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OSSZEFOGLALAS

A coaching menedzsment vonatkozasu térnyerése — a fejlett orszagok szamtalan
példajat  alapul véve -  egyre inkabb  megkérddjelezhetetlennek  tinik.
A kovetkezd esettanulmany egy olyan kétnapos szervezeti szintii coaching-folyamatot és annak
tanulsagait mutatjia be, mely mintaértékii lehet sok hazai szervezet Szdmara is. Az alabbi,
megtortént esetbol kideriil, hogy par jol képzett coach milyen hatékonyan segithet egy
nemzetkozi szervezetet abban, hogy a bajba jutott vallalat maga tudja megtervezni, majd
levezényelni az adott krizishelyzetben elengedhetetlen, megoldas-orientélt, gyors atalakitasi
folyamatat. 4 tanulmany jol példazza a coaching kiterjeszthetéségét, mely az egyéni és a team-
coaching-on is joval tilmutatva, jelen esetben szervezeti szinten vitte sikerre azt.

SUMMARY

Management-related expansion of coaching - based on examples of many developed
countries - are increasingly seems unquestionable. The following case study describes a two-
day organizational coaching process and its lessons, which could be a model for many domestic
organizations too. The following real case demonstrates well, that a few well-trained coach
how can help a troubled international organization to plan and orchestrate a particular,
solution-oriented, fast conversion process. The study is a good example of the extensibility of
individual and team coaching on much beyond, that in this case organizational coaching has
been successful at organizational level.

Az ¢évek oOta veszteségesen miikodd, szabadidds tevékenységgel foglalkozo
multinacionalis vallalat felsdvezetése egy haromnapos sziikkebb koérii coaching-ot kovetéen
elhatarozta, hogy a figyelmuket attraktivan felkelté coaching-ot Kiterjeszti a vezetés tobbi
tagjara is. A ceg sulyos gondjaibél fakadd gyors beavatkozasi kényszer, és a coaching-ban rejlé
lehet6ségek egyuttes felismerése, egy kétnapos ,kihelyezett” szervezet-coaching alapjait



teremtette meg. Elsddleges célként a tulélést, majd a késdbbi sikeres miikodést tlizték ki, melyet
a ,,Top 70” vezetd coaching-altali formalasaval kivantak megvalositani. (Hozza kell tennem,
hogy egy klasszikus coaching-folyamat altalaban 5-8 alkalmat, és 2-12 hdénapot jelent, igy a
bemutatott eset — manapsag még — tébb szempontbdl is rendhagyo ,,gyakorlat”-nak szamit. (a
szerzd megjegyzése).) A helyzet nyilvanvaloan kritikus volt. A kialakult helyzet el6tt egy évvel
a cég tulajdonosai Uj CEO-t szerzddtetek, akinek 6 feladata a vallalat krizismenedzselése lett
volna, a szervezet Ujboli nyereségessé tételének kézzel foghato tényével. Az ekkor mar évek
Ota veszteséggel miikodo vallalat korabbi vezérigazgatoja a néhai cégalapito egyik fia volt. A
cég milkodését mindig is a kapcsolat-orientalt ,,csaladiassag” jellemezte. Egyrészt élvezte
ugyfelei bizalmat, j6 imazsa volt, vilaghirnevet vivott ki maganak. Masrészr6l szenvedett a
szegényes human-menedzsmentt6l, az egységesitett folyamatok és a belsé egylittmitkodés
hianyatdl, ugyanakkor meg kellett kiizdenie az egymassal — a sajat befolyasuk noveléséért —
harcold szervezeti egységek ellenségeskedéseivel. Késébb mindez a szamok terén is kilitkozott.
Az elmdlt tiz évben a cég pénziigyi fekete lyuk-ként miikodott. A dolgozok tobbsége mindezek
ellenére nyiltan elutasitotta a valtozas sziksegességét. Akkoriban gy tiint, hogy az autokrata
¢s ambicidzus 1) felsdvezet6i kor nem érti a vallalat kultdrajat és annak eredeti értékeit. A
»régiek” pedig ugy érezték, hogy a térténeti mualt integrald hatasabdl fakadoan kotelességik
ellenalini mindenféle szervezeti atalakitast célzo akcionak. Azzal érveltek, hogy az elmdalt
id6szakban szamtalan tanacsadd probalt mar szervezeti valtozdsokat katalizalni, de ezek a
kisérletek egyt6l-egyig kudarcba fulladtak ...

A jelenlegi helyzetet Osszefoglalva megallapithatjuk, hogy egy uUjabb reformacids
»tévedést” a cég mar nem képes talélni. A coach-ok esetleges kudarca az 0j vezérigazgato felé
azt az Uzenetet hordozna, hogy nehogy megprobaljon meég egyszer barmilyen valtozasi
folyamatot kezdeményezni, mert abba mar 6 is biztos belebukik. Ugyanakkor kivanatosnak tiint
a ,,kiviilrél” iranyitott, ,,majd mi megmondjuk, hogy mit tegyetek”-tipusu tanacsadas helyett,
egy — elsédlegesen a szervezet belsd er6forrasaira épito — szervezeti-szintii coaching-ot igénybe
venni. (A coaching-nak ez a formaja — mint korabban mar utaltam ra — most még atipikusnak
szamit, de reméljuk mar nem sokaig. (a szerzé megjegyzése).) A megvalosult elképzelésbe
résztvevokeént a vezérigazgaton kiviil bekeriilt az ) tizfos felsdvezetdi kor, hatvan régiovezeto,
valamint azok a kulcsszereplok, akik a Pénzlgy eés Szamvitel, HR, Marketing, és K+F
teruletekrél érkeztek. A tavoli, nyugodt kérnyezetben lebonyolitott kétnapos coaching-nak egy
hetven 6t befogadni képes nagyterem, valamint nyolc — csoportmunkak tartasara kivalo, flip-
chart tablakkal és egyéb szemléltetd eszkozokkel felszerelt — Kisebb terem adott helyet. A
mester-coach-on kivil harom segéd-coach segitett a folyamat sikerre vitelében.

Az elsé nap egy bemutatkozd plenaris iiléssel kezd6dott, ahol minden résztvevo
maganak valaszthatta ki til6helyét. A terem berendezése egy klasszikus szinhazéhoz hasonlitott,
ahol nem voltak szamozott székek. A sorokban elhelyezett il6helyek mindegyike a terem eleje
fele nézett, néhany, itt-ott elhelyezett flip-chart tablaval. Ez a klasszikus elrendezés a
résztvevokben azt az érzést erdsitette, hogy itt valami feliilrél-lefelé iranyuld megkozelitésben
lesz részik, vagy a vezérigazgato, vagy a kijel6lt tanacsadok ,,diktalasaval”. Az els6 plenaris
ulésen a vezérigazgatd egy jol fokuszalt, rovid bemutatkoz6 beszéddel kezdett. Megkdszonte a
résztvevoknek, hogy eljottek, és személyesen kérte 6ket, hogy aktivan vegyenek részt a most



kezd6d6é szervezet-coaching folyamatban. A cég siirgeté kihivasait Osszefoglalo gyors
helyzetértékelését kovetéen elmondta, hogy mi a kétnapos coaching célja: Egyiittmikodés
annak érdekében, hogy a vallalatnal javuljon a human menedzsment, a mindség, a pénziigyi
eredményesség, melybdl azutan novekedés és fejlodés fakad majd. (Ellinger & Bostrom, 2002)
Ezt kovetden — a teremben elhelyezkedé négy coach — roviden bemutatkozott, majd egyikiik
gyorsan megkérte a résztvevoket, hogy valtoztassanak iiléhelyet szakteriletenként tiz-tizenot
fos csoportokat alkotva. A felsdvezet6i csapat egy team-et kellett hogy formazzon, mégpedig
ugy, hogy a vezérigazgato ezen csoporton Kivil, de barhol helyet foglalhatott. Az igy kialakitott
— vezetd nélkiili — csoportokat ezutan arra kérték, hogy egy-egy kort formalva ugy
helyezkedjenek el a nagy teremben, hogy a kort alkotd személyek a sajat korik kdzepe felé
nézzenek. Végill ezek a helyvaltoztatasok hat csoport létrej6ttéhez vezettek. Ot szakteriilet,
formalis vezetd nélkiil, plusz egy felsGvezetdi csapat, a vezérigazgatd nélkiil. Mindez enyhe
zavart okozott a résztvevokben, ami a meglepetés erejével hatott. Sok helyen ,,k6z0s nyelvet
besz¢16”, barati csoportok formalddtak, kezdett izgalmassa valni a dolog. Azzal, hogy az egyes
csoportokban iilok azonos szakteriiletrdl, de kiillonb6zo helyekrdl verbuvalddtak, lehetove tette
szamukra sajat identitasuk megtartasat. Innent6l kezdve a konkrét szakteriilet a kétnapos
egyiittgondolkodas f6 targyava valt, ahol mindenki szabadon megnyilvanulhatott. A kezdeti
kaoszt kovetden tudatos elvek mentén kiilonallé csoportokba formalodo, sajat identitassal
rendelkezd teamek az eddigiektdl eltérd feleldsséget vallalva tették komplex-sz¢ a felsévezetdi
csapatot, a vezérigazgatot, és a ,,tobbieket” magaba foglald kbzdsséget. Minden felsévezet egy
csoportba kerult, szintén elkiiloniilve a nagy egésztol, és a vezérigazgatotol, sajatos identitassal
és felelésséggel. Ebben a ,,sok koziil egy” csapatban sem volt kijellt team-leader, igy ez, és a
tobbi csoport is strukturalisan teljesen egyenlévé valt. A vezérigazgatd nélkiili felsévezet6i
csapat leginkabb egy egyénekbdl allo, sebezhetd csoport benyomasat keltette. Hasonld okokbdl
a fels6vezetdi csapatatol ,,megfosztott” vezérigazgatd is csupan sebezhetd individuumnak tiint.
A korokben elhelyezkedd résztvevok tehat egymas felé néztek, ahelyett, hogy egy irdnyba
tekintettek volna. Fizikélisan is egy sokkal komplexebb szervezeti struktira allt eld. A
résztvevok — kissé provokaltan — hirtelen 0j helyzetbe keriltek, ami persze mar a szervezet-
coaching-nak kivant ,,megagyazni”. Hirtelen fokuszvaltas kovetkezett be, mely leginkabb a
CEO-tdl, és a coach-oktdl vald elfordulast jelentette. Innentél kezdve a hetven résztvevd
figyelme talnyomdrészt 6nmagukra és rogtonzott csoportjukra irdnyult. Mindez jol példazza,
hogy egy teremben valo elhelyezkedés megvaltoztatasa hogyan tud energiakat atcsoportositani,
mely tovabbi, komplexebb észleléseknek és interakcioknak nyit teret. Ez szinte mar 6nmagaban
is hatékony coaching eszkbdznek tekintheté — mondhatni egy tartalomtol fliggetlen, az
interakcids architektlrat atszervezé implicit metodologia —, mely a centralizaltsag helyett egy
tobbpdlusu, a résztvevoknek egyenld (,kerekasztal-tipusu™) esélyeket biztositd helyzetet
teremtett. (Mobley, 1999)

A csoportok kialakulasa utan kilén-kilon termekben, szeparaltan folytattak a munkat.
Majd minden csoportbdl egy-egy dnkéntest (leend6é moderatort) toboroztak, akiket a coach-ok
egy mésik kiilon teremben készitettek fel annak érdekében, hogy az elkdvetkezendd
csoportmunkak soran az egyes csoportokon beliil a hatékonysag biztositott legyen. Foként
harom dologra kellett figyelnilk:



e acsoportjuk minden tagja aktiv résztvevoként tevékenykedjen,
e az idékorlatok, hataridék betartatasara, €s
e egy segéd kivalasztasara, aki majd dokumental, flip-chart tablara ir stb..

Az onkéntesek ezt irasban is megkaptdk azzal a kiegészitéssel, hogy csoportjukba valo
visszaérkezesuk utan rogton valasszak ki segédjuket. A coach-ok azt is elmondtak, hogy az
elkovetkezendd két napban még szamos ilyen kiilonterembeli sziikebb korti talalkozasra sor fog
kerulni —azonban rotacidval, mas-mas szereposztasban —, annak érdekében, hogy minden egyes
résztvevo esélyt kaphasson sajat csoportjanak hatékonysag-novelésére. (Vogelauer, 2002)

Minden csoport ugyanazt az elsé feladatot kapta. Az alabbi kérdésre kellett preciz,
részletes valaszt adniuk:

,.Mit tehetne az X szakteriilet (minden mas szakterllet) felelésségteljesen a sajat teriiletén
annak erdekében, hogy a kozeli jovében jelentds hozzaadott értékkel ndvelje az egész szervezet
mérhetd eredményességét?” (Minimélisan egy flip-chart lapot teleirva csoportonként!)

A masodik feladatban — hasonléan az els6é feladathoz — azt kellett felirni, hogy mas
szakteriletek vajon mit(ket) javasolnanak a mi szakteruletinknek az el6bb emlitett jovébeli
teljesitményndvelés megvalositasa érdekében.

A coach-ok hangsulyoztak, hogy a flip-chartokra keriild6 javaslatoknak a lehetd
legkonkrétabbnak, ¢s gyakorlatiasnak kell lenniiik. Annyira magatol értetddéeknek, hogy az is
tisztdn megértse, aki esetleg nem tudott részt venni a kétnapos rendezvényen. Azt is aldhizték,
hogy nem kell mindenkinek mindenben egyetértenie, de ha egy csoportbol legalabb harom
ember javasol valamit, azt mar sz6 szerint fel kell irni a tablara. Minderre elegend6 id6 allt
rendelkezésre.

A coach-ok a kivitelezés kdzben kényesen ugyeltek arra, hogy:

e nehogy egyhuzamban harom percnél tébbet id6zzenek egy-egy csoport megfigyelésenél
(csupan annak érdekében, hogy minden rendben, az elézetesen megbeszélteknek
megfelelden torténjen),

e cgy csoportnal egyidoben maximum egy coach jelenjen meg,

e minden csoportot csak roviden, a feladat-végrehajtas elején, kozepén, és végén
ellendrizzenek (bels6 folyamatok alakulasa, elérehaladas),

e szinte észrevétlenek maradjanak,

e a CEO ne kommunikaljon egyik csoporttal sem (a coach-ok viszont rdviden
tajékoztattdk 6t a coaching-folyamat &llasarol, egy atfogd képet nyudjtva neki).
(Passmore, 2006)

Megjegyzendd, hogy itt jabb meglepetés érte a résztvevoket, akik arra szamitottak, hogy a
kétnapos 0Osszejovetel sordn a sajat szakteriletinket fogjak majd képviselni a ,,nagy”
szervezeten belll; ezzel szemben most frissen létrehozott 0j csapatukban szeparaltan kellett
dolgozniuk. Ez ismét fokuszpont-valtast eredményezett. A mas szakterlletek szamara gytjtott
fejlesztési javaslatok sajat, sziik fejlesztéi korben szillettek. Igy persze a sajat szakteriiletik



fejlesztesi irdnyait is meg kellett hatarozniuk, de szakmai vezet6jiik jelenléte nélkil. Ez
nagyfoku szabadsagot eredmeényezett, Uj perspektivékat nyitott, lehetové téve a sajat felel6sség
teljesebb atérzését. A felsGvezet6i csoportban is hasonloan tettek — minden szakterlet
vonatkozasaban —, az adott szakterulet vezet6jének jelenlétében, korlatozva annak ,,védekezési
lehet6ségit”, s mindezt a CEO tavollétében. A felsévezetdk korabban sosem gyiiltek Gssze a
CEO nélkul.

Az intenziv kiscsoportos foglalkozasok késé ebédiddig zajlottak ...

Ebéd utan a résztvevoket a plenaris terembe hivtak, és megkérték Oket, hogy — a
korabbihoz hasonloan — kisebb csoportokban (szaktertiletek szerint), kor alakokban foglaljanak
helyet. A felsdvezet6i kiscsoport ugyanugy (a CEO nélkiil), a CEO pedig kiilon. Ezutan a
kiscsoportokat megkérték, hogy fizikalisan adjak at az adott szakteriileteknek, és a felsdvezetdi
csoportnak a korabban felirt fejlesztési javaslataikat. Ujabb meglepetésként hatott, hogy a
coach-ok ugyanakkor arra is megkérték oket, hogy egyszeriien tegyék félre a megkapott
javaslatokat késoébbi feldolgozasra konzervalva azokat. Mindenki arra szamitott, hogy azonnal
clkezdédik a szakterlletek kozo6tti egymasra-mutogatas, védekezéseket sem nélkiil6zo
értekelés, mely alol a felsévezetdi csoport sem lesz kivétel. Nem ez tortént. E helyett a coach-
ok arra kérték a Kiscsoportokat, hogy osszak meg egymassal benyomasaikat az eddigi
munkafolyamattal kapcsolatban. A ,,folyamatr6l igen, de a tartalomrol semmit”-tipusu
érdeklodés stresszel terhes hatasa alatt a résztvevok kezdtek kissé Osszezavarodni. Az egyes
kiscsoportok sorra beszamoltak elkilénult munkavégzésiik sikerességérél, amit a tobbi csapat
figyelmesen végighallgatott. Ebben a fazisban csak a coach-ok tehettek fel kérdéseket az egyes
kiscsoportoknak, miutdn azok tiz perchben kifejtették csoportjukban szerzett élményeiket. A
coach-ok az alabbiakhoz hasonlo kérdéseket tettek fel:

e Csoporton beliil kik voltak a legaktivabb résztvevok?

e Kik maradtak leginkabb hattérben?

o Ki fokuszalt leginkabb a teljesitményre?

e Ki forditott legnagyobb figyelmet a javaslatok preciz és teljeskorii megfogalmazasara?

e Ki vette ki a részét leginkabb a tartalmi munkabdl?

o Ki segitette leginkabb a folyamat eléremozditasat?

e Megfogalmazddott erételjes ellenvélemény?

e Volt olyan csoporttag, aki mediatorként viselkedett?

e Hogy sikeriilt a harom kiilonb6z06 szerep eljatszasa?

e Hogyan lehetne ezeket a kiscsoportos szerepjatékokat fejleszteni a késébbiekre nézve?

e Hogyan lehetne a kiscsoportos munkat — tartalomtol fuggetlenil — fejleszteni a
késdbbiekre nézve?

Ez, a korllbelul plusz két-6ras 6sszegz6 megbeszélés — és ,,tlkortartds” — a kés6bbi munka
fontos, visszatéré részévé valt, ami vilagosan feltarta a csoportok kozotti kiilonbségeket is. A
coach-ok Aaltal feltett kérdések pedig az egyes csoporttagok szamara segitették a
csoportmunkahoz, és a ,,nagy egesz”-hez valo egyéni hozzajarulasuk mertékét, valamint annak
tipusat azonositani. A kerdések egy része a kiscsoportok elkilondlten, illetve plenaris tlésen
mutatott munkamodszere kozotti korrelaciot igyekezett feltarni. Példaul:



Ha a plenaris lésen csak egy csoporttag beszélt, mig a tobbiek hallgattak, akkor hogyan
dolgoztak a kiscsoportos munkavégzés alatt?

Ha a plenaris Ulésen egymas szavaba vagva nyilvanultak meg a csoporttagok, akkor
hogyan dolgoztak a kiscsoportos munkavégzés alatt?

Ha két csoporttag mindvégig néman hallgatott a plenaris Glésen, akkor 6k hogyan
jarultak hozzé a kiscsoportos munkavégzés sikerességehez?

Ha csak két-harom ,,tenor énekelt” a plenaris iilésen, akkor ugyanez volt jellemz6 a
kiscsoportos munkavégzés soran is?

Ha az egész csoport feszélyezett volt a plenaris tilésen, csekély mennyiségii informaciot
felsorakoztatva, akkor mit jelent ez a kiscsoportos munkavégzésre vonatkozdan?

Ha a csoporttagok nem értettek egyet a plenaris iilésen, akkor ugyanez lehetett jellemzé
a kiscsoportos munkavégzés soran is?

Ha a csoporttagokbdl energia, motivacio és elhivatottsdg sugarzott a plenéris Glésen,
akkor ez hogyan formalhatta a kiscsoportos munkaveégzést? ...

Kétség nem férhet hozz4a, hogy a csoportoknak feltett végsé kérdés igy hangzott:

»-EQy csapatként gondolkodva, mit tennének annak érdekében, hogy az elkovetkezendd
kiscsoportos foglalkozasok a tagokat aktivabb részvételre sarkalljak, és a kivant kdzos
eredményre vezessenek.”

A valaszok ,begylijtése” soran a coach-ok gondosan Ugyeltek arra, hogy a csoporttagok
valaszai ne egymasét szajkozva ismétlddjenek. Minden csoport meghallgatésa utan a coach-ok
azért lehet6séget adtak néhany — a folyamatra vonatkozo tisztdzé — kérdes feltételére, beleértve
a CEO-t is.

Végil is:

a prezentaciok az adott szakterilet sok kiscsoportbeli mitkddési jellemzoéjét a felszinre
hoztak, amellett, hogy olyan altalanos miikodési indikatorok is kideriiltek roluk, mint
példaul més szakteruletek mindségéhez, vagy kultirajahoz valé belsé viszonyuk,

a felsdvezetdi csoport pedig kiviilrdl is megfigyelhette sajat belsé folyamatait, anélkiil,
hogy kommentalhatta volna az elhangz6 véleményeket,

a CEO képet kapott a kiilonbségekrél, a kiilonféle rendszer- é€s csoportfolyamatok
Osszetettségérol, a kiegészitd és kulturalis elemekrdl, igy jarulva hozza a megfelel6
stratégiai szemlélet kikristalyosodasahoz,

minden résztvevé megérezhette a megfeleléen miikodé belsé csoportfolyamatok
jovébeli hatékonysagnoveld szerepét, s minden csoport felfedezhetett néhany olyan
konkrét folyamatfejlesztési elemet, melyre siirgésen nagyobb figyelmet kellene hogy
forditson. (Kunos, 2010)

Masodik feladatként a kiscsoportoknak ujra kellett osztaniuk a harom szerepet (moderator,
id6korlat-betarttatd, ir6-segéd). Az Uj dnkéntesek egyértelmii szerepleirast kaptak azzal az
utasitassal, hogy azt a csoportjukba valo visszatérés utan olvassak fel az ott jelenlévok el6tt.
Plusz egy onkéntest kértek fel arra, hogy precizen és a maga teljességében irja le a



kovetkezo feladatot, hogy az egyértelmiivé valjon majd a kiscsoportos munkavégzésben
résztvevo tobbi tars szamara is.

Minden Kiscsoport szamara — beleértve a felsévezetdi csoportot is — a feladat a kovetkezd
volt: vegyék magukhoz az 0Osszes, mas szakterlletek altal megfogalmazott fejlesztd
javaslatot tartalmazo listat, valamint azt, amit sajat magukra vonatkozoan irtak.

Ezt kovetden:

e az 0sszes javaslatot egymas utan sorra véve — valogatas és cenzoralas nélkil —
0sszegeznilk kellett, az esetleges duplikaciokat persze kivéve azokbol,

e majd ki kellett valasztaniuk azt a tiz javaslatot, melyr6l ugy vélték, hogy
megvalositasuk nagymértékben hozzajarulhatna a cég eredményeinek javulasahoz,

o czt kovetben mérhetd célokat kellett kitlizniiik konkrét hataridokkel, mellyel
egyuttal bizonyitottak, hogy mindegyik javaslattal foglalkoztak,

o végiil vilagos, gyakorlatias, iddpontokhoz kotott akcidterveket kellett kidolgozniuk
az elobb kitizott célok elérésének érdekében.

Minden csoport egységesen tiz prioralt akciot, célt és hataridét dolgozott ki Ad-es papirra,
hogy azokrél kés6bb majd szétoszthatdé masolatokat lehessen csinalni. Ezeket végil az adott
részleg minden dolgozoja és annak vezetéje is megkapta, csakigy, mint a vezérigazgato.
Ezen feliil minden csoport kapott egy eldrehaladasi tirlapot, melyen vezetniiik kellett a
kivitelezés eldrehaladasanak alakulasat. Innentdl kezdve ez a lap lett a kiscsoportok f6
teljesitmény-mutatoja, melyet aztdn még mindségbiztositasi célra is fel lehetett hasznalni.

A coach-ok ugy gondoltdk, hogy minden csoportbdl lesz egy ,titk&r’-szerepet magéara
vallalo személy, aki nem ugyanaz, mint a flip-chart-ra ir6. A ,titkar” feladata az el6bb
emlitett elérehaladasi lap vezetése volt. Igy egydttal biztositva volt a vilagos, preciz
megfogalmazas, ¢s a hataridok felvezetése. Néhany résztvevo kérte, hogy a kétnapos munka
végeztével ezeket minden tavollévé dolgozd is kapja meg e-mail-en keresztul, melyet
rogton el is fogadtak. A kit6ltésre vonatkozoan — egy, a kiscsoportos munkavégzést
megel6z6 plenaris {ilésen — a masnap reggeli hataridében allapodtak meg a résztvevok.
(Addig elkulonulten dolgoztak az egyes kiscsoportok.)

Megjegyzésként emlitendd, hogy:

e az els6 nap végére a kiscsoportok dolgoztak tobbet, a fokuszt a plenaris iilésrdl a
belsd folyamatok menedzselése, és a csoportok kozotti egyiittmiikddés felé tolva;

o kovetkezésképpen a plenéris Ulés kozponti-szerep-érzete csokkent, s ahogy a
kiscsoportoknak kiadott feladatok konkretizalodtak, a plendris iilés egyszertien
szimpléanak hatott;

e az egyes kiscsoportokat sajat szakteriilet-prioritasaik, celjaik megallapitasara, és
akciotervek kidolgozasara kérték — vezetdjiiket nélkiilozve, mely a résztvevokben
az Osszetartozast és a feleldsségérzetet erdsitette;



e minden kiscsoportot olyan helyzetbe hoztak, hogy ,,0nfelhatalmazassal” élve
dolgozhassanak a nélkiil, hogy a vezet6jiik meghatarozna a prioritasokat, vagy
akciokat tervezne;

e hasonldan alakult a helyzet a felsévezetdi csoportban is, ahol a CEO kihagyasaval
zajlottak az események annak érdekeben, hogy a szervezetet, mint ,,egészet” tudjak
szemlélni a felsévezetok. A coaching-folyamat vezérelte felsGvezetdi csapat sajat
teruletétol fuggetlendl, helyi prioritasok nélkiil, azoknal sokkal fontosabb vezet6i
mindségben végezhette aldasos tevékenységet.

Masodik nap

A kiscsoportos foglalkozasokon a coach-ok ezen a napon is tartzkodtak a tulzott
feliigyelettdl, és csak nagyon rovid latogatasokat tettek az egyes csoportoknal. A CEO egyik
csapatot sem latogathatta. Az egyik coach ideje nagy reszét a CEO-val toltotte,
meghallgatva véleményét a szervezeti kulturardl. A coach segité kérdésekkel probalta
Minden kiscsoportos foglalkozas vegén — a kovetkez6 plenaris tilés el6tt — az elérehaladasi
lapok fénymadsolasara kérték a csapatokat, a tobbiek szemrevételezési lehetdségének
biztositasa céljabol.

A harmadik plenaris lés

A harmadik plenaris tlés a masodikra hasonlitott, ahol a kiscsoportos munkavégzések
eredményeinek spontan megosztasara koncentraltak — oOnkéntesek segitségevel. A
résztvevok szabad élmény-megosztasuk révén kozelebb keriiltek egymashoz, és a ,,nagy
egész”’-hez. A kétdras dsszefoglald megbeszélések ekkor mar sokkal jobb csapatmunkat
mutattak. Bizonyitékul szolgéltak, hogy a kiscsoportos munkavégzések hatékonysaga
nagymértékben nétt, azok megoldas-kdzpontibbakka valtak. Néhanyan olykor utaltak ra,
hogy vannak kevésbé produktiv csoporttagok is. A csoportok ekkorra megtanultak az efféle
anomalidk kezelését, s ezzel egyiitt az Gijrafokuszolast a hatékonysag megérzése érdekében.

A plenaris tilésre jellemz6 volt, hogy:

e acoach-ok altal feltett kérdések segitették az egyes kiscsoportokban folyd munkéak
eredményeinek mélységi Osszefoglalasat, a csapatok kozott érzékelhetd
kilénbségeket is kitapinthatova téve;

e tobb id6t forditottak a kiilonféle szerepekhez tartozd kompetencidk
meghatarozasara, valamint arra, hogy ezek hogyan javithatndk a jovdbeli
hatékonysagot;

e a coach-ok mindegyik kiscsoporttol megkérdezték, hogy szerintiik milyen szerep-
rotacio, és részvételen alapulé csoportmunka segithetné leginkabb sajat hatékonysaguk
novelését a jovOben, allandd munkavégzésiik helyszinére vald visszatérésiiket
kovetden. (Passmore, 2006)



Harmadik feladat

Ebéd utan sor kerllt a harmadik kiscsoportos munkavégzésre, igaz, ezuttal a
korabbiaktol kissé eltérd felallasban, ami azt jelentette, hogy minden kiscsoporthoz
csatlakozott a sajat szakteriiletiik vezet6je. Ebbdl persze az is egyenesen kdvetkezett, hogy
innentél kezdve megsziint a felsGvezetdi kiscsoport. Minden kiscsoporton beliil megmaradt
a harom szerepkar, kivéve a flip-chart tablara iroit. A frissen érkezett vezetoket arra kérték,
hogy mostantdl kezdve — a kordbban kialakitott szabalyokat szabalyoktol eltér6en —, kvazi
dontéshozoként tevékenykedve, sajat elképzelésik szerint alakitsak a kiscsoportos
foglalkozasokat.

Ennek az utolsd kiscsoportos foglalkozasnak az volt a célja, hogy véglegesitsék a
szakterilet-akcidterveket és az elérehaladasi lapokat, melyeket azutdn majd eljuttatnak

e minden kiscsoport 6sszes tagjanak e-mail-ben, és
e minden felsGvezetdnek, beleértve a CEO-t is.

A relevans kérdés konkrétan igy hangzott: ,,Milyen lépéseket készil bevezetni szervezeti
egységuk annak érdekében, hogy jelentés mértékben jaruljanak hozza az tigyfelek érzékelte
mindségjavulashoz, és a mérhet6 szervezeti eredmeények ndveléséhez?”

Valdjaban a hatékonysag ndvelésének érdekében kerllt sor a kiscsoportok sajat vezet6inek
dontéshozoi mindségben valo bevonasara ebben a fazishan. Ugyanakkor a felsévezetok mar
nem dolgozhattak egyitt, igy a CEO ekkor még elkilonilt maradt kollégaitdl. A
felsovezetok megallapodtak egy késobbi taldlkozas idOpontjdban, és megigérték, hogy
dontéseikrdl egy honapon beliil e-mailben értesitik mind a hetven résztvevot.

Az utolsO kiscsoportos foglalkozas soran a coach-ok a hattérben maradtak, és roviden
tjékoztattak a CEO-t a kétnapos coaching-folyamat eredményeir6l, és a jovobeli
nyomonkdvetésrol. (Peterson, 2006)

Negyedik plenéris tlés

Az utolso plenaris Ulést — a lezajlott kiscsoportos lések eredményeivel 8sszhangban —
kissé modositottdk. Immaér a szakterileti vezetét is magaba foglalo kiscsoportokat arra
kérték, hogy a plenaris Ulés ellenére maradjanak megszokott formaciojukban. Ennek
megfelelden mar itt sem allt 6ssze a felsévezetdi kiscsoport. Ebben az 11 felallasban arra
kértek a kiscsoportokat, hogy tartsak meg korabbi munkamaodszeriket a folyamatra, és nem
a tartalomra koncentrélva. A coach-ok altal ebben a fazisban feltett kérdések azt kivantak
felszinre hozni, hogy hogyan sikeriult az egyes szakterlleti vezeték kiscsoportba vald
integraldsa. Majd a szakterileti vezet6k is lehetdséget kaptak arra, hogy kifejtsék
benyomésaikat sajat kis csapatuk nélkiluk elért munkajaval, valamint sajat maguk
megitélésével kapcsolatban. Kozds megbeszélést kezdeményeztek annak kideritésére, hogy
a jovébeni ,,otthoni” értekezletek is hasonld forméaban kerlljenek-e majd lebonyolitasra a



késébbiekben, lehetséget biztositva ezzel a vezetéknek arra, hogy azok az értekezletek
menedzselése helyett inkabb a kollektiv dontéshozatalra tudjanak majd koncentralni.

Eredmények:

o A felsdvezetdi csoport kifejezte elkotelezettségét, hogy havi rendszerességgel
minden szakteriletre vonatkoz6an nyomonkdvetést végez.

e Minden résztvevé megallapodott, hogy kilenc hoénapon beliill hasonlo
Osszejovetelt tartanak, ahol értékelik az addigi eredményeket, és megbeszélik a
kovetkezd 1épéseket.

e A vezérigazgato rovid osszefoglald beszédében kifejezte elkotelezettségét a
kiscsoportokban sziletett minden egyes eredmény megvalodsitasanak
nyomonkodvetése mellett, valamint igéretet tett egy olyan felsdvezetdi
értekezletet 6sszehivasara, mely munkajanak célja az el6z6ek biztositasa lesz.

OSSZEFOGLALAS

Az esettanulmany jol peldazza, hogy egy egész szervezetre kiterjedd coaching-folyamat
hogyan teremthet olyan tanuld kdrnyezetet, ahol a nagy rendszer és az abba agyazott
kisebb, de jelentos egységek parhuzamosan tudnak dolgozni sajat kihivasaikon, sajat
megoldasaik megtalalasa céeljabdl. A levezényelt kétnapos coaching-folyamat a lehetd
legtavolabb allt a tanacsadastol. A coach-ok semmilyen elemzést, vagy konkrét, esetleg
éppen dltalanosithatoé tartalmi tényezét sem vittek inputként a folyamatba. Nem
boncolgattak sem egyéni, sem kollektiv kapcsolatokat. Figyelmiket inkabb az egyénekre, az
interperszonalis kapcsolatokra, és a csoportok kozotti viszonyokra iranyitottak.

A coaching-munka lényege a kétnapos folyamat aprélékos megtervezésében, majd a
terveknek megfeleld, szakszerii lebonyolitasban allt. A nagy szervezet kisebb egységei (a
kiscsoportok) lehetbséget kaptak arra, hogy sajat maguk vegyék kézbe az ,,iranyitast”, ezzel
teret engedve nekik sajat kompetenciaik megoldés-orientélt fejlesztésében. Egyszeriibben
fogalmazva, 6néll6an dolgozhattak céljaik eléréseért.

A coach-ok a probléméak megoldasainak kidolgozasat kozvetlenil az alkalmazottaknak
és vezetoiknek cimeztek. Az ekozben megfogalmazott coaching-kérdések a jovore vonatkozo,
a sikeres miikodést megcélzo szakterllet-, valamint vezetdi-akciotervekre, illetve
megoldasokra fokuszaltak. Minden kiscsoportos foglalkozas oniranyitott formaban zajlott,
a coach-ok csak igen ritkan és rovid ideig tették tiszteletliket a kiscsoportoknal. Ez vilagossa
tette a kiscsoportok szamara, hogy sikeres szereplésiik leginkabb sajat magukon malik.
Sajat maguk hatarozhattdk meg munkafolyamataikat, a sajat maguk altal felszinre hozott
problémak megoldasainak céljaval.

A plenaris Ulések elsédlegesen azt a célt szolgaltak, hogy kideriiljenek az egyes
kiscsoportok miik0dési sajatossagai, és az a mod, ahogy megosztjak az informéciot a ,,nagy
kozonség” elott. A coach-ok altal feltett kérdések fdleg az egyes csoportokban zajlo belsd
folyamatok jobb megértését szolgaltak. A kiscsoportok lehetdséget kaptak a kisérletezésre,
Ontudatra ébredhettek, és levonhatték sajat kdvetkeztetéseiket.



A coaching-folyamatnak tulajdonképpen egyszerii célja volt, nevezetesen az addig a
felsévezetckre és a CEO-ra iranyuld figyelem sulypontjanak éathelyezése az egyes
kiscsoportok — ,,nagy egész”’-szel dsszhangban lévé — céljainak elérésére. A kétnapos
osszejovetel meérheté eredménye a szervezet implicit architekturdjanak és energia-
polaritdsanak megvaltoztatdsa volt. Mds szavakkal fogalmazva, egy nagy Iléptékii
,.haromszogelés a szervezeten belil, ahol — létszamtol fliggetlenil — két, egymassal
kapcsolatban allo egységet — kozos célkitiizés segitségével — egy masik irdnyba forditottak
(,,haromszogelés™), szakitva az addigi szemtdi-szembeni konfrontacids polaritassal.

A kétnapos 6sszejovetel elején a coach-ok a nagy szervezetet rogtén kisebb csoportokra
osztottak (szakteriletek szerint). A plenaris teremben igy tobbpolusu viszonyokat
teremtettek. A vezetdket elkulonitették beosztottaiktol, mellyel megsziint a ,, lentréi-felfelé”
irdnyulo figyelem, s olyan helyzetbe hoztak az egyes csoporttagokat, hogy azok
hierarchiatol fliggetlendl tekinthettek egymasra.

A masodik coaching-feladat a kiscsoportok kiteljesedését szolgalta, szakitva az addigi
— a beosztottakbol sokszor ellenallast kivaltd — felsévezetsi, vagy CEO-utasitasokkal. A
felsovezetoi kiscsoport csupan egy lett a sok koziil.

A kiscsoportos munkavégzes soran a csapatok megfogalmazhattak sajat szakterulettkre
vonatkozo fejlesztési javaslataikat. A ,,haromszogelés-t6! kezdve minden egyes résztvevd
eés kiscsoport a sajat felelosséget atérezve koncentralhatott az egész szervezet szamara
lidvozitd fejlesztések megvaldsitasara. Attol kezdve mind ,,egy iranyba’ néztek, félretették
korébbi ellenalldsukat, és kozds megoldéasban kezdtek gondolkozni.

A sikereken felbuzdulva, a 20.000 f6t foglalkoztaté nemzetkézi vallalatnal az ezt kovetd
négy évben tovabb folytatddtak az egyéni-, team- és a coaching-6sszejovetelek ...
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