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E tanulmany a teljesség igénye nélkiil szdamol be arrdl, hogy ma Magyarorszagon milyen irdnyzatok,
illetve felfogasok alapjdan végexnek coachingot, és milyen eszkizioket alkalmaznak a folyamat sordan.
Fontosnak  tartink bemutatni, hogy a coachok milyen problémdkkal kiizdenek munkdink sorin,
valamint milyen kutatdsra és mas teriilettel folytatott parbeszédre van sziikségiik abhoz, hogy nagyobb
raldtiasuk legyen erre a visgonylag fiatal szakmdra. Kitériink még arra, hogy milyen képzési hattérrel
rendelkeznek gyakorld coachok, és ravilagitunk a kiilso, illetve belsd coachok dltal vezetett folyamatok
ki1t nébdny kiilonbségre.

Coaching — coaching iranyzatok — kilsé coach — belsé coach — coaching
segédeszkozok

SZUBJEKTIV BEVEZETES

Bevallom, e tanulmanyt nagyon nehezen kezdtem el irni. Produkaltam szamos olyan
tlinetet, amit coaching tgyfeleimnél szoktam latni. El6sz6r azt gondoltam, hogy nem lesz
ez olyan nehéz, raérek. Aztan azt, hogy a képességeim nincsenck megfelel§ szinten egy
ilyen iras elkészitéséhez. Azutan az jutott eszembe, hogy talan segitséget kellene kérnem
valakit6l, de rogton tudtam, hogy senki nem tud segiteni, mert megirnom ugyis nekem
kell. Végiil pedig maradt a gyomorban érzékelhet6 szorongas, hogy a hataridé vészesen
kozeleg, én meg még egy sort sem irtam.

Amikor vezet6kkel dolgozom, gyakran vagyok tandja ilyen vagy ehhez hasonld
folyamatnak. Ok is atmennek hasonlé fazisokon, miel6tt belekezdenek egy-egy feladat
teljesitésébe, akar felettesiikt6l kaptak, akar 6nként tazték ki maguk elé.

Szorongatott helyzetemen — tgyfeleimhez hasonléan — egy vacsora utani ,hazi”
coaching ilés segitett. Parom, aki kivalé coaching készségekkel rendelkezik, bar nem
gyakorolja ezt a szakmat, feltett néhany kérdést, amire el6szor nem nagyon akarédzott
valaszolnom. Nem kevés visszajelzést adott arrél, amit az utdbbi néhany hétben rajtam
latott, valahanyszor e tanulméany irisit emlegettem. Osszefoglalta a sokszor kusza
mondataimat, és a végén — szamomra érthetetlen médon — megjott a kedvem az
irashoz. Ebben a helyzetben tgyfélszerepben volt alkalmam feltenni azt a kérdést, amit
coachként gyakran megfogalmazok: mitél mikoédik a coaching, hiszen csupan egy jot
beszélgettiink?

A tanulmany elkészitéséhez az adatokat elsésorban abbdl a hét személyes interjabol
meritem, amelyet strukturalt kérdéssor alapjan készitettem a szakmat tébb éve gyakorlo
coachokkal.' Sajit coaching tapasztalataimon kiviill még felhasznilom az e témaval
kapcsolatos irasokat.

! Nagyon koszonom valamennyiiiknek az izgalmas szakmai beszélgetéseket.
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MI A COACHING?

A coaching a magyar vallalati kultaraban viszonylag 4j jelenség, bar szamos vezet$ azt
allitja, hogy mindig is létezett, csak nem igy hivtak. A szakirodalomban tébb definici6ja
talalhato:

,»Olyan vezet6i magatartas, amely Osszehozza a kilénb6z6 hattérrel, tehetséggel,
tapasztalatokkal rendelkez6 embereket, és arra Osztoénzi Gket, hogy felvallaljak a
felel6sséget, valamint folyamatosan eredményeket érjenek el. A kapcsolat alapja, hogy
egymast egyenrangu félként kezelik.” (Austin, Peters 1980).

Landsberg (1996) szerint a coaching célja, hogy fokozza masok teljesitményét, és
hangsulyozza tanulasi képességeit. Része a visszacsatolason kiviil a motivacio, a hatékony
kérdésfeltevés, illetve a coach tudatos stilusvaltasa attol fiiggben, hogy tigyfele mennyire
all készen az adott feladat elvégzésére. Semmiképpen nem olyan egyirainyu
kommunikaci6, amelynek soran a coach megmondja, hogy mit kell tenni, és instrukciokat
ad arra, hogy hogyan.

Zeus és Skiffington (2000) harom részre bontva ad vilagos meghatarozast. El6szor is, a
coaching eredmény-orientalt kontextusban zajlé dialégus, amelynek soran a coach azokat
a valaszokat segiti a felszinre, amiket az tigyfél valoszintleg tud, bar viligosan soha nem
fogalmazott meg. Masodszor a coaching tanulds, bar soha ne feledjik, hogy egyrészt a
coach nem tanar, masrészt nem feltétleniil kell jobban tudnia bizonyos dolgokat
Ugyfelénél. Azaltal, hogy alaposan megfigyeli a kilonbozé sémakat, a régi
beidegzédéseket, uj tettekre, eddig ki nem probalt magatartasformakra sarkallhatja 6t.
Végil a coaching sokkal inkabb arrdl szol, hogy tegyiik fel a megfelel6 kérdéseket,
mintsem talcan kinaljuk a valaszokat.

A magyar szakirodalomban FElbert és Farkas (2000) teljesitményt nével6 tréningként
definialja a coachingot, ami nem mas, mint egy ,kommunikaciés folyamat, amely
biztositja a beosztottak fejlédését és az elvart teljesitmény megvaldsulasat.” Szerintik a
hatékony coaching Oszinte és természetes, Osztonzé és megerdsitd, valamint megérto.
Nem csupan olyan folyamat, ahol a munkatarsakat arra Gsztonzik, hogy néveljék
teljesitménytiket, hanem ahhoz is kapnak utmutatast és segitséget, hogy miként potoljak a
magasabb teljesitmény eléréshez sziikséges hianyossagaikat.

Roviden osszefoglalva, abban valamennyi fent emlitett szerzé megegyezik, hogy a
coaching alapjaban véve olyan parbeszéd a coach és az tgyfél kozott, amelynek célja
tanulas, valtozas, megujulas.

A COACHING TORTENETE

A coaching szamos alapelve a pszichologiabdl, kiilonésen a sportpszichologiabdl, illetve
az oktatas teriiletérdl ered. Az elnevezés is a sport vilagabodl szarmazik: a coaching edzést
jelent, a coach edzét.

Tim Gallway (1975) volt az els6, aki a coaching lényegérdl irt a tenisz-, azutin a
golfoktatas tertiletén. Szerinte a sajat fejunkben 1évé ellenfél sokkal félelmetesebb, mint a
teniszhalé tuloldalan 1évé. Azt allitja, hogy az edzé (coach) abban tud segiteni a
jatékosnak, hogy a teljesitménye atjaban allé akadalyokat elharitsa vagy csékkentse. Ha ez
sikertl, felszinre keriilnek természetes képességeink, és nem lesz tovabb szikség az edz6
technikai utasitasaira. Egy id6 utan Gallway azon vette észre magat, hogy tobb eléadast
tart Uzletemberek, mint sportolok szamara. Modszerének egyik f6 tzenete az, hogy
ellenfelink val6jaban a baratunk, ha arra késztet benntinket, hogy képességeink hatarait
minél jobban tagitsuk.

A sportpszicholégia és az tzleti vilagban zajlé coaching folyamatok kozos teriletei: a
teljesitmény mérése, az én-tudatossag fontossaga, az értékek vizsgalata, a jovEkép
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kialakitasa, a teljesitményre negativ hatassal 1év6 hiedelmek felismerése, a nyomassal és a

stresszel valé megbirkozas.

Er6s hatassal volt még a coachingra a konstruktivista tanulaselmélet, amelynek féként a

kovetkez6 szempontjait vette at:

e 2 tanul6 mindig aktiv szervezet, aki nem csupan reagal az ingerekre, hanem keresi is
azokat, és megbirkozik veliik annak érdekében, hogy megértse a vilagot;

e a tudas belil j6n létre, nem csupan kiilsé forrasokbodl szarmazik;

e a motivacié belilrél fakad. A coach nem tudja motivalni tgyfeleit. Vizsgalja és
tisztazza az egyén értékeit, céljait, és egyttt tiz ki vele olyan célt, amely az tgyfelet
annak elérésére serkenti.

A coaching hiarom f6 teriilete a vezetdi coaching, az tzleti coaching és az életvezetési
coaching. Idénként nehéz egyértelmien megkilonboztetni Sket egymastdl, mert a témak
kozott lehetnek atfedések. A vezetdi (executive) coaching és az tzleti (business) coaching
eredete az 1980-as évek vezetbfejleszté programjaihoz nyulik vissza.

A vezetdéi coaching a vallalati vezet6 munkahelyi életére fokuszal. Célja, hogy
fenntarthatéd viselkedésbeli valtozasokat idézzen el6. Az tlések kézéppontjaban gyakran
az interperszonalis fejl6dés, a személyes valtozas és atalakulas all. Az egyéni vezetdi
coaching teriiletei: vezetSfejlesztés, interperszonalis és kommunikacios készségek,
karrierfejlesztés, stratégiai tervezés, problémamegoldas.

Uzleti coachingot barmilyen tipust iizleti vallalkozasban lehet alkalmazni. Célja, hogy a
vallalat tulajdonosat vagy menedzserét abban tamogassa, hogy a napi feladatokon tdl lassa
a ,,nagy képet”, fejlessze beosztottait, magasabb szint szolgaltatast nygjtson tgyfeleinek,
¢és mindenekel6tt, egyensilyban tartsa maganéletét és munkahelyét. Az tzleti coaching
teriletei: hogyan lehet kihozni a legtdbbet a beosztottakbdl, id6gazdalkodas,
hatékonysagot akadalyozé tényezSk azonositasa, termelékenység novelés, tgyfélszolgalat
fejlesztése.

Az életvezetési (life) coaching a hatvanas években fejlédétt ki New Yorkban.” A
coachingnak ez a fajtija az értékek és jOvOkép tisztazasardl és célok kitlzésérdl szol,
annak érdekében, hogy az adott személy kielégitd, sikeres és teljes életet éljen. Az
életvezetési coaching soran a coach segit kliensének tisztazni, mit akar az élettdl,
tamogatja és batoritja a valtozasi folyamat soran. Egyitt hatékonyabb célokat ttznek ki,
amelyek megvaldsulasat nyomon kovetik, és fokuszban tartjak azokat a tertileteket, ahol a
kliens elk6telez6dott valami irant. (Zeus, Skiffington 2000)

A COACHING ES A SZERVEZETFEJLESZTES

A vallalat vezetéivel folytatott coaching a szervezetfejlesztési projektet elSkésziti és/vagy
kiegésziti. Az el6készitésre azért lehet szukség, mert a szervezetfejleszt6i munka kénnyen
megbukhat akkor, ha a vezetS nincs felkésziilve azokra a valtozasokra, amelyekben neki
kulcsfontossagt szerepe, feleléssége van. Csak ez utan a felkésziilés utan érdemes a
szervezetfejlesztést elkezdeni, a vallalat tobbi tagjat a cél érdekében energizalni.

A szervezeti valtozasok elinditisa és megvaldsitasa kozben szamos feladat djszerd
megkozelitése meriilhet fel. A vezetének kilsé tamogatasra van szitksége, annak
érdekében, hogy az Gj megkozelitést fel akarja, illetve fel merje vallalni. Ilymédon a
coaching a szervezetfejleszté munka kiegészit6jeként jarulhat hozza annak sikeréhez.

A coaching és a hatarteriiletein talalhaté szerepekkel (példaul mentor, tanacsado) valod
Osszehasonlitasra ebben a tanulmanyban nem térek ki.
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ROVIDEN A KUTATASROL

E tanulmany elkészitéséhez hét coach-csal készitettem strukturalt interjat.
BeszélgetSpartnereim kozul hat kilsé coachként, egy pedig egy nagyvallalat belsé
coachaként dolgozik. A legfiatalabb 33 éves, a legid6sebb 51 éves, harman kozilik
térfiak, négyen ndék. Coachként atlagosan 6t éve dolgoznak. (A legkevesebb 1 év, a
legtébb 10 év. Aki 10 éve dolgozik coachként, az hozzatette, hogy akkor természetesen
még nem coachnak hivtak.). Azoknal a cégeknél, ahol a kiilsé coachok dolgoznak, rajtuk
kivil atlagosan még 2-3 ember folytat coachingot. A bels6é coach vallalatanal még nyolc
masik coach van alkalmazasban.

A beszélgetések célja az volt, hogy valaszt kapjunk a kévetkezé kérdésekre:

Magyarorszagon milyen coaching médszerekkel, iranyzatokkal talalkozunk?
Milyen segédeszk6zoket hasznalnak a coaching folyamat soran?

A coachok, illetve tigyfeleik mit értenek coaching alatt?

Milyen problémakkal kiizdenek a coachok?

Milyen témaju kutatasokat latnanak szivesen?

Milyen tertletekkel zajlik parbeszéd, illetve lenne sztikség parbeszédre?
Milyen képzések vannak?

Ntk =

A kutatasban részt vevé coachok kivalasztasakor azt tartottam szem el6tt, hogy minél
tobb iranyzat képvisel6jével legyen alkalmam beszélgetni. Tapasztalataikat, véleménytiket
a kutatas f6bb kérdései mentén csoportositottam.

MILYEN MODSZEREKKEL, IRANYZATOKKAL TALALKOZUNK?

Ma Magyarorszagon szinte valamennyi pszichoterapias iranyzat alapjan folytatnak
coachingot. Az interjakbdl azonban az dertlt ki, hogy jellemzéen nem tisztan egy
iranyzat eszkoztarat alkalmazzak. Sokkal inkabb arrél van szé, hogy a coachok egyéb
elemeket is vegyitenek munkajukba, igy a beszélgetések utan a coaching moddszerek,
folyamatok rendkivil széles palettaja tarult elém.

Van olyan coach, aki a pszichodraima modszerét 6tvozi valtozaskezelési elemekkel.
Akcio-moédszertannak vagy akcidtanulasnak is hivta, mivel az tlések soran azt teszik at
cselekvésbe, amit az tigyfél a valds életben meg akar valésitani. Ebben a felfogasban két
coach dolgozik egyszerre egy ugyféllel, igy teremtenek ,,mintha” helyzetet. A mddszer
oriasi elénye, hogy az tgyfél szamos dolgot ki tud prébalni, meg tud tapasztalni
biztonsagos kérnyezetben, tét nélkdl.

Beszélgetépartnereim kozil ketten is a szupervizor posztgradudlis képzést végezték el.
Ok konkrét esetekbdl, aktudlis problémakbél indulnak ki, és azokat dolgozzak fel
szupervizios eszkozokkel. Egyikiik a modszert tapasztalati tanulasnak hivta, amely soran
az Ugyfél maga hamozza ki a sajat problémajat. Masikuk sajat bevalldsa szerint nem érti,
hogy a mdédszer hogyan mtkédik, de azt érzékeli, hogy nagyon is mikodik. O az tlések
soran a kérdések mellett szamos visszajelzést ad arra vonatkozéan, hogy ra hogyan
hatnak, benne milyen érzéseket keltenek mindazok, amikrél és ahogyan az tgyfél
beszamol.

Talalkoztam olyan coach-csal, aki eredetileg pszichologus, az analitikus szemléletet, a
dinamikus iranyzatot koéveti, és munkaja soran alkalmazza a szervezetfejlesztésben
hasznélatos modelleket. O arra térekszik, hogy megtalaljdk azokat az okokat, ahol a kliens
elakadt, és ezeken a tertileteken segit.

Egy Gestalt alapokon dolgozé coach tgy fogalmazta meg munkaja 1ényegét, hogy nagy
tisztelettel banik az tgyfél valosagképével és tamogatja az ellenallasait. Belemegy az tigyfél
igényeinek teljesitésébe, de hogy milyen mértékben, azt elébb felszinre hozza, tisztazza.
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O a Gestalt elemeket kiegésziti a GROW® modell alkalmazasaval, amelynek lényege, hogy
az Ugyfél jusson el egy akcidterv megfogalmazasaig, és az abban szereplé feladatokat,
amelyek lehetnek egészen kis 1épések is, két tlés kozott teljesitse.

Beszélgettem még NLP (neurolingvisztikai programozas) alapon dolgozé coach-csal, és
olyannal is, aki a tranzakci6 analizist egésziti ki pszichodrama és Gestalt elemekkel.

E széles valasztékot figyelembe véve nagyon talalénak vélem az Szervezetfejlesztk
Magyarorszagi Tarsasaga coaching platformjanak szellemes mottéjat: ,,Ahogy én
coacholok, nem coachol ugy senki.”

A talalkozasok gyakorisagara és a folyamat hosszara vonatkozodan tugy tlnt, hogy
viszonylag elterjedt a heti rendszerességgel tartott iilés, bar van, aki kéthetente, vagy csak
havonta talalkozik Ggyfelével. A megbizéval a legtébben 10-15 dlés megtartidsaban
allapodnak meg. Ritka, ha a folyamat fél évnél tovabb tart, de azért el6fordul egyéves,
vagy annal hosszabb coaching folyamatok is.

A COACHINGBAN HASZNALT SEGEDESZKOZOK

A valtozatossag  megmutatkozik a  coaching folyamat soran  alkalmazott
segédeszkozokben is. Tobben hasznaljak, kilondsen a coaching munka kezdeti fazisaban,
a Myers-Briges Tipus Indikatort (MBTI) vagy annak tovabbfejlesztett valtozatat, a
Személyiségprofilt (Profiler of Personality, POP), az Autoritas, Felel6sség, Hatoer6
(ARP) kérdoivet, DISC-et, 360 fokos értékelést, valtozaskezelési kérdbivet (CAS), vezetSi
képesség rangsort. Figeben attdl, hogy a vezetének milyen fejlesztési terileteit
hatarozzak meg, dolgoznak konfliktuskezelés teszttel, Belbin kérdéivvel, motivacids
teszttel, asszertivitas teszttel, illetve egyéb készségeket méré tesztekkel. Tobb coach
munkaja soran felhasznalja a rendelkezésre alloi teljesitményértékelS riportot, vezetdi
jellemzést, és van, aki interjukat készit tigyfele beosztottaival, munkatarsaival, esetlegesen
a megbizoval, aki tObbnyire a szervezeti hierarchia magasabb fokan all, mint a coaching
tgyfél. Beszélgettem olyan coach-csal is, aki vezetésrdl szol6 szakirodalmat ad kliensének.
Mindez annak érdekében torténik, hogy minél teljesebb kép taruljon az tigyfél és a coach
elé az ugytél személyiségérodl, az 6nmagardl alkotott képrél, masokra tett hatasarol,
készségeinek szintjér6l. Sokan ezeket az informacidkat a vezetd fejlesztési tervének
elkészitéséhez is felhasznaljak, igy a folyamatnak el6re meghatarozott fokusza van,
amelytSl természetesen id6érél-idére el lehet térni, mégis ad némi fogddzot a fejlesztés
iranyahoz. Volt olyan beszélgetépartnerem, aki semmilyen eszkozt nem hasznal. O
azokbdl az informaciokbdl indul ki, amelyekr6l a kliens beszamol, illetve azokra a
viselkedési médokra tamaszkodik, amelyek az Glések soran megjelennek.

HA AZT MONDOM, COACHING...

Megkérdeztem a coachokat, hogy milyen tapasztalataik vannak a coaching ismertségérdl,
elfogadottsagardl, tertileti megoszlasarol. Abban szinte valamennyien egyetértettek, hogy
a szervezetfejleszté tanacsadok, trénerek és pszichologusok korében a coaching széles
korben ismert fogalom. Ugyfél oldalon azt tapasztaljik, hogy a multinacionalis cégeknél a
humaneréforras szakemberek és a felsévezetSk korében eléggé ismert, és gyakori modja a
vezetSk fejlesztésének. Tobben viszont arrdl szamoltak be, hogy kozépvezetbi szinten és
az alatt mar nem nagyon tudjak, hogy mi ez, esetleg még nem is hallottak rola.

Az egyik coach a mult évben t6bbszor talalkozott az emberi eréforras gazdalkodasnak
azzal a stratégiajaval, hogy 4j kollégak felvétele helyett inkabb a meglévé munkatarsak

3 A GROW az alabbi szavak roviditése: Goal, Reality, Options, Will. Magyarul: Cél, Valosag,
Lehetdségek, Teendok.
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fejlesztésére forditanak id6t, pénzt és energiat. A szervezetek magasabb szintjein helyet
foglalé vezeték mellé ilyen esetekben gyakran hivnak coachot.

Tobben azzal a feltevéssel élnek, hogy a coaching elterjedését a sz6 idegen hangzasa
lassitja. Az angolhoz hasonléan frappans magyar kifejezés egyelére nem létezik. Ennek
athidalasara az egyik coach a személyes vezetésfejlesztés kifejezést hasznalja, ami igaz,
hogy nem r6vid, de legalabb nem titkozik az tgyfelek ellenallasaba, amit a sz6 idegensége
gerjeszt bennik. Egy masik coach tapasztalata szerint tizb6l nyolc vezeté szamara
ismerds a fejleszté tanacsado kifejezés.

A masik probléma akkor jelentkezik, ha valaki mar hallott a coachingrél: mit ért rajta?
Nagyon sokszint az a fogalomkor, amit a vallalati emberek a coachinghoz tarsitanak.
Gyakran hiszik, hogy olyan tanacsado, aki ,,majd jon és megmondja, hogy mit tegyek
azért, hogy jovére el6léptessenek”. Sokan a pszicholégus ,,szalonképes” valtozatat latjak
benne, akinek idénként lehet panaszkodni, és aki a vezeté lelkét apolja. Az egyik
nagyvallalat belsé coacha talalkozott azzal a vezet6i hiedelemmel, hogy ,arra
szamitottunk, hogy szamonkérés, utana pedig kirugas lesz”.

A legelterjedtebb felfogas, hogy a coach az edz6héz hasonléan a vezeté mellett van,
eszkozoket ad neki, magasabb szintd teljesitményre sarkallja, és nem feltétlenil fejleszté
tanacsadé. Akinek van mar coaching tapasztalata, az egyéni tréningnek is hivja. Azt sokan
tudjak, hogy a coaching valami olyasmi, ami a vezet6kkel torténik. Az egyik Ugyfél
megfogalmazasaban: ,,akkor most felszallunk egy buszra, és 10 megall6 utan leszallunk™.
Talalkozhatunk azzal a felfogassal, hogy a coaching beszélgetésekbdl all, ahol a coachnak
tiszta képe van az idealis vezet616l, és 6t ebbe az iranyba tereli. Az egyik coach sajnalattal
szamolt be arrdl, hogy a kozfelfogasban kevésbé jelenik meg az, hogy a coachingnak
igenis része az Onismeret, az onreflexio.

Maguk a coachok is kilénb6ézéképpen definialjak sajat szakmajukat. Olyannyira, hogy
volt, aki azt nyilatkozta, ez nem szakma, hanem egyfajta szerep, megkozelités. Ehhez
hasonléan definialta egy masik coach, aki szerint ez nem segité foglalkozas, hanem uj
szerep a tanacsadason belil. Valaki ezt tovabb pontositotta, mondvan, hogy a coach
pszicholégiai értelemben nem segité, am tzleti értelemben segits, tamogatd személy.
Abban tobbnyire egyetértettek, hogy a coaching lényegében fejleszté tevékenység, az
egyik coach definicidja szerint vezetdi szakmai és személyiségfejlesztés. Egy masik kolléga
megkozelitésében nincs kilonbség a jo tanar, a j6 vezeté vagy a jo szulé kozott.
Valamennyi esetben a képességek kibontakoztatasardl van sz6, a maximalis teljesitmény
elérésérdl, adott hataridére. Elhangzott még az a meghatarozas is, hogy a coaching
valahol a pszichoterapia és a szervezetfejlesztés kozott helyezkedik el.

A magyarorszagi teriilleti megoszlasrol kevés informacidja volt beszélgetépartnereimnek.
Azt a feltételezést tobben osztottak, hogy valoszintleg Budapesten, illetve a nyugat-
magyarorszagi nemzetkozi cégeknél jobban elterjedt a coaching, mint vidéken. Egyikiik
tapasztalata szerint van érdekl6dés e szolgaltatas irant Kelet- és Nyugat-Magyarorszagon
egyarant.

Osszehasonlitva a vallalati, dllami és nonprofit szférikban folytatott coaching ismertségét
és elfogadottsagat, kidertilt, hogy a coachoknak leginkabb a profit orientalt vallalatoknal
van tapasztalatuk. Arrél, hogy az allami és nonprofit szervezetekben mennyire fogadjak el
a coachingot, — kevés kivétellel — csupan feltételezéseik vannak, amelyek azt sugalljak,
hogy szerintiik ezeken a teriileteken jelen pillanatban nem nagyon élnek a fejlesztésnek
ezzel a modjaval. A nonprofit szférardl tobben is azt nyilatkoztak, hogy a nyitottsag és az
érdekl6dés érzékelhetd iranyukbol, am az ott dolgozé vezet6knek nem all rendelkezésére
az ehhez szlikséges anyagi forras.

Nagy 6rémmel hallottam, hogy a kézoktatasban és szocialis tertileten kezd elterjedni a
coaching. Létezik olyan 45 o6ras szocialis vezet6képzés, amelynek célja a vezetdi
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készségfejlesztés a szocialis szféraban dolgozé vezeté beosztasi munkatarsak szamara.
Ezen kivil zajlik egy 60 oras, a pedagogusok szamara kialakitott szakmai
személyiségfejleszté program vezetSk és projektvezetSk részére. Ennek a szupervizion és
coachingon kivil része még a kozoktatasi valsagmenedzsment. Az  egyik
beszélgetépartneremet mar megkereste egy maganiskola kilfoldi féigazgatdja, hogy a
négy tagiskola igazgatéival kezdjenek el coaching folyamatot. Az is nagyon j6 hir, hogy
Szegeden a Szupervizidés Tréning Konferencian mar masodik éve téma a coaching.

MILYEN PROBLEMAKKAL KUZDENEK A COACHOK?

A folyamattal kapcsolatosan felmertl az a nehézség, hogy a coach egy zart kozosségbe
1ép be, amelynek a belsé dinamikajardl nagyon kevés informacidja van. Nincs ralatasunk
arra, hogy a kliens mely folyamatai indultak ki a szervezetbdl, illetve melyek bel6link. A
folyamat lezarasat kévetéen a coachnak nincs tudomasa arrdl, hogy tgyfele hogy van,
hogyan valtozott mindennapi vezet6i miikodése, illetve hogyan gondol vissza a k6zos
munkara.

Okozhat problémat, hogy ki a megrendelé. Ha a coachingot példaul a cég csucsvezetdje
rendelte meg egyik vezeté beosztottjanak, akkor hianyozhat a motivacié. Az tgyfélben
rejtézhet egy adag gyanakvas és félelem amiatt, hogy a vezetd vajon mi miatt tartja
szamara fontosnak ezt a folyamatot? Az ebbdl fakad6 nehézségek miatt az egyik coach
nyiltan megmondja, hogy 6 csak olyan vezetével dolgozik, aki ezt maga is akarja.
Nehézséget okozhat, ha egy coach parhuzamosan, futdszalagszertien tul sok klienssel
dolgozik egyiitt. Van, aki szerint haromnal tobb tgyféllel nem lehet igazan hatékonyan
dolgozni. Ebben nyilvan az is szerepet jatszik, hogy milyen gyakran talalkoznak. Ennek a
forditottja is tapasztalhaté: az egyik coach arrél szamolt be, hogy a koézos munkat
neheziti, hogy ugyfelei gyakran rendkivil faradtak, leterheltek.

Tobben kifejezték azt az alapfeltételt, hogy a coachok folyamatosan tartsak karban sajat
személyiségiiket, jarjanak szupervizidba, cseréljenek tapasztalatot a tobbi coach-csal
Felmertlt az is, hogy mit kezdjen a coach a sajat vagyaival a folyamat soran? Mi torténjen
mindazzal, amit a coach szeretne, hogy ugyfelének sikeriljon? Az egyik
beszélgetGpartnerem sajat teljesitménykényszerét hozta fel példanak. O fél attdl, hogy
nem fog eredmény sziletni. Elmondasa szerint, ha benne mindez tudatosodik, azt a
telszinre hozza, megosztja kliensével. Egy ilyen alkalommal maga az tgyfél nyugtatta
meg, hogy neki most éppen arra van szitksége, amit csinalnak, és nem tobbre.

A szolgaltatas eladasaval is van a coachoknak problémaja, hiszen a vallalati emberek
sokszor nem tudjak, hogy mi ez, vagy egészen mast értenek rajta. Nehezen megfoghato
szamukra, hogy pontosan mi a coaching. Rdadasul, ahogy az egyik coach megfogalmazta:
»nem kelthetek illuziot”, hiszen ez sem varazsszer, ami a vezetSk Osszes problémajat meg
fogja oldani.

BELSO COACH — KULSO COACH

Egyre tobb vallalatnal figyelheté meg az a tendencia, hogy nem kiilsé coachot biznak meg
a vezet6k fejlesztésével, hanem kiképeznek néhany belsé embert erre a feladatra.

A kilsé és bels6 coachok altal vezetett coaching folyamatok Osszehasonlitisa kilon
tanulmany téméja lehetne. Alljon itt néhany tapasztalat az elényokre és hatranyokra
vonatkozéan. A belsé coach legnagyobb elénye, hogy tgyfelét szamos munkahelyi
szituacioban lathatja. Amikor az tiléseken ezek a helyzetek szoba kertilnek, a bels6 coach
névelheti tgyfele tudatossagi szintjét, ha megosztja vele sajat megfigyeléseit. A fizikai
kozelség magaban hordozza a talalkozasok rugalmassagat. Ha példaul két megbeszélt
idépont kozott hirtelen torténik valami, amit az Ggyfél feltétlenil meg akar osztani a
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coachaval, ezt konnyebben meg tudja valdsitani, ha csak néhany emeletnyire dolgoznak
egymastol. Gazdasagi szempontbdl is valdszintleg elényosebb belsé coachokat
alkalmazni, mint kilsésoket 6radijban foglalkoztatni.

Kétségtelen, hogy a bels6 coach, mivel a szervezet tagja, tobbet tud a cégen belil hizédo
erévonalakrol, 6sszefiggésekrdl, személyek kozotti konfliktusokrol, ellentmondasokrol.
Mindezen informacidk hianya viszont lehet6vé teszi a kiils6 coach szamara, hogy friss
szemmel, el6itéletektSl mentesen nézzenek ra egy helyzetre. Az egyik tgyfelem ezt Ggy
fogalmazta meg, hogy 6t sok esetben ,a naiv kérdéseim” tudjak kimozditani a
helybenjarasbol. A belsé coach tigyfelei hajlamosak azzal a valasszal kitérni, hogy ,,tudod,
milyen XY vagy ,.hiszen te is tudod, hogy megy ez itt...”

Szamomra ugy tdnik, hogy kilsé coachként a bizalom megteremtése is konnyebben
megy. Mivel a bels6é coach tébbnyire az emberi eréforras osztalyhoz tartozik, amelynek
az elismertsége sajnos sok cégen belil eleve nem tdl nagy, az tgyfelekben élhet az a
gyanu, hogy az tléseken elhangzott informaciok bekeriilnek a vallalat emberi eréforras
rendszerébe, vagy eljutnak bizonyos felettesek fulébe. Természetesen az attdl vald
félelem, hogy az tlésen elhangzottakrol harmadik fél tudomast szerez-e vagy sem, a
bizalom kialakulasanak része, fiiggetleniil att6l, hogy kulsé vagy belsé coachként dolgozik
valaki. A sajat tapasztalatom az, hogy kilsésként rovidebb idé alatt sikerilt mélyebb
bizalmi viszonyt kialakitanom tgyfeleimmel, mint amikor belsé coachként dolgoztam.
Ezt megerdsitette a belsé coachként dolgozé beszélgetdpartnerem is. O is ugy érzi, hogy
kiilsésként nagyobb hatéerét tudna kifejteni.

MIT HIANYOLNAK A COACHOK?
Kutatisok

Az altalam megkérdezett coachok egyike sem tud ezen a tertileten zajlo kutatasrél. Ketten
mondtak azt, hogy sajat cégitknél terveznek valamilyen kutatast. Az egyik a pedagdgus
tovabbképzések hallgatéi altal kitSltott kérdbivek alapjan torténne.

Az viszont egyértelmien kidertlt, hogy a szakman belil erés igény van arra, hogy minél
tobb informacié alljon rendelkezésre a coachok altal végzett munkarol.

Alljanak itt azok a kutatdsi téméak, amelyekre beszélgetGpartnereim és én egyarant
kivancsiak vagyunk:

e  Hatékonysagvizsgalatok: Mik voltak a vallalati vezetSk tapasztalatai? Mire és hogyan
hatott a coaching? Hogyan illeszkedett a valtozasi igényekhez? Az tgyfél szemével a cég
és 6 milyen volt — milyen lett? Mi tetszett, mi nem a coaching folyamat soran? Masként
hat-e a coaching, ha kiilsé, illetve belsé coach vezeti a folyamatot? Ha igen, hogyan?

e  Piaci felmérések: Milyen tertileteken lenne igény coachingra? A megbizoknak mi az
elvarasrendszere? Mit gondolnak errél? (gyégypirula, személyes fejlesztés?) A vallalat
emberi eréforrds osztalyan dolgozé munkatarsak vagy a megbizé vett-e mar részt
coaching folyamatban? Mit jelent a coaching a vallalatvezet6knek? Mit varnak a coachtol,
a folyamattol? A vallalatok mikor alkalmaznak kiils6 coachot, és mikor képeznek ki bels6
coachokat?

e  Szakman belil: Mas coachok hogyan csinaljak? Milyen tapasztalatai vannak mas
coachoknak? Ki milyen moédszertannal, eszkoztarral dolgozik? Milyen eljarasokat,
felfogasokat alkalmaznak a coachok Magyarorszagon, és hol van ez a nyugati allamokhoz
képest? Definialni kellene, hogy kiknek érdemes, illetve mikor, milyen helyzetben lehet
coachingot alkalmazni. Masképpen dolgoznak-e a belsé, illetve a kils6 coachokr Mit
tudnak tanulni egymastol?
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e Profitorientalt — nonprofit szférdban: Mi a hasonl6, mi a kiilénb6z6? El-e barmilyen
kép a coachingrél az allami és nonprofit szervezetekben? Milyen kép ¢lI? Ez mennyire
kilonbozik attdl a képtol, amely a vallalati szervezetekben alakult ki a coachingrol?

Parbeszéd

Amint az a kutatasi témak felvetésénél kiderilt, a coachok szikségét érzik a szakmai
parbeszédnek, els6sorban egymas kozott. Ennek célja a tapasztalatok megosztasa mellett
a kilonboz§ iranyzatok és felfogasok megismerése. Szeretnék tudni, hogy melyek azok a
munkacsoportok és cégek, akik hasonlé tertleten dolgoznak. Az egyik megkérdezett
felvetette, hogy j6 lenne meghatarozni azokat az alapkompetencidkat, amelyek
szitkségesek a coaching munkahoz, ebbdl kévetkez6en, mintegy szakmai kontrollként azt
is meghatarozni, hogy melyik cég folytathat coachingot. Igény van arra is, hogy a
hatartertleteken dolgozokkal — a pszichoterapeutakkal, szupervizorokkal és trénerekkel
—— is alakuljon ki parbeszéd annak tisztazasara, hogy a kilonb6z6 szakmai folyamatok
hogyan kiléntlnek el egymastdl. A pszichoterapeutakkal kiillondsen szivesen cserélnék ki
gondolataikat a coachok, féként azért, hogy hogyan kertljék el a coaching tlésen a
terapiaba tartozé témakat. A tapasztalat azt mutatja, hogy coachként nehéz egy vezetével
tisztan a vallalati kérdésekr6l beszélgetni. A cégen belili folyamatokrol a vezetének
hamar eszébe jutnak a hasonld forgatékényv szerint zajlé csaladi események, szerepek.
Nem beszélve arrél a nyomasrol, frusztraciorol, idénként 6romrél, amely a maganélet
szférajabol ered, de csak nagyon kevés vezet6 tudja vagy akarja kizarni a coaching
szobabol. Tobb coach azt allitja, hogy az ilyen helyzetek kezelésében nagyon sokat
tudnanak tanulni a pszicholégiai hattérrel rendelkezé coachoktdl és a terapeutaktol.
Kifejez6dott még az az igény is, hogy j6 lenne talalkozni és beszélgetni az allami és
nonprofit szférak képvisel6ivel, valamint a valosagos és lehetséges tgyfelekkel, annak
érdekében, hogy coach és kliens jobban megértsék egymast.

A pszicholégusokkal és terapeutakkal folytatandé parbeszéd igényével egybecseng Steven
Berglasnak a Harward Business Review-ban megjelent cikke (Berglas 2002). Az 6 nézete
meglehetésen szigoru. Azt allitja, hogy a pszicholdgiai képzés nélkil dolgozé coachok
tobb kart okoznak, mint amennyi jot tesznek. Bzt azzal indokolja, hogy figyelmen kiviil
hagynak szamos olyan mélyen gyokerezé pszicholégiai problémat, amelyet nem értenek.
Példanak azt a vezet6t hozza fel, akinek a stratégiaval, tervezéssel vannak gondjai.
Szerinte nem kell ahhoz pszicholégusnak lenni, hogy a stratégiakészitéshez és tervezéshez
szitkséges készségeket fejlessze valaki. Am ne higgytik, allitja Berglas, hogy mindazoknal a
vezet6knél, akiknek tervezéssel kapcsolatos problémaik vannak, hianyoznak az ehhez
szikséges képességek. Azzal érvel, hogy példaul a depresszid, amely blokkolja a
konstruktiv, célorientalt viselkedést, kapcsolatban allhat tzleti tervek készitésével, illetve
el nem készitésével. A vezet6i coaching oOriasi népszertisége Amerikdban szerinte annak
koszonhetd, hogy az tzletemberek allandéan az 4j, leheté leggyorsabb és legkevésbé
fajdalmas utakat keresik a valtozashoz. A gyors eredmények elérés¢hez sok amerikai
coach a sportok vilagaban tevékenyked6 edzék technikait alkalmazza. Berglas szerint ez a
megkédzelités magaban rejti annak veszélyét, hogy az tgyfél tudattalan belsé konfliktusai
rejtve maradnak, igy pszichologiai sériilést szenvedhetnek azok az emberek, akikhez a
coachok eredetileg segit6 szandékkal fordultak.

KEPZES — KIBOL LESZ COACH?
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Rendkivil valtozatos képet mutat, hogy mely szakmak képvisel6ibdl lesznek coachok. E
kis kutatas adatait alapul véve, ahol a hét kulénb6z6 cégnél dolgozé coach (magukat
beleértve) Osszesen 18 coachként is dolgozé kollégardl arulta el végzettségét, a
kovetkezSk dertltek ki: A leggyakrabban kézgazdaszok valtak coachokka (6 £6). Ezutan a
szociologusok és a pszicholégusok kovetkeztek (4-4 £6). Vannak, akik elsé diplomajukat
tanarként (2 £6), mérnokként (1), és gyogypedagdgusként (1 £6) szerezték. A coachinghoz
sziikséges tovabbi tudast és készségeket tébben a CHAMP' programon sajatitottak el,
llletve a kilonb6z6 pszichologiai iranyzatok képvisel6i altal tartott képzéseken
(pszichodrama, tranzakcié-analizis, szupervizid, Gestalt).

A jelenleg Magyarorszagon zajléo képzések is tObbnyire besorolhaték valamelyik
pszicholbgiai iranyzatba. Tartanak coach képzést pszichodrama, Gestalt, tranzakcio-
analizis alapokon. T6bb helyen folyik szupervizori képzés, szervezetfejleszté szupervizor
és szocialis szupervizor képzés egyarant. Mindezek mellett tobb trénerképzé programnak
is része a coaching készségek fejlesztése. Feltételezésem szerint ez a lista nem teljes, a
képzéseknek csak azokat a fajtdit tartalmazza, amelyek a tudomasomra jutottak.
Valamennyi beszélgetépartnerem megerdsitette, hogy az altaluk végzett coaching
képzésnek része volt a szupervizio, ahol a gyakorlas soran felmeriil6 eseteket dolgoztak
fel, és azt is kifejezték, hogy ma is szikségiik van szuperviziora munkédjuk
tamogatasaként.

Amellett, hogy sajat képzésiik mindségével, illetve az elmélet, gyakorlat és sajat élmény
aranyaval meg voltak elégedve, a jovobeli képzésekre vonatkozéan tébb javaslattal is
elalltak a coachok. Az egyik ilyen, hogy a vezet6képz6 programokban jelenjen meg
valaszthaté szakiranyként. A masik, hogy a kilénb6z6 programokon folyamatosan
frissitsék az elméletet, illetve a vezetéselmélet, a szervezeti elemek, a j6vékép legyen része
a képzésnek. Tobben kifejezték azt az igényiiket, hogy j6 lenne létrehozni egy
»eklektikus”  képzést, amelyben az Onismeret, szakmai modszertan és szervezett
szupervizié mellett a sok kilénboz6 iranyzat is helyet kapna. Igy a hallgatéknak
lehetéséglik lenne vagy egy felfogas mellett letenni voksukat, vagy mindegyikbdl a
szamukra vonzé részeket kiemelni, és munkajuk soran alkalmazni.

* A British Know How Fund altal timogatott képzés a 90-es évek végén, elsédleges célja valtozas-
vezetési tanacsadok képzése volt.
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NEHANY SZO A JOVOROL

Nem allnak rendelkezésemre adatok arrdl, hogy ma Magyarorszagon hany coach
dolgozik, illetve hany cégnél, hany vezeté vette igénybe ezt a szolgiltatast. Igy azt is
nagyon nehéz megmondani, hogy a kévetkez6 néhany évben mi varhaté itthon ezen a
terileten.

Az amerikai szakirodalom t6bb helyen egyetért abban, hogy a vezetéi coaching egy
erbteljes fejlédésben 1évé szolgaltatas. A Harvard Business Review adatai szerint 2002-
ben Fszak-Amerikaban legaldbb tizezer coach dolgozott az tizleti viligban. Szamuk 1996-
ban kétezer volt. Ok a kovetkezé 5 évre (tehat 2007-re) Gtvenezer coach megjelenését
prognosztizaljak a piacon (Berglas 2002).

A Peer Systems Consulting Group honlapja’ azt allitja, hogy Eszak-Amerikiban ma
tizenkétezer coach talalhato, és szaz felett van azoknak a bejegyzett oktatasi intézeteknek
a szama, amelyek coaching készségeket fejlesztenck.

Itt bukkantam rd arra a legtjabb szolgaltatasra, amely a tarskeresé szolgaltatasokhoz
hasonléan abban nyujt segitséget, hogy a coachok és tgyfeleik hogyan tudjak megtalalni
egymast. Szerintik a coaching folyamat sikere jelent6s mértékben attdl is figg, hogy
coach és tugyfele mennyire illenek egymashoz. Az internet alapd adatbazisokban
kulcsszavak beirasaval kereshetnek coachot az tigyfelek, de a szolgaltatasnak az is része,
hogy felhivhatnak egy szakértét, aki segit eldonteni, hogy valéban coachra van-e az
illetének szitksége, s ha igen, akkor milyenre.

Bar nincs tudomasom arrdl, hogy jelenleg nalunk ehhez hasonldé coach-keresé
szolgaltatas mikoédne, nem lepédnék meg, ha néhany éven belil Magyarorszagon is
elindulna valami hasonlé. Az tzleti vilagban a coaching szakma néhany éve tarté erételjes
névekedése, valamint a jelenlegi amerikai trend arra enged koévetkeztetni, hogy a
névekedés tovabb folytatddik. Talan varhat6 még a szakman belili tovabbi
specializaloédas: elképzelhetének tartom, hogy jobban szétvalik majd a vezetdi, tzleti és az
életvezetési coaching. Esetleg tovabbi iranyok is megjelennek, amelyek kuilfoldi
képvisel6it az interneten mar most megtalalhatjuk: létezik szex-coaching, coaching
asztrologia, coaching hipnozis.

ZARSZO

Bar Magyarorszagon a coaching a tréningek mellett egyre nagyobb teret hodit a
szervezetek tagjainak, kilonosen vezetSinek fejlesztésében, az altalam megkérdezett
coachok nem tudnak olyan tertletrél, ahol szerintik ne lenne szikség e fejlesztési
moédszer még szélesebb kort alkalmazasara. Egyontettien azt allitjak, hogy barmilyen
teriileten vezetSként dolgozé ember szamara hasznos ez a folyamat. Ezt azzal az egyre
fontosabb szemponttal indokoltiak, hogy a vezeté ne csupan szakérté legyen, hanem
emberekkel is tudjon banni, hogy beosztottait eredmények elérésére tudja sarkalni,
valamint szerepmodellként tekinthessenek ra a munkatarsai.

Ugyanakkor az is nyilvanvald, hogy coachként nem csak hasznara tudunk lenni
tgyfeleinknek, hanem megfelelé kortltekintés hianyaban karokat is okozhatunk, hiszen
az ugyfél a személyes életével van jelen a folyamatban, még ha az a szervezeti személyes
élete is. Az egyik coach javaslata szerint ne legyiink annyira magabiztosak. Orizzitk meg
nyitottsagunkat az tigyfeleink és a mas felfogas szerint dolgozé kollégak felé egyarant.

3 http://www.peer.ca/profile.html
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