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[ | Coaching! Az uj csodaszer minden problémara...
Egy vagyont kéltank ra, nem is tudom igazan,
hogy mennyit. Mar nem tudom szamon tartani,
hogy kit coacholnak a céginknél, illetve, hogy ki
és milyen hatassal teszi azt. Lassan mar a szora is
allergias vagyok. S6t, az sem vilagos teljesen,
hogy mit is jelent. 17,

Szakmai fejlesztési vezet6 —
nemzetkozi személyzeti tanacsadé cég

A legfontosabb 8 teendé a coaching

hatas eléréséhez...

1. Legylink tudataban és eszerint is cselekedjink, hogy a
coaching hasznos - akéar igazgatosagi szinten is -, és hogy
a munkavallalék elvarjdk annak hasznalatat.

2. Biztositsuk, hogy a coaching megfeleljen a coacholt
személy érettségének — aldbb 3 szintet hatarozunk meg.

3. Biztositsuk, hogy a coach vagy coachok tréningje
magaban foglalja képességeik éles helyzetekben vald
megfigyelését

4. Biztositsuk, hogy a coach vagy coachok rendelkezzenek
a kellé 6nfegyelemmel, hogy helyén kezeljék iranymutato
és segitd (nem pedig ,igazgatd”) szerepiket

5. Biztositsuk, hogy a coach rendszeres coachingban
részesllve alkalmas legyen a szerepére

6. Tegylink fel és vélaszoljuk meg a lényeges kérdéseket a
coaching értelmével, a motivacioval és a képességekkel
kapcsolatban

7. Biztositsuk, hogy maga a , probléma”, és ne csupan
a ,tunetek” keruljenek helyesen — és egyiittérzéen —
behatdrolasra

8. Alakitsuk ki a ,menedzser-coach” elgondolast a
szervezetnél — azonositani kell, hogy mit, kire és miért
lehet delegalni




Hatast kivalté coaching

~Személyre szabott irdnymutatas, rendszerint személyes talalkozon, amely
egyszerre erdsiti a személyes teljesitményt és a személyes fejlédést”.

ecslések szerint 2004-ben egyedil az Egyestilt Allamokban 1 milliard dollart

koltottek coachingra.V! A fogos kérdés pedig az, hogy melyik lora is tegytik

a pénzlinket. Ma gyakorlatilag barki lehet coach (nem kell hozza mas, csak
sziv, egy asztal, egy telefon és egy szamitégép.) Raadasul legaldbb hét ,szévetség”
.egyesllet” és ,tanacs” mellett a coaching szakma Iényegében 6nmagat szabalyozza. A
néha egymassal ellentétes nézépontok ellenére a coaching statusza mégis egyre no. Az
egykor javité intézkedésnek tekintett coaching méra sokak tdmogatasat élvezi — és javitja
az igéretes jeloltek teljesitményét és személyes fejlodését egészen az igazgatosagi szintig
bezardlag. Valdjaban, a Krauthammer kézelmultbeli kutatasa ki is mutatta, hogy az
eurdpai munkavallalék mintegy egyharmada véli tigy, hogy vezérigazgatojuknak szamos
terUleten van sziksége coachingra, példaul a visszajelzésekre vald nyitottsag és
a csapatvezetés terén. (Csupan 37% tekinti példaképének vezérigazgatojat)?! A coaching
hatasat tekintve mas téren is elmozdulas figyelheté meg — a megérzéstdl, miszerint
a coaching hozzaadott értéket teremt, a biztos tudat irdnyaba, hogy ez valéban igy van.
A tapasztalat azt bizonyitja, hogy a coaching, a megfelel6 kértlmeények kozott, komoly
eredményekre vezet. (Lasd a , Tovabbi olvasnivald” cim( részt).

Az igazi szakértelem kifejlesztése kiizdelmet, aldozatot, és Gszinte, gyakran fajdalmas
onértékelést kovetel” — érvel K. Anders Ericsson, a Harvard Business Review szerzoje,

aki cikkében nemcsak a coaching jelentdségéhez szolgalt tampontokkal, hanem arra
nézve is, hogy mit kell elvarnia a coacholt személynek. ,[A coacholt személynek] okosan
kell befektetni az idejét, ,tudatos gyakorlast’ kell megvalositania — mely soran az adédé
feladatokat a jelenlegi kompetencia- és kényelmi szintet meghaladva végzi el.”®!

*e A coaching meghatarozasa

Ronald Meijers, a Krauthammer igazgatotanacsanak tagja felsGvezetdi szint( coach.

A coaching terminologidja rendkiviil gazdag. Mi altalaban — megfigyelheto viselkedésrdl
beszélve — személyre szabott irdanymutatasként definiljuk, amelyre rendszerint személyes
talalkozdn kerdl sor. A cél az, hogy egyszerre erCsitse a személyes teljesitményt és a személyes
fejlodést. A coacholt személy kibuvok nélkdili és bizalomteljes viszonyt alakit ki egy irdanymutatéval,
aki folytonosan Gsztondz, szamon kér, ingerel és utasit. A valtozas tulvezethet komfortzénankon,
sOt, egészen a , panikzénaba” nyulhat. Igy tehat elengedhetetlen a bizalom. A coachnak abszolut
feddhetetlennek és pozitivnak, kitartonak és egytittérzonek kell lennie. Elscdleges cél, hogy az
erésségekre lehessen épiteni és jelentds elérehaladast lehessen létrehozni.”

Philippe Bazin, a Krauthammer vezetd tanacsadoja és a Le Petit Manuel d’ Auto-Coaching

(Az 6ncoaching kis kézikbnyve) szerzbje hozzateszi: ,, Fejlodéstink legfontosabb alloméasain
felmertlhet benntink a gondolat, hogy nincs valasztasunk, a korilmények diktaljak



cselekedeteinket. A coach feladata, hogy segitsen a coacholt személynek visszaszerezni a
felel6sségtudatot, megmutatva és megnyitva a valasztasi lehetoségeket. A coaching 4talakito
ereje az ember 1ényétdl elvalaszthatatlan, fontos eszményben rejlik, ami nem mas, mint a —
felel6s szabadsag.”

ee A coaching fajtai és k6zénsége

Az Egyesiilt Kirdlysagban mikodo coaching és mentoring halozat elénydsen étvozi az altalanos
coaching fajtakat ((izleti, vezetdi, teljesitmény-, készség- és véqiil a személyes coaching),
egyértelmu leirasokkal. A Krauthammer gyakorlata a kévetkezoképpen foglalhato dssze:

Executive coaching Vezetdi csapat coaching
felsGvezetok és partnerek szamara; felsGvezetok és partnerek csapata

a vezeto gyakorlotarsak stratégiai és szamara — akik egyidejlleg részestilnek
viselkedési erényeket juttatjak el a coachingban egy kultura- vagy
targyaldasztalhoz. stratégiavaltasi program részeként.

Vezetdi coaching Megvaloésitasi coaching

kozépvezetdk és szakemberek szamara az kozépvezetdk és szakemberek

egyéni teljesitmény noveléséhez. szamara — tréning és facilitacié (segités)
egy rendkivul ényeges szervezeti
kezdeményezés részeként.

Legszokasosabb médon azok a kérdések allnak a kézéppontban, mint példaul az aktualis vagy
jOvébeni beosztashoz sziikséges kompetenciak elsajatitasa és a személyes eredményesség
javitasa, beleértve a rugalmassagot, az alloképességet és a stressz vagy az érzelmek kezelését.
Igyeksziink javitani a dontéshozd képességet, a problémamegoldast vagy konfliktuskezelést,
és a valtozasi programokhoz vagy projektekhez sziikséges vezetoi képességeket.

e+ Potencial felszabaditasa — a 3 fazisu coaching modell
Ha adsz valakinek egy halat, akkor egy napig lesz mit ennie. Ha megtanitod halaszni,
egész életében lesz mit ennie. Ha megtanitod tanulni, tébbé nem kell minden nap halat
ennie” — kinai mondas (atfogalmazva).

A coach végso célja, hogy biztositsa alanya , hosszu tava dnfenntartd” képességét,

és ehhez rendkivil fontos, hogy szamitasba vegye alanya érettségét. A Krauthammer
Egyetem coaching tanszéke kidolgozott egy ,,3 fazisi coaching modellt”, amely a coacholt
személy érettségéhez és szlikségleteihez viszonyitva hatarozza meg coaching megkozelités fo
lépéseit. Erettség alatt inkabb , kompetenciat” kell érteni a kor vagy a hierarchidban elfoglalt
pozicid helyett — bar legjobb, ha a kettd egybeesik. Feltérképezziik a coacholt személyek
érettségi szintjét, hogy finomra hangolhassuk a coaching folyamatot, amely igy maximalis
hatdst tud elérni (minimdlis frusztraciéval és energiapazarlassal).
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Példa. Angela pénziigyi kézépvezeto, akinek Uj beosztasa a humaneréforras-menedzsmentre
is kiterjed. A tranzakcids coaching segit neki elsajatitani az Uj szaktertletéhez kapcsolddd
készségeket. Rendelkezik némi gyakorlati személyzeti vezetési tapasztalattal, mostantol
azonban egy tavoli nemzetkdzi csapatot iranyit. Egyes kommunikaciés készségei
transzformacios coachingot igényelnek (fejlesztenie kell telefonbeszélgetések soran tanusitott
empatidjat). Ugyanakkor fejlett képességekkel rendelkezik az 6sszetett stratégidk feldolgozasa
és az azokhoz val6 hozzajarulas tekintetében. Az autogén coaching — annak megtanuldsa,
hogyan juthat el 6nchoachinggal a kévetkezo szintre — felszabaditja a benne rejl6 potencialt.

ee KUls6 coach kivalasztasa

A kialakuléban 1évé iparag utvesztéiben bolyongva mely szempontok szerint érdemes
kivalasztani a coachot?

Az USA-ban mikoédo Nemzetkézi Coaching Szévetség (ICF) ajanlasa szerint legjobb, ha
az tgyfelek elsoként tajékozddnak a coaching témakaérében, vilagos célokat fogalmaznak
meg, majd személyes interju soran megtudakoljak harom kilénbdzo coach képzettségét,
készségeit és referenciait, hangsulyozva az alany és a coach kozétti jo kapcsolat
fontossagat. A Krauthammer ezeket nagyszabasu beavatkozasok esetére tovabbi
ajanlasokkal egésziti ki — lasd aldbb, a ,, masodik Gt”-nal.



A képzettségtdl az alapos ismeretekig

A coachinggal kapcsolatos elégedetlenség, vagy ami még rosszabb, az altala okozott
karok veszélye legalabb akkora, mint potencialis elonye. A Krauthammer két utat lat

a partner kivalasztasahoz. (A részletek idovel valtozhatnak, ezért javasoljuk webhelyeink
tanulmanyozasat).

ElsG at. A képzettség kényelme. Az ICF ajanlasaban harom oklevélszint szerepel — az ACC
(minGsitett partner coach), a PCC (mindsitett hivatasos coach) és az MCC (mindsitett
mester coach). Mit kévetkezik ebbdl? , A szorgalmas coachok kéziil sokan a coaching
megkezdését kdvetden 3-6 hdnapon bellil némi bevételre tesznek szert, és egy éven bell
teljes munkaidds tevékenységre valtanak.” A CCE (folyamatos coach képzés) tamogatja

a coach folyamatos fejlodését. Eurépaban azonban nem mindenditt — és nem minden
eurdpai nyelven — érhetok el az ilyen képzéseket nyujto iskolak.

Az Amerikai Tréning és Fejlesztési Tarsasag (ASTD), a vilag egyik legnagyobb tréningcége,
kétnapos coaching tanfolyamot is kinal, melyen oklevél szerezhet6 — a Certified
Professional in Learning and Performance™ (CPLP™) képzés részeként.

Az Eurdpai Mentoring és Coaching Alapitvany négy mindsitési kategoriat kinal —
alapszintl, kézépszint(, hivatasos és mester. Az Egyestlt Kiralysagban példaul ezek

az angol Orszagos Képzési Jegyzék 3., 4. és 5. szintjével (alapszak) és a szakiranyu
tovabbképzési bizonyitvanyokkal, oklevelekkel és egyetemi diplomaval egyenértékiek.
Végul, az Eurépai Coaching Alapitvany , Uzleti és menedzsment coach” programot kinal.

A hagyomanyos képzést elonyben részesitok esetleg kizarolag az egyetemi szintu
akkreditalt szakiranyd tovabbképzési bizonyitvanyt vagy egyetemi diplomat fogadnak el.

Masodik Ut. A vezetdi képességek megbizhatdsaga. A véllalati vagy csapatszintl
megoldasokhoz, kilondsen nemzetkdzi szinten, rendkiviil fontos a megbizhato és
megismételheto ajanlat, a stabil folyamat- és tgyfélmenedzsment. A Krauthammer
alternativajaként vagy kiegészitojeként a kovetkezo piaci szereplok emlithetok. McKinsey,
The Hay Group és Marshall Goldsmith. Tanacsos a partnert aszerint kivalasztani, hogyan
képes reagalni az Uzleti — és iparagi — kihivasokra. A Krauthammer az ICF ajanlasait
kiegésziti azzal, hogy célszer( a partner belsd képzési és ellendrzési folyamatairol valamint
Ggyfeleinek az elégedettségérdl is tajékozddni. E tényezok egylttesen nyujtjak a legjobb
garanciat a minGségre és a hatasra. Az utolso, kevésbé meghatarozd, mégis lényeges
szempont a kulturdlis 6sszhang.



ee A coach DNS-e

Barmi legyen is a célja a coach keresésének vagy a partner kivéalasztasanak,
mi a kovetkezd szempontok figyelembe vételét ajanljuk:

Onfegyelem. A coach irdnymutaté — facilitator, azaz segitd. Az iranymutatas

(az irdnyitassal szemben) nagy onfegyelmet — az 6sztonok feletti uralmat — kovetel.

A coach igényli a coacholt személy visszajelzéseit, szamitasba veszi azokat, dnkifejezésre
batoritja a coacholt személyt, spontan kérdéseket tesz fel Gnmagdanak és beismeri hibait,
az ellenvetésekre pedig talalo kérdésekkel felel. A Krauthammer® (j kutatasa ramutat,
hogy a munkavallalok ilyen viselkedést varnak el vezet6iktol — és hasonloképpen a
coachoktdl is. Ez nyilvanvalo? A kutatas kiemeli, hogy a munkavallalék altal igényelt és
a ténylegesen tapasztalt viselkedések kozott komoly eltérések vannak. Az 6nfegyelem
rendkivil nehéz.

Személyiség. A f6 tulajdonsagok kozil a feddhetetlenség és a példamutatas a coach
hitelességének a sarokkovei. Ugyanilyen fontos az egyuttérzés, kello batorsaggal

a kellemetlen tapasztalatokkal valé szembenézéshez, és ,pozitiv konfrontaciéval’

valo kommunikalasahoz. Lényeges bizonyos mérték( karizma is. Végil, a coachnak
elérhetének kell lennie. Ez azt jelenti, hogy ki kell alakitania a teret a coaching Glésekhez
és a folyamatos kapcsolathoz — és tiszteletben kell tartania azt —, kellé figyelmet és
felkésziltséget tanusitva.

Gondolkodas. Hogyan gyjti 6ssze és dolgozza fel a coach az informaciot? Mi az elemzé
készség, a struktura feldllitdsara vald képesség és a cél mindenkori szem elétt tartdsanak
a kombindciojat ajanljuk. A coachnak fogékonynak kell lennie — észre kell vennie a
rejtett dolgokat, és kreativnak, azaz képesnek kell lennie a laterélis gondolkodéasra, az
egymasnak ellentmondo informaciok egyesitésére, a mintak felismerésére. A coacholt
személlyel kdzosen meggydzo hipotéziseket kell felallitania és a felismeréseket gyakorlati
megoldasokka kell atalakitania. Ezen kivil, a coachnak meg kell latnia a hatteret és

az dsszefliggéseket — szamitasba véve a coacholt személy kérnyezetének a tényezoit
(feltérképezve az Ot kortilvevd érdekelteket, kapcsolatot teremtve a coaching és a
szervezet vagy részleg stratégidja kozott, példaul a rendszer megkézelités’ médszerét
alkalmazva). Létfontossagu az énkifejezés képessége, az egylittérzo és jelentésteli, a
coacholt személlyel sszhangban &llé nyelvhasznalat.

Cselekvés. Mint lathato, a coacholt személyek a coachtdl elvérjak az aktiv figyelést,

a verbalis és fizikai jelek figyelembe vételét, a rejtett lzenetek felfedezését és a

megfeleld nyitott kérdéseket. A coacholt személy Gizenetének, cselekedetének vagy
el6rehaladasanak elismerése ugyanolyan fontos, mint a dicséret. A gyakorlatias
megkézelités a cselekvések és elhatarozasok konkretizalasaként értelmezhetd. Végiil,

a coach 6szténzo szerepet télt be — segit a coacholt személynek felidézni a varhatd
jelent0s elonyt, és szembenézni a kedvezotlen visszajelzésekkel vagy lasst eredményekkel.



Az elemek némelyike ellentmondasosnak tinhet — maris utalva arra, miért olyan ritka a
tehetséges coach és miért olyan fontos az alapos képzés és a folyamatos tokéletesités és
visszajelzés. Ezért aztan a coachnak, akinek f6 feladata, hogy megismerje sajat énmagat,
felelossége hogy felkésziljon a szerepére, keresse és meghallgassa a coacholt személy,
tarsai és sajat coacha visszajelzéseit.

A végeredmény

A tulajdonsagok e széles tarhazanak koszénhetoen a coacholt személy a kovetkezo
6 formaban varhat végeredményeket coachatol. Hogyan tudna On, coacha vagy
coaching varomanyosai alkalmazni ezeket a szemléletmoddokat?

EGYENI .

HATTER

ELKOTEZETTSEG MEGERTESE

Kapcsolat a coach és a coacholt személy kozott

LA bizalom azt jelenti, hogy kiszolgaltatotta valunk egy mdasik személy cselekedeteivel
szemben, azon az elvdrason alapuldan, hogy a masik eqy szamunkra fontos cselekedetet
hajt végre.” ©!

A bizalom a coaching sarokkéve. A fent emlitett értékekhez hasonldan a bizalom alapja
is a kélcsénés szimpatia, a mindkét fél részérdl fennallé elkbtelezettség a folyamat és

a végeredmeény irdnt, a masik személyének értékelése, a kolcsdnods joindulat érzése
(,megldtni az egyént a viselkedése mogott”) és a komolysag.



*e A coaching utja — a problématél a cselekvésig
.Ez csak eqy kép, nem a kép” - Jean-Luc Godard

. Tl sok coaching beavatkozas éllitja a kdzéppontba a helyesbitést” — allitia Marjon
Oosterhout, aki 17 éves globalis tapasztalatot szerzett a vezet6i képességek és

a szervezetfejlesztés, a valtozas- és tehetségmenedzsment terén olyan vallalatoknal, mint

a Nissan, a GE, az ICl és a Shell. , Ez nem tul hatékony. Péternek, aki sikeres felsbvezeto,
éveken 4t mondtak, hogy erdssége abban all, hogy kénnyen megtalalja a hangot masokkal
paros vagy kis csoportos helyzetekben. , Fejlesztési igénye” az volt, hogy nagyobb
kdzénséggel is boldoguljon. A szervezet az USA-bdl hozatott egy coachot, valddi eredmény
nélkdl. Péter 6nbizalma emiatt lassan csékkenni kezdett — mar szinte rettegett az olyan
alkalmaktél, amikor nagyobb csoportokban kellett részt vennie. Tanacsért fordult hozzam.
.Minek kdszénheto sikere személyes kapcsolataiban vagy kisebb csoportokban?” —
kérdeztem. Ugy vélte, hogy azért tudja meg0drizni a tdbbiek aktiv részvételét, mert érzékeny
a finom visszajelzésekre. Nagyobb kézonség el6tt nem tudta kamatoztatni ezt a képességét.
Kideritettlk, hogyan lehetne javitani a helyzeten. Harom lehetdség kinalkozott: egyes
nagyszabéasu talalkozokat felvalthat kisebb értekezletekkel; kertilheti a konferencidkon vald
felszdlalast nagykézonség el6tt, a szekcioulésekre 6sszpontositva. Ha pedig beszélnie kell,
akkor ne alljon fel a szészékre, hanem inkdbb sétéljon a kozonség kozott, és képzelje azt,
hogy a nagykozoénségen bellil egy kisebb csoporthoz szol. Hiszek abban, hogy

a coachingnak nagyobb figyelmet kellene forditania az egyének és a csapatok velesziletett
adottsagaira és a benniik rejld lehetoségekre.”

Nemrégiben a Krauthammer Egyetemen HR stratégiai kozépvezetok vettek részt
Krauthammer coachok 4ltal tartott kétoras személyes coaching lésen. Reakcioik nemcsak
azt mutatjak, hogy milyen jol — és gyorsan — 6sztondzheti a valtozast az Uigyes coaching,
hanem annak maodjat is, ami alatt a felismeréseket, az elhatarozasokat, a strukturat értjuk,
amit az 6rom és a megkonnyebbulés altalanos érzése kisér. , Felfedeztik a valédi problémat.
Nagyon kellemes volt. Mostantél dolgozhatok rajta” — mondta az egyik résztvevo. Egy
masik résztvevo pedig a megfontolt cselekedetek kombinaciojat tapasztalta meg:

A coach elérte, hogy dtgondoljam, mi motivél. Ezt nemsokéra fel is hasznalhatom egy
helyzet megoldasahoz”. , Kockazatmentes kornyezetrdl van sz6” — mondta egy tarsuk —

.a kollégakhoz, a csalddhoz és masokhoz képest”.

Kiemeli a kiilénbséget az irdnymutatas és az irdnyitas kdzott, az, amit egy résztvevo tett
hozza: ,, A nap végére mar tudtuk is a kilonbséget. A struktira tobb és élesebb felismerést
tesz lehetévé” —. ,Ez arra emlékeztet, milyen intenziv a coaching. Alapos, strukturalt
gondolkodasra késztet. Meglepd, hogy milyen szituaciokkal kertil szembe az ember!” Végl
tanui lehetttink annak, ahogyan enyhtlt a feszultség, mikézben a kinos zavar felszabaditd
megvilagosodassa alakult at. , A coach nagyszerl munkat végzett azzal, hogy a kaoszban
szamomra atlathaté rendet teremtett — szervezett médon kezelve az frusztralé dolgokat.”

Hogyan vézolhato és strukturalhatd a coaching folyamat maximalis eredményességgel?

A coaching folyamat elinditdsdhoz harom koralmény Iényeges. , A véllalat legyen
tudataban annak, hogy mi forog kockan az alany tekintetében, az alany legyen tudatéban
az elGtte &llo kihivasoknak, és végil a coach kivélasztasa.”



A probléma meghatarozasa. A valos probléma feltarasdnak a képessége — utazas

a tunetektdl az okok felé, a feltevések megkérddjelezése, az egymasnak ellentmondo
felismerések szintézise egy pontosan meghatarozott , problémdaban” vagy
.diagndzisban”: ez az, ami megkulénbozteti a mestert a kezdotol.

A valosagrol alkotott képlnk szamunkra egyedi, és meghatarozza viselkedéslinket
(ez ami ,szUronk”). A sikeres coaching el6feltételeként harom szlré mikadik, melyek
az értelmezéshez, az akarathoz és a képességhez kapcsolddnak.

Ertelmezés. A coach és a coacholt személy felteszi a kérdést: ,ismerem és értem

a célkitlzést?” A navigacios rendszerhez hasonloan a célhoz itt is sziikséges egy
kiindulopont — egy vilagos kép a pillanatnyi helyzetrol”. A legnehezebben értékelhetd — és
legéltaldnosabb — a coacholt személy magatartasi kompetencidja. Ebben szamos eszkz
nyUjthat segitséget (l&sd a fuzet végén)”.

Akarat. A coach felteszi maganak a kérdést: valéban szeretném, hogy ,sikerdljén neki?”,
megkérdezve a coacholt személyt: ,valdban meg akarja tenni?” Az akarat tdmogatasa
élvezetes is egyben. A coachingnak 6szténz6 egytttmikédésnek kell lennie, nem pedig
eredménytelen és maganyos utazasnak.

Képesség. A coach felteszi a kérdést: minden eszkéze megvan ahhoz, ,,hogy ezt megtegye?”
Elég vilagos a helyzet egy j6 Utvonaltervhez? Valdban rendelkezésre allunk? (Pl. megterveztik
a havi Uléseket?) Ezutdn a coach megkérdezi a coacholt személyt: , Képes arra, hogy
végigvigye?” Mennyiben siker(ilt 4talakitani azt a meggy6zodést, hogy ,Nem hiszek abban,
hogy lehetséges a véltozas” azzé az elhatarozassa, hogy ,Tudom, hogy ez lehetséges, és

mar van is 6tletem arra, ,,hogy mit kell tennem”? Ezt az étletet aztan idével finomitani és
gazdagitani kell.

A fenti harom kérdéshdl egy Ujabb kévetkezik:

Egyetértiink abban, hogy a kihivés...? A végso ,,diagndzis” alapjan keressiik a megoldasokat.
Pl. hogyan ,alakitja Ujjd a coacholt Uj viselkedésmaédja a gondolkoddsmadjat” ? Ha Anndnak
problémai vannak az id6beosztasaval, akkor konkrétan hogyan tudja megvaltoztatni a reflexeit
azzal a hiedelmével kapcsolatban, hogy , mindennek tegnapra kellett volna elkésztlnie”?

Ezutan a felhatalmazd , mit javasol?” mddszert alkalmazva a coach és a coacholt személy
megvalaszolja az értelmezéssel, akarattal és képességgel kapcsolatos kérdéseket.
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Az értelmezéssel kapcsolatos a coacholt személy el6tt allo kihivasok meghatarozasa.
Ehhez a célok konkrét és kolcsonds meghatarozasa szikséges — ami értelmet ad

a cselekvésnek. Ennek a gyakorlati lebonyolitdsa a coacholt személy 6ncoachingra
valé képességétdl fligg — (lasd 3 fazist coaching modell fent).

Megallapodas | Kozvetlen A kozép- Adott Mérhet6 és
egy kapcsolatban a | pontban a szempontra ellenérizheté

megfigyelheté | mindennapi te- | probléma vonatkozé
mérészamrol | vékenységekkel | és az akadaly | vonatkoztatott

Az akarattal kapcsolatos — a coacholt személy elérni kivant jévobeni allapotanak,
hasznainak és érzéseinek a meghatarozasa. A coach emlékezteti a coacholt személyt
kapcsolatuk értékeire és alapelveire — ha példaul az egyik érték a , szikségleteink
kifejezése"”, akkor az egyik alapelv lehet példaul az, hogy a coacholt személynek
kézfeltartassal kell jeleznie, ha elakad.

A képességgel kapcsolatban — a coachnak és a coacholt személynek egyarant tisztaban
kell lennie sajat felelosségeivel. A coach felelGssége az iranymutatas és a segités —

annak biztositésa, hogy rendelkezésre alljon és kompetens legyen a megkezdett dolgok
befejezéséhez. Lényeges szempont — kiiléndsen akkor, ha a coach a coacholt személy
felettese is egyben. A coacholt személy felelossége, hogy mindent megtegyen azért, hogy
képességei legjavat nyujtsa a folyamatban — megdrizve nyitottsagat.

A harom kérdés megvalaszolasa két eldnnyel jar — a coacholt személy pozitiv
hozzaallasdnak — képességeibe vetett hitének az elérése, valamint olyan koralmények
megteremtése, amelyek k6z6tt mindkét fél képes fejleszteni a coacholt személy
erésségeit.

Végil meghatarozzuk a ,konkrét 6sztonzoket a cselekvésre’ — és ezzel magukat

az akcidpontokat. A rendszeres , fejlesztési megbeszéléseken” a felek attekinthetik

a sikereket, elhatdrozhatjak, hogyan épitsenek rajuk, megvitathatjak nézeteiket

az er6sségekrol és a javitasok szikségességérdl, valamint feltlvizsgalhatjak a célokat.
A két fél egyutt gondoskodik arrol, hogy a folyamat tartsa a megkezdett irdnyt, segitik
azt, és (j valtoztatdsokat vagy akcidpontokat hataroznak meg.
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*e A vezetd, mint coach
. Képesek vajon az emberek megnyilni, és nyiltan beszéini a problémakrol, amelyekkel
ktzdenek? Nem szivesen latnam coachként a fénékémet.”

Nemzetkézi gyartovallalat HR Gzlettdrsa

A vezeték meg vannak gydzddve arrdl, hogy az embereknek segitségre, irdnymutatasra
és coachingra van szlikséguk. A valésagban azonban gyakran zsoldosszemléletet
kévetnek. Delegalas helyett rajuk zuditjak a dolgokat. Sokan kélcsénés kommunikaciot
nélkil6zé coachingot alkalmaznak...”

Ronald Meijers, a Krauthammer igazgatdtanacsanak tagja

Coacholja egy vezet6 kdzvetlen beosztottjait? Pascale Bauer, a Krauthammer coaching
tanszék vezetOje a kdvetkezoképpen magyarazza, hogy neveli ki a Krauthammer

a ,coaching kultarajat’. , A részlegvezeto szamon kérheto a kézvetlen beosztottak
coachingjaért. A részlegvezetd segit a csapat tagjainak a teljesitmény elérésében és

a fejlédésben, aminek meghatarozo eleme a coaching. A vezetés munka, a coaching
pedig egy szerep.” Valdjaban ez az 6t legfontosabb vezetdi szerep egyike (értelemfeltaro,
szerepmodell, stratéga, szervezd, coach). A gyakorlatban a részlegvezetd évente kétszer
fejlodésertékeld (, értékeld”) tlést tart a munkavallaloval. Minden Krauthammer coach
részt vett vagy elvégezte haroméves coaching programunkat, és a Krauthammer Harmas
Karrier Utvonal Bizottsag engedélyével mikodik. A coacholt személynek el kell fogadnia
a coachot, megtérténhet azonban, hogy a munkavallalék vagy a vezetok elutasitjak ot.
Ebben az esetben a kévetkezo 1épéseket tessziik.

A
unkavallalo
Mindenkinek Parbeszéd, tavozik a
szUksége van cselekvési tery, cégté|
coachra!” segitség

Hiedelmek, vélemények, meggy&z6dések, feltételezések, azaz Krauthammer BOCA

.Egy vezetd Parbeszéd,
el6szor és cselekvési terv, Vezetd lemond
elsésorban coach! g segitseg

Lehet, hogy egy masik coach nagyobb értéket tudna hozzéadni? Ha ,igen”, akkor a
részlegvezet6 konkrét elemeket delegalhat a coachra: mindségellendrzések, értékesitési
és ligyfélmenedzserek teljesitményének munkahelyi feltigyelete, havi teljesitményértékeld
és fejlesztési megbeszélések. Mindig a részlegvezetd iranyitja a fejlesztési (,, értékel6™)
llést, azonban a delegalt feladatokat ellato kils6 coach is bekapcsolédhat. A strukturélis
kérdések, tgymint az eldreléptetés, visszaminOsités vagy elbocsatas, a képzési igények
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és a bérvitak a részlegvezetd feleldsségébe tartoznak. Alkalmanként el6fordulhat,
hogy a részlegvezeto és a coach nem ért egyet, ilyenkor meg kell vitatniuk nézeteiket.
Végeredményben azonban a részlegvezeto dont — akkor is, ha a delegalt feladatokat
ellatd coach tapasztaltabb”.

** Pragmatikus elmélet

Mi a Krauthammer tréning és coaching elméleti alapja?

A Krauthammer egyet jelent a pragmatizmussal, vagyis ,annak a mlvészete, ami mikodik”
(William James). Az elméleti alap ennek megfeleléen sok elembdl integralt, és elsésorban azon
a megfigyelésen alapul, hogy a sikeres emberek mit tesznek valojaban. Kiilénbézo elméleti
forrasokat lehet idézni, egészen Arisztotelészig visszamendleg, aki szerint az erény valdjaban
két vétek kdzé beagyazott vékony mezsgye. Eric Krauthammer és Gustav Kaser kialakitott egy
tréning megkdzelitést az , Uj készségek szllik az Uj hozzaallast” elven, ezzel athidalva a tuddas-
tett hézagot, s feloldva a kognitiv szinten disszonans helyzetet: , tudom, de nem teszem”.
Tevékenységtinket elsésorban a rendszer megkézelités (systems approach) modszertana
befolyésolja, valamint olyan elméleti szakemberek, mint Albert Bandura (behelyettesitésen
alapuld tanulas), Peter Senge (a tanulé szervezet), Abraham Maslow (humanisztikus
pszicholdgia), Paul Watzlawick (@ nem-kommunikalas lehetetlensége), Carl Rogers (az

egyéni tapasztalas) és Eric Berne (tranzakcioanalizis). Ujabban pedig Albert Ellis (racionalis
érzelmi terapia), Martin Seligman (pozitiv pszicholégia), Marshall Rosenberg (erészakmentes
kommunikécio) és Gregory Bateson/Robert Dilts (hat logikai szint) munkajat is integraljuk. Ez
az eklektikus megkozelités rugalmassagot ad, hogy a legtdbb szituacidban olyan stilusban
reagaljunk, amely személyes, gyakorlati, a teljesitményre és a fejlédésre Gsszpontosit: idealista
a célt illetden, és pragmatikus a folyamattal kapcsolatban.

Kommunikacio és kapcsolatok
A j6 kommunikaciés készség nem
mindenkinél velesziletett adottsag

A mi érzékeléstink a valésagrél még nem
a valésag

Minden Uzenetnek két szintje van:

a tartalom és a kapcsolat

A kommunikacié eredménye a kapott
valaszon mulik

Minden viselkedés sajat ,belsé éntink”
pozitiv szandékabol ered

Egy kapcsolatban fellépd nehézség esetén
minden érintett félre harul felelosség

Személyes fejlodés és tanulas

Az embernek minden szlkséges eroforras
rendelkezésére all sajat maga személyes
fejlodéséhez.

Tapasztalatainkon keresztul tanulunk

Ahhoz, hogy valaki mindent kihozzon
magabdl, a tébbiekkel valé konfrontéciéra
van szlkség

Minden kudarc a fejlodés forrasa lehet
A tudés atadasa végsofokon hozzajarul
annak tokéletesitéhez

Emberi viselkedésrol tanitani nagy
erkélcsi felelosséget kévetel a trénertdl.
A véleményalkotas szabadsagat és
sértetlenségét mindenkinek, és minden
pillanatban biztositani és ovni kell.

13



e Hivatkozasok
[1] Stratford Sherman és Alyssa Freas: The Wild West of Executive Coaching. Harvard
Business Review, 2004. november.
[2] Forras: ,,What Leaders need”. Krauthammer, 2007. november.
[3] K. Anders Ericsson, Michael J. Prietula, Edward T. Cokely: The Making of an Expert.
Harvard Business Review, 2007. julius.
[4] Forras: Krauthammer Observatory, 2007. aprilis.
[5] Dr. Fréderique Six in: Trust and Trouble. Krauthammer, 2003. november.

*» Tovabbi olvasnivalé és forrasok
K. Anders Ericsson, Neil Charness, Paul J. Feltovich, Robert R. Hoffman:Cambridge
Handbook of Expertise and Expert Performance. Cambridge University Press, 2006. junius.

Anne M. Liljenstrand (2003): A Comparison of Practices and Approaches to Coaching
based on academic background.

Building a World-Class Coaching Program, Corporate Executive Board (2005)
Coaching és Mentoring Hal6zat — www.coachingnetwork.org.uk
Nemzetkdzi Coach Szévetség — www.coachfederation.org/ICF

Amerikai Tréning és Coaching Tarsasag — www.astd.org

Philippe Bazin: Le Petit Manuel d’Auto-Coaching. Intereditions, 2006.

Quel manager étes-vous ? : Daniel Eppling és Laurent Magnien: Etalonnez vos
pratiques. Editions d’Organisation, 2005. szeptember

*Az olyan eszkdzoket, mint a 3610 felmérést a Krauthammer a beavatkozas kezdeti fazisaban vagy kozvetlendl azt
kévetden ajénlja. Az , Oniranyitott Parbeszéd Megkozelités” (Self-Piloting Dialogue Approach) egy sor énmagunk
alkotta kérdéshdl (40 kérdést a Krauthammer szolgaltat példaként) és 8 bizalmi partnerbél &ll, akik 6 kiilonbozé
kategoriabdl kertilnek ki (N+1, N and N-1). A coacholt személy meghivja és interjit készit a partnerekkel. Majd
miutan 6 maga is megvalaszolta a kérdéseket, elkészit egy dsszefoglald kivonatot a partnerek és a coach széméra.
A Krauthammer sajat ,4LS felmérése” letapogatja a tréning résztvevék megfigyelhetd viselkedését 64 vezetGi és
menedzsment kompetencian keresztiil. Minden egyes kompetencia tekintetében 4 megfigyelhetd viselkedéses leiras
egyikével jellemezziik a résztvevok, azaz 4 miikodési szinten - példaértékd, operativ, hatréltato és bénito. Végul, a
Krauthammer értékeld kdzpont angol, francia és holland nyelven - kiilénbdzé Krauthammer irodakban, szituaciokban
demonstralt viselkedés kdzvetlen, él6 megfigyelésen keresztiil ny(ijt teljes kor kiértékelést a résztvevokrdl.
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