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,.Istenem, add, hogy ne biraljak:
Erényt, hibat és tévedést

Egy oOrias 6sszhangnak lassak —
A dolgok olyan bonyolultak

Es végiil mégis mindenek
Elhalkulnak és kisimulnak

Es labaidhoz egyiitt hullnak

Mi olyan egyrigytin itéliink

S a dolgok olyan bonyolultak ...”

Reményik Sandor

Napjainkra a magyar felsévezetok is kezdik felismerni a coachingban rejlé
lehet6ségeket. Szerencsére hasonld tendencia latszik kibontakozni a menedzserek
vonatkozasaban is, akik rajonnek, hogy egy tapasztalt kiils6 coach-csal folytatott
rendszeres talalkozas gyokeres valtozast hozhat Ugy munkahelyi teljesitményik
teriiletén, mint maganéletiikben, vagy emberi kapcsolataikban is.

A szakirodalomban sokszor ugy irnak a coach-rol, mint egy targyilagos
kiviilallorol. A nagyobb cégek igazgatoi és felsdvezetdi nagy gondot forditanak
beosztottaik csordaszellemének dpolasara, mikozben 6k maguk maganyossa valhatnak.
Kevés embertdl kérhetnek segitséget vagy tanacsot, eléfordulhat, hogy sajat
vallalatukon beliil egyetlen bizalmasuk sincs. A sajat szervezeten belili verseny miatti
bizonytalansag €s bizalmatlansag, az érvényesiilés 1épcséfokainak ,,cstiszossaga” miatt
a vezetd sokszor nem szivesen fordul sajat kollégaihoz olyan probléméakkal, amelyek
sajat, vagy munkatarsai teljesitményét, szakmai elémenetelét érintik. Azt is
mondhatjuk, hogy egyszeriien olyasvalaki véleményét szeretné kikérni, aki nem tagja a
szervezetnek, igy frissitben mas nézOpontbdl latja a helyzetet, allasfoglalasat nem
befolyésoljak szubjektiv tényezOk (pl. beosztas, kiillonféle érdekek). Egy flggetlen
coach targyilagosan reflektalhat az Gtletekre, Uj megoldasok keresésére 0sztonozhet, s
oly modon tadmogathatja azok megvaldsitasat, amire — érintettek lévén — a
bennfentesek kdzil csak kevesen lennének képesek.

,.Néha a coach-¢ az egyetlen dszinte visszajelzés.”

W. Vogelauer



A COACHING JELENTESE

A szakirodalomban talalhaté coaching definiciok szdméaval Szinvéat lehetne
rekeszteni. A meghatarozas-kavalkad legnagyobb kilénbségét abban latom, hogy egy
résziik a tandcsadas egy fajtajanak tekinti, pl.:

»A coaching a vezetok egyénre szabott tandcsadasa €s tamogatasa” [1],
mig mas definicidk élesen elkillonitik a coaching-ot a tanacsadastal, pl.:

,»A coaching folyamat soran a coach céliranyos kérdésekkel, odafigyeléssel és
eloitéletek nélkiili meghallgatassal vezeti rd az iigyfelét a megoldasra. Nem mondja
meg, hogy az egyénnek mit kell tennie, hanem hagyja, hogy maga talaljon ra a neki
legmegfeleldbb utra és modszerre.” [2]

Meg kell jegyeznem, hogy az utébbiak, a coaching-ot a tanacsadoi
tevékenységtdl eltérd szakmanak tekintdk vannak tobbségben. Ezen nézépont szerint
azért nem tekinthetjik a coaching-ot tanacsadoi tevékenységnek, mert:

- nem tanacsol, nem javasol, nem kész megoldasokat ad, hanem a kérdéseivel

ravezet, segit az alternativak feltarasaban, mintegy katalizal,

- a f6 hangsuly a vezetd fejlesztésén van (a szervezet fejlodése az 6 fejlodése
altal valosul meg késdbb),

- a coach személye egy megkezdett coaching folyamat kozben nem
helyettesithetd massal.

Ugyanigy a coach nem tréner, mert:

- nem ugyanazt mondja el mindenkinek, hanem testre szab (nem konfekcid,
hanem Uri szab0séag),

- nem altalanossagokrol, elméletekrdl beszélgetnek, hanem a vezetd aktualis
dilemmadjaval foglalkoznak, és ezaltal jutnak el altalanosabb érvényii
tanulsadgokhoz,

- nem 10-12 fével, hanem csak egy partnerrel dolgozik (egyéni coaching
eseten).

A coach nem pszichologus, mert:

- lugyfelei nem betegek, sériiltek, hanem egészséges, fejlddni akaro vezetdk,

- nem a mult feltérképezésén van a hangsuly, hanem jovOorientalt,

- nem a hibdkat, hanem a lehetdségeket, megoldasokat tartja fokuszban. [3]

A coach nem mentor, mert:

- 6 ¢és az iigyfél nem ugyanannak a szervezetnek az alkalmazottjai,

- nem szenved ,,belterjes révidlatasban”,

- a coaching szerz6dott idétartamu (altalaban 2-12 honap). [4]

Végiil, barati beszélgetésnek sem tekinthetd, hiszen:

- az ugyfél problémajaval foglalkoznak, a coach-éval nem,

- strukturalt,

- eszkozoket hasznalnak.

Mindenesetre akar igy, akar ugy tekintlink a coaching-ra, ha a definicioba minden
egyes coaching-ra jellemz0, vagy éppenséggel megkiilonbozteté elemet be szeretnénk
striteni, akkor az tdl hosszura sikeredne. Ezért — értheté méodon — némiképp
megjelenik a szubjektivitds, igy a definicio-alkotdk a sajat filozéfiajuknak,
nézépontjuknak, tapasztalataiknak megfeleld legfontosabb elemeket nevesitik



meghatarozasaikban. Nem tortént ez masként velem sem, igy veleményem szerint a
coaching:

»Sajat élményen alapuld, hosszUtavon oOnjarova valé — tobb dimenziéju —
fejlodési folyamat, mely a tamogatott személy kornyezetére is aldasos hatast
gyakorol.” [5]

A COACHING IRANTI IGENY KIALAKULASA

A XX. szdzad méasodik felében erds differencidlodas zajlott le a tanacsadas
modszereinek fejlodésében, kiilondsen a szervezet- €s  szocidlpszichologiai
alkalmazasok teriiletén. A fejlodés elsddleges motorja a gazdasagi fejlodés, a
vallalatokat fokozodé erdfeszitésre késztetd piaci verseny és piaci atrendezddés volt. A
fogyasztok egyre egyedibb sziikségletekkel jelentek meg, mig az extenziv novekedés
feltételei nagyon sok gazdasagi teriileten bezarodtak. A tanacsadas fejlodésében ez
azzal jart, hogy mig az 6tvenes, hatvanas években a termelés eés munkaszervezés allt az
elétérben, addig a hatvanas évek utan — felhasznalva a tarsadalomtudomanyok Uj
eredményeit is — a hangsuly fokozatosan a szervezetfejlesztés, stratégiai tanacsadas,
pénziigyi rendszerek €s az emberi eréforrasok intenziv fejlesztése iranyaba tolodott. A
fejlddés nem csak hangstlyeltolédast eredményezett, mar nem volt elég altalanos
hatdsi modszereket felmutatni — mint pl. tréningek, oktatasok —, hanem egyedi,
meghatarozott, az adott munka helyi jellemzdi szerinti eredményességet kellett
létrehozni. Ennek megvalositasa viszont csak olyan vezetdi és munkatarsi viselkedés
mellett érhet6 el, melynek jellemz6je a magas elkotelezettség, s a hasonlo tudatossagi
szintli munkavégzés.

A coaching éppen erre ad valaszt, hiszen személyes szinten, a kozvetlen

munkatevékenységre koncentralva segit, igy mentes az altalanos fejlesztési
folyamatokra jellemz6, ismeretek és készségek alkalmazasa soran felmeriilé sok
nehézséget jelentd transzferektol.
A feladatokat végzd emberek mindségének dontdvé valasa a coaching kialakuldsahoz
és elterjedésehez vezetett. A gyors valtozasok kovetésének a képessége, a munka nem
rutinszer(, tudatos, célok irant elkotelezett végzése, a nemegyszer 0j szakmai fogasok
gyors elsajatitisa és tovabbfejlesztése belsOleg motivalt, elkotelezett allapotot
feltételez. Mindezek a vezetOket olyan nagy kihivas elé allitottdk, hogy a vezetdi
kultira egészét érintd paradigmavaltasrol beszélhetiink. A munkatarsakkal Uj
szovetségeket kell kialakitani, a vezetéi munkat személyessé kell tenni, melynek soran
els@sorban tanitasra és fejlesztésre van sziikség. Az 10j lizleti folyamatok magasabb
mindségli munkatarsakat igényelnek, akiknek a vezetéséhez a menedzsereknek szinte
professzionalis személyes fejlesztokké kell valniuk. Igen fontossa valik a vezetd
személyes pszicholdgiai és szocioldgiai jellemvonasa, a valtozassal kapcsolatos
attitidje, onismerete, kommunikaciojanak stilusa, emberkepe és értekrendszere.

Tovabbi valtozas, hogy a fejlesztoként dolgozd szakemberekkel szemben is
egyre magasabb kovetelményeket tdmasztanak a vallalatok, még tobb tudast,
célzottabb, eredményorientaltabb munkat kivannak meg a vezetdk. Igy a
tanacsadoknak, coach-oknak is egyre tervezettebb, folyamatos Onfejlesztést — akar
coaching-ot — kell igénybe venniiik a sajat fejlodésiik elvart litemének fenntartasahoz.



Az efféle tudas alapszintjei ma mar a vezetOi szakma részét képezik, a tiz-husz évvel
ezeldtti tudaselemek manapsag alapkovetelménynek szdmitanak a cégek vezetésében.

A coaching az utobbi években igen gyorsan terjed a vilag vallalatai kérében.
Szamos nagyvallalat kiterjedt coaching programokat indit be, amelyekben belsé vagy
kiils6 coach-o0k képezik a vezetOket, azzal a céllal, hogy a személyre szabott fejlesztés
eredményeként hatékonyabban menedzseljék a valtozasi folyamatokat, coaching-
szemléletii vezetové valjanak vagy, hogy esetleg késébb 6k is coach-olni tudjdk majd
beosztottaikat. Van ahol a teljes vezetdi kultirat és eszkdzrendszert coaching-
megkozelitésre allitjak at, hogy noveljék az innovacidt, a mindséget €s az adaptacios
készséget a cégen belll. Kulondsen hasznosnak bizonyul a coaching alkalmazasa az
olyan terlleteken, ahol rendkivil kiélezett az eredményesség kovetelménye (pl.: sales,
marketing, projektmenedzsment, egyedi ligyfelek kezelése).

A HAZAI GYAKORLAT

Mint a nyugati vilagbol sok minden, lassan, de biztosan a coaching is
megérkezett Magyarorszagra. A hazai vezet6i vagy mas néven executive coaching-ot
eldszor a magyar piacon jelen 1évd multinacionalis vallalatok vezetdi és munkatarsai
igényelték, hasonldan az anyavallalatnal mar régebben meglévé gyakorlathoz.

A coaching viszonylag lassU hazai elterjedésében szerepet jatszik, hogy sokan

nem ismerik ezt a szolgaltatast, nincsenek tisztdban az eldonyeivel, esetleg draganak
velik. A személyes kételyek alapja a ,,pszichologushoz jards”-sal valo téves
parhuzamositas, hiszen ennek Magyarorszdgon mas hagyomanyai vannak, mint
nyugaton. A hazai kozfelfogas szerint pszichologushoz jarni szégyellni valé dolog.
Ebbél fakad, hogy némelyek titokban fordulnak coach-hoz, mivel szégyenként élik
meg. Ez a szégyen érzés visszatartd ereji, s ha rendszertelen idébeosztassal, futd
talalkozasokkal tarsul, akkor a coaching hatékonysaga is alacsonyabb.
Gyakorld business coach-ként szerencsere mind gyakrabban talalkozom olyan hazai
vezetokkel, akik mara mar biszkék arra — olykor dicsekednek is vele —, hogy nekik
coach-uk van, mintegy a tobbiek szadméara Uzenetként megfogalmazva sajat
megvildgosodasukat, miszerint 6k olyan fejlédésre vagyo, tettrekész, széleslatokori
szakemberek, akik mar felismerték a gyorsan valtozo koérnyezet allitotta igényeknek
valo megfelelés egyik sikertényezdjét.

A hazai tenedencia tehat kecsegtetd, ugyanakkor Eurdpan beliil, példaul
Németorszagban a coaching sokkal ismertebb, mint nalunk. Ott példaul mar nem csak
oriasi vallalatok felsévezet6i, hanem kozépvezetok, kisvallalkozasok vezet6i is
igénylik ezt a szolgéltatast. Része van ebben annak is, hogy a coach segitségével a
vezetd vezetési kompetenciai is javulnak, megnd az esély az eldrelépésre, kimagaslo
teljesitmény elérésére. A business coaching-bdl hozott magas szintli problémamegoldo
gondolkodasmadd ugyanis beépil a személyiségbe.

Oromteli, hogy a Business Coach Szakmai KoézOsség 2010 nyardn végzett
felmérése szerint az elmilt két évben — a valsag ellenére is — jelentés volt a hazai
piacbdviilés. E szerint 2008-ban a kutatasban résztvevok 42%-a, mig 2010-ben mar
55.3%-a vett igénybe coach-ot. Jollehet, ez az adat meég mindig messze van az
amerikai vagy a Ny-europai atlagtol, a tendencia igéretesnek tiinik.



A coaching-ot magyarorszagon igénybe vevé tigyfelek atlagéletkora 35-36 év, mig a
coach-oké 41-42 év. A felmérésbdl az is kideriilt, hogy az ligyfelek tébbsége leginkabb
42-43 éves coach-ot szeretne. A kivalasztasi szempontok kozott az elsé két helyen a
személyes szimpatia és a vezetdi/lizleti/iparagi tapasztalat all. Ett6]l kevésbé szamit a
kor és a végzettseg (a hazai coach-ok tobbsége kézgazdasz).

Batran kijelenthetjik, hogy egyre tobb a magyar coach, ami itt is a verseny
¢lesedését jelenti. Ugyanakkor nd a kereslet is, ami a coach-marketing névekvd
szerepét vetiti elére. Még mindig alakuléban 1évé hazai piacrél beszéliink, ahol nem
egy esetben ,vadnyugati” viszonyokkal taladlkozunk. A fokoz6do verseny a
specializalodas, a megkulonboztetés logikus iranyaba mutat, mely egyedi coaching
»termékek” vilagra jottét tamogatja.

Az atlagos oradijak life coaching esetén 16-20 eFt/0ra, business coaching-nal

40-80 eFt/ora korul alakulnak, mig executive coaching-nal akar a 100 eFt/orat is
meghaladhatjak.
Az oradijak mértékének megitélése nagyfoku szubjektivitdst mutathat. A valds kep
joval arnyaltabb attol, mintsem hogy elhamarkodottan itélkezzink. Az allaspontok
kozelitésenek, és a tisztanlatas ndvelésének érdekében azt javaslom, hogy vessunk egy
pillantast a felszin mogé is.

A COACHING HATEKONYSAGANAK MERESE
,,Ha nem tudod mérni, nem tudod menedzselni sem.”
Peter Drucker

Miel6tt belevetnénk magunkat a sz&mok vildgaba, érdemes dsszehasonlitani a
coaching és mas modszerek tudasatadasi hatékonysagat:

Azonnali Transzfer a

tudasvaltozas munkaba
Prezentacio 10-20 % 5-10 %
Demonstracio 35% 5-10 %
Gyakorlat 70 % 5-10%
Gyakorlat 80 % 5-10%
visszajelzéssel
Tréning utan 90 % 90 %
coaching

1. abra: Kulonféle modszertanok hasznosulasi hatékonysagai [6]

Nemzetkozi felmérések szerint a coaching atlagosan 5,29 - 7,88-szoros
megterilést biztosit. [7]
Az eredmények szamszerisithetd és nem szamszerlsithetd Osszetevokbdl allnak,
melyet a kdvetkezd abrak szemléltetnek:



ror

2. abra: A coaching szamszeriisithet6 eredményei [8]

3. &bra: A coaching nem szamszertsithet6 eredményei [8]




Hogyan mérjik?

A Kirkpatrick-modell [9] szerint az els6 szint a reakcio, melyet kozvetleniil a
coaching utdn kitoltendd értékeld lappal mériink. A mdasodik szint a megértés, ezt
tesztek, esettanulmanyok és szerepjatek segitségevel meérjik. A harmadik szint a
munkakornyezetbe torténd transzfert hivatott feltérképezni, ennek mddszere a 2-4
hénappal késSbb lefolytatott interji. Es végiil — de nem utolsé sorban — a ROI (Return
on Investment), mely pl. termelékenység- és arbeveétel névekedésben manifesztalodik.

A ROI leegyszertisitve az alabbi képlettel szdmolhato:

ROI=Eredmény x Coaching szerepe x Becslési pontossag / Coaching dija

Példaul, abban az esetben, ha a vezeto 6.000.000 Ft bonuszban részesiilt év
végén, ami vélhetden 50%-ban az azt megel6zd sikeres coaching folyamatnak volt
koszonheto, akkor:

ROI =6.000.000 x 0,5 x 0,9/ 500.000 = 5,4-szeres megtéralés
ETIKAI KERDESEK

A Nemzetkézi Coaching Szovetség (ICF) 27 pontbol allé etikai kodexet
dolgozott ki, mely a szovetségbe tartozo, a hivatasukat komolyan vevd kvalifikalt
coach-ok szaméra — jo esetben belsé késztetéssel parosuldé — irdnyadd normativat
jelent.

Jomagam, mint a Business Coach Szakmai Kodzosseggel szorosan
egylittmiikodd kvalifikalt coach szdmara sem kérdéses ezen ajanlasok betartasa, mely
a hosszutavu sikeres miikodés zaloga is egyben. Koz0s kutatésaink, publikacioink,
szakmai konzultacioink, Ugyfélkapcsolataink természetes moédon itatodnak at a
kodexben foglaltakkal:

1. Eletvitelemmel, viselkedésemmel hozzajarulok ahhoz, hogy az emberek pozitiv
képet alkothassanak a coaching szakmarol, s tartdézkodom az olyan
magatartadstol vagy megnyilvanulastél, ami negativan befolydsolja a
nyilvanossag coaching szakmardl alkotott képét.

2. Sem szbban, sem irasban nem teszek szant szandékkal olyan kijelentéseket,
amelyek nem igazak, vagy félrevezetdk a coaching szakmara nézve.

3. Tiszteletben tartom azt, hogy a coaching-ot kiilonbozoképpen értelmezik.
Megbecsiilom masok erdfeszitését ¢s munkajat, eredményeiket nem tiintetem
fel sajatjaimkeént.

4. Figyelek azon korilményekre, amelyek — a coaching természeténél fogva, és
azaltal, hogy a coaching hatassal lehet masok életére — coach munkam
lehetséges félreértelmezéséhez vezetnek.

5. Mindenkor arra torekszem, hogy felismerjem azokat a személyes indittatasu
ugyeket, amelyek 06sszeegyeztethetetlenek a coaching munkdmmal vagy
hatraltatnak akar a munkamban, akar a szakmai kapcsolataimban. Ha a tények
és a kortulmeények sziiksegessé teszik, azonnal szakmai tamogatast keresek és



megteszem a szlikséges Iépéseket, végsO esetben felfliggesztem vagy akar
megszakitom a coaching kapcsolatot.

6. Mint a mar meglévé ¢és a jovendbbeli coach-ok trénere vagy supervizor-a
minden tréning vagy supervizor-i kapcsolatban az ICF Etikai kodexenek
megfelelden viselkedem.

7. Kutatasomat az érintettek hozzajarulasaval és beleegyezésével végzem, ugy,
hogy a résztvevoket ne érje semmilyen sérelem. Minden kutatasnak meg kell
felelnie az adott orszag torvényeinek, melyben a kutatast végzik.

8. Coach gyakorlatomban Kkeészitett feljegyzéseimet bizalmasan kezelem,
megfeleléen karbantartom, tarolom és semmisitem meg, az ide vonatkozo
torvényeket betartva.

9. Az ICF tagjaival kapcsolatos informaciokat (email cim, telefonszam stb.) csak
az ICF éaltal jovahagyott modon és terjedelemben hasznalom.

10.En vagyok a felelSs azért, hogy tisztan lathato, pontos és kulturalisan érzékeny
hatarokat szabjak, melyek érvényesek az tigyféllel torténé barmilyen fizikai
kapcsolatra.

11. Nem kerilok szexualis kapcsolatba egyetlen tigyfelemmel sem.

12. Ugyfeleimmel vildgos megallapodasokat kotok és tiszteletben tartok minden
megallapodast, amit a professzionalis coaching kapcsolattal dsszefiigg.

13. Megbizonyosodok rola a coaching folyamat kezdetén, de legkésobb az elsd
coaching (Ulésen, hogy az ugyfelem tisztaban van a coaching, mint
munkafolyamat Iényegével, az informéacidk bizalmas kezelésével, pénziigyi és
egyéb megallapodasokkal.

14.Pontos informaciot adok a végzettségemrol, szakteriiletemrdl és coach
tapasztalataimrol.

15. Szandékosan nem vezetem félre az lgyfeleim, nem teszek hamis igéretet arrol,
hogy 6k mit kapnak a coaching folyamattél vagy télem, mint coach-tél a
coaching folyamat alatt.

16.Nem adok olyan informaciét vagy tandcsot meglévé és jovenddbeli
tigyfeleimnek, amit magam is félrevezetonek vagy hamisnak gondolok vagy
tartok.

17.A coach-ugyfél kapcsolatot semmilyen szempontbdl nem haszndlom ki
szandékosan személyes, szakmai, vagy anyagi érdekbdl.

18. Tiszteletben tartom az lgyfélnek azt a jogat, hogy a coaching folyamat alatt
barmikor megszakitsa az egyiittmiikodést. Figyelek azokra a jelekre, melyek
jelzik, hogy az ugyfél mar nem latja hasznat a coaching kapcsolatnak.

19. Ha ugy latom, hogy az ugyfél erdekeit jobban szolgalja egy masik coach vagy
mas er6forrds bevondsa, arra biztatom, hogy tegye meg a sziikséges
valtoztatasokat.

20.Ha megfelelének vagy sziikségesnek tartom, javaslom ligyfeleimnek, hogy
vegyék igénybe mas szakemberek szolgaltatasait is.

21. Megteszem a megfeleld 1épéseket, hogy értesitsem a hatésagokat, amennyiben
az Ugyfél olyan szandékat tarja fel, ami veszélyeztetheti a sajat vagy masok
biztonsagat.

22. Az tigyfeleim informacioit bizalmasan kezelem, hacsak az tigyfél err6l masképp
nem rendelkezik, vagy a térvény nem kivanja ugy.



23. Az Ugyfél engedélye nelkil nem hasznalom a nevét, mint tgyfelet vagy mint
referenciat, sem mas informéaciot, mely alapjan azonosithato.

24. A coaching partner engedelye nélkul nem adok &t személyes informéaciot a
megrendeldnek.

25. Arra torekszem, hogy elkertiljem az érdekek tkozését koztem és az tigyfelem
kozott.

26. Amennyiben barmilyen érdekellentét van vagy potencialisan lehet kdztem és az
ugyfelem kozott, nyiltan vallalom azt és megbeszélem az ugyfelemmel, hogyan
kezeljiik ugy, hogy az neki a legjobb legyen.

27.Csak akkor megyek bele barmilyen barter izletbe vagy munkdm nem anyagi
jellegli megtéritésébe, ha coaching kapcsolatomat ez nem érinti.

ES HA MINDEZEK UTAN UGY ERZI, HOGY COACH-RA VAN SZUKSEGE ...

Dr.Kunos Istvan, kvalifikalt coach
http://www.professionalcoaching.hu/
szvkunos@uni-miskolc.hu

+36 20 3290353
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