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Napjainkra a magyar felsOvezeték is kezdik felismerni a coachingban rejlé
lehet6ségeket. Szerencsére hasonld tendencia latszik kibontakozni a menedzserek
vonatkozasaban is, akik rajonnek, hogy egy tapasztalt kiilsé coach-csal folytatott rendszeres
talalkozds gyokeres valtozast hozhat Ggy munkahelyi teljesitménylk tertiletén, mint
maganeletiikben, vagy emberi kapcsolataikban is.

A szakirodalomban sokszor ugy irnak a coach-rél, mint egy targyilagos kivilallorol. A
nagyobb cégek igazgatdi ¢és felsOvezetéi nagy gondot forditanak beosztottaik
csordaszellemének apolasara, mikozben 6k maguk maganyossa valhatnak. Kevés embert6l
kérhetnek segitséget vagy tanacsot, eléfordulhat, hogy sajat vallalatukon beliil egyetlen
bizalmasuk sincs. A sajat szervezeten bellli verseny miatti bizonytalansag és bizalmatlansag,
az érvényesilés lépcsdfokainak ,,cstiszossaga” miatt a vezetd sokszor nem szivesen fordul
sajat kollégaihoz olyan probléméakkal, amelyek sajat, vagy munkatarsai teljesitményét,
szakmai elomenetelét érintik. Azt is mondhatjuk, hogy egyszeriien olyasvalaki véleményét
szeretné kikérni, aki nem tagja a szervezetnek, igy frissitben mas nézOpontbol latja a
helyzetet, allasfoglalasat nem befolyasoljak szubjektiv tényezOk (pl. beosztas, kiilonféle
érdekek). Egy fuggetlen coach targyilagosan reflektalhat az otletekre, Uj megoldasok
keresésere 6sztdndzhet, s oly modon tdmogathatja azok megvaldsitasat, amire — érintettek
Iévén — a bennfentesek kozil csak kevesen lennének képesek.

’

,.Néha a coach-¢é az egyetlen dszinte visszajelzés.’

W. Vogelauer

1. ACOACHING JELENTESE

A szakirodalomban talalhaté coaching definiciok szdmaval Szinvat lehetne rekeszteni.
A meghatarozés-kavalkadd legnagyobb kulonbségét abban latom, hogy egy részik a
tanacsadas egy fajtajanak tekinti, pl.:

,»A coaching a vezeték egyénre szabott tanacsadasa és tamogatasa” (Vogelauer, 2002),
mig més definiciok élesen elkilonitik a coaching-ot a tanacsadastol, pl.:

»A coaching folyamat sordn a coach céliranyos kérdésekkel, odafigyeléssel és
eloitéletek nélkiili meghallgatassal vezeti ra az ligyfelét a megoldasra. Nem mondja meg,
hogy az egyénnek mit kell tennie, hanem hagyja, hogy maga talaljon ra a neki legmegfelel6bb
utra és maédszerre.” (http://www.coachkor.eu/coaching.html)

Meg kell jegyeznem, hogy az utdbbiak, a coaching-ot a tanacsadoi tevékenységtol
eltérdé szakmanak tekint6k vannak tobbségben. Ezen nézdpont szerint azért nem tekinthetjiik a
coaching-ot tanacsaddi tevékenységnek, mert:



- nem tanécsol, 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 fejlddése az 6 fejlodése altal
valosul meg késobb),

- 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
ari szabdsag),

- nem Aaltalanossagokrol, elméletekrdl beszélgetnek, hanem a vezetd aktualis
dilemmajaval foglalkoznak, és ez altal jutnak el altalinosabb érvényi
tanulsagokhoz,

- nem 10-12 f6vel, hanem csak egy partnerrel dolgozik (egyéni coaching esetén).

A coach nem pszicholdgus, mert:
- lgyfelei nem betegek, sériiltek, hanem egészséges, fejlodni akard vezetdk,
- nem a mult feltérképezésén van a hangsuly, hanem jévorientalt,
- nem a hibakat, hanem a lehet6ségeket, megoldasokat tartja fokuszban. (Komaocsin,
2009)

A coach nem mentor, mert:
- 0 és az ligyfél nem ugyanannak a szervezetnek az alkalmazottjai,
- nem szenved ,,belterjes rovidlatasban”,
- acoaching szerz6dott idétartamu (altalaban 2-12 honap). (Passmore, 2006)

Végul, barati beszélgetésnek sem tekinthetd, hiszen:
- az ugyfel problémajaval foglalkoznak, a coach-éval nem,
- strukturdlt,
- eszkozoket hasznalnak.

Mindenesetre akar igy, akar agy tekintlink a coaching-ra, ha a definicioba minden egyes
coaching-ra jellemz6, vagy éppenséggel megkiilonbozteté elemet be szeretnénk stiriteni,
akkor az tul hosszdra sikeredne. Ezért — érthet6 moéodon — némiképp megjelenik a
szubjektivitds, igy a definicio-alkotok a sajat filozofiajuknak, nézépontjuknak,
tapasztalataiknak megfelelé legfontosabb elemeket nevesitik meghatarozasaikban. Nem
tortént ez masként jomagammal sem, igy veleményem szerint a coaching:

»Sajat élményen alapuld, hosszUtdvon 6njardva vald — tébb dimenzioju — fejlédési
folyamat, mely a tamogatott szemely kdrnyezetére is aldasos hatast gyakorol.” (Kunos, 2010)

2. A COACHING IRANTI IGENY KIALAKULASA

A XX. szazad masodik felében erds differencialodas zajlott le a tanacsadas
modszereinek fejlédésében, kiilondsen a szervezet- €s szocialpszichologiai alkalmazasok
teriiletén. A fejlédés elsddleges motorja a gazdasagi fejlédés, a vallalatokat fokozodo
er6feszitésre késztetd piaci verseny és piaci atrendezddés volt. A fogyasztok egyre egyedibb
szlikségletekkel jelentek meg, mig az extenziv novekedés feltételei nagyon sok gazdasagi
terlleten bezarodtak. A tanacsadas fejlédésében ez azzal jart, hogy mig az 6tvenes, hatvanas



években a termelés €s munkaszervezés allt az eldtérben, addig a hatvanas évek utan —
felhasznalva a tarsadalomtudomanyok 0j eredményeit is — a hangsuly fokozatosan a
szervezetfejlesztés, stratégiai tandcsadas, pénziigyi rendszerek és az emberi erdforrasok
intenziv fejlesztése iranyaba tolddott. A fejlédés nem csak hangsulyeltolodast eredményezett,
mar nem volt elég altalanos hatasu modszereket felmutatni — mint pl. tréningek, oktatasok —,
hanem egyedi, meghatarozott, az adott munka helyi jellemz6i szerinti eredményességet kellett
létrehozni. Ennek megvalositasa viszont csak olyan vezetdi és munkatarsi viselkedés mellett
¢érheté el, melynek jellemzdje a magas elkotelezettség, s a hasonld tudatossdgi szintl
munkavégzés.

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

munkatevekenységre koncentralva segit, igy mentes az altalanos fejlesztési folyamatokra
jellemzd, ismeretek ¢és készségek alkalmazasa sordn felmeriildé sok nehézséget jelentd
transzferektol.
A feladatokat végzd emberek mindségének dontdvé valasa a coaching kialakuldsdhoz és
elterjedeséhez vezetett. A gyors valtozasok kovetésének a kepessége, a munka nem
rutinszerd, tudatos, célok irant elkotelezett végzése, a nemegyszer 01j szakmai fogasok gyors
elsajatitasa ¢és tovabbfejlesztése belsdleg motivalt, elkotelezett allapotot feltételez. Mindezek a
vezetOket olyan nagy kihivas elé allitottdk, hogy a vezetdi kultira egészét érintd
paradigmavaltasrol beszélhetink. A munkatarsakkal U] szovetségeket kell kialakitani, a
vezetdi munkat személyessé kell tenni, melynek soran elsésorban tanitasra és fejlesztésre van
sziikség. Az 1j lizleti folyamatok magasabb mindségli munkatarsakat igényelnek, akiknek a
vezetéséhez a menedzsereknek szinte professzionalis személyes fejlesztokké kell valniuk.
Igen fontossd valik a vezetd személyes pszichologiai €s szociologiai jellemvonasa, a
valtozassal kapcsolatos attitiidje, Onismerete, kommunikacidjanak stilusa, emberképe és
értékrendszere.

Tovabbi véltozas, hogy a fejlesztoként dolgozd szakemberekkel szemben is egyre
magasabb kodvetelményeket tamasztanak a vallalatok, még tobb tudast, célzottabb,
eredményorientaltabb munkat kivannak meg a vezetdk. Igy a tanacsadoknak, coach-oknak is
egyre tervezettebb, folyamatos dnfejlesztést — akar coaching-ot — kell igénybe venniik a sajat
fejlodésiik elvart iitemének fenntartdsahoz. Az efféle tudds alapszintjei ma mar a vezetdi
szakma részét képezik, a tiz-htasz évvel ezel6tti tudaselemek manapsag alapkovetelménynek
szamitanak 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-ok
képezik a vezetOket, azzal a céllal, hogy a személyre szabott fejlesztés eredmenyekent
hatékonyabban menedzseljék a valtozasi folyamatokat, coaching-szemléletii vezet6vé
valjanak vagy, hogy esetleg késébb Ok is coach-olni tudjak majd beosztottaikat. Van ahol a
teljes vezetdi kultarat és eszkozrendszert coaching-megkozelitesre allitjak at, hogy noveljék
az innovaciot, a mindséget €s az adaptacios készséget a cégen beliill. Kilondsen hasznosnak
bizonyul a coaching alkalmazasa az olyan terileteken, ahol rendkivil kiélezett az
eredmenyesség kovetelménye (pl.: sales, marketing, projektmenedzsment, egyedi ugyfelek
kezelése).

3. AHAZAI GYAKORLAT

Mint a nyugati vilagbol sok minden, lassan, de biztosan a coaching is megérkezett
Magyarorszagra. A hazai vezet6i vagy mas néven executive coaching-ot el6szor a magyar
piacon jelen 1évé multinacionalis vallalatok vezetdi és munkatarsai igényelték, hasonloan az
anyavallalatnal mar régebben meglévo gyakorlathoz.



A coaching viszonylag lassu hazai elterjedésében szerepet jatszik, hogy sokan nem

ismerik ezt a szolgaltatast, nincsenek tisztaban az elonyeivel, esetleg draganak vélik. A
személyes kételyek alapja a ,,pszichologushoz jaras”-sal valo téves parhuzamositas, hiszen
ennek Magyarorszagon mas hagyomanyai vannak, mint nyugaton. A hazai kozfelfogas szerint
pszichologushoz jarni szégyellni valo dolog. Ebbél fakad, hogy némelyek titokban fordulnak
coach-hoz, mivel szégyenként ¢élik meg. Ez a szégyen érzés visszatartd erejii, s ha
rendszertelen id6beosztassal, futd taldlkozasokkal tarsul, akkor a coaching hatékonysaga is
alacsonyabb.
Gyakorlé business coach-ként szerencsére mind gyakrabban talalkozom olyan hazai
vezetokkel, akik méara mar buszkék arra — olykor dicsekednek is vele —, hogy nekik coach-uk
van, mintegy a tobbiek szdmara Uzenetként megfogalmazva sajat megvilagosodasukat,
miszerint 6k olyan fejlédésre vagyo, tettrekész, széleslatokorii szakemberek, akik mar
felismerték a gyorsan valtozé kornyezet allitotta igényeknek valé megfelelés egyik
sikertényezdjét.

A hazai tenedencia tehat kecsegtetd, ugyanakkor FEurdépan belil, példaul
Németorszagban a coaching sokkal ismertebb, mint nalunk. Ott példaul mar nem csak Oriasi
vallalatok felsOvezetéi, hanem koézépvezetdk, kisvallalkozasok vezet6i is igénylik ezt a
szolgéltatast. Része van ebben annak is, hogy a coach segitségével a vezetd vezetési
kompetenciai is javulnak, megné az esély az el6relépésre, kimagaslo teljesitmény elérésére. A
business coaching-bol hozott magas szintli problémamegoldd gondolkodasmod ugyanis
beépil a személyiségbe.

Orémteli, hogy a Business Coach Szakmai Koz6sség 2010 nyaran végzett felmérése

szerint az elmult két évben — a valsag ellenére is — jelentds volt a hazai piacboviilés. E szerint
2008-ban a kutatasban résztvevok 42%-a, mig 2010-ben mér 55.3%-a vett igénybe coach-ot.
Jollehet, ez az adat még mindig messze van az amerikai vagy a Ny-eurdpai atlagtol, a
tendencia igéretesnek tlinik.
A coaching-ot magyarorszagon igénybe vevé ligyfelek atlagéletkora 35-36 év, mig a coach-
oké 41-42 év. A felmérésbdl az is kideriilt, hogy az tigyfelek tobbsége leginkabb 42-43 éves
coach-ot szeretne. A kivalasztasi szempontok k6zott az elsé két helyen a személyes szimpatia
¢és a vezetOi/lizleti/iparagi tapasztalat all. Ettdl kevésbé szamit a kor és a végzettség (a hazai
coach-ok tébbsége kézgazdasz).

Béatran kijelenthetjik, hogy egyre tobb a magyar coach, ami itt is a verseny elesedését
jelenti. Ugyanakkor nd a kereslet is, ami a coach-marketing ndvekvd szerepét vetiti eldre.
M¢ég mindig alakuldban 1évd hazai piacrdl beszéliink, ahol nem egy esetben ,,vadnyugati”
viszonyokkal talalkozunk. A fokoz6dd verseny a specializalodas, a megkilonboztetés logikus
irdnyaba mutat, mely egyedi coaching ,,termékek” vilagra jottét tamogatja.

Az étlagos oradijak life coaching esetén 16-20 eFt/6ra, business coaching-nél 40-80

eFt/6ra koril alakulnak, mig executive coaching-nal akar a 100 eFt/drat is meghaladhatjak.
Az oradijak mértékének megitélése nagyfokl szubjektivitdst mutathat. A valos kép joval
arnyaltabb attol, mintsem hogy elhamarkodottan itélkezzink. Az allaspontok kozelitésének,
és a tisztanlatas novelésének érdekében azt javaslom, hogy vessiunk egy pillantast a felszin
mogeé is.

4. COACHING A HRM-BEN

Felmerilhet a kérdés: Hogyan kapcsolodhat a coaching a HRM gyakorlatdhoz?
A kérdés megvalaszolasahoz nézziink egy tipikusnak mondhato hazai példat. EQy HR-esként
dolgozd munkavallalo — jo esetben — még foglalkoztatottsaga el6tt megszerzi szakiranyu
vegzettségét. Els6 munkahelyén HR-esként dolgozva mar az elsé napokban szamos olyan



kihivassal szembesil, melyre a tankdnyvek, volt tanarai, de még a gyakorlati foglalkozasok
sem készitették fel. Mindez sokkhoz, megrazkddtatdsokhoz vezethet.

Mi lehet hat az ,.ellenszer”, hogyan lehet felkészilni az ilyen ,,varhatd” események
kivédésére, megeldzésére?
Véleményem szerint a megoldas kulcsa szakmai kapcsolatok épitése, apolasa és mélyitése a
szakma, az érintettek és a tarsteriiletek képviselGivel. Relevans személyek alatt érthetjik a
kollegakat, szakmabelieket, vezetoket, tudomanyos szakembereket, gyakorlott HR-eseket,
trénereket és a COACH-okat.

Egy HR-menedzserrel szembeni fobb elvarasokat emlitve az alabbi listat vazolhatjuk:

- alkalmazottak bérlése/felvétele/mozgatasa/cseréje/elbocsatasa, problémaiknak kezelése
ugy, hogy az maximalis szervezeti teljesitményhez vezessen kdzvetlen hatas a
produktivitasra!

- allandd kozvetités a menedzsment és az alkalmazottak kozott (antagonisztikus — ellentét
szinte reménytelen vallalkozas),

- folyamatos helyzetértékelés a menedzsment és a dolgozok kozotti esetleges konfliktusok
vonatkozéasaban,

- nyugodt, békés munkahelyi Iégkor biztositasa,

- egyfajta ,,diplomata”-viselkedés (folytonos érdeklddés és kétoldalu érdekképviselet, ugy
az alkalmazottak, mint a menedzsment fele) ,,kétarcusag”,

Mindezek alapjan az emberi er6forras menedzsment ijesztd tevékenységnek tlinhet ...
Ebbdl — legalabb — két dolog kdvetkezik:

Ugy gondolom, hogy a legtdbb — magéra valamit is adé — HR-esnek sziiksége van/lesz
(lenne) egy coach-ra Karrierje bizonyos pontjain! Ez kettés elénnyel jar(na): egyrészt
segitséget  kaphatna  személyes/szakmai  problémainak  megoldasahoz,  szakmai
kompetenciainak, személyiségének fejlesztéséhez, teljesitményének ndvelésehez, szocialis
viszonyainak javuldsahoz, masrészt coaching szemléleti HR-esként, vezet6ként maga is a
fejleszt6 attitiid terjeszt6jévé, ,,mintajava” valhatna, olyan HR-essé, aki ,,kvazi” coach-ként
végezhetné mindennapi munkajat.

Véqul, de nem utolso sorban a HR vezetdk is olyan fejlesztd modszerek felkutatasaban
érdekeltek, amelyekkel névelni tudjak kulonféle megtérilési rataikat (pl. coaching).

5. A COACHING HRM-BEN TORTENO ALKALMAZASANAK LEHETOSEGEI

A coaching hatékony segitséget nyljthat — egyre Osszetettebbé valéo - életilink
vezetésében, mely idealis esetben feltételezi a racionalisan elérhetd célok kitiizését, az
ezekhez sziikséges tervek kidolgozasat, dnismeretiink élethosszig tartdé mélyitését, valamint
szemeélyiségiink folyamatos, tudatos fejlesztését.

Munkahelyi, szervezeti koérilmények kozott gyakran explicit modon definidlt cél a
kollegak specifikus képességeinek fejlesztése, melyek kozott sokszor emlitik a
konfliktuskezelé, problémamegoldo, kommunikacids, kooperdcids, vagy éppen vezetési
készségek magasabb szinten torténd mivelésének igényét.

Ugy gondolom, hogy a napjainkban egyre inkabb specializalodé coaching
szolgaltatasok és modszertanok bizonyos szempontok szerint torténd, adott szakteriiletre
szabott strukturaldsaval a hatékonysag még magasabb szintre emelhetd.



A HRM teriiletén megvalosulo coaching rendszerszemléletii megkozelitését — a harmonikus,
szerves egységként vald mitkodés igényét szem el6tt tartva — leginkabb az alabbi harmas
struktdraban tudom elképzelni:

a, Executive HR-coaching:

Ezen a szinten a coach a HR vezetovel egyiittmiikddve, a kdzdsen kitlizott szakmai
celok elérése érdekében tevékenykedik.

A vezetd elmaganyosodasa, a kollégaktol jovo visszajelzések szamanak és
megbizhatosdganak csokkenése, a valtozasok, egy esetleges atmeneti iddszak
menedzselése mind vezet6i coaching-ért kialt.

Az executive HR-coaching hatasosan segitheti a HR vezet6t Uj szerepeinek sikeres
elsajatitasaban, az egyes akciokra vald koncentraltabb fokuszalasaban, a magasabb
szintli 0nazonossag kialakitdsaban, ¢és a mindezekhez sziikséges viselkedésvaltozas
sikeres végrehajtasaban.

A személyes, csoport és szervezeti pszichodinamikai folyamatok mélyebb
megeértésével, a HR vezetd jelentésen ndvelheti onismeretét, mialtal tisztabb képet
alkothat sajat motivacios strukturajarél, masokra gyakorolt hatasarol, és arrdl, hogy
melyek azok a tényezOk, ami miatt kollégai kovetik — vagy éppenséggel nem kovetik —
6t (vezetdi stilus, attitiid, értékrend stb.).

A HR vezet6 igy konnyebben és hamarabb valhat valodi 6nmagava, s — nem utolsé

//////

b, Stratégiai HR-coaching:

Ebben az esetben bizonyos megbizasok, feladatok (pl. projektek) magas szintii
teljesitése érdekében megoldando, a HR-t érintd szervezeti problémak megoldasanak
tdmogatasarol van szo.

A coach céliranyos segitséget nyujt a stratégiai humaneréforras és a hozzajuk
kapcsolddo valtozasmenedzsment folyamatok magasabb szintii megvaldsitasahoz, igy
a HR auditok, teljesitmény-menedzsment rendszerek, szervezeti kultGravaltasi
projektek, illetve egyéb fejlesztési tervek kidolgozasahoz és bevezetéséhez.

¢, Funkcionélis HR-coaching:

A HR bizonyos funkcionalis tertletein sziikséges specifikus készségek fejlesztésére
iranyul, mely magaban foglalja a toborzast/kivélasztast, a javadalmazésok/juttatdsok
rendszerét, a teljesitménymenedzsmentet, és az adminisztrativ terlleteket egyarant.

A funkciondlis HR-coaching konkrét 1épéseit a stratégiai HR-coaching célkitlizéseibol
ajanlott levezetni, mely az iddébeli tervezhetdség/szinkronitas kereteit is kijeloli.
Ezeknél a munkakor-specifikus fejlesztéseknél a coach adott szakterlleten szerzett
gyakorlati tapasztalata nagy elényt jelenthet.

A harom részteriilet megfeleld modon torténd alkalmazasa koriiltekintést igényel.

A konkrét coaching akcidok megvalositasa el6tt illik alaposan atgondolni €s modellezni az
egyes alrendszerek egymasra hatdsdnak emberi, szakmai és idobeli 0sszefliggéseit.

A tobb nézdpontbol is megvalosuld ellendrzés a bevezetés melletti elkotelezettség magasabb
fokat eredményezheti.



Ugy vélem, hogy az elézéekben vazolt harom szintti ,HR-coaching” egyittes
alkalmazésa komplex egységgé, harmonikus egésszé 6tvozheti egy szervezet miikkodését.
Az egymassal 6sszekapcsolddod al-rendszerek (coaching-folyamatok) szinergikus ereddjeként
a szervezet minden tagja sajat élményen alapulé tanulasi folyamat(ok) részese lesz, mely —
megfelel6 modon végezve a coachingot — teljesitmény-ndvekedéshez vezet.
A teljesitmény ndvekedésenek megtapasztalasa az egyénben Oromérzetet kelt, midltal a
coachee elkotelezddik a coaching irdnt, a folyamat mintegy ,,0njarova” valik, igy a tamogatott
személy kés6bb mar coach nélkiil is képessé valik onmaga hatasos, egész életen &t tarto
folyamatos fejlesztésére.
Késobb, a ranglétran felfelé haladva — coaching-szemléletli vezetésén Kkeresztil -
példamutatasaval Ujabb lenduletet adhat a szervezet tobbi dolgozoja szamara ...
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