kinek mit, mikor, hol és hogyan kell elvégeznie
kezdd vagy dthdritja a felelGsséget Szabélyok meghatdrozédsa
nem képes és Csak egyértelmd felkérésre teljesit | AlapvetSen egyirdnyt kommunikdcid, informédciddtadds vezetd és beosztott kozott
nem hajlandé/ Nem vildgosak szdmdra a kapott | Az adott feladat kapcsdn a vezet§ hozza meg a dontéseket
nem képes és instrukciok, Szoros feliigyelet és beszdmoltatds
bizonytalan fél a kudarctdl és a hibdk Fokozatos instrukcidk
elkovetésétdl KISS (az ismeretek egyszerd, befogadhaté méretire vald lebontdsa, a végrehajtéra specifikalt taddsa)
azavégi vedektez?: 1:z;nas’zl,<todo, Hatékony magatartas Nem hatékony magatartas
£g000 Mmagatartast tandst Utasitdsok Kovetel6zés
Utmutatds Lekezel§ magatartds
Irdnyitds Domindl6 magatartds
Megerdsités Lerohands
2. szakasz: Igyekvd, buzgd, tettre kész, Eladas
Lelkes tanulé fogékony a feladatra Meggydzés dtjan érje el, hogy megvegye/elfogadja a beosztott a vezet§ dontését
nem képes, Frdekl6d, reagdlo, készséges, lelkes | Ellendrizze, hogy érti-e a beosztott a feladatot
de hajlandé/ A végs§ eredmények, nem a Bitoritsa a kérdezést
nem képes, fokozatos lépések érdeklik Beszélje meg a részleteket, magyardzza el a miérteket

Adja meg a soron kovetkezd 1épéseket
Hangsilyozza a megoldds médjét

gyorsan beszel., t1sztgnlatasra toreEsnk Hatékony magatartas Nem hatékony magatartas
bélogat, ,, ...igen-igen, tudom . .
: e e Eladni Manipuldlni
megjegyzés kiséretében s AR LA
. P Elmagyardzni Prédikélni
figyelmesen hallgat, de kérdései s R ]
feliiletesek Tisztazni Védekezni
eluietese Rabeszélni Racionalizélni
3. szakasz: A vezetd szdmdra nyilvanvalé Részvétel
Ovatos haladé | meglévd tuddsa, képességei Vonja be a beosztottat a dontések meghozataldba
képes, de Megkérddjelezi sajat képességeit, | Aktiv hallgatds, odafigyelés
nem hajland6/ nem megfelel az 6nbecsiilése Kétirdnyd kommunikacio
képes, de Vonakodik az 6ndllé munkat6l Tamogassa a kockdzatvallaldst
bizonytalan gyakori visszacsatoldst, Dicsérje a teljesitményt
megerdsitést igényel Fékuszaljon az eredményekre
Bizonytalansdgot mutat a feladat | Vonja be a beosztottat a feladat kdvetkezményeibe is, fokozva ezdltal elkdtelezettségét és motivaltsdgdt
befejezésekor vagy egy dj 1épés Ereztesse a beosztottal munkdja jelentSségét
kapcsdn Vezetdi és vezetetti dontések kombindldsa
Riadtnak, zavartnak, Batoritsa és tdimogassa a beosztottat munkdjéban
gondterheltnek tiinik Erésitse onbizalmat
Megijed a nagyobb elvérdsoktol p p p
, .y Hatékony Nem hatékony magatartas
A lehetséges problémékra 2 Al
i magatartas Patrondlds
koncentral — ” 2 z
! . v . .. | Részvételre buzdités Engedékenység
Timaszkodik a vezetd részvételére | ., . p p
Tamogatds Lekezel§ magatartds
a feladatban o a
Biztatds Nyugtatgatds
Felhatalmazds
4. szakasz: Képes ondlléan dolgozni Delegilds
Magabiztos Képes megfeleld dontéseket hozni, | Delegdlja a feladatot, adja 4t a felelGsséget
profi felelgsséget véllal feladatdval Mutassa meg a teljes képet
képes és kapcsolatban . Bizza a dontést a vezetettre
hajlandé/ Tudatéban van ismereteinek, Tartson fenn egy laza ellendrzést
képes és kePeSSffgem?k ’ ) Feliigyelje a tevékenységet
magabiztos Eredményorientdlt, magas szinten | Az eredmények megerdsitése
teljesit ) Elérhet6ségének fenntartdsa
Informdlja vezetGjét a feladat
el6rehaladésardl Hatékony magatartas Nem hatékony magatartas
A j6 és rossz hireket egyarant Delegdlds Magéra hagyni a beosztottat
megosztja méasokkal Odafigyelés Eltdvolodni
Atveheti a feladat irdnyitdsat Felhatalmazds Elttinni
Képes segiteni masokat Atruhdzds Elzarkézni
VEZETESTUDOMANY
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A maésodik érettségi szinten 1évé személlyel vagy
csoporttal kapcsolatban leirt vezet6i magatartdst a mo-
dellben az eladés (selling) (Hersey, 1985) névvel illet-
ték, de az eladds mellett egyes forditdsokban az edzés
megnevezéEs is megjelent. Az edzés sz6 alapjan arra le-
het kovetkeztetni, hogy ez a vezetési stilus felel meg
leginkdbb a coach szerepében 1év6 vezetd stilusanak.
A szitudciés menedzsment modell megalkot6i dltal a ve-
zet$i magatartdsnak erre a szakaszra megadott jellemz6i
alapjdn azonban ez a kdvetkeztetés nem egészen helyt-
all6. Bar a coaching jellegli megkozelités mar megjele-
nik ebben a szakaszban, a vezet§-beosztott kapcsolatét
sokkal inkdbb a tandcsadés (counselling) jellemzi.

Béar a kommunikacié6 jellege alapvetSen megvalto-
zik a parancs stilusban hasznélthoz képest, de a visz-
szacsatoldsi kor a tisztdzdsra és a kapott informacidok
nagyobb biztonsdggal valé megértésére ad lehetGséget.
A beosztott részErdl itt még jellemzden nem sziiletnek
megoldasi javaslatok. A vdltozds igy nem olyan mér-
tékd, hogy az megfeleltethet§ lenne a coaching altal
megkivant kommunikicids jellemzSknek. Az érett-
ségnek ez a szintje még nem biztosit megfeleld teret
a beosztottnak ahhoz, ami egy coaching kapcsolatban
olyan fontosnak tekinthetd, tudniillik, hogy & maga is-
merje fel a sajat problémdi megoldadsat. Az ilyen jel-
legi kapcsolatra az érettség harmadik szintjén, azaz a
kovetkezd fejlodési szinten 1évE személy lesz képes.

A szituaciés menedzsment harmadik érettségi fazi-
sdban 1év6 beosztott ltal igényelt vezetSi magatartas
azonosithat6 tehat leginkdbb a coaching jellegli veze-
téssel. A beosztott érettsége olyan szintd, hogy vezetdje
nyugodtan rabizhatja a kezdeményezést €s sajat otletek,
megoldasok kivitelezését. A coach szerep sziikséges-
ségét ugyanakkor az indokolja, hogy a beosztott még
nem hiszi el magérél, hogy minderre képes. Ezért a
vezetdnek egy intenziv tdmogato, segité magatartidson
keresztiil kell meggy6znie, hogy igenis képes élni tuda-
sdval, tapasztalataival és onéllésdgdval. A magabiztos-
sadg és onbizalom megfelelS szintre hozdsa érdekében
célravezetd egy coaching jellegti kapcsolat fenntartdsa.
A cél az 6ndllosagra ,,nevelés”, mely a vezet§ kommu-
hallgatéssal és biztatassal val6sithaté meg.

Ily médon a beosztott sajat dontések meghozatala
és megoldasok megalkotdsa felé terelve tapasztalhatja
onall6saganak sikereit, melyek elegend§ igazolast ad-
nak ahhoz, hogy atléphessen az érettség legmagasabb
szintjére, és magabiztos profiva véljon.

A kontingenciaelméletek leglényegesebb hatdsa
abban mutatkozik meg, hogy rdirdnyitotta a vezetSk
figyelmét arra, hogy vezetési stilusukat tudatosan kell
megvalasztaniuk €s valtoztatniuk, bizonyos lényeges
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szitudcids paraméterek figyelembevételével és folyama-
tos szem el6tt tartdsaval. A coaching ezen vezetési sti-
lusok kozotti megjelenése pedig egyértelmiien igazolja a
coaching szemléletli vezetés 1étjogosultsagat, tovabba a
vezetSi és a coach szerep Osszehangolhatdsagat.

Hazai helyzetkép

Mint oly sok mds menedzsmentirdnyzat, a coaching
tevékenység is elséként az Amerikai Egyesiilt Alla-
mokban jelent meg mint vezetésfejlesztési modszer.
A tevékenység dinamikusan felivel6 dgban van, amit
a Harvard Business Review adatai is aldtdmasztanak,
mely szerint 1996-ban Eszak-Amerikaban mindossze
kétezer coach dolgozott, szimuk 2002-re tizezerre no-
vekedett (Horvéth, 2004). 2004-ben az Amerikai Egye-
siilt Allamokban a coachingra forditott 6sszeg megko-
zelitette az egymillidrd doll4rt (Sherman—Freas, 2004).

Amerikab6l rovid idén beliil keriilt 4t Anglidba és
Eurépéba, ahol hasonlé gyorsasaggal terjed. Egy Né-
metorszagban végzett felmérés szerint 1989-ben a vél-
lalatok 19%-a alkalmazott coachingot, mig 2002-ben
ez az érték 85%-ra emelkedett (Vogelauer, 2002).

A coaching magyarorszégi helyzetérdl hazai coach-
okkal lebonyolitott mélyinterjik és a témdban megje-
lent publikécidk alapjan fest képet jelen tanulmany. Az
interjik sordn, melyeket 2005 februdrja és 2006 marci-
usa kozotti idészakban bonyolitottak le, 5 hazai coach
megkeresésével, akik valamennyien vezetési tandcsadd
cégek képviseletében nyijtanak coaching szolgéltatast.
A megkeresett tandcsadd cégek egy része nemzetkozi
tandcsadok hazai iroddi, mésik része hazai alapitdsu és
tulajdont véllalkozasok.

Az interjuk idGtartama 1-1,5 6ra volt, az interjikér-
dések azonossdga mellett. Az interjik sorédn feltett kér-
dések négy csoportba sorolhatok:

* az interjualany coachingrél kialakitott szemléletére,
ismeretére,

* az altala alkalmazott coaching folyamatra,

* a coach kompetencidkra és

* a hazai coaching tapasztalataira.

A tanulminy a fentiek szerint kirajzolédott képet
mutatja be, kiegészitve az ezek alapjan meghatarozott
kutatasi hipotézisek megfogalmazasaval.

Magyarorszagon az elmilt 6-8 évben jelent meg a
coaching tevékenység, melynek bevezetésében féként
a multinaciondlis cégek magyarorszdgi vallalatai jar-
tak-jarnak élen. Ezek a globdlis véllalatok — mds or-
szdgokban kialakitott divizidikban mar megismert és
alkalmazott mddszerként — terjesztik ki hazdnkban m-

i kodd egységeikre is a coachingot.
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Népszertisége novekszik, terjedését azonban egy-
el6re visszafogja a tdjékozatlansdgb6l adédé negativ
attitlid. Sokan azt gondoljdk, mivel nincsenek tiszti-
ban a tevékenység pontos tartalmdaval, hogy a coaching
nem mas, mint személyre szabott terdpia, melyet igy a
gyenge, helytdllni képtelen vezetSk vesznek igénybe.

A magyarokra jellemz6 nagy hatalmi tdvolsagnak
koszonhetSen (Heidrich, 2001) nalunk késébb omlott/
omlik le a mindent tudé vezet6 nimbusza, igy sok vél-
lalatnal még ma sem tekintik helyénvaldnak, ha ,,...egy
magyar vezetd oltonyben, munkaiddben vesz igénybe
kiilsd segitséget” (Csaszar, 2005).

A nemzeti szintrdl attérve a vallalatira, megfigyel-
hetd, hogy egyes hazai versenyorientélt, Un. ,,macho”
szervezeti kultirdkban a szervezet tagjai gyengének
tekintik, igy nem tartanak beilleszthet6nek egy olyan
vezetGt, aki problémdi megolddsdhoz kiils§ segitséget
vesz igénybe. Ennek kdszonhetSen ahelyett, hogy té4-
jékoz6dnanak ezzel az 4j mddszerrel kapcsolatban, in-
kabb lemondanak megismerésérdl.

Tovabba a vezetést még ma is sok esetben az adott
szakmahoz val6é hozzaértésnek tekintik, és a vezetést
nem tartjadk 6néllé szakmdnak, melynek médszerei, al-
kalmazasa, elvei és folyamata ugyandgy tanulhatéak és
fejleszthetGek, mint mds szakteriiletek esetében.

Mis vallalatok viszont ismerve vagy felismerve,
hogy a coaching a tanuldsnak, az onfejlesztésnek egy
igen hatékony médszere, tobbnyire a felsévezet6 kez-
deményezése folytdn eljuthatnak oda, hogy a véllalko-
z4s teljes egészét atfogd, minden vagy tobb vezetési
szintre kiterjesztik a coachingot, ezaltal mar nemcsak
az egyéni, de a szervezeti tanuldst is elGsegitik és meg-
alapozzdk ezdltal, a véllalati kultira lényeges elemévé
téve a coaching szemléletet.

Hipotézis 1: A coaching magyarorszdgi terjedési iite-
mére jelentds, vélhetden negativ hatdssal birnak a ma-
gyar nemzeti kulturdlis sajdtossdgok, kiilonos tekintet-
tel az észlelt hatalmi tdvolsdgra.

Coaching szolgaltatok és iigyfelek

A szolgdltatokrol...

Azt kovetSen, hogy az els§ fecskék megjelentek
nalunk, napjainkig jelentGsen nétt azok szdma, akik
megismerték a coaching szemléletét, folyamatat és
kedvet kaptak annak elsajatitdsahoz. Hamar felkeriilt
a tanidcsadé cégek palettdjara a kiilonbdz§ tréningek
és mds tanicsaddsi moédok mellé ez az 1j szolgaltatas.
A nevesebb hazai tandcsadé és tréningcégek kindlata-
tol kezdve a kisebbekig, szinte mindenhol megtaldlha-

té ma mdr a coaching. Emellett mds szakmai teriiletek '
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képviseldi is véltottak, és tevékenységiik stlypontjat
erre a fejlesztési modra helyezték at.

A coaching természetesen megkdvetel bizonyos
kompetencidkat és szakismereteket a szolgéltatis nyuj-
t6jatol, melyek az 5. tdblazat szerint az aldbbiakban
foglalhatok Ossze:

5. tdbldzat
Coaching kompetencidk

Képességek, készségek Ismeretek

Onkifejezés Pszicholégiai ismeretek

Empétia Menedzsmentismeretek

Hatékony kommunikacié Kérdezési technikdk ismerete

Aktiv figyelem Az ember miikodésének
Uzleti 14tdsméd ismerete

Lényeglatas (Tranzakcié Analizis, NLP
Rendszerszemlélet vagy Gestalt alapokon)

VezetGi tapasztalat

Ezek tiikrében Magyarorszdgon coaching szolgél-
tatas nyujtasaval trénerek, tandcsadok, volt véllalatve-
zetSk, pszicholdégusok, pszichidterek és sportolok fog-
lalkoznak. A coach-oknak is figyelniiik kell arra, hogy
barmely teriiletrl érkezzenek is, a coaching soran al-
kalmazott médszereik ne billenjenek tdlzott mértékben
sajat kordbbi szakteriiletiik irdnyaba, mert azzal torzul-
hat a coaching folyamat, és 4tcsaphat a pszichoterapias
kezelés, a tréning vagy a vezetdi tandcsadds irdnyaba
(Eszes, 2005). A felsorolt készségek és képességek —
melyek nagy része kapcsolddik az érzelmi intelligencia
komponenseihez — megléte éppoly nélkiilozhetetlen,
mint a szaktudas.

Hipotézis 2: Napjainkban a coachinggal foglalko-
70k szakmai megkozelitését jelentdsen befolydsolja a
coach-csd vdldsuk el6tti szakmai pdlydjuk, kiilonos te-
kintettel coaching szemléletiikre és az dltaluk alkalma-
zott modszerekre.

Coach és iigyfele viszonyat tekintve elmondhat6,
hogy az iigyfélnek 4ll jogdban maga mellé coach-ot
vélasztani. A coach-nak azonban minden személyiség-
gel egyiitt kell tudni dolgoznia. Természetesen vannak
olyan tigyfelek is, akik barmilyen j6 coach-csal keriil-
nek kapcsolatba, személyiségiikbdl adédéan nem lesz-
nek hajlandéak valtoztatni szokdsaikon, médszereiken,
gondolkoddsmédjukon.

Eltérd dllaspontok tapasztalhatok abban a kérdésben,
hogy kiilonboz§ vezetSi szintek coachingja mas-mds
coach képességeket kivian-e meg. Egyes vélemények
szerint egy coach-nak minden vezetGi szinttel meg kell
taldlnia a megfelel6 hangot. A 1ényeg, hogy megfeleld
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magabiztossaggal 1€pjen fel, €s meg tudja nyitni a ma-
sik felet. Mdsok azt valljak, hogy van kiilonbség a kii-
16nbo6z4 szintl vezetSknek sz616 coaching tevékenység
kozott, hiszen minden vezetdi rétegnek masok a prob-
1émai, més szinvonalon élnek és dolgoznak, és masok a
vezetOi tapasztalatai. Annak a coach-nak, akinek ezek-
r6l nincs kell§ informécidja, tapasztalata — legyen akar
szakmai vagy életmé6ddal kapcsolatos teriilet —, nem
tud egyenrangi partnere lenni iigyfelének (Chmeldr,
2005; Frenyd, 2005).

Hipotézis 3: Az egyes vezetési szinteken nyujtott veze-
t6i coaching sordn a kiilonbozd coach kompetencidk
mds-mds sullyal kell, hogy megjelenjenek, az iigyfél
szervezeti hierarchidban betoltott helye fiiggvényében.

...6s az iigyfelekrol

A coachinggal mint a vezetésfejlesztés ij mddsze-
rével nalunk is els6ként a multinaciondlis cégek hazai
vezetGi taldlkozhattak, cégiik jovoltabol. Mara a nagy-
és kozépvallalatok az elsddleges tigyfélkor. Ugyanak-
kor megallapithatd, hogy vallalati mérettdl fliggetleniil
sokkal inkabb a vezet§ nyitottsagatol, fejlédési szan-
dékatdl fiigg a coaching igénybevétele. A szolgéltatds
jellegébdl adédodan a szervezet felsS szintjén jellemzd
inkabb alkalmazasa. Magyarorszagon is a fels§ szinten
1évS vezetSk vették-veszik igénybe elsGsorban a kiilsé
vagy bels6 coach altal nydjtott executive coachingot,
ami célravezets, mert az elsé szamu vezet6 az, akinek
els6ként kell nyitnia az j, fejleszté médszerek irdnya-
ba, mert hozzdallasa vallalata fejlédésének, valtozasa-
nak kulcsat jelenti.

Hipotézis 4: A coaching igénybevételét nem elsdsor-
ban a vdllalat mérete, sokkal inkdbb az elsd szdmii ve-
zetd nyitottsdga, fejlédési készsége hatdrozza meg.

Nem helyénval6 és ritkdn hoz eredményt, ha egy
felsGvezetd gy rendel beosztottja szdmara coachingot,
hogy 6 maga el6tte igénybe vette volna ezt a szolgal-
tatast. Ez a beosztott szemszogébdl azzal a téves ko-
vetkeztetéssel parosulhat, hogy féndke csupdn a mun-
kajaval val6 elégedetlenség jeleként rendel szamara
fejlesztd tréninget.

El6fordul, hogy kordbbi negativ tapasztalatok miatt
tér ki egy vezetd a coaching elSl. Magyarorszagi multi-
naciondlis vdllalat els6 szdmu német vezetje utasitotta
vissza egy coach megkeresését azért, mert kordbban,
hazdjaban coaching helyett pszichoterdpiat kapott. Ez-
zel azonban cége tobbi vezetlje szdmadra is elzirta a
lehet&séget a coaching valédi tartalmédnak megismeré-
sétSl (Chmelar, 2005).
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Az egyéni coaching mellett a csoport és a team
coachingra is mutatkozik igény ndlunk. Az executive
coaching mellett a coaching stilusi vezetés elsajatita-
sénak igénye is megjelent hazdnkban.

Ez egy mésfajta megkozelitést és gyakorlatot takar.

Ebben az esetben a véllalat arra torekszik, hogy alkal-
mazottait megismertetve a coachingra jellemz§ szem-
léletmoéddal és kommunikacids stilussal, majd ezeket
beépitve vezetési stilusukba, hatékonyabb egyiittm{-
kodést valdsitson meg.
Hipotézis 5: Vezetdi coaching esetén erds gdtlo ténye-
z0ként jelenhet meg, és a coach szdmdra kihivdst jelen-
16 helyzetet eredményezhet, amennyiben a vezetd szd-
mdra felettese rendeli meg a coaching szolgdltatdst.

A coaching itt megemlitett tipusainak mindegyikérdl
elmondhatd, hogy novekszik irdntuk a hazai kereslet,
még ha ezzel egyiitt alatta is marad a nyugat-eurépai
szintnek, ami részben a hazai alacsony fizetGképes ke-
resletnek tudhat6 be. A coaching a legdrigdbb vezets-
fejlesztési mod, igy kevés cég engedheti meg magénak,
hogy egy akkora 0sszeget, amelyért mar egy csoporttré-
ninget is megrendelhetne, egyetlen vezetdje fejleszté-
sére forditson (Csaszar, 2005). Mindemellett fokozddik
az igény, és egyre bdviil azok kore, akik valamilyen m6-
don kapcsolatba keriiltek a coaching tevékenységgel.

Az executive coaching terjedésének példaul egyik
tipikus utja az, amikor a coaching kapcsolat a kordbb-
rél indulé €s jol miikods tandcsaddsi viszonyra épiilve
alakul ki a tandcsado és iligyfele kozott. Tapasztalatok
szerint szinte minden olyan iigyfél igényli a coaching
szolgéltatast, akivel hosszabb tdvi szakmai kapcsolatot
alakit ki a tandcsad6 (Freny6, 2005).

Hipotézis 6: A hazai gyakorlatban a kapcsolat bizal-
mas jellegébdl adodoan jellemzd, hogy a vezetdi vagy
executive coaching a szervezettel mdr meglévd kordbbi
tréneri/tandcsadoi kapcsolatokra épiilve alakul ki. Ke-
vésbé jellemzd az eldzetes szakmai kapcsolat nélkiili

coaching folyamat.

A viéllalati kiils6-bels6é kornyezet, a munkastilus
alakuldsa is Osszefiigg a coaching hazai terjedésével.
Egyre tobb az olyan ,,lecsontozott szervezet” (Csdszar,
2005), ahol minimélisra csokkentett dolgoz6i 1étszam-
mal prébaljak minél alacsonyabb szintre szoritani a m{i-
kodési koltségeket. Az ennek kovetkeztében jelentkezd
talterheltséget, a hihetetlen munkatempo6t és az eddig
nem tapasztalt iitem{ valtozdsok okozta kiégést sokan
mdr csak segitséggel, példdul egy coach személye dltal

i nyujtott segitséggel képesek elkeriilni.

VEZETESTUDOMANY

24

XXXVIIL EVE. 2007. 3. SZAM



Végiil nem hagyhat6 ki a divat és a rekldm hatdsa
sem (Csdszar, 2005). Kétségtelen, hogy vezetSi korok-
ben egyre jobban hangzik, ha sajat, személyre szabott
fejlesztdvel rendelkezik az ember. A pozitiv tapasztala-

tok 4taddsa, esetleg konkrét tandcsad6 irodak vagy sze- sokat rendszerezi (Eszes, 2005; Chmelar, 2005).

CIKKEK, TANULMANYOK

mélyek ajanldsa révén pedig sokan a ,,j6 példa ragadds”™
elven keriilnek kapcsolatba ezzel az 4j szolgaltatassal.

Az idvozitd sokszindségben vald eligazodds elGsegité-
se érdekében a 6. tdblazat a hazai coaching szolgaltata-

6. tdbldzat

Coaching szolgailtatiasok hazai megjelenési formai

Coaching szolgiltatas tipusa

Meghatarozasa

Célja

Kiils6, executive coaching

A véllalat kozép és/vagy felsGvezetGjének nyujtott egyéni, test-
re szabott fejlesztés kiils§ tandcsado 4ltal.

Elény: A klasszikus coaching feltételek adottak (objektivitds,
fliggetlenség, kiils6 szem stb.), a coach professziondlis
fiiggetlen szakértd.

Hatrany: Koltségesebb, mint a bels coaching, bizonytalan az
eredményessége.

A vezetdi magdnyossag
megosztdsa, bizonyos vezetsi
képességek, készségek fejlesztése.
A coaching szemlélet, mddszerek
eltanuldsa, vezetésben val6
alkalmazdsa.

Esetlegesen jelentkezd kiégési
tiinetek kezelése.

Bels6 coaching

A viéllalat tobbnyire HR-es dolgozéja lat el coachinggal
kapcsolatos teendSket sajat cége vezetSivel, €s/vagy
munkatérsaival kapcsolatban. Inkabb nagy cégekre jellemzd,
ahol nincs kozvetlen fiiggelmi kapcsolat az érintettek kozott.

Elény: Koltségtakarékos. Az informéacidk gyorsabb
rendelkezésre dlldsa, a teljes kép gyorsabb kialakuldsa.

Hatrany: Az érintettség fenndlldsa veszélyezteti a coaching
folyamatot, bizonytalan a coach felkésziiltsége.

A vezetSi magdnyossag
megosztdsa, bizonyos vezetSi
képességek, készségek fejlesztése.
Teljesitménycentrikus hozzadllas
kialakitdsa a munkatarsakban,
javulé dontéshozatali képesség,
jobb konfliktuskezelés, tudatosabb
felelGsségvallalas elérése.

Vezet6 mint coach —
Coach kompetencidk elsajatit-
tatisa

Adott vallalat vezetSi részére szervezett, bizonyos készségek
(onkifejezés, figyelem, meghallgatés, kérdezési technikdk)
erdsitésére, fejlesztésére irdnyuld, tandcsadé cégek éltal tartott,
tobb fordul6bol all6 tréning.

Elény: Javul6 egyiittmikddés, novekvd teljesitmény a cégen
beliil, mely elvezethet a tanul6 szervezet irdnyéba.

Hatrany: Igazan akkor eredményes, ha egy vallalat

minden vezetési szintje elsajatitja, kovetkezésképpen koltség-
és idGigényes.

A vezet§ képessé valjon a coaching
szemlélet és technikdk vezetési
stilusaban val6 alkalmazésara.

Coaching tréning

Nyilt tréning azok szadmadra, akik szeretnék megismerni a
coaching szemléletet és elsajétitani a coaching médszereit,
technikait.

Elény: Nincs a jelentkezésnek szakmai elGfeltétele, barki
megismerkedhet a médszerrel.

Hitrany: Altaldban csak egy irdnyzatra épiilé médszerek
alkalmazdsa.

Coach-csa valas,
a coaching vezetdi munkdban valé
alkalmazasa.

Coaching a segit6

Trénerek és tandcsadok szdmadra tartott tréning, a coach
készségek (onkifejezés, figyelem, meghallgatas, kérdezési
technikdk) elsajatitasara, javitdsdra.

Elény: A szakmaban jartas hallgatésdg egymassal

Az ezekben a szakmdkban
fontos képességek javitdsa, a
majdani tigyfelek fejlesztésének
hatékonyabb elérése érdekében.
Esetlegesen jelentkezd kiégési

szakmdakban kozremiikodhet, egymdstdl tanulhat, erésitve a szakmai N i
. B tiinetek kezelése.
Osszetartast.
Hitrany: Altaldban csak egy irdnyzatra épiil6 médszerek
alkalmazdsa.
VEZETESTUDOMANY
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A coaching szakma védelmére és erdsitésére tobb
orszagban szovetségek alakultak. Az USA-ban 1995-
ben létrejott a Nemzetkozi Coaching Szovetség (ICF)
a hivatdsos coach-ok elsé nemzetkozi egyesiilése. Fel-
adatdul tdzte ki, hogy megteremtse, fenntartsa és fej-
lessze a coach szakma integritdsat, kialakitson egy eti-
kai kédexet, magas szintd standardokat dolgozzon ki,
€s nyomast gyakoroljon a coach szakma eszkozeinek
fejlodésére. 1996-ban a Francia Coaching Tarsasdg ala-
kult meg, a coach szakma képviselGinek integraldsara,
tevékenységiik fejlesztésére.

Hazéankban sajnélatos médon még nem jott 1étre ha-
sonld, orszagos szintd, integralé szovetség, mely a piac
megtisztuldsdban a coaching szakma fejl6désében, a
hazai standardok meghatarozdsdban kulcsszerepet tolt-
hetne be.

Osszegzés

A human er&forrés kezelése, tudomanyos megalapoza-
sa Ota a gazdasdgi-politikai valtozasok, a vezetéstudo-
many és mas tudomanyagak — pszicholégia, szociol6-
gia — fejlédésének koszonhetSen dllandé dtalakuldsban
volt. Napjainkban a globalizécid, az er§sddd, és kordb-
ban elképzelhetetlen mértékben felgyorsulé verseny
hatdsdra a humdn er&forrds reneszdnszat figyelhetjiik
meg.

A rehumanizalédas, az emberi értékek el6térbe kerii-
1ése az élet szamos teriiletén érezteti hatdsat. Ez a tanul-
many csak egy apré szeletet ragad ki ebbdl az Osszetett
valtozasbdl, kiemelve a vezetéstudomdny, azon beliil
is a vezetdi tanicsadds teriiletét. A vezetSkkel szem-
ben tdmasztott igen magas elvarasok, a hosszi tdvon
megkovetelt kimagaslé teljesitmény, a folyamatosan és
egyre gyorsabban valtozé kornyezet rendkiviili terhet
rak a vezetSk véllara.

Ebben a helyzetben igény mutatkozott egy haté-
kony és gyors tanuldsi, fejlédési mddszer irdnt, mely
személyre szabottan, dllandé visszacsatoldst biztositva
teszi lehet6vé merSben uj otletek, szemlélet és megol-
dasok kiprobalasat, kivitelezését.

A coaching megitélése eddigi rovid torténelme alatt
is valtozott. Kordbban egy olyan extra szolgéltatdsnak
tekintették, melyet f6leg a teljesitménybeli problémak
orvosldsdban alkalmaztak. Mdra kezdjiik beldtni, hogy
a teljesitmény tobb és keményebb munkaval valé foko-
zasdnak van felsd hatdra, és a leginkdbb autokrata veze-
tési stilus felé hajlok is kezdenek érdekldni a coaching
filozoéfidja irant (Chapman et. al, 2003).

A coaching megjelenésével egy idGszak végéhez ér-
tiilnk: a magényosan 6rl6d6 vezetdk ideje lejart!

CIKKEK, TANULMANYOK

Felhasznalt irodalom

Bakacsi, Gy. (1996): Szervezeti magatartds és vezetés, KIK,
Budapest

Baracskai, Z. — Velencei, J. (2005): A mester €s az inasok,
CEO Magazin, janudr

Chapman, T. — Best, B. — Casteren, P. (2003): Executive
coaching — Expolding the Myths, Palgrave-Macmillan,
London

Chmeldr, V. (2002): Coachinggal az iizleti aranyérmekért.
Boss, szeptember, pp. 55-56.

Chmeldr, V. (2005): Személyes mélyinterji a Business
Coaching vezetd tagjaval, Budapest

Coaching — személyiségfejlesztés — tandcsadds, MinGségme-
nedzsment, jinius

Csdszdr, Cs. (2005): A tokéletesités miivészete — FigyelS
Coaching Konferencia, junius 1., El6adas

Dobdk és tdrsai (1991): Vezetés — Szervezés, Aula, Budapest

Elbert, N. F. — Farkas, F. (2000): Az emberi erSforrdsok fej-
lesztése, in: Személyzeti/emberi er6forrds menedzsment
kézikonyv, eds: Poér, J., Karoliny, M. KJK - KERSZOV
Jogi és Uzleti Kiadé Kft., Budapest

Evds, 1. — Horvdth, T. (2004): Coaching Gestalt alapokon,
Kézirat

Erds, I. — Bernd, C. (2004): Racionalitas és varazslat a szer-
vezetben — Néhany sz6é a Gestalt alapu tandcsadasrol,
Kézirat

Evds, 1. — Bents, R. (2002): Személyes vezetSi tandcsadds
(coaching), a korszer( vezet6i tdmogatds: Kézikonyv a
korszeri személyiigyi munkdhoz, Raabe, Budapest

Eszes, L. (2005): Személyes interji a TMI vezetd tandcsad6-
jéval, Budapest

Frenyo, A. (2005): Személyes interji a BB Consulting ta-
ndcsaddjaval, Budapest

F. Vidrkonyi, Zs. (2003): Tanulom magam, Mérték Kiadd, Bu-
dapest

Gallwey, T. (1997): The Inner Game of Tennis, Random
House, New York

Goleman, D. (2002): Erzelmi intelligencia a munkahelyen,
SHL, Budapest

Hary, J, (2000): A coaching szerepe a szervezeti valtozasok
idején, Humaner&forrds-menedzsment, augusztus

Hay, J. (2003): Coaching, Train the Trainer, Fenmann Limi-
ted. p. 3.

Heidrich, B. (2002): Szervezeti kultdra és interkulturalis me-
nedzsment, Human Telex Consulting, Budapest

Heidrich, E. (2004): Manké a valtozdsok kezeléséhez,
MicroCad Konferencia

Hersey, P. (1985): Situational Selling, Escondido, California:
Center for Leadership Studies, p. 27.

Hersey, P. — Blanchard, K. (1969): Life cycle Theory of
Leadership, Training and Development Journal, may.

Hersey, P. — Blanchard, K. (1996) Management of Organi-
zational Behavior. Utilizing Human Resources, Prentice
Hall, London

VEZETESTUDOMANY

26

XXXVIIL EVE. 2007. 3. SZAM



Horvdth, A. (2004): Coaching, a tanulé szervezetté vélds
egyik utja, A coaching hozzdjaruldsa az egyéni és szer-
vezeti tanuldshoz, Szakdolgozat, Budapesti Kozgazda-
sagtudoményi és Allamigazgatdsi Egyetem

Horvdth, T. (2004): Helyzetkép a magyarorszagi coachingrol,
Pszichoterapia, augusztus

Horvdth, T. (2003): Coaching: a fejlesztés hatékony eszkoze,
Szakdolgozat, Szent Istvdn Egyetem

Jochum, E. — Jochum, 1. (2001): Fithrungskrefte als coach?
Personal, augusztus in: Barna, Gy (2002): A vezetd,
mint coach, Humdanerd&forrds-menedzsment, februar

Karoliny, M. — Lévay, Z. — Poor, J. (2005): Emberi er6forras
menedzsment a koz szolgdlatdban, Székratész Kiilgaz-
dasagi Akadémia, Budapest

Kilburg, R. (1997): Coaching and Executive Character: Core
Problems and Basic

Approaches: Consulting Psychology Journal. 49 (4)

Kreisl, G. — Gestmann, M. (2001): Team coaching leistet
,Feuerwehr-Dienste”, Personal, augusztus in: Barna,
Gy (2002): A vezet6 mint coach, Humaner&forras-me-
nedzsment, februar

Landsberg, M. (1996): The Tao of Coaching. HarperCollins
Business, in Horvath, T. (2003): Coaching: a fejlesztés
hatékony eszkoze, Szakdolgozat, Szent Istvan Egyetem

Magyar Nagylexikon (2000), Magyar Nagylexikon Kiado,
Budapest

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

Mezei, A. — Ordig, L. (2001): Executive Coaching a ,,nyerd
fegyver”, Munkaiigyi Szemle, 10. szam, 15-18. old.

Mohdcsi, G, (2004): Erzelmi 0sztonzés, Human Fokusz

Pinterics, J. (2001): Coaching, hogy szdrnyaljon, Humén
erdk, pp. 4647.

Sherman, S. — Freas, A. (2004): The Wild West of Executive
Coaching, Harvard Business Review, november

Szintay, 1. (2000): Vezetéselmélet, Bibor Kiad6, Miskolc

Szorényi, A. (2005): Uj vezetSk beilleszkedése. Bevezetd
gyakorlat, Figyeld, marcius 3-9.

Tobin, D. (2006): Coaching or mentoring, HumanerSk Sti-
did, februar 3.

Vogelauer, W. (2002): A coaching mddszertani ABC-je.
A sikeres tandcsadé gyakorlati kézikonyve, KIK-
Kerszov, Budapest

Vogelauer, W. (2002): Coaching a gyakorlatban. VezetSk
szakszerll tandcsaddsa és tdmogatdsa, KJK-Kerszov,
Budapest

Whitemore, J. (1999): Coaching for Performance, Nicholas
Brealey Publishing, London

Weiss, D. (1993): Coaching and Counseling in the Workplace,
Amacom, New York

Zeuss, P. — Skiffington, S. (2000): The Complete Guide to
Coaching at Work. McGraw-Hill, in: Horvath, T. (2003):
Coaching: a fejlesztés hatékony eszkoze, Szakdolgozat,
Szent Istvan Egyetem.

XXXVIIL EVE. 2007. 3. SZAM

27



