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Absztrakt. Tanulmdnyunk tdrgya a business coaching, amely személyre szabott vezetifejlesztd eszkéz, az ligyfél
aktudlis problémdival foglalkozik és legtébbszér a jobdl kivdlévd valé transzformdcié a folyamat célja. A coaching
szervezeti szinti alkalmazdsdval a hagyomdnyos és az innovativ szervezetek kultiirdja is gydkeresen vdltoztathaté
meg. A vdltozds azért lehetséges, mert a coaching hatdsdra az egyéni szinteken is nagyon erds elkotelez6dés
figyelhetd meg. A vdltozdsok az emberek viselkedésében érhetdk tetten, né a szervezeten beliili kreativitds, a
tervezés és a megvaldsitds hatékonysdga. Pozitiv hatdssal van a munkavdllalék motivdcidjdra is, mivel fokozatos és
kevésbé forradalmi vdltoztatdsokat vdr téliik. Jelen tanulmdny célja, hogy megvizsgdlja a coaching, mint
vezetdfejlesztési eszkéz stratégiai szinti alkalmazdsdt.

Abstract. Main topic of this paper is business coaching which is an individualized leadership development tool
working with actual challanges of leaders through developing and transforming from good to great. By using
coaching in organizational level traditional and innovative organizational cultures can be radically changed. The
change is possible because under the influence of coaching there are strong engagement in individual level
Coaching results growing creativity and efficiency in planning and implementation in organizational level, and
behaviourial changes in individual level at the same time. It has positive effects on people’s motivation, because they
have time and space for doing and living changes, it doesn’t need revolutionary changes from them. Aim of this
paper to analyze and show application of coaching approach in organizational level through examples of
companies.

Bevezetés

A coaching Amerikabdl indult el vilagkoriili hddité atjara, mint olyan hatékony fejlesztési mod, amely
sordn az edzd (coach) személyre szabott mddszerekkel, eszkozokkel segiti tigyfelét (coachee), hogy
elérjék a kozosen meghatarozott célt. Alapvetden két tipusa van: a life és a business coaching, el6bbi az
életvezetés soran felmerilé nehézségeken, utébbi a munkahelyi helyzetekben el6forduléd
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elakadasokon segiti at az ligyfelet. Magyarorszagon a coaching médszert az ezredfordul6 el6tt kezdték
alkalmazni, de igazi attorés 2000 utan kovetkezett be. Amerikaban a coaching gyors elterjedése tobbek
kozott annak volt kdszonhetd, hogy a mddszert alkalmazék minél meggydz6bben igyekeztek kimutatni
annak az lizleti eredményre valé pozitiv hatasat.

Az elmult tiz évben lathatéan né az érdekl6dés a vezet6i és a munkahelyi coaching terén, szamos
vallalatnal a szervezetfejlesztés és a tehetséggondozas egyik f6 alkotéelemévé valt.

A vezetéssel kapcsolatos kutatasok el6tt az altalanos elv az volt, hogy ,vezet6k nem lesznek, hanem
szliletnek” (Gordon, 1977), ma azonban ez a nézet mar nagymértékben elavultnak szamit,
koszonhetéen tobbek kozott a coachingnak is. A vezetésfejlesztés a szervezet stratégiai céljainak
megfelel6 képzési/fejlesztési programok osszefoglalé rendszere. Célja, hogy a képzések, tréningek
soran a vezet6k elsajatitsdk, majd a coachinggal sikeresen megtamogatva a napi munka soran
hasznaljak mindazokat az ismereteket, modelleket, amelyekkel hatékonyan egyiittmiikod6 csapatként
tudjak mikodtetni szervezeti egységiiket, menedzselik a szervezeti folyamatokat, alkalmazzdk a
felhatalmazas modszerét, illetve képesek kialakitani a munkatarsaikban az elkotelezettség érzését. A
vezet6k a tanulas altal nemcsak 1j ismeretekre tesznek szert, hanem sajat szemléletmddjukat,
latokoriiket is bovitik. Amikor a vezeté dnmagat fejleszti, az egész szervezetét fejleszti (Karpatiné et
al, 2016), igy tud a vezet6i coaching az operativ szintekig bezarélag pozitiv hatassal lenni és akar
megvaltoztatni a szervezetet, annak kulturajat.

1. A coaching helye a stratégiaban

1.1. A coaching, mint a vezet6fejlesztés eszkoze

A vezet6 arnyékként val6 tAmogatasanak gondolata mar nagyon régen, a 6. szazadi Kinaban is ismert
volt, gondoljunk csak a széleskorben ismert kinai filozéfusok Lao Tsu és Szun Ce gondolataira
(O’Toole, 2008, p.70). Grant (2010, p. 5) szerint a coaching ugy definidlhat6, mint egy ,kollaborativ,
megoldas- és eredményorientalt, strukturdlt folyamat, melyben a coach kiséri az iigyfél (coachee)
fejlédését a munkateljesitménye, a maganéleti min6sége és a személyes tanuldsa tekintetében.” A
coaching tehat egy facilitalt kapcsolat, amelyben a coach a gondolkodast segité kérdésekkel proaktivan
és az ugyfél sajat eréforrasainak felhasznalasaval teszi lehet6vé sajat céljai elérését és megoldasai
megtalalasat.

A coaching egyfel6l olyan professzionalis teljesitmény, amelyet szakemberek nyujtanak kiilonféle
helyzetekben, masfel6l pedig olyan gondolkoddsi mdéd és eszkoz, amely szamos helyzetben nyujt
értékes és ésszerlien hasznalhat6 segitséget a munkatarsak és a menedzserek szamara (Szlics et al,
2014).

A vezetés egyik alapvet6 funkcidja, hogy formalja az egy csoportban, egy kozos célért dolgozé emberek

tarsadalmi kapcsolatait, és fejleszti tudasukat, kozosségi szellemiiket (Matko-Takacs, 2016). Napjaink

vallalatait vizsgalva ugy gondoljuk, hogy a vezetl6 szerepe Oriasi az erGs szervezeti kulturak

kialakitasaban, és éppen emiatt vannak &6k a coaching altali fejlesztések fékuszaban. Ezek a

beavatkozasok tipikusan kettds fokusszal figyelhet6k meg a szervezetekben. A coaching elsédleges
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fékusza az, hogy a vezetdk felismerjék, azonositsak és fejlesszék sajat és kollégaik erdsségeit.
Masodlagos figyelme pedig arra irdnyul, hogy altala ndévekedjen a szervezeti teljesitmény és kapacitas,
a csapatukat, majd az egyéni és a kollektiv erésségek figyelembevételével ugy allokaljadk a human
er6forrast, hogy azaltal az egy folyamatosan és egyre szélesebb korben erdsség alapu szervezetté
valjon (Linley et. al, 2009).

A coachingnak szamos fajtaja 1étezik Ugy, mint egyéni-, életvezetési-, lizleti/business-, fels6vezetdi-,
sport-, sziiléi-, karrier- és kapcsolati coaching. Altalanossagban a leginkabb elterjedtebb, hogy a
coachingot a sporttal és a fels6vezet6 fejlesztéssel azonositjdk (Garman et al, 2000).

A coaching gyakran olyan “soft” témakon dolgozik, melyeknek fejlesztéséhez a legmagasabb szintii
vezet6k elkotelez6désének megszerzése nagyon nehéz feladat, hiszen a szocidlis és érzelmi
kompetenciak fejlesztésére iranyulé beavatkozasok mérhetdsége és lizleti eredményességre gyakorolt
hatdsa csak kozvetve kimutathaté (Cherniss-Adler, 2000). A coaching szervezetben vald
bevezetésének kezdeti tdmogatasdhoz kulcsfontossagu tényezé az id6zités megfelel6 idépontjanak
meghatarozasa, az erds szponzordcid megszerzése a fels6vezet6k részér6l, valamint az {lizleti
hasznossaghoz val6 hozzajarulas egyértelmii el6revetitése (Chapman, 2005).

Parsloe (1995, 18. 0.) szerint a coaching "kozvetleniil képes a teljesitmény azonnali javitadsara és a
készségek fejlesztésére, hasonldéan az oktatashoz". Ezzel szemben Whitmore (1992, p. 8.) szerint a
»coaching lehet6vé teszi az egyén pontencialjdnak maximalizaldsat annak érdekében, hogy fokozza a
teljesitményét. Sokkal inkdbb tamogatast jelent a tanuldsban, mintsem tanitast”, amivel hatarozottan
elhatarolja az oktatastol.

A definiciok soksziniisége mellett és ellenére, ami valamennyiben kézos:

o az alkalmazhat6sag teriileti sokszintisége,

e a professzionadlis coaching alapvetd elemei ugy, mint a tAmogatas, az egylittmiikodés és a partneri
kapcsolat a coach és az ligyfele kozott,

o amegoldasok keresésének fokuszban tartasa a problémak analizalasa helyett,
o afeltételezés, hogy az ligyfél pszichologiailag és mentalisan egészséges,
o akozos célmeghatarozas hangsulyozasa,

e valamint annak felismerése és elfogadasa, hogy a coach részérdl a tanulasi folyamatok kisérésében
szerzett tapasztalat sokkal inkabb fontos, mig az tigyfél altal képviselt szakma ismerete szinte
egyaltalan nem az.

A fogalom megértését neheziti, hogy a magyar nyelvben nincs egyértelmi altalanosan hasznalt, bevett

megfelel6 kifejezése. A magyaritasban alapvet6en ennek a fogalomnak leginkabb az elmeedzd, tizleti

edz6 kifejezés felel meg, ezek azonban eddig nem valtak a szakmai koznyelv részévé, ezért az angol
kifejezés hasznalata valt altaldnossa (Papp et al, 2014). A coaching alkalmazasi tertletei kozott az
elmult években egyre tobbszor figyelhetjiik meg az oktatast is, annak kiilonb6z6 szintjeit beleértve

(Arvané et al,, 2016; Gal és Arvané, 2016; Gal et al., 2017; Arvané et al. 2017).



International Journal of Engineering and Management Sciences (IJEMS) Vol. 3. (2018). No. 3
DOI:10.21791/1JEMS.2018.3.1.

1.2. Coaching a szervezetekben

Az elmult évtizedben folyamatosan n6tt a coachinggal kapcsolatos kutatdsok mennyisége (Grant el al.,
2010; Passmore-Gibbes, 2007) és ezek dontd tobbsége annak szervezeti hasznosulasat vizsgalja.

A legfontosabb kérdések, amelyek ezzel kapcsolatban felmeriilnek, a szemlélet alkalmazasanak
elényeirdl, valamint a megtériilésrél szélnak. Abban valamennyi kutatds egyetért, hogy a vezet6k
fejlesztéséhez szamos mddon hozzajarul. Tobbek kozott segit a vezetéknek és a menedzsereknek az
iskoldban megszerezhetd tudast a gyakorlatban is alkalmazni (Cavanagh - Kemp, 2005). Az alkalmazas
hatdsdra a teljesitmény novekedés mellett, nagyon hamar tapasztalhatd a motivacié és az
elkotelezettség er6sodése, mely a szervezeten beliill nyujtott teljesitményt alapjaiban befolyasolja
(Matké-Takacs, 2017). A teljesitményre vonatkozd pozitiv visszajelzések pedig novelik az intrinzik
motivaciot, melynek valdsuldsa a szervezetek életében is dontd fontossagu, szamtalan elényt és
lehet8séget hordoz magaban (Gergely - Pierog, 2016).

A coaching szervezeti szintli alkalmazasaval mind a menedzserek, mind a vezet6k szamara rovid idén
beliil normava valhat ez a fajta szemlélet a mindennapokban, ami kimutathatéan pozitiv hatassal van a
beosztottak teljesitményére (McCarthy - Milner, 2013). A humaneré6forrds menedzsment és a
szervezetfejlesztés nemzetkozi fejlesztéséért dolgozd szervezet, a CIPD (2011) kutatdsa szerint, a
vezetdk 47%-4anak az a véleménye, hogy a vonal menedzserek a leghatékonyabb csatorndi a coaching
szemlélet elterjesztésének a szervezeteken beliil. Annak ellenére, hogy egyre tobb szervezet és vallalat
bels6é coachok kiképzése mellett kotelezi el magat, akik belsé vagy kiilsé akkreditalt képzéseken
vesznek részt, erre vonatkozéan még nincs széles korben elterjedt standard vagy viszonyitasi alap.
Vannak szervezetek, akik nem is igénylik, hogy formalis akkreditacioval vagy képzettséggel
rendelkezzenek a bels6 coachok, vannak olyanok, akik csak néhany napos tréninget szerveznek
szamukra (ICF, 2013).

A CIPD (2015) a képzés és fejlesztés nemzetkozi trendjeit felmérd 17. évi kutatasi jelentésében tobb
szempontbdl is nagy jelentdséget tulajdonit a szervezeteken beliili coaching alkalmazasanak.
Eredményeik alapjan mind a kedveltség, mind a hatékonysag szempontjabol az elsé 3 eszkoz kozott
szerepel a coaching, azon beliil pedig a bels6 coaching jelentésége latszik novekedni. Az altaluk vizsgalt
szervezetek 30%-aban folyamatosan alkalmazott eszkéz a coaching és tovabbi 13% tervezi annak
stratégiai szintli bevezetését a kovetkezd években. Szamos képzés és fejlesztés szakértd a coaching
hatékonysaga alapjan gy véli, hogy a coaching kiterjesztése a munkavallalok minél nagyobb korére
indokolt a jovében. Mindez azt vetiti el6, hogy a coaching alkalmazasa a szervezetekben egyre inkabb
novekedni fog, valamennyi méret kategoéridban, és a kiils6é coaching szolgaltatads marad egyel6re a
jellemzd feltételezhet6en. A Kisebb szervezetek, vallalatok, vallalkozasok eldrelathatéan szintén
megjelennek a coaching szolgaltatok piacdn vevOként és ugyanugy fogjak igényelni a fejlédésiik
érdekében ezt a fejlesztési eszkozt, mint ahogy a nagyobb vallalatok. A tudomany folyamatos fejlédése,
a tudas és a tapasztalatok novekedése, valamint a pszicholégia és a neurotudomanyok coachingban
val6 megjelenése révén annak jelentésége varhatéan robbanasszertien fog novekedni az
elkovetkezend6 években.
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John McGurk (Internet 1) a CIPD elndke szerint azok a szervezetek tudjak igazan realizalni a
nyereségét a coaching szemlélet eredményességének és hatékonysaganak, akik valéban elkotelez6dtek
iranta és rendszerszinten alkalmazzak az eszkozeit valamennyi humaneré6forrast fejlesztd
programjukat titatva annak szemléletével. A coaching legfontosabb eredményének azt latja, hogy az
emberek megtanulnak reflektdlni arra, hogyan cselekednek és gondolkodnak, mindezt azért, hogy
tanulni tudjanak beléle.

2. Anyag és modszertan

Tanulmanyunk célja, hogy bemutassuk a coaching alkalmazasanak moédjat, fejleszt6 eszkozként vald
illeszkedését a szervezetek életében. Ehhez olyan vallalkozasokat, szervezeteket kerestiink, amelyek
mar huzamosabb ideje alkalmazzak a fejlesztés eszkozeként, s6t a vallalati stratégia és azon beliil a
humanerdéforras stratégia szerves részeként tartjak nyilvan. Globalisan szdmos coach szévetség keresi
és promotalja a coachingot a vallalati kultira részeként alkalmazo6 szervezeteket. Cikkiinkben két a
coaching szemlélet alkalmazasaért dijazott, hazankban miik6dé multinacionalis vallalat példajat
mutatjuk be esettanulmanyként.

Szekunder kutatasunk soran szamos szakirodalmat tudtunk felhasznalni a téma koriiljarasahoz és a
coaching fogalmi lehataroldsdhoz, valamint annak szervezeti kontextusban val6 értelmezéséhez. A
hazai szakirodalom meglehet6sen kevésnek mondhaté a témdaban, de ezt karpotolja a nagyszamau,
els6sorban amerikai és ausztral tanulmany. A Nemzetk6zi Coachszovetség (International Coach
Federation, www.coachfederation.com) globalis és nemzeti tagszervezetei, valamint az Okleveles
Humanero6forras Fejleszt6k Intézete (Chartered Institute of Personal Development) Nagy-Britannidban
miikod6 nemzetkozi szervezete folyamatos kutatasai és azok publikaciéja révén nagyszamu adat all
rendelkezésre a coaching tUzleti alkalmazasanak gyakorlatardl, formairél, eredményességérdl,
valamint trendjeir6l.

Empirikus kutatasunk moédszereként az esettanulmanyt (case study) valasztottuk, mely a
tarsadalomtudomanyok egyik koézkedvelt kutatasi médszere, Babbie (2004) besoroldsa szerint a
terepkutatds, mint adatgydjtési forma alcsoportjanak tekinthetd. Kordbbi mintdk és meghatarozott
szamu valtozokat figyel6 merev protokollok kovetése helyett, az esettanulmany médszere mélységi és
hossziranyu vizsgalatot tesz lehet6vé egy meghatarozott esettel kapcsolatban. Ez lehetéséget nyujt
arra, hogy az adatokat rendszerszer(ien vizsgaljuk, adatokat gy(jtsiink, elemezziik az informaciékat és
rogzitsik végil az eredményeket.

3. A vizsgalt vallalatok bemutatasa

Jelen tanulmanyban bemutatott vallalatok az anonimitasuk megtartasa mellett jarultak hozza a
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3.1.,A” vallalat coaching gyakorlatanak bemutatasa

LA” vallalat egy vidéki nagyvarosban tobb mint 1300 alkalmazottal és kozel 35 milliard forintos
arbevétellel tevékenykedik autdipari beszallitoként. A coaching bevezetésének datuma a szervezetnél
2010. Ebben az évben zajlott az els6 kiilsé coach altal vezetett folyamat, aminek a vezet6i szerep
sikeres betoltése volt a fokuszaban. A vezetdk szamara elérhetd legmagasabb szintli tAmogatasként
definialtak, amit a szervezet a munkatdrsak szadmara biztosithat. Tudatosan valasztottak ki, hogy
ki/kik legyenek az elsé coacheek, hogy ezzel is multiplikaljdk a coaching hatasat. A coaching
hamarosan a vezetdk fejlesztési tervének része lett, kiilon koltséghellyel, melynek eredményeképpen,
mara a coaching a szervezeti kultira része. A vallalat kiemelt prioritasu célja, hogy a vezetdk fejlesztd,
coach, mentor kompetenciait fejlesszék. A coachingot a szervezeten beliil valamennyi szinten miik6dé
vezetd szamara elérhet6vé, s6t a mindennapok részévé tették.

A coaching kézvetleniil kapcsolédik a vallalat stratégiai céljaihoz. Eppen ezek miatt indult el évekkel
ezel6tt a coach szemléletli szervezet épitése, fejlesztése. Jelentségét mutatja, hogy a coaching 6nallé
koltségtételként jelenik meg a tervezés soran.

Az egyik fontos 1épés volt a csoportvezetdi struktira kialakitasa. Korabban a gép mellett dolgozdk
miiszakvezet6jéhez 30-50 ember tartozott, igy nem volt kapacitasa és lehet6sége a human fejlesztésre.
A csoportvezet6i szint kialakitasaval egy-egy csoportvezet6hoz, 10-12 {6 tartozik, ami lehet8séget ad a
személyes fejlesztésre, coachingra.

Az 1. 4bran a coaching alkalmazasanak modelljét 1athatjuk.

»A” vallalat
Kiilsé coach altal Ugyvezets
vezetett: Coaching szemlélet(

egyéni, csoportos és team vezetdi visszajelzések

coaching folyamatok

Coaching szemléletii

Potencialis szegmens- vezetdi visszajelzések

vezetd valamint 4j belépd
PV vezet6k részére

egyéni coaching Coaching szemlélet(i

vezetdi visszajelzések

Bels6 coach altal
folyamatos shadow
coaching a coaching a
szemlélet( vezetSi

attitld Coaching szemlélet(i

fejlesztése céljabdl vezetdi visszajelzések
visszajelz6

beszélgetésben

Coaching szemléleti
vezetdi visszajelzések

Folyamatos

* Tervezett

1. dbra: A coaching alkalmazdsdnak rendszere ,A” vdllalat esetében
Forrds: sajdt szerkesztés, 2018.
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A szervezeten beliili coachingokat belsd és kiilsd, az International Coach Federation altal akkreditalt
coachok végzik. Az ligyvezet6, az MU vezet6 és a szegmensvezetd a kiils6 coachok altal vezetett egyéni,
csoportos és team coaching folyamatokban vesznek részt. A kozépvezetdi szinten miikédé PV -
termelési csoportvezet6k koziil azok, akik 1j belépdk, vagy potencidlis Szegmensvezet6k a kiilsé coach
altal vezetett egyéni coachingban is részesiilnek, ezenkiviil pedig folyamatosan kapnak shadow
coachingot a belsd coach részérol.

A belsé coach a shadowing sordn a PV - termelési csoportvezet§ és Csoportvezetd, valamint a
Csoportvezet6 és az Operativ munkatars kozotti kapcsolatot és a visszajelzéseket megfigyeli napi, heti
és havi szinten, és mindezt tdmogatja annak érdekében, hogy az also- és kozépvezetdk coach
kompetenciai er6sodjenek, hiszen 6k azok, akik az operatorok fejlesztéséért kozvetlentil felel6sek.

A PV - termelési csoportvezet6k megerdsitett coach tdmogatasban részesiilnek. Fejlesztésiiket, a
bels6 coachon kiviil a kdzvetlen felettesiik (szegmensvezetdk) is végzi, akiket kiils6 coachok, mentorok
tdmogatnak a coach szemléletii vezet6i magatartas gyakorlasaban.

A vezet6i szintek koziil kiemelkedd fejlesztést kapott a szegmensvezet6i réteg, amelynek fokuszaban a
vezetOk fejleszté képessége volt. Ennek egyik eleme egy 6 alkalmas team coaching volt, majd
vezetonként egy 6 alkalmas shadowing folyamat, ahol a coach-tréner shadow-ozta a szegmens vezet6
coachingjait, majd visszajelzést adott, és megbeszélték a tovabblépéseket. Ezeknek az alkalmaknak az
elején technikai jellegli visszajelzés volt a jellemz6bb, majd egyre inkdbb az Onismereti jellegf,
mélyebb transzformacié keriilt a fékuszba annak eredményeként, hogy a szegmensvezetSk egy része
felismeréseket tudott tenni hiedelmeivel, mintazataival és esetleges vakfoltjaival kapcsolatban.

A szervezetben rendszerességgel 5 {6 kiils6 és 1 f6 belsé coach dolgozik, ezenkiviill coaching
szemlélettel dolgozik Osszesen 38 f6 menedzser vagy vezet6 beosztasu személy. Ebb6l 16 f6
fels6vezetd, beleértve az ligyvezetdt is, valamint 22 f6 termelési kozépvezetd napi és heti
rendszerességgel haszndlja a coaching eszkoztarat. A kiils6 coachok fejlesztési folyamataiban altaldban
30 f6 vesz részt, a bels6 coach pedig 6sszesen 88 fével dolgozik altalaban egyszerre. Jelenleg Gjabb
bels6é coach munkatars kivalasztasa zajlik.

A 15 f6 legfelsébb vezeté és az ligyvezet6 minden héten, pénteken 13.00-15.00 ora kozotti
intervallumban, fejleszt8, coaching tipusu beszélgetéseket szervez a munkatarsak szamara. Az abban
vald megegyezés, hogy erre az intervallumra nem tesznek be maguknak és masoknak programot,
lehet6vé tette, hogy a szandék cselekvésbe, szokasba forduljon at.

A vezet6i értékelésben az egyik szempont a coach tevékenység mértéke és hatékonysaga. Minden, a
szervezetben torténd intervenciot, legyen az egyéni, csoportos, tréning vagy coaching tipust, mérés
kovet: elégedettséget, a hasznossagot, implementalhatosagot. A programokkal kapcsolatosan fejleszt6
visszajelzéseket is adnak a résztvevdk, tobbek kozott ezeknek a visszajelzéseknek az eredménye, hogy
a tréning tipusu programokat egyre inkdbb a coaching tipust fejlesztések valtjak fel csoportos szinten
is. Minden program része az utokovetés és az implementaciét tdmogatd beavatkozds. A coacholt
személyek viselkedés valtozasat, idonként 360 fokos felméréssel is nyomonkovetik, de ami fontosabb,
rendszeres vezet6i visszajelzésekkel.
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Tobbek kozott ennek a tudatos és onreflexiv miikodésnek volt készonhet6 a csoportvezetdi struktira
kialakitasa, amely lehet6vé tette, hogy a sori munkatarsak egyéni vezet6i tamogatast kapjanak, ennek
volt koszonhet6 a belsé coach pozicié kialakitasa, hogy minden szintre eljusson a coaching/mentoring.

A szervezeten belill coaching tamogatasban részestlilhetnek a kezd6é munkavallalok, a szervezeti
hierarchia kézepén levé munkavallalék, a szenior beosztasd munkatarsak, a kiemelt tehetségek (High
potentials). Ha generaciés szempontb6l nézziik, akkor az X (1965-1979 kozott sziiletettek) és az Y
(1980-1997 kozott sziiletettek) generacié tagjai kaphatnak coaching tAmogatast.

A coaching témak két f6 csoportot képeznek alapvet6en:

Az egyik a szerepben valé megerdsodés, az Gj szerepekre vald felkésziilés, az Onismeretben valo
megerdsodés, a teljesitmény novekedése.

Ugyanakkor az erds teljesitményfékusz miatt a masik kiemelt tertilet, a stressz kezelés, a reziliencia
képesség novelése, a csapatokon beliili kohézi6 fejlesztése, a munka-maganélet egyensuly tartdsa, a
kiégés megelzése.

A szervezetben dolgozé belsd coach munkaidejének 70%-ban végez coach tevékenységet, a kozép és
fels6 vezet6k munkaidejiiknek 45%-ban coacholnak. 2010-ben, amikor elindult a fejlesztési folyamat,
a vezet6k munkaidejiik 10-15% toltotték humanfejlesztéssel, aminek nem volt része a coaching.

3.2.,B” vallalat coaching gyakorlatanak bemutatasa

Tanulmanyunkban bemutatott ,B” vallalat budapesti székhellyel tevékenykedd, szoftverfejlesztéssel
foglalkoz6 globalis nagyvallalat hazai szervezete, kdzel 1200 munkavallaléval. Esetiikben a coach
szemlélet bevezetésének éve 2013 volt. Ma mar nemcsak a vezet6- és humaner6forris, hanem a
szoftverfejlesztés mddszertanaban, az agilis milikodésben is kiemelt szerepet kap a coaching.

A moédszertanban a fékusz els6sorban az egyéneken és az interakciokon, a miikodé szoftveren, a
megrendelével valé egylittmiikodésen és a valtozasra vald gyors reakcion van. A legfontosabb egység a
fejleszt6i csapat, és minden csapatnak tagja egy agilis team coach, akinek feladatai kozott szerepel a
csapat és az egyén tamogatdsa a célok elérése és a teljesitménynovekedés érdekében, a hatékony
miikddés, a tanulas biztositdsa, az agilis modszertan szerinti miikodés elGsegitése és tanitasa. A
szervezetben 14 kiils6, 8 bels6 coach dolgozik folyamatosan, a coach szemlélettel dolgozé vezet6k és
menedzserek szama 120, és egyidében atlagosan 220 f6 kolléga részesiil coachingban legyen az akar
kiils6 vagy bels6 coach altal vezetve a szervezetben. A vezet6k, menedzserek a heti munkaidejiik 30%-
ban hasznaljadk coach tudasukat, készségeiket, a bels6 coachok pedig atlagosan heti 10 6raban
végeznek coach tevékenységet.

A coaching gyakorlatilag minden kolléga szamara elérhet6 a szervezetben, az altaluk elérhet6
szolgdltatasok differencialva vannak némiképp, ezt lathatjuk a 2. 4bran.
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A coaching kultira tudatos megteremtése stratégiai célként jelent meg a szervezet életében, mely cél
elérését szamos alulrél jové kezdeményezés és rendszerszintli feliilrdl jové szandék szolglja,
maximalisan figyelembe véve és épitkezve a szervezetben mar jelenlévé igényekre. Az erre iranyulé
stratégiai program tobb 1épcsds folyamat volt. A coaching megjelenése a szervezetben 2013 el6tt még
ad hoc jellegli és els6sorban kiils6 coachok bevonasaval kezd6dott. Majd ezt kovetben a
megnovekedett igény hatasara 2013-ban a szervezet valamennyi vezeté beosztasu kollégaja részére
elérhetévé valt a coaching és ennek biztositadsara létrehoztak egy kiilsés coachokbdl allé adatbazist,
ugynevezett poolt. Néhany évvel kés6bb, 2015-ben elinditottak a bels6 coach poolt, mellyel az volt a
céljuk, hogy mar nem csak a vezet6k, hanem a szervezeten belill barki szamara, beosztastdl és
generaciohoz vald tartozastol fliggetleniil elérhet6vé valjon a coaching. A bels6é coachoknak
kulcsszerepe van a vezet6fejlesztési programok, a tehetséggondozas, a valtozasok és a sokszinliségre
irdnyul6 programok tamogatasaban. A bels6 coach csapat tagjai folyamatos képzéseken, szupervizion
és esetmegbeszélésen vesznek részt. Mind a kiils6, mind a belsé coachok 4altal lebonyolitott
folyamatokra is gondos mindségbiztositasi elvek vonatkoznak.

70

A vezet6k és a menedzserek szamara kialakitott és 2016 végén elinditott ,,coachszemléletii vezetd
képzés a coaching stratégia masik fontos pillére. A szervezet célja volt, hogy 2016 végéig a célcsoport
minden tagja - vezetdk, agilis team coachok, csapatvezet6k - részt vegyenek a képzésen.

Kiemelkedd szerepet kapnak a szervezetben az alulrél jové kezdeményezések, amelyek a coaching
szemlélet elterjedését célozzak:

e a Coach Club, amely egy Onszervez6d6 szakmai ko6zosség azzal a céllal, hogy a résztvevik
megosszak egymassal coaching témaju tudasukat, és hogy egyiitt tanuljanak és gyakoroljanak;

e az akci6 tanuldcsoportok, amelyekben kiilonb6z6 szinteken dolgozé kollégak csoportos coaching
keretén beliil dolgoznak fel témakat, kozben gyakorolva, és finomitva coach készségeiket;
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e az egylttmi{ikodést fejlesztd team coaching folyamatok, amelyeken a csapatok sajat
kezdeményezésbdl vesznek részt;

e az innovacids coachok altal végzett munka - mivel egy K+F szervezetr6l van sz, az innovaciéval
foglalkoz6 szakemberek a coaching segitségével tamogatjak az alulrél jovo otletek megvaldsulasat.

A vallalat sajat coaching stratégiaval rendelkezik, mely szamtalan elembdl 4ll6 komplex rendszer, tobb
aspektusbol megvizsgalt igényekre alapozott és a megvaldsitasa kapcsan a 1épésrél-1épésre szemlélet
jellemzi, kbvetve a szervezet elvarasait. A stratégia kiilonlegessége, hogy hatassal szeretne lenni nem
csak a szervezeten beliil, hanem annak 6koszisztémajaban is. Zaszlajara tiizte ki, hogy a coachingot és
a coaching szemlélet(i vezetés szemléletét szlikebb és tagabb, akar globalis kdrnyezetében is terjessze.

A coaching alkalmazadsanak legfontosabb céljai a kezdetekt6l a hatékonysadg és a dolgozéi
elkotelezettség novelése, valamint a vezetdk fejlesztése és coaching szemléletének erdsitése voltak.

Kovetkeztetések

A vizsgalt mindkét szervezet esetében azt figyeltiik meg, hogy valamennyi vezet6i szinten elérhetd az
érintettek szamadra a coaching valamennyi fajtidja (egyéni, csoportos, team). Mindkét szervezet
esetében egyarant sztenderdizalt belsé coaching folyamatokat alkalmaznak és igény, valamint vezet6i
szint fliggvényében akar kiils6 coach igénybevételére is van lehetdsége. Mindkét szervezet esetében az
International Coach Federation mindségbiztositasi rendszere adja a coaching tevékenység
keretrendszerét.

Szervezeti szinten a leginkdbb szembet{in6 valtozasok:

o megnovekedett dolgozoi elkotelez6dés és motivacio,

o egyéni felel6sségvallalasok erésodése,

o tudatossag és a felel6sségvallalas erésodése,

e tanuld szervezet létrejotte,

o akulcs tehetségek fejlodése,

e akreativitds és a rugalmas stratégia alkotas,

e nyilt és autentikus kommunikacio6 jelenléte,

o kivalo teljesitmények egyéni, csapat és szervezeti szinten,

o tudatos és onreflexiv vezetdi miikodés,

o avezetdk egyértelmiibben latjak a sajat szerepiiket a szervezeten beliil,

e acoaching tevékenység és szemlélet a vezet6k mindennapi rutinjava valt.
Osszegzés

A coaching gyokerei meglehetésen régmiultra vezethet6k vissza, mar az 6korban is talalunk hozza
hasonlé moédszerekkel dolgozdé nagyhatdst személyiséget. ,, Az elsé coach talan a gorog filozoéfus,
Szokratész (i.e 469-399) volt, aki az emberek meggydzése helyett inkdbb kérdéseket tett fel nekik,
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amelyek sajat helyzetiik és feltételezéseik vizsgalatara késztette Gket, ily médon valtoztatva meg
gondolkodasukat”(0O’CONNOR-LAGES,2007:15). Tekintettel arra, hogy mindig van eltérés a
,teljesitmény és a potencial kozott és barmennyire is jo valaki, mindig tudja jobban csinalni, amit
csinal” (Kello, 2004) valamint, hogy ennek fejlesztésére a coaching tokéletesen alkalmas, a sportbol

viszonylag hamar atterjedt a vezetofejlesztés teriiletére is.

A vezetdi coaching alkalmankénti igénybevétele ma mar az akar szervezeti és stratégiai szintii
alkalmazésig terjedd skalan figyelhetd meg. Szdmos globalis és hazai szervezet, vallalat
elmondhatja magarél Magyarorszagon is, hogy a vallalati stratégia szerves részeként alkalmazza,
tervezi a coachingot, mint a humanerdéforrast fejlesztd eszkozt, szemléletet. Jelen tanulmanyunkban
két olyan szervezetet vizsgaltunk meg, amely elkodtelezett a coaching szemlélet alkalmazasaért és a
hazai coaching Okoszisztéma fejlesztéséért egyarant. Mindkét vallalat tobbéves tapasztalattal és

rendszerszintli alkalmazési gyakorlattal rendelkezik a coachinggal kapcsolatban.

Mind hazai, mind nemzetk6zi viszonylatban a gyakorlatot és a tudomanyt vizsgalva is a coaching
iranti érdeklédés novekedését figyelhetjiikk meg. Tetten érhetd ez azon is, hogy folyamatosan n6 a
coaching szolgaltatas iranti igény a vallalatok és vallalkozasok egyre szélesebb korében, valamint
az ezzel kapcsolatos tudoményos igényti kutatasok, publikaciok novekvo szamaban szintén.
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