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Bevezeto

A szervezetek legnagyobb kihivasa manapsag az, hogyan fejlesszék ki talélési stratégiajukat
az 1j évezred els6 évtizedében, és hogyan kezeljék a kisebb és drasztikus valtozasokat
vallalkozasuk életében. A vezetdknek kreativnak, Gtletesnek, eldrelatonak, megértonek,
egyiittmiikdddnek, szakmailag hozzaértének, jo probléma-megoldonak, rengeteg informaciot
befogadni képesnek kell lenni. Sziikségiik van arra, hogy a szervezeti folyamatokat gy
igazitsak, hogy azok megfeleljenek a kiilsd, az ligyfelektdl érkezd igényeknek, és a versenytarsak
kihivasainak. Ugyanakkor torekedniiik kell arra, hogy a szervezet egészséges maradjon, és képes
legyen hatasos és hatékony modon miikddni. Es ezekkel csak néhanyat emlitettiink a sok
kovetelmény koziil, amelyek egyikét sem tanitottak az iskoldban. Ennek nehézségét csak tovabb
noveli, hogy magaban a szervezetben is megjelennek mindenféle kivanalmak, amelyek
kapcsolatban vannak a vezetés modjaval, a motivacioval, a forrasokért zajlo versennyel a
szervezeti egységek kozott, és egyaltalan, a személyek és csoportok kozotti interakciok
mindségével. Ha ez még mind nem elég, még az is ott van, hogy a kiilsé igények és belsd
kivanalmak egy része még csak kdszond viszonyban sincs egymassal, és rdadasul, ezek
némelyike rejtett, talan nem is beszélnek rola, vagy ha igen, csak folyosokon, bizalmas
korokben, viszont érezhetden, de megfoghatatlanul jelen van.

Napjainkban egyre tobb szervezetben alkalmaznak személyes vezetdi tanacsadot, coach-ot
azon vezetOk tAmogatasara, akiknek vezetési, egyiittmiikddési problémaik vannak, varhatéan
problémaik lesznek, elszigeteltek, vagy, és ez nagyon fontos, egy 1j megkdzelitésben kivanjak
latni a szervezeti helyzetet, az ¢ szerepiiket, és tisztazni egyéni és szervezeti jovoképiiket,
terveiket. Roluk, tanacsadojukrol, a vezetd és coach kapcsolatardl és a folyamatrol irunk ebben a
cikkben.

A cikkben el6szor sz6t ejtiink a valtozasrol €s az azzal kapcsolatos ellenallasrol, mint olyan
tényezokrdl, amelyek az egész coaching koncepcidt életre hivtak, és minden coaching
folyamatnak a hatterében és fokuszaban jelen vannak. Ha azonban On olyan, hogy rogton a
»lényegre” kivan térni, nyugodtan ugorja 4t ezt a fejezetet, késdbb barmikor visszatérhet még
hozza.

Ez utan kovetkezik annak meghatarozésa, hogy mi is a coach €s a coaching, milyen esetekben
érdemes coach-ot alkalmazni, majd a coaching két alaptipusa.

Ha ezt mar mind tudja, és akar ligyfélként, akéar jovenddbeli coach-ként olvas, a konkrétumok
ezutan kovetkeznek. Sz esik a coaching folyamatarol, és a j6 coach szamara sziikséges tudasrol.
frunk arrol, hogy a coach véllalati alkalmazott vagy kiilsé tanacsado legyen, a coach és az iigyfél
kozotti kapesolatrol, a coach altal alkalmazott eszk6zokrol és a csoport-coachingrol.

Mi kivalogattuk az altalunk legfontosabbnak tartott t¢émakat, amelyekrdl sajat tapasztalataink
és a szakirodalomban olvasottak alapjan irunk. A tanulmany végén kozliink egy valogatott
bibliografiat.

A cikkben szinonimaként hasznaljuk a coaching és a személyes vezetdi tanacsadas
kifejezéseket, valamint a coach és a tandcsad6é megnevezéseket.

Valtozas és ellenallas

A coaching egész gondolatrendszere a valtozas koriil forog. A kiilsé, kényszeritd valtozas
egyik oldalon, a belsd, a mi sajat valtozasunk a masikon. Min¢l varatlanabbul ér minket egy
valtozas kényszere, az anndl félelmetesebb, és anndl inkdbb beinditja a védekezd

? Koszonetet kell mondanunk Lukécs Janosnak, aki dnzetleniil felajanlotta sajat irisat, megosztotta coaching
munkdja soran felgytilt tapasztalatait, és a cikk olvashatova tételében is sokat segédkezett.
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mechanizmusokat, az ellenallast. Ebbdl a szempontbol teljesen mindegy, hogy valaki vagy
valami figyelmeztetett-e a kdzelgd valtozasra, hiszen ha nem hallottuk meg a figyelmeztetés, az
azért volt, mert nem voltunk ra lelkileg felkésziilve.

A személyes vezetdi tandcsadas szinte barmilyen konkrét esetben arrol szol, hogy a vezetd
hogyan tud az addig kényszeritonek hat6 valtozasban lehetdséget latni, hogyan tudja a benne
keletkezett stressz szintjét csokkenteni, illetve a fennmarado6 stresszt egészségesen kezelni, és azt
a hitet megszerezni vagy visszaszerezni, hogy kézben tudja tartani az eseményeket. Ezt sokkal
konnyebb leirni, mint elérni. Mindnydjan megtapasztaltuk, hogy amikor a stressz,
veszteségérzeés, elhavazottsag, és hasonlok kellos kdzepén vagyunk, milyen lehetetlennek latszik
ebbdl kikecmeregni, és szinte nevetségesnek hat, amikor valaki azt mondja, nézziik meg, mire
lesz ez j6 nekiink. Ugyanakkor hanyszor eléfordult, hogy egy valas, munkahely elvesztése, rossz
fonokkel valo egylittdolgozas utan visszatekintiink, akkor azt mondjuk, hogy ha ez nem tortént
volna meg, akkor a ra kovetkezo6, altalunk kényszerbdl megtett 1épéseket nem tettiik volna meg,
¢s azok szamunkra kedvezd hatdsat sem élhettiik volna meg. Ahhoz, hogy a rossznak megélt
helyzetben megléassa az tigyfél a lehetdségeket, az kell, hogy tudatosuljanak a belsd, sajat, és
kornyezetének felhasznalhato eréforrasai. Ebben sziikséges, hogy a coach kozremitkddjék, ez
kiilsé segitség, kiilsé latasmod nélkiil igen nehéz feladat.

A legfontosabb és egyik legdsszetettebb jelenség a szervezeti és személyes valtozdsok soran
az, amit a szakirodalom ellenallasnak, rezisztencidnak nevez. Ez az a jelenség, amely magatol
értetddden jelentkezik, mindenekel6tt a masok altal kezdeményezett valtozassal, de az esetek
tobbségében — bar kevésbé szembetlinen, de — a sajat kezdeményezésu valtozasokkal
kapcsolatban is. Ha csak arra gondolunk, hogy milyen szorongat6 érzés tud lenni egy nagy
horderejii dontést meghozni, akar anyagi jellegli, mint egy aut6 tobb éves hitelre torténd
megvasarlasa, akar érzelmi, mint a hazasodas (persze szintén tobb évre!), akkor mar az ellendllés
forrasara bukkanunk. A valtozas ugyanis a régi megszokott dolgok megvaltoztatasat igényli. Az
ellenallas azt a felszolitast tartalmazza, hogy ne valtoztassunk, vagy ne valtoztassunk nagyon!

Az ellenéllas megjelenhet nyiltan, szavakba fogalmazva, és ez a jo eset. Ilyenkor lehet
besz¢élni rola, ha van batorsag a vezetdkben, €s azt is felszinre lehet hozni, hogy az ellenallas
milyen értékeket véd, €s kidolgozni, hogy hogyan lehet a valtozast meglépni, és 6sszhangban
Ezért a valtozas kezelése az ellenallas kezelését is igényli. A cégek egy része a valtozassal
szembeni ellenallasra atfogo tréning programokban, munkatarsaik gondolkodéasanak ¢€s
viselkedésének az atalakitadsaban véli megtalalni az orvossagot. Ha ez mégsem hatna, akkor az,
mint akadaly jelenik meg a vezetok szemében, amit le kell gy6zni. Meg vannak arr6l gy6zddve,
hogy meg vagy le kell gy6zni a képviseldit, €s ha ez nehézségekbe iitkdzik, semlegesiteni,
elhallgattatni kell, vagy el kell tdvolitani 6ket a szervezetbdl. Mindez tobbnyire az ellenallas
tudatositasa és valodi kezelése helyett torténik. A tanacsadoi tapasztalatok azt mutatjak, hogy a
valtozassal — kiilondsen a sajat szerepet érintd valtozassal — szembeni ellenallds nemcsak a
munkatarsakban, hanem a cég vezetdiben is fellép. Tulajdonképpen ilyen ellenallas az is, ha a
vezetd a munkatarsai részEérdl tapasztalt ellenallasra csak hatraltato tényezoként, €s nem egy
kozos alkoto folyamat 1ényeges elemeként tekint.

Nagy batorsag kell ahhoz, hogy a vezetd a valtozasi folyamat végig-vitele soran végig tisztan
lassa az elérni kivant célt, és képes legyen észlelni, értelmezni €s értékelni az ellenallast,
tisztelettel kozeliteni azok felé, akik az ellenallas jeleit mutatjak, és meglatni az ellenallok
allaspontjadban a cég szdmara eldnyds értékeket, lehetdségeket, mert az ellenallasban olyan
energia rejlik, ami a megfeleld iranyba forditva 11j lendiiletet ad a szervezetnek.

E szempontoknak a kovetkezetes érvényesitése egyaltalan nem konnyli a vezet szamara. A
sajat céljai pontos megfogalmazasat ¢és sok esetben a sajat, nem-tudatositott miikodési modjanak
a megvizsgalasat és megvaltoztatasat igényli. A vezetd szamdra sajat szerepének ijragondolésa
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¢s megvaltoztatasa, azaz sajat valtozasi folyamatainak kezelése talan a legnagyobb kihivas, és
ezzel szemben jelentkezik a legnagyobb személyes ellenallas is.

A vezetO szamara, aki a vilag egyik legmaganyosabb foglalkozasat izi, a személyes vezetoi
tanacsadas (coaching) kelld segitséget nyujthat ennek az ellendllasnak a kezelésében, és sajat
vezetdi szerepének az tijragondolasaban a valtozasi folyamatok kezelése soran.

A személyes tandcsado segitségével a vezetd mindenekeldtt onmaga szamara tisztazhatja,
hogy mik a céljai, mire iranyulnak a benne 1év6 energidk. Ugyanilyen fontos annak a felismerése
is, hogy melyek — benne és masokban — a valtozas, illetve a valtozatlansag iranyaba hato erdk, és
hogy ezeket az erdket milyen mddon értelmezze és kezelje.

Az dnmagaban és masokban fellépd ellenallds felismerésének és megfeleld kezelésének a
tamogatasa lényeges terepe a személyes vezetdi tandcsadasnak. A coach tisztelettel kell, hogy
kezelje tigyfele ellendllasat, mint természetes védelmi rendszerének mitkddését, de nem szabad,
hogy ez megbénitsa 6t, hanem nagyon finoman, de hatarozottan abba az irdnyba kell ligyfelét
mozditani, hogy szembenézzen sajat ellenallasaval, és foglalkozzék vele.

Mondhatni, ez a legizgalmasabb része a coaching munkénak, hiszen olyan teriiletekre
tévediink ilyenkor, ami korabban rejtve volt, €s ezért nem teljesen belathat6. Ha azonban fény
vetlil ra, és ettdl kezelhetové valik rengeteg fesziiltség, akkor ez felszabadit6 hatasu.

Ilyenkor kiilondsen fontos a coach negyedikként emlitett kompetencidja, amely a sajat
Onismeretével, valtozasi képességével kapcsolatos, hiszen 0 is emberbdl van, ahogy mondani
szokték, és neki is miikodik az ellenallasként nevezett pszichikai védelmi rendszere. Ha ezt nem
veszi észre, sajat ellenallasat az ligyfelének tulajdonitja, érthetetlen és megoldhatatlan
helyzetekbe torndssza magat.

Eppen a fentick miatt a vezet6i személyes tanacsadonak nem az a dolga, hogy a vezetd
szdmara megmondja, hogy az egy adott helyzetben mit tegyen. A tanicsado szerepe az, hogy
¢szlelései és tapasztalatai alapjan egy képet alakitson ki, megossza a vezetével észleléseit,
feltegye azokat a kérdéseket, amelyeket a vezetd szdmara sem kornyezete, de tobbnyire még
onmaga sem tesz fel. Eszlelései megosztasaval és kérdéseivel a tandcsadd tamogatést nytjt a
vezetd szamara helyzete, céljai és cselekvési lehetdségei tudatositdsaban, €s a kivitelezhetd
opciok megtalalasaban, végiggondolasaban és az uj viselkedési modokkal vald kisérletezésben.

A személyes tandcsadas segiti a vezetdt sajat ellenallasa tudatositdsdban és kezelésében, és
egyuttal egy olyan gondolkoddsmodnak a fejlesztésében, azoknak a médszereknek az
alkalmazasdban, amelyek a valtozas kezeléséhez sziikségesek.

A coach és a coaching meghatarozasa

A személyes vezetdi tanacsadd (coach) egy olyan személy, aki friss latdsmodot hoz be,
amikor a szervezeti folyamatokat értelmezik, és nem szarmazik elénye vagy hatranya valamely
oldalra allassal. Azaz semleges pozicioban dolgozik. Ez egy kritikus tényezd, amely ha nem
teljesiil, akkor kevesebb az esély arra, hogy a szervezeten beliiliek ,,farkasvaksagat”
ellenstlyozni tudja, és felszinre tudja hozni a belsdk szamara tabu-témakat.

Kilburg (1996) szerint a vezetdi coaching olyan tdmogato6 kapcsolat, amely a vezet6i
autoritassal rendelkezd ligyfél €s a tandcsado kozott zajlik a formalisan meghatarozott egyezség
keretein beliil a kozosen meghatarozott célok elérése érdekében. E célok dontden a szakmai
teljesitmény és személyes elégedettség noveléséhez, és ezekbdl kovetkezden az ligyfél
szervezetének hatékonysagahoz kapcsolodnak. A coaching ebben az értelemben egy szervezeti
kereteken beliil zajlo tamogatés, személyre szabott fejlodési egyiittmiikddés. A tréningtdl a
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személyessége hatarolja el, és az egylittmiikodd, interaktiv viszony hiizza meg a hatdrvonalat a
tanitas és a coaching kozott.

A coach lehet kiils6 tanacsado, de lehet belsd, azaz a szervezetben dolgoz6 személy is, aki
nem a vezetdvel azonos teriileten dolgozik, tehat a szervezeti kapcsolddas a tekintetében kiilsd
személynek szamit. Ez kiilonbdzteti meg a coachingot az in. mentoring kapcsolattol és
folyamattol, mert az utobbiban egy szakmailag érettebb, tapasztalt személy segiti egy, az adott
szakmaban vagy pozicidoban kezddbb személy fejlddését. Ez utdbbi viszonyban tobb van a
tanito-tanitvany kapcsolatbol. Példaul egy fonok lehet akar mentora is a beosztottjanak, de nem
lehet coaching jellegii kapcsolat kozottiik.

A coach-nak nem kell az iligyfél szakteriiletén szakértonek lennie. A specialis szakértelem
hianya megakadalyozza az ligyfél szamara megszokott és biztonsadgot ny1;jto zsargon hasznalatat,
ugyanakkor éppen ez a helyzet lehet az, ami a kreativ megoldasokat el6hivja. Az a helyzet,
amikor egy nem-szakértovel akarjuk megértetni magunkat, kikényszeriti a sajat hataraink
atlépését. Ettdl varhatd paradigma-valtas az tigyfél gondolkodéasaban, és az, hogy magaénak
tekinti a problémat és a megoldast.

rrrrrrr

LHtaravezetd” szerepét tolti be.

Milyen esetben érdemes coach-ot alkalmazni

Vannak olyan helyzetek, amikor érdemes coach alkalmazasan gondolkodni. Itt most
felsorolunk néhanyat, és a helyzetekhez irjuk olyan megfogalmazasokat, amelyekbdl tudni lehet,
hogy ez feltehetden az a helyzet, még akkor is, ha ezek a megfogalmazasok nem kizarolagosan
jellemzodek ezekre a problémakra:

1j, magasabb, vagy tobb embert érintd beosztasba keriil a vezetd.
Ilyenkor mondhatja példaul azt, hogy ,.eddig otthonosan mozogtam a munkamban, joban
voltam az emberekkel, ez az 1j beosztas csomo stresszel jar”

tartos vagy ismétlddd konfliktusok a munkatarsakkal,
példaul mert ,,nem elég 6nalldak”, ,,nem tudjak, mi a dolguk™, ,,mindig csak panaszkodnak”,
nem tudnak egyiittmiikddni”, stb.

Uj helyzet van, az eddigi jovokép, stratégia mar nem felel meg,
példaul olyan médon megfogalmazva, hogy ,,a piac most mast kivan, és nem tudom, hogyan
reagaljunk”,

ugyanez, de egyéni szinten:
,»hem vonz mar az, amit eddig fontosnak tartottam”, ,,nem szeretem a hétfoket, olyan nehéz
belekezdeni a munkdba”, ,,nincs mar annyi energiam, mint régen volt, biztos dregszem”.

romlik a teljesitmény, és nem lehet biztosan tudni, miért,

ami néha ugy fogalmazodik meg, hogy ,,eddig ennyi meg ennyi volt a profitunk, most
csokken, €s ez nemcsak a piaci visszaesés miatt”, ,,]Jatom, amikor nincs dolguk, és nem is
keresnek elfoglaltsagot”, ,,kordbban olyan lelkesen dolgoztak, most nem latom a lelkesedést”

a vezet0 maganyosnak éli meg magat.
Ilyenkor gyakran igy fogalmaz, hogy ,,senki nincs a kornyéken, akivel err6l beszélni

lehetne”, ,,nem bizhatok senkiben”, ,,nem is értik, hogy mirdl beszélek” vagy ,,nem hozzam
fordulnak, amikor tudnék pedig segiteni”

ugy érzi a vezetd, hogy tobbet tudna tenni a szervezet érdekében, de nem hagyjak:
,»mindig falakba iitk6zom”, ,,annyi 6tletem lenne, és mindig lepattanok roluk™
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A fentiekben felsorolt helyzetek és tipusmondatok nem a teljes skaldjat adjak azoknak az
eseteknek, amelyeket érdemes coaching jellegli tanacsadassal feltarni és kezelni, ez a lista
mondhatni egy kivonat a mi tapasztalatainkban gyakrabban el6fordult esetekbdl.

A fentiekben a probléma oldalardl néztiik meg, mikor érdemes személyes vezetdi tanacsadot,
coach-ot alkalmazni. Ugyanez megtehet6 a cél oldalardl is, tehat amikor egy vezetonek
nincsenek kifejezetten problémai, de tisztazni kivanja egyéni és szervezeti céljait, vezérld
értékeit €s varakozasait, amelyek cselekedeteit €s magatartasat befolyasoljak. Ez olyan proaktiv
megkozelités, amely a problémékat megeldzi, és nem varja meg, hogy azok jol érzékelhetden
megjelenjenek. Ekkor a tisztdzast kovetden gondolkodasanak és magatartasanak egyes elemeit
Gigy valtoztatja meg, hogy azok a kivanatos hatast eredményezhessék. Ugy valik érzékenyebbé
kornyezetére, hogy vildgosan észlelni és értelmezni tudja a munkatérsaitol és a szervezet
egészétdl jovo jelzéseket, anélkiil, hogy ezek sodrasa magaval ragadnd 6t, vagy stresszt okozna
neki. Olyan konkrét kézzelfoghatd eredmények is varhatok, hogy a vezetd meg tudja tervezni, és
ki tudja alakitani azt a szervezeti felépitést ¢s mitkddési modot, amely megfelel mind a sajat
céljainak, mind a szervezet igényeinek.

Ha ezek vagy ehhez hasonlok a kitiizott célok, érdemes coach alkalmazasaban gondolkodni.
Uj utak, 0j paradigmak, uj kontextusok kialakitasa varhat6, amelynek hatasa messze tulmutat a
szobahozott vagy varhatd probléman.

Osszefoglaléan azt mondhatjuk, hogy a coach egy valtozas soran az ligyfél-vezetdnek segit
abban, hogy felismerje és bdvitse a valaszthato és kivitelezhetd lehetdségeit, sajat belsd
eréforrasait annak érdekében, hogy novekedjék sajat személyes hatdereje és eredményessége, €s
ennek révén a szervezet teljesitménye.

A coaching tipusai
A szakirodalom két 6 tipust kiilonboztet meg:

A személyes vezetdi tanacsadas elso tipusa a kdzvetlen teljesitményre 6sszpontosito
tdmogatds, pontosan meghatarozott, praktikus tizleti t¢émakban. Ilyen lehet a célok
meghatarozasa, a projektmenedzsment, vagy egy meghatarozott egyiittmiikodési készség
fejlesztése. Ez a fajta coaching altaldban rovidtavu, és néhany taldlkozésra korlatozodik.

A coaching mésodik tipusa az attitiidok és a vezetdi viselkedések, illetve azok hatasanak a
felismeréséhez, tudatositasahoz és megvaltoztatdsdhoz ad segitséget a folyamat-tanacsadas (1d.
késébb) gondolat- és eszkozrendszerét felhasznalva. A coachingnak ez a tipusa az elsénél
személyesebb szinten zajlik, az értékek €s a motivaciok szintjén. Célja az, hogy azaltal novelje a
vezetdi magatartds konkrét és mérhetd eredményességét, hogy segiti feloldani az ennek utjaban
allo hatranyos személyes mintakat, gorcsoket, félelmeket, a meg-nem-felelés érzést, az
Onbecstilés-hidnyt, ¢s megtalalni a régiek helyett 11, hatasos és eredményes magatartas-formakat.

A coaching-nak ez a masodik tipusa — a személyes érintettség mélységétdl fiiggden — a
hatarteriileten érintkezhet a pszichoterapiaval, de oda nem Iéphet at. A coach szakmai
felelossége, hogy felismerje a hatdrvonalat, és tigyfelét sziikség esetén a megfeleld terapids
szakemberhez iranyitsa. A coach figyelmének a kozéppontjaban a szervezeti viselkedés és annak
jelenlegi és jovdbeli eredményessége van, mig a terapeuta inkdbb a jelenre hato mult
feldolgozasaban nytjt segitséget.

Korabban mar megfogalmazodott, hogy a coaching elhatarolodik a tréningtdl és tanitastol, az
elébb irottak miatt pedig elkiiloniil a pszichoterapiatol is.

A coaching altalanossagban abban nyujt segitséget, hogy a vezetd tisztdzza és elérje céljait, és
ennek révén novekedjék a szervezeti hatékonysaga, és a személyes elégedettsége.
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A coaching folyamata

A személyes vezetdi tamogatas folyamata négy fazisbol all:
. kapcsolatba 1épés, szerz6déskotes;
. adatgytijtés,
. maga a coaching ¢s
. értékelés, utokovetés

AW N~

Kapcsolatba 1épés, szerzodéskotés

Ebben a fazisban a tandcsado ¢€s az tligyfele eloszor kapcsolatot teremt, €s a kozés munka
menetére és tartalmara vonatkozdéan megallapodast kot. A kapcsolat megteremtésének mindsége
a bizalom kialakulasaban jatszik kulcsszerepet, ezért kiemelt jelentdsége van. Az ezt kovetd
egyezség tartalmazza a célokat, a lehetséges modszereket, a sziikséges forrasokat (pl. koltséget)
¢s a kereteket, mint példaul az id6, vagy hogy ki miért felelds, valamint azt a (bizalmassagi)
megallapodast, hogy informaci6 harmadik személynek nem adhato at. El6fordul, hogy az
egyezseg tisztdzasahoz — kiilondsen a célok letisztulasdhoz — tobb talalkozasra van sziikség.

Ez a szakasz azért kiilondsen fontos, mert ilyenkor lehet arrél beszélni, hogy mit is varhat el
az érintett vezetd a tanacsadojatol. A vezetd varakozasai kezdetben altaldban korvonalazatlanok
¢s homalyosak, és rdadasul menet kdzben is folyamatosan valtoznak, kristalyosodnak. A
varakozasok, a munkamodszer és a szerepek kezdeti €és a késdbbi rendszeres tisztdzdsanak az
elmaradasa gyakran vezet elégedetlenséghez, a felelsség atharitasahoz. Ez késébb megronthatja
a coach ¢s tigyfele kozotti viszonyt.

A szerz8déskotés a coaching-kapesolat kezdetén sziikséges feltétel, de tavolrdl sem elegendd:
azt rendszeresen feliil kell vizsgalni, meg kell Gjitani. A coaching tanulési folyamat, amelynek
sordn a felek mindegyike 0j felismerésekre jut. Tapasztalataink szerint ezért egyfeldl beszélni
kell arrél, hogy a felek teljesitették-e addig a szerz6désben vallaltakat, masfeldl nem kell-e
valtoztatni a szerz6désen. Menet kdzben valtoznak az tigyfél varakozésai €s a céljai, és ezt fontos
nyiltan megfogalmazni, és irasban is rogziteni. Ugyanakkor a tanacsado is gyakran jut olyan
kovetkeztetésekre, amely alapjan azt kell mondania: ,,Mi arra kotottiink ugyan szerzddést, hogy
..., de most ugy latszik, azt kell tenniink, hogy ...”.

Amikor a megbiz6 és az ligyfél személye szétvalik, azaz nem az adott vezetd kérte fel a
tanacsadot a timogatasra, akkor tulajdonképpen két szerzédést kell kotni, egyet a megbizoval,
egy masikat pedig a késobbi iigyféllel. Ilyenkor még nagyobb jelentdsége van az tigyféllel
torténd kapcsolat-teremtésnek. Ennek soran kell tisztazni, hogy van-e egyaltalan benne
hajlandésag a coaching folyamatban valo részvételre. Kényszer esetén és személyes
elkotelezettség nélkiil kétséges a munka eredménye.

A coach nem véllalhatja magara a személyes fejlodés feleldsségét, 6 ugyanis nem tud valtozni
az iigyfele helyett. Az azonban tanacsadoi feleldsség, hogy ezt vilagosan értésére adja az
tigyfélnek, és ne 1épjen tovabb, amig legalabb az egyiittmiikddési €s fejlodési szandékot nem
tapasztalja meg ligyfelénél.

Ha a megbiz6 ¢és az ligyfél nem ugyanaz a személy, nagy a jelentdsége annak, hogy a coach
mindkettéjiik szdmara kijelentse, hogy nem adhat ki informaciot a megbizonak az tigyfelérdl, és
ellent is tudjon allni az ilyen iranyu lehetséges nyomasnak. Ha ezt nem tudja megtenni, az olyan
bizalomrombol6 hatdsu, amelyet nem tud a késébbiekben ellenstlyozni. A személyes
fejlédésben vald tAmogatas €s a masok dontéseihez vald informécidszerzés nem Osszeilleszthetd
célok! Vagy az egyik (tdmogatas) igaz, vagy a masik (informécioszerzés), de ha az utobbi, akkor
azt ne nevezziik coaching-nak.
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Bar az a coaching folyamat, amelyr6l mi most irunk, latszélag két ember kozott zajlik,
valdjaban azonban meghatarozé k6zos munkdjukra az a szervezeti kultira, amelyben az tigyfél
dolgozik. Ez tobb szempontbol izgalmas kérdés. Egyfeldl, ahogy Gauser Katalin irja: ,,A
coaching sikere szempontjabdl idedlis az a vallalati kultira, amelyben az tigyfél-elégedettség,
egylittmikodés, személyes fejlodés kiemelt jelentdségii értékek. Kedvezdtlen az a kulturalis
kornyezet, amely kizarolag teljesitmény orientalt, szamokon alapulé révidtavu sikerekre
orientalt.”™ Vagyis a vallalati kultura sokszor észrevétleniil ranyomja a bélyegét kettjiik
munkajara. Ezért érdemes ezzel a kérdéssel mindjart az elején foglalkozni, hiszen ezzel felszinre
hozzuk, tudatositjuk azokat a hatdsokat, amelyek nemegyszer olyan nyomasztéoan
megfoghatatlanok, ha nem besz¢liink roluk.

De a siker lehetdségén tul a szervezeti kultiranak mas értelemben is van jelentdsége. Ha ez a
kultara olyan értékeket hordoz, amelyek megfelelnek az ligyfélnek, de ellentétesek a tanadcsado
értékrendjével, akkor nemigen varhat6 gyiimolcsozo egytittmikodés. Az értékek a felszin alatt
nagyon erésen hatnak a magatartas formalasara. Olyan tényezdkre gondolunk, mint példaul ha
egy szervezetben nagyon erds a versenyszellem, és ez a bels6 egységek kozott is érvényesiil,
akkor egy olyan tandcsadonak, aki szdmara az egylittmiikodés az érték, a kozos eredmény az
egyéni eredmények ,,csucsrajaratasa” helyett, komoly nehézségei lehetnek ligyfelének
értékrend;jét elfogadni, abbol kiindulva segiteni neki.

A coach-nak tehat célszer(i utananézni, hogy egyaltalan érdemes-e belekezdeni a tanacsadasi
folyamatba. Ha
1.) az tigyfél egyaltalan nem nyitott arra, hogy er6feszitéseket tegyen (ez konnyen eléfordul,
amikor masok dontottek helyette, hogy coaching-ra van sziiksége), vagy
2.) barkinek a kezdeményezésére, de nem marad mar sokaig a cégnél,
3.) aszakmai felkésziiltségének hianyossdgai nem teszik alkalmassa vezetdi pozicidja ellatasara,
4.) a szervezet rossz irdnyba halad, nem lenne célszerli hozzaigazitani az ligyfél magatartasat,

akkor nem érdemes az egyéni magatartas valtoztatasat célz6 coaching folyamatiba
belekezdeni, mert nem varhato tdle a kivant eredmény.

A szerzOodéskotés szoban és irasban is torténhet, a szakirodalom inkabb az irasos
szerz6déskotés mellett érvel, mert az jobban rogziti a pillanatnyi kivanalmakat ¢s igérvényeket.

Adatgyiijtés

A masodik fazis az adatok gytlijtése. Az adatgy(ijtés azt a célt szolgalja, hogy a jelen
helyzetrdl valo latasmodot, illetve a jovOre vonatkozo perspektivat kitagitsa. Ennek egyik
valtozata, hogy az érintett személyr6l masoktdl gylijtiink adatot, egy masik, altalunk jobban
kedvelt mddja, hogy magatol az érintett személytol, eszkozok nélkiil vagy eszk6zok segitségével
szerziink be informaciot.

Az adatgyijtés tartalmazhat példaul olyan elemeket, mint kiilonb6z6 kérddivek, 360 fokos
visszajelzés, a tanacsado 4ltal lefolytatott interjuk beosztottakkal, azonos vezetdi szinten
1évokkel, fonokkel, vagy a vezetd ligyfelével. Ennek a fazisnak a hossza, illetve a gytijtott adatok
mennyisége a coaching kapcsolat céljaitdl fligg.

Amikor azt mondjuk, hogy eszk6zok nélkiil torténik az adatgytijtés, akkor arra gondolunk,
hogy ahogy tligyfeliink megjelenik, beszél, viselkedik veliink, és ahogy ezek a jelenségek rank
hatnak, ez mind informaci6. Ha kellemetleniil hat rank a hangja vagy éppen ellenkezdleg,
ellazulunk a jelenlétében, feltehetjiik, hogy vannak mésok is, akikre hasonldan hat. Ezek a
tapasztalatok olyan feltételezésekhez segitenek hozza, amelyeket késébb leellendrizve, 1ényeges
munkaalappd allnak 6ssze.

3 Ld. Gauser, 2001. 8. oldal
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Amikor az eszk6zok révén torténd adatgytlijtésrol szolunk, akkor azt vessziik tekintetbe, hogy
az eszk6zok gondolkodasi mintat adnak, és kiillondsen akkor hasznosak, ha az adott
gondolkodasi mintakat az érintett vezetd addig nemigen alkalmazta. Ez azért j6, mert nagy
felismerésekre nytijt médot. Mi ebben a cikkben harom ilyen eszkozt fogunk ismertetni.

Coaching

A legtobb 1d6t értelemszertien a harmadik, a coaching fazisra forditjak. Ekkor a tanacsadoé és
tigyfele értelmezi a kapott adatokat, és akciotervet készit a meghatarozott problémak
megoldésara.

Ha a coach és tligyfele eljutott annak felismeréséig, hogy az ligyfél magatartdsdban vannak
olyan elemek, amelyeken valtoztatni célszerti, akkor ennek kimunkalaséara a kdvetkezd
1épéssorozatot javasoljuk:

1. Beszélgetés arrol, hogy mire volt j6 az eddigi magatartas. Ez nagyon fontos, hiszen azt mar
tudjuk, hogy milyen problémakat okoz, de ha eddig fennmaradt, az arra utal, hogy valami
,hasznot” hoz a tulajdonosanak. Nagyon sokszor bizonyos magatartasok fenntartasaval
példaul a biztonsagérzetiinket taplaljuk. Az a vezetd, aki mindig mindenkinek megmondja,
hogy hogyan kell a feladatokat végbevinni, és ett6] beosztottai 6nallotlanokké valnak, annak
a biztonsagat és oromét ¢li at egy pillanatra, hogy 6 tud megoldast a problémakra. Ezeket a
hasznossagokat sziikséges befogadnunk eldszor, hogy el tudjuk aztan engedni a mar nem
kivant magatartast.

2. Beszélgetés arrol, hogy milyen allapotot, helyzetet kivan a vezeto elérni. Alig kell
magyarazni ma mar, hogy minél pontosabb jovoképiink van, annal konnyebben megtalaljuk
a hozzavezetd utat. Itt a coach sokat segithet abban, hogy redlis, ugyanakkor a maitol jol
kiilonb6z6 legyen az a bizonyos jovokep.

3. Beszélgetés arrol, hogy ennek a jovoképnek valdsagossa valasahoz neki milyennek kell
lennie, az 6 magatartdsa milyen legyen. Itt deriil ki igazdn, mennyire értette meg az tigyfél a
sajat szerepét a helyzet kialakulasaban. Ugyanakkor ez azért nem konnyii, mert a coaching
folyamataval mi a rendszernek csak egyik elemét valtoztatjuk meg, és nem mondhatjuk a
munkatarsaknak, hogy 6k mostantdl viselkedjenek masként, mert ez tdmogatja legjobban
tigyfeliink fejlodését. Tehat meg kell tanitani tigyfeliinket arra, hogy attol, hogy 6 valtozik, a
kornyezete nem fog egy csapasra megvaltozni, ezért neki kitartonak és bizakodonak kell
lennie, ha komolyan akarja a valtozast. Barmilyen nehéznek latszik is, nem lehetetlen ez a
kiildetés.

4. Akcidk a valtoztatasra, amely kisérletet is tartalmaz. Az ligyfél, még a coaching ideje alatt
kiprébalja azt a magatartast, amire kozosen jutottak, és a kovetkezd megbeszélésen
beszamol a tapasztalatairdl. Itt van nagy szerepe a coach személyes tdmogatdsanak, hiszen
érheti az ligyfelet olyan hatas, amelyet kudarcnak ¢l meg. Ilyenkor nagy sziiksége van a
batoritasra, és talan nem is olyan hihetetlen, hogy esetenként a konfrontalasra is.

5. A tovabblépés és a sikerek fenntartasanak megtervezése. A sikert kissé kortil kell bastyazni.
Ha sikeriilt egy ligyfeliinkkel elérni, hogy tegyiik fel, az észrevett problémékat nem mindig
kiabalva kozli, amit6l munkatarsai megrémiilnek, akkor azon tul, hogy megtanulja, hogyan
adjon masok szdmara befogadhaté mddon visszajelzést, érdemes azon is dolgozni, hogy
hogyan lehet megeldzni azt a helyzetet, amelytdl most olyan ingeriilt lesz, hogyan
tamogassa 0 a beosztottait, hogy azok ne kdvessék el a szokasos hibakat.

A coaching folyamat nem pusztan a megbeszéléseken torténik, hanem azok kozott is. A
megbeszélések sordn olyan gondolkodasi folyamat indul be, amely leéllithatatlan, nemegyszer
anélkiil, hogy a vezetd nagyon er6lkodne azon, hogy tovabbgondolja a dolgot. Szokasos
munkajat végezve, tudatanak peremén tovabb pereg az elinditott film, és mire a kdvetkezd
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megbeszélésen taldlkoznak, mar nem ott tart a film, mint amikor elvaltak egymastol. Ez olyan
tény, amelynek a coach nemcsak hogy tudataban kell, hogy legyen, hanem jo, ha ¢lni is tud vele.
Neéhany egyszerti kérdéssel leellendrizhetjiik, hogy volt-e valtozas az ligyfél gondolkodasaban,
mint példaul: ,,tortént-e valami valtozas” vagy ,,mire jutottal azzal kapcsolatban, amirdl a
multkor besz¢ltiink”, stb. Ha a vezetdé most mashol tart, mint amikor utoljara lattuk, akkor innen
kell tovabbindulni, és nem az utolso kozos mondattol.

A vezet6i coaching minden esetben értékelhetd eredményre kell, hogy jusson, mégpedig
olyanra, amely az ligyf¢l szervezeti eredményességét, és az 6 elégedettségét is noveli. Ezért mi
azt szoktuk javasolni, hogy legyen 6t-hét megbeszélés, amelynek az elején meghatadrozzuk a
célt, és a végén értékeljiik, hogy hova jutottunk el. Ez egy olyan struktarat ad, amely
megnyugtatdé mind az tigyfél, mind a coach szamara, hiszen attekinthetd tavlatot kinal.

Ertékelés, utékovetés

A negyedik szakaszban utélagos talalkozora vagy taldlkozokra kertil sor, amelynek soran
értékelik az elorehaladast, a tanacsado a tovabbiakhoz tdmogatast nytjt, és lezarjak a folyamatot.
Az értékelést és lezarast sokszor beépitik a harmadik fazis utolso talalkozdjanak programjaba,
ezzel pénzt és idot takaritva meg. Ennek az lehet a hatranya, hogy a fejlédésrél nem nyujt
elegendd informaciot.

Sokszor maga az értékelés és lezaras belefér néhany mondatba. Mindenképpen érdemes
megkérdezni a tanacsadési folyamat tigyfelét, hogy ,,mit nyert a folyamattal”, vagy ,,milyen
tanulsagai voltak”, vagy altalanosan feltéve, ,,hogyan értékeli a kozos munkat”. A tanacsadonak
fel kell késziilnie kritikus megjegyzésekre is. Maga a tanacsadé is minden esetben tanul az
egyiittmiikddésbol, hiszen nincs két egyforma coaching folyamat, ahogy nincs két egyforma
helyzet, nincs két egyforma probléma, és nincs két egyforma tigyfél. Ezek a tanulsagok
gazdagitjak a tapasztalatait, melyeket feldolgozva, Gijragondolva a kdvetkez6 folyamatok soran
fel tud hasznalni anélkiil, hogy ujabb ligyfelének megnevezné, hogy kivel kapcsolatos munkaja
sordn szerezte a tapasztalatait. Ezt a tandcsadd szamara fontos tanulasi folyamatot kiegésziti az
ugynevezett szupervizid, amelynek sordn szakértd kollégak segitségével a tanacsado feldolgozza
a tanulasi szempontbol lezaratlan eseteit.

Az ligyfél szempontjabol azért fontos az értékelés, mert legkésdbb ekkor tudatositja benne,
hogy mire jutott a munkaval, és azt is, hogy a kezdeti szerzédésben foglaltakhoz képest mit
kapott a folyamat sordn. Annak a megtanulasa, hogy egy egyiittmiikodést szerzddéssel kell
kezdeni, és értékeléssel lezarni, nagyon jol hasznosithat6 a vezetdi munkaban is. Azaz nemcsak a
megnevezett probléma megoldésaban segit egy jo coach, hanem az eredményes egyiittmiikodés
szabalyainak kialakitdsaban is. Ez pedig kulcskérdés egy vezetd szamara.

Azt irtuk korabban, hogy értékeléssel kell lezarni. Ezt annyiban modositjuk, hogy nem egy
esetben érdemes a folyamat kdzben is értékelést kérni. Ilyen helyzet az, amikor a coach-nak
kételyei tdmadnak, hogy jo irdnyban haladnak, vagy hogy tligyfelének valoban sziiksége van ra.
A szerzOk egyikének voltak ilyen tapasztalatai, amikor két, egy meghatarozott problémara
iranyuld megbeszélés kozott tigyfele 1ényegében mar lezarta, megoldotta a problémat. Felmeriilt
a kérdés, hogy érdemes-e folytatni, vagy mi is a megbeszélések értelme. Itt tulajdonképpen az a
helyzet allt eld, hogy a megbeszélések hatasara a korabban végeérhetetlen és eredménytelennek
tiiné gondolkodas felgyorsult, és a vezetd szamara a homalybdl elétiintek azok a megoldasi
otletek, amelyeket megvalositva, elégedettséget okoztak neki. Egy masik esetben a hatas az volt,
hogy a vezetd nem dsszpontositott tobbé minden mast kizaré mddon egy adott problémara, és ez
is menet kdzben tortént, aminek hatasara sikeriilt szélesebb €s személyesebb témakdrben
folytatni a coaching jellegli megbeszéléseket.

A lezarési fazist akkor is célszerii bevenni a folyamatba, ha egyébként a tandcsadoé €s az
ligyfél tartds kapcsolatot akar fenntartani. Ilyenkor a lezarasnak az az értelme, hogy az egyes
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szakaszok elkiiloniiljenek, illetve hogy a téma valdban lezarddjék, és ne vegyen el energiat a
késébbi témaktol.

A coach tudasa

Nagyon sokféle készséggel, felkésziiltséggel kell rendelkeznie valakinek ahhoz, hogy j6
coach legyen. Rdadasul ezek nagy része nem olyan, amire azt lehetne mondani, hogy ha innen és
innen diplomat szereztem, mindent tudok, amit tudni kell. Gauser szerint ezek a tuddsok négy
csoportba sorolhatok:

1.  szakmai kompetenciak,

2. szocidlis kompetenciak,

3.  vezetéi kompetencidk,

4. onreflexios, onmegvaltoztatasi képességek.*

Amikor egy coach szakmai kompetenciairdl beszéliink, nem azokra a szakmai témakhoz valé
hozzaértésre gondolunk, amelyekre az adott, tandcsaddssal tdmogatott vezetdnek sziiksége van.
Ez kovetkezik abbodl, hogy 6 ebben a helyzetben nem szakértdi, hanem folyamat-tanacsadast
nyujt. Ha ért ahhoz a szakmahoz, ez inkabb gatolhatja 6t abban, hogy kelld mértékben kiviilrdl
tudja szemlélni a problémakat, és ezzel akadalyozhatja azt, hogy iligyfele maga keresse meg a
szamara relevans megoldasokat. Masként fogalmazva, nehezebb azt a helyzetet fenntartani, hogy
igyfele legyen a probléma és megoldas ,,tulajdonosa”. Ez pedig a valtozas kivitelezését vagy
annak tartossagat korlatozza.

Ehelyett, itt szakmai kompetenciak alatt inkabb a pszicholdgidban és / vagy a
szervezetfejlesztésben, valtozaskezelésben vald jartassagot értjiik. Szerencsére az utdbbi
évtizedben szervezetten is, €s Onfejlesztés utjan is sokat lehetett tanulni, itthon is, kiilf61don is.
Az, hogy melyik szakteriileten jaratos inkabb a coach, az akar lathato is az ligyfél szamara,
hiszen azok, akik otthonosabban mozognak a I¢lektan teriiletén, eldszor inkdbb az egyénre
Osszpontositanak, mig akik a szervezetfejlesztésben vannak inkabb otthon, azok a szervezeti
Osszefiiggésekkel kezdik elobb. Barmelyik megkozelités érvényesithetd, hiszen mindegyikbdl el
lehet jutni a masikhoz. Ebben a tekintetben sok mulik azon, hogy tligyfele melyik teriileten
mozog otthonosabban, és ezzel eljutottunk a masodik kompetencidhoz.

A szocialis jartassag arra vonatkozik, hogy le tudjuk olvasni a masik érzéseit, €s beszélni
tudunk errdl olyan médon, hogy az segitse 6t azok feldolgozasaban. Ez a jartassag kiilondsen
fontos egy coach esetében, hiszen 6 az ligyfél sokszor nehezen megfogalmazhat6é gondjainak
feloldasaban kozremiikddik, és nem varhato, hogy a vezetd azokrol a nehézségekrol, amelyeknek
0 is része, pontos megfogalmazasban beszélni tudjon.

Barmilyen furcsan hangzik is, de a coaching helyzetben a coach vezeto szerepet tolt be. Ezt
abban az értelemben hasznaljuk, hogy neki kell tudataban lenni annak, hogy a folyamat jo
iranyban halad-e, és befolyasolni az egyébként mas dsszefliggésben vezetot abban, hogy tartsak
az iranyt vagy valtoztassanak. Ha példaul a vezetd a panaszaradatbdl nem tud kifogyni, akkor
érdemes ezt visszacsatolni, vagy visszatlikrozni, hogy vilagos legyen mindkettejiik szamara,
olyan mokuskerékbe keriiltek, amely nem vezet sehova, és csak tudatosan lehet kikeriilni beldle.

Ezzel a vezetd szereppel a coach egyben mintat is ad a szervezeti vezetonek, aki ilyen modon
megtanulja, ha még nem tudja, vagy nem tudja haszndlni ezt a tudast, hogy hogyan lehet nem
direktiv modon, nem utasitasokkal vezetni. Azaz fokozatosan, részben a mintat kovetve meg
tudja valtoztatni vezetési stilusat olyan irdnyban, amely kevesebb sériilést okoz, és ilyen modon
kevesebb ellenallast termel ki beosztottaibol.

Utoljara emlitjiik, bar talan a legfontosabb, és legnehezebben megtanulhaté készség, amellyel
egy jo coach-nak rendelkeznie kell, az onreflexiés kompetencia, a felkésziiltség arra, hogy

*Ld. Gauser, 2001. 10. oldal
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visszajelzésekbodl, st azok nélkiil is felismerjiik hatdsainkat mésokra, masoknak rank gyakorolt
hatésat, erre valo reakcionkat, és hogy sziikséges-e valtoztatni valamely magatartasunkon, és ha
igen, milyen irdnyban. Ha ezt nemcsak meg tudjuk tenni, de err6l idonként és szelektiven be is
tudunk szamolni iigyfeliinknek, nagyon sok, szdmara kockazatmentes tanulasi lehetéséget
nyujtunk neki ezzel.

Az dnismeretnek azért van nagy jelentdsége a coach munkajaban, mert ha jelenleg hasonlo
problémakkal kiiszkddik, mint tigyfele, akkor nagyon konnyen érzelmileg is bevonodik a
helyzetbe, és nem az tigyfél szdmara relevans megoldasokat fogjak kidolgozni, hanem példaul
azt a javaslatot talalja, amit a maga szamara jonak tart, de sajat maga még nem tudott
megvalositani. Akkor tud nagyon jol segiteni, ha maga kiiszkddott hasonlo problémakkal, de mar
taljutott rajtuk eseményszeriien is, de foként érzelmileg. Ilyenkor ugyanis nagyon jol meg tudja
érteni ligyfele kiiszkodését, de tudja 6t abban segiteni, hogy ki tudjon 1épni ebbdl.

Eléfordulhat, hogy a coach idegeniil, tdvolrol szemléli a szobahozott problémat, vagy mert
szdmara az soha nem volt probléma, vagy eltavolitja azt magatol, mert nem tud vele mit kezdeni.
Ilyenkor csak ennek felismerése utan tud ligyfelének tdmogatast nyujtani. Nagy tavolsagbol nem
lehet segiteni, mint ahogy ,,0sszeolvadva” az ligyféllel, tdvolsag nélkiil sem. Ahhoz hogy a coach
megtalalja a helyes tavolsagot, nagy onismeretre van sziiksége.

Belso vagy kiilso tanacsado?

Erre a kérdésre nincs egyértelmii valasz a dontési szempontok ismerete nélkiil. A kiils6, nem a
szervezet tartds alkalmazasaban allo tanacsado koltségesebb, de szamara kdnnyebb elszakadni a
megszokott szervezeti keretektdl €s rutinoktol, mivel 6 nem a rendszer része, és igy konnyebben
tud konfrontalni, vagy uj megkozelitést behozni. Ezzel szemben a belsé coach mellett az sz6l,
hogy alkalmazasa sokkal olcsobb, és jol ismeri a kultarat. Ez ugyanakkor az ligyfél vezetd
szamdra kockéazatosabbnak tlinik, mivel kevésbé latszik garantalhatonak az informaciok
bizalmas kezelése.

Akar belsd, akar kiilsé személy a coach, kivald jellemzd, ha rendelkezik a fenti
kompetencidkkal, és ezen feliil un. generalista, aki sok mindenhez ért egy kicsit, de semmihez se
nagyon, vagy ha a human eréforras teriiletén dolgozik, azaz olyan ember, aki az emberekre
Osszpontosit, és nem egy szik szakteriilet témadira. Ennek a cikknek a human eréforras
menedzsment teriiletén dolgozo olvasoéi lehetnek egy coaching folyamatra megbizok, abban
tigyfelek, de akar coach-ok is.

A coach-iigyfél kapcsolat

A szakértoi és a folyamat-tanacsadas

Korabban a szervezeti tanacsad6i munka a probléma-megoldds hagyomanyén alapult. Azt
vartak el a tanacsadotol, hogy tajékozott legyen az elméletekben, képes legyen a problémak
elemzésére, elméleti tudasa és szamos tapasztalata alapjan fogalmazzon meg, és esetenként
kivitelezzen megoldéasokat a szervezet szamara. Ez a racionalis analitikus felfogas jol tiikkrozi azt
a kissé gépies vilagképet, hogy racionalisan €s logikusan megfogalmazott magyarazatokkal
minden megragadhatd, és csak meg kell taldlni azt a gombot, amelyre ha kalapaccsal raiitlink, a
»szerkezet” Ujra indul.

A fent jellemzett, igynevezett szakértoi tanacsadas felfogdsa mara egyre inkébb a
valamiféle meghatarozott szakteriileten folytatand6 szakért6i tanacsadas gyakorlasara szorul
vissza, mint pl. IT, szamviteli vagy befektetési tanacsadas.
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A szervezet egészét - benne az egyénekkel €s sajatos valosagképiikkel - rendszerként
értelmez0 tanacsadas-fajtadk nem tudnak ilyen modon miikodni, hiszen az egyének motivaltsaga a
valtozasra vagy valtozatlansagra fontos szerepet jatszik. Ezért ezen tipust tandcsadasi
egyiittmiikddésekben a szervezeti személyek hozzaértése és aktivitdsa elengedhetetlen. Vagyis
nem teheti meg a tanacsado, hogy megmondja a helyes iranyt, hiszen ez a legkevésbé sem
valtoztatja meg a szervezetben 1évok valosag-képét, emiatt nem idéz elé motivaltsagot a
sziikséges iranyban, ¢és nem aktivizalja a bels szereploket a valtozasra.

A folyamat-tanacsadasra tehat akkor van sziikség, amikor egy szervezeti valtozast kell
megtervezni €s kivitelezni. Ekkor az tigyfélnek informéciora, készségre és motivaltsagra van
sziiksége a valtozasi folyamat megtervezéséhez ¢€s kivitelezéséhez. Az altaldnos valtozasi
jellemzokrdl szol6 informacidt a coach nyujtja, a készségfejlesztést az 6 segitségével viszi a
vezetd végbe, ¢és e kettdvel, valamint a kettdjlik kozott egyeztetett jovoképpel megteremtddik a
motivaltsag. Mindez persze nagyon jo egyiittmiikodést feltételez a tanacsado és ligyfele kozott.
Mivel az ligyfélnek folyamatosan kell értenie és tudnia, hogy mi torténik, nem teheti meg a
tanacsadod, hogy olyan szakzsargont hasznal, amely az ligyfél szdmara zavarba ejtden ismeretlen,
¢s nem teheti meg az ligyfél, hogy a valtozasi folyamatért atpasszolja a felelosséget a
tanacsadora.

A szakért6i és folyamat-tanacsadas tobb szempontbol jol megkiilonboztethetd, és e
kiilonbségek az alabbi tablazatban vannak 6sszefoglalva:

—————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————

____________ A szempontok A szakértdi tandcsadds sordn | A folyamat-tandcsadds sordn |
| Tudas, informaci6 a véltozas | Inkébb a tanacsadonal  Inkabb az tigyfélnél
tartalmardl 0
| Tudés, informaci6 a véltozads | Inkébb a tanicsadondl ' Mindketténél, mas aspektusok
folyamatarol, a nehézségekedl o
Fokusz Egy konkrét eredmeény i Fejlodesi folyamat |
Aktivitas, bevontsag Ugyfél a javaslatok | Ugyfél a javaslatok ,,sziilje”
___________________________________________ végrehajtja b
Felelosség az eredményért | Inkabb a tanacsadondl Inkdbb az ligyfélnel ;
Tanacsado beszédmodja ,Megmondja” (direktiv) Kérdéseivel, észrevételeivel
| | 1 el6hivja a gondolatokat,
i jCrzéseket
| Személyesség : Lehet személytelen a kapcsolat | Lehet nagyon személyes a
| | | kapcsolat

Feltehetd a kérdés, hogy ha a folyamat-tanacsadasban annyi minden az tigyfélnél van, minek
akkor a tandcsadd. Ha az tigyfél tudja, hogy mit kell csindlni, €s meg is tudja tenni, amit kell,
akkor nincs is sziiksége tanacsadora. Ha nem tudja, merre tartson, vagy, esetleg sejti, de nem
biztos benne, vagy nem tudja, hogy hogyan tegye meg, amit sziikségesnek lat, akkor érdemes
tanacsadohoz fordulnia. A folyamat-tanacsadast alkalmaz6 tanacsadd abbdl a feltételezésbol
indul ki, hogy az ligyfél jol ismeri a szervezetet, de eddigi szandékai teljesitését valami gatolja,
¢és ezek felismerésében és megsziintetésében nyujt neki timogatast. A tanacsado szerepét ebben
az esetben a katalizatoréhoz hasonlithatjuk. A vegyi folyamat tartalméhoz kevés koze van, de a
folyamathoz magahoz sok.

A tanacsadasi stilusok ritkan jelennek meg olyan tisztan, mint a mi tablazatunkban. Ennek
tobb oka van. Az egyik az a tendencia, hogy a tiszta szakértdi tanacsadés esetleg nem hoz hosszu

© Ero6s Ilona — Richard Bents 14



tavi, a szervezetbe mélyen behatold eredményt. igy az IT vagy controlling valtozasi
folyamatokban is egyre inkdbb alkalmazzak a szervezetfejlesztés, folyamat-tanacsadas elemeit,
mert ahol egy 0j rendszer tartdos mikodtetéséhez szemléletvaltasra is sziikség van, ott mar
elengedhetetlen a komplex rendszerszemlélet. Kiilonben gy jarunk, mint az egyszeri asszony,
aki a porszivoé eldtt tologatta a lapatot, ahogy azt mar megszokta a seprii hasznalatakor.

A tiszta folyamat-tanacsadassal az szokott a gond lenni, hogy nem hoz révid tava, mérhetd
eredményt. A szervezetnek pedig a rendszert atfogo6 valtozasra is, és a rovid tavi eredményekre
is szliksége van. Ezért célszerli kombinalni a kétféle megkozelitést.

Van egy masik, kevésbé racionalisnak tiind, ugyanakkor jelentds oka is a kombinalasnak.
Mivel az ligyfelek jelentds részében nagy az igény arra, hogy ha mar megfizet valakit, akkor az
adjon valaszokat a kérdéseire, ugyanakkor a tanacsadok jelentds részében is nagy az igény, hogy
,0kos” legyen ¢és ,.hatékony”, ezért altalaban a kétféle magatartds keveredése figyelheté meg a
szervezeti tanacsadas tobbségében, és benne a coaching jellegli tanadcsadasban is. Azaz ez
esetben a dolog tigy néz ki, hogy a tanacsad¢ altaldban abban segiti ligyfelét, hogy az feltarja a
problémajat, majd arra torekszik, hogy tigyfele talalja meg és dolgozza ki a megoldasokat, de
idonként eldall egy-egy kész valasszal, amely adott esetben konkrét rovidtdva eredményt hozhat
az tigyfélnek. Es mondhatjuk, hogy ez mindkét fél személyes igényét jol szolgalja. Egy dologra
nagyon kell azonban {igyelni, ez pedig az, hogy a tanacsado ne korlatozza az ligyfél szabad
valasztasat a megoldasok kozott, s6t arra kell torekednie, hogy tigyfele minél tobb valasztasi
lehetdséget ismerjen fel sajat vezetdi, szervezeti életében. Ez minden szervezeti tandcsadasra
igaz, de kiilondsen igaz a coaching jellegii egyiittmiikodésben, ami azt is jelenti, hogy ha a
tablazatban irottakat egy skala két sz€é1s6 pontjanak tekintjiik, akkor a coaching jellegii
tanacsadoi munka egyértelmiien a folyamat-tanacsadasi végponthoz van kdzelebb.

Az iigyfél-tanacsado kapcsolat kovetelményei

Az ligyfél-tanacsado kapcsolat, ahogy a két fél észleli azt, a folyamatban kritikus jelentdségli
a koz0os épitmény meghatarozasaban, ami jelentdsen befolyasolja a szervezeti valosagot is.

A coaching kapcsolatnak négy kotelezd kovetelménye van:
. a tisztelet
. a kdlcsondsség
. a konkrétsag
. a bizalom

AW =

A tisztelet 1étét vagy nemlétét tisztan érezziik. Példaul olyan mddon, hogy érezziik, hogy
figyelnek rank, meghallgatnak. Része a tiszteletérzésnek az az érzés, hogy konnyi a
tanacsadoval olyan téméakrol beszéIni, amikré] méssal nehéz. Erezziik, hogy nem atyaskodik
folottlink, és biztosak vagyunk benne, hogy nem nevet ki.

A kolcsonosség alatt azt az egyensulyt érezzilik, amelyben kétiranyt beszélgetés zajlik, nem
faggat6zas példaul, és hogy a masik fél is fel tudja vallalni a gyengéit, illetve amik annak
latszanak a kiilvilag szamara.

A konkrétsag feltétleniil sziikséges a coaching folyamat sikeréhez, hiszen nem hosszan
elhuz6do terapia, hanem eredménykodzponti kapesolatban van a két fél. Ezért konkrét célok,
konkrét inputok, konkrét témak és konkrét eredmények kellenek. Erre a coach akar mintat is
nyujthat, konkrét visszajelzés adasaval, ami nem arrol szol, hogy tigyfele altalaban milyen,
hanem arrdl, hogy az ligyfelével megélt helyzetben mit észlelt, illetve ligyfele adott magatartasa
hogyan hatott ra. Fontos ide tartoz6 kdvetelmény, hogy a coach maradjon a jelenben, és amit
most érzékszerveivel megtapasztal az ligyfelével valo egyiittmiikodése soran, tekintse az
elsédleges informacionak. igy példaul az ligyfél testtartasanak, arckifejezésének valtozasarol, ha
tényszertien, itélet nélkiil visszajelzést tud adni, azzal a vezetd nagyon sok mindent tud kezdeni.
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Az el6z6ekbdl talan mar egyenesen kovetkezik is, hogy ez a munka személyes bizalomra
épiil. Azért irjuk, hogy személyes, mert a szakértéi munkanal is jelen kell, hogy legyen a
bizalom, de ez akként jelenik meg, hogy a megbizo bizik a tanadcsado tudasaban, és nem
feltétleniil tudatosul benne, hogy nemcsak az ,,agyaban” bizik az illetd személynek, hanem az
egész személyben. Ha hianyzik ez a bizalom, akkor boritékolni lehet a kudarcot, még a szakértoi
tanacsadasi kapcsolatban is. Valamiért a javasolt megoldésok kivitelezése folyton akadalyokba
fog {itkdzni, vagy nem hozzak meg a vart eredményt. Nem érdemes azon sokat tOprengeni, hogy
ki kovet el ilyenkor hibat, sokkal fontosabb, hogy a vezetdk, amikor kivalasztjak a tanacsadot,
bizzanak sajat megérzésiikben arra vonatkozoan, hogy lesz-e bizalmuk ahhoz a személyhez vagy
nem. Es késobb az egyiittmiikodés soran is érdemes ezt az érzést leellendrizni, azaz tigyfélként
feltenni magunknak azt a kérdést, hogy van-e elég bizalmam ehhez az emberhez, hogy ezt vagy
azt a kérdésemet, kételyemet, esetleg zavarosnak tiind gondolatomat megosszam vele. Ha igen a
valasz, nagyon termékeny beszélgetés és kapcsolat fejlédhet ki. Ha nem a valasz, akkor a helyzet
sokkal nehezebb. Ha igazan batrak vagyunk, eléallunk ezzel a kételyiinkkel. Ez sokat javithat a
kapcsolaton, és noveli a kdlcsonds bizalmi szintet. Ha ezt nem tessziik, el6fordulhat, hogy egyre
tobb rejtett téma fogja a kapcsolatot mérgezni.

Ez az elobbi mondat arra utal, hogy az ligyfélnek is van feleldssége a kapcsolat mindségében.
Ez megosztja, de nem csokkenti a tandcsado feleldsségét ebben. A legnehezebb, de
legfeleldsségteljesebb magatartds a tanacsado részérdl is az, ha felszinre hozza, amikor olyan
érzése van, hogy bizalomhidny van, és ez gatolja a fejlédést, a j6 megoldasok meglelését.

Bizalmi viszony esetén a vezeto és a tanacsadod a valosag egy 0j képét hozzak 1étre, amelyben
mar van helye az eddig lehetetlennek tiind valtoztatasnak, és ugyantigy van helye a tovabbra is
megvaltoztathatatlannak tin6 dolgok elfogadasanak.

Nagyon fontos tényezd ebben a viszonyban, hogy bar a tanacsadd megért6 kell, hogy legyen
az tigyfele problémai irant, pontosabban azzal kapcsolatban, hogy az ligyfél mit él meg
probléménak, de nem kell, st nem szabad atvenni az ligyfele viszonyulésat dolgokhoz, és
személyekhez. Azaz nem jo, ha 6 is elkezdi utalni azokat az embereket, akiket tigyfele ki nem
allhat, vagy ugyanolyan felhdtlennek ¢li meg az eredményeket, mint azt iigyfele teszi. Ha a
tanacsadd nem tudja 6nmagat kellé mértékben elkiiloniteni iigyfelétdl, akkor ennek az lehet a
kovetkezménye, hogy azokat a magatartasokat erdsiti fel tigyfelében, amelyek valojaban
problémat okoznak. Sziikséges a tavolsagot, a kissé kiviilallast megdrizni ahhoz, hogy kellden
értékes segitsége lehessen ligyfelének. Ez persze fesziiltséggel jar a kapcsolatban, de ez
termékeny fesziiltség, a megszokott dobozbol valo kilépés lehetdségét kinalja. Ha tul tudnak
kozosen jutni a fesziiltségen, attorés varhaté a megoldasok megtalalasaban.

A coach eszkozei

A legfontosabb ¢és legkézenfekvobb eszkdze a coach-nak 6nmaga. Ahogy megjelenik, ahogy
megszolal, fenntartja az érdeklddést, vagy nem, kozbevag, vagy mindent kivar, ahogy
0ltozkodik, férfi vagy nd, fiatal, kozépkort vagy iddsebb, amilyen tudasa van, és ahogy ezt
megjeleniti, ezek mind olyan tényezdk, amelyek az ligyfél szdmara valamilyen jelentéssel birnak
Osszességiikben. A legvarazslatosabb az a tény, hogy mivel ezt a jelentést maga az iigyfél rakja
Ossze, ebbdl kovetkezik, hogy ugyanaz a tanacsadd masként hat kiilonbozo iigyfelekre. Az,
ahogy tanacsadoként hatunk, fontos kiindulépont az egyiittdolgozashoz.

Koénnyebben megragadhatok azok az eljarasok, amelyeket a tanacsadok a coaching folyamat
soran alkalmaznak. Ezek a kdvetkezok: visszajelzés, batoritas, jutalmazas, irianymutatas,
probléma-megoldés és konfrontalas.
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Személyes eszkozok

Visszajelzés addsa

Sok szervezeti vezetdnek az a felfogasa, hogy akkor szol, amikor valami nem jol megy,
hiszen az természetes, hogy rendben mennek a dolgok, arrdl nem is kell szot ejteni. Ezek a
vezetOk nincsenek tisztdban az utdlagos kritika energiacsokkentd, €s a menet kozbeni
visszajelzéssel jelzett figyelem és tdmogatas motivalo, teljesitményndveld hatasaval. Eppen
azért, mert a visszajelzés kevéssé van beépiilve a magyar szervezeti kultiraba, hidnyos is a
szokincsiink. A coaching jellegli egyiittmiikodésben, ha a coach jol alkalmazza a visszajelzést,
ezzel modellt kinalva, nagyon jo lehetdséget nyujt az ligyfélnek a visszajelzés tanulasara. Akkor
JO a visszajelzés, ha konkrét, leird, roviddel az esemény vagy fejlodési 1épés utan torténik, olyan
mértékben, ami befogadhatd az érintett szdmara, lehetdség van a kdlcsondsségre, és tisztan
elkiiloniil a pozitiv és negativ tartalom.

Batoritas

Ahhoz, hogy valtoztatasi 1épéseket tegylink, amelyek megszokott és biztonsagot nyu;jtd
magatartasunktol eltérnek, sziikségiink van batoritasra, timogatasra. Sokszor, mig magunk nem
nagyon hissziik, hogy meg tudjuk tenni, j6, ha valaki hisz benne ¢és hisz a képességeinkben. A
coach fontos tdmogat6 személy lehet ebben, 4m tagadhatatlanul csak akkor, ha valoban hisz

abban, hogy ligyfele meg tudja tenni azt a bizonyos Iépést. De persze nem pusztan a batoritas
esetében igaz az, hogy a hitelesség €pit, a hiteltelenség pedig rombol.

Jutalmazas

A coach jutalmazasi mddjai inkabb az informalis jutalmazasok korébe tartozik, hiszen nem
rendelkezik az tigyfelével vald kapcsolataban olyan materialis eszkozokkel, amelyeket annak
adni tudna. Itt ezért mi a jutalmat pszicholdgiai értelemben értjiik, barmi, amit az tigyfél annak
¢szlel, példaul egy kdszondm, vagy dicséret. Fontos, hogy mar legyen bizalmi kapcsolat, hiszen
idegenektdl nem fogadunk el jutalmat. Masik fontos szempont, hogy jo iddben torténjék a
jutalmazas, nem nagyon tavol attél az eseménytdl, amelyre vonatkozik. A jutalmazas is, mint a
visszajelzés a személyes figyelem kifejezddése.

Iranymutatas

Az iranymutatas, ahogy mi itt hasznaljuk, egy négy 1épéses strukturalt folyamat, amely 1;j
készségek elsajatitasat segiti el6 az ligyfélnél. A 1épések: javaslat-tétel, minta-adas, kisérlet,
feldolgozas. Erre azért van sziikség, mert eléfordul, hogy az ligyfélben nagy a tartézkodas, az
ellenallas a sajat magatartas megvaltoztatasaval szemben, és a coaching ideje alatt kell eljuttatni
oda, hogy ebben a viszonylag kockézatmentes kornyezetben probaljon ki valami tjat, amit
késobb alkalmazhat. Ehhez neki vilagos utmutatast kell adni, és ravenni, hogy tegyen kisérletet,
majd kozosen feldolgozni a tapasztalatokat. Itt kivaloan alkalmazhatéak a pszichodramatikus
eszk6zok, mert nagyon intenziv kisérletet jelentenek, és ezzel jol attorik a mentalis ,,ezt ugysem
tudom, mert ...” tipust gorcsoket.

Probléma-megoldas

Probléma alatt minden olyan dolgot értiink, amit az ligyfél a teljesitménye el6tti akadalynak
tekint, olyan gatnak, amely a sikeressége el6tt all, vagy masképpen az el6tt, hogy magéabodl a
legjobbat kihozza. Magyarul: a coach kiinduldsként el kell, hogy fogadja tigyfele probléma-
¢szlelését, fiiggetlentil attdl, hogy 6 maga az adott helyzetben azt a dolgot problémaként
érzékelné-e. Ez azért is fontos, mert az ligyfélnek kell megoldania a problémat, nem a
tanacsadonak, az ligyfél pedig csak azt a problémat fogja megoldani, amit 6 annak lat. A
probléma tartalma végteleniil sokféle lehet, amit a coach hozza tud tenni a megoldashoz, az a
probléma feltarasanak és megoldasanak a folyamata. Sokszor a probléma tjrafogalmazasa,
strukturdlésa vagy az okok feltdrasa soran kideriil, hogy nem is az a probléma, ami eldszor
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szembetlnik. Ebben tud a coach nagyon sokat segiteni, azaz a tisztanlatasban, tudatositasban. Ha
ez megtorténik, a megoldasok szinte maguktol jonnek.

Konfrontdlas

Sokak szamara a tanacsado, és annak specialis fajtaja, a coach ugy jelenik meg, mint aki
mindenben egyetért és bologat. Ez nem igy van. A coach gyakran konfrontal kérdésekkel,
allitasokkal. ,,En itt ellentmondast latok abban, hogy ...”, ,bizonytalan vagyok, hogyan értsem
azt, hogy ...”, ,,mit gondolsz, mi lehet az oka annak, amikor 6 ...”, ,,varj, nem tudom kovetni,
amit mondasz”, az, amit most mondtal, hogyan kapcsolddik a téméankhoz?”, stb. Ezek mindig
kelléen szeliden vannak megfogalmazva ahhoz, hogy ne legyenek bantoak, €s lehetdleg ne
defenziv, 6nvédo reakcidt valtsanak ki, hanem gondolkodast. A masik szabaly a konfrontalasnal,
hogy rovid kell, hogy legyen. A hosszas magyarazattal elvesziti a stlyat, fokuszat, szétkenddik a
téma.

Ez a szelid, de hatarozott konfrontalas akkor mitkddik jol, ha mar bizalom van a két személy
kozott. Ha az ligyfél egy konfrontdlo allitasra vagy kérdésre defenziven reagdl, ez informécio a
coach szadmara, és elgondolkodhat, hogy vagy nem volt elég szelid a megfogalmazasa, vagy egy
f4j6 pontot érintett ligyfelénél.

Kérdés vagy dllitas?

Van olyan irdnyzat a coaching gyakorlataban, amely szerint az a jo, ha a coach pusztan
kérdésekkel operal. Mi nem osztjuk ezt a felfogast, bar ha a coach jél tud kérdezni, az
tagadhatatlanul nagy hatdssal van a folyamat eredményességére. A mi felfogdsunk szerint a
coach akkor kérdezzen, amikor kivancsi valamire, €s allitdé mondatban fogalmazza meg, ha
mondanivaldja van (és jo, ha van, hiszen ¢ sem egy iires doboz), mondjuk, érzékel valamit az
tigyfél allapotarodl, mint pl. ,,amikor ezt mondtad, megvaltozott a hangod”, vagy ,,ugy latom, az
elmondott esemény nagy hatdssal volt rad”, stb., illetve amikor sajat magaban észlel valamit az
ligyfél magatartasanak hatdsara, mint pl. ,,most megakadtam”, ,.én is izgatott lettem attol, amit
elmeséltél”, stb. Ezek az dnfeltar6 mondatok azt igazoljak az iligyfél szdmara, hogy a coach teljes
valdjaban jelen van az ¢ szamara, és hogy természetes, nincs egyediil abban, hogy testi és lelki
reakcidi vannak egy nehéz vagy izgalmas helyzettdl. A coach a bizalmon alapul6 egyiittmiikdés
alapjait teremti meg ilyenkor.

Ha a coach kérdez, egyszerre csak egy kérdést tegyen 61, és az is viszonylag egyszerli legyen,
ne zavarja 0ssze ligyfelét egyszerre sok mindennel, és ne is adjon arra lathatatlan kibavot
tobbszords kérdéssel, hogy csak a konnyli kérdésre valaszol az ligyfél. A vezetd barmikor
mondhatja azt, hogy erre vagy arra a kérdésre nem kivan valaszolni, de ez legyen vildgos
mindkettejiik szdmara. Igennel vagy nemmel vélaszolhat6 kérdést tegyen fel, amikor csak le akar
ellendrizni valamit, mint példaul: ,,abbdl ami elhangzott, azt értettem, hogy ... (jrafogalmazasa
a mondottaknak). Jol értettem?”. Nyitott kérdést tegyen fol, amikor informaciot akar szerezni a
témarol. Ilyenkor célszerti a ,,mi”, ,,mit”, ,hogyan”, ,,mikor”, ,ki”, , kit”, ,hol” kezdetli kérdések.
Célszerti keriilni a ,,miért” kezdeti kérdést, mert az tulsdgosan emlékeztet minket a
szamonkérésre, és defenziv, a gondolkodast lezaro attitiidot hiv eld.

A masik eszkdzcsoport a coach szamara a kérddivek. Ezek alkalmazasa jelentsen
megkonnyiti a coach munkajat, mert az adatgyiijtés tazisaban bevethetdk, és aztan a maganak a
szlikebb értelemben vett coaching fazis soran a k6zos gondolkodasnak legalabbis kezdetben
iranyt szabnak, ahonnan késdbb barmerre el lehet kanyarodni.
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Kérdoivek

Ha tobb adatunk van az ligyfélrdl, illetve neki is tobb adata van magarol, ez megkonnyiti a
koz6s munkat. Az a tapasztalatunk, hogy olyan eszk6zok, kérddivek haszndlata, amelyek
tudoményosan aldtamasztottak, és kellen atfogo, ugyanakkor specifikus képet adnak, nagyon jo
alapot adnak 1j mozgéstér megtalalasdhoz. Ebben az értelemben érdemes tobb eszkozt is
hasznalni, ez olyan mintha egy prizma kiilonb6z6 oldalairél néznénk meg a valdésagot, ugyanazt
abrazoljak, mégis mas van a figyelmiink kézéppontjaban. Ugyanakkor persze nem kivanhatjuk
meg tligyfeliinktdl, hogy orakat toltson kérddivek kitdltésével. Sokféle eszkdz van hasznélatban,
mondhatni minden coach-nak, aki egyaltalan hasznal kérddivet, megvannak a kedvencei. Itt a
kovetkezd oldalakon olyan eszkdzoket mutatunk be, amelyeket e cikk szerz6éi hasznélnak, és
amelyeknek alkalmazésaval az ligyfél a coach segitségével egy teljességre torekvo fejlodési
tervet tud kidolgozni:

Héarom téren javasoljuk a felmérést: milyen az ligyfél személyiségtipusa, milyen a karaktere,
¢s milyen a viselkedése.

1. Amikor arra vagyunk kivancsiak, hogy milyen valakinek a személyisége, akkor a Carl
Gustav Jung altal 1921-ben kidolgozott személyiségtipusok alapjan tessziik. O azt
figyelte meg, ¢és foglalta rendszerbe, hogy hogyan gyijt valaki informaciot, hogyan hoz
dontéseket, és mibdl gylijt energiat. Ezek a jellemzok nagyon erdsen befolyasoljak a
vezetési stilust, és kivalo alapot adnak annak megértéséhez, €s a fejlesztési terv
kidolgozéasahoz.

2. Amikor valakinek a karakterét kivanjuk feltarni, akkor olyan tényezdket vesziink
figyelembe, mint hogy az illeté személy mennyire gondoskodik magérol, illetve sziikebb
¢s tdgabb kornyezetérdl, illetve milyennek latja magat, és mennyire fogadja ezt el
érvényesnek és értékesnek. Ez a jelzés az érzelmi intelligencidhoz vezet minket, és jo
alapot ad a fejlesztési terv tartalmahoz.

3. Ha pedig mintank van a vezet6 magatartasair6l, akkor egy ujabb dimenzidban kapunk
informdciot, és ennek haszndlata a fejlddés magatartasi kimenetének tervezéséhez segit
hozza.

Ma mar nagyon sokféle eszkoz vasarolhat6 és alkalmazhat6 arra, hogy felmérjiik a
személyiségtipust, a karaktert és a magatartast. Ez harom nagyon kiilonb6z0 szintjét ragadja meg
az egyénnek. Ha ezt a harom dimenzi6t feltarjuk, kelld informacidt nyeriink arra, hogy a
fejlédési tervet megnyugtatéan meghatarozzuk.

Személyiség dimenzio

Kezdjiik a mentalis miikddéssel, amit Jung kifejezésének megfelelden pszichés funkcidknak
neveziink. Ennek vizsgalatara kérddiveket dolgoztak ki, amelyek Jung elméleti gondolatait
gyakorlatias eszkozbe iiltették at, és nagyon hatdsosan jelenitik meg a személyiség sok oldalat. A
legismertebb ilyen eszkdz neve: Myers-Briggs Tipusindikator®, MBTI.

Az MBTI megmutatja, hogy valaki extravertalt vagy introvertalt, azaz az energiait a kiilsé
kornyezetbdl gylijti, vagy sajat belsd vilagabol. Képet ad arrol is, hogy az informéciokat az
érzékszervei révén gylijti-e erdszeretettel (érzékeld) vagy inkabb az Gn. hatodik érzékét hasznalja
szivesen (intuitiv). A dontéshozatal alapjarol is ad képet, vagyis hogy logikai alapon hoz valaki
dontéseket (gondolkodd) vagy személyes értékei alapjan (érzd). A negyedik dimenzidja a
kérddivnek az életstilus, s ez azt mutatja meg, hogy rugalmasan alkalmazkodik-e a
valtozasokhoz (észleld) vagy jobban szereti a kornyezetét és az idot strukturalni (megitélo).

Egy masik, ugyanezt a négy dimenzidt mérd kérddiv is ismert Személyiségprofil, angolul
Profiler of Personality© néven. Ez még egy tényezdt mér, ez pedig az, hogy a stresszre mennyire
vagyunk érzékenyek. Mindkét kérddiv jogtisztan jelenleg csak angolul és németiil (illetve tobb
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mas eurdpai nyelven) érhetd el, magyarul nem. Erds Ilona magyar hasznalatra kidolgozott egy
olyan eszkdzt, amely kartyak alkalmazéasaval segiti a személyiségtipus kivalasztasat.

A személyiség az egyén lényege, ¢s mindenki egyedi. Megjelenik egyediségiink abban, ahogy
beszéliink, érziink, tesziink, dontéseket hozunk életiink soran. Onmagunk megismerése az elsé
1épés onmagunk elfogadasahoz és fejlesztéséhez. Minden személyiségtipusnak megvan a maga
erdssége €s jelentdsége. Ha értjiik személyiségiinket, jobban megértjiik, mit miért €s hogyan
teszlink, ¢és tudatosabban tudunk alkalmazkodni a kdrnyezethez, amikor annak sziikségét latjuk.

Amikor coaching folyamatban a személyiségtipusra vonatkozé eszkozt hasznalunk,
iigyfeleink nagyon nagy felismerésekre jutnak arra vonatkozdan, hogy miért is tudnak bizonyos
emberekkel jol, méasokkal docogdsebben, vagy sok konfliktussal egylittmiikddni. Ez a megértés
segiti 6ket abban, hogy akciotervet dolgozzanak ki az egyiittmiikodés jobba tételére.

Karakter dimenzio

A karakter tartalmazza az akaratot, a képességet, hogy értékeink szerint miikddjiink,
onmagunk ismeretét, érzelmeink kezelését, sajat magunk motivalasat és annak felismerését, hogy
masok hogyan éreznek. Richard Bents és Reiner Blank 1994-ben kidolgoztak egy kérdoivet,
amely ezeket az elemeket tartalmazza ’autoritds’ s ’feleldsség’ cimszavak alatt. Az Autoritas-
Felel6sség-Hatalom (Authority-Responsibility-Power, ARP©O) kérd6iv méri autoritasunk és
felelosségiink szintjeit, valamint meghatarozza, hogy a hatalmat milyen alapon fogadjuk el, mint
példaul szakértelem, informacid, jutalom, biintetés, kényszer, kapcsolatok vagy személyes
vonzerd alapjan. Az eredmények segitenek annak megértésében, hogy mennyire ismerjiik és
fogadjuk el magunkat, és mennyire vagyunk készek elkotelezodésre, illetve hogy masokhoz
képest milyen rangsort allitunk fel a hatalom-alapokban, aminek motivécios szempontb6l van
nagy jelentdsége.

Az ARP kérddiv hasznélata a coaching folyaman azért hasznos, mert nagyon jo lehetdséget
nyujt arra, hogy értelmezziink, milyen modon tekintjiik feleldsségteljes embernek magunkat,
valamint arra, hogy hogyan is allunk sajat magunk és tudasunk értékelésével. Ez egyben jo
jelzést ad arra, hogy milyen hatder6t vagyunk képesek eléallitani, amikor masokkal kapcsolatba
keriiliink.

Az ARP leginkabb egy térképnek felel meg, amelyen bejeldlhetd, hogy pillanatnyilag hol
tartozkodunk, és hova kivanunk eljutni. Ez utobbi lesz a coaching folyamat eredménye. Itt
kiilondsen latvanyos az, hogy az tigyfél hatarozza meg a sajat fejlodési folyamatat, a coach olyan
idegenvezetOként miikodhet, aki informdciot tud adni az egyes helyszinekrdl, esetleg javaslatot
tehet az utiranyra, de sem azt, sem a sebességet nem hatarozhatja meg. A cél az - és ebben az
ARP egy kival6 segédeszkoz -, hogy tligyfeliink egy egészségesebb €s hatékonyabb ¢letet éljen
akkor is, amikor pszichikai nyomas alatt van, ki tudjon épiteni bizalmi kapcsolatokat, és vegye
¢észre azokat a lehetdségeket, amelyek a jovdjét javitjak.

Magatartds dimenzio

Annak észlelése, hogy hogyan is viselkediink, kiegészitve ezt azzal az informécidval, hogy ezt
masok hogyan észlelik, nagyon hasznos ismeret. A magatartasrol torténd kép akkor a
legteljesebb és legmegbizhatdbb, ha 360 fokos elemzéssel alakul ki, vagyis amikor 6nmagunk,
fonokiink, egyenrang munkatarsaink és beosztottaink alakitjak ezt a képet.

A vezetdi készségek €s tuddsok nem csodék, nem varazsiitésre alakulnak ki, hanem
fejleszthetdk. Nagyon is gyakorlatias tudasok, és kifejlesztésiikkel hiteles magatartasok és
attittidok alakithatok ki. A Vallalati Vezeté Kérd6iv (Coporate Leader Questionnaire©, CLQ)’
éppen abbol a célbol lett kidolgozva, hogy azon készségeket tudjuk fejleszteni, amelyekre ebben

> Jelenleg csak angolul elérheté a www.futuresystemsconsult.com honlapon keresztiil
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a turbulens, porgd vilagban sziikségiink van ahhoz, hogy a szervezetet, amelyet valamilyen
szinten vezetiink, tudjuk alakitani.

A CLQ 6t vezetdi kompetencia helyzetét vizsgalja: Elorelatas, Jovokép-alkotas, Erték-
azonossag, Felhatalmazés és Onismeret-Onfejlesztés.

Erték-
azonossag

Jovokép
alkotas

Elorelatas

dnfejlesztés elhatalmazas

Az eldrelatas képessége

Ez tartalmazza azt a képességet, hogy két labbal allunk a f61don, figyelemmel vagyunk azokra
az emberekre, akik koriilvesznek, €és pasztazzuk a kdrnyezetiinket azért az informacioért, hogy
hol vannak lehetéségek, hol vannak kockazati tényezok, hogy elére nem lathatd események
minél kevésbé zavarjdk meg az egyenletes fejlodést.

Jovokép-alkotas

Az a tudas, amely a jovokép megalkotdsahoz és kommunikéalasahoz sziikséges, nagyon nagy
hatoer6t jelent abban, hogy az emberek a megfeleld iranyba haladjanak, anélkiil, hogy
,,J0kdosni” kellene 6ket.

Ertékazonossag

Ahhoz, hogy higgylink egy vezetdnek, arra van sziikség, hogy az ¢ értékei és a szervezet
értékei €s jovoképe 0sszhangban legyenek egymassal. Ez hitelességet sugall, és nagy motivacids
erével bir.

Felhatalmazas

Az a képesség, hogy masokra ra tudunk €s meriink bizni dontéseket és feladatokat, anélkiil
hogy stirti kényszert éreznénk az ellendrzésiikre, és kdzben tdmogatni is tudjuk dket abban a
mértékben, ahogy ezt 6k igénylik, latvanyosan megjelenik egy vezetd oldott, és a koriilotte 1évok
proaktiv magatartasaban.

Onismeret

Az igazi vezetd mindig kész arra, hogy tanuljon és fejlessze magat. Azzal, ha ismerjiik és
fejlesztjiik magunkat, ezzel megeldzhetjiik, hogy f6loslegesen romboljunk magunk kortil, és
elosegitjiik, hogy stratégiai dontéseink a lehetd legjobbak legyenek.

Barmilyen eszkdz hasznalata nem helyettesiti azt, hogy a coach hiteles személyiség legyen,
aki mintat tud nyujtani a vezetdnek a fejlédéséhez, és timogatni tudja ebben anélkiil, hogy
fliggdvé tenné a vezet6t magatol.

Csoport coaching

A csoport coaching részben tobb, részben kevesebb, mint a személyes vezetdi tanacsadas.
Tobb, amennyiben a csoport a maga dinamikus rendszerében tobbet tud kihozni az egyénekbdl,
mint egy személy, és meglepd attdrésekre keriilhet sor a megbeszélések soran. Ugyanakkor
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kevesebb, mert nehezebb csoportkoriilmények kozott ugyanazt a bizalmi viszonyt eléidézni,
mint kétszemélyes helyzetben.

A csoport coaching egyfeldl pontosan ugyanazokat a készségeket és tudasokat feltételezi,
mint az egyéni coaching, masfeldl tobbletként a csoport mitkddésével kapcsolatos tudasra és
kezelésének képességére is sziikség van. Ezek koziil kiilondsek kiemelkedik az tin. csoport-
dinamika megértése ¢és kezelése, vagyis amikor kiillonb6z6 érzelmek és indulatok rajzanak a
csoportban a résztvevok kozott, illetve a résztvevok €s a tréner kozott. Ezek meglehetdsen nehéz,
de kiilonosen j6 tanulasi helyzetek, amelyeket nem lehet elére megtervezni, de fontos, hogy a
coach hasznalja 6ket tanulési célra. Ehhez neki nagyon ,,jelen” kell lenni, érzelmileg nagyon két
labbal a f61don allni, nehogy kibillenjen, vagy ha kibillen, vissza tudjon billenni, hiszen 6 nem
teheti meg, hogy elsodorjak az események.

A tanulés akkor fog ilyen helyzetek utdn végbemenni, ha a megélt élményeket, tapasztalatokat
a coach vezetésével 10l tudjak dolgozni. Amikor a résztvevd vezetok szamara megélt élmény
lesz, hogy fesziilt helyzetekben megélt élményekrdl lehet besz€lni, és hogy ez kedvezden hat a
konfliktus lezarasara, és az egyiittmiikodés ujrakezdésére, akkor szinte tobbet tanul, mint
barmilyen mas modon.

Osszefoglalas

Ahhoz, hogy sikeresek legyenek, a szervezeteknek alkalmazkodniuk kell a kdrnyezeti
valtozasokhoz. Ebben a valtozasban a vezetdk kritikus szerepet jatszanak. Nemcsak a kiilsé
hatasokra kell érzékenynek lenniiik, hanem a szervezeti 0sszefliggések irant is, és ezeket 0ssze
kell hangolniuk. Ebben az 4lland6 egyenstlyozasban segitik a vezetok eredményességét azok a
kiils6é vagy belsd személyes vezetdi tanacsadok, akiket a modern nyelvezet a coach, edzd
szavakkal nevez meg. Az ¢ szerepiik az, hogy friss szemléletre késztessék a vezetdt, hogy az
jobban megértse és hatasosabban befolydsolja a szervezeti folyamatokat és egyéni
magatartasokat. A coach alkalmazasa stratégiai jelentdségli, arra utal, hogy a szervezetben
felismerik a nem valamilyen sziik szakmai végzettséghez k6t6do személyes vezetdi készségek
jelentdségét a szervezet fejlédésében.

Fontos, hogy a coach személye bizalom alapjan legyen kivéalasztva, és e bizalom meglétét a
késObbiekben is ellendrizziik le. A coach a fentiekben irottaknak megfelelden a személyes
fejlédésben tud tAmogatast nytjtani. Ehhez az ligyfél rész¢érél semmilyen mads feltétel nincs, mint
a szandék a fejlddésre kiils6 személy tamogatasaval. Minden mas feltétel megteremthetd, illetve
kidolgozhat6 a késébbiekben.
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