Lakner Szilvia: Egyéni vezetdfejlesztés a coaching tiikrében

in: Klein Sandor: Negyven év munkapszicholégia — Ember, munka, szervezet: akkor és most
Budapest, 2011, Edge 2000 Kiadé pp. 316-325.

Bevezetés

Tudas és tapasztalat? Vagy személyiség és érzelmi intelligencia? — sokszor felvet6dé kérdések
a vezet6fejlesztés témakorében. Kognitiv jellemzdk, avagy érzelmi-kapcsolati jellemz6k alapjan lehet-
e korunk vezet6jét hatékonynak, sikeresnek tekinteni? Egyaltalan mi a hatékonysag, mi a siker? Meg
lehet-e hatdrozni a hatékonysdag kritériumait egy olyan vildgban, ahol a szervezetek vezetdit rég nem

latott mértékben allitja komplex szervezeti valtozasok kihivasai elé korunk felgyorsult vilaga.

Hogy van-e egyértelm( valasz a fenti kérdésekre? E tanulmany arra tesz kisérletet, hogy a
vezet6i szerep és a vezet6fejlesztés témakorét az utdbbi évek dinamikusan fejlédé fejlesztési
madszere, a coaching szemszogébdl tekintse at, és megmutassa azokat a megoldasi lehet6ségeket,
amelyek segithetik a vezet6ket magas szint(i hatékonysagi kritériumoknak megfelelni, és rdiranyitsa a
figyelmet azokra a kompetencidkra, amelyek a XXI. szdzad vezet6jének kompetenciarendszerében

kiemelt szerepet kell, hogy jatszanak.

A fejlédés és a felelGsség utja

A gazdasagi valsag hatdsaként a szervezetek vezet6inek ugy kell helytallniuk, és a jové felé vezetni a
rajuk bizott szervezetet, hogy az elmult két évben jelentGsen csokkent a szervezetek dolgozdi
|étszama, beszlkiiltek az 6sztonzési lehetGségek, beszlikilt a motivacids rendszer, megkopott az
altalanos bizalom, nagyon alacsony szintl vagy éppen hidnyzik a munkavallaléi oldalon a tulajdonosi

szemlélet.

Ugyanakkor magas szintl elvarasként fogalmazddik meg feléjiik, és ezt fejlesztési folyamatban
célként 6k maguk is megfogalmazzak, hogy e kihivasoknak Ugy tudnak a legjobban megfelelni, ha
kell6en proaktivak, alkalmazni tudjak a vezet6i munkajukban a fejleszt6 vezetés - az empowerment,
vagy a coaching szemléletl vezetés alapelveit, és mellette komoly eréfeszitéseket tesznek sajat

képességeik, készségeik, kompetencidik fejlesztésére.

Ez az ut a fejlédés és a felel6sség Utja. Egy spiralis ut, amelynek energiai felfelé visznek, de sajnos
idénként meg kell élni a visszacsuszas negativ energiait is. A hatalom gyakorlasa ugyanis az énen valé
tullépés utja. S attdl a pillanattdl kezdve, hogy egy vezetd ralép erre az Utra, egy olyan palydara kerdl,
amely egyfel6l a masokért vallalt felel6sség Utja, masfelSl a személyiség Uj dimenzidjanak megélési
lehetdsége. Mindkét ok arra kényszeriti az egyént, hogy megmutassa magasabb rend( arcat, ha

képes rd. Hisz amennyiben nem képes megfelelni ezen kihivasoknak, akkor a spirdl lehuzza 6t, és



végzetes orvénybe kerll. Ha viszont alkalmas a feladatra, akkor olyan energidk szabadulnak fel a
személyiségében, amelyek a lehetetlent is legy6z6 er6ként képesek mutatni. Az egyéni
vezetGfejlesztés egyik célja rdébreszteni a vezetés utjan jardkat ennek a kilonds és kilonleges

palydnak a lehetGségeire és veszélyeire, a fejlédés titkaira és romeire.

Eletiinkben egyetlen dolog allandd, ez pedig a valtozas. A valtozas a vildg alaptermészete, és sem az
agyunk, sem az érzékszerveink nem képesek a vilag folyamatos valtozasat dllandéan nyomon kovetni.
Ezzel egyébként semmi probléma nincs, hisz szlikséglink van — akar egyéni, akar szervezeti szinten
arra, hogy a véltozasban megtalaljuk a stabilitast, a stabilitdsban pedig a valtozast. Hitelesen és
harmonikusan élni és fejl6dni igazan énlink kreativ, megujulni képes energidival, személyiséglink
Osszhangjdval lehet. Sajat céljaink megvaldsitasdhoz, egyfajta ,teljes” élet éléséhez nyitottsdgra van
szlikségilink. Ez egy fejl6dési folyamat, amelyben egyre magasabb és magasabb szintre kertliink.
Folyamat, amelynek kiilénféle — hol kdnnyebb, hol nehezebb - allomasai vannak. Eppen a valtozas
folyamatszerlisége az, amit meg kell éIlnlink, szemben azzal, hogy sok esetben a dolgokat

allapotszer(ien kezeljik.

A vezetofejlesztés

Tobb mint egy évtizede dolgozom tanacsaddként, fejleszt6 szakemberként kilonféle iparagban
tevékenykedd, kiilonféle méretl szervezetek kiilonbozé szintli vezetGivel. Meggy6z6désem, hogy a
vezet6i munka hatékonysdgadt és eredményességét vizsgdlva a tudds és tapasztalat, mint
nélkilozhetetlen alapké jelenik meg, amire fel lehet épiteni a ,varat”. De ahhoz, hogy ez a ,var”
stabil legyen, és hosszu tdvon életképes, alapvetéen a vezet6 személyisége, szemléletmddja és
hozzadlldsa, valamint gondolkodasmddja a dontd jelent6ségl. Hisz a tudas mindaddig, amig nem
kerul alkalmazasra, amig a vezetd |énye, karizmdja altal nem vdlik alkalmazhatévd, egyedivé, addig
nem sokat ér. Emellett rendkivil nagy jelentésége van az onismeretnek — hidba ismeri valaki a

vezetést elméletben, nem biztos, hogy meg is tudja valdsitani azt.
Milyen tényez6kbdél is tevédik 6ssze ez a hozzaallas és szemléletmdéd?

1) Hitelesség, példamutatds
A hiteles vezet6 letisztult értékrenddel rendelkezik, amely értékrend meghatdrozza
mindennapi m(ikodését, és amely értékek mentén vezeti szervezetét. A hitelesség magaban
foglalja azt is, hogy a vezetG életét meghatarozd vezérelveknek megfelelGen cselekszik, és
mindez arra inspiralja a korllotte levGket, hogy kévessék 6t. A hiteles ember azt teszi, amit
mond, és azt mondja, amiben valdban hisz. A hiteles vezets képes a példamutatdsra azzal,
hogy kovetkezetes mddon jeleniti meg és mikodteti az értékrendjét, és mindig térekszik az

egyensulyra. Nem jelenti azt, hogy soha nem hibazik, de mindig torekszik arra, hogy



beismerje hibait és téves dontéseit, felelGsséget vallaljon értiik, és erbfeszitéseket tegyen
azok kijavitasara, helyrehozataldra.
A hitelesség egy belsé vezéreltség, amikor a kilsé elvardasoknak valé tulzott mértékd
megfelelés helyett a vezeté megtaldlja sajat belsé irdnyt(ijét, és folyamatosan monitorozva a
viselkedését, mlkodését felszabaditja belsé energidit, fejleszti 6nmagat, és az onfejlesztés
példamutatdsa mintat ad az alatta dolgozé munkatdrsak szamdra is. A hitelesség bizalmat
épit.

2) Elkotelezettség, felel6sségvallalds
A vezet6 sajat bels6 elkotelezettsége nélkiil nehéz egy szervezetet eredményesen
mikodtetni. A felel6sségvallalds azt jelenti, hogy a vezeté felelGsséget vallal a dontéseiért, a
viselkedéséért, a tetteiért, és azok kdvetkezményeiért, hatdsaiért. Felelsséget vallal sajat
fejl6déséért, a tanuldsi lehet6ségeket kihivasnak tekinti, értékeli és értékelteti sajat vezetdbi
m(ikodését, folyamatosan fejlesztve, javitva ezen keresztiil az altala iranyitott rendszert.

3) Dobntésképesség
Egy hatékony, eredményes vezetének képesnek kell lennie olyan déntések meghozatalara,
amelyek valddi valtozdsokat inditanak be. Fel kell vallalnia annak felel6sségét és kockazatat,
hogy amennyiben felismeri, hogy szervezetében lehet6ség van a valtozasra, el is inditsa
ezeket a folyamatokat, megteremtve a lehet6ségét a megujuldsnak, a mindségi fejlédésnek.
Valtozaskezelési folyamatokban gyakran tapasztalhatd, hogy még ha fel is ismerik a vezetdk a
valtozas sziikségességét, félelembdl, alacsony kockazatvallaldsi hajlanddsagbdél vagy
Ovatossagbdl fakaddéan inkabb latszatdontéseket hoznak, és nem mernek felvallalni nagy
|éptékd, de ugyanakkor lehet, hogy adott pillanatban népszer(itlen dontéseket.

4) Rendszerszemlélet, globdlis gondolkodds
Komplex, globalis kitekintésre van szilksége a vezet6nek ahhoz, hogy ne csak befelé
tekintsen, hanem kifelé is. Mind a szervezet belsé rendszereit folyamatosan figyelemmel kell
kisérnie, a maga Osszetettségében kell vizsgalnia, mind a szervezetre hatd kiilsé tényezGket
és folyamatokat szem el6tt kell tartania.
A rendszerszemlélet kdzponti eleme annak a tudatos felmérése, pontos megértése, hogy a
vezet6 sajat hozzaalldsdval, viselkedésével és akcidival hogyan hat a teljes rendszerre, és
melyek azok az eszkdzok és megolddsmddok, amelyekkel tdmogatni tudja a rendszer
kibontakozasat, eredményes és hatékony mlkodését. A rendszerszemlélet tehat egyszerre

mély szint( dnismeret és magas szint( tudatossag a kérnyezet érzékelésében.”?

L http://www.neosys.hu/szolgaltatasok/vezetofejlesztes/szemelyiseg



5) Masok fejlesztésének képessége
A hatékony vezet6nek biztositania kell azt, hogy munkatdarsai fejlédjenek, tobbek, jobbak
legyenek. Nem elég sajat vezet6i képességeit, szakmaisagat magas szintre emelni, hisz
paradox moddon akkor tériil meg az egyéni készségeinek és viselkedésének fejlesztésébe
fektetett energia, amikor masokkal kell egylittmikddnie. A vezet6ének munkaja sordn
hangsulyt kell fektetnie a munkatdrsi elkotelezettség kialakitdasara, a munkatarsak
fejlesztésére, Osztonzésére, igy valik lehet6ség arra, hogy csapatként is hatékonyan
m(ikodjenek, erds kohézids erdvel.
Az igazan jo vezet6k olyan munkatarsakkal veszik kéril magukat, akik az adott szakterileten
magas szintli kompetencidkkal rendelkeznek, és képesek csapatként a vezet6 altal
meghatarozott célok felé, koézos akarattal eljutni. Jack Smith, a General Electric volt
vezérigazgatdja szerint: ,, A vezet6 akkor végzi legjobban a munkajat, ha az emberek szinte
észre sem veszik a létezését. Mar az sem az igazi, ha engedelmeskednek neki, és folyton
éltetik. Ha megvetik, az még rosszabb. Ha igazan jé a vezet6, akkor keveset beszél, és az
emberei, miutan elvégezték a munkat, amit elvart télik, és megvaldsitottak az dlmat, azt
mondjak majd: Mi magunk csindltunk mindent!”2
6) Partnerség, személyesség
Ha a vezet§ szemléletmddjaban kiemelt szerepet kap a tdmogatds, a munkatarsak
képességeinek kibontakoztatdsa, ha felismeri, hogy érz6, gondolkodd munkatdrsak veszik
koral, akikkel egylatt tud eredményeket elérni, akkor megndé vezetGi munkdajanak
hatékonysaga. Kialakul a partnerség, amelynek jegyében a vezet6 egyenrangu félként,
kozrem(kods partnerként kezeli a munkatdrsakat a problémamegoldasban és megbizik
bennik. Dialdogus, parbeszéd alakul ki a vezeté és a vezetett kozott. Nagyobb lesz az egymas
iranti odafigyelés, fékuszba keril a munkatarsakban rejl6 potencidl felszinre hozasa. Ennek
eredményeképpen noévekszik a munkatarsak onbizalma és teljesit6képessége, ezaltal Uj
dimenzidba keriil a vezet6-beosztott kapcsolat.
A vezet6i coaching az egyik leghatékonyabb eszkdéze a vezet6i személyiség, szemléletmod és
hozzadllds, valamint gondolkodasmadd fejlesztésének. A vezetSi coaching sikerességének kulcsa, hogy
egyrészt tartalmilag, masrészt a folyamat szempontjabdl a vezet6 igényeire szabhaté. Emellett a
fejleszté szakember, a coach végigkiséri a vezet§ fejlédését az elkotelez6dést6l a készségek
fejlesztésén és a gyakorlati alkalmazason at a vezeté felelGsségvallaldsaig azért, hogy a tanultakat

beépitse és hasznalja a napi munkaja soran.

2 Jan Durston: Amit a gyerekeimtél tanultam a menedzsmentrdl , HVG Kiadé Zrt. Budapest,2009



A tdmogato rendszer — a coaching

,A kulcs, amely belsé életiinket nyitja, benniink van.

Kell azonban egy kiils6 személy, egy sz0, egy gesztus, a kapcsolat slirlisége,
hogy érintésre felcsendiiljon benniink a mélyen megbuvdé harmonia.”
(André Louf)

A coaching mint az egyéni vezet6fejlesztés egyik leghatékonyabb eszkéze egy olyan tandacsadasi
moadszer, amely tdmogatdé keretet biztosit a vezetének sajat fejlédéséhez. A tdmogatds sordn a coach
arra torekszik, hogy pozitiv szemlélettel és megoldas-orientdlt gondolkodasméddal — a vezet6 belsé
motivacidjara és személyes felelGsségére épitve — erbsitse a vezetSben azt a hitet, hogy képes az
altala irdnyitott szervezetért tenni, ehhez képes sajat munkamaéddszereit, vezetési stilusat aktivan
alakitani. A vezetGi coaching lényege, hogy tdmogassa a vezetGket abban, hogy az aktualis kihivasaik
és elakaddsaik megoldasa kozben szerzett tudast kozvetlenil a szervezet szdmdra hasznot hozd
eredményekké alakitsak at. A vezetSi coaching arrél szél, hogy ,megtanulunk egyitt lenni a
vezet6vel, amint 6k a sajat vildgukban keresik a megfelel6 utat, és észrevessziik azokat a
kulcsfontossdgu pillanatokat, amikor a legnyitottabbak a tanuldsra.”® Ezen tulmenden azonban
koncentraltan szol a fejlesztésr6l, a tanitasrél — kompetencidkhoz kapcsolddd viselkedéselemek

direkt dtadasardl, és a tanuldshoz valé hozzasegitésrél.

»A coaching folyamatban két ember szovetséget kot arra, hogy egyitt haladnak a tanulds egy
specialis 0svényén. Problémadkat oldanak meg, dontéseket készitenek el6, és rendithetetlendl
szembenéznek azokkal az drnyakkal, amelyek mindekézben megjelennek... A coaching
madszertanilag egy specialisan intenziv tanulasi helyzethez kotott tanacsadasi folyamat, amelynek
eredményeképpen novekszik a szakmai kompetencia, meger6sodik az 6nreflektiv tanulads készsége, a

rendszerszemlélet(i gondolkodas és a déntési hatékonysag.” *

A coaching a folyamatos valtozas, a megujulas és fejlédés eszkdze. Coach és Ugyfele egyenrangu
viszonyban all egymadssal, ahol a kommunikacio ,partneri”, a bizalom a legmagasabb fokon mkodik.
E bizalom alapja az a feltételezés, hogy minden emberben létezik a sajat sorskérdéseinek
megoldasahoz szikséges informdcié, tudds és er6forrds. A coaching az a tamogatd
kapcsolatrendszer, amelyben a coach egy keretet ad az lgyfélnek ahhoz, hogy az ligyfél rataldljon a

fejlesztési céljara, a megvaldsitashoz vezetd Utra és a megvaldsitashoz sziikséges lépésekre. A coach

3 Mary Beth O’Neil: Coaching — a vezetdi szerep és feladat tudatositdsa HVG Kiadé Zrt. Budapest,2008. 17. oldal

4 Sarvari Gyorgy — A belsd harcos Utja Sanoma Budapest, 2008.



tudatos, irdnyitott kommunikdciéval olyan id6-tér dimenziét teremt, amelyben célirdnyos
kérdésekkel, meger(@sitd visszajelzésekkel, aktiv figyelemmel és hallgatdssal segit abban, hogy az
lgyfél pontos ralatdst kapjon er6sségeire, meg tudja fogalmazni fejlesztési céljat, tudatositsa

eréforrasait, tamogato eréit, amellyel halad az elérni kivant cél felé.

A coaching személyes hitvalldisom értelmében a kapcsolat kialakitasanak, a min&ségi valtozas
|étrehozdsdnak, a jelenlét koncentraltsaganak mdvészete. Olyan pozitiv szemlélet az emberi
kapcsolatokrél, amely egy tudatos, és mégis oly ,egyszeri” kommunikdaciés stilussal tdmogato,

batoritd segitséget nydjt masok felemelkedéséhez, jobba valasdhoz.

A coaching egyik alapvetd célja, hogy novelje mind a személyes, mind a vezet6i hatékonysagot. A
coaching munka sordn coach és Ugyfele egylitt dolgoznak azon, hogy felszabaditsdak a személyben
rejlé er6ket. A bizalom légkorének megteremtése sziikséges feltétele ezen er6k felszabaditdsanak,
amelyek biztosithatjdk a szabadsag légkorét. Carl Rogers, a XX. szdzad egyik legnagyobb hatasu
pszicholdgusa, a humanisztikus pszicholédgia egyik nagy egyénisége a szabadsag elkotelezett hive volt;
azt vallotta, hogy az embernek minél nagyobb a szabadsagtartomadnya, annal nagyobb az esélye arra,
hogy a benne rejlé energidk aktivizalddjanak, és felszinre keriiljon a személyiségében rejl6 potencial.
Rogers szerint az er6 és a lehet6ség mindenkiben megvan arra, hogy a sajat elképzelései szerint a
lehetd legboldogabba tegye az életét és kihozza magabdl a legtobbet. Ehhez akarati tényezére is
szlikség van; a coach munkdja soran megerGsiti ezt az akaratot, segit ratalalni a megoldas kulcsara,

felismerteti a belsé forrasokat, amelyek elvezetnek a személy sajat legjobb megoldasaihoz.

A vezetdi coaching sajatossagai

A vezetGi coaching munkaban nélkilozhetetlen a rendszerszemlélet alkalmazasa. A fejlesztésben
résztvevd vezetSt a szervezet integrans részének kell tekinteniink, hisz a vezets és a szervezet
folyamatos kolcsonhatasban all egymassal. A szervezet és annak minden valtozasa hatdssal van az azt
irdnyitd vezetére; ugyanakkor a vezet6 viselkedésének, gondolkoddsmddjanak, vezetési stilusanak
valtozdsa ugyanugy hat a szervezeti kornyezetre. E hatdsmechanizmust azért is kell kiilondsen
figyelemmel kisérnie a fejleszté szakembernek, mivel a vezet6i coaching igénye alapvetéen két
formaban jelentkezhet. Egyik formaja, amikor a szervezet felsé vezetése, vagy emberi er6forras
fejlesztéssel foglalkozé szakembere javasolja, hogy a szervezet valamely szintjén 1évé vezet6 vegyen
részt egy fejlesztési folyamatban. A masik formdja, amikor a vezet6 maga kéri a coaching folyamatot
a sajat fejlesztésére. Az els6 esetben kilénos gondot kell forditani arra, hogy ilyen esetben egy
haromoldalul szerz6dés jon létre: a szervezet, mint megbizd, a vezetd, mint ligyfél és a coach kozott.
Ebben az esetben a fejlédés iranti valédi motivacid akkor jon létre, ha az egyéni vezetdi célok

0sszhangban allnak a megbizé szervezet céljaival és igényeivel.



A vezet6i coaching végsé célja az egyéni vezetlSi teljesitmény novelése - a tudatossdg és a
felelsségvallalas er@sitésével. Ez biztositja hosszu tdvon a szervezeti hatékonysagot. A vezetSk
fejlesztésénél nehézséget jelenthet azonban, hogy ezek a vezetSk érezhetik ugy, hogy mivel nincs
mas irdnyu visszajelzésiik a munkajukrol, ezért 6k biztosan jél teszik a dolgukat. Az Arbinger Intézet
munkatdrsai , Vezet6k a dobozban” ciml konyviikben a szervezeti hatékonysag kérdését az 6namitds
aspektusabdl kozelitik. Ugy vélik, hogy akik az 6namitds csapdajaban élnek, azok ugy viselkednek,
mintha egy "doboz" tartana fogva 6ket. Vakok a korilottiik 1évé valdsag irdnt, ez pedig alddssa mind
a sajat teljesitményiiket, mind a tobbiekét. A probléma viszont épp abban rejlik, hogy a dobozba
zartan nem észlelik, hogy 6k maguk gyengitik a teljesitményt. Kévetkezésképpen sem 6k, sem az
eredményeik nem valtoznak. Valdjaban a szervezeti vezet6k idejiik jé részét a dobozba zartan toltik.
Pontosan ez a valédi gyokere a legtobb teljesitményt gatld problémanak, holott ez a felszinen sokszor
vezet6i vagy kommunikdcids kérdésként, a csapatszellem, az elkotelezettség vagy a motivacio

gyengeségeként jelenik meg. °

A coaching munkaban komoly figyelmet kell forditani erre a jelenségre: hogy a fejlesztési cél a valds
helyzetekbdl fakadjon, és a vezeté képes legyen kitekinteni a dobozbdl, felismerve sajat erGsségeit,

gyengeségeit, lehetdségeit.

A vezetGi coaching munka szemlélete megoldds-orientdlt. A problémak, elakadasok azonositdsa utan
a probléma megolddsdra és a problémakbdl kivezets |épésekre fokuszal. Alapvetéen nem is
problémakrdl kell, hogy szdljon a folyamat, hanem a célokrdl, a lehetséges megoldasokrdl, a kordbbi
eredményekrél és a konkrét |épésekrdl. Ez egy alapvets szemléletvaltast igényel a vezetd, mint lgyfél
részérdl, hisz sajnos nagyon sok szervezetben még mindig az a gyakorlat, hogy a megoldasok helyett
a szervezeti problémdk okait, gyOkereit vizsgaljdk; elemzik, hogy miért keletkeztek, annak
reményében, hogy a problémak elemzése, feltdrasa soran a lehetséges megoldasokra is rabukkannak

— ahelyett, hogy arra koncentrdlnanak, hogyan lehet a leghatékonyabban megoldani Gket.

A vezetGi coaching folyamataban meghatarozé szerepe van a coach objektivitdsanak. A coach nem
veszi at a szervezet vezetésének felel6sségét, de kilsé szemlélGként érzékelve a szervezeti
folyamatokat, objektiv viszonyitasi pontként Iép fel a fejlesztési folyamatban. A coach érdekmentes,
elfogulatlan visszajelzést nydjt a vezet6nek a vezet6i muUkodésérél, vezetési stilusardl,
kommunikaciéjardl, problémamegoldd és dontési képességérdl. Kivilrél, mas néz6pontbdl szemlélve
nyujt partneri egylttmUkodést stratégiai, személyi és személyes dilemmak, nehézségek

megvitatdsdhoz olyan témakban, amelyekben a vezet6 nem fordulhat a szervezet bels6
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munkatdrsaihoz. A coaching maddszertandnak Ilétrejotte is alapvet6en a vezet6i szerep
maganyossagabdl épitkezett. A vezetSi szerep magaban hordozza a maganyt, hisz a szervezeti
hierarchia minél magasabb szintjén 3all a vezet6, annal maganyosabb, annal nehezebben talal
magdnak tarsakat ahhoz, hogy problémadirdl nyiltan és Gszintén beszélhessen. A coach egy olyan
beszélgetStars, aki a szakmaisdgot a kapcsolattal képes 0Osszekotni, és raldtasa van a vezetd
kilonb6z6 szerepeire, amelyek egységes egészként hatdrozzdk meg az 6 miikodését, reakciodit,

dontéseit.

Mary Beth O’Neil vezetGi coach szerint a coaching kapcsolat a bizalomra, a kélcsénés visszajelzésre,
valamint a coach és a vezetd hiteles jelenlétére éplil. Maga a folyamat rendkivil interaktiv. A coach
hiteles jelenléte az ligyfélbdl is képes elGhivni az 6§ egyedi, hiteles jelenlétét. A coach segitségével a
vezet6 megtanulja, hogy csak abban az esetben érhet el sikert, ha egész lényével all ki a célok,

kihivdsok és kapcsolatok mellett. ©

A bizalom mellett komoly jelent6sége van az énbizalomnak. Az 6nbizalom a képességek és a
teljesitmény megnyilvanuldsidnak kulcsa — vallja John Whitmore. 7 A coaching munkaban is alapvetd,
hogy sikeres folyamatot zarjunk, a vezet6 a folyamat végére elérje a vart eredményt. A coach
feladata, hogy meggy6z6djon arrél, a vezetének sikeril-e tisztan latnia a sajat miikodését,
rendszereit és helyzetét, és — az el6relathatd akadalyok ellenére is — elkoteleznie magat a cselekvés
mellett. Az egyik alapvet6 sikerkritérium, hogy erGsitsiik az ligyfél 6nbizalmat, segitsiik a helyes
onértékelés kialakuldsat, és tamogassuk azt a felismerést, hogy az ligyfél sikerének kulcsa sajat maga,

és sajat er6feszitései.

A bizalmat a coach azon szemlélete és alapfeltevése erdsiti, hogy a sajat céljai kitlizésében és sajat
megoldasai megtaldldasdban minden ember a leghitelesebb szakért6. A valtozasok eléréséhez
sziikséges kreativitas és er6 mindenki szamara rendelkezésre 4ll, és a coaching révén ezek

mikoédésbe hozhatdk.

Ezt a felszabadité er6t noveli a coaching folyamatdnak tanulasi, fejlédési lehet6sége. Az a vezetd, aki
nyitott a tanuldsra, a fejlédésre, szamos pozitiv hatast indit el szervezeti oldalrdl is. 2011. februar 8-
an kerilt megrendezésre Budapesten a Ill. Magyarorszagi Coach Konferencidra. E konferencian
Cséffalvay Gabor, a Creanova Kft. ligyvezetGje el6addsdban éppen a coaching munkaban jelen lévé

nyitottsag hatdsairdl tartott elSadast.® Ugy véli, hogy ha a vezetd hozzdalldsaban jelen van a

6 Mary Beth O’Neil: Coaching — a vezetdi szerep és feladat tudatositdsa HVG Kiadé Zrt. Budapest,2008.
7 John Whitmore: Coaching a csucsteljesitményért, Z-Press Kiadd Kft. Budapest, 2008.

8 sajat jegyzet: Ill. Magyarorszégi Coach Konferencia 2011. februdr 8. Budapest



nyitottsdg, akkor ez lehet6séget teremt a coaching soran a gordiilékeny munkavégzésére,
megsokszorozza a tenni akards erejét, batorsdgot és kitartdst hoz a folyamatba azzal a szemlélettel,

hogy a vezet6 meg akar kizdeni a helyzettel, és ehhez tikdrként a coaching eszkdzét hasznalja.
A vezet6i coaching munkaban megjelend nyitottsag egyéni hatdsai a kdvetkez6k lehetnek:

- avezet6 hitelessége, mintaaddasa jelenik meg

- beindul a pull-hatds: a vezet6 huzderdbvel bir a szervezet tagjaira

- azerdsségeket, lehet6ségeket szdlitja meg

- avezet6 mikodésébdl sugarzik az erénlét, az energia

- mobilizdlja, megmozgatja a szervezetet, és magukat az embereket is

- partnerséget, személyességet kozvetit, nyitottsagot a kapcsolattartasra.

Szervezeti oldalrél a nyitottsag eredménye, hogy a szervezet konnyebben keresi és taldlja meg a
valtozas Utjait, er6sddik a problémamegoldd képessége. Magas szinten érvényesiil a szervezetben a
tdmogatdi kultura, amely erGteljes hatdst gyakorol az egylittm(ikodési hajlanddsagra, ezaltal megnd a
célok iranti elkotelezettség. A szervezet tanuld szervezetté kezd valni, amelyben nem védekezd,
hanem szembenézd reakcidk vannak, és a szervezet egy olyan mingségi szintre keril, amelyben azt
éli meg, hogy KEPES — képes a valtozdsra és az alkotasra. Ha egy coaching folyamatban magas szint(i
a vezet6 nyitottsdga, akkor nem a coach fog tiikr6t tartani a vezetének, hanem a vezets fogja tartani

a tiikrot sajat maganak.

A coaching tamogaté ereje a vezet6 személyiségfejlédésében, hozzaallasanak,
szemléletmaddjanak alakuldasaban

A vezetdi coaching segit abban, hogy a vezet6é megtaldlja a sajat belsé irdnyt(jét, végiggondolja
azokat a kérdéseket, megtalalja azokat az 6sszetevéket, amelyek révén a belsé iranytije mikddésbe
hozhatd. Mivel a hitelesség egy belsG vezéreltség, a coaching folyamat sordn a coach lehetGséget
teremt az oOnreflexidra, és az Onreflektiv tanulds révén a vezet6 szamara egy stabil értékrend
kialakitasara és képviseletére. Ezek az értékek ugy mikodnek, mint a belsé iranyt(, és ha a vezet6
odafigyel rdjuk, hosszu tdvon megadjak az életében kovetendd iranyokat. Az értékek definidlasa segiti
a vezetGt abban is, hogy megfelel§ stratégiai irdnyokat szabjon a szervezetének, és megvaldsithato,
de kihivast jelenté célokat a munkatarsaknak. Ha egy vezet6 ismeri az 6t iranyitd értékeket, és a
szervezetet is ezen értékek mentén iranyitja, akkor a teljesitmény is szinte erdGfeszités nélkil

magasabb szintre kerdl.



A coaching folyamatdban az értékek feltdrasa azért is jar nagy el6nyokkel, mert amellett, hogy
erGsitheti a munkakapcsolatot, felhaszndlhaté a helyes fejlesztési és mikodési irdny ellenérzésére,
illetve az értékeknek megfeleld feladatok kivalasztasara.

Ha egy vezet6 képes stabil értékrend mellett elkételezédni, és felelésséget vdllalni ezek
gyakorlatban valé alkalmazdsdara, akkor ezzel parhuzamosan képessé valik arra is, hogy egy Ujfajta
vezetési szemlélettel tekintsen a munkatarsakra. A korabbi évtizedek vezetési stilusat
nagymértékben az utasitd jellegli vezetés gyakorlata jellemezte, ahol a vezet6k megmondhattak
masoknak, hogy mit tegyenek, és rder6ltethették akaratukat mdsokra. Gyakori jelenség volt a
masokat hibaztatd szemléletmdd, amely automatikusan felelGsségharitasra 6sztonzott. Sajnos
ezekben a kérdésekben még ma sem beszélhetlink egyértelmlien mult id6r6l, hisz a coaching munkak
soran megélt tapasztalasokbdl megallapithatd, hogy a vezet6kben még mindig erGsen él az autokrata
hajlam. Ezt a vezetési gyakorlatot egyre inkabb fel kell, hogy véltsa a részvételre és bevonasra épit6
vezetési stilus, amely teret enged a munkatarsaknak az 06nallé dontéshozatalra, és
felel6sségvallaldsra. El kell fogadni, hogy a tévedés a tanuldsi folyamat természetes velejaréja. Az
embereket batoritani kell arra, hogy vallaljanak kockazatot, tanuljanak a tapasztalatokbdl, amikor
valami nem sikeril, és a tanultakat hasznositsak a munkdjukban. Amikor a hibakat, tévedéseket
elemezziik, akkor mindig elindul egy gondolkodasi folyamat: megvizsgaljuk a helyzetet,
atrendez6dnek gondolatok, ujfajta megkozelitések keriilnek elé.

Ehhez kivalé mintat nydjthat a coaching folyamata, amelyben a vezet6 a coach tamogatdsa mellett
megélheti a bevonds és részvétel minden 6romét és el6nyét, sajat bérén megtapasztalhatja, hogy
milyen hatasai lehetnek annak, ha hibazik, ha téves dontéseket hoz, hogyan tud ebbdl hasznos
kovetkeztetéseket levonni a jovére vonatkozdan. Megélheti a maximalis bizalmat a coach részérél
sajat fejlédési folyamatdban, és személyes élményeib6l meritve, a tapasztalati tanulds révén
hitelesebben tudja ezt a szemléletet a vezetdi gyakorlataban alkalmazni.

Ahhoz azonban, hogy a vezetd képes legyen a feladatok megosztasara, el kell sajatitania a delegdlds
képességét. Ha egy vezet6 nem delegal, akkor a munkatarsak nem fognak hozzaszokni az 6nalld
munkavégzéshez. S6t, el is veszithetik az 6nallé munkavégzés képességét, és csak utasitasokat
lesznek képesek végrehajtani. A delegalds képessége azonban lényegesen tdbb mint feladatok
leosztdsa. A delegalds bizalom, tiirelem és tamogatds. Tapasztalataim szerint a vezet6k az esetek
z0mében azért nem képesek a delegaldsra, mert nem biznak a munkatdrsakban, és a ,gyorsabb, ha
magam csinalom” szindroma vezérli a m(ikodésiket. Holott a vezet6 feladata nem az, hogy maga
végezze el a feladatokat, hanem hogy menedzselje azokat. Peter Drucker szerint: a vezetés nem a
vonzod személyiségrél szél — ahhoz elég, ha valakinek jél forog a nyelve. Nem arrdl, hogy baratokat és

befolyast szerziink — azt hizelgésnek hivjak. Vezetni azt jelenti, hogy segitlink valakinek magasabbra



emelni a tekintetét, magasabb elvdrdasokhoz igazitani a teljesitményét, egyszoval tullépni a sajat
korabbi hatarain.

A coaching folyamataban a vezet6 éppen ezen a fejl6désen megy keresztiil: képes lesz kilatni a sajat
,dobozadbdl”, magasabbra tudja emelni a tekintetét, megoldas-orientalt szemlélettel
csUcsteljesitményt lesz képes elérni a sajat miikodésében, tullépve sajat hatdrain, és ezaltal képessé
valik arra, hogy a munkatarsakat ugyanebbe a fejl6dési iranyba inditsa el.

Képessé vdlik olyan déntések meghozataldra, amelyek valddi valtozast inditanak be mind sajat
vezetési gyakorlatdban, mind a szervezet muikodésében. Ehhez kulcsfontossdgl a tudatossag
megélése. Hisz csak azt tudom irdnyitani, aminek tudataban vagyok. Aminek nem vagyok tudatdban,
az engem iranyit. A tudatossdg erdsitésében a ,,coaching felszinre hozza és kiemeli minden egyén
sajatos fizikai-szellemi képességeit, ugyanakkor ,receptadas” nélkil erdsiti azokat és az illet
Onbizalmat is. A coaching az 6ndllésag, az onbizalom, a magabiztossag és a felel6sségtudat
megerdsitését szolgdlja.... A coach rendelkezik azzal a képességgel, hogy a megfelel6 szintre emelje
és ott tartsa a tudatossdgunkat, mégpedig a szikséges teriileteken.”® A tudatossdghoz szorosan
kapcsolédd fogalom még a visszacsatolds — a vezet6 a coaching folyamatdban a coach tudatos,
objektiv visszajelzéseibdl folyamatosan merithet. A coaching folyamata és a visszajelzések révén az
ugyfél meger8sodik — ugyanis ha & jol érzi magat, van kell§ 6nbizalma, tudja, hogy a kitliz6tt céljat mi
okbdl és milyen szandékkal teszi, akkor onnantdl kezdve a feladatokra lebontds és a végrehaijtas,
valamint ezek nyomon kovetése akdr a coach segitségével, akdr nélkiile mar kénnyen megy.

A coaching folyamataban a vezet6 megtapasztalja a rendszerelmélet m(ikodését, amely segitheti 6t
abban, hogy fejl6djon rendszergondolkoddsa. A rendszerelmélet szerint a szervezetek nyilt, komplex
rendszerek, amelyben a rendszer egyik elemének valtozdsa valamennyi részelem 06sszhatdsat
befolydsolja. A rendszerelmélet az egészben, a teljességben valé gondolkodast, a lehets legtébb
kolcsdnhatas feltérképezését és a rendszer megnyilvanulasanak megértését jelenti.

A vezet6i coaching munkdban, amikor a vezet6 sajat céljait, megoldasait kezdi rendszerszinten
szemlélni, értelmezni, ezzel automatikusan megvaltozik a tobbiekhez valé viszonya.

Peter Senge szerint a rendszergondolkodds olyan szemléleti, illetve fogalmi keret és eszkdzrendszer,
amelynek célja, hogy gondolkoddsunkat a nagyobb Osszefliggések atlatasara iranyitsa, és segitséget
nyujtson abban, hogy a szervezet vezet6je a dontéshozatal sordn a hosszabb tavu, tovagy(r(zé
hatdsokra is koncentraljon, és cselekedeteit a mélyben hizédé lényeges tendencidk, mintak és
Osszefliggések ismeretében hatdrozza meg. A szervezetek életét ugyanis halézatszerlien 6sszefliggd

kapcsolatok és folyamatok jellemzik.

% John Whitmore: Coaching a csucsteljesitményért 49 és 51. oldal részlet - Z-Press Kiadd Kft. Budapest, 2008.



Peter Senge ravilagit arra, hogy a benniinket korilvevé komplexitds csokkentése érdekében
hajlamosak vagyunk a felszinen torténd eseményekre reagalni, a helyzeteket az ,itt és most”
id6dimenzidra lesz(ikiteni ahelyett, hogy feltarnank a mélyebben meghuzddo strukturakat, az idében
elhizddo ok-okozati 6sszefliggéseket.

A rendszergondolkodds elsajatitasahoz alapvetéen gondolkoddsmodd-valtdsra van sziikség, ami
lehet6vé teszi Uj probléma-megoldasi mddok, ujszeri elképzelések létrejottét. Ahhoz, hogy ldssuk a
rendszert, a benne rejl6 célokat, mintdkat, nem szabad benne maradni, hanem érdemes kivilrél-
fellilrél vizsgalni. A coaching folyamatdban a vezet6 éppen ezt a szemléletvaltast élheti meg azaltal,
hogy sajat helyzetére Ujszerli mdédon: pozitiv, megoldas-orientalt szemlélettel és folyamat-orientaltan
néz ra. ,A vildg egyetlen problémdja sem oldhaté meg abban a szemléletben, amelyikben az

|étrejott.” (Albert Einstein)

A vezetGi coaching eredményei és hatasai
A coaching moddszer sokrétl alkalmazhatdsagaval, egyedi szemléletmddjdval, megoldas-

orientaltsagaval az Gzleti szféra minden szereplSjének képes segiteni a teljesitmény, a hatékonysag és
az elégedettség novelésében, a munkahelyi kérilmények és az lzleti eredmények javitdsdban. Az
egyénre koncentralva tamogatja a benne rejl6 képességek kibontakoztatasat, az én-tudat fokozasat,
a személyes célok megfogalmazasat és elérését. Tim Gallway szerint a coaching harom alapvetd

teriileten fejti ki hatdsat:'!

o A figyelem hatdkore tagul - az lgyfél észlelésének horizontja szélesebb lesz, és a helyzet
leirasanak Uj lehetGségeit veszi észre.

o A vdlasztasi lehetdsége szdma né azdltal, hogy a coaching folyamatdban az ligyfél el6tt Uj
cselekvési lehet6ségek meriilhetnek fel. Tudatdra ébred annak, hogy 6 valaszthat, jovéjét
tudatosan alakithatja.

e a bizalom er6sddik — né az ligyfél bizalma édnmagaban és azon képességeiben, amelyekkel

egy nehéz helyzetben boldogulhat.

A vezet6i coaching a vezet6 szamdara megteremti a bizalom légkorét, amely fejl6désre és
eredményességre 0sztondz, erbsiti a tudatossagot a célirdnyos tevékenységek végrehajtasaban. A
vezet6 tudatosabb és felvallalt onismeretet képes szerezni a folyamat soran, amely noveli a

magabiztossagat, a kezdeményezd erejét. Erételjesen n6 a nyitottsaga, képessé valik Uj néz6pontokat

10 Senge, Peter M: Az 6tédik alapelv, HVG Kiadd, Budapest, 1998.

11 peter Szabd-Daniel Meier-Hankovszky Katalin: Révid és tartés coaching (Megoldaskdzpontu beszélgetések)
SAd Librum Kiadd, Budapest 2010.



kiprobalni, és tervezni azok kévetkezményeit, képes kialakitani a proaktivitas szemléletét. A coaching
eredményességét nagymértékben noveli, hogy a coach a vezetd egyedi lehet6ségeinek felszinre

hozataldval, a tudatossag novelésével nyujt sikerélményt a vezetének.

A vezetGi coaching folyamata sordn megélt sikerélmények, az azonnal hasznosithatd felismerések, az
értékteremtés 6rome, az alkalmassag érzése, a j6 dontések és a dontésekért vallalt felelGsség
megerdsitik a vezetdt vezetdi munkajdban, ezaltal hozzajarulva a szervezet eredményességéhez,
amelynek kulcsa az egyéni vezet6i kompetencidk és hatékonysdg fejlesztése, valamint ezek

integralasa a szervezetbe.



