Ha On vezet6, akkor jo eséllyel
izgatja a kérdés, hogyan tudna
munkatarsaibol a legtdbbet kihozni.
Ennek egyik, és bizonyitottan
hatékony eszkdze a coaching.

A coaching hozadéka nemcsak

az eredményesség javulasa, hanem
az is, hogy a fénok-beosztott viszony
mellett Gj, mas mindséget jelentd
coach és coachee kapcsolat alakul
ki. Ez jotékony hatassal van

a szervezeti kultdrara. Lehet6vé
valik, topj a szervezet alkotd

és innovacios ereje, kreativ tudasa
visszajusson a topmenedzsmenthez,
a stratégiai tudas pedig ne csak

a feisGvezetés néhany tagjara
szoritkozzon. Ezért a fogalmak
definidlasa utan gyakorlati,

a mindennapi munkdba azonnal
atvihet6, strukturalt kalauzt kap
ahhoz, hogy munkatarsait On, mint
coach, hogyan tudja a coaching
eszkdzrendszerével fejleszteni.

Kapitany Joézsef

Coaching<kalauz

Hogyan hozzon ki tdbbet munkatarsaibdl?

A MENEDZSMENT

A menedzsment (management): emberi, fizikai, pénzigyi és informaci-
0s erdforrasok tervezése, szervezése, iranyitdsa és vezetése a szerve-
zet céljainak eredményes és hatékony kitlizése és elérése érdekében.
Az eredményesség (effectiveness) a kivant eredmény elérése, a haté-
konysag (efficiency) pedig a hatasfok. Magyaran az eredményesség a
végeredményre utal, a hatékonysag pedig a menedzsment tevékeny-
ség hatasfokara, gazdasagossagara, relativ viszonyt jelez, egyfajta ,ha-
nyados”.

A menedzsment definicidjaban szerepld tervezés, szervezés, iranyi-
tas és vezetés - a menedzsment funkcioi.

A tervezés (planning): a szervezet céljainak kitlizése és elérésik
modjanak eldontésel.

A szervezés (organizing): a feladatok és az er6forrasok egymashoz
rendelése.

Az iranyitas (control): kdvetelmények el6irasa, teljesulésik ellendrzé-
se, eltérés esetén beavatkozas.

A vezetés (leadership): a szervezet tagjai viselkedésének befolyaso-
l4sa.

Mit csinél tehat On, ha a koznyelv értelmében vett vezet§?

A menedzser a tervezés sordn meghatarozott feladatok elvégzésének
feltételrendszerét szervezéssel teremti meg, és iranyitassal gondoskodik
réla, hogy a feladatokat tervezett médon elvégezzék. A tervezés - szer-
vezeés - iranyitas funkcioharmashoz kapcsolodik a vezetés, a menedzs-
mentnek az emberekre iranyul6 része, amelyet izlés szerint bele is érthe-
tink ebbe a harom funkcidba, vagy a szakirodalom j6 részéhez hasonlé
teljes értékd, 6nallé menedzsment funkciéként is felfoghatunk2, de akar
a menedzsment kategoérian kivil is értelmezhetiink. A vilag egy ismert
valtozasmenedzsment guruja, John P. Kotter a vezetést nem tekinti a
menedzsment részhalmazanak, hanem azzal parban értelmezett, mas

1 Az elérési médot, a hogyant, a célok elérését biztosité cselekvési rendszer a stratégia.

2 ,Avezetés a menedzsment része, nem pedig egésze. A vezetés annak képessége, hogy ravegyiink masokat meghatarozott célok felé
valé lelkes torekvésre. Ez az az emberi tényez6, amely dsszetartja és a célok felé haladasra 6sztonzi a csoportot.” (Davis, 1967)
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természetli tevékenységnek fogja fel, és ugyanugy
bontja, mint ahogyan a menedzsmentet szokas. A
Kotter-féle megkozelitésben a vezetési funkciok gya-
korlatlag megfeleltethet6k a harom menedzsment
funkciénak, az eredeti menedzsment funkciokat
.hard” és ,soft” részekre bontja parhuzamosan, egy-
fajtayin és yang médon, ha tetszik hegeli dialektikaval
kezeli. Kotternél a 1. a tervezés ,parja” az emberek
szamara vonzo jovékép (vision) felmutatasa, a kove-
tend6 irany kitlizése (a megvalositasara alkalmas stra-
tégiaval egyitt), 2. a szervezés parja az emberek fel-
sorakoztatasa (aligning people) a jovékép megvaldsi-
tasara. Tartalmilag az ,aligning people” a vezet6 min-
denféle értelemben kommunikacidjat jelenti, a példa-
mutatast és a klasszikus vezeti kommunik4ciot is. 3.
az irdnyitas parja az emberek motivalasa és inspirala-
sa a helyes irany tartdsa érdekében.l

A MENEDZSER, A LEADER ES A COACH

A menedzser a tervezés, a szervezés vagy az iranyi-
tas soran informaciot gydijt, szamitasokat végez, ele-
mez, értékel, amikor pedig vezet, akkor emberek és
az altaluk alkotott kozdsségek gondolkodasat, érze-
lemvilagat, viselkedését igyekszik megismerni és
megeérteni, majd ezt figyelembe véve elképzelései-
nek megnyerni, magaval ragadni 6ket.

A menedzsment irodalom jobbara a vezetést nem
kalénallo tevékenységnek, hanem az egyik me-
nedzsment funkcidnak tekinti. A gyakorld vezet6k
kozott (életszagusaga miatt) a Kotter-féle megkozeli-
tés népszerd, marpedig Kotter szerint nem szabad
o0sszekeverni a szezont a fazonnal, a menedzser fel-
adata egy szervezet (vagy szervezeti egység) ered-
ményes és hatékony mikédtetése. Ehhez hataskort
kap, és igy felel6ssé valik az ott folyd tevékenysé-
gért. Amikor pedig a ,f6ndk” vezet6, leader, akkor az
embereket vezeti. Lépjunk még Kotternél is tovabb,
legyunk pragmatikusak és dobjuk sutba ezen elmé-
letieskedést. Nézzik meg, hogy mivel mennyi id6t
tolt egy eredményes és sikeres vezet6. Attél fligg6-
en, hogy melyik kutatast olvassa az ember, a sza-
mok er6sen szérnak, de a tapasztalat és a jozan ész
alapjan kijelenthetjik, hogy az eredményes vezet6k
munkaidejik tekintélyes részét coachinggal toltik.

Ha pedig a vezetés csak azért lehet a Ziljstra-féle
definicibban a 4. menedzsment funkcié mert a fon-

tossaga miatt ,kiveszi” az irodalom a masik harom-
bél, ha a vezetés csak azért kerlil a menedzsmenttel
mellérendelt viszonyba a gyakorlé6 menedzserek, ve-
zet6k korében mert fontos, akkor - ugyanezen logi-
kaval - mondhatjuk azt, hogy fontossaga alapjan
(akér az id6inveszticiot, akar a szervezeti és egyéni
eredményesség, valamint hatékonysagjavulast néz-
zUk) az egyik legfontosabb ,f6noki” szerep a
coaching. A ,féntk” tehat egyszerre menedzser, ve-
zet6 és coach.

A COACHING

A coachingnak gyakori meghatarozasa a személyes
tanicsadas. A coaching lehet tanacsadas, amikor is
a tanacsaddé megdolgozva a tanacsadasi dijért, a
,végén megmond valamit”. Mondjuk azt, hogy mit,
hogyan, mennyiért stb. célszerd csinalni. Ez igy is
van rendjén - ha a coachee, vagyis a coach-olt ta-
nacsot kér. Am a coaching gyakran hatékonyabb,
ha nem tanacsadas, hanem ravezetés. A ravezetés
pedig egyrészt a problémak fogadoé féllel (coachee)
torténd felismertetése, masrészt a kihivasokra adan-
do6 sajat valaszok megszilése korili babaskodas. A
coach akkor a legeredményesebb, ha a sajat felis-
merések facilitatora. Ezért én egy masik definiciot
javasolok. Eszerint a coaching teljesitményjavulast
célzo dialogus két fél, a coach és a coachee kozott.
Kicsit kibdvitve, olyan parbeszéd egymasban meg-
biz6 felek, coachee és coach kozott, amelynek a
célja valamilyen valtozas, felismerés, ill. (j képessé-
gek megszerzése a kocsolt egyén és a szervezet ér-
dekében.

A definicié hangsulyos eleme a dialogus, mivel ez
a coaching maodja, a segitség eszkoze. A dialogus lé-
nyege a verseny, a vita kikapcsolasa, amely soran
senki nem akarja, hogy neki legyen igaza, hogy
gy6zzon. Ez nehéz coachee-nak és coach-nak egy-
arant. A coachee részér6l nehéz a mundért nem
menteni, nehéz nem megmagyarazni, nem megideo-
I6gizalni, nem menteni eg6t. A coach-nak pedig le
kell gy6znie a parancsolé érzést, hogy megmondja a
megoldast, vagy azt, amit annak gondol.

A coaching a coachee, vagyis a coachingot befo-
gado oldalarél egy specialisan intenziv tanulasi
helyzet, amelynek az az eredménye, hogy novek-
szik a szakmai kompetencia, megerésodik az dnref-

1 John P. Kotter [1999]: A Force for Change: How Leadership Differs from Management.
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lektiv tanulas készsége, a rendszerszemléletli gon-
dolkodas és mindenekel6tt Uj viselkedési mdédok
internalizélasat teszi lehetévé. Mire val6é tehat a
coaching? Reflektiv ratekintés az interperszondlis
és szakmai interakciokra és elakadasokra, az
egyuttmdkodés és a kommunikacié maodjara, a sze-
mélykozi, szervezeti és kornyezeti (Uzleti) viszo-
nyokra majd dontési helyzetek el6készitése és ki-
dolgozéasa.

A COACH

A fentiek szerint a coach a pozitiv valtozasok batoritéja
és facilithtora. A problémamegoldas soran a coach ra-
vezet arra, hogy hogyan éljiink szabadabban lehet6-
ségeinkkel és érjink el merészebb célokat. A coach
feladata az, hogy visszajelzést és realisan megvalosit-
haté perspektivat nyujtson. Felfoghaté a coach ugyis,
mint egy ,tdravezetd”, vagy egy, az ,erd6tjo! ismer§
atitars”, aki egy fejl6dési dsvény megtalalasat és veé-
gigjarasat segiti. Tekinthetjik a coach-ot a Matrix c.
film Morpheusanak, aki azt mondja a f6h6snek, hogy
. can only show you the door, you are the one who
has to go through it", azaz én csak megmutatom ne-
ked az ajtét, neked kell bemenni.

Szellemes az a metafora, amely az angolszasz
a coach kicsit bird, hiszen megmondhatja az tgyfél-
nek, amikor az eltért a targytdl. A coach kicsit eskiidt,
mert ahogyan az eskudtek déntenek a blindsség és
az artatlansag kérdésében, Ugy a coach is folyama-
tosan megitél helyzeteket, fejlédést. A coach kicsit
Ugyész, de nem azért mert vadol, hanem mert bi-
zonysagot szolgaltat, mégpedig az Ugyfél felé. Néha
igenis sziikséges Ugy levezetni egy-egy visszacsato-
I6 coaching-ulést, mintha bizonyitasban venne részt
a coach, s ehhez olyan adatokat és statisztikakat ki-
dolgozni, amelyek megcafolhatatlanok. Mindazonal-
tal a coach leginkabb olyan, mint a tana. A tant azért
van jelen, hogy pontos informéciét szolgaltasson
egy nemes cél, az igazsag kideritése érdekében. A
j6 coach tiszta, specifikus képet szolgéaltat az altala
megfigyelt dolgokrol, a visszajelzés munkajanak az
egyik legfontosabb része.

COACHING A MENEDZSMENTBEN

Legylink realisak. Bar j6 lenne, de a hajé kapitanya
ritkan mehet oda a matr6zokhoz, azzal, hogy ‘'figyel-
jetek, nem vagyok biztos az Gtiranyban, ti mit gondol-
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.4 can only show you the door, you are the one who has
to go through it”

tok, merre kéne menni?’ Ok sem mindig mernek be-
kopogtatni a kapitany fiilkéjébe, hogy van néhany 6t-
letiik a jobbitasra. Sok minden visszatartja 6ket.

Az egyik ilyen visszatart6 tényez§ a félelem a ko-
vetkezményekt6l. HosszlU-hosszu ideig voltam ta-
ndja annak, hogy egy jelent8s oktatasi intézmény
mekkora lehet8ségeket hagyott ki, az operativ ve-
zetd feje f6l6tt senki sem mert elmenni a tanév egy
részét kulféldon t6l1té tulajdonoshoz, az operativ ve-
zetd pedig olyan hangulatot teremtett amely nem
kedvezett a szabad informéaci6aramlasnak, nem-
hogy proaktivan serkentette volna. Azaz nem
koénnyd a szervezet teljes tudasdhoz hozzéaférni.
Réadasul a hozzaférhet6 informé4cidk valdésagtartal-
ma is kétséges. Van egy amerikai vicc. Mi az a két
dolog, amit a CEO soha nem kap meg? A vélasz: 1.
Rossz ebéd, 2. Az igazsag. Még a CFO (chief
financial officer) altal kapott szamok sem a valésa-
got tikrozik, s nem is azért, mert valaki hazudik, ha-
nem azért, mert mindenki szeretne jo0 fényben fel-
tiinni. Ha egy Uzleti egység rosszul megy, akkor an-
nak a fénoéke nem azzal kezdi a monddkajat, hogy
bocsénat béna voltam, hanem azt fogja kommuni-
kalni, hogy milyen kdrilmények vezettek a helyzet-
hez, a tarsosztalyok, a piaci helyzet, legjobb eset-
ben zarja azzal, hogy 6 mit fog tenni azért, hogy a
bizonyitvanyt javitsa. Ha egy részleg kevés pénzt
kapott K+F-re, be fogja bizonyitani, hogy miért ér-
demel tobbet. Sorolhatnank.

Mindenki azt varja a CEO-t6l, hogy igy, vagy ugy
tegyen. Mindenkinek ’'agendaja’ van. Ekodzben a
stratégiaalkotads és stratégiai menedzsment annak a
vezetének a dolga marad, aki mar soha nem talal-
kozik has-vér vasarloval, aki egyitt ebédel a marke-
tingigazgatéval, aki alatt van egy tgyfélszolgalati f6-



osztalyvezet, akinek a reklamacios osztalyvezetd
jelent, aki pedig a boltoktél, a dealer Gigyfélszolgala-
tosatol kap Osszesitett excel tablaban szépen pre-
zentalt 6sszefoglaldékat. Amikor elszdr beszéltem a
Toyota Magyarorszag ugyfélszolgalati igazgatéjaval
és elfaxoltam neki az irasos bizonyitékokat arrol,
hogy egy adott kereskedd, hogy csapja be az tgy-
feleket, el6sz6r meg volt débbenve. A hierarchikus
szervezetekben, aki dont, az leggyakrabban nem
valos informaciok alapjan kénytelen donteni. Ra&-
adasul a CEO személyében a szervezet egyik legta-
pasztaltabb embere dént, mégpedig a tapasztalat-
tal nemcsak megaldva, hanem meg is fert6zve. A ta-
pasztalat aldas, amennyiben a mindenféle értelem-
ben vett kontextus linearisan valtozik. Am a tapasz-
talat gyakran atok a gyorsan és nem a mult tenden-
Cidl szerint valtozé vilagban. llyenkor be kell hozni a
dontéshozatalba a kreativitast, az ,out-of-box”1
gondolkodast, amely pedig a szandékolt tapaszta-
lathiany!

A pszichologiaban ugyanis ismert a bels6 szakér-
t6i rendszer jelensége. Ez azt jelenti, hogy ha egy
ismert problémaval talalkozunk, akkor a mar kiala-
kult neuron-kapcsolatokat hasznositva, a lehet6 leg-
révidebb utat jarja be elménk. Ha jol mikddik né-
hényszor a megoldas, a neuron-kapcsolatok meg-
er6sddnek, és ha legkdzelebb hasonld probléméval
kertlink szembe, akkor szinte automatikusan erre a
vaganyra futunk rad. Marpedig turbulensen valtozé
vilagunkban a tegnapi vagany lehet, hogy vakva-
gany.

AZ EGYIK MEGOLDAS: A COACHING
KEPZES

A probléméara az egyik megoldas a vezetdk felruha-
zasa coaching ismeretekkel, a vezet6k coach-csa
torténd kiképzése. Ennek egyfel6l gyors, a szamok-
ban is megjelend eredménye jelentkezik, hiszen a
szervezet szamara a munkatarsakban Iévd potencial
jobban kiaknazhat6. De! Van egy masik, gyakran
fontosabb eredménye is a coachingnak. Olyan tu-
dasaramlas alakul ki a szervezeti kultGrajaban mas
minéségre jutdé cégeknél, amely behozza az igazsa-
got, a valéjaban érzékelt piaci helyzetet, ateljes lehe-
t6ségtartomanyt a stratégiai auditba, a fiatalabbak
kreativitasat a stratégiai opcidk generalasaba, ezzel

a szervezet teljes tudasat a stratégiai dontések meg-
hozataldnak folyamatéba.

Ezért is célszer(i, hogy a kdzepes és nagyobb
szervezetek menedzserei, kdzép- és felsGvezetbi ne
csak 6sztoneik alapjan coach-oljanak, hanem igazi
coaching ismeretekre tegyenek szert, elsajatitsak a
coaching dialégus pszicholdgiajat, moddszertanat,
technikait és rafinériait. Jelen cikk ezt a célt szolgél-
ja. Médszertant ad a coachinghoz, azon belil is a
vezet6i coachingra koncentral és felruhazza Ont
azokkal az ismeretekkel, ami ahhoz sziikséges,
hogy On munkatarsainak coach-a lehessen. Barmi-
kor el6fordulhat, hogy odajon Onhéz egy munkatéar-
sa a segitségét kéri vagy lehet, hogy On érzi sziik-
ségét valamely munkatars coachinggal torténd ta-
mogatasanak. llyenkor ne kérdezze azt, hogy: ,sze-
retnéd ha coachingolnalak?”, hanem inkabb nyis-
son igy:

- Megbeszéljik, hogy még mit lehetett volna csinal-
ni, amikor ... .?

- JO lenne, ha k6z6sen atgondolnénk alternativakat
arra, hogy ... .?

- Hate is hasznosnak taldlod, 6rommel szanok id6t

arra, hogy atbeszéljik a ... .

- Erdekel néhany gondolat arrél, hogy hogyan lehet
az ilyen helyzetekkel megbirk6zni?

FELKESZULES A COACHINGRA

Van, aki sziletett zsongldér, van, aki remek épitész.
Van zsenidlis tudés, meg brilians focista. Van aki j6
coach, és van, aki még jobb. Erdemes tesztelni ter-
mészetes coaching elhivatottsagat, miel6tt intenzi-
ven ,belehomorit”. Toltse ki az alabbi rovid kis tesz-
tet, majd amikor megvalaszolta az 6sszes kérdést ér-
tékelheti a tesztet.

Coaching készségek gyorsteszt:

11 Kérem idézze fel munkatarsait. Sajat magaban az
egyes személyeket atgondolva valaszolja meg a kér-
dést. Az elmult héten munkatarsai hany szazalékaval
ult le (akéar tébb részletben, de) legalabb egy érara,
hogy fejlessze Gket?

a) 0-10%

b) 11-20%

c) 21-30%

d) 31% felett

1 Sz6 szerint azt jelenti, hogy dobozon kiviili, tartalmilag a sémakat, sablonokat sutba dob6, rendhagyé, unortodox megoldasokra hasz-

néaljak a kifejezést.

Vezetés és tanacsadas 109



1.2. Ezt a kérdést csak akkor vala-
szolja meg ha az 1.1. kérdésben
szereplé ,mult hét” valamilyen ki-
I6nleges ok miatt nem volt atlagos-
nak tekinthet. Egy tipikus héten
munkatérsai hany szazalékaval Ul le
(akér tobb részletben, de) legalabb
egy oOrara, hogy fejlessze 6ket?

a) 0-10%

b) 11-20%

c) 21-30%

d) 31% felett
2. On

a) El6re megtervez coaching feladatokat vagy ta-
nulasi lehetéségeket csapata szamara?

b) Nyitva tartja a szemét arra az esetekre, ami
coachingra ad alkalmat?

¢) Hagyja, hogy az emberek sajat maguk néjenek
fel a feladatokhoz és birk6zzanak meg veluk?

d) Tudatosan kreal coaching helyzeteket még a
miikddési hatékonysagbdl is kicsit aldozva?

3. Ki végzi a legtobb munkat, amikor On valamiért
(pl. betegség) miatt nincs bent?

a) Valaki megcsinalja a siurg8ds dolgokat, a tébbi
megvar engem

b) Az On f6noke

c) Az On emberei (ill. koziliik valaki)

d) Senki, mivel az On munkajat csak On tudja
megfelel6éen megcsinalni
4. Egy emberének a teljesitménye olyan gyengesé-
get mutat, amiben On extrém jo,

a) Elmondja neki pontosan, hogy mit kellett volna
csinélni és gondoskodik arrdl, hogy valaki vagy On
felugyelje a kovetkez6 alkalommal, hogy minden si-
man menjen

b) A kovetkez6 alkalommal mast kér meg a fel-
adat ellatdsara

c) Elkuldi egy tanfolyamra, tréningre

d) Ad neki egy masik, hasonl6 megbizatast és
megkéri, hogy id6rél idére szamoljon be Onnek ha-
ladasardl és ha sziikséges, akkor megbeszélik az
esetleges kihivadsokat, problémakat
5. Eva ,Mit csinaljak?” kérdéssel jobn Onhoz valami
olyan kapcsan, amit delegalt neki. Ilyenkor:

a) Megkéri, hogy jojjén vissza 2 nap mulva, ami-
korra Onnek is van alkalma rajta gondolkodni

b) Udvariasan jelzi, hogy ezt neki kell megoldania

¢) Megmondja, hogy mit kéne csinalni

d) Megkérdezi, hogy szerinte mit kéne csinalni és
hogyan, milyen alternativikat lat

A W N P
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A teszt értékelése:

a b c d Az On pontszama

10 20 30 40
40 20 10 30
30 10 40 20
30 10 20 40
30 20 10 40

Osszesen:

Hogyan olvassuk az eredményt?

50-100 pont kodzott: Coaching készségei javitdsan
érdemes komolyan dolgoznia

110-160 pont kozott: On kdzel van ahhoz, hogy jo
coach legyen

170-200 pont kozott: Onnek a coaching olyan, mint
a halnak a viz, természetes, j6 eséllyel megoszthatja
coaching tapasztalatait masokkal, hogy 6k is elérjék
az On szintjét

ELOKESZULETEK A COACHINGRA

A coaching kontextus kutatasa
és atgondolasa

A coaching kontextus alapos felderitése elsGsorban
a kils6 coach esetében kritikus, hiszen a belsd
coach, még ha mas szervezeti egységnél is dolgo-
zik, azért jobbara ,képben van”. A kontextus feltara-
sa a masodlagos forrasok segitségével kezdddik. Ha
On kils6s coach menjen ra a cég website-jara és is-
merje meg a cég torténetét. Sok hazai website-on
még az Ugyvezet§ személyes kdszontjét is olvas-
hatjuk, nemritkan talalkozunk fotéjaval is. A honlap
gazdag informaciéforras, még a szOhaszndlat is
gyakran arulkodé a tekintetben, hogy a cégnél mik
az értékek, milyen a szervezet kultdraja.

Ha On bels6 coach, azaz cégénél sajat munkatar-
sait coacholja, akkor képben van, de ekkor is érde-
mes szisztematikusan atgondolnia az alabbiakat, és
ha nincs mindenre felelete (mondjuk azért, mert a
coacholt munkatars masik szervezeti egységnél dol-
gozik), akkor jarjon a valaszoknak utana. Térekedjen
arra, hogy minél alaposabban lassa a leend§
coachee helyzetét. A kovetkez6 kérdések megvéla-
szolasa javasolt a coachee és coaching folyamat kor-
nyezeti beagyazottsaganak tisztanlatasa érdekében:
Milyen a kocsolt (tovabbiakban coachee vagy lgy-
fél) helyzete?



Milyen a szocio-kulturalis viszonyrendszer?

- Milyen hatalmi viszonyrendszerben van a

coachee?

A coaching mennyire tAmogatott a szervezetben?

- Milyen lehet az adott coachee coaching iranti fo-
gékonysaga, hajlama?

- Mik lehetnek az ugyfél coachinggal kapcsolatos
el6feltevései?

Milyen a szervezeti kontextus?

- Mi a ,business”? Szinte kivétel nélkil fontos, hogy
a coach ismerje a vallalkozas torténetét

- Kik a kulcsemberek és miért azok?

- Milyen a kulcsemberek kapcsolata az tgyféllel?

A véltoztatas, jobbitas iranti fontossag és siirg6sség

érzése mennyire van meg az ugyfélben?

- M motivalja a coachee-t?

- Miért kell és miért most van szilksége a coach-
ingra? Ez valamilyen kils6é tényez6? Valami do-
logtdl, kovetkezménytdl val6é félelem? A siker re-
ménye? Bels6 szikséglet? Bels6 bizonytalansag?

A coach és az ugyfél kapcsolata:

- A coach és a coachee parbeszédét mindenkép-
pen befolyasolja a mualtjuk, kuldnésen akkor, ha
eddigi klasszikus fénok-beosztott viszonyrend-
szerben voltak és most kezdik el a coachingot.

Az Ugyfél képe a coachrol:

- Van egyéltalan lehet6ség a coachingra? A péarbe-
szédet befolydsolja mindaz, ami kdzottuk korab-
ban zajlott, ha a coachee szamara On nem hite-
les, nem mértékadd, akkor érdemes a coachingra
mas munkatarsat kérni.

- Mit gondolhat az tgyfél a coach-rol?

A coach coachkénti tapasztalata:

- On gyakorlott coach? Erme nyugodtan feleljen
igennel, ha a mult héten is legaldbb 2 6réat forditott
munkatérsai személyes fejlesztésére, ha eltdltott 6
orat gyermekeivel és megbeszélték, hogy mi volt
az iskolaban.

- Ha kevésbé rutinos coach nagyon figyeljen egy-
fel6l az Osztbneire és idézze fel amit a
coachingrél barhol, ill. ezen cikk segitségével ta-
nul és tanult.

- Ha On oreg roka és rutinos motoros, akkor legyen
tisztdban a cikk elején mar tisztazott jelentés(i bel-
s szakért6i rendszere veszélyeivel.

A coach mandatuma

- Mir6l szél a coaching X.Y és On kozott? A coach-
inggal kapcsolatban mik lehetnek és a prekoncep-
ciok a masik fejében, mik az On prekoncepcioi.

A coach objektivitasa

- Adott? Nem annyira biztos az igen, mint azt els6
ranézésre mondanank, kulonoésen ellentétes nemd
coach és coachee kozott.

El6zetes tdjékozoédas az ugyfélrdl, interju
a stakeholderekkel

Miel6tt elkezdi valaki coach-olaséat érdemes err6l a
koérnyezetét tajékoztatni, és a relevans kdrnyezet tag-
jaival olyan strukturalt interjukat lefolytatni, amely
megvalaszolja Onnek a kontextussal kapcsolatos
kérdéseit, tovabba segit Onnek ,beléni" az iigyfél
pszichés készségét, érettségét. A pszichés érettség
onmagunk elfogadasa, a hibak bevallasanak hajlan-
dbésaga és nyitottsag a visszajelzésre. Mindenkinek
van egy énképe, amit Freud egonak nevezett el,
amin keresztul definialjuk dnmagunkat. A kevésbé
érett személyiséghen az ego torékeny, keményen
védik és a hiba bevallasa az ego elleni merénylet. Az
érettséggel jon a kegyelem, megbocsatas - sajat
magunk és masok irant. Egyuttal az érettség a séri-
Iékenységre valé ,hajlanddsag” is, amin azt értem,
hogy az érzelmileg érett személy elég béator annak a
beismerésére, hogy van mitjavulnia. Az érettség az a
fajta rugalmassag (resilience), hogy az ember képes
.issza- és felpattanni” (rebound) 6sszeszedni ma-
gat (pick oneself up) és tovabbmenni (march). A ma-
érzelmileg 6ntudatos, képes az érzéseit ,menedzsel-
ni”, olvasni a masok érzelmeit és jol kezeli a emberi
kapcsolatokat.

A coaching soran minél tobb embert kérdez meg,
annal tébb informéaciéhoz jut. Onnek kell silyoznia,
hogy a plusz informéacié nyereségtartalma meddig
éri meg az addicionalis id6raforditast. Az interjuk cél-
ja, hogy megtudjuk, miben er6s a coachee és mit
célszerl fejleszteni. Miért agy irjak le a személyt,
ahogyan? Hozza ki a lehet§ legtdbb informaciét a
beszélget6 partnerekbdl: ,Kérem mondjon példat!
Es akkor még mi tortént? Es még mit figyelt meg?
Kérem ezt magyardzza meg mashogyan is. Aztan?
Ez maéskor is el6fordult)? Latta, hallotta? Mikor,
hanyszor? Ennek mi volt a hatasa Onre? A csapatra?
Kire? Ezt latta rajta vagy mondta?” Ha ugy érzi, hogy
az interjualany leirdsa tulsdgosan pozitiv, akkor le-
gyen meg Onben a kisérdég, hogy a leiras nem
szubjektiv-e. Lehet, hogy a megkérdezett a
coachee-t védi, ha pedig tal negativ, akkor lehet,
hogy az interjavolt haragot taplal, bosszut all, ha pe-
dig Ures altalanossagokat mond, akkor nincs igazi
informacidja.
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AZ ELSO COACHING

Az els6 coaching-ilés (értelemszeriien) legtébbszoér
nem a probléma megoldasat célozza, hanem olyan
ismerkedés, amely azt hivatott kideriteni, hogy tud-
nak-e a felek egyiitt dolgozni. Ennek megfeleléen az
els6 coaching-illés f6 feladata mindenekel6tt a biza-
lom kialakitdsa, majd ha a bizalom kialakulasat lehe-
tévé tevd dsszhangot sikeril megteremteni, akkor a
coachee kérdéseinek megvalaszolasa, az ugyfél el-
varasainak, a coaching céljanak a definidlasa, majd a
logisztika egyértelmdsitése, a coaching megallapo-
das megkotése és a végrehajtast biztositd elkotele-
zettség kialakitasa.

Rapport (j6 viszony) kialakitdsa

A kezdeteket szanja arra, hogy kapcsolatot épit, hi-
szen az els6 és legfontosabb Iépés, hogy elnyerje az
Ggyfél bizalmat. Ezt leginkabb ugy tudja elérni, hogy
torédik vele és elfogadia.

Kezdetben a fejek tartalma nagyon kilénbozik,
egyeztetésre van sziikség, hogy a coachee érezze
és tudja, segitséget, megértést kap, bizhat az ered-
ményben, megbizhat a coach-ban és a profin felépi-
tett folyamatban. A j6 viszonnyal kapcsolatban sajat
tapasztalatom szerint er6sen mikodik bennink hul-
I6agyunk, és hogy a kemikalidk déntenek. Minél ha-
sonlobb On a coachee-hoz anndl jobb lesz a vi-
szony, minél kiildnbdz8bbek, annal nehezebb a ko-
z6s hullamhossz megtalalasa, viszont annél izgalma-
sabb felfedezések varnak Onékre, mint utazékra. Az
MBTI-nal majd tisztazzuk, fontos, hogy On és a
coachee probléma-megoldd sémaja kilénb6z6 le-
gyen, ha On ,gyarilag” azonos a coachee-val, akkor
az On sajat onismereti érettségétdl fuggetleniil ke-
vésbé latjia majd kivdlrél, felilrél a coachee-t, mintha
ugy latna, hogy 6 masik tipusba tartozik. Marpedig
ha az eredményes és hatékony coaching érdekében
Onok kilénbdznek, akkor célszerd a kevésbé erésen
aramlé hormonokra rasegiteni, a coachee parnerrel
kialakitand6 j6 viszony, a rapport kialakitasat segiti a
pacing vagy kovetés modszere.

Hogyan kell elinditani a coachingot nem tartalmi
szempontbdl ahhoz, hogy az eredményes legyen?
Ahhoz, hogy a partnere bizalommal legyen On irant,
hogy j6 legyen az egylttm(ikodési készsége, annak
alapvet6 feltétele aj6 kapcsolat, az 6sszhang kialaki-
tasa mind tudatos, mind tudattalan szinten. Ezt gy
tudja elérni, hogy mind verbalisan, mind non-verbali-
san alkalmazkodik a viselkedése az ©6véhez. Ezt a
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modszert az NLP-ben tikrozésnek nevezik. Ha ké-
pes erre, akkor a coachee élménye az lesz majd,
hogy On igazan megérti 6t. A j6 kapcsolat (rapport)
kiépitésének maédja a kovetés vagy pacing. Ennek
elsd lépése a rahangolédas a partnerre. A rdhango-
I6das egyik mddja az empatia (egyuttérzés) tanusita-
sa. Ennek eszkbze, hogy olyan témat dob fel, amely
a hasonldsagokat hangsulyozza (munkahely, csalad,
sport, hobbi), hogy olyan kérdéseket tesz fel, amely-
re j6 eséllyel igen a valasz. Hasznalhatja a 3 igen
technikat, ami azt jelenti, hogy nagyobb eséllyel va-
laszolunk ugyanarra a kérdésre igennel, ha mar el6t-
te mondtuk harom igent, mintha ,csak ugy” megkap-
juk a kérdést.

A rapport kialakitAsanak masik maédja a tiukrozeés.
Ezen bellul fontos az érzelmi allapot visszatikrézése,
a hangulatba keriilés. Figyeljen arra, hogy az egész
viselkedése illeszkedjen partnere érzelmi allapota-
hoz. llleszkedjen a beszéd. Ezen belll illeszkedési
szempontbdl fontosak a kulcsszavak (ugyanazon,
vagy szinonim szavak hasznalata), a beszédsebes-
ség, a hangsuly és a hanger6. A beszéd mellett il-
leszkedjen az On testbeszéde, gesztusai a coachee
testbeszédéhez, gesztusaihoz, de figyeljen arra,
hogy ne 100%-osan, ne ,majomszer(ien”, és ne
azonnal utanozza a partnert. Akkor sikeres a kove-
tés, ha kb. 60-70%-ban és kb. 30-40 masodperc
id6kulonbséggel tikrozi a partner gesztusait. Ha tdl
er6teljesen alkalmazza a technikat, akkor utanzas-
nak élheti meg a masik fél, és ez akar meg is akada-
lyozhatja a j6 kapcsolat kialakitasat. Ha megakad a
rapport kialakulasa, akkor valtson témat és kezdje
Ujra a folyamatot. Amikor megfelelének itéli az 6ssz-
hangot, akkor tudatosan lépjen ki a kdvet§ pozicio-
bél. Ajanlatos példaul megvaltoztatni a testhelyzetet
és megfigyelni, hogy a partneriink koévetett-e? Ha
nem, akkor célszerl Gjra felvenni a kévetd poziciot.

Az 6sszhang-kialakitas modellje: Kovetés - Kove-
tés - Kovetés - Vezetés = Osszhang. Ha koveti a
partnere, akkor biztos lehet abban, hogy er6s a
rapport. llyenkor a figyelme a kilvilagrél az adott
helyzet, a kommunikacio felé fordul. Ez az a pillanat,
amikor batran kezdeményezhet!

Masik jol bevalt rapport kialakitdsi modszer, amit
hasznalhat az Ugynevezett érzékszervi nyelv, ami fi-
gyelembe veszi a partner preferalt modalitasait. Még-
pedig azt, hogy mindenki elényben részesiti valame-
lyik érzékszervi csatornat, amelyen keresztil érzékeli
a kilvildgot, majd tarolja a beérkezett informéciokat.
A legtdbb ember vizualis, a vizualis modalitds embe-



rek tdbbnyire vizualis kifejezéseket hasznalnak, mint
példaul ,(valamit) nem lat be, vildgos képe van réla,
latia maga el6tt”. Azok a személyek, akik inkabb au-
ditiv. modon tarolnak el informaciot, azt mondjak,
hogy ,jol hangzik ez az otlet, mar 6 is kérdezte ma-
gatdl, 6 mindig azt mondja”. A kinesztetikus modali-
tasban lév6k agy érzik, hogy ,zord id6k jénnek, ki-
razza a hideg a gondolattol, rossz érzésiik van”. Akik
oifaktérikus maédon, illatok atjan taroljak el az infor-
maciodkat, azok ugy fogalmaznak, hogy ,ennek a do-
lognak pénzszaga van, vagy valami b(zlik a dolog-
ban”. A gusztatérikus médban Iév6 személyek ellen-
be Ugy fogalmaznak, hogy ,kénytelen lenyelni a ke-
ser(i pirulét, vagy inyére van a dolog, ha tudnak né-
metll, megkérdezik, hogy wie schmekt du das?”

Azt, hogy ki milyen tipusd, két, maximum harom
kérdéssel el lehet donteni. Tegyen fel egy multra vo-
natkoz6 kérdést és egy jovbre vonatkozd vagy
konstrualast, fantaziat igénylé kérdést. Ha egy méa-
sodperc tort részéig a coachee tekintete ,fent van”,
akkor vizualis tipus, ha nagyjabdl vizszintesen moz-
dul el, akkor auditiv alkat, ha pedig lenéz, akkor ki-
nesztetikus. A gusztatorikus vagy oifaktérikus moda-
lithst nem tudja igy tesztelni, hanem figyelni kell a
coachee szOhasznélatét.

Az ugyfél elvardsainak megismerése,
a coaching céljanak definidlasa

A coache coachinggal kapcsolatos elvarasainak

megismerése nem egyszerd. De j0 hir, hogy egysze-

rd elkezdeni. A vildg legegyszer(ibb maédjan kérdez-

zen ra az elvarasokra. Ha On ajanlotta fel a

coachingot, maris tudja, hogy mire szeretne foku-

szalni. Ha kérte Ontdl a coachee a coachingot, kér-

dezze meg, hogy:

- Miben segithetek? vagy

- Mi a célod a coachinggal? vagy

- Mit szeretnél a kd6zds munkaval elérni? vagy

- Mit szeretnél, hogy térténjen, a coaching eredmé-
nyeképpen mi legyen mas? vagy

- Mik az elvarasaid? vagy

- Miben jelenthet el6relépést neked a coaching? az-
tan

- Miért most?

- Mennyire fontos ez neked?

- Mit varsz, neked konkrétan mi lenne a legjobb
eredmény?

- Hogyan szeretnél dolgozni, neked milyen az idea-
lis egyuttm(ikodés? Kordbban volt mar coaching a
életedben?

- (Ha igen) Hogy sikerult?

Erre a coachee mond valamit. 90% az esély ra,
hogy amit mond azt majd felvéaltja az ,élet”, hiszen
teljesen emberi dolog, hogy ilyenkor a coachee még
elkerili aforré kasat. Szeretne bizni, de a ,hat mégis-
csak egy idegen” effekt miatt ekkor még ritka, hogy
valaki el6rukkoljon a farbaval. Mindenesetre barmit is
mond a coachee, annak komoly informéaciétartalma
van, fuggetlenil att6l, hogy az ekkor kimondott cél,
az ekkor kimondott elvards nem biztos, hogy az igazi
cél és nem biztos, hogy az igazi elvaras. On mint
coach legyen tirelemmel. Majd elérkezik a coachee
arra a kinyilasi szintre, ahol az igazan mély kihivasok
a felszinre kerllnek.

Kezdje megismerni a coachee-t. Fedezze fel,
hogy mik az er6sségei és mik a fejlesztési teruletei,
mint vezetének mint menedzsernek és, hogy 6 sajat
maga hogyan latja interperszonalis készségeit. Itt ne
kezdjen roégtén azzal, hogy ,szerinted miben vagy jo,
mik az er6sségeid” hanem el6sz6r hagyja beszélni.
Hogy irnad le magadat, mint mérnok? Mint f6kényve-
I6? Mint rendszergazda? Miért? Csak a nyilt kérdés
kapcsan kialakult parbeszéd utan kovetkezzen a:
.Mik a fejlesztési igényeid? Mire szeretnél koncent-
ralni? A fejlesztési igényeket majd kés6bb vesse
0ssze a coachee MBTI eredményeivel!

Miért fontos tisztazni, hogy van-e a coachee-nak
coaching tapasztalata? Paradox mddon, akinek
nincs, altaldban annak is van. Hiszen a coach lehe-
tett az édesapa, az osztalyf6nok, a vizilabda-edzé,
vagy az el6z6 fénok, a jogaoktatd, a tiszteletes. Sok
értékes informécié keril kimondasra amikor a
coachee ezekre a kérdésekre valaszol: ,Milyen volt
az a tapasztalat? Szamara mi volt a coachingban j6?
Mit jelent az, hogy j6? A multban mi valt be nalad a
legjobban?”

Fontos kideriteni a coachingnak a coachee éaltal
preferalt modjat. Megmond6 (direktiv) vagy ravezets
(non-direktiv) coachingra van sziksége? Ennek a
tisztdzasara Ujra elhangozhat a hogyan tudok segite-
ni kérdés. Az On feladata, hogy olyan coachinggal
segitse a coachee munkajat, amilyet 6§ szeretne. En-
nek a kideritése pedig az On feladata. Tanacsot,
iranymutatast vs. ravezet6, a sajat felfedezést és
megoldast biztositd segitséget igényel a coachee a
sajat probléma megoldasban? Hosszu tava kapcso-
latot vagy inkabb rovid tavi megoldd, megvalaszold,
projekt jellegli coachingot? Hollisztikus, generalista
megkdzelitést vs. célorientalt probléma-megoldast?
Régen milyen visszajelzés volt hasznos a szamara?
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Hogyan tanul? Van, aki ha vesz egy Uj mobiltelefont,
akkor elkezdi probalgatni, van aki megkér valakit,
hogy mutassa meg neki, hogy m(ikodik és van az
olyan tipus, aki felcsapja a hasznélati utasitast és ,ki-
nézi” / megtanulja a hasznalat modjat. En példaul
hallas alapjan nem tudok tanulni, nekem lathom, ol-
vasnom kell az informaciot és konkrét példat is kell
latnom, kilénben semmi nem jon at- mondjuk - egy
el6adasbol, részben azért is mert a rovid tavi memo-
riam az atlagosnal rosszabb. Még a telefonszamok
megjegyzéséhez is ravasz, az informéciét a jobb
agyfélteke szamara elérhetdévé tevl trikkoket hasz-
nalok, hasonl6t ahhoz, amit az agykontroliban me-
moriafogasok maédszerének hivnak, csak nincs alap-
toérténetem, hanem az altalam viszont jol ismert torté-
nelem évszamait, hdnapjait, napjait hasznalom. Na-
gyon sokfélék vagyunk és nem mindenki Ggy rakta-
rozza el az informaciét, ahogyan On.

Az el6készitd munka, a kontextus felderitése so-
ran Ohatatlanul hipotéziseket fogalmazott meg a
coachee lehetséges prekoncepcidval kapcsolatban.
Csom6 minden zsong a coachee fejében, itt az id6,
hogy ne fébidk és fantomok uralkodjanak, hanem
minden kartyat ki kell rakni az asztalra. A coachee le-
het, hogy azt kérdezi magéatol - néha nem ok nélkdl,
mivei a coaching sokszor tényleg utols6 esély: Mi
ez? Bintetés? Mi van, ha kitudédik valami? Mit
var(nak) t6lem? Mivan, ha elszurok valamit? A coach
dolga, hogy tisztazza, vannak-e az tigyfélnek fenntar-

»A coach nem mondhatja azt a coachee-nak, hogy a
Pista azt mondta rolad, hogy... Az Agi meg tgy gondol-
ja, hogy ...A coach mindig csak olyan aggregét infor-
macioét kozolhet a coachee-val, amely nem teszi sze-
mély szerint azonosithatova a visszajelzés forrasat.”

tasai, ha igen mi és miért. Szkeptikus? Utasitast telje-
sit, egyetért abban, hogy mi a probléma? Méltanyo-
san bannak vele?

Folytassa a coaching kontextus felderitését, csak
most a coachee szemével ismerje meg a kdrnyeze-
tet. Ehhez egy egyszer( kérdés ez: Mesélj magadrol
és kérlek mutasd be a szervezetet is:

Egyeztesse a ,logisztikat”. Kérdezzen ra, hogy az
dgyfél mikor, hol, hanyszor szeretne coachingot.
Fontos tisztaznia a talalkozasok helyét és idejét.
Ezen tal meg kell beszélniiik, hogy kik és hogyan
lesznek még a ,buliban”, azaz kik lesznek még invol-
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valtak, kit6l szerezhet a coach informéciét. Fontos

napirendi pont az informéaciészerzés: hogyan fogja a

coach beszerezni a sziikséges informéacidkat, dialo-

gust folytat a coachee-val, interjut készit masokkal,

atnézi a teljesitmény objektiv értékeléseit és a

coachee altal, valamint méasok altal kitoltott teszteket,

értékeléseket és un. arnyék (shadow) coaching so-
ran sajat maga is megfigyeléseket tesz. Fentiek mel-
lett még egyeztetendbek az alabbiak:

- Az ugyfél felkészilése (Mit csinaljon, hozzon, mu-
tasson?)

- A coach felkészilése (O mit fog csinalni?)

- A coaching kapcsolaton kivili kommunikéacio

- Az Ulések kozotti munka (hazi feladat, naplé ve-
zetése, Osszefoglalas irdsa, prezentacié készité-
se, masokkal valé munka, viselkedések kipréba-
lasa)

- Folyamatellenérzés (mikor tartanak olyan szine-
teket, amikor magat a coaching folyamatot nézik
meg abbdl a szempontbdl, hogy j6I mikodik-e)

- Végil érdemes legalabb gondolkodni arrél, hogy
mikor jon el a befejezés, mikor, mit6l van a
coachingnak vége. A coaching folyamata olyan,
mint egy kirdndulas. Eldontjik, hogy a Visegra-
di-hegységben kirdndulunk. Kijeldljuk a célt, és
mar a kezdet sordn tudjuk, hogy Dobogékérél a
Réam-szakadékon keresztil DOmdosre ereszke-
dink, Visegradon felszallunk egy hajora és a Viga-
do-téren ér majd véget a tdra.

Az els6 talalkozas fontos az el-
kotelezettség kiépitésében, ekkor
kell a tisztazni, hogy milyen tarta-
lommal telik meg a felek egytt-
miikddésében a pontossag, ekkor
kell megbeszélni azt, hogy nem
beszélnek mellé.

Bar mar érintettem, visszatérek
ahhoz, ami a coachee szamara az
egyik, ha nem a legfontosabb kérdés, ez pedig a ti-
toktartas. A titoktartas egyrészt a coachee személyes
titkainak a bizalmas kezelése. Egyeztetniik kell,
hogy a HR-osztaly, vagy a valaki felé (mondjuk az X
fénok felé) milyen informéacidk kerilnek &tadasra.
Er6sen javasolt, hogy a coaching célok és szemé-
lyes fejl6dési terv ne legyen konfidencialis. Titoktar-
tasi kérdés és ezt a coachee-nak meg kell értenie,
hogy éppen gy, ahogy 6 elvarja a bizalmassagot, a
réla gyfijtott informéacionak sem adhatja meg coach
a forrdsat. A coach nem mondhatja azt a
coachee-nak, hogy a Pista azt mondta rélad, hogy ...



Az Agi meg ugy gondolja, hogy ... A coach mindig
csak olyan aggregét informaciot kozolhet a
coachee-val, amely nem teszi személy szerint azono-
sithatéva a visszajelzés forrasat. Egyeztetend6 a mé-
rés kérdése, az, hogy miként objektivizalhato a fejl6-
dés. Mérést jelent ajelen és egy jovObeli allapot vala-
milyen szempont-vektor mentén torténé Osszeveté-
se, mérést jelenthet a 360°-0s értékelésekben érzé-
kelhet6 haladéds, mérésre ad alkalmat a teljesitmény-
mutatok alakulasa.

Ha az els maximum 4 6ras coaching-iilés soran
Onok jol dolgoztak, akkor olyan szinten megvala-
szoltak a mit, miért csinaljunk, hogyan dolgozzunk,
hogyan haladjunk, mikor, hol, hogyan kérdéseket,
hogy megkothetik a coaching szerzédést. A
coaching szerz8dés tartalmat komponéljdk meg ko-
zdsen. A kovetkez8 pszeudo-szerz6dés csak egy, a
minimal tartalomra vonatkoz6 ellendrzélista, mivel
benne van a mi, a mit, a mir6l (cél), a hogyan (a
coaching maodja) és benne van a rendszeresség.

A mod vagy a hogyan kapcsan a coachee-nak
maganak kell megmondania, hogy dominansan mi-
lyen coachingot szeretne. Ravezet§ coachingot
vagy tanacsadod coachingot. Fontos az el6z6 mon-
datokban, hogy egyazon coachee nem feltétlentl
akar mindig ugyanolyan coaching stilust (mddot,
hogyant) kilénb6z6 terlleteken. Lehet, hogy a
coachee ,ritheliné” ha On, mint coach mindig, min-
denben megmondana a ,tutit”, plane abban, amit a
coachee sajat maga akar felfedezni. Az esetek kb.
60-70%-4ban a coachee-k azt szeretik, ha On rave-
zeti 6ket a problémak, kihivasok felismerésére és
kezelésére. De ugyanezen valaki, ha azt akarja tud-
ni, hogy melyik funkcidbillentyl helyettesiti az excel-
Den a diagramm-varazslot, akkor azt a valaszt varja,
hogy F11 és nem a visszakérdést, hogy ,Szerin-
ted?”, ,Te mit gondolsz?”.

A coaching szerz6dés

A coaching céljanak, kereteinek és a coaching folya-
mat szabdlyainak rogzitése, valamint a coaching
eredményessége, a felelésség tisztazasa, felek min-
denre kiterjed6 biztonsagérzete érdekében - X..
mint coachee és A.B. mint coach - a kdvetkez6k sze-
rint coaching szerz6dést kotnek:

1 Coach coaching szolgaltatast nyujt Coachee ré-
szére, coachee vallalja, hogy a coaching beszél-
getések kozti id6szakra el6iranyzott akcioterveket
a legjobb tudasa szerint kivitelezi, és hogy az
egyeztetett ,edzésmunkat” elvégzi.

2. A felek kotelezik magukat arra, hogy
a) a coaching beszélgetések tervezett idépontjait
betartjak
b) a coaching soran a k6z6s munka szamara a
legteljesebb nyugalmat biztositjak
c) minden témaban @szintén vesznek részt
d) a coaching folyamatrél informaciot csak kézos
megegyezéssel osztanak meg 3. személlyel
€) egymas szamara visszajelzést adnak, barmi-
lyen probléma esetén, azonnal, de legkés6bb
minden coaching beszélgetés végén.
. A coaching célja és maédja: ..............

. Fix heti coaching id6pont: ..............

3

4

5. Helyszin: ..............

6

7. Tartalék id6pont: ..............

Kécsolhatésag

Az els6 coaching soran kilénésen, de késébb is,
Onnek, mint coach-nak figyelnie kell bizonyos jelek-
re, ugyanis vannak olyan esetek, amikor coach-olas-
sal halyogkovacsoini pszichiater vagy pszicholégus,
képzett terapeuta segitségét igényl6 helyzeteket
egyszerlen tilos. Mik a ,jelek”, mik a tiltotablak a
coach szaméra?

Depresszi6 lehet8ségét vetik fel az alabbijelek: Be-
szlkult érzelmi kifejez6dés, a coachee ,se nem sir, se
nem nevet’, monoton kifejezésmaod, kronikusan le-
hangolnak tlnik, alapvetéen boldogtalan, vagy meg-
jelenik a reménytelenség érzés. Depresszids szakasz
j6 eséllyel fordul el mindenkinek az életében, szak-
ember segitségével, gyodgyszeresen vagy mas mo-
don is jol kezelhet6, emellett javasolhaté minden, ami
a boldogséagérzést erfsiti, a sporttol, a parkapcsolati
intimitdson keresztul, a valami (j csin4lasaig.

Tulzott figg6ség lehetésége: Az ilyen személyiség
szinte megbénul masok folyamatos ,jovahagyasa”
nélkdl, fél a visszautasitastol, fél az elhagyatottsagtol
€s nagyon alacsony az 6nbecsulése.

Maniakus depresszié lehet6sége: Az ilyen
coachee élete kdosz, semmi sincs az ellen6rzése
alatt, extrém érzelmi kilengések, felfokozott reakciék
jellemzik, egyszer sir, masszor nevet, hangulatem-
ber, kiszamithatatlan.

Borderline személyiség lehet6sége: A coachee
kapcsolata masokkal nem stabil, viselkedése impul-
ziv, teljesen kiszamithatlanul valtakozik az unalom, a
duh és a levertség érzése.

Skizofrénia lehet6sége: A coachee észlelései, hite,
vélekedése nem konzisztens a valésaggal, példaul
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olyan dolgokat hall vagy lat, ami a valésagban nincs
ott, csalhatatlan itéleteket mond masokrol.

Paranoia lehet6sége: A coachee kérosan nem bi-
zik masokban, nem avat senkit a bizalmaba, retteg
attél, hogy minden felhasznalhat6é ellene, gyanakvo
masok inditékaival kapcsolatban.

Antiszocialis személyiség: A coachee mérges, ag-
ressziv, nem vesz figyelembe masokat, fittyet hany
kérnyezetére.

Szuicid tendencia: A coachee az 6ngyilkossaggal
kapcsolatos gondolatoknak ad hangot, 6npusztitd
maodon viselkedik, nem a nikotin-fliggéséggel ma-
gyarazhatd a hirtelen és napi tébb dobozra ugré ci-
garetta fogyasztasa, az id6jarasra nem figyel6 6ltdz-
kédés, a ,valamiben uagyis meg kell halni” mondat
gyakori el6fordulasa stb.

Egocentrikus viselkedés: A coachee csak sajat
magéaval torédik, 6nndn fontossidgaval és annak
megmutatasaval van elfoglalva, ez kéti le minden
energiajat. Az ilyen coachee gyakran igen okos, na-
gyon szofisztikait, tud extrém manipulativ is lenni,
(narcisztikus vagy pszichopata személyiség).

Erzelmi elfogultsag: Ha a coachee ilyet mond On-
nek, ,te vagy az egyetlen, aki tér6dsz velem”, ,csak
te figyelsz ram igazan”, az nem feltétlen Onrél szdl,
nem Ont, mint coach-ot dicséri, az ilyen kifejezések
gyakran azt mutatjak, hogy a coachee érdeklgdik On
irdnt, esetleg érzelmeket taplal.

Transzferencia: Ha gyakran megjelenik 6sszeha-
sonlitAs masokkal, aki er6s érzelmeket valt(ott) ki a
coachee-ban az a transzferencia lehet6ségét veti
fel.

A fenti esetékben a coaching ellenjavasolt. Ké-
s6bb, ill. amikor a normél mdkédés helyreall, a koc-
sing lehet6sége Ujbél megvizsgalhatd. Végil meg-
jegyezzik, hogy mindezek el6fordulasa munkahe-
lyen (kiléndsen vezet6k kozott) a depresszion és
narcizmuson kivul ritka, azonban el6fordulhatnak,
ezért minden coach-nak tudnia kell 1étezésukrdl és
a legkisebb gyanu esetén a coaching megszakitan-
do, a coachee-nak javasolni kell szakrendelés felke-
reséseét.

Az els6 coaching zéarasa

A coachee-val foglaltassa 0ssze az els6 talalkozast
és azonositsa a kulcs megallapitasokat, foglaljak
0ssze, hogy mi tortént és hogy a coaching szerz6-
dés alapjan min és hogyan kezdtek dolgozni. Az els§
coaching utdn hasznos, ha ad a coachee-nak hazi
feladatot, nem is annyira az informaciéért, hanem a
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hozzaallas kialakitasaért, ugyanis az emberek job-
ban szeretik azt akinek (aminek) adnak, mint akitdl
vagy amit6l kapnak (1).

A MASODIK ES TOVABBI
COACHING-ULESEK: AZ IGAZI
SZUKSEGLET FELTARASA

Az Udvozlést és az obiigat rahangolédast, ,small
talkot” kdvet6en vegyék at az elsé coaching-ilést. Is-
merje meg, hogy mi tértént az utolsé coaching ulés
Ota és mutassa, hogy az ugyfél, az tgyfél vilaga ér-
dekes az On szamara. Elevenitse fel a dialdgust.
.,Hogy vagy? Mi Ujsag a munkaban? Mi tortént az
utolsod taldlkozas 6ta? Milyen haladast érzékelsz? A
multkori talalkozas kapcsan milyen érzéseid vannak?
Valamit csindljunk most mashogyan? Mir6l beszél-
junk ma? Hol kezdjuk?”

Miért célszeri Onnek igy nyitnia a coaching-iilést?
El6szor is ez emlékezteti a coachee-t, hogy a valtoz-
tatasi folyamat alapvet6en az 6vé, fontos a vélemé-
nye. Masodszor azért, mert gyaszosan sok coach el-
mulasztja megismerni, hogy mi van a coachee lelké-
ben, fejében.

Az igazi szukséglet feltardsa nem megy kony-
nyen, kicsit olyan, mint a hagyma rétegeinek, vagy
a kaposzta leveleinek héantolasa. A masodik
coaching ulésen megkezdheti a valés szikséglet
azonositisat tobbféle informéaciéforrasbdl, tébb né-
zeti szempontbdl térténd megkozelitéssel, amit ta-
jolasnak hivunk.

T4jolas 1.: 360-fokos értékelés és mas
értékelések

Az interjukhoz hasonl6 szerepet télt be a leend6
coachee 360 fokos értékeléseinek tanulmanyozasa,
hiszen ez tartalmazza a coachee sajat értékelését
sok kompetenciara vonatkozdlag, de tartalmazza a
beosztottak, a f6ndk(dk) és mellérendelt munkatar-
sak, esetleg bels6, kils6 ugyfelek, szallitoknak a
coachee-ra vonatkoz6 értékelését is. A 360 fokos
értékelés elemzése sordn az abszolat szamok mel-
lett érdemes figyelni arra, ahol a sajat értékelés a
kulsd értékeléstdl l1ényegesen eltér. Emellett nézze
meg a legjobban és legrosszabbul értékelt készsé-
geket, tulajdonsagokat, van-e minta, térvényszer(-
ség bennilk, visszavezethet6k-e kozds alapra? Ha
igen, ez az MBTI profillal egybevag-e? Kés6bb, ami-
kor mar k6zosen dolgoznak segitse tigyfelét abban,
hogy 0 is lassa a szignifikans eltéréseket! Ha maso-



kénal 1ényegesen lejjebb van az dnértékelés, akkor
az dnbizalom-hianyt mutathat, forditva pedig, ami-
kor a sajat értékelés Iényegesen jobb az vagy arro-
gans nagyképliség, vagy téves allapot, ahol fennall
az a veszély, hogy az adott személy nem kér ma-
soktdl segitséget és vagy rosszul oldja meg vagy
nem oldja meg a problémakat.

Visszajelzések és megfigyelések megosztasa a
360 fokos értékelés kapcsan: Ha készult 360 fokos
értékelés (,assessment”) vagy mas informaciot gydj-
tott az els6 coaching el6tt és ez még nem all a
coachee rendelkezésre, akkor menjenek végig a 360
fokos értékelésen.

Soha ne mondja, hogy ,itt vannak az eredménye-
id és ez aztjelenti, hogy ...” Hagyja, hogy a coachee
elolvassa, attanulméanyozza a riportot, majd kérdezze
meg, hogy 6 hogyan értelmezi a riportot, mi az amit
nem vart, mi az, amit korabban is igy gondolt. ,Var-
tad, hogy ilyen jo lesz ez és ez? Meglep, hogy ez és
ez nem olyan j6? Mit gondolsz masok miért adtak
..,fa ilyet? Az ebbdl a riportbdl kirajzolodd profil mi-
lyen?”

Ha van a 360 fokos felmérésben szdveges rész,
akkor azokat vegyétek végig és keressenek olyan
.mintakat”, amelyek er@sségeket és fejlesztendd
tertleteket mutatnak: ,Ez itt érdekes, szerinted mit
jelent? Miért ir valaki ilyet? Latsz valami térvény-
szerliséget, dsszefliggést? Hogyan 6sszegeznéd a
riportot?”

Tajolas 2.: Teljesitménymutatok

Amennyire csak lehetséges, mérje fel a coachee-t a
lehet6 legobjektivebb metszet, a munka eredménye
mentén, teljesitménymutatokon keresztil. Mindazo-
naltal vegye figyelembe, hogy az egyéni teljesitmény
értékelése nem is olyan kénnyl, az egyéni teljesit-
mény néha nem is értelmezhet6, a produktumot sok
tényezd egylttes hatdsa alakitja ki. Kevesen allitottak
par éve, hogy Rubens Baricello rosszabb sof6r, mint
egy Fernando Alonso nevid spanyol fiatalember, aki
csak akkor nem kapott két kort az élmezdénytdl, ha
célba sem ért. Vagy amikor Jarno Trulli még csapat-
tarsa volt a Renault-nal, akkor az olasz ,tizbdél tizen-
egyszer” jobb volt néla.

Viszont amit mindenképpen tisztdzzon, hogy mit
var a szervezet a coachee-tdl? Mit csindl a
coachee? Azt vagy (részben) mast? Hogy meérédik
a teljesitménye? Javul? A bels6 felmérési anyagok
segitségével pedig felmérhet6, hogy a munkatars
hogyan itéli meg a céget és foglalkoztatasanak ko-

rilményeit (moral, munkakdrnyezet, javadalmazas,
tisztességesség, kihivas).

MSTI

Ha On coach-ol, akkor meg kell ismernie azt a sze-
mélyiségtipoldgiat, amelynek a gondolatisaga a régi
gorogoktél indul, kisgdbmbocként magaba szedte
ami személyiségtipologiakbol hasznos volt, mig el-
nyerte mai formajat és az utébbi 50 évben dominans-
s& valt a preferalt viselkedések osztalyozasaban. Az
ember évezredek 6ta keresi az egyéni sajatossago-
kon tuli hasonlosagokat, amelyek alapjan tipusokat
lehet elkiléniteni egymastol. A leg6sibb tipoldgiat
Kr.e. kb. 400-ban Hippokratesz alkotta. Elgondolasa
tapasztalati megfigyeléseken alapszik, és figyelembe
vette Galenus &selemek szerinti csoportositasat is.
Hippokratesz az élettani tulajdonsagokat (testned-
vek) és a testalkat egyitt jarasat otvozte.
- melegség-leveg6: vér (sanguis) - szangvinikus,
deriilato
- szarazsag-tliz: sarga epe (chole) - kolerikus, in-
gerlékeny
- nedvesség-fold: fekete epe (melaine chole) - me-
lankolikus
- hidegség-viz: nyal (phlegma) - flegmatikus, nyu-
godt, kdzénybs
Jung (Freud tanitvanya) aszerint sorolta két tipus-
ba az embereket, hogy a személyiségik bels§ 6sz-
ténzd ereje (libidd) 6nmaguk, vagy a kdrnyezetiik
felé iranyul-e. Eszerint lehet valaki ,I”, azaz introver-
talt tipus (befelé forduld) vagy ,E”, azaz extravertalt
(kifelé forduld). Az introvertalt bedllitottsagi tipusra
jellemzé, hogy megfontolt, topreng6, nem keresi a
kulsé kapcsolatokat. Erzelmileg nehezen kot6d6 és
szorongasra hajlamos. Az extrovertalt (kifelé forduld)
tipus minden megnyilvanulaséat a kiils6 kérnyezethez
igazitja. Altalaban vidam, tetter6s és gyorsan reagal
mindenre. Az emberi kapcsolatokat szivesen keresi
és teremti. A két tipus gyakran konfliktusba kerl
egymassal és hajlik a masik lebecsilésére. Ez nem
véletlen. Pszichikus értékeik teljes mértékben eltér-
nek egymastél, mivel az introvertaltak értékei a szub-
jektumhoz, az extrovertaltaké pedig a targyakhoz ko-
tédnek. A két tipus megkllonbéztets jele a targyak-
hoz val6 sajatos viszonyokban keresend6. A két
jungi altalanos beallitottsagi tipus ,tisztan” ritkan for-
dul el6. Mar Jung is leirta, hogy a tipushoz tartoz6
egyes egyén a differencialtabb un. specialis vagy
funkciotipusa segitségével alkalmazkodik és tajéko-
zodik a kilvilhgban. Nala a négy f6 funkcidtipus:

Tajolas 3
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- a gondolkodas,

- az érzelem, érzés,

- az érzékelés (tapasztalat),
- és az intuicio.

Ez a négy funkciodtipus mind a két beallftottsagi ti-
pusra (extrovertalt, introvertalt) jellemzé lehet. Ennek
értelmében mar nyolc jol elkuldnithetd tipus all eld.
Ehhez tett hozza anya és lanya, Myers és Briggs
még egy dimenziot, a vilaghoz val6 viszonyt, amivel
Iétrejott az MBT!. Eszerint lehet valaki un. ,J” tipus,

1 tablazat

ami angolban a judging sz6 inicialéja és azt jelenti,
hogy ,itélkez6”. Vagy lehet valaki ,P” (perceiving)
vagyis befogado.

Az MBTI 4 a négyzeten = 16 (az életben "vegytisz-
tan" szinte soha el nem forduld) tipus ,linearis kom-
binacidjaként” értelmezi preferenciainkat. Mind a 16
MBTI tipusnak vannak a tipusba szinte belekédolt
ersségei és fejleszthetd teriletei. Az introvertalttol
ne varjuk, hogy tanulas, megszokas, ,edzés” nélkil
imadjon prezentalni. Az érzékel6, gyakorlatias

A ,Take-Charge Leader” motivacidja:

ESTJ

Cél megvaldsitasa érdekében embereknek irany és fokusz biztositasa, csapat vezetése

EROSSEGE!:

- Fellép és cselekvésre sarkall embereket, szervezeteket

- Strukidrdt, iranyt és vilagos fokuszt ad

- Végigesindlja a dolgait, hogy lassa, jol, az eredményt elénve
dolgozott

- Hamar megtaldlja a hibakat és j6 idében korrigélja ket

AHOL KIBONTAKOZIK:

- Menedzsment és adminisztrativ terliletek

- Konkrét, kézzelfoghatd projektek

- Szorgalmes, eredményorientalt kollégakkal

- Ahdl van strukilrra, stahilitas és kiszamithatGség

- Ahdl a célok elérését jutalmazzak

A TULTERHELTSEG JELEI:
- Tulérzelmesség, hiperérzékenység, tnsajnalat
- Qlyan elfoglalt, hogy hidegnek és személytelennek latszik

COACHING JAVASLATOK:

Amennyiben ez fejlesztend6:

- Annyira eredménycentrikus, hogy az emberekre gyakorolt
hatast nem latja

- Merev az elvarasaiban és az apro kis kedvességeket hajlamos

elfelejteni

Verbdlis agresszivitds, mas szavaba vagés, keresztlligazolas,
annak az dhivése, hogy az 6 megoldasa az egyetlen j6

- Akkor se tesz kivételt, amikor mindenki tenne

- A ,skeremmel nem lehet vitazn" szindroma

- Dont, miel6tt minden info a rendelkezésére &l
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AMIT HOZZATESZ A SIKERHEZ:

- Tervezve, iranyitva, a felelGsségi kordket megszervezve vezet

- Az elvartak és a masoktdl is vart elkitelezettség
modellezésével befolyasal

- Arra koncentrdl, hogy a feladatokat strukturalja a célok elérése
érdekében

GYAKORI STRESSZFORRASAI:

- A képességeivel kapcsolatos kétség, hogy meg tud-e az adatt
helyzettel vagy masok érzelmeivel birkézni

- Hogy krizishelyzetben vezessen, mikozben a tobbiek mér nem
tudnak tébbet hozzétenni

- Mélyen gyokerez8 elvek figyelmen kivil hagyasa

- A cél kergetése” kizben szandékan kivil megsért masokat

Amikor a terv kivitelezése nem oldja meg a helyzetet

JAVASLATOK A STRESSZ ELLEN:

- Bmélkedien a helyzet masokra gyakorolt negativ hatasardl

- Nézze &, gondolja & Ujra a tényeket, hogy vajon a célok
és a stratégiak nem kiigazftandoak-e

- Olyan rekredcidt valasszon, am segit az érzelmek és
motivaciok szétvalasztasaban, Id napléiras, dvasas, festés

Probalja ki ezt:

- Ne feledie, hogy emberekkel dolgozik és ha figyelenmel van
rgjuk, akkor jobban is dolgoznak. Ismerje €, jutalmazza a
tobbiek hozzgjarulésat a kozoshoz

- Engedien meg egy kis ,hoci-neszét”, kedvességet

- Aktivan figyeljen mésokra, és keresse, hogy mit tanulhat télik

- Fedezze fd, hogy mésok miért tennének kivételt, és aztan
dontse €, hogy mit csindl a sajét mércéivel

- Tiszthzza, hogy nem lenne-e sikeresebb, ha kicsit kevéshé
lenne erélyes. Az élet tobbi terlietén hasonléan sikeres?

- Tanulja meg és haszndlja a problémadefinidlas, tletroham
technikgjat miel6tt elérukkol a megoldassal



»3"-sel jel6lt (sensing) munkatarsnak nem természe-
tes az elvont 6sszefliggések vizsgalata, az absztrak-
cio, a ,mi lenne ha” kérdés szeretete, de elvarja,
hogy egy riport ne hemzsegjen (az intuitiv tipus altal
észre sem vett és foldh6z ragadt, piti tgynek ming-
sulé) helyesirasi hibaktol. A ,J” pontos és o6rat lehet
igazitani hozza, a ,P” szamara az id6 egy ,fogalom”.
Az extravertalt nem a kevés, am nagyon mély barat-
sagarol hires, hanem sok ,haverja” van és nem tud
megllni a fenekén.

Sajat, 70 elem(, vezetdi tréningeken vett (nem
reprezentativ) mintam alapjan a vezet6k kdzott a leg-
inkabb felllreprezentalt tipus az ESTJ. A kévetkez6k-
ben azt tekintem at, hogy a 16 tipus kozul az ESTJ
coachingja soran mire érdemes hatvanyozottan oda-
figyelni. (1. tablazat)

Tajolas 4.: GROW

Utoljara hagytuk, de a legfontosabb informéaciéforras
a coaching szukséglet azonositasdban természete-
sen maga a coachee, a vele folytatott dialdgus.

A coachee olyan mint egy gazmezd, ha On mint
coach elég lgyes és tirelmes, akkor egyszer csak

2 tablazat

1. G =

o Mit szeretnél elémi, mire vagysz?

Goal Mit szeretnél?

* Mir6l almodsz?

* M a cél? Hogy fest a siker? A cél pozitiv? Kihivd? SMART?
« Honnan fogod tudni, hogy elérted a célt?

* Hogy méred?

* M lesz az els§ mérfoldk6?

« A folyamat mennyire van az ellenérzésed alatt, mennyire tudod
befolyasolni?

4. W = Will Fogok

Melyik opciét valasztod?

Mennyire fogja ez a célod teljestlését szolgalni?

Mi(k) a siker kritériuma(l) és mérészamai?

Mikor és mikkel kezdesz?

Milyen akadalyok mertlhetnek fel?

Milyen tAmogatasra van szilkséged, kit6l?

Ezt a tAmogatast hogy szerzed meg?

Hogyan segitselek, segithetlek?

1-10 kozotti skdlan mérve mennyire vagy eltokélt, hogy
meglépd a ...

Miért nem 10-es az elkdtelezettséged?

Mit teszel azért, hogy 10-es legyen?

elemi er6vel torik fel informaci6 magabdl a
coachee-bdl, ha nem, akkor arra van az On szeme,
feje, szive, file, hogy lassa és érezze a coachee-t és
ez alapjan ravezesse, hogy min is kell dolgozni. A di-
alégusvezetés javasolt eszkdze az an. GROW modell
hasznalata. Ha ezt j6l hasznalja, oriasi |épést tesznek
k6zos utjukon elére. Ahogy haladnak elére, a
coachee sajat maga kimondja, hogy milyen kérdé-
sekkel néz szembe, és tdbb megoldasi alternativét is
at tudnak gondolni. A konkrét megfogalmazasok so-
ran nyugodtan legyen fantaziadus, nyugodtan hasz-
nalja a sajat kifejezéseit, a lényeg, hogy minden
coaching ulésen elhangozzék a ,fogok”, magyaran
az, hogy a coachee mit fog csindlni. (2. tablazat)

A masodik coaching-ulésbdl kell kinénie a szemé-
lyes fejlédési tervnek (Personal Development Plan).
A rendszeres (programmatic) megkozelitésben érde-
mes személyes fejl6dési tervet létrehozni. Az alkalmi
coaching esetén elég egyszerien megallapodni,
hogy min dolgoznak majd, 6 mit csinal, és On mire fi-
gyel amikor megfigyeli a coachee-t és amikor
coaching-uléseik vannak. A személyes fejlesztési
terv formaja barmilyen lehet, de legalabb harom kér-

2. R = Reality Mi van?

¢ Most mi a helyzet?

¢ Ml a j6é benne? Mi az ami jobb is lehetne?

* Mi torténik? (mikor, mennyi, milyen gyakran ...

® Ebbdl mit tanultal?

Mi tart vissza attél, hogy el6re 1épj?

Voltaképpen mi is torténik?

Mit6l félsz? Mi elél menekiilsz?

,{/L
3.0 =

« Milyen Iépés(eke)t tudsz tenni azért, hogy elérd a célodat.

Options Alternativak

* Még mi mast tehetnél? Es még?

* Mik az egyes megoldasok elényei és héatranyai?

Mi volna ha tébb hatalmad volna?

Mi volna ha nem lenne mdlt, nem befolydsolna az ami mar
megtortént?

J6 lenne ha még valami mas javaslat, dtlet is lenne az
asztalon?

<=n
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désre adjon vélaszt. A sziikségletre alapozott célt, a
lépéseket és hogy, hogyan mérik a cél elérését. Alta-
laban a lépések viselkedési valtozast céloznak és
konkrétak. A taladlkozast zarjdk azzal, hogy a kovet-
kezd lépésekben megallapodnak.

A COACHING DIALOGUS MENEDZSELESE

Kérdezzen, tanusitson tirelmet és fejezze ki a mas
véleményét. Soha ne gondolja, hogy a masik gondo-
latolvasé. A beszélgetések alkotjak a felek kdzotti di-
alégust, aminek a célja a fel nem kutatott terilet fel-
térképezése. Az lgyfél mit csinal(t) j6l és miben fej-
I6dhet. A coach ezen folyamat soran segitd, a beve-
zetd szerinti idegenvezet6, egy majdnem barati ful és
hang. Olyan, mint a rallyversenyen a navigator, aki
felhivja a figyelmet arra, hogy veszély varhaté (mert
lesz egy er6s kanyar és célszer(i lassitani) egyduttal
megmutatja az Ut soran a fontos ,latnivalokat”. A
coach tehéat az utazds ko-kreatora és munkaeszkdze
a coaching soran a dialdégus. Bar a dialogusrol mar
ejtettiink szét, térjlink ré vissza.

A coach olyan, mint a rallyversenyen a navigator

A dialégus sokoldalt folyamat, amely hozzasegiti
az embereket ahhoz, hogy felfedezzék észleléseiket
és feltételezéseiket, elmélyitsék kommunikaciojukat
és a masik megértését. A dialogus soran felkutatjak
egyéni és csoportos el6feltételezéseiket, gondolatai-
kat, hiedelmeiket és érzéseiket, amelyek finoman és
burkoltan kontrollaljak interakcidikat. A lényeg a ,ver-
seny” kiiktatdsa a parbeszédbél. A dialégusban sen-
ki ne akarjon nyerni. Ez nem kodnny(, hiszen az
egész vitakultdrankkal ellentétes.
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Ez a vitakultira temérdek 6sszefon6dod, lathatat-
lan feltételezést tartalmaz arra nézve, hogy hogyan
kell felkutatni az ,igazsagot”, mi a helyes, mi a
helytelen, mi érték és mi nem. Kiskorunktél arra
szocializalédunk, hogy igazunk legyen, a helyes
valaszt dijazza az iskolarendszer, a szul6, a tarsa-
dalom, kovetkezésképpen mentalitasunk, gondo-
latisagunk, vitaink mind arra alapulnak, hogy ,ne-
kem legyen igazam”. A dialégusban viszont ,Ujra-
toltés” nelkul kell figyelni, el kell nyomni a sirget6
érzést, hogy igazam legyen és bizonyitsam, hogy a
masik téved. A dialogus nem azt igényli, hogy fel-
adjuk a sajat véleményinket, ha olyat hallunk, ami-
vel nem értiink egyet. Egyszer(ien csak azt igényli,
hogy felfliggessziik az itélkezd énlinket és nyitott
elmével fel tudjuk fedezni az ellentétes vagy annak
tiné gondolatokat. A dialégus egyik el6nye, hogy
az itélkezés eltavolitdsaval er6siti a nyilt kommuni-
kaciot, képessé valék, hogy azt mondjam ami a
nyelvemen van, anélkul, hogy félnék attol, hogy a
tobbiek megitélnek engem. A dialégusban nem
kell félni attol, hogy hibat talalnak abban amit mon-
dok vagy rossz véleményt alakitananak ki rélam.
Ez bizalmat igényel. Erdekes méodon tehat a biza-
lom a dialégusnak egyszerre el6feltétele és ered-
meénye.

A coaching nem valaki akaratanak, véleményé-
nek, gondolatanak érvényre juttatasa, a masikra er6l-
tetése. Segités, segitség, minden vallveregetds, pa-
ternalista felhang nélkil. Segitség abban, hogy a
coachee felfedezhessen vagy megértsen valamit,
hogy betekintést nyerjen valamibe, hogy megvaltoz-
tassa az attit(idjét, viselkedését, mindezt azért, hogy
jobb vezet6, menedzser, kolléga legyen.

El6nye a dialégusnak, hogy nem egyiranyu infor-
maciéaramlas, aktivizalja a masikat és a megoldas
részéve teszi. Ez elkbtelezettséget biztosit. Mivel
kollaborativ folyamat, az eredmény jobb, hiszen
szélesebb a megoldas-tartomany (solution space),
lévén tobb szem tdbbet lat (two heads are better
than one).

A coaching hatalmas, sorsforditd erével bir, ha a
dialégus (az ut) érdekes, a felfedezések varatlanok,
revelacio értékliek, a felfedezés érdemi cselekvést
valt ki. Mi tehat az a két tényez6, amely eldénti a
coaching sikerét? A kliens hajlandésaga, hogy meg-
nyiljon és felfedezzen, ill. a coach lgyessége a dialo-
gus vezetésében. Ha a dialégust egy Utnak fogjuk
fel, olyan mint a Tao, akkor a kontextus a ,terep”,
ahol az utat folytatjuk.



A dialégus ,apalyanak és dagéalyanak” mene-
dzselése: A m(ivészet abban all, hogy a coach tud-
ja, hogy mikor kell tartani a témat és mikor elen-
gedni, mikor nyom(ul)ni és mikor visszahuzédni,
mikor figyelni. Mikor fejezze ki az egyet nem érté-
sét, mikor folytassa a problémahalmaz kutatasat,
és mikor menjen at a megoldaskeresésbe. Amikor
coachingol, fenn kell tartania egy metaszint( tuda-
tossagot a folyamatrél, arra is fokuszalva, hogy mit
mond a coachee, meg arra is, hogy hol vannak.
Ereznie kell, hogy mely témanal érzi magat kényel-
metlendl, melyikeket kerili és mit nem lat magabol
a coachee.

A VISSZAJELZES ES ATKERETEZES
A visszajelzés

A coaching egyik ériasi haszna, hogy a coachee sza-
mara tikoér, a coach ,munkakori koételessége” a
visszajelzés. Hogyan adjon visszajelzést? Kezdjik
egy példaval. A visszajelzés els6 része a megfigye-
lés, valamilyen kvazi tény: ,Marti, egy megfigyelés a
most befejez6dott értékezletr6l. Harom alkalommal
szakitottad félbe az ugyfelet mikdzben beszélt.
El6szor félbeszakitottad amikor a marketing stratégi-
arél beszélt, masodszor félbeszakitottad, amikor Ja-
nos kérdésére felelt, és a végén akkor is, amikor
Osszefoglalta a kovetkez§ lépéseket.”

A visszajelzés masodik része a tény, a valami, a
cselekedet (vagy cselekvés-hiany) altal kivaltott ér-
zés, hatas: ,A megszakitasok bosszantéak voltak és
bar nem beszélhetek az Ggyfél nevében, 6 is bosz-
szusnak tlint. Ha valaki ismétl6d6en félbeszakit, az
nem tiszteletteljes.”

A visszajelzés harmadik része a javaslat: ,Javaso-
lom, hogy a kdv. alkalommal prébalj jobban tudata-
ban lenni a beszél6k valtakozasanak és hagyni, hogy
a masik befejezze, miel6tt te elkezded. Ha pedig azon
kapod magad, hogy Ujra félbeszakitottal valakit, akkor
kérj elnézést, és kérd meg, hogy folytassa.”

Vagyis a visszajelzés nem becsmérlés, leszolas:
.EZ egy nagyon rossz riport”

A visszajelzés nem pozitiv értékelés: ,Ez nagyon
jol”

A visszajelzés akkor visszajelzés, ha nem vitatha-
to, ezért csak azt mondja, ami nem vitathat6: ,Ami-
kor Ujra félbeszakitottad az ugyfelet, mindenkinek
tele volt veled a hdocip6je.”

A visszajelzés konkrét: ,Legkézelebb menedzseld
jobban az id6det”.

Es a visszajelzés akkor ér valamit, ha aktudlis. Az
olyan, hogy: ,David, par hénappal ezel6tt egyszer

" nem visszajelzés.

A visszajelzéshez nem kell alca: ,Feri, szerinted
milyen volt a munkavégzésed az értekezleten?”

A coachee fejl6dése érdekében meg is kérheti 6t,
hogy szerezzen, szisztematikusan vadasszon vissza-
jelzésekre. Van, aki bélyeget gylijt, coachee-ja kérjen
mé&soktél visszacsatolast, amikor pedig taldlkoznak
megkérdezheti, hogy: ,Milyen visszajelzéseket kap-
tal? Ezt, hogy olvasod? Mittanulsz bel6le? Mit csinal-
hattdl volna mashogyan? Maskor hogy csinalod,
vagy hogy csinalnad?” Klisé, hogy a visszajelzés
ajandék. Csak kutya nehéz Ugy fogadni. A visszajel-
zést a coachee kuléndsen az elején meg fogja ma-
gyarazni, el fogja mondani a kilénleges koérilménye-
ket vagy szimplan tamadni fogja a visszajelzés ado-
jat (akit mindig is utalt).

Amikor ez torténik, akkor fékuszaljon arra, hogy
hogyan fogadja a visszajelzést és most ne arra, hogy
mi is konkrétan a visszajelzés. ,Javasolom, hogy ne
nézzik most, hogy a Jakab megfigyelése helyes-e,
inkdbb gondoljuk &at, hogy héatha elmulasztasz egy
remek tanulasi lehetéséget. Mi van, ha van az észle-
Iésében valami igazsag? Aggodalomra adna okot,
ha masok is igy latnak?” Vagy: ,Ok, csak egy pilla-
natra tételezzik fel, hogy a visszajelzésben van vala-
mi igazsag, tételezzik fel, hogy nem teljesen alapta-
lan. Ha igy lenne, akkor az szerinted mivel jar?” (Ma-
gyaran probalja meg a lehet6séget elfogadtatni a
coachee-val és igazsagtartalom kérdéstdl az implika-
ciés kérdéshez jutni.)

.lgaz vagy nem igaz, 6 ilyennek élte meg. Ahogy
az angol mondja feelings are facts vagyis az érzé-
sek tények. Amit 6 mond, a véleménye nem a ,val6-
sag”, csak percepcid, ezért hat most az észlelésre
koncentraljunk. Szerinted Zsuzsa miért latott ilyen-
nek?”

LAz utdbbi harom taladlkozasunk soran, amikor
megbeszéltiik a tobbiekt6l kapott visszajelzéseket
megfigyeltem, hogy kimagyaraztad 6ket. Van erre
okod? Amikor t6lem kapsz visszajelzést, azt elfoga-
dod, de ha atdbbiektdl, akkor lepattan rélad. Amikor
probalnak neked segiteni, miért nem akarod Oket
meghallani. Mi térténik?”

Az atkeretezés

Az atkeretezéssel olyan filtert” tesz valamire, amitél
a coachee azt masnak fogja latni, masképpen fogja
fel, éli meg. Amikor visszajelzést adunk, akkor azt
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mondjuk meg, hogy mit lattunk az Ggyfél viselkedé-
sébdl. Amikor atkereteziink, akkor a kliens latasmaod-
janak adunk alternativat, hogy hogyan is foghaté fel
masképpen, hogyan lathaté mas szemszégbdl az a
valami.

Ica meséli: Az irodai fénymasolé begylirte a pa-
pirt, ugyhogy fel kellett rohannom a folottink Iévé
emeleten |év6 masoléhoz, mire kész lettem a 12 gar-
nitraval az értekezlet mar el is kezd6détt, pedig
maskor soha nem kezdenek idében, na mindegy,
szOval 5 percet késtem. Matyas dihos volt ram, elke-
rilte a szemkontaktust és Tibornak kellett engem be-
mutatni az lUgyfélnek. Az egész meeting katasztréfa
volt, udvariasan végighallgattak a prezentaciomat és
akkor kidertlt, hogy néhany lap forditva lett bespira-
lozva. Nem is tudom, hogy hogyan. Aztan a végén a
Matyas elrohant az tgyfélle! ebédelni és egy sz6t
sem szOlt hozzam.”

.-Elég rossz délel6ttnek hangzik!”

Finoman szélva.”
Nem vagyok biztos benne, hogy jél olvastad
Matyast. Lehet, hogy csak méashova figyelt.”
.-A, ték mérges volt!”
Megkérdezted?”

,~-Nem, de hét latszott!”

.- Latszott?”

,~Abszolut, total.”

.- Ok, ilyennek lattad, de nem tudhatjuk biztosan,
igaz?”

.- JO, biztosan nem tudhatjuk.”

.- Elképzelhetd, hogy csak bal labbal keltél fel és
minden olyan so6tétnek t(int? Te nem szeretsz késni,
pontos ember vagy, ergo rosszul érezted magad,
hogy kés6bb mész be. Ez igaz?”

.- Hat ez igaz. Nagyon is.”

.- Ok, téged frusztralt, hogy véletlenil néhany ol-
dal forditva kerult be ugye?”

Igen, nem is hittem el, hogy én ilyen trehany va-
gyok.”

.- Mivel perfekcionista vagy?”

Bologatas.

AZ EGYES COACHING-ULESEK ZARASA

A coaching zarasa soran négy dologra figyeljen oda:

1. A legfontosabb megtanultakat, az aznap folderi-
tetteket, a friss raébredéseket ,dokumentaljak”, szin-
tetizaljak, mégpedig ugy, hogy a coachee-val mon-
dassa ki azt, amit végeztek, amit haladtak, amit elér-
tek, amit felismert.
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2. Fejeztesse ki a coachee-val, ha van barmilyen
aktualis penzum, ,fogadalom”, elhatarozas, hazi fel-
adat a kovetkez6 llésig. Minden olyat mondasson K.
ami olyan, hogy ezt és ezt kell tenni.

3. Egyeztessék, hogy az eredeti terv szerinti folyta-
tas rendben van-e, a jov6 héten a szokésos id6ben,
helyen taladlkoznak-e, nem j6tt-e kdzbe semmi.

4. Kérdezzen r4, hogy a coachee szamara hasz-
nos, segitséget nydjtdan j6-e a folyamat, azt kapja-e
amit var, mit lehetne méashogy csinalni.

A COACHING FOLYAMAT VEGE

Ha jol dolgoztak, azért ér véget a coaching, mert el-
érték a célt, és egyel6re nincs teendd. Nézzék &,
hogy mit reméltek elérni, és ténylegesen mit valési-
tottak meg. Ha jol ment a dolog, akkor az eredeti
célkitizéseket messze tullteljesitették, hiszen a
coaching szerz6désben kimondottak még nem fel-
tétlenll voltak az ,igazi” célok, és lehet, hogy a ma-
sodik coaching ulés targyat képez6 fejlesztési tervet
is sikerult Gberelni. Ha igy van, ideje tGnnepelni. Le-
het az iinnepség egy mosoly és egy kézfogas, lehet
egy vacsora. Kinek hogy.

Kivanom, hogy Onnek is adassék még az érzés,
hogy partner volt utazétarsai, az On segitségét
igénybevevd ,Neodk”, ugyfelei, munkatarsai célba
érésében. J6 érzés. Megeéri.

Kapitany Jozsef

a Budapesti Kommunikaciés

és Uzleti FGiskola (BKF)
Gazdalkodastudomanyi Intézetének vezetdje,
a Mediacomm Tréningcég iranyitoja



