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Bevezeto gondolatok

Az innovacids folyamat felgyorsitdsi lehetdségeit, az innovacid menedzselést elemzo
vizsgalatok, kutatasok mind gyakrabban emlitik kulcsfontossagi tényezdként a halézati
egyiittmiikodést.

A tarsadalomtudoményi kutatasok ijra meg ujra felteszik a kérdést: hogyan valik (valhat) egy
iizleti szervezet képessé olyan halozati kapcsolatok kialakitasara, menedzselésére, amelyek
azonositjak, novelik a versenyképességét; hogyan aknazhatjdk ki a haldzati kapcsolatok
innovacios potencialjat.

A halozati kompetenciamenedzselést megalapozd program kidolgozasahoz harom témakort
jarunk korbe: szervezet — kompetencia — coaching.

Szervezeti tanulas — szervezetek kompetencia alapi megkozelitése

A haldzati egyiittmiikodések koncepcidjaban a tudas illetve a tanulds, mint az innovacios
folyamatot felgyorsitd kulcsfontossagii tényezd jelenik meg. A szervezetek kozott
megvalosuld halozati egylittmiikodések jelentds szerepet toltenek be az interaktiv tanuldsi
folyamatban.

A tanulas megvalodsitasa érdekében a szervezetek két alapvetd modszer kozott valaszthatnak:
sajat tapasztalataik, kisérleteik utjan megszerzett tudas illetve mds szervezetektol torténd
tanulés, egyéb piaci szereplOk tudasanak szervezetbe vald integracidja.

A szervezet kompetenciaalapu megkozelitésével kapcsolatban fontos alapvetés, hogy a
szervezetek kozott megvalosuld haldzati egyiittmiikodések jelentds szerepet toltenek be az
interaktiv tanulasi folyamatban, melynek elonyei két kiemelkedd aspektus tekintetében
jelentkeznek: egyiittmiikodések kozosségi (social) aspektusa; az egyilittmikodések
gazdasagi aspektusa. Az elsé aspektus a kapcsolatok révén kialakuldé informalis
(szervezetkdzi) intézmény szerepével, a masodik a sziikségszerlien kialakulo
specializacidval fiigg Ossze.

A szervezeti kompetencia egyéni és kollektiv képességek, szaktudas, és kapacitasok
Osszessége, melynek szakirodalmi megkozelitése rendkiviil valtozatos képet mutat.

A stratégiai menedzsment megkozelitésében, a szervezeti tanulas célja a vallalat, a szervezet
jovobeli miikodését megalapozd kompetencidk elsajatitdsa. A szervezeti kompetenciak
kozponti szerepét — kulcskompetencidanak (core competences) nevezve — elészor Hamel-
Prahalad (1990; 1994) definialtak, mint szakismeretb6l és technologiakbol eléalld specialis
szaktudast, mellyel a szervezetek vevok daltal elismert értéket hozhat létre,
megkiilonboztetheti magat versenytdrsaitol, kiterjesztheti tevékenységét uj termékekre,
piacokra. Hangsulyoztdk, hogy e kompetencidk a vallalatban jelenlévd ismeretek
kombinacidjaként jonnek létre, az emberekben, mint a szervezet tagjaiban testesiilnek meg,
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fejlesztésiik beruhazast igényel, hasznéalatuk hidnyaban pedig eltinnek. Drejer (1999) e
kompetencidk négy alapvetd elemét kiilonbozteti meg:

e technologia, mint fizikai rendszerek és eszkdzok Gsszessége;

e cmberi tényezd, mely a technoldgia mukodtetdje, a képességek és tudas
megtestesiilése;

e a szervezet, mely magéba foglalja a formalis szervezeti felépitést, illetve a
miukodtetett menedzsment rendszereket;

e szervezeti kultura, mely a szervezet informalis megjelenése.

Mas oldalrél megkdzelitve, ¢ kompetenciak strukturajanak vizsgalata soran harom,
egymasra hierarchikusan épiilé kompetenciaszint azonosithato:

J

e cgyszerl kompetencidk, melyek a mar létezo erdforrdasok (pl.: meglévd
munkaerd, vagy meglévl értékesitési csatorna) hasznalatdnak ismeretét
foglaljak magukba;

e masodik szintli kompetencidk, melyek a szervezetbe integralt, felhasznalt
egyszerti  erOforrdsok  (egyszeri  kompetencidk)  Ujrakombinécids
képességének architektarajat foglaljak magukba;

e harmadik szinti kompetencidk, olyan szervezet-specifikus szabdlyok,
szokasok ¢és eljarasok, melyek a masodik szintli kompetencidk architekturalis
tudasanak ujrakombinéacidjaban jatszanak szerepet.

Az alébbi fejezetben a szervezeti tanulas, a szervezeti kompetencia néhany kérdését tekintjiik
at.

I. A szervezetekrdl, szervezeti tanulas — szervezeti kompetencia

LEletiink jelentés részét szervezetben toltjilk. Ezek a szervezetek nem csupan termelnek,
értékesitenek, szolgaltatnak, de €16 kornyezetként teret adnak gondolatainknak, érzéseinknek,
viselkedésiinknek. Ha megismerjilk a szervezet miikodését, életét, egy kicsit a ’sajat
mitkddésiink’, életiink megértéséhez is kozelebb jutunk.” — fogalmaz a Klein Baldzs, Klein
Sandor szerzéparos a Szervezet lelke cimii kényviik elészavaban.' Az alabbiakban néhany
alapfogalomra tériink ki, a gazdag irodalmat inkabb csak érzékeltetve.

A szervezetek miikodési kategoriai

A globalizacio, a valtozas, mint versenykihivas szempontjabol vizsgdlja a szervezeteket
Kophazi Andrea’. Véleménye szerint napjaink legjelentésebb versenykihivasanak a valtozas
tekinthetd — ezért a szervezeteknek képesnek kell lennie a gyors és folyamatos tanulasra, a
tanuloképességiik fejlesztésére.

! Klein Balazs — Klein Sandor: A szervezet lelke (Edge 2000 Kft, 2008)
? Képhazi Andrea: A szervezetek mikidését és vezetését befolydsold tényezék (Humanpolitikai Szemle 2008.3. 3-16. old.)
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kolcsonhatasban vannak kornyezetiikkel. A kolcsonhatas egyik Osszetevdje, hogy a
kornyezet befolyasolja a szervezet miikodését. Masrészt viszont a szervezet is visszahat a
kornyezetére, s megprobalja alakitani azt a sajat céljainak megfelelden (1. tablazat).

A szervezet ¢és a kornyezet kapcsolatanak vizsgalatakor kiindulépontként a szervezet és a
hangsuly arra helyezddik, hogy miképpen alkalmazkodik a szervezet a meglévd kdrnyezeti
feltételekhez, illetve azok valtozasaihoz.

Miikodési kategoriak Alapjellemzék
A szervezeteknek és programoknak harom miikddési iranyuk van:
Miikddési irany alapmikodés, kiszolgaldé mitkodés, menedzsment (lasd Miikodési
kocka).

Az adott miikédésre jellemz6 cél, targy, eszkoz/forras, sikerkritérium

Miikodesi (szakjterilet alapjan Osszetartozo funkciok egyiittese, pl. pénziigyek, technologia.

Ko6z0s célu (rendeltetés) és targyu feladatok Osszessége, amelyekhez
Funkcio azonos informaciorendszer tartozik, feleldsségi centrumok rendelhetok,
azonos kapcsolatrendszer.

Altalaban jol elhatarolhatd, mérheté, onmagéban felhasznalhatd
eredménnyel (produktum, teljesitmény) jellemezhetd funkcidelem.

Feladat

Minden feladathoz tartozik egy tevékenységlanc, amely az adott

Munkafolyamat , .. . e 2 .
eredményhez vezet, 6sszekapcsolja a célt és az eredményt.

A miikddés elemi logikai egységei, altalaban egy munkatérben, egy
Tevékenység munkavégzd (személy, csoport) folyamatosan végzi, megszakitasa
veszteséggel jar.

1. tablazat: A szervezetek miikodési kategoridi és jellemzoi (Kophazi Andrea, 2008)

A szervezeti kultura

A szervezetek elvileg végtelen sokféle magatartassal valaszolhatjdk meg a kihivasokat,
gyakorlatilag azonban csak eggyel: valasztaniuk kell a lehetéségek koziil. A valasztas
tanulasi folyamat eredménye, amelyben a meghataroz6 szervezeti szereplok péld4janak, a
probalkozasokbdl nyert tapasztalatnak és olykor véletlen tényezoknek is szerepiik lehet.
Mindenesetre, ha egy szervezet ratalalt a maga viselkedési forméjara — €s az sikeresnek is
bizonyult —, ez meger6siti mind a magatartast, mind a mogottik levd értékeket és
hiedelmeket: a szervezet erdteljesen ragaszkodni fog hozza.

A szervezeti kultlira nem mas, mint a szervezet tagjai altal elfogadott, k6zdsen értelmezett
elofeltevések, értékek, meggydz6dések, hiedelmek rendszere. Ezeket a szervezet tagjai
érvényesnek fogadjak el, kovetik s az 0j tagoknak is atadjak, mint a problémak megoldasanak
kovetendd mintait €s mint kivanatos gondolkodasi €s magatartaism(’)dot.3

*Robbins, S. P.: Organizational Behavior. (6. ed.) Prentice-hall international. Inc.,1993
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Munkakér 1. Azonosulas Szervezet
Egyén 2.Egyén Csoport
Feladat 3. Human orientacio Kapcsolat
Fiiggés 4. Fliggés — fliggetlenség Fiiggetlen
Gyenge 5. Kontroll Er6s
Gyenge 6. Kockazatvallalas Erés
Mas 7. Jutalmazasi kritérium Teljesitmény
Gyenge 8. Konfliktustiirés Erés
Folyamat 9. Cél — eszkoz orientacio Végeredmény
Bels6 miikodés 10. Nyilt — zart rendszer Kiils6 kornyezet
Rovid td&v  11. IdGorientécio Hosszl tav

2. tablazat: A szervezeti kultirdt meghatdrozé kuleskategoridk®

A szervezeti kultarék kialakuldsat meghatarozo tényezéket harom csoportba oszthatjuk®:

Vannak olyan kiilsé hatdsok, amelyek befolyasoljak a szervezeti tagok értékvalasztasait,
hiedelmeit, ugyanakkor a szervezeteknek nincs moédjuk e hatasokat befolyasolni. Ilyenek
példaul a természeti kornyezet, a torténelmi események, amelyek a tarsadalmat és az abban

miikodo szervezet feltételeit alakitjak. Ide tartoznak még a torténelmi fejlédés eredményeként
kialakul6 szélesebb tarsadalmi kulturdlis feltételek is.

Léteznek tovabba szervezet-specifikus tényezok, amelyek a szervezeti kulturak kialakulasat
alapvetden befolyasoljék. E tényezok egyike a szervezetre jellemz6 domindns technologia.
A technologia ugyanis hatassal van arra, hogy milyen strukturat alakithat ki a véllalat, és
igy milyen érintkezési pontok és fliggési viszonyok alakulnak ki a szervezeti tagok kozott.
Tovabba jelent6sen meghatdrozza a szervezeti tagok kivalasztdsat is, hiszen a
dolgozoknak a technoldgidhoz igazodd szakképzettséggel, készségekkel kell
rendelkezniiik, amelyek sajatos szakmakultirdkat emelnek be a szervezet keretei kozé.
Tovabbi, igen fontos szervezet-specifikus tényez6 a szervezetek torténelme. Az alapitastol
kezdddden szamos olyan hatds éri a szervezeteket, amelyek alapvetden formaljdk a
szervezetben meggydkeresedd gondolkodast és értelmezést. ElsOsorban az alapitdknak
van lehetdségilik arra, hogy személyes példdjukkal meghatirozzak a feladatokkal és
problémakkal szembeni hozzaéllds modjat. Az altaluk képviselt értékek valnak a
szervezeti folklor részévé, személyes példaik, torténeteik valnak a késObbi generaciok
gondolkodasmodjat is befolyasold legendakka, mitoszokka.

A szervezeti kultura szintjei

Kultargja csak viszonylag fliggetlen, hosszabb idon at 1étezd szervezetnek lehet. A kultara
kialakuldsdhoz ugyanis elkeriilhetetleniil sziikség van arra, hogy a szoban forgd egység
nagyon sok koz0s tapasztalatot szerezzen, hiszen kozosen osztott eléfeltevések csak ilyen
tapasztalati alap koz6s tanulasi folyamat eredményeként alakulhatnak ki.

“Robbins, S. P.: Organizational Behavior. (6. ed.) Prentice-hall international, Inc., 1993. 603. old. dbraja alapjan, annak kiegészitésével.
(227)
® Robbins, i.m., 228. oldal
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A kultira nem azonos a megfigyelhetd viselkedési sajatossagokkal. S6t, a kultira még csak
nem is az egyetlen magyardzoja a lathato viselkedésforméknak. A kozvetleniil tetten érhetd
magatartasi szabalyossagok a tarsadalmi egység kulturdjatdl és az adott szitudcid egyéb
jellemzditél (motivacid, hatalom, csoportdinamikai sajatossagok, leadership) egyarant
figgenek. Kétségtelenlil vannak azonban olyan ismétl6dd, rendszeresen megfigyelhetd
magatartasi mintak, szervezeti jelek, amelyeket a szervezetre jellemzd értékrendnek
tulajdonithatunks.

A kultura megragadhaté jellemzt’ii7

o Ceremonidk, szertartasok: Olyan rendszeresen ismétlodd cselekvések, amelyek

megjelenitik és megerdsitik a szervezet alapértékeit, megmutatjak, melyek a fontos célok,
kik a fontos értékeket magukban hordozé ,,h0s6k”, a szervezeti értékrendet szimbolizalo
kulcsszereplok.
Mar Henry Mintzberg ramutatott a vezetok nyilvanos megjelenési szerepére, ceremonialis
kotelezettségeire. Minden szervezetnek vannak jellegzetesen ismétlodo szertartasai: a
kozosen megiinnepelt események alkalmabol rendezett dsszejovetelek, az 0 1étesitmények
atado tinnepségei, az iskolai ballagdsok, a dijataddé és a bucslztatd linnepségek, a
kiilonb6z6 beavatési szertartasok, a bizonyos pozicidkba keriilést megel6z6 probak, vitak,
meghallgatdsok mind-mind ebbe a korbe sorolhatok. Ezek funkcidja tobbrétii: bemutatjak
a szervezeti tagok 0j szerepeit, €s bevezetik Oket ebbe a szerepbe, statuszt teremtenek
szamukra, amely elOsegitheti a szervezettel vald szorosabb azonosulast, novelik a
koz0Osségi érzést, tanitanak, fejlesztenek, és a végén elismerik a tanulas eredményét.

o Torténetek, sztorik, legenddik, mitoszok: A szervezeti tagok kozotti beszélgetésekben
vannak olyan visszatérd, ismétlddé torténetek, amelyek megtortént eseményeken
alapulnak. Ezek tobbnyire olyan szervezeti hdsokrdl (alapitokrdl, nagy vezetdkrol)
sz6lnak, akiket a szervezeti értékrend mintaadd személyiségeinek tartunk. A torténetekbe
néha kitalalt elemek is keverednek (legendak), és olykor talalkozunk teljes egészében
fantdzia sziilte, de az értékekkel és hiedelmekkel 6sszhangban allokkal is (mitoszok).
Funkciojuk, hogy olyan cselekvéseket, dontéseket, varatlan megoldasokat meséljenek el,
amelyek latvanyosan jelenitik meg az elvart magatartast, a kivanatos értékek szerinti
cselekvést.

e Nyelvezet, szakzsargon: A kultira masik 1ényeges verbalis megjelenési formaja a minden
szervezetre jellemzd nyelvezet, szakzsargon. A sehol méshol nem hasznalt kifejezések,
kiilsok szamara érthetetlen roviditések és mozaikszavak haszndlata a szervezettel valo
azonosulas, a kultura elfogaddsanak egyik legbiztosabb jele.

o  Szimbolumok, oltozkodeés, kiilso megjelenés: A szervezetek értékeit, kozdsen osztott
elofeltevéseit ugyancsak megjelenithetik szimbolumok. Tulajdonképpen a szertartasok
vagy a torténetek is szimbolikus jelentést hordoznak, itt azonban most a fizikailag is
megjelend szimbolumokrol van szd: a cégfilozofiat tikkr6zé dinamikus logordl, az
egyenldséget-egyenlOtlenséget  kifejezd irodaberendezésrdl, szolgdlati autdkrol, a
nyitottsagot jelképezd egy légterli munkahelyekrdl, vagy a konzervativ értékeket tiikkr6zo
oltozkodésrol.

® Robbins, i.m., 229. oldal
7 Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartds és vezetés (Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, 1996)
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A megragadhat6 jellemzdk azért kiilonosen fontosak, mert a szervezeti tagok ezeken keresztiil
sajatitjak el a kulturat, megfigyelésiik orientdlja a kivant viselkedésmintak kialakitasat, a
ceremonidkban vald részvétel és a torténetek megerdsitik az elért magatartasvaltozasokat. A
kultira lathat6 jeleibdl kovetkeztethetiink a kultara tényleges tartalmara.

A szervezeti kultura fogalma8

A szociologusok, antropologusok szamara régota vilagos volt, hogy a nemzeti kulturdk
mintajara érdemes figyelembe venni a szervezetek kultarajat is.

A kulttira jelentdsen befolyadsolja az egyének viselkedését: a szocializalodas folyamatdban
tanuljak meg az emberek, hogy egy adott tarsadalomban mindennek milyen jelent0sége van,
mit lehet, és mit nem lehet tenni.

Ilyen értelemben a szervezeti kultira az elfogadott és elvart munkahelyi viselkedések
rendszere.

A szervezeti kultira kérdései a ’80-es években keriiltek az amerikai, majd az angol
vezetéstudomanyi iranyzatok figyelmének kozéppontjdba. Az érdeklédést harom 6 tényezd
valtotta ki: a japan versenytarsak oldalarol érkezo kihivéasok; a nyugati (féként amerikai) ipar
talpra allitdsdra irdnyuld torekvések; a hatékonyabb szervezetek kialakitasara iranyulo
kisérletek kudarcai.

R4jottek, hogy a sikeres szervezetek nem egyszeriien csak termékeket vagy szolgaltatasokat
allitanak eld, hanem tovabbadasra méltd értekeket és hitet is pl. a tacit tudas elemeit. E
szervezetek 1étét végsd soron a kozosen vallott kiildetéstudat iranyitja és ez piaci sikereik
forrasa is. Az ilyen szervezetekben az egyes emberek cselekedeteit, hozzaallasat egyarant
athato, kiilonleges, egyedi kultura szabédlyozza, mely a szervezeti ¢let kiilonleges
,,Szertartasaiban” Olt testet.

A szervezeti kultiira értelmezése’

A szervezeti kutatdsok az 1980-as évekre vezethetok vissza. Ekkor meriilt fel hatarozott
kutatoi igényként, hogy a szervezeteket Osszetartd erdket, kulturalis elemeket feltarjak.
Kezdetektdl igen szertedgazo definicidokat haszndltak a szervezeti kultura leirdséara, attol
fliggben, hogy az adott kutatdé milyen felfogast vallott a kulturarol illetve a szervezetrdl. A
kozos elemek az értékek, normak és szokasok. Ezeket tobbnyire mindenki koveti, aki a
szervezet tagja. Formalasaban nagy szerepe van az adott szervezet vezet6inek, akik tudatosan
alakitjdk az OsszetevOket. Ezek alapjan tudnak tajékozdédni a szervezet tagjai, hogy mi
mindsiil elfogadhatonak, sot, elvartnak. A normak és értékek egyrészt a kozés multbol
szarmaznak, masrészt pedig a k6z6s mindennapi tevékenységbdl (2001). A szervezeti kultura

& Klein Sandor — Klein Baldzs: A szervezeti kultirdré! (Humanpolitikai Szemle, 2008.9. 14-33; 16. oldal)
® Vicsek Lilla - Nagy Béla: ,Nemek kultdrdja egy 6nkormdnyzatndl” A szervezeti kultira és a nemek kdzotti viszonyok dsszefliggései
(Szocioldgiai Szemle, 2006. 3. 52—-86. oldal)

10
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a k6zos mult és a kozos hétkdznapi gyakorlat talajan jon l1étre, és olyan magatol értetédoveé
valik, hogy késébb a tudat szdmara nehezen hozzaférhetd. A szervezeti kultira a szervezeten
beliili cselekvések és a kommunikécio alapjait képezik.

A szervezeti kultira egyrészt olyan jellemzO, amellyel az adott szervezet rendelkezik,
masrészt a tarsadalmi interakcio soran alakul ki (egyszerre alakitéja és eredménye a
szervezeteken beliil zajloé emberi cselekvésnek).

A szervezeti kulturak egy adott szervezeten beliil is sokfélék és egymassal parhuzamosan
1étezOk lehetnek. Megfigyelhetd a formalis és nem formalis vallalati kultira kettOssége, amely
a nyelvben, a ritualékban és a kommunikacios stilusban egyarant megnyilvanul. Ugyanakkor
a nem hivatalos szervezeti kultira sem egységes.

A szervezeti kulturdk és a nemzeti kulturdk 6sszekapcsolasat végezte el klasszikus miivében
Geert Hofstede'®. Az IBM leanyvallalatainal végzett kutatisban 116 ezer dolgozé vélasza
maszkulinitds-feminitds index volt, amely mentén a nemzeti kultirdkat elhelyezte. (Tovabbi
vizsgalt dimenzidi voltak: hatalmi tavolsag, bizonytalansdgkeriilés, individualizmus-
kollektivizmus, majd a kés6bbiekben a hosszu tavl orientacid.) Ugyanakkor ez a koncepcid
csak a kiilonb6zé nemzeteket jellemezte, nem pedig az egyes szervezeteken beliili
viszonyokat.

A szervezeti kultara valtozasa

A szervezetek kultiraja fokozatosan valtozik: tobbnyire hatalmi kultiraként kezdik (az
alapitd a szervezetet sajat maga kiterjesztésének tekinti, amire azért van sziiksége, mert nem
képes mindent egyediil csindlni). Idével a specializacio és a velejard formalizécid
kovetkeztében megjelenik a szerepkultura (a szervezet kezd felndni: mar nem filigg teljesen az
alapitotol). Ez nem konnyli idészak az alapitonak: gyakran ilyenkor hagyjak el ,kedvenc
gyermekiiket”.

Handy szerint'! a komplex szervezetekben négyféle alaptevékenység folyik, melyek
mindegyike masfajta kultirat kivan.

1. A fenntartishoz tartoznak az algoritmikus (programozhatd) rutintevékenységek —
gyakran a szervezet tevékenységének 80 %-a (az infrastruktira: a konyvelés, az
adminisztracio; az értékesités).

2. Az innovaciohoz tartozik minden olyan tevékenység, amely a valtoztatast szolgélja (a
kutatés, a marketing, a fejlesztés, a tervezés, az Gjjaalakitas, s6t a pénziigyi munka egy
része is).

3. Krizisnek nevezziik azokat az iddszakokat, amikor a vdaratlan eseményekkel kell
szembenézni. Ez a szervezet barmely részén el6fordulhat.

%1 d. Culture's Consequences (2nd, fully revised edition, 2001)
™ Handy, C.: Understanding Organizations. 3rd ed. (Facts on File Publication, 1985. 195-205.)
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4. A kovetendo iranyelvek kialakitasa, a forrasok elosztasa, a tevékenységek
kezdeményezése kiilon kategoria (bar sok atfedést tartalmaz a tobbivel).

Egyes szervezeti részlegekrél konnyen meg lehet mondani, hogy melyik tevékenységi
kategoridba tartoznak (pl. a kutatdsi részlegrél vagy a titkarsagrol), masokban tobbféle
tevékenység folyik (ilyen példaul a marketing). De 1ényegében ezen az alapon minden részleg
esetében megallapithatd a kivanatos kultara: a kutatasi részleg szamara a feladat-, a kdnyvelés
szamara a szerepkultira illik; a krizis-menedzsmentnek nem szabad bizottsagi iilésekbe
fulladnia, a rutin tevékenységeknek azonban kovetniiik kell a szabalyokat.

Emberi szempontbol a lényeg: ugyanaz az ember, aki jol érezheti magat és hatékonyan
dolgozhat a szervezet részlegében, ,,kész tragédia” lehet egy masik részlegben.

Szervezeti valtozas — szervezetfejlesztés

,,A megnyesett fa kizoldiil”
(latin kbzmondds)

A szervezkedo ember cimili konyvében Csepeli Gyéirgy12 az alabbiakat fogalmazza meg:

»A mikodés allandosdganak megdrzése érdekében a szervezeteknek sziintelenil vdltozniuk
kell. Akarmilyen nagyok és kiterjedtek, a szervezetek a valtozo vilag részei. Barmennyire is
torekednek a valtozatlansagra, a szervezetek nem képesek a vilagot valtozatlansagban tartani.
Fiiggetleniil a kiilsé valtozasoktol, a szervezet maga is valtozik. Legalapvetobb valtozas a
kopas, mely az anyagi-mtszaki feltételeket éppen ugy érinti, mint az emberi feltételeket. A
kopas kovetkeztében romlik a hatékonysag, avul a berendezés, akadozik a berendezések
mukodtetéséhez  sziikséges  tudds. A végeredmény a  szervezet  csokkend
alkalmazkodoképessége.

Béarmilyen nagy a szervezet, a kiilsé valtozasokhoz val6 igazodas kényszere aldl nem térhet
ki. A bels6 valtozasok egy része mindenképpen bekovetkezik. A valtozadsok masik részének a
kiils6 valtozasokkal 6sszhangban be kell kovetkezniiik.

Az alkalmazkodds megszabja, hogy a kiilsé valtozasok hirtelen vagy fokozatosan
kovetkeznek-e be. Ugyancsak fontos annak szambavétele, hogy a valtozas a szervezet egészét
vagy csak egyes részeit érinti. Az egész vilagot érintd konfliktusok lezarddasat kovetden a
valtozasok szinte minden szervezetet totalisan érintenek. A valtozds éppen ugy érinti a
gyozteseket, valamint azokat, akik kézvetleniil nem vettek részt a konfliktusban.”

A valtozas teriiletei

A valtozésokhoz vald alkalmazkodast megkonnyiti, ha feltérképezziik a teriileteket,
amelyeken a véltozasok elél a szervezetek semmiképpen sem térhetnek ki. Ot olyan teriilet

12 csepeli Gyorgy: A szervezkedd ember (Osiris Kiad6 Kft. 2003. 266-274.0ldal)
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van, amelyeket folyamatosan és parhuzamosan monitorozni kell. Ezek: piac, tudas,
technologia, munkaerd, munkaviszonyok.

A szervezetnek folyamatosan készenlétben kell lennie arra, hogy egészében vagy részeiben
megvaltozzék. A valtozas nem lehet spontan. Az ellendrzott, tervezett, szandékolt valtozas
révén a szervezet rugalmasan reagalni képes a szervezeti kornyezet politikai, piaci,
technolodgiai €s kulturalis elemeinek valtozasara.

A valtoztatas célja a szervezet alkalmazkodoképességének fokozasa, ami a diszfunkcidok
kikiiszobolésére, a meglévd funkciok ellatdsanak tokéletesitése, és a keletkezd 1j funkcidok
ellatasara valo képesség megteremtése. A kiilso feltételekhez valo alkalmazkodas csak akkor
lesz sikeres, ha a valtoztatas kiterjed a szervezet konstrukcidjara, szervezési sémajara, a
szervezet tagjaira, akiket részben tovabb kell képezni, részben ki kell cserélni.

A valtoztatas soran — Csepeli szerint — a vezetésnek a harom egymast kovetd szervezési
szakaszt kell szem el6tt tartania.

1. Nyesés. Az eljards sordn mindazokat az erdket ki kell kapcsolni a szervezet
miikodésébol, amelyek a meglévd szervezeti mitkodéseket fenntartjdk. A sokszor
radikalis mértékli redukcioval egyidejlileg fel kell mérni, hogy mely teriileteken
sziikséges 1j szervezeti megolddsokat bevezetni, a leépitések okozta {irt (1j emberek
felvételével kipotolni.

2. Atszervezés. Ebben a szakaszban torténik az 0ij szervezeti séma életbe 1éptetése,
ekkor allnak munkaba az 1j emberek.

3. Megszilarditas. Az 1) mikodés stabilizaldsa érdekében megfeleld jutalmazasi és
biintetési rendszert kell életbe léptetni, a szervezet tagjait érdekeltté kell tenni
abban, hogy az 0j rendszert miikodtessek.

A szervezeti valtoztatas legnehezebben megoldhatd problémaja a varhatdé kovetkezmények
eldre latasa.

A valtoztatas esélyeit 0t tényezd befolyasolja. Az elsé tényezd a status quo okozta
elégedetlenség. A masodik tényezd az elégedetlens€g megsziintetését igérd vilagosan
meghatarozott cél. A harmadik tényezd a cél elérését garantald cselekvési terv. A negyedik
tényezd a cselekvéssorozat. Az 6todik tényez0 a valtoztatas ké’)ltsége.14

A valtoztatas okan varhatd pozitiv kovetkezmények ellenére a valtoztatdssal szemben
tobbnyire ellenallas mutatkozik mind az egyének, mint a szervezet szintjén. Az ellenallas
legéltalanosabb oka a ,,jart utat jaratlanért el ne hagyj” maximaban Osszefoglalhatd kdznapi
bolcsesség. ™

Szervezetfejlesztés

A szervezetfejlesztés nem mas, mint a szervezet Kornyezethez torténd alkalmazkodasat
szolgald valtoztatasok koncepcionalis végrehajtasa. A szervezetfejlesztésnek ki kell terjednie
a szervezet valamennyi lényeges Osszetevdjére.

3 Csepeli Gyorgy, i.m., 268. oldal
' Csepeli Gyorgy, i.m., 269. oldal
' Csepeli Gyorgy, i.m., 270. oldal
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A szervezetfejlesztés soran mindegyik lényeges szervezeti 0sszetevd kapcsolatban van az
Osszes tobbivel. A szervezetnek nem lehet olyan teriilete, amelyet ne érintene, ha valamely
mas terlilet megvaltozik.

A szervezetfejlesztés a szervezeti valtoztatasokkal szemben mutatkoz6 ellenallas
kezeléséhez is adhat eszkozoket. ™

A szervezetfejlesztés nem csodaszer. A bizalom, a nyiltsag, a részvétel és hatalommegosztas
értékei csak akkor érvényesiilhetnek, ha a szervezet tagjai készséget mutatnak arra, hogy
ezeket az ¢értékeket elfogadjdk ¢és konszenzusosan értelmezzék. Antagonisztikus
érdekkonfliktusok enyhitésére a szervezetfejlesztés nem alkalmas.*’

A szervezetfejlesztés sziikségessége és sikere™

A szervezetekben a miikddés soran szamos probléma keletkezik. A problémak kiillonbdzo
szervezOdési szinteken jelenhetnek meg. Az egyéni szinten jelentkezé problémak példaul
lehetnek készségek meglétével, személyes azonosulassal, motivacioval kapcsolatos kérdések,
amelyek megakadalyozzak a megfeleld személyes teljesitmény elérését. A gondok egy része
megoldhaté az egyén fejlesztgetésével, de sokszor nem ériink el megfeleld hatast, mert a
szervezet egyéb kornyezeti jellemzdi ezt nem teszik lehetove.

Csoportszintii problémakrol akkor beszéliink, ha a szervezet egy adott részlegében a
munkatarsak egy jol koriilhatarolhatd csoportjan beliil a mikodési jellemzOk rosszak,
alacsony a teljesitmény, gyenge az egyiittmiikodés, alacsony a bizalom szintje.

A szervezeti szinten jelentkez6 problémak legtobbszor a szervezeti formakra vonatkoznak, itt
leginkabb az alkalmatlan szervezeti felépités, illetve a szervezet és kornyezete valamilyen
kapcsolati problémaja jelenhet meg.

A kiilonb6z0 szintek hatassal vannak egymasra, és az egyik szint problémaja a masik szinten
tapasztalhaté rossz miikodésben jelenik meg. A szervezeti helyzet zavarossdga miatt sokszor
esik vissza egy-egy egyén személyes teljesitménye, romlik a csoportok kozotti
egyiittmitkddés, kooperacid szintje.

A szervezetfejlesztés a szervezetek miikodésének hatékonysagaval, javitasaval foglalkozik,
hogy azok a valtozasra megfeleld valaszokat tudjanak adni.

A szervezetfejlesztés modszerei

1. Top-down modszerek: a szervezeti piramis fels szintjérdl menedzselt vagy onnan erdsen
tamogatott beavatkozasok, amelyeket maga a szervezet hajthat végre, vagy kiilsé szakértd
bevonasaval diagnosztizaljdk a szervezeti problémdkat, majd ennek alapjan kiilonb6z6
tervszerl intervencidkat végeznek el a valtoztatasok létrehozasara.

2. A szervezetfejlesztési akciot a szervezet belsd jellemzobire, a valtoztatas lehetdségeire és a
lehetséges hatasokra vonatkozo modszeres helyzetelemzés és diagnozis alapjan inditjak el.

'° Csepeli Gyorgy, i.m., 273. oldal
Y Csepeli Gyorgy, i.m., 274. oldal
8 poor Jozsef: Menedzsment tandcsaddsi kézikonyv (Kozgazdasagi és Jogi Kiadd, 2001, 186-188. oldal)
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3. Viselkedéstudomanyi, szervezetpszichologiai elméletekre és technikakra tadmaszkodnak,
hogy segitsék a szervezet alkalmazkoddképességének novelését a szervezeten beliili emberi
interakciok megvaltoztatdsaval, a kommunikéacié javitasaval, a részvétel fokozasaval, a
tervezési folyamat tokéletesitésével, a konfliktusmegoldas hatékonysaganak novelésével.

Hogyan ismerhet6 fel, hogy szervezetfejlesztési beavatkozasra van sziikség?

e A szervezetben alacsony szintli a nyitottsag és a bizalom.

e Elégedetlenség a vezetési modszerekkel, egyre inkabb autoriter a vezetés stilusa,
zartsag jellemzi a beosztottakkal valo viszonyt.

e Sokan bizonytalannak €rzik a helyzetiiket.

e (Gyorsan ndvekszik a munkatarsak szama, tisztdzatlanna valik az emberek munkakore
¢s hataskore.

e Fesziiltség a munkatarsak kozott.

Fontos szabaly, hogy miel6tt belefognank a szervezetfejlesztésbe, a vezetésnek mindenképpen
el kell kdteleznie magat a vadltozdas mellett. Ha egy ilyen belsé részvételen alapuld folyamatot
elinditunk, akkor tudnunk kell, hogy a munkatarsak belsé energidit, gondolatait, valtozas
iranti igényiiket és hitiiket nem lehet elfecsérelni, mert kiilonben hosszi iddre hitelét
veszthetik a hasonl¢ jellegli kezdeményezések.

Milyen teriileteken tud segitséget nytjtani a szervezetfejlesztés?

Ot f8bb csoportba sorolhatok a szervezetfejlesztés tevékenységei:

szervezeti strukturdk vagy mas rendszerek megvaltoztatisa és bevezetése;
egylittmiikodés fejlesztése, szervezetek, csoportok integracioja;
csoportok, teamek fejlesztése;

csoportkozi kapcsolatok fejlesztése;

fejlesztési, képzési programok.™

A szervezetfejlesztés sikerességének feltételei
Egy OD-program® soran a kovetkez6 tényezOk befolyasoljak a sikerességet:

e Az ligyet tamogatok szavahihetdsége, akik kelléen be tudjak mutatni, hogy mit akarnak,
megfeleld sikereket tudnak felmutatni ezen a teriileten, és el tudjak érni, hogy a
programban részt vevok tobbsége bizzon benniik.

o A végrehajtani szandékozott tevékenységek leirasa, — annak az elemzése, hogy, milyen
eredményeket lehet vele elérni, ezek az eredmények hogyan segitik a szervezeti problémak
megoldasat, és milyen hozzaadott értéket jelentenek a szervezetnek.

A sziikséges erdforrasok — idd, pénz, munkatarsak stb. — pontos megjeldlése a program

végrehajtasaghoz, amellyel mérhetd lesz a lehetséges eldny is.

¥ poor Jbzsef, i.m., 192. oldal
* Organizational Development
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e Folyamatos kommunikacio kiépitése a szervezetben a munkatirsak ¢és kiilondsen
kozépvezetdk (a szervezetfejlesztés PR-ja) felé azért, hogy meggydzziikk dket az OD-
program hasznardl, bemutassuk az ¢ szamukra megfoghat6 elonyoket.

e A program soran figyelembe kell venni a szervezet értékeit.

A szervezeti Kultira valtoztatasa®:

A szervezeti kultira valtoztatasa hasonloan nehéz feladat, mint az emberi személyiség
valtoztatésa.

A szervezeti kultura valtoztatasanak vannak bizonyos alaplépései, melyek nem garantaljak a
sikert, de amelyekre érdemes figyelni. Ezek:

1. Meg kell hatarozni, mely értékekkel azonosulnak leginkabb a szervezet alkalmazottai.
Valoszintileg csak néhany ilyen értéket talalunk, legfeljebb 6tot-hatot. Ne bizzunk az
értéknyilatkozatokban; az emberek viselkedésére figyeljlink, és abbol probaljuk meg
kiolvasni, mely értékeket fogadnak el kozosen.

A helytelen magatartasformak megallapitasa
Azon értékek és magatartdsformak megfogalmazasa, amelyek felé el kell mozdulni.
A vezetési folyamataink vizsgélata.

ok w0

Tanitési-alkalmazasi programok a szervezeti kultira meghatirozdjaul vélasztott
értekek elsajatitasara.

A tanulo Szervezetrol

Peter M. Senge: Az 5. alapelv — A tanulé szervezet kialakitasanak elmélete és gyakorlaz‘a22
cimli magyarul is megjelent konyvének eldszavaban igy fogalmaz: ,,Sokan felismerik, hogy
valamilyen modon téagitani kell a szervezetek fanuldsi képességeit, ami a hagyomanyos
autoriter, hierarchikus szervezetekben nem lehetséges.

Hiszem, hogy egy masik, ugyanilyen jelentds felismerésnek is be kell kovetkeznie: a
sziikséges valtozasoknak ugyanis nemcsak a ,,szervezetiinkben”, hanem sajdt magunkban is le
kell jatszodniuk. Az oOtodik alapelv lényegi lizenete joval tobb a ,vallalatok radikalis
atszervezésénél” — ez az iizenete pedig nem mads, mint hogy a szervezeteink miikodését végso
soron az hatarozza meg, mi magunk hogyan gondolkodunk, hogyan viszonyulunk egymashoz,
hogyan teremtiink egymassal kapcsolatot... Csak akkor tudunk kozos jovoképet, kdzos
megeértést és ujszertien koordinalt tevékenységi formékat 1étrehozni, ha masként viszonyulunk
egymashoz. Ez a gondolat a legtobbiink szamara roppant j, hiszen hajlamosak vagyunk a
sziikséges valtoztatasokat a kiils§ vilagra haritani...”?®

2 Klein Balzs — Klein Sandor: A szervezeti kultira vdltozdsa (Humanpolitikai Szemle, 2008.11., 30-40. old., 30-32. old.)
Zsenge, Peter M: Az 5. alapelv — A tanuld szervezet kialakitdsénak elmélete és gyakorlata (HVG Rt., Budapest, 1998)
23, .

Senge, Peter M. i.m., XIII-XIV. oldal
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Ez a konyv a tanulni vagyok konyve, kiilondsen azoké, akiket érdekel a kollektiv tanulas
miivészete és gyakorlati alkalmazhatosaga. — A konyv altalanossagban is hasznos lehet, ha
elgondolkodunk azon: a mai tarsadalmi szervezetek vajon miért nem jo tanulok s mi kellene
ahhoz, hogy e szervezetek tanuld kozosségekké valjanak — vallja a szerz8.2

Az 6todik alapelv torvényeit az alabbiakban foglalja ossze”:

(1) A ma problémaja mindig a tegnapi félmegoldasok kovetkezménye

(2)  Minél keményebben probalkozunk, a rendszer annal keményebben iit vissza.

(3) A helyzet mindig javul egy kicsit, miel6tt rosszabbodna.

(4) A jart utat a jaratlanért olykor mégis érdemes elhagyni.

(5) A kura sokszor rosszabb, mint a betegség maga.

(6) Lassan jarj, tovabb érsz.

(7) Az ok és az okozat rendszerint térben és idoben tavol esik egymastol.

(8) Kis valtozasok is képesek nagy eredményekre — a legnagyobb lehetdségek
azonban sokszor a legkevésbé szembetiindek.

(9) A kecske is jollakhat és a kaposzta is megmaradhat — csak nem egyszerre.

(10) Ha félbevagunk egy elefantot, attol még nem lesz két kis elefantunk.

(11) Nincs kit okolni: hajlamosak vagyunk minden problémankért a kiilsé
koriilményeket okolni. Valaki mdas - versenytarsak, a sajtd, a piac
hangulatvaltozasai, a kormany — tette ezt veliink. A rendszergondolkodas
megmutatja, hogy nincs kiilsé koriilmény; hogy a probléma oka €s mi magunk
egyazon rendszer részei vagyunk. A gyogyulds pedig az ,ellenséggel”
kialakitott viszonyban rejlik.”

A tanulo szervezet kiépitésének alapelvei a kévetkezok:

(1) Személyes iranyitas
»A személyes iranyitds magas fokan 4&ll6 emberek folyamatosan terjesztik ki
képességeiket, hogy azokat az eredményeket tudjak elérni. Az életben, amelyekre igazabol
vagynak. Folyamatos tanulds irdnti vagyunk hozza Ilétre a tanuldo Szervezet
szellemiségét”.26
»A személyes iranyitds magas fokan dllo emberek egyiittérzési képessége és a vilaghoz

val6 ezerszala kotddésiik tudata vilagképiiket, jovoképiiket is tagitj a”.?

(2) Gondolati mintak ujfajta kezelése
Az ... Uj elgondolasokat azért nem sikeriil atiiltetniink a gyakorlatba, mert azok
ellentétben allnak a vildg dolgainak, miitkodésérdl alkotott altalanos képiinkkel — s e
vilagképiink csak jol ismert, nagyon is megszokott gondolkodasi és cselekvési modokat
engedélyez a szamunkra.”® ... A rendszergondolkodasnak és a gondolati mintdknak az

integralasa révén nemcsak javitani tudunk gondolkodasunkon, de gondolkodasmodunk

24Senge, Peter M i.m., 20. oldal
25Senge, Peter M. i.m., 65-77. oldal
26Senge, Peter M. i.m., 159. oldal
Ysenge, Peter M. i.m., 194. oldal
28Senge, Peter M. i.m., 196. oldal
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egészét meg tudjuk valtoztatni: a napi események altal meghatarozott gondolati mintakrol
olyanokra valthatunk, amelyek révén a jovobeli valtozasokat, s a jovébeni valtozasok
mogdttes struktirait felismerhetjiik.”%?

(3) Koz06s jovokép — ami, tobb mint egyszerii gondolat. ,,A kdzos jovokép sokkal inkdbb az
emberek szivében fogant hatalmas hatasu er6.”%
»A kozos jovokép kiépitése mindossze egy atfogd tevékenység egyetlen eleme. Ezen
atfogd tevékenység lényegileg a ,szervezetet iranyito elképzelések” kifejlesztése, a
jovokép a cél vagy kiildetés, illetve alapértékek meghatarozasa.
Az iranyité elképzelések harom kulcsfontossagii kérdésre adjdk meg a valaszt: Mit?
Miért? Hogyan?
(Itt érdemes visszatekinteni a személyes iranyitas alapelvére is. Nevezetesen: a személyes
jovOkép onmagaban még nem elég a hatékony alkotokedv felszabaditdsdhoz. Az igazi
kulcsot a ,.kreativ fesziiltség”, vagyis a jovokép €s a valdsag kozti fesziiltség adja...
Ugyanez igaz a szervezetekre is. ,,A tanuld szervezet ismérve nem a megfoghatatlan
almok hajszolasa, hanem e szépséges almoknak a valdsadggal vald kiméletlen allando,

. . , 31
kiméletlen Gsszevetése.”

(4) Csoportos tanulas — csapat bolcsesség

A csoportos tanulas kollektiv munka, bar nem nélkiilozheti az egyéni készségeket és
ismereteket. A csoportos tanulds alapelve a pdrbeszéd és a vita ,,a folyamatos, teremtd
tanulast célul kitizO csapatok szempontjabdl egyarant fontos mind a kettd, am igazi erejiik
egylittmiikodésiikben rejlik.”32

A szerzd hangsulyozza: ,,Fontossaga ellenére a csoportos tanulds lényegét kevesen értik
meg... A tanuldszervezetek létrehozdsanak egyik kritikus jelentdségli szakasza a
csoportos tanulas elsajétitésa.”33

K6z06s nyelv nélkiil minden csoportos tanulas korlatokba iitkézik. A nyelvtanulasnak nincs

eredményesebb modja a gyakorlésnél.”34

Az 6t tanulasi alapelv mindegyikét harom jol elkiilonitheto szinten kell megkozeliteni:
e amit tesziink (gyakorlat szintje)
o vezérld elgondolasok (elmélet szintje)
e alapelvekben jartas emberek 1étallapota szerint (asszimilacids szinten)

A fentiek mellett fontos tudni: a tanuldsnak jol megkiilonboztethetd allomasai vannak,
amelyeken mindannyian keresztiilmegyiink. Diana Smith az ) készségek elsajatitasara
haromlépcsds folyamatot dolgozott ki, mely hasznos segitséget nyUjt az alapelvek
megkozelitéseéhez. Ezek: értékek ¢és miikodésre vonatkozd feltételezések; 1) cselekvési
szabalyok; 1j kognitiv képességek.

29Senge, Peter M. i.m., 232. oldal
3OSenge, Peter M. i.m., 233. oldal
31Senge, Peter M. i.m., 255. oldal
32Senge, Peter M. i.m., 269. oldal
33Senge, Peter M. i.m., 269. oldal
34Senge, Peter M. i.m., 303. oldal
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Végiil, t¢émank szempontjabdl is fontos kérdéseket fogalmaz meg Peter M. Senge és adja meg
r4 a véalaszat.®
(1) Hogyan lehet atalakitani és meghaladni a hagyomanyos szervezetek jellegzetes belsd
életét? — nyitottsag
(2) Hogyan lehetnek képesek a vallalatok (szervezetek) arra, hogy egyrészt szélesebb
korben megosszak az tizleti felelosséget, masrészt azonban meg is tartsak a szilikséges
koordinacidt és iranyitast? — helyi vezetés
(3) Honnan vegyék a vezetdk a tanulashoz sziikséges id6t? — a vezetd ideje
(4) Hogyan viragoztathatja fel a személyes iranyitds és a tanulds munkahelytinket és
maganéletiinket egyarant?
(5) Hogyan tanulhatunk tapasztalatainkbol, mikdzben legfontosabb dontéseink
kovetkezményeit nem is érzékeljiik?
(6) Milyen természetii elkotelezettségre €s készségekre van sziikség egy tanulo szervezet
vezetés¢hez?

Végezetiil a szerzd egyik meghatarozo6 jelentdségli hitvallasat idézziik:

»Mivel életiinket igen nagymértékben befolyasoljak a szervezetek, a benniik végbemend
valtozasok is dontd hatassal vannak rank. Atalakulasuk tehat igen erételjesen segithet minket
abban, hogy ,.ujrairjuk a kodot,” vagyis nemcsak gondolatainkon, de gondolkoddasmédunkon
is valtoztassunk. Ebben az értelemben a tanuld szervezet nemcsak az intézmények és a

vallalatok, de az emberi intelligencia megijitasanak is eszkoze lehet.”

A tanulo szervezet értékelése

A Harvard Business Review 2008. 7-8. szamaban egy olyan értékeldeszkozt mutat be, amely
segitségével a vallalatok pontosan meghatarozhatjak azokat a teriileteket, amelyeken eld kell
segiteniiik a tudds megosztasat, az oOtletek kifejlesztését, a hibakbél valé tanulast és
holisztikus gondolkodz’tst.37

Az er6s tanulasi kulturdji szervezet gyakorlottan szall szembe a kiszdmithatatlannal. De
annak pontos megértésére, hogy miként tanul egy szervezet, illetve a tanulasi folyamat
javitasat eldsegitdé konkrét 1épések meghatirozasira eddig nem 4allt rendelkezésre
kézzelfoghato, tényleges modszer. A Harvard Business School szakemberei, Garvin €s
Edmondson professzorok, valamint Francesca Harvard Gino, a Carnegie Mellon Egyetem
meghivott adjunktusa altal kidolgozott uj felmérési eszkoz lehetdve teszi, hogy megalapozott
keretek kozé helyezziik a tanulo szervezetté alakulasra irdanyuld vallalati torekvéseket.

Az eszkoz fogalmi alapjat az a harom elem képezi, amelyeket a szerzok a tanuld szervezet
épitokoveinek neveznek. Az elsé a tdmogato jellegii tanuldsi kornyezet, amely magaban
foglalja a pszicholdgiai biztonsagot, a kiilonbségek elismerését, a nyitottsagot az 0j otletek
irant, és a gondolkodasi id6t. A masodik épitéelemet a konkrét tanulasi folyamatok és
gyakorlatok alkotjak, ide tartozik a kisérletezés, az informaciogytijtés és elemzés, valamint az

*senge, Peter M. i.m., 309-405. oldal
36Senge, Peter M. i.m., 414. oldal
¥ Garvin, David A.; Edmondson, Amy C. és Gino, Francesca: Tanuld szervezet-e az 6n6ké? (Harvard Business Review, 2008.7-8.)
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oktatas és a képzés. Ezt a két, egymast kiegészité elemet megszilarditja a harmadik épitéelem:
a tanulast megerosito vezetés.

A felmérési eszkoz lehetdvé teszi mindezen részletek aprolékos vizsgalatat, pontszammal
értékeli azokat, és keretet nyujt a részletes 0sszehasonlitd elemzéshez.

A szerzOk bemutatjak az altaluk kidolgozott eszkdz alkalmazasi modjat, és megosztjak a
munkajuk soran kialakult meglatasaikat. Mindenekeldtt hangstulyozzak, mennyire fontos a
parbeszéd ¢és a diagndzis a vallalati folyamatok gondozasa soran, a tanuld szervezetté¢ valas
érdekében. A szerzok célja az, hogy az altaluk kialakitott eszkozzel segitsenek valddi képet
festeni a felmérésben részt vevo vdllalat tanulasi kulturdjarol és az alaphangrol gondoskodo
vezetOkrol.

Internet forrasbol ismerhetjik a Human Synergistics Hungary Kift. altal forgalmazott
mérdeszkozt. A modszertan segitségével eddig felmért magyar vallalatok tobbsége erdsen
perfekcionista és — foleg nagy cégek esetében — szabalykovetd. A mérdeszkozt forgalmazéd
Human Synergistics Hungary Kft. ligyvezetdje, Zsikla Gabor szerint, az altaluk hasznalt
modellt az Egyesiilt Allamokban, Dr. J. Clayton Lafferty és Dr. Robert Cook fejlesztette 30
évvel ezel6tt. Az altaluk kidolgozott Circumplex 12 gondolkodasi és viselkedési stilusra épiil.
A 12 stilus harom nagyobb klasztert alkot, ezek a konstruktiv, a passziv-védekezd és az
agressziv-védekezo klaszterek.

Az alapvetéen konstruktiv kultiraju szervezetet az jellemzi, hogy munkatarsait bevonja az
Oket érinté dontésekbe. Egyéni céljaik és a szervezet céljai kozotti kapesolat megtalalasara
torekszik, épitve a munkatdrsak Onmegvalositasi sziikségleteire. A hibak nem {ild6zendd
dolgok, hanem a tanulas-fejlédés forrasai. A konstruktiv szervezet tdmogatja a vélemények
Oszinte kifejezését, a kisérletezést, a fejlesztéseket. Fontos szdmara, hogy a munkatarsak
teamekben valodi célokért dolgozzanak és azok elérésébe a sziikséges energiat tegyék bele, se
tobbet, se kevesebbet. Hangsulyt helyez a valoban pozitiv munkakapcsolatok kialakitasara,
amelynek keretében a munkatirsak egymasnak adnak, és egymadstdl kapnak is fejlesztd
visszajelzéseket, és a munka soran sziikségszeriien felmeriild konfliktusok is érdemi feloldast
nyernek. A konstruktiv klaszteren beliil négyféle szervezeti kultarat kiilonboztetiink meg: a
teljesitmény, az onmegvalositas, a bevonas-tamogatas és az egyiittmitkodés kulturajat.

Szervezeti mingség

A szervezetek, a szervezeti kultira sajatos megkozelitését adja a TMI A/S konyve, amelyet
Claus Moller irt tarsszerz8kkel.® (Claus Moller a Time Manager International alapitdja)

A magyarul is hozzaférhetd kotet abbol a feltételezésbol indul ki, hogy az emberek az egész
vilagon egyre jobban érzik, hogy sziikség van a termékek és szolgaltatasok mindségének
fejlesztésére. A legtobb vallalat — s6t néhany orszag is — a mindséget tekinti legfontosabb
sikertényezOnek.

*#Moller, Claus: A személyes minéség. minden mds minéség alapja (TMI A/S 1999. 120-150. oldal)
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A szervezet altal végzett munka mindsége nem pusztdn az egyes emberek teljesitményén
mulik, hanem tiikkr6zi a csoportok egyiittes erdfeszitéseit is. A szervezeti mindség Ugy
hatarozhaté meg, hogy a szervezet (pl. egy osztaly) mennyiben képes teljesiteni sajat maga €s
kornyezete ,.kemény” és ,,puha” kovetelményeit és elvarasait. Ennek megfelelden kétféle
mindséget hatdroz meg: egyrészt a targyi mindséget (kemény) masrészt a személyes (puha)
mindséget:

A kemény mindség a konkrét kovetelmények és elvarasok teljesitése pl.: id6, mennyiség,
gazdasagossag, hibaszazalék, stb.

A puha mindségben az érzelmi elvarasokat és kivansagok teljesiilnek pl. hozzaallas,
elkotelezettség, viselkedés, figyelem, hitelesség, kovetkezetesség, lojalitds. A kemény €s puha
mindség tényezdi kiegészitik egymast.

A szervezet csak akkor miikodhet megfelelden, ha tevékenysége jol meghatirozott és
mindenki altal ismert filoz6fidra épiil. A vezetésnek képesnek kell lennie arra, hogy
valaszoljon az aldbbi kérdésre: miert is létezik a szervezet.

A vezetd testiiletnek azt is tudnia kell, hogy melyek azok a kritériumok ¢€s tényezdk, amelyek
dontdek a szervezet sikerének szempontjabol.

E sikertényezok segitségével kijelolhetok azok a teriiletek, amelyeken a szervezetnek
folyamatosan kell dolgozni.

A program keretében kifejlesztettek egy ,,hdmérdt”, melynek segitségével meg Ilehet
allapitani, hogy mennyire , egészséges” a szervezet. Ezek az ,,0sztalyindikatorok™ segitséget
nyUjtanak, hogy Osszevessilk az egyes munkatarsak értékeléseit és az egész szervezet
Osszesito értékelését.

Az osztalyindikatorok azok az alapvetd tényezdk, amelyek alapjan a munkatars és a kiilvilag
megitéli egy szervezet (egy osztaly) miikodését. (Ezek: célok, a feleldsség megosztasa,
haté¢konysdg, dontések, munkakiadéds; bels6 kommunikacié ¢és koordinacio, kiilsd
kommunikécié és koordinacid, fizikai kdrnyezet, mindségtudat, kreativitds és megujulés,
elkotelezettség, elismerés ¢€s dicséret; a munkatarsak fejlodése, altalanos pszichikai
kornyezet.)

Szervezeti valaszképesség

A szervezetiranyitasi formak valtozasait helyezik kézéppontba Dobak Miklds és munkatarsai
,.Szervezeti formak és vezetés” cimi k(inyviikben.39

Szervezeti valaszképességen a kornyezeti valtozasokhoz valo alkalmazkodoképességet, illetve
készséget értik.

A szervezetek adaptacids képessége alapjan megkiilonbozteti az operativ; a stratégiai; és a
strukturalis valaszképességet.

Az elso esetben a szervezetet stabil mikodési és felépitési struktara jellemzi. Csak igen lassan
valtoz6 kornyezeti feltételek kozott képes céljainak realizalasara.

* Dobak Mikl6s: Szervezeti formdk és vezetés (Kbzgazdasagi és Jogi Kényvkiadd, Budapest. 1996. 262. old.)
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Operativ valaszképesség esetén a szervezet a kornyezeti valtozdsokra alapvetden csak a
tevékenysége mennyiségi jellemzdinek megvaltoztatasaval képes reagalni.

A stratégiai valaszképesség azt jelenti, hogy a szervezet (dinamikusan valtozo kdrnyezetben)
képes céljainak radikalis valtoztatasara, 0j stratégiai és cselekvési program alapjan mitkodési
struktarajanak atalakitasara.

Az adaptaci6 legmagasabb fokat a strukturalis valaszképesség jelenti. Ezt azt fejezi ki, hogy
a szervezet rendkiviil dinamikusan valtozé kornyezetben miikodési —struktirajanak
megvaltoztatasa mellett felépitési struktarajat is képes alakitani, pontosabban: allanddan
képes — a kornyezeti igényeknek megfelelden — 0j szervezeti egységeket létrehozni és
meglévoket megsziintetni.

Oromteli szervezet

Az oromteli szervezet cimmel a HVG Kiado6i Rt altal magyarul is hozzaférhetd kotet elsd
kiadasa 2003-ban a masodik atdolgozott 2008-ban jelent meg.** Lovey Imre és Manohar S.
Nadkarni kidolgoztak egy atfogd, holisztikus keretet a szervezeti egészség és betegség jobb
megértéséhez. Szerintiik az a szervezet erds, amelynek munkatarsai szdmara a munka 6romet
jelent és igazi értékteremtésre késztetik. Egy szervezetnek elOszor egészségesnek kell lenni
ahhoz, hogy o6romtelivé valhasson — életszertien, sajat megélt példaik alapjan azonositanak
olyan szervezeti betegségeket, az ok tiineteivel, okaival eredetével egyiitt.

A szerzO6k megkérdojelezik azt a nézetet, hogy a vezetok feladata kizardlag a prioritasok
felallitasa és a gyors eredményesség biztositasa lenne. Legalabb ennyire fontosnak tartjak az
egyensuly fenntartdsat a harom alapvetd célkitlizés: a szervezet gazdasagi teljesitménye,
valamint az ligyfelek és a munkatarsak igényeinek kielégitése kozott.

Osszegezve: a tanulészervezet ismérvei

1. A szervezet két vagy tobb ember szandékosan Gsszehangolt tevékenységének rendszere,
ésszerll koordinacigja valamely kozos, kinyilvanitott szandék vagy cél megvalositasara,
munkamegosztds ¢és a tevékenységi korok megosztdsa a tekintély és a feleldsségi
hierarchia alapjan.

A szervezetben emberek dolgoznak egyiitt kézos célok megvalositasaért gy, hogy
kozottiik feladat- és feleldsség megosztas miikodik.

A szervezeti jellemzOk értelmezhetdk a partra is.

2. A szervezeti kultira nem mas, mint a szervezet altal elfogadott, kozdsen értelmezett
elofeltevések, értékek, hiedelmek rendszere, ezeket a szervezet tagjai érvényesnek
fogadjak el, kovetik, az 0j tagoknak atadjdk. A szervezeti kultara tulajdonképpen az,
ahogyan a szervezet tagjai a ,szervezetet megélik’. Az elofeltevéseket, értékeket a

| vey Imre — Manohar S. Nadkarni: Az 6rémteli szervezet (HVG Kiadéi Rt., 2008)
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szervezet tagjai gyakran annyira természetesnek tartjak, hogy lényegében tudat alatt
mitkodnek. A szervezeti kultura egyedi: egyszeri és megismételhetetlen. A szervezet
kultaraja, egyedisége teszi lehetévé, hogy az egyének azonosuljanak a szervezettel. A
szervezettel vald azonosulds, a szervezeti identitds kialakulas a szervezeti célok
megvaldsitasanak feltétele.

3. A szervezeti kulturat szokas jéghegyhez hasonlitani: vannak lathato megjelenési formdi
¢s vannak kozvetleniil nem vizsgalhat6, a lathatatlan, felszin alatt meghuzodo jellemzoi. A
kultura lathato és lathatatlan formdi kozott szoros és bonyolult kapcsolat van. A lathato
elemek a lathatatlan elemekben gyokereznek, a lathatd elemekbdl csak kovetkeztetni
tudunk a lathatatlan elemekre.

A lathatd, megfigyelheto jellemzOk kozé tartoznak a ceremodnidk, a hagyomanyok, a

torténetek, sztorik, a sajatos szervezeti nyelv, szakzsargon, szimbolumok.

A szervezeti kultara felszin alatti, 1athatatlan jelei a feltevések, hitek, hiedelmek, érzések,
attitidok és értékek. A szervezeti kultura felszin alatti jellemzd6i pl.: személyek kozotti
érzelmi viszony; a kozdsségi normdk, bizalom, nyiltsdg, kockdzatvallalas, az egyének
értékrendszere stb.*!

4. A ,vallott szervezeti kultura” a szervezet minden tagja szamara hozzaférheté — ezzel
szemben a ,,miikodd szervezeti kultura” azokra az értékekre vonatkozik, amelyek
ténylegesen befolyasoljak és iranyitjak a személyek viselkedését, gondolkodasat és
érzéseit. A miikodo kultura tartalma egyrészt a vallott értékek automatikussd valasaval
alakul ki, masrészt a szervezet miikodése soran a kialakult gyakorlat hatdrozza meg. A
vallott értékek minden esetben tudatosak, mig a kovetett értékek kevésbé.

5. A szervezeti kultura fejlesztés a szervezet egészére kiterjedd, a vezetd altal szervezett,
tervszerli tevékenység, amely a hatékonysag ¢és az alkalmazkodoképesség novelését
célozza meg, illetve valdsitja meg. A szervezeti kultura valtozasa, fejlesztése részben a
lathat6 elemek megvaltoztatasaval, részben pedig a nem lathatd, felszin alatt htizodo, a
magatartast is meghatarozod elemek befolyasolasaval, megvaltoztatasaval érheté el. A
szervezetfejlesztés, a szervezeti kultura fejlesztésének célja minden esetben kettds: a
szervezet teljesitményének, hatékonysdagdnak néovelése, illetve a szervezet tagjai személyes
fejlédésének tamogatasa.

6. A szervezetek kozott egyre inkabb a szerint lehet kiilonbséget tenni, hogy mennyire
képesek a szervezeti tanuldsra; tudnak-¢ tanulni sajat hibaikbol, felhasznaljak-e korabbi
tapasztalataikat. A tanuld szervezetben kozponti kérdés a tanulds; legegyszeriibb
definicigja: minden szinten, mindenki tanul. A tanulasnak az egész szervezetet athato
jelenséggé kell valnia, amely nem csak a multra, hanem egyre hatarozottabban a jévore
iranyul. A szervezetek tagjaik révén tanulnak, de tanuloszervezet tobb mint tagjai
tanuldsanak Osszessége ¢és tagjainak tanulasa nem vdlik feltétleniil szervezeti tudassa.

7. A szakirodalomban két {6 irdny van: a ,szervezeti tanulds” ¢és a ,tanuloszervezet”
megkozelités. A szervezeti tanulas megkozelités leird jellegli, értéksemleges: a szervezet
magatartasanak megvaltozasa, kollektiv tanuldsi folyamat révén. A szervezeti tanulas
kutatoi olyan kérdésekre keresi a valaszt, hogy mit jelent és hogyan vihetd végbe a

*! Daft, R. L: Organizational Theory and Desing (West Publishing Co., New York, 1992)
2 Bir¢ Balazs - Serf6z6 Ménika: Szervezetek és kultdra. In : Hunyady Gydrgy, Székely Mézes szerk.: Gazdasdgpszicholégia (Osiris, 2003.
481-541. oldal)
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szervezeti tanulas, milyen kivanatos formak léteznek, stb. A tanuloszervezet tudatosan
rendszerbe foglalja a szervezet tanuldsi dinamikajdat, a szervezeti atalakulast, a
felhatalmazast, a tudasmenedzsmentet. A dinamika azt jelenti, hogy a szervezet tagjai
maguk kezdeményezik sajat fejlesztésiiket, latjak, értik a nagy rendszert, amiben
dolgoznak; mindenkit megtanitanak a tanulasra, a ,,befogadova valdsra”.

Senge alapjan a tanulészervezet olyan kozosséget jelent, ahol az egyének torekednek

képességeik folyamatos kifejlesztésére, az 0j gondolkodasmodok taptalajra talalnak és
tamogatasban részesiilnek; a kollektiv elképzeléseknek tag teret biztositanak és az
emberek a kozos tanulds képességének clsajatitasaban is motivaltak. A tanuldszervezet
Iényegileg olyan szervezetet jelent, amely jovojének kialakitasa érdekében folyamatosan
noveli, erOsiti alkotokedvét és tehetségét. A tanuldszervezetek o6t alapelv alapjan
miikodnek (rendszergondolkodas, dniranyitas, gondolati mintak, k6zds jovokép, csoportos
tanulas) és mindegyik alapelv sziikséges ahhoz, hogy meg lehessen valositani a szervezeti
célok fokozatos elérését és az emberi Gnmegvaldsitas ndvekvo szintjét.

8. Osszegezve: A tanulészervezet — dltalunk fontosnak tartott — ismérvei:
o koz0s jovokeép, a szervezet hosszu tavra eldre tekint

e nyitottsdg, nyilt rendszer orientaltsag, koveti és megvalaszolja a kiilsd kornyezet
valtozasait, nemcsak sajat belsé miikodésére koncentral, folyamatos fejlesztés

e az wjitas, az innovacid igénye, kreativitds, kisérletezés, a szervezet tagjai
folyamatosan uj megoldéasokat keresnek komplex problémakra

o demokratikus klima, kozosen vallott értékek, alulrol jové kezdeményezések,
decentralizacio

o fliggetlenségiiket megtartd csoporttagok, ko6zds nyelv, csoportos tanulds, a mult
hibainak k6zos felkutatasa, kijavitasa; a korabbi tapasztalatok feldolgozasa

o célorientdltsag, egyéni és kozos célok dsszhangja, a tudas megosztasa.

I1. A kompetencia és a kompetencia fontossaga™

A kompetencia, mint a téke egy formaja; a halozati kompetencia

»A kompetencia a téke egy formajanak tekinthetd, mely jelentds befolyassal van mas
tényezOkre a vallalati értékalkotd tevékenység soran.” (Carlsson—Eliasson 1991, 42. 0.) A
szervezetek gazdasagi, lizleti kompetencidja egy képességként definialhato, mely eldsegiti az
tizleti lehetdségekbodl szarmazo versenyelonyok generalasat, megszerzését. A kompetencia

tehat ebben az értelemben egyfeldl egyfajta szervezeti tudast, masfeldl e tudas hasznalatanak
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Kompetencia a munkahelyeken: A kompetencidk fontossaga. Pszicholdgia vezetSknek / Klein Balazs (sorozatszerk.) - Klein Sandor
(sorozatszerk.). - Humanpolitikai szemle, 15. (2004) 5. 30-46. p.

24




Kooperacios coaching

képességét foglalja magaba.

Gemiinden ¢és Ritter (1997/A) a halozati kompetencia fogalmat — e megkozelités alapjan —
mint eréforrasok és tevékenységek Osszességét definidlja, melyek segitségével a szervezet
létrehozza, fejleszti és menedzseli az iizleti halozatot. Ezen Osszefiiggésben a halozat
menedzsment céljat kétoldaluan értelmezik; egyrészt a kétoldali kapcsolatokbol, masrészt a
halézat egészEbdl, mint teljes €s komplex kapcsolatrendszerbdl, a kapcsolatok portfolidjabol
szarmazo eldnyok kiaknazésa.

A halézati kompetencia az eredményes kapcsolatmenedzsment el6feltételének tekinthetd,
am attol szélesebb Osszefiiggésbe agyazodik. A szervezetnek ugyanis az eredményes halozati
miikodés megvalositasahoz, a potencidlis elonydk kihaszndldsdhoz sziiksége van a haldzat
egészérdl szarmazd, az egyes partnerek paramétereit leiré ismeretekre éppugy, mint egyes
szervezet-specifikus tulajdonsagokra. A héldzatrél, a partnerektdl szarmazo sziikséges
ismeretek magukba foglaljak:

- ahalozat, illetve az egyes partnerekkel torténd egyiittmiikodések lehetoségeit,
kockézatait;

- az egylittmiikddések keretein beliil megvaldsulo innovdcios folyamat lehetséges iranyait,
azoknak a szervezetben betoltott funkcioit;

- ahalézati mikodés legjobb megoldasait;

- az érdekeérvényesites lehetséges modjait;

- az egyes partnerek céljait, lehetdségeit, korlatait.

Mindezeken til a haldzati egyiittmiikodésekben torténd részvétel — vallalat-specifikus
jellemzoként — megkdveteli a hatékony és rugalmas bels6é kommunikacio meglétét, a haldzati
tevékenység pénziigyi timogathatosdganak rendelkezésre allasat. Gemiinden ¢€s Ritter (1997)
ugyanakkor feltételezik, hogy a halozati kompetencia tobb, mint az egyes ismeretek és
tulajdonsagok megléte, az egyes komponensek Osszege: a hdlozat csomopontok (mint vevok,
szallitok, versenytarsak, intézmények, stb) €s e csomopontok kozotti kapcsolatok dsszessége
(Moller—Halinnen 1999), potencialis partnerek allando keresése, a legjobb partnerekkel a
kapcsolatok kialakitasa, a kapcsolatok kozotti szinergidk allando kutatdsa az intenziv haldzati
miikddés alapja.

Amennyiben a kétoldalu kapcsolatok megalapozottak, ugy az iizleti halozat stabil. A
halozati kompetencia egyben a haldzati stabilitas egy Osszetevdjének is tekinthetd. A halozati
kompetencia magas szintje képessé teszi a szervezetet a kiilsé partnerekkel torténd

egyiittmiikodési alternativak feltarasara, a legjobb alternativa kivalasztasara. E kompetencia
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segitségével érvényesithetdek a stratégiai célok az egyes partnerkapcsolatokon keresztiil,
mely nem csupan azok kommunikaciéjat, hanem kolcsonds megértését és elfogadasat is
magaban foglalja. Mas oldalrol a halozati kompetencia magas szintje biztositja a kevésbé
eredményes kapcsolatok leépitését, emelve egytttal az interakcid szintjét a magas kapcsolati
potenciallal rendelkezd partnerek kozott.

Osszefoglalva, a halézati kompetencia egyfeldl biztositja a kiegyensilyozott, jol
szervezett, stratégiailag érett halozat kialakuldsat, masfel6l a potencialis és valos
partnerkapcsolatok kiaknazasaval, a szervezet adottsagainak figyelembe vétele mellett teszi

lehet6vé az innovdcios célok elérését. (Gemiinden—Ritter 1997/B)

Ebben a fejezetben a kompetencia; az egyéni €s a szervezeti kompetencia kérdéskorét jarjuk
korbe.

A ndvekedo kihivas és a még magasabb szintli versenyképességre torekvés sziikségessé teszi,
hogy a szervezetek felismerjék az emberi eréforrasok alapvetd szerepét. A human eréforrasok
hatékony megszervezése kulcsszerepet jatszott a versenytarsak megel6zésében.

A kompetencidkra €piil6 rendszereket egyre tobben tartjdk a stratégiai humanmenedzsment
egyik leghatékonyabb eszkozének. Az utobbi években a kompetencia kulcsfogalomma valt az
emberi er6forrasok stratégiai menedzselésében. Mivel arra Osszpontosit, amit az emberek
valdjdban csindalnak, a kompetencian alapuldé megkdzelités tiszta és egységbe rendezett
dimenziok csoportjat tudja nyujtani, amihez viszonyitva a jelenlegi és jovébeni teljesitményt
mérni lehet.

A kompetencidk jelentdségét széles korben elismerik, mégis mint mérhetd és pontos
jelentéssel bird fogalom, nehezen megfoghato6.

Az irodalomban jelen levd zavar egyik forrasa az angol ,,competence” €s ,,competency”
fogalmak Osszekeveredése volt. A ,,competence” egy konkrét munka sikeres elvégzéséhez,
egy munkahelyi cél eléréséhez sziikséges tudas, képesség alkalmazasat jelenti.

A kompetencia (,,competency”) kifejezés ezzel szemben olyan viselkedésjellemzokkel
leirhaté tulajdonsdgokra vonatkozik, amelyek meghatirozzdk a teljesitményt. A
munkakészseég (,,competence”) tehat arra vonatkozik, mit kell mérni egy munka soran, mig a
kompetencia azt irja le, hogy ezeket a célokat hogyan, milyen magatartas segitségével érheti
el a dolgozo.

A kompetencia megértésének kulcsa az, hogy a hdttérben olyan tulajdonsagok dllnak,
amelyek megfigyelheto viselkedésben nyilvanulnak meg. Ebben az értelemben a kompetencia
hasonlit a személyiség-, képesség-, motivacios vagy tudasbeli jellemzOkre, amelyek
ugyanugy, mind viselkedésben nyilvanulnak meg, ugyanakkor azonban a kompetencia ezek
folé rendelt fogalom és magéban foglalja mindezeket.
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Ahhoz, hogy a kompetencidkat a gyakorlatban hasznalni lehessen, azokkal a
viselkedésformakkal kell definidlni, leirni és mérni, amelyekbdl allnak.

A kompetencia a dolgozd olyan 1ényeges tulajdonsaga, amelynek eredménye a hatékony
¢s/vagy kiemelkedd munkavégzés. Ez lehet tudas, képesség, személyiségjegy, motivacio; a
feladat sikeres megoldasahoz sziikséges viselkedés.

Képesség

Motivacié

1. abra: A kompetencia vazlatos abrazolasa

Ahhoz, hogy a kompetencidkat a gyakorlatban hasznalni lehessen, azokkal a
viselkedésformdkkal kell definiélni, leirni és mérni, amelyekbdl allnak.

Példaul egy olyan személyiségjegy meghatarozasakor, mint az extravertaltsag, felsoroljuk az
extravertalt ember tipikus viselkedésmodjait (,keresi masok tarsasagat”, ,élvezi a
csoporttevékenységet”). Hasonloképpen, egy olyan kompetencia meghatdrozasanal, mint a
stratégiai gondolkodas, a viselkedések ilyesfajta leirasat hasznaljuk: ,,hosszi tava terveket
készit”, ,,figyelembe veszi a fontos tényezok kolcsonhatasait” stb.

1. Kompetenciak — kulecskompetenciak

A kompetencia — kihivdsok és értelmezések” cimmel jelent meg az Orszagos Kozoktatasi
Intézet kotete (2006)*, amely elészavaban Haldsz Gdbor arra hivja fel a figyelmet, hogy
kevés olyan fogalom van, amelyekkel az elmult évtized sordn a modern oktatasfejlesztési
gondolkodésban és gyakorlatban taldlkoztunk volna, mint a kompetencia.

A legfontosabb kompetencidk meghatarozasa és a kivalasztasa az elmult években az Eurdpai
Unio tagorszagainak egyik kiemelt k6zos célja lett. A kulcskompetenciak meghatarozasat és a
legfontosabb kivalasztasat szolgalé nemzetkozi erdfeszitések koziil kiemelkedik az un.
DeSECo (Definition and Selection of Competencies — Kompetenciadk meghatarozasa és
kivalasztasa) elnevezésii, a kilencvenes évek végén indult és néhany éve lezarult programja.

* Demeter Kinga szerk.: A kompetencia (OKI, Budapest, 2006)
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Haldsz Gébor az emlitett eldszoban igy fogalmaz: ,,A kompetencia fogalma arra a
tulajdonsadgunkra utal, amely az élet fennmaradasa szempontjabdl talan a legfontosabb. Ha a
jelentését mas szoval akarndnk visszaadni taldn a ,cselekvoképesség” lenne a
legalkalmasabb... az a képességiink ¢és hajlandosdgunk, hogy a benniink 1évd tudast
(ismereteket, készségeket és attitidbeli jellemzoket) sikeres problémamegoldd cselekvéssé
alakitsuk.”

A kotet egyrészt kozreadja a kulcskompetenciak kivalasztdsara irdnyuld nemzetkozi
kezdeményezések legfontosabb dokumentumait, masrészt valogatast ad a kompetencia
kérdésével foglalkoz6 haza szakirodalombol. Az aldbbiakban harom tanulménnyal
foglalkozunk.

Az elsd, a ,hatteret nytjtd” munkaanyag bemutatja az eurdpai referenciakeretet. Ez a
referenciakeret az elsé eurdpai szintli kisérlet azoknak a kulcskompetencidknak az 4tfogo és
strukturalt felsoroldsara, amelyek a tudasalapu tarsadalomban a személyiség kiteljesitéséhez, a
tarsadalmi szintl beilleszkedéshez és a foglalkoztathatosdghoz nélkiil6zhetetlen.

A referenciakeret az ,alapkészségek” kifejezéssel szemben a ,kompetencia” ¢és a
kulcskompetencia kifejezést részesiti elényben.

A kompetencia a készségek, ismeretek, adottsagok és attitidok egyiittesére utal és a know-
how melletti tanuldsra valo képességet is magaban foglalja. A kulcskompetencia olyan
kompetencia, amely az élet kovetkezd hdrom Osszetevdjének valamelyike szempontjabol
donto:

o aszemélyiség kiteljesitése és az egész €leten at tartd fejlodés (kulturalis téke)

e aktiv allampolgari szerepvallalas €s beilleszkedés a tarsadalomba (tdrsadalmi toke)

o foglalkoztathatosag (emberi toke)

A kulcskompetencidknak nyolc tertiletét sikeriilt beazonositani. A nyolc teriilet kozott, illetve
az egyes teriileteken beliil felsorolt ismeretek, készségek ¢€s attitiidok kozott atfedések vannak.
Ezért minden kompetenciat a fenti hdrom Osszetevd elegyének kell tekinteni €s kivant
elsajatitasi szintjiik mindig az adott kontextus kdvetelményeitdl fiiggden valtozik.

A Kkulcskompetenciak: anyanyelvi kommunikacio; idegen nyelvi kommunikacio; matematikai,
természettudomanyi és technolodgiai; digitalis; személykozi és allampolgéri; vallalkozasi;
kulturalis.

Témank; a kooperacios kompetenciak szempontjabol kiemelt jelentdséggel bir a személykozi,
interkulturalis és szocialis kompetencia. Errdl a referenciakeretben az alabbiak szerepelnek:

A kompetencia egyik legelfogadottabb meghatdrozasa szerint a személykozi kompetencidkhoz
tartoznak mindazok a viselkedésformdk, amelyeket az egyénnek el kell sajatitania ahhoz,
hogy képes legyen hatékony és konstruktiv mdédon részt venni a tarsadalmi életben, és
sziikség esetén meg tudja oldani a konfliktusokat. A személykozi kompetencidk
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nélkiilézhetetlenek a hatékony személyes és csoportos érintkezésben és mind a k6z-, mind a
maganélet teriiletén.

A kompetenciat alkoto — mindig az adott kontextusban megfelel6 — ismeretek, készségek
és attitiidok
Ismeretek:
e A kiilonbozd tarsadalmakban 4altalanosan elfogadott vagy tdmogatott viselkedési
szabalyok ¢s viselkedésmodok ismerete
e Az egyén, csoport, tarsadalom és kultara fogalmak ismerete, illetve e fogalmak
fejlodésének a megértése a torténelem soran
o Az egészségmegorzés, a higiénia és a taplalkozds szabalyainak ismeret és ezek
kamatoztatas a sajat életben és a csalad életében
o Az interkulturalis dimenzid szerepének a megértése az eurdpai ¢s mas tarsadalmakban
Készségek:
e Konstruktiv kommunikécio kiilonféle tarsadalmi helyzetekben (tolerancia masok
nézeteivel €s viselkedésével szemben; az egyéni és a kollektiv felel6sség tudatositasa)
e Masok bizalmadnak és egyiittérzésének kivaltasa
o A személyes elégedetlenség konstruktiv mddon torténd kifejezése (az agresszid, az
er6szak és az onpusztito viselkedésmintak féken tartasa)
o A személyes és a szakmai szféra kiilonvalasztasa, tartozkodas a szakmai konfliktusok

JN4

személyes szintre vitelétdl

o A nemzeti kulturdlis identitas tudatositisa és megértése Eurdpa és a vilag tobbi
részének kulturdlis identitasdval vald kolcsOnhatasainak az ismeretében; a
diverzitasbol adodoé nézdpontbeli kiilonbségek felismerése és megértése, valamint a
sajat nézetek konstruktiv médon torténd kifejezése

e Targyaloképesség

Attitlidok:

A masik ember irdnti érdeklddés és tisztelet
Torekvés a sztereotipidk és az elditéletek lekiizdésére
Kompromisszumkészség

Tisztesség

Ontudatossag

A ,,Kulcskompetenciak: valasz az élet fontos kihivasaira” cimii tanulmanyban Daninique
Simone Rychen bemutatja a fentiekben emlitett DeSeCo-projekt munkalatait. Munkédjabol az
alabbiakban idéziink®,

A DeSeCo-projektben alkalmazott kovetelmény- és cselekvés alapu megkozelités alapjan
harom kategoriaba sorolhatok azok az altalanos kdvetelmények, amelyeket a kompetenciadk

s Key competencies: Meeting important challenges in life. In Key Competencies for a Successful Life and a Well-
Functioning Society (Chapter 3). Edited bi Dominique Simone Rychen — Laura Hersh Salganik. Hogrefe & Huber Publishers,
Seattle-Toronto-Bern-Gottingen, 2003. pp.63-107. Magyarul: Demeter Kinga szerk.: A kompetencia (OKI, Budapest, 2006)
kiadvéanyban
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megfogalmazasakor figyelembe kell venniink. Ezek a kategoriak: interakcio heterogeén
tarsadalmi osszetételii csoportokban, autonom cselekves, interaktiv eszkézhasznalat.

Az élet legalapvetdbb velejaroi az 6nalld cselekvés, az eszkdzok hasznalata és a masokkal
valé érintkezés. Ha a modern élet altal megkdvetel Osszetett gondolkodassal (reflexioval)
otvozziik ezeket, elfogadhatd az a kijelentés, hogy a modern ember szamdara a cselekvés
onmagaban nem elégséges: felelés modon kell cselekednie, és arra reflektalnia kell, azaz
autoném cselekvésre van sziikség. Ugyanez vonatkozik az eszkozok hasznalatira és a
mdsokkal valo érintkezésre 1s. Mindharom tevékenység esetében fontos az élethez vald
viszonyuldst meghatarozé reflexid, amit az egyes kategdridk megnevezése is kifejezésre
juttat. Az eszkdzoket nem elég hasznalni, interaktiv eszkdzhasznalatra van sziikség. Nem elég
masokkal érintkezni, az embernek a heterogén tarsadalmi osszetételii csoportokban folytatott
interakciora kell képesnek lennie.

Az aldbbiakban eldszor a kulcskompetencidk egyes kategoridinak a legfontosabb jellemzdit
korvonalazzuk. Hangsulyozni szeretnénk, hogy ezek a kategoéridk Osszefiiggd egylittest
alkotnak. Ezutan réviden vazoljuk a DeSeCo-projekt altal kidolgozott fogalmi alapokkal
Osszhangban meghatdrozott kulcskompetencidkat.

Interakcio heterogén tarsadalmi osszetételii csoportokban

E kategdria kozéppontjaban a masokkal valo érintkezés all. A szocializacio és a tarsas
kapcsolatok kialakuldsa soran az egyén a tarsadalom egy-egy csoportjdhoz kotédik. A
tarsadalom toredezettsége €s részekre szakadasa felé vezetd folyamatok, illetve az egyén és a
tarsadalom szintjén tapasztalhatdé fokozo6do soksziniiség és bizonytalansag kovetkeztében
fontos tarsadalmi és politikai célla valt a tarsadalmi kohézio erdsitése, a szocidlis tudatossag
¢s feleldsség fokozasa. Gyakran emlegetett kulcsszavak tobbek kozott az integracio, a
halozatok, a partnerség, a szolidaritas €s az egylittmiitkodés. Szakértdi korokben egyetértés
van abban, hogy a pluralista, sokkultiraja tarsadalmakban és egy olyan vilagban, amelyet a
kultirdk, érdekek és meggy6zddések kiilonbozdsége jellemez, az embereknek meg kell
tanulniuk, hogyan boldoguljanak olyan csoportokban és tarsadalmakban, amelyeknek tagjai a
lehetd legkiilonbozobb hattérrel rendelkeznek, mert csak igy lesznek képesek a kiilonbségek
és az ellentétek hatékony kezelésére.

Az ebbe a kategoriaba sorolhaté kompetencidk a legéltalanosabb értelemben sziikségesek
ahhoz, hogy az ember képes legyen mdsokkal egyiitt tanulni, élni és dolgozni. A javasolt
kulcskompetencidkat tartalmazo listdkon szerepld olyan kifejezésekhez kapcsolhatd
tulajdonsagokat ragadnak meg, mint a ,szocialis kompetencidk”, ,,szocidlis készségek”,
»interkulturalis kompetencidk” vagy ,,puha kompetencidk”. Ezek a kifejezések kiilonbozo
modon — de sok esetben egyértelmi kiilonbségtétel vagy meghatarozas nélkiil — mind a mas
emberekkel valo érintkezés képességet fejezik ki.

Az ehhez a kategoridhoz tartoz6 kompetencidk fejlesztése kiilondsen a tarsadalmi toke és az
egymast kolcsondsen erdsitd kotelességek, elvarasok és informacios csatornak halozatainak
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létrehozéasa szempontjabdl fontos. A mas emberekkel vald, reflexio targyat képezo és felelds
moddon folytatott interakcid szempontjabol a kdvetkezé kompetencidk 1ényegesek:

e megfeleld viszony kialakitdsa és fenntartasa masokkal,

e cgyiittmikddés,

e konfliktusok kezelése és megoldasa.

Képesség a masokkal valo megfelelo viszony kialakitdsdra és fenntartdsdra

Ez a kulcskompetencia teszi lehetévé az egyén szamara a személyes kapcsolatok kialakitasat,
fenntartasat és kezelését példaul csalddtagokkal, baratokkal vagy szomszédokkal. Feltételezi a
masik ember értékeinek, meggydzddésének, kulturdjanak és torténelmének tiszteletben
tartasat ¢s értékelését egy olyan kdrnyezet megteremtése érdekében, amelyben mindenki tgy
érezheti, hogy szivesen latjak, befogadjak és boldogulhat.

A masokkal valo jo kapcsolat fenntartasanak a képessége nemcsak a tarsadalmi kohéziod
szempontjabol nélkiilozhetetlen, egyre nagyobb mértékben sziikséges a gazdasagi sikerhez is.
Levy és Murnane ramutatnak, hogy ,,mind a vallaltokon, mind a gazdasagon beliili valtozasok
miatt egyre fontosabba valik az érzelmi intelligencia, amely a masokkal vald jo kapcsolatot is
magaban foglalja”. Megallapitjak, hogy a ,,jol fizetett allasokban nem csak magas szinten
elsajatitott kognitiv készségekre van sziikség, hanem egyre inkdbb arra is, amit a
kozgazdaszok puha készségeknek neveznek, kiilonds tekintettel a jo kapcsolattartassal
Osszefiiggd készségekre”. Ezek a készségek nemcsak a munkatarsakkal, hanem az sigyfelekke!
és a vasarlokkal valo kapcsolattartashoz is sziikségesek.

A masokkal vald jo kapcsolatnak tobb eldfeltétele van. Ezek koziil talan a legfontosabb az
empatia, hogy az ember képes legyen a masik szerepébe képzelni magat, és az O
szemsz0Ogeébol szemlélni az adott szituaciot, illetve atérezni azt, hogy hogyan érez a masik. Ez
a ,par excellence etikai viselkedés”. Az empatia Onreflexidohoz vezet, ha az ember
vélemények és meggydzddések széles skaldjanak mérlegelését kovetden felismeri, hogy
masok nem feltétleniil osztjdk az adott helyzetben magatdl értetdddnek vélt allaspontjat. A
masokkal vald jo kapcsolat egy masik fontos aspektusa az ember sajdat érzéseinek és
lelkiallapotanak kezelésére valo képesség, amely Onismeretet €s a sajat és masok mogottes
indulatainak ¢€s inditékainak helyes értelmezésére valo képességet feltételez.

Egyiittmiikodési képesség

A modern élet kovetelményeinek és céljainak tobbségét az ember nem képes egyediil
teljesiteni. A sajat érdekeit, céljait vagy meggydzddéseit meg kell osztania mas emberekkel,
akikkel az er0k egyesitése érdekében kiilonféle csoportokat, példaul munkacsoportokat, civil
szervezeteket, politikai partokat vagy szakszervezeteket alakithat. A heterogén tarsadalmi

crer

kozos célok elérése érdekében folytatott egyiittmiikodésre és kézos munkara valo képesség. E
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kulcskompetencia fontossagat széles korli egyetértés Gvezi, a csoportokban végzett vagy
csapatmunka képességét szinte minden orszagjelentés emliti a kulcskompetenciak kozott.

crer

csoport egésze szamdra sziikséges kollektiv kompetencidkkal, hanem a csoporttagok egyéni
kompetencidival foglalkozunk.

Az egyiittmikodéshez hozzatartozik a csoport és az altala kovetett normak iranti
elkotelezettség Osszehangoldsa az autonom cselekvéssel; a kollektiv tevékenységben valo
aktiv részvétel, a vezetd szerepek megosztasa, illetve a tobbiek tamogatasa. E kompetencia
lényeges alkotdeleme:

e asajat gondolatok eldadasa és a masok véleményének meghallgatasa;

e akeretek kozotti valtas, a témak kiilonb6z6 szempontokbdl térténd megkozelitése;

e asajat szerep- ¢s feleldsségi kor megértése a tobbiek szerepének ¢és feleldsségének

tiikrében, illetve az atfogod cél viszonylataban;
e asajat szabadsag korlatozasa és beilleszkedés a nagyobb csoportba.

A kooperativ viselkedéshez sziikséges a vita és az abban megjelend témak, tendenciak
dinamikajanak megértése, a szolidaritds hatarainak észlelése, taktikai €s tartds szovetségek
kialakitasa, valamint az iitk6z0 érdekek kozotti kompromisszum megtalalasa. Végiil ehhez a
kompetenciahoz tartozik a targyaldas és a megallapodas, valamint a kiilonféle véleménybeli
arnyalatokat megengedd dontések meghozatala.

Képesség a konfliktusok kezelésére és megoldasara

A harmadik kompetencia a konfliktusok kezelésének és megoldasanak, a szemben all6 érdekek
egyeztetésének és az elfogadhato megoldasok kidolgozasanak képessége.

Ez a kompetencia feltételezi azt, hogy az egyén képes masok igényeinek és érdekeinek
figyelembevételére és elismeri, hogy kedvezdbb, ha a konfliktusbol minden érintett bizonyos
mértékben gydztesként keriil ki (win-win megoldas), mint ha az egyik fél a tobbiek karara
minden céljat eléri. Ahhoz, hogy az ember a konfliktusok kezelésében €s megoldasaban aktiv
szerepet vallalhasson, képesnek kell lennie a konfliktus tétjét jelento kérdések €s érdekek (pl.
hatalom, érdemek -elismerése, munkamegosztds, méltdnyossdg), valamint a konfliktus
gyokerének és a felek gondolkoddsmoddjanak elemzésére, és fel kell ismernie, hogy tobb
kiilonboz6 allaspont 1étezhet.

A kompetencia fontos alkotéeleme még a képesség kiindulopontként valé meghatarozésa
azokon a teriileteken, ahol a felek egyetértenek, vagy nem értenek egyet; képesség a probléma
atfogalmazasara; valamint az igények ¢€s a célok fontossagi sorrendjének a felallitdsara (mirdl
vagyunk hajlandok lemondani €és milyen koriilmények kozott). Ez a kompetencia végsd soron
annak felismerését koveteli meg, hogy masok igényei és céljai mikor élveznek els6bbséget a
sajatjainkkal szemben, illetve olyan konfliktus-megoldési lehetdségek kidolgozasara vald
képességet igényel, amelybdl minden félnek elénye szarmazhat.
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Autonom cselekves

A heterogén tarsadalmi Osszetételli csoportokban folyd interakcio €s az autonom cselekvés
tulajdonképpen ugyanannak az éremnek a két, egymast kiegészité oldala. Az autondémia a
csoporton beliili €letben maradés eszkoze és a méltanyos egyiittmiikddés kulcsa. Az autonom
cselekvés nem az egyediil vagy masoktol fiiggetleniil torténd cselekvés szinonimaéja.

Az autondm cselekvés azt jeleni, hogy az egyén maga irdnyitja sajat életét ¢&s
munkakoriilményeit, és ezaltal képes, az értelmes és felelés modon torténd életvezetésre,
valamint a tarsadalmi térben valod eligazodasra. Tehat azt jelenti, hogy az ember inkabb
cselekvo, mint masok cselekvésének a targya, inkabb alakit, mint hagyja magat alakitani, és
inkabb maga valaszt ahelyett, hogy masok valasztasait elfogadna. A tarsadalom fejlédésében
¢s szocialis, politikai, gazdasagi intézményeiben valo tényleges részvételt (pl. a dontési
folyamatokban) és az élet kiilonboz6 szinterein — a munkéaban, a személyes €s csaladi életben,
a civil és a politikai életben — val6 sikeres boldogulas is magéaban foglalja.

A széles osszefiiggésekben valo gondolkodas képessége

Ez a kulcskompetencia a cselekvések és dontések tagabb — normativ, tarsadalmi, gazdasagi
¢s/vagy torténelmi — 0sszefiiggéseinek, azok mikddésének, az ember ezen Gsszefiiggésekben
elfoglalt helyének, a fontos kérdéseknek, a sajat cselekedetek hossza tava és kozvetett
kovetkezményeinek megértését és mérlegelését, valamint ezeknek a tényezdknek a cselekvés
soran torténd figyelembevételét foglalja magaban. Bizonyos mértékben ugyanezt a gondolatot
fejei ki a ,,Think globally and act locally” (Gondolkodj globalisan és cselekedj lokalisan!)
szlogen is. Az atfogd szemléletii cselekvés megkdveteli az egyén cselekedetei kozotti és
viselkedésén beliili kovetkezetességet, €s képessé teszi annak kidolgozasara, megteremtésére
¢s fenntartdsara.

Képesség az egyéni célok kialakitasdara

Fontos felismerni, hogy az egyéni célok és tervek nem egymastdl elszigetelten léteznek.
Identitastudatunk és Onbecsiilésiink alapja az életiink soran tapasztalt, illetve megteremtett
folytonossag. Eletének csak az tud értelmet és célt adni, aki képes azt egy Osszefiiggd
szerkezetli torténetként szemlélni. Ez kiilondsen fontos akkor, ha olyan véltozé kornyezetben
éliink, ahol az élet folytonossagat gyakran kiilonb6zd események szakitjak meg, tagoljak (pl.
Sennett 1998), vagy a modern vilagban, ahol a hagyomany és az abszolut érvényii erkolesi
keretek jobbara hatasukat vesztették. Kovetkezésképpen az egyénnek nem elég terveket
kovacsolnia egyéni elképzelései és céljai elérésére, hanem arrol is gondoskodnia kell, hogy
ezeknek a terveknek legyen értelmiik az életben €s nagyszabasu céljaival is osszhangban
alljanak.
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Képesség a sajdt jogok, érdekek, korlatok és sziikségletek kifejezésére és érvényre
Jjuttatasara

A valasztashoz, sziikségletei kielégitéséhez ¢és a feleldsségvallalashoz ,,az egyénnek allanddan
kifejezésre kell juttatnia érdekeit, jogait, korlatait és sziikségleteit”. Modern vilagunkban, ahol
az egyéni jogok, érdekek és sziikségletek allando konfliktusban éallnak masok jogaival,
érdekeivel és sziikségleteivel, ahol az embernek egyre nagyobb feleldsséggel kell fontos
dontéseket hoznia és feladatokat ellatnia, és ahol az ezeket a konfliktusokat, dontéseket és
feladatokat iranyitd szabalyok egyre bonyolultabbak, az autondém cselekvés kdzponti elemévé
1ép el6 az ember jogainak védelme és érvényesitése. Ez a kompetencia egyarant vonatkozik az
egyéni érdekeket szolgald jogok (pl. egyenlé munkéért egyenld bért) és sziikségletek (pl.
megfeleld egészségligyi ellatds), valamint a kozosség tagjaként gyakorolt jogok és
sziikségletek (pl. aktiv szerepvallalas a demokrécia intézményeiben, a helyi és nemzeti szinti
politikai folyamatokban) kifejezésre €s érvényre juttatasara.

Ez a kompetencia minden olyan helyzetben fontos, ahol éntudatos fellépésre van sziikség,
legyen az bonyolult jogi ligy vagy a mindennapi élet eseménye. Az embernek a koz- és
maganéletben, a csaldddal, baratokkal, munkaltatéval, munkatirsaddal, tanarokkal,
szomszédokkal, ligyvéddel, orvossal, vallalatokkal, szolgaltatokkal és a kormanyzattal vald
¢érintkezése soran egyarant haszndlnia kell ezt a kompetenciat. Az a tény, hogy az ember
jogait, érdekeit ¢és sziikségleteit gyakran torvények, szerzddések és egyéb hivatalos
dokumentumok is lefektetik és védelmezik, még nem veszi le az egyén vallardl a sajat érdekei
ervenyesitesének felelosségét.

Interaktiv eszkozhaszndlat

A kulcskompetencidk harmadik kategoridja az interaktiv eszk6zhasznalat. Az ,,eszk6z” szot itt
a lehetd legtagabb értelemben haszndljuk, magédban foglalja mind a targyi, mind a
szociokulturalis eszkdzoket. A globalis gazdasag és a modern tarsadalom — az ,,informacids
tarsadalom” — tarsadalmi és szakmai kovetelményei egyarant nélkiilozhetetlenné teszik a
szociokulturalis eszk6zok — nyelv, az informdcio és a tudas — és targyi eszkozok — gépek és
szamitdgépek — magas szintli hasznalatat.

Az alapgondolat itt az, hogy vildgunkkal eszkdzeinken keresztiil 1épiink kapcsolatba. A
kapcsolatba 1épés mag is befolyasolja, hogyan értelmezziik és sajatitiuk el a vilaggal valo
interakciot, hogyan kezeljiik az atalakuldsat és a valtozasat, és miképpen reagaljunk a hosszu
tava kihivasokra. Az interaktiv eszkdzhasznalat tehat nemcsak azt jelenti, hogy rendelkeziink
eszkozokkel, birtokdban vagyunk haszndlatukhoz sziikséges technikai készségeknek, hanem
azt is, hogy tudatéban...

A nyelvek, szimbolumok és szovegek interaktiv haszndlatara valo képesség

Ez a kompetencia elsdsorban a (besz€lt €s irott) nyelvi készségek, valamint a szamolasi és
egyéb matematikai készségek (pl. kiilonféle grafikonok, tablazatok és szimbdlumok révén
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torténd) valtozatos helyzetekben (pl. a csaladban, a munkahelyen és a polgari életben) valo
hatékony felhasznaldsat, alkalmazésat jelenti. Ez a tarsadalomban és a munkahelyen vald
boldogulas, illetve a személyes és a tarsadalmi parbeszédben vald eredményes részvétel
nélkiilozhetetlen eszkéze. Ez a kulcskompetencia a ,.kommunikacios kompetencia” vagy a
Lkommunikacios készség” cimkét is viselhetné, de — az ilyen kifejezések tobbségéhez
hasonléan — ezeket vagy roppant valtozatosan hasznaljadk, vagy nincs egységes
meghatarozasuk, e miatt nem talaljuk ket vonzonak.

A tudas és az informdciok interaktiv haszndlatdra valo képesség

A tudas és az informacio hasznalataval kapcsolatos kompetencia kulcskompetencidk kozé
sorolasat az indokolja, hogy a viladggazdasagban egyre fontosabb szerep jut a szolgaltato €s az
informatikai szektornak. A munkahelyen kiviil hasznalt informatikai eszk6zok minden
eddiginél konnyebbé teszik az ember szamara azt, hogy barmely témara vonatkozdan anyagot
gyljtson, és igy dontéseit alapos kutatdsra, elemzésre alapozhassa. Az élet kiilonbozo
teriiletein valo sikeres boldoguldshoz azonban ma mar nem elegenddé 6nmagaban az, hogy
valaki hozzaférhet a kiilonb6z6 informaciokhoz és a tudashoz. Az embernek képesnek kell
lennie a tudas és az informdcio hatékony, gondolkodo és felelds felhaszndldsara. Ez a
kompetencia példdul olyan helyzetekben lehet nélkiilozhetetlen, mint a termékek és
szolgaltatdsok (pl. oktatds vagy jogi segitség) felkutatisa és értékelése vagy a valasztdsokon,
népszavazasokon valo részvétel.

A technologia interaktiv haszndlatdara valo képesség

A technolégia — kiilondsen az informacids és kommunikacios technologidk — fejlédése mind a
munkahelyen, mind a munkahelyen kiviil 0j kovetelményeket tdmaszt az emberrel szemben.
Ugyanakkor a technologiai fejléddés az igények hatékonyabb, j, illetve mas modon torténd
kielégitésére is Uj lehetdségeket biztosit. A tudas- és informacids tarsadalmakban ez a
kompetencia az informatika, a tavkozlés és a szamitastechnika teriileteivel hozhato
Osszefiiggésbe.

,, Munkaeré-piaci ismeretek” cimmel jelent meg Henczi Lajos szakmai szerkesztésében az a
kotet, amely a kompetencidkat munkaerd-piaci szempontbdl elemzi, illetve kozreadja az
alabbi szemelvény-gyﬁjteményt46.

A kompetencia értelmezése

A kompetenciat sokat, sokféleképpen értelmezik. A kompetenciat széles korben tekintik olyan
emberi er6forrasnak, mely segiti a kornyezeti kihivasok cselekvé megvalaszolasat.

a6 Henczi Lajos (szerk.): MunkaerGpiaci ismeretek (Akkreditalt Iskolai Rendszer(i Felséfoku Szakképzés kollégium Egyesiilet, Budapest,
2008.)
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A kompetencia, mint gyakorlati, hasznosithato tudds — egy meghatarozott terepen érvényesiild
— cselekvésre vald alkalmassagot, problémamegoldasban vald teljesitOképességet jelent.
Azok, akik birtokoljak egy adott feladatprofillal 6sszhangban all6 kompetenciadk készletét, az
eréforrasok birtokdban eredményesebb munkat képesek nyujtani, mint a hidnyos
kompetenciakészlettel rendelkezék. A kompetenciara tevékenységorientalt fogalomként kell
tekinteni, mert akciohoz, cselekvéshez, problémamegoldashoz, dontéshez ¢és kivitelezéshez
kotédik. Birtokosa a rutinszeri és a varatlan helyzetekben is képes eredményes aktivitast
kifejteni. Eredményesebbet, mint az a személy, aki nem rendelkezik a kérdéses
kompetenciaval.

A kompetenciat a tanulas (tapasztalas, gyakorlas) eredményeként lehet elsajatitani. Mivel a
kompetencia az ismeretek, jartassagok, készségek, képességek és személyiségbeli szabalyozo
komponensek egyiittesébol allithatd OGssze, ennek kdszonhetéen az egyén képes lesz egy
meghatarozott munka- vagy kozosségi feladat eredményes teljesitésére, illetve kovetkezetes
¢s €pitd életvitel folytatisara.

Szemelvény: kompetencidk értelmezése

Kompetencia: latin eredetii sz0, jelentése: alkalmassag, ligyesség

Kompetencia — altalanosan elterjedt — hétkoznapi jelentései: illetékesség, hataskor, jogosultsag, illetve
szakértelem, hozzaértés

Kompetencia: az ismereteknek, jartassagoknak, készségeknek, képességeknek — a képzési és kimeneti
kovetelményeknek — sszessége (a felsdoktatasrol szolo 2005. évi CXXXIX. térvény)

Kompetencia: a felnéttképzésben részt vett személy ismereteinek, készségeinek, képességeinek, magatartasi,
viselkedési jegyeinek Osszessége, amely altal a személy képes lesz egy meghatarozott feladat eredményes
teljesitésére (a felnéttképzeésrol sz616 2001. évi CI. térvény)

Kompetencia: alapvetden értelmi (kognitiv) alapu tulajdonsag, de fontos szerepet jatszanak benne motivacios
elemek, képességek, egyébe emocionalis tényezdk (fészerk.: Benedek Andras-Csoma Gyula-Harangi Laszlo:
Felnottoktatasi és -képzési Lexikon. Magyar Pedagogiai Tarsasag, Budapest, 2002., Bathory Zoltan-Falus Ivan:
Pedagogiai Lexikon, Keraban Konyvkiadd, Budapest, 1997.)

Kompetencia: Képesség a komplex feladatok adott kontextusban torténé sikeres megoldasara (az OECD altal
inditott, a Svéjci Szovetségi Statisztikai Hivatal és az Egyesiilt Allamok Oktatasi Minisztériuma, illetve az USA
Oktatasstatisztikai Kozpontja kozremikodésével lebonyolitott DeSeCo — Defining and Selecting Key
Competencies - program 1997-2002)

Kompetenciak: magukban foglaljak az észlelést, a belsd pszichikus folyamatokat, a dontést, egy tevékenység
megtervezését, végrehajtasat, végrehajtasanak ellendrzését is. A kompetencia alapvetd jellemzdje, hogy a
viselkedésrepertodrbol mozgositja, felhasznalja a cél eléréséhez sziikséges elemeket (Nagy Jozsef: A XXI.
szazadi pedagogia alapozasa, Osiris Kiadd, Budapest, 2000)

Kompetencia: pszichikus képzédmények olyan rendszere, amely feldleli az egyénnek egy adott teriiletre
vonatkoz6 ismereteit, nézeteit, motivumait, gyakorlati készségeit, s ez altal lehetdvé teszi az eredményes

tevékenységet (Falus Ivan: Tanari képesitési kovetelmények — kompetencidk — sztenderdek. A Tanarképzok
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Szovetségének 200. 12. 10-i tudomanyos iilésén elhangzott el0adas szerkesztett valtozata. Megjelent:
Pedagogusképzés, 2005. 1. sz. p. 5-16. Képesitési kovetelmények — kompetenciak — sztenderdek cimen)
Kompetencia: a személyiség létfunkcidjat szolgald pszichikus komponensek rendszere (Szaboné dr. Molnar
Anna: A professziondlis tanar, A kommunikativ és interaktiv készség, mint felnétt-oktatoéi kompetenciatertilet.
Feln6ttképzés, 2005 %. p. 6-9.)

Kompetencia: az ismeretek alkalmazasanak képessége, illetve az (1) ismeret, a (2) képesség és készség, valamint
a (3) attitlid harmassaganak szerves egysége (Schiittler Tamas: A kompetencia az ismeretek, képességek és
attitidok egysége, Kerekasztal vita a kompetenciafejlesztésrl és a kompetencia alapti oktatasrdl, in: szerk.:
Demeter Kinga: A kompetencia, Orszagos K6zoktatasi Intézet, 2006)

Kompetencia: az ismeretek, azok alkalmazasi képessége és az alkalmazashoz sziikséges megfelel6 motivaciot
biztositd attitidok Osszessége (Pala Karoly: Kompetencia alapu oktatasi programcsomagok fejlesztése
Magyarorszagon, in: szerk.: Demeter Kinga: A kompetencia, Orszagos Kozoktatasi Intézet, 2006)

Kompetencia: tanulas (tapasztalas, gyakorlas) eredményeként kialakuldé személyes eréforras-képzédmények
strukturalt és egyiittes rendszere, mely az egyén szamara — egy konkrét szellemi és/vagy fizikai (szak)teriileten —
lehet6vé teszi a megszerzett ismeretek és személyiségbeli komponensen konstruktiv és sikeres alkalmazasat (dr.
Henczi Lajos-Zollei Katalin: Kompetenciamenedzsment, Perfekt Kiad6, Budapest, 2007)

Kompetencia: altalanos értelemben a kiilonféle tudaskompetenciak a személyiség felkésziiltségét, kiképzettségét
s ekként képességét, képességeit jelentik, valamely meghatarozott tevékenység, tevékenységek ellatasara.
(Csoma Gyula: A munka vilaga, kontra a tanulds vilaga? Eldadds Orszagos Kozoktatdsi Intézet Integracios
fejlesztési Kozpontja és a Békés Megyei Human Fejlesztési és Informacios Kozpont 3 ,,I” Akadémia: Az iskolak
vilaga és a munkaer6-piac kozotti atmenet kérdései cimii konferencia, 2004. 09. 21-24.)

Kompetenciaelv: a sziiken értelmezett munkaerd-piaci elvarasok feltarasatol a jo életmindség, a tudatos
allampolgari 1ét, a személyes boldogulashoz sziikséges feltételrendszer kimunkalasaig terjed. Hibas
megkozelités, ha az oktatasi célok meghatarozasanal csak a munka vilaganak kovetelményeibdl indulunk ki
(Balogh Andrasné: Uj metodikai igények, El6adas, Alkalmazott Pedagégiai és Pszichologiai Intézet, Uj
tendenciak a képzok képzése cimii konferencia, 2006. 11. 18.)

A kompetencia-osszetevik szintjei

A kompetencia OsszetevOit 6t szinten lehet elhelyezni. Az els6 harom szintre sorolhatjuk a
munkavégzéshez sziikséges erdforrds-képzodményeket: az ismereteket, valamint a
tevékenységben vald gyakorlottsagot jelentd jartassagokat és készségeket (know-how
komponenseket). Ezek a kompetencia-osszetevok konnyen megfigyelhetoek a viselkedésben,
¢s a tanulasi folyamatban viszonylag konnyen fejleszthetok.
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A kompetencia A kompetencia

jell oje: - .
. Ie emz,,o",e . A kompetencia dsszetevoi jellemzoje:
észlelhetoség és feileszthetésé
tudatossag 1 g
Konnyen lathatd, tudatos 1. Kognitiv komponensek (atfogd konceptualis rendszer és Koénnyen
szint szakmaspecifikus ismeretrendszer) fejleszthetd

Jartassagok (know-how komponensek)

Készségek (know-how komponensek)

Képességek (intellektualis, kommunikécios, cselekvési és

Lathato, tudatos szint SN . Fejleszthetd
szocidlis képességek)
Személyiségbe integralt, , L e e rier g
R 5. Konstruktiv elemek (értékek, beallitasok, onértékelés,
szituaciokban s , 1 e o Nehezen
oo Onismeret, tarsismeret, énkép, empatia, érzelmek, etikai . ,,
megnyilvanulo, fejleszthetd

dominansan tudatos szint jartassagok, esztétikai igényesség, stb.)

3. tablazat: A kompetencia-isszetevok

A képességek (intellektualis, kommunikacids, cselekvési és szocidlis sajatossagok) alkotjdk a
negyedik szintet, melyek feltételiil szolgdlnak az elsé hdrom szintre sorolt komponensek
kialakitasahoz. A képességek is fejleszthetdk, formalhatok és alakithatok, melyben az Un.
altalanos szintig mindenki eljuthat, pl. az emlékezet, a gondolkodas, a tanulés, a kreativitas, a
zene vagy kéziligyesség teriiletén. A képesség magasabb kvalitdsait a ratermettség, a tehetség,
a virtuozitas és a langelme szintjei jelentik, melyek kezelése a kompetenciafejlesztés specialis
teriileteit alkotjak.

A kompetencia-6sszetevok 6todik, kevésbé lathatd és nehezen fejleszthetd rétegében
talalhatok a konstruktivitas komponensei (értékek, beallitodasok, onértékelés, Onismeret,
tarsismeret, énkép, empatia, érzelmek, stb.), melyek donté mértékben befolyasoljak a
munkavégzés épitd jellegét (egyéni eredményességét és vallalati, kozosségi hasznossagat).

Amennyiben valakinek ez a belsd feltételrendszere fejletlen marad, akkor befolyéasolhato,
szituaciofliggd, kapunyitasi panikbetegségre hajlamos, labilis és karakter nélkiili, esetleg
értékrombolo személy valhat beldle, s képes lehet kompetenciakészletét antiszocialis irdnyba
is mozgositani*’. (i.m. 51-54. old.)

2. Kompetenciamodellek

A kompetenciamodellek a vallalatok gyakorlataban arra a kérdésre keresik a valaszt, hogy mi
kell a jo teljesitményhez? Ezt az egyszerli kérdést azonban nagyon sokféleképpen fel lehet
tenni, éppen ezért a vallalatok sokféle kompetenciamodellel dolgoznak:

A tandcsado cégek, munkdjuk természeténél fogva altalanossagban teszik fel a kérdést: mire
van sziiksége egy fels6- vagy kozépvezetonek a jo teljesitményhez altaldban? Ez a fajta
kérdésfelvetés ,,sztenderd nyelven” megfogalmazott generikus kompetenciamodellek
megalkotasara sarkall. A generikus modellek elénye az alapos kidolgozottsag, a kutatasi

4 Klein Balazs — Klein Sandor: A szervezet lelke (Edge 2000 Kiadd, Budapest, 2008. 68-96. old.)
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eredményekkel aldtdmasztott megalapozottsdg, a mas vallalatokkal valo Osszehasonlitas
lehetdsége és a modellhez kapcsolodd széles korli eszkozpark.

Az SHL egyik ilyen vezetdi kompetenciamodellje a 4. tdblazatban lathatok.

Egy vdllalat felteheti a kérdést a vallalat egészére vonatkozoan (mi kell ahhoz, hogy valaki jol
teljesitsen ennél a vallalatnal?), vagy egy konkrét munkakérre vonatkozoan is. fgy jonnek
létre a szervezet sajatos nyelvén megfogalmazott vallalati kompetenciamodellek és a
kompetencia alapt munkakori leirasok. A vallalatok gyakran ugy dontenek, hogy egy kész
kompetenciamodellt igazitanak a vallalati igényekhez (meghatarozzak, hogy az alapul vett
modell mely kompetenciai mennyire fontosak az adott vallalatnal, illetve munkakdrben), de
gyakran teljes egészében a vallalat sajatos viszonyait figyelembe vevé uj kompetenciamodellt
hoznak létre.

A kompetencia fogalmanak két dsszetevdje van: a munka sikerét garantalo viselkedés alkotja a
lényeget, de e mogott jellegzetes emberi tulajdonsagok allnak. A kompetenciafogalom kettds
arca miatt a kompetenciamodellek is alapvetden kétfélék (a talan leggyakoribb ,,vegyes”
modellek mellett):

— atevékenységet leiro modellek mintegy felsoroljak, mit csinalnak az emberek az
eredmény érdekében (a vezetd ,,dontéseket hoz”, ,,meghatarozza a célokat”, ,,figyel
az ugyfelekre”),

— atulajdonsdgokra (tudasra, képességre, személyiségre) figyeld modellek azokra a
tulajdonsagokra figyelnek, amelyek lehetdvé teszik az eredményes munkét (a vezetd

,,80k energiaval”, , stratégiai gondolkodassal”, , kezdeményezOkészséggel”
rendelkezik).

A sziikséges tulajdonsagok a teljesitmény ,,nyersanyagai”. A jo teljesitmény a munkdhoz
szlikséges tulajdonsagok meglététdl fiigg (a vezeté nem képes ,.kemény dontéseket” hozni, ha
nincs Onbizalma), de a sziikséges tulajdonsdgok megléte nem garantalja a kivant viselkedés
bekovetkeztét (nem minden Onbizalommal rendelkezd vezetd hozza meg a helyzet altal
megkivant , kemény dontést” — igaz, hogy hosszabb tavon az dnbizalom ndveli a sziikséges
,»kemény dontések meghozatalanak valoszinliségét).
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TERULET KOMPETENCIA MEGHATAROZAS
Vezetés Osztondz méasokat a szervezeti célok elérésére, és megteremti a
feltételeket ennek érdekében.
Tervezés Megszervezi az eseményeket, megtervezi a programokat, és ellendrzi
Vezetdi €s szervezes végrehajtasukat.
képességek Mindségre Szem el6tt tartja a célokat és a szinvonalat. Mindent megtesz azért, hogy
torekvés a mindségi és termelékenységi eldirasokat betartsak.
Meggy6zes Képes befolyasolni, meggydzni masokat, tud hatni az emberekre, akik
elfogadjak a véleményét, vagy valtoztatnak a viselkedésiikon.
Szakmai Ert munkajanak technikai vagy szakmai vonatkozésaihoz, és
tudas folyamatosan gondoskodik technikai tudasa szinvonalanak megdrzésérol.
Probléma- Elemzi és alkotéelemeire bontja a problémakat. Véleményét a 1ényeges
Szakmai megoldas informaciokra alapozza, modszeres és ésszerti dontéseket hoz.
képességek Szobeli Vilagosan, gordiilékenyen és hatdsosan beszél egyes személyekhez vagy
kommunikacié | csoportokhoz is.
frasbeli Vilagosan ¢és tdmoren ir, az olvasohoz igazitja a szoveg nyelvtani
kommunikécid | felépitését, stilusat és nyelvezetét.
Uzleti Erti és alkalmazza a kereskedelmi és pénziigyi elveket. Figyelembe veszi
tudatossag a koltségek, a haszon, a piac és az értéknévekedés szempontjait.
Villalkozoi Kreativitas Fantaziadus otletei vannak a munkajaval kapcsolatban, és hajlamos
képességek és innovacio megkérddjelezni a hagyomanyos elképzeléseket.
Tettrekészség Kész dontéseket hozni, kezdeményezd, a tettek embere.
Stratégiai Széles latokorlien kezeli az ligyeket, eseményeket és tevékenységeket, és
érzék figyelembe veszi hosszl tavu hatasaikat és tagabb Osszefliggéseiket.
Tarsas érzék Erzékeny és iigyes a tarsas érintkezésben. Tisztel masokat, és jol dolgozik
veliik egyfitt.
Személyiség- | Rugalmassag Sikeresen alkalmazkodik a véaltozo kdvetelményekhez és
koriilményekhez.
vonasok Tilréképesség Akadalyok kozepette vagy fesziilt helyzetben is hatékonyan dolgozik.
Mego6rzi nyugalmat, kiegyensulyozottsagat, és uralkodik magan.
Motivaltsag Keményen és lelkesen dolgozik a célok eléréséért, sikeres akar lenni a
palyajan.

4. tablazat . A vezetdi kompetencidaknak az SHL altal kifejlesztett egyszeriisitett modellje

Otto Klemp 9-tényezbs vezetdi modelljében 5 vezetdi tulajdonsag és 4 fontos vezetdi

tevékenység van:

Az 5 vezetoi tulajdonsag:

o |Q (értelmi intelligencia): szinte minden vezetéi kompetenciamodell elismeri,
hogy a vezetdi munka komplex jellege miatt a fogalmi gondolkodés, az
elemzdkészség, a stratégiai gondolkodds, a bizonytalan helyzetekben vald
itélokészség elengedhetetlen.

e EQ (érzelmi intelligencia): a hatékony vezetok ismerik és felismerik a sajat és

munkatarsaik érzéseit,

tudatdban vannak a kornyezetilk ,,interperszonalis

dinamik4janak”, és kedvezd irdnyban tudjék befolyasolni ezeket az érzelmeket és
kapcsolatokat.
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o Tudas (lizleti és technikai ismeretek): a hatékony munka alapja az olyan tudas,
amely az ismereteket a tapasztalatbol fakadd megértéssel, a jo dontésekhez
sziikséges ,,bolcsességgel” 6tvozi.

o Fejlodeés: a tudasszomj, a valtozasra vald nyitottsdg, a hibakbol vald tanulés
elengedhetetlenné valt a gyorsan valtozo vilagunkban.

e [En (6nismeret, 6nbecsiilés): az egészséges személyiségii vezetd belatja, ha hibazik,
¢s jo képességli munkatarsakkal veszi koriil magat, mert nem fél toliikk, bizik
onmagaban.

A 4 fontos vezetdi tevékenység:

e [ranymutatas: ez a vezetd alapvetd feladata, melynek soran figyelnie kell az
eredményességre, dontéseket kell hoznia, delegalnia kell a feladatokat, vezetnie
kell a targyaldsokat, értékelnie kell a dolgozok teljesitményét.

e Befolyasolds: az iranyitdas nem helyettesitheti a meggyodzést, a koaliciok ¢és a
csucsteljesitményre torekvo vallalati kultura kialakitasat.

o Kezdeményezés: a hatékony vezetd proaktiv — nem varja meg, amig reagalnia kell
a kiils6 eseményekre, allanddan figyel arra, hol lehetne javitani.

o Kapcsolatépités: a jO6 vezetd bizalmon ¢és kolesonds tiszteleten alapulod
kapcsolatokat épit ki maga koriil — a szervezeten beliil és kiviil is.

A vizsgalatok azt mutatjak, hogy a szervezetek, a megkozelitések nyilvanvald kiillonbozosége
ellenére vannak altalanos kompetenciak, de ezek konkrét jelentdsége szervezetenként
valtozhat. Erdemes figyelembe venni ezeket a kompetencidkat a vallalatok mindennapi
¢életében: a sziikséges tulajdonsdgok segitségével kivalaszthatjuk azokat, akikben a legtobb
lehetdség rejlik, a sziikséges tevékenységek segitségével meghatarozhatjuk, mit kell a siker
érdekében csinalniuk.

A munkaval kapcsolatos kompetenciak modellje

Dave Bartram ¢és Rainer Kurz az elmult években kifejlesztettek egy olyan
kompetenciamodellt, amely harom szinten igyekszik megragadni a munkaval kapcsolatos
kompetenciak lényegét:

8 kompetenciafaktor 20 kompetenciadimenzi6
1. VEZETES ES DONTES 1 Doéntés és kezdeményezés
Hatalom ¢és vezetés iranti sziikséglet .2 Vezetés és ellendrzés
2. TAMOGATAS ES EGYUTTMUKODES 2.1 Csapatmunka és tAmogatas
Kedvesség 2.2 Ugyfélszolgilat
3. KAPCSOLAT ES PREZENTACIO 3.1 Kapcsolat- és halozatépités
Extraverzio 3.2 Meggy6zés és befolyasolas
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3.3 Kommunikacio és prezentacid
4.1 Iras
4. ELEMZES ES ERTELMEZES 4.2 Szakértelem és technolégiai ismeret
Intelligencia (,,g”) 4.3 Problémamegoldas
5.1 Tanulas és kutatas
5. KREATIVITAS 5.2 Alkotds és innovacio
Nyitottsag 5.3 Stratégia- és elméleti kutatés
6.1 Tervezés és szervezés
6. SZERVEZES ES VEGREHAJTAS 6.2 Mindségre tigyelés
Lelkiismeretesség 6.3 Kitartas
7. ALKALMAZKODAS 7.1 Alkalmazkodas
Erzelmi stabilitas 7.2 Ellenalloképesség
8. VALLALKOZAS ES TELJESITMENY 8.1 Eredményre és karrierre torekvés
Teljesitmény iranti sziikséglet 8.2 Uzleti gondolkodas

5. tablazat: A munkaval kapcsolatos kompetenciak modellje
(bal oldalon: ,,a nagy nyolcas”, a legtagabb kompetencidk, jobb oldalon: ,,a kézépsé réteg”, a
gyvakorlatban legtobbet hasznalt kompetencidk)
© SHL Group Plc., Rainer Kurz és Dave Bartram, 2002 tanulmanyabol

- alegalso szint 110 , kompetenciaatombol” (,,épitékockabol”) all, melyek segitségével
mindenféle munka kompetenciai dsszeallithatok,

- a kozépsod szint 20 »kompetenciadimenzidja” sok-sok vallalat
kompetenciamodelljének elemzésébdl allt dssze,

- alegfelsd szint 8 ,,kompetenciafaktora” lényegében megfelel a pszicholdgiaban Gjra és
Gjra elékeriilé un. ,Nagy Ot” (Big Five) személyiségfaktornak (kedvesség,
extraverzio. nyitottsdg, lelkiismeretesség és érzelmi stabilitas), valamint az altalanos
intelligencianak, és a munka szempontjabdl rendkiviil fontos két sziikségletnek: a
teljesitmény és a hatalom (vezetés) irdnti szlikségletnek.

A kompetenciamodell kidolgozasa

A kompetenciamodell kidolgozasa tipikusan munkakorelemzéssel torténik. A munkakorelemzés
a modszerek széles skaldjat oleli fel, az egyszerli megfigyeléstdl az Ugynevezett naplo-
feldolgozasokig. A harom legfontosabb munkaelemz6 modszer:

1. Kritikus helyzetek vizsgadlata

A szakemberek egy csoportja — egyiittesen vagy mindegyik egyénileg — példakat allit Gssze
kiilonb6zd, a munkahelyi siker szempontjabol fontos helyzetekben tapasztalt helyes, illetdleg
helytelen viselkedésmintdkbol. A szakért6knek jol kell ismerniiik az adott munkakort, és a
lehetd legtobb informéaciot kell 6sszegylijtenilik az adott munkakdorrdl.

2. Ismételt osszehasonlitasok

Ez a George Kelly pszichologus altal javasolt eljaras eredetileg a vizsgalati személyek
attitlidjeit €és hiedelemvildgat volt hivatott felderiteni, mintegy folvazolva a tulajdonsagok
halozatat (Repertory Grid Technique). Hasznalata széles korben elterjedt nem csak a
pszicholdgiaban, de példaul a piackutatasban is. Rendszerint Gigy jarnak el, hogy a szoban forgo
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munkakor jo ismerdit megkérik, hogy nevezzenek meg o6t jol és Ot gyengén teljesitd
alkalmazottat a munkahelyen. A neveket ezutan kiilon-kiilon folirjak egy-egy kartyara, huznak
harom kartyat, és megkérik ugyanezeket az embereket, hogy hatarozzdk meg azt a
tulajdonsagot vagy jellegzetességet, ami e harom személy egyikét a masik kettotol
megkiilonbozteti. Miutdn ez megtortént, ujabb harom kartyat hiaznak, és az eljardst addig
folytatjak, mig csak az illetd képes ijabb jellegzetességeket kiagyalni.

3. Kérdoives vizsgalatok

A kompetencia elemzés taldn legegyszeriibb és éppen ezért leggyakrabban hasznalt modja a
kérddives elemzés. Ilyenkor a munkakor ismerdi bizonyos elére meghatarozott kérdésekre
valaszolva irjak le az adott munkakort. Ezeket a valaszokat azutan a vizsgalat vezetdi dsszesitik
és — gyakran valamilyen szamitogépes szakért6i rendszer segitségével — elemzik. Az SHL
Munkakoér Elemz6 Rendszere (Work Profiling System — WPS) példaul lehet6vé teszi, hogy
testreszabhatd kérddivek segitségével egy intézmény valamennyi munkafeladatarol részletes
informaciokat gyljtsiink. A rendszer segitségével attekintheték az adott munkakorben
legfontosabb munkakori célok és feladatok és a munkakor sikeres betoltéséhez sziikséges
készségek, személyiségvonasok és kompetencidk. A rendszer kozvetleniil illeszkedik az SHL
emberi tulajdonsagokat vizsgald egyéb rendszereihez, és igy nagy 1étszamu jelentkezd esetén is
vizsgalhato az egyes jelentkezdk ,,illeszkedése” az adott munkakorhoz.

3. Kompetenciavizsgalé eszkozok

Ha mar megvannak a vizsgéalni kivant kompetenciak, sziikségiink lesz olyan eszkozokre,
amelyekkel ezeket mérni lehet. A kompetenciamodelleken alapuld eszk6zok célja, hogy
vildgos, konnyen értelmezhetd, a teljesitmény szempontjabdl jelentdés dimenzidk mentén
mérjék a teljesitményt, és igy értékes kiegészitoi legyenek az emberi eréforrasokkal foglalkozo
vezetok eszkoztaranak.

A kompetenciavizsgald keérdoivek (a ,kompetenciatesztek™) sztenderdizalt mérdeszkozok.
Tobbnyire lehetdséget adnak arra, hogy a vizsgalt személy maga toltse ki a kérddivet, és arra is,
hogy masok (pl. csoportvezetdk, kollégak, beosztottak) valaszoljak meg a kérdéseket a vizsgalt
személyrél. Az ilyen vizsgalatokat — melyben a jel6lt munkahelyi viselkedésérdl kiilonbozo
nézdpontokbdl szerziink informaciot — 360°-os vizsgalatnak nevezziik.

t Ugyfél

Kolléga Vizsgalt SRRy N,
személy

‘ Beosztott ‘ ‘ Beosztott ‘

2. abra: A 360°-0s kompetenciavizsgalatok modellje
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Az értékelok megvalasztasa attol fligg, mire akarjuk az adatokat hasznalni, és hogy milyen
szervezeti feltételek kozott zajlik a vizsgalat. Az onértékelés egyik elénye az, hogy az
eredményeket a teszt kitoltdje inkabb a sajatjanak érzi, és igy jobban felvallalja. Ha masok is
pontosan ugyanazokra a kérdésekre valaszolnak, ez lehetdvé teszi az énkép és a masok altal
alkotott kép O0sszehasonlitasat. A kérddivet mindig tobb beosztott és munkatars tolti ki egy
»Celszemélyrdl”. A jellemzés Osszesitése ,névtelenné” teszi az értékeldket, ami
biztonsagérzetet nyujthat szamukra a kérdések Oszinte megvalaszolasahoz. (Az SHL
gyakorlataban példaul a vizsgalat hitelessége és a beosztottak védelme érdekében minden
vezetot legalabb harom beosztottnak kell értékelnie, és a vezetd csak e harom értékelés
Osszesitését kapja meg, hogy a beosztottak egyedi véleményének anonimitdsa megdrizhetd

legyen.)

Példa a 360 fokos vizsgalatok eredményeinek értelmezésére

A 360 fokos vizsgalatok értelmezése sok szempontbol nehezebb, mint az egyszerli 6njellemzd
kérddivekeé, hiszen a kiillonbozd forrasbdl szarmazd informacidk esetenként olyan
informaciokat tartalmazhatnak, amelyek — latszolag vagy ténylegesen — ellentmondanak
egymasnak. Ezeknek az ellentmondasoknak a feloldasa a visszajelz6 beszélgetés egyik fontos
feladata. A kompetencia kérdéivek mindig a megfigyelt viselkedést értékelik, és a visszajelz6
beszélgetés sordn az értékelt személy szembesiil a kornyezete altal adott értékeléssel.

A személyiség kérddivekkel ellentétben itt hasznalhaté az értékelés kifejezés, hiszen a
kompetencia kérddivek esetében a magasabb kompetenciat kozvetleniil jobb teljesitményként
értékelhetjiik. Ebben rejlik a 360 fokos vizsgalatok legnagyobb elonye: a visszajelzés soran az
ertékelt személy és a visszajelzo nem véleményekrol vitatkozik, hanem tényleges
tapasztalatokat Gsszegez. A gyakorlatban arra szoktuk biztatni az értékelt személyt, hogy:
,Nem érdemes arrol beszélgetniink, hogy On valdban tgy viselkedik-e, ahogyan az értékel6i
latjak. Tény, hogy 6k igy latjak az On viselkedését. Ha On azt szeretné, hogy mésként lassék,
gondolkodjunk azon, mi okozza ezt a megitélést, és hogyan lehetne ezen valtoztatni.”

A most kdvetkezd példainkban négy értékeld jellemzett egy dolgozot: dnmaga (O), a féndke
(F), a beosztottai (B) ¢és a munkatarsai (M) értékelték a munkahelyi viselkedését egy tizfoku
(Sten) skalan.

A 3. dbran minden értékeld hasonlo — rendkiviil pozitiv — mddon itélte meg az értékelt
személy teljesitményét a ,,Szobeli kommunikacié” kompetencian.
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Ertékels Sten 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
[¢) 19 ] Sz6beli kommunikacio
F 19 —1 Vilagosan, gordllékenyen és hatadsosan
B 9 —f—— beszél egyes személyekhez, illetve
M 9 ——j— csoportokhoz egyarant.

3. abra

A 4. dbréan az értékelok nagyon eltéré modon itélték meg az értékelt személy teljesitményét a
»Szakmai tudas” kompetencian: mindenki mas Iényegesen gyengébbre értékelte a vizsgalt
személyt, mint ¢ sajat magat. Lehet, hogy az értékelt személy e téren tilsagosan alacsony
kovetelményszintet 4llit maga elé.

Ertékeld Sten 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

| —1 Szakmai tudas
— Erti munkajanak technikai és szakmai
—f—— vonatkozasait, és folyamatosan
gondoskodik ismeretei szinvonalanak
i fenntartasarol.
4. abra

Az 5. abran az értékelok — az értékelt személy kozvetlen fonokének kivételével — teljesen
egységesen ¢€s pozitivan itélték meg a vizsgdlt személy teljesitményét a ,,Vezetés”
kompetencian: a beosztottak, a munkatarsak és 6 maga ugy itélték meg, hogy szinte mindig
,05ztonoz és felhatalmaz masokat a szervezeti célok elérése érdekében”, a fonok szerint
viszont ezt csak ritkan teszi. Ilyen esetekben is arra biztatjuk a vizsgalt személyt, hogy ne
azon toprengjen, igaza van-e a fonokének, hanem abba probaljon belegondolni, hogy mi az,
ami miatt a fonoke igy latja munkahelyi viselkedését — anndl is inkdbb, hiszen fondkének a
véleménye dontden befolyasolhatja a karrierjét.

Ertékeld Sten 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

—1 Vezetés
— Osztondz és felhatalmaz masokat a
—1 szervezeti célok elérése érdekében.
e |
5. abra

4. Diohéjban a CHEMITECH Kompetencia Elismerési Rendszerrdol

A CHEMITECH Leonardo da Vinci projekt célja a vegyipari szektorban technolégiai
valtozasokra legérzékenyebb eljarasokkal Osszefliggd kompetencidk értékelési, validalasi és
elismerési rendszerének véglegesitése volt. A CHEMITECH projekt, a FIA-UGT
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vezetésével, valamint a kovetkezd szervezetek részvételével: Michelin Espaiia-Portugal,
Baszk Kbvalifikacios Intézet, Fondo Formacion Euskadi, Hemera Consultance (FR),
Ergofit Kft. (HU) és Romén Elethosszig Tarté Tanulas Tarsasag (RO) az elmult években
kidolgozta a vegyipari szektorban a technologiai valtozasokra legérzékenyebb folyamatok
kompetenciainak értékelési, validalasi és elismerési rendszerét.

A projekt egyik legfontosabb szakasza a vegyipariban a technologiai valtozasokra
legérzékenyebb kulcsfolyamatok meghatarozasa volt. Ezért egyrészt feltartak azokat a
trendeket, amelyekkel a szektornak szembe kell nézniec kozép- és hosszatavon, masrészt
kérddives elemzés segitségével Osszegylijtotték azokat a folyamatokat, amelyek a vegyipari
kiilonb6z6 aldgazataiban jelen vannak. A szakértok ugy talaltdk, hogy a valtozasokra
legérzékenyebb folyamatok (a konkrét termelési folyamat kivételével, amely nem adott
lehetdséget az altalanositasra, hanem szinte szervezetenként kellett volna kiilon elemezni):

e munkaszervezés

e emberi eréforrds menedzsment

e termelésfejlesztés.

A felsorolt folyamatokhoz kapcsolodé kompetenciak alkotjak az alapjat a Kompetencidk
Ertékelési, Validdlasi és Elismerési Rendszerének a CHEMITECH projektben.
A Kompetenciak Ertékelési, Validalasi és Elismerési Rendszere:
I. Bevezet6 a rendszerhez.
Il. A szakaszok leirasa, amelyeket a projekt soran kiviteleztek:
1. A technologiai, szervezeti tendencidk feltarasa, amelyekkel a vegyipari szektornak
szembe kell majd néznie.
2. A vegyipari folyamatok leirésa.
3. A valtozasi tendencidkra legérzékenyebb kulcsfolyamatok meghatarozasa.
4. A kulcsfolyamatokhoz kapcsolodo kompetenciak katalogusainak kidolgozasa.
I1l. A kompetenciak értékelési, validalasi és elismerési folyamatanak szakaszai:

e A jelentkezd felvilagositasa a kompetencidk értékelési, validalasi és elismerési
eljarasarol.

e Utmutatds — tandcsadds a részvételre vonatkozoan: Onértékelés, interj,
dokumentécié Osszedllitasa. Ebben a szakaszban a jelentkezd tanacsot kap,
milyen modszert kdvessen az eljaras folyamdn, illetve elemzésre keriil a
szakmai Onéletrajza.

o Ertékelés: a jelentkezd tudasat valos munkahelyzetben vizsgaljék és értékelik.

e Visszacsatolds: a jelentkezé informdacidt kap az altala elért eredményekrol,
illetve utmutatast a tovabbi fejlodési lehetdségekrdl a szakmai fejloédés
érdekében.

IV.Filiggelék: az értékelési folyamat soran alkalmazott eszkozok (ellendrzd listak).

Ezt a rendszert, amelyet a partnerszervezetek mar validaltak, késébb direkt és indirekt modon
validalja a Chemitech célcsoportja (a vegyiparban miikodd cégek, szakszervezetek, Mindsitési
Intézmények). A kifejlesztett rendszer szinte korlatlan adaptacids lehetdséggel bir minden
egyes cég szamara barmely orszagban. A bemutatott példak alapjan kdnnyen ki lehet dolgozni
a szervezetre jellemzd egyedi folyamatokra is a kompetencia katalogust, és az értékeléshez
szlikséges ellendrzo listat.
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I11. BEVEZETES A COACHING VILAGABA

Az egyiittmiikodésben szerepet vallalo egyének képzése-tovabbképzése

A halozati kompetencia elemeit a legtobb elemzd tanulmany lényegesen leegyszeriisitve
mutatja be, kiemelve, a kapcsolatmenedzsment végzéséhez sziikséges készségeket, és
menedzsment ismereteket. Ezen 0Osszegzések lényegi, alapvetd gondolatai a kovetkezo
elemek szerint rendszerezhetok (Pihkala és szerzotarsai 1999):

-  Kommunikacios képesség

E képesség tobb teriiletre oszthatod; egyrészrol a vallalaton beliili kommunikacios csatornak
kiépitettsége €és azok hasznalatdnak ismerete, masrészrél a vallalat és kornyezete kozti
kommunikécios csatorndk megléte és hasznalatdnak ismerete. Kiemelt teriilet e képesség
tekintetében az informaci6é megszerzése, haszndlata, és megosztasa iranti képesség.

- Kooperacios kultura

E kompetencia két kozponti elem értelmezését teszi sziikségessé; egyrészt a kooperacios
képesség sziikségességét, masrészt a kooperacidos készség jelentéségét. Az elébbi
megmutatja, hogy mennyiben képesek a résztvevd szervezetek erdforrdsaik, termelési
eredményt elérni, mig az utdbbi azt mutatja, hogy mennyire hajlanddak ezen eréforrasok,
tényezok kooperacioban megnyilvanuld rendelkezésre bocsatasara. A kooperacios
vallalkozoi kulturat e két tényezd egyiittesen hatarozza meg.

- Bizalom

A kooperacios kultura definidldsa, annak szerves részét alkoto, kiemelendd tényezo, a
bizalom értelmezését teszi sziikségessé. A bizalom, mint tényez0d adott szervezeti kdzeget
jellemzd kompetencia. Egy adott szervezeti kor aktiv egyiittmiikodése ugyanis csak az
egymas tevékenységébe és mitkddésébe vetett bizalom megléte esetén érhetd el. Ezen
bizalom megteremtése azonban kizardlag hosszl idon keresztiili korrekt iizleti viszonnyal,
tovabba széles korli kommunikacios tevékenyseéggel teremthetd meg.

- Stratégiai gondolkodas, vizioalkotasi képesség

E tényezd tovabbi két elem megértését teszi sziikségessé. A halozati miikddés csupan

formalitassd valik, amennyiben a héalézatnak nincsen kitlizott célja, célrendszere, melynek
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érdekében tevékenykedik. E célrendszerrel és az eléréséért kitlizott stratégiaval minden egyes
halozat-tag szervezetnek egyet kell értenie, kiillonben az egyiittmiikddés meghitsul. K6zds
célrendszer és stratégia kitlizése azonban csakis akkor valhat realitassa, ha a résztvevo
szervezeteknek léteznek egyedi céljaik, azonosithatok egyedi stratégiaik, melyet a halozati
miikodés szolgalhat. Mindezek hianyaban nem valdsul meg tartalmi egyiittmiikodés, csupan
az egyes szereplok érdekkonfliktusainak halmaza.

- Kooperacios megallapodasok kotésének, egyiittmiikodések végrehajtasanak

kompetencidja

E kompetencia nem mas, mint egyedi egyiittmiikodésekben szerzett tapasztalat. Mig az
egylttmiikodések végrehajtdsaban a halozat érdekeit szem eldtt tartd halozat-brokernek mar
jelentds szerepe van, mely garanciaként szolgalhat a megjelend konfliktusok kezelésére, a
megallapodasok megkotése egyedi, szervezeti feladat, melynek elhibdzottsdga formalizalt

teret enged az opportunista gazdasagi magatartdsnak.

Ritter a halozati kompetenciat, annak fogalmabol kiindulva kétoldaltan elemezte (Ritter
1999, Ritter és szerzdtarsai 2002): egyrészt, mint egyéni, illetve vallalati képességek,
készségek ¢és ismeretek, masrészt, mint szervezeti magatartasformak Osszességét. Ezen
alapokbol kiindulva a hal6zati kompetencia két elemét azonositotta; a halézati menedzsment
ismereteket, és a halozati feladatok végrehajtasanak képességét (3. abra).

A haldézati menedzsment ismeretek két meghatarozd csoportja kiilonithetd el; a specidalis
ismeretek Osszessége, illetve a tdarsas, tarsadalmi ismeretek csoportja. A specialis ismeretek
magukba foglaljak:

- atechnikai, miiszaki ismereteket (technical skills), melyek szlikségesek a partnerek,
illetdleg azok sziikségleteinek, kdvetelményeinek megértéséhez, és teljesitéséhez;

- gazdasagi ismereteket (economic skills), melyek a haldzat rendelkezésére bocsatott
inputok €s nyerhetd hasznok elemzésének képességében oltenek testet;

- jogi jartassagot (skills in legal matters), mely a létrehozott kapcsolatok szerz6déses
formaban torténd rogzitésének képességét, ismeretét foglalja magaba;

- ahdlozati tudast (network knowledge), mely a halozatban részt vevd szervezetek
tagjainak ¢€s eréforrasainak ismeretét jelenti;

- az egylttmiikodésekben szerzett tapasztalatot (experiental knowledge), mely a kiilsé
partnerekkel torténd interakciok sordn segit elkeriilni és megeldzni a kritikus szitudciokat,

megtalalni a megfeleld k6zos valaszokat.
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Mig a specidlis ismeretek dontéen a szervezet altal birtokolandé héalézati menedzsment
ismereteket irjak le, a ,tarsas”, tarsadalmi ismeretek sokkal inkabb a szervezet részérdl az
egylittmikodésekben szerepet vallalo személyek képességére koncentralnak. A ,.tarsas”,
tarsadalmi ismeretek tartalmazzdk a kommunikéacidos képességet, az extrovertalt
személyiségjegyeket, a konfliktusok kezelésének képességét, az empatiat, az emocionalis

kiegyensulyozottsagot és az egyiittmiikodési készséget.

A halézati menedzsment feladatok végrehajtasa tekintetében a modell két, egymastol jol
elkiilonithet6 dimenziot hataroz meg: egyrészt a kapcsolat-specifikus feladatokat (relation
specific tasks), melyeket a kapcsolatmenedzsmenttel foglalkozé szakirodalom két szerepld
kontaktusan beliil megnyilvanuld feladatokként emlit, masrészt a ,kereszt-kapcsolati”
feladatokat  (cross-relational tasks), melyek a teljes halozati kapcsolatrendszer

menedzselésének feladatait irja le.

Az egylittmiikddésben szerepet vallald személyek fejlddésének tamogatasat, képzésiiket egy
sajatos — egyénre szabott — fejlesztési programmal tervezziik. Nevezetesen a coachinggal.
A program kidolgozasakor abbol indulunk ki, hogy meghatarozzuk a kivdnt valtozdst; majd
azt, hogy a valtozasbol milyen elényok nyerhetdk. Ezt kovetden azt vizsgdljuk, hogy a
valtozasok hogyan tarthatok fenn. Az alabbi fejezetben a coaching, a coaching problémakdorét
vizsgaljuk meg — a legfontosabb szakirodalom tiikrében.

Eloljaroban: A coaching Magyarorszagon — ,,hétkoznapi példak”

A coaching jelentdségének hazai megjelenésével ,,a beszélgeté ember nem észt ad, hanem
batorsagot” cimii cikkében Peredi Agnes foglalkozott a kozelmiltban®®. Mint irja:

A nagyvildgban évente 1,5 milliard dollart koltenek a cégek arra, hogy vezetdikkel coach
foglalkozzon.

E tevékenység irant egyre nagyobb az igény nemcsak kiilf6ldon, Magyarorszagon is.

A coach ténykedését tobben tobbféleképpen hatarozzak meg — a személyi segitét jelold angol
szonak egyeldre nincs magyar megfeleldje. Az egyik felfogas szerint a személyi segitd olyan
komplex tevékenységet végez, amely személyre szabott, folyamataban csak ketten vesznek
részt: a coach és a problémakkal kiiszk6dé vezetd. A coach beszélget a fejlédni vagyd
partnerével, és ezzel segit ratalalni a szdmara legjobb megoldasra. Ez a kiilonféle készségek
fejlesztésének egyik legjobb eszkoze a tréningek mellett. A kettd kdzott — bar témaik gyakran

*® Forras: Népszabadsag 2008. 03. 13. 25. oldal
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hasonléak — nagy kiilonbség, hogy a tréningek altaldban néhany napig tartanak, 10-12
résztvevével, valahol tavol a munkahelyt6l. A coach csak heti 1,5-2 oras elfoglaltsagot jelent,
¢s testre szabott, teljesen az egyén problémaihoz igazodik. Hdzhoz megy, és alkalmazkodik a
fejlédni vagyod partnere idejéhez. Vannak, akik 1ényegében vallalati pszichologusnak tekintik
,szalonképes” kiadasban.

Komécesin Laura, az International Coach Federation (ICF) magyar tagozatanak elndke ugy
latja: a legjobbak is szivesen veszik igénybe a coachokat, mert aki igazan j6 vezetd, annak az
Onismerete is jo. Tudja, mik az erényei, és mik a gyengéi. Ezeknek a fejlesztésében segithet a
coach, aki nem tanécsot ad, hanem kérdez. Addig, mig maga a vezetd ra nem taldl a legjobb
megoldasra.

— A j6 coach nem észt ad, hanem batorsagot — idézi Komocsin Laura a szakméban elterjedt
mondast. Es mindjart hoz is példakat a sajat gyakorlatabol. — A coach ténykedése nem mindig
jar kimutathatd anyagi eredménnyel, mégis igen hasznos lehet. Volt példdul egy millidrdos
arbevétell vallalat, amelynek tulajdonosaval foglalkoztam, vagyis 6 volt a coachee-m. Mar
évek ota halogatta a regionalis piacra 1épést. Miutan elkezdtiik a k6z6s munkat, par honapon
beliil irodat nyitott Romdanidban, azdta Szlovakidban és a legtobb kelet-kdzép-eurdpai
orszagban is jelen van. Két év alatt a cég megkétszerezte arbevételét. Azt mondja, ezt nekem
is koszonheti, mert nélkiilem nem merte volna ezt a 1épést megtenni. Egy masik coachee-m
majd tiz éve halogatott vagyat tette probara, amikor felvasarolta konkurensét.

Volt olyan gazdasagi igazgato tligyfelem, igaz kozgazdasz vénaval, aki szdmszerlsitette a
coaching hozadékat. Neki idégazdadlkodasi problémai voltak. Arra jutott, hogy heti két orat
nyert a coaching révén. Harom héten at vizsgaltuk féloras bontasban a teendéit, és kidertilt:
rengeteget utazik a varoson beliil olyanokhoz is, akiknek & tesz szivességet. Ebben a
pozicidban példaul mér nem kellene személyesen elmennie a bankba targyalni, j6jjon a bank
hozza. Mas hasonlo felesleges Utjara is fény deriilt. Mivel harommilli6 forint a havi
jovedelme, az oradija huszezer, a heti két draval egy év alatt kétmillio forintot fecsérelt el. A
coaching ennek csak téredékébe keriilt. Egy értékesitési igazgatot abban tamogattam, hogyan
»coachingolja” az értékesitoket. Ezutdn az O csapata hét szazalékkal tobbet teljesitett a
terviiknél, mig az iparagban visszaesések voltak.

Az ICF és a Pricewaterhause Coopers kozds vilagméretli felmérést készitett a coach
szerepérdl. Ebbdl kideriil az is, hogy a coachok 69 szazaléka nd, 53 szdzalékuk magasan
képzett, atlag életkoruk 45-55 év. FO tulajdonsaguk a magas intelligencia és az empatia. Mig
a coachok kozott tobb a nd, tevékenységiiket 56 szazalékban feérfiak veszik igénybe.

Magyarorszagon 2008-ban alakult meg az ICF tagozata. A hazai piac is igen dinamikusan
novekszik. Méreteire csak becslések vannak. Komocsin Laura Ggy véli, ma mintegy 500
coach tevékenykedhet az orszagban, s a piac nagysaga eléri a masfél milliardot — forintban.
Az aladbbiakban a coachingrol késziilt hattéranyagunkban mutatjuk be a coaching
jelentdségét azzal az igénnyel, hogy a tandcsaddi szférdban felgyiilemlett szakmai
tapasztalatokat szamba vegyiik — egy atfogd kooperacios coaching program kidolgozasahoz.
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1. Alapvetések

1.1. Mit neveziink coachingnak?

Ha megvizsgaljuk a coaching jelenleg hasznalt definiciodit, azt talaljuk, hogy a téma szakértoi
egyértelmiien két tdborra oszlanak:

1. Transzfer: Vannak, akik ugy tartjak, hogy a coaching ismeret-dtaddsi folyamat,
amelynek sordn a nagyobb tudassal vagy tapasztalattal rendelkez6 személy ismereteit azzal a
céllal adja at masoknak, hogy teljesitményiiket javitsa.

2. Felfedezés: masik szerint a coach szerepe abban 4ll, hogy segitsen masoknak
kiaknazatlan képességeik felszinre hozataldban, azaz segitsen olyannd valniuk, amilyenek 6k
valdjaban, ¢és amilyenek szeretnének lenni. A hangsuly leginkdbb a képességek felszinre
hozatalan van.

alkalmazzak, fontos, hogy felismerjiik a két tdbor kozotti kiillonbségeket, kiillonben az iigyfél,
a coach és a vallalatvezetdk fejében ziirzavar keletkezhet. A ,,coach” elnevezést napjainkban
szamos szerepre ¢s feladatkdrre hasznaljak, melynek némelyike jellegénél fogva inkdbb
iranyito, mig masok inkabb beleérz6 és tamogato stilust képviselnek.

A ,coach” sz ilyen alkalmazasa elsésorban nagyvallalatoknal gyakori, példaul call-
centerekben, ahol a coaching kifejezéssel arra a helyzetre utalnak, amikor a fénok észreveszi,
hogy valaki megoldasra var6 problémaéval szembesiil. Tovabbi példat lathatunk vasarnap
deleldtt a focipalyan, ahol is az edzd [angolul coach] a szabadriugasra tanitja a gyerekeket,
vagy gyorsétteremben, ahol a vezetd feladata, hogy az 0jdonsiilt munkaerébdl hatékony
vevOszolgalati munkatérsat faragjon.

Megkockaztatva, hogy soha véget nem ¢érd vitat nyitunk (ennek oka altalaban a szemantikai
értelmezés és a tapasztalatok kiillonbozOsége), a coaching-skdla egyszeri alkalmazasara
kidolgoztam egy diagramot — irja a szerz6. Nem allitom, hogy ez lenne az abszolit modell, de
fontos, hogy mindenki megértse, mire épiilnek a tovabbiakban bemutatott elgondolasok.

A bal szélen a ,,menedzselést” taldljuk, amikor valaki meghatarozott teljesitmény elérése
érdekében masoknak utasitdsokat ad, vagy irdnyitja 6ket. Ennek sordn gyakran iranyokat
mutatnak és Otleteket adnak az adott teljesitmény elérésének modjara. A skala masik végén a
»meditacio” &ll, amelynek lényege az elmélkedés. A személy belsd vilagara Gsszpontosit,
kevesebb figyelmet fordit a kiilsé erékre vagy megoldasokra. Ilyen értelemben az értéket nem
kiviilrél iranyitjak vagy irjak el6, hanem beliilrél fakad. (A coaching-skala tovabbi elemei:
tanitas, mentoralas, coaching, tanacsadas, terapia.)

A skalan a ,,menedzselés” szerepel, nem a ,,menedzsment”. A menedzselés folyamat, amelyet
hasznalunk, ha sziikséges, a menedzsment pedig inkabb szerepnek tekinthetd. A coach tehat
ideje zOmét ebben a kozponti pozicidban tolti, de egyes esetekben, a helyzettdl fliggden, a
skéla valamelyik vége felé mozdul el. Masfeldl a ,,menedzser” a legtobb i1d6t a bal szélen,
embereit irdnyitva tolti, &m a koriilmények fliggvényében bizonyos esetekben a skala
barmelyik pontjaig elmozdulhat.
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A skala bal sz¢€lén a ,,menedzselés” gyakran foleg a teljesitménymenedzsmenttel foglalkozik,
vagyis azzal, hogy az eréforrasok vagy az emberek a vart eredményt nyujtsdk. Ez arra
hasonlit, mint amikor valaki vesz egy autdt, amelynek a végsebessége 160 km/h, s a gyartd
garantalja, hogy sziikség esetén a jarmi el tudja érni ezt a sebességet. A coaching nyelvére
leforditva ez megfelel annak a menedzsernek, aki egy mérndkcsapatot vezet. A csapat minden
munkakdrében 1étezik egy bizonyos elvart napi teljesitményszint, amelyet el kell érni. A
menedzser feladata arrdl gondoskodni, hogy az egyes személyek a kitlizott szintet teljesitsék.
Ha a mérnokok koziil valaki az elvart szinvonal alatt dolgozik, a menedzser megprobalhat
coachinggal segiteni neki a kivant teljesitményszint elérésében.

A skala masik vége a belsd lehetoségek feltarasara helyezi a hangsulyt. Nem egyszeriien azt
garantalja, hogy az adott emberi eréforras képes teljesiteni a kitlizott feladatot, hanem inkabb
azt kutatja, mire képes az egyén — milyen képességek szabadulhatnanak fel, ha hajlandok
lennénk id6t forditani annak kideritésére, milyen lappangd vagy rejtett tehetség szunnyad
benne. Valahogy tgy, mint a sportauto-szereld, aki nem a motorgyarté altal megadott
teljesitménye érdekel, sokkal inkédbb abba fekteti idejét, energidjat, tehetségét és tobb éves
tapasztalatdt, hogy barmilyen rejtett erét képes legyen a sorozatgyartasi jarmiibol
eldcsalogatni.

1.2. A coaching alapjai

Miel6tt ratérénk az egyiittmiikodésre épiilé coaching keretrendszerének hét szakaszara,
alapozzuk meg a modellel kapcsolatos ismereteinket. Ezek az alapvetéelemek a
coachingmodell mozgatorugodi, amelyek biztositjak, hogy ne essen a divat csapddjaba (aminek
valdban fenndll a veszélye). Két kérdést feltétleniil meg kell értentink:

e A coaching célja — miért tessziik, és mit kivanunk elérni.

e A coaching pillérei — a coach ezek meglétét keresi az ligyfélben.
A cél és a pillérek megismerése azért lényeges, mert ezeken alapulnak azok a kérdések,
amelyeket az ligyfélnek fel kell tenniink, még miel6tt belemennénk a coachingkapcsolatba.

Az egyiittmiikddésre €piild coaching célja
A képlet egyszerii: a coaching nem maés, mint a tartds valtozas altal biztositott érték teremtése:

e Viltozas — a coachingfolyamat végére valaminek meg kell valtoznia. A coachnak és az
tgyfélnek mindig kdzosen kell meghataroznia ezt, és megallapodnia, mi is legyen az a
valami. Ha az tigyfél a coachingfolyamat végén nem gondolkodik, érez vagy
viselkedik masként, akkor mi értelme lenne i1d6t €s energiat forditani a folyamatra? A
coachingprogram alapja a kivant valtozas pontos meghatarozasanak sziikséglete.

o [Erték — a felek a legnagyobb sikert akkor érhetik el, ha nem magéra a véltozasra,
hanem a valtozasbol fakado értékekre iranyitjak figyelmiiket. Fontos, hogy az tigyfél
ne valtozasra, sokkal inkdbb a vdltozasbol nyerheté elényckre és a valtozas
fenntarthatosagara helyezze a hangsulyt. Annak, aki alacsony oOnbecsiilése miatt
kivanja a coachingot igénybe venni, kezdetben a valtozasra kell Osszpontositania,
vagyis az Onbecsiilés novelésére, am ennél is fontosabb a valtozasbol fakado értek,
vagyis példaul az eldléptetés lehetdsége
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e Tartossag — a csak rovid ideig eredményes coaching nem tekinthetd coachingnak. A jo
(és etikus) coach azt teszi lehetové, hogy az {ligyfél sajat labara alljon, és a
coachingkapcsolat végén téle fliggetleniil cselekedhessen.

Sok coaching megbizassal pedig éppen ez az alapveté gond. Mind a coach, mind az

igyfél végig jol érzi magat, teljesitménylik elképesztd mértékben fejlodik,
megilinneplik a kozos sikert, majd elvalnak, &m azt tapasztaljak, hogy 3-6 hénappal
késobb minden hozzaadott érték szertefoszlik. A legtobben nem képesek a valtozas
fenntartdsara.

1.3. A coaching pillérei

A coachnak két kérdést minden esetben fel kell tennie az ligyfélnek: ,,Miért engem?” ¢€s
wMiert most?”. Miért pont hozzadm jott ez a személy, és mi rejlik a valtozas iranti vagya
mogott? A harom pillér, amelyet a coachnak mindenkor meg kell vizsgalnia: a felkérés
(invitation), a szandék (intent) és a fiiggetlenség (independence) szintje.

o Felkérés: A coach felkérés alapjan nyujt segitséget az tigyfélnek.

e Szdndék: Ha komolyan akarjuk csinalni, komolyan kell venni — a tettek adjak a
coaching 1ényegét, nem a rola szold elmélkedés. A coachnak is meg kell
bizonyosodnia arrdl, hogy az ligyfél akarja a valtozast, annak eredményeképpen
valamilyen hasznot var, s ami még fontosabb: tartos valtozdasra torekedjen még akkor
is, ha nincs senki a kozelben, aki tdmaszt nyujthatna. A szandék kulcseleme annak
vizsgalata, hogy az ligyfél komolyan akar-e a probléma {6 forrasaval foglalkozni.

o Fiiggetlenséq: A coach feladata, hogy segitsen az iigyfélnek 6nmagén segiteni — tehat
nem O cselekszik helyette. Barki, aki probalt mar méasokon segiteni, tudja, milyen erds
a kisértés arra, hogy mi cselekedjiink az illet6 helyett.

1.4. A coaching mint egészleges megkozelités*?

Az egészlegesség nem pusztan a modszeres eljarasra vonatkozik. Az egészleges megkozelitést
harom dimenzi6é mentén célszerli vizsgalni:

Az adekvat elméletek, modszerek és eszk0zok haszndlata elengedhetetlen a fejlodéshez és a
problémamegoldashoz. Ez a coaching mddszertani alkotdeleme.

A masodik alkotdelem az interakciora iranyuld figyelem és az interakcio kivitelezése a
coaching-iigyfél és a coach kozotti beszélgetés soran. Ezek a személykozi folyamatok tul
gyakran maradnak tudattalanok. Hogyan viszonyul a coach mint személy a témakorokhoz,
mennyire fogadja el az ligyfelét, hogyan alakitja vele a kapcsolatot — egyszoval a coach
,»szocialis kompetenciaja” sikerre viheti vagy kudarcra itélheti a coachingot.

49
Werner Vogelauer szerk.: Coaching a gyakorlatban (Beehive Consulting, Human Telex Consulting, Budapest, 2008.)
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A harmadik dimenzié az etikai-alapszemléleti elem. Hogyan kozelitem meg a dolgokat? En,
mint coaching-iigyfél vagy mint coach, hogyan viszonyulok a témahoz, az emberekhez és a
kornyezethez? Mi az elképzelésem az emberi 1étrél, a valosagrol, a masokkal vald
kapcsolatrol, hogyan gondolkodom a vilagrol, stb.?
Az aldbbi tablazatban felidéziink néhany gyakorlati példat hétkoznapjainkbol a coaching

harom emlitett alkotoelemére.

Modszerek, eszkozok

Kapcsolat, tarsas viselkedés

Etika, alapszemlélet

Kérdoivek az
ondiagnézishoz, példaul
vezetdi stilus, énallapot-

profil

Foglalkozas az igényekkel,
igények elfogadasa,
kapcsolatfelvétel
szemkontaktussal, passziv
odafigyelés, aktiv hallgatas

A partner altaldnos
elfogadasa, alapvetd
rokonszenv (ami nem azonos
az ligyfel
viselkedésmodjainak
elfogadasaval)

Nyitott kérdések az egyéni
problémamegoldo képesség
0sztonzeésére

Beszédmod az ligyfél
stilusaban, érthet6 —
egyszer(, rovid, konkrét,
egyben 6sztonzo és
kiegészitd - kommunikacid

Sajat bels6 viszonyom a
probléméhoz (Utidlom a
témat vagy érintett vagyok
benne, mert még magam sem
oldottam meg vagy teljesen
hidegen hagy?)

Vizualizacids gyakorlat
kérdésekkel, rajzolasi
feladatokkal (jovokép) vagy
bels6 utazassal, az elérend6
jovébeli helyzet
tudatos/tudattalan
elképzeléséhez

Egyéb — egymésnak akar
ellentmond6 — kapcsolataim
az tigyféllel (Milyen egyéb
teriileteken — munkahely,
maganélet, szabadidd —
vagyok kapcsolatban az
ugyféllel?)

Az ligyfél 6sztonzése a
megszolaldsra, mesélésre, a
dolgok elmondasara;
kivancsisag, nyitottsag
barmilyen téma befogadéasara
(Kész vagyok-e barmit
meghallgatni?)

Médszerek, eszkozok

Kapcsolat, tarsas viselkedés

Etika, alapszemlélet

Eszk6z0k, modszerek
kialakitasa a helyzet
tudatositasara, tisztitasara,
gyakran teljesen Uj
Osszefiiggések felismerésére

A sajat nyitottsagom,
dszinteségem (Tudok-e
személyes példaval szolgalni
— szemléltetés,
segitségnyujtas, tamogatas
céljabol?)

Tiirelem, bizalom, 1d6
biztositasa az ligyfeél (a
magam) szamara a sajat
megoldéasai megalkotasédhoz;
(Az ugyfel elé teszem-e a
sajat otleteimet,
javaslataimat?)

Javaslat folyamattervekre,
példaul probléma-megoldasi
vagy dontési folyamatokra

A bizalom nonverbalis
kifejezdeszkozei (nyilt
tekintet, nyitott testtartas
sth.) vagy verbalis felhivas
(szivesen meghallgatom Ont,
mit szeretne
elmondani/megosztani

Nyitottsag, Oszinteség,
diszkrécio, titoktartas; a
bizalmi légkdr megteremtése;
bizalom az ligyfélben/az
igyfél felnott
felelosségvallaldsaban
(Bizom az tigyfélben? Meg
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velem?; rendelkezésre allok, | akarom védeni Ot — akar
kizarolag Onre figyelek, stb.) | 6Snmagétdl is?)

Az egészleges megkozelités gyakorlati példai

A coachingfolyamat egészleges megkozelitését a harom dimenzio folyamatos
figyelembevétele biztosithatja csak. Ez azt jelenti, hogy az iigyféllel folytatott beszélgetés
alatt, a mddszertani munka soran megjelend érzelmi és kapcsolati vonatkozasokra ugyanigy
tekintettel kell lenniink, mint a sorok kozt megbuvo etikai szempontokra.

1.5. A coaching sikertényezoi

A fenti kotet szerzdéi ugy vélik, hogy a coaching aldbbi jellemzdi jarultak a coaching
sikeréhez; a coaching imazsahoz:

Kizardlagossag (exkluzivitas)

A coachingfolyamatban harmadik személy nem vesz részt, tehat a coach teljes egészében a
coaching-tigyfélre és annak problémajara koncentralhat. Mindez lehetové teszi, hogy —
példaul egy konkrét probléma megoldasakor — hatékonyan és kisebb idéraforditassal
dolgozzanak a szereplok.

Személyre szabottsag
A coach gondolatban belehelyezkedik az iigyfele egyedi helyzetébe. Tudasat és tapasztalatat
az ligyfél helyzetéhez, igényeihez, céljaihoz és kérdéseihez igazitja.

Teljesitményorientacio

A coachingban a feladatok és problémak kihivast jelentenek annak, aki a coach segitségét
igénybe veszi. Ezek a szokdsosndl nagyobb teljesitményre, egyes esetekben akéar
csucsteljesitményre 6sztonzik. A coaching az ligyfelet arra motivalja, hogy ne csak a kérdéses
tigyon, hanem onmagadn is dolgozzon, és az elért eredményeket folyamatosan figyelemmel
kisérje.

Kreativitas
A kihivasként megélt feladatok és problémak probara teszik a kreativitast. A professziondlis
coach érzékeny a kreativitasra, igyekszik ligyfelében felébreszteni és megerdsiteni a kreativ
energidakat.

Sikerorientacio

A coaching folyamata nem ér véget az elméleti problémamegoldéssal vagy dontéshozatallal,
hanem nagy hangsulyt fektet a megvaldsitasra is, vagyis az ligyfél kezdeményezd- és
cselekvoképességére koncentral, hogy lathato sikert hozzon.
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A fenti kritériumok is azt mutatjadk, hogy a coaching ilyen értelemben igen komoly
kovetelményeket tdmaszt a coach képességeivel, élettapasztalatdval és hitelességével
szemben.

1.6. A coach kompetenciai és attitiidjei

A coaching-tigyfél és a coach kozotti parbeszéd fontos indikator. Moddszertanilag minden
érvényes ra, amit a ,,segito beszelgetésrol” és a parbeszéd miivészetérol tudunk. Az irasbeli
kérdések és ellendrzodlistak nem helyettesithetik a beszélgetést. A parbeszéd soran lehetdség
nyilik példaul:

o ¢lénk eszmecserét folytatni és tapasztalatokat megosztani, amibdl ujabb kérdések vagy
kreativ Otletek sziilethetnek;
feltételezéseket, javaslatokat, stb. tobb oldalrél megvizsgalni;
belso ellentmondasokra ramutatni;
visszajelzést adni vagy konfrontalddni;
a latokort szélesiteni.

o O O O

Kompetenciateriiletek

Nyolc olyan alapvetd teriilet létezik, amelyben a coachnak képességeket kell felmutatnia:
interakcids; vezetdi; humén- és etika; szakmai az {igyfél teriileten; szerep; halozati,
onreflexios.

(Itt emlitjik meg: halézati kompetenciat: atfogd kompetencia, a személykdzi &s
szervezetkdzi kapcsolatok, valamint az ezekbdl Osszealldé haldézatok menedzselésének
képessége. Magaban foglalja a nemzetkoziséget, a hatarokon tallépd szakmai tevékenységet,
informdcios ¢és kommunikacios médidk haszndlatit, a szervezeti, személyes és technikai
halézatokkal végzett sikeres munkara vald képességet, a dontés képességét arrol, hogy mikor
mely kapcsolati formakat kell valasztani.)

A kompetenciateriiletek utan érdemes szamba venniink a coaching és mas ,,segité mifajok”
kozti azonossagokat ¢€s eltéréseket is.

Alapjdban véve mi is a coaching lényegét ¢és aspektusat tekintve? A coaching a
segitségnyujtas egy forméja a tanuldsban, az életben és az emberekkel valdé banasmodban. A

crer

szerepekkel.

A coachingot tekinthetjiikk azon segité szerepek egyikének, amelyek kiilonbozd igényekre
adnak valaszt, és ebbdl kifolydlag céljaik is eltérdek.

A megfeleld szerepek megkiilonboztetéséhez és feladatuk lényegének a meghatirozasahoz
roviden jellemezziik a ,,segitd miifajokat™.
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Tanacsado

Tartalmilag segit cselekvési alternativakat taldlni ¢és dontéseket hozni vizidra,
eszményképekre, célokra, stratégidkra, struktirdkra, folyamtokra, = moddszerekre,
intézkedésekre stb. vonatkozo kérdésekben.

Mentor

Segit a munkahelyzetben, illetve a szakterlileten eligazodni, mindenekel6tt beletanulni az 1j
feladatokba, felnéni az 0j szerepkorokhéz. Tulajdonképpen olyan, mint egy partfogd vagy
tamogatd: valaszol a kérdésekre, tajékoztatast nyujt és tanacsokat ad.

Gondozo

Hosszu tavon segit projektek, tanuldsi és munkafeladatok megvaldsitasdban, valamint a
kozben felmeriild problémak megoldasaban. Tamogat, védelmet nyujt és segit a tervek
végrehajtasban.

Docens
Kozvetiti és tdmogatja a képzést, fejleszti a képességeket, a képzésben és tovabbképzésben
tanar vagy tanulményi vezeto.

Szupervizor
Gyakornokok ¢és munkatarsak szakmai képzésének és tovabbképzésének keretein beliil targyi-
szakmai, valamint személyes szintl tapasztalati tanulast vezet.

Terapeuta

Személyes életviteli, illetdleg lelki segitséget nyljt nehéz belsé és/vagy kiilsd
életszituaciokban, szorult helyzetekben. A terapeuta itt tehat nem orvosi értelemben értendo.
Mellesleg a ,terapia” sz6 eredetileg szolgaltatas- €s segitségnytjtast jelent.

Tréner
Céliranyos eldadasok, jatékok és gyakorlatok segitségével tanulasi helyzeteket teremt,
tanuldsra 6sztonoz.

Szponzor

Kezdeményezésekkel, projektekkel, akciokkal és fejlesztésekkel foglalkozik, tamogatod €s
veédo szerepet vallal, tekintélye sulyt ad, hozzajarul ahhoz, hogy a terveket/az ligyet komolyan
vegyék.

Start-segito
Osztonzi a kezdeményezéseket és az tjitdsokat, otleteket ad, batoritja a szandékot, biztat,

segit ,,atlépni a kiiszobot”.

Kutato
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Segit a tényfeltarasban, a képalkotasban, diagnézis felallitasdban, foként kérdésekkel ¢€s
rendszerezéssel. A dolgok okat/lényegét kutatja és értelmezi.

Kisero

A vizsgalddas, elemzés, feldolgozas és dontés folyamatait moderalja, illetve a tervek
megvalodsitasat iranyitja és kiséri; ez esetben aktiv/tevoleges tanacsadasrol is beszélhetiink,
amelyben 6 az utak/eljarasok és modszerek szakértdje.

Coach

Olyan konkrét feladatok, valtoz(tat)asok, munkahelyi ¢és szakmai problémak
megkozelitésében segit, amelyekben targyi, emberi €és tarsas, valamint elvi-koncepcionalis
aspektusok egyarant jelen vannak.

2. Folyamatmodellek

., A jovokép cselekvés nélkiil csupan egy alom.
A cselekvés jovokep nélkiil csak idotolteés.

A jovikeép cselekvéssel dsszekapcsolva

meg tudja vdltoztatni a vilagot.”

Joel Arthur Barker

Az itt szereplé coaching folyamatmodellek egy részét kifejezetten erre hoztak éltre, masik résziik
pedig adaptacio coachingra.

Hogy ki, mikor melyik folyamatmodellt hasznalja, az sok tényez6t6l fiigg. Fligg egyrészt attol, hogy
mi az iligyfél aktualis dilemmaja, milyen a személyiség (példaul szereti-e megilinnepelni a sikereit,
vagy sem), masrészt attol, hogy milyen a vallalati kultara®.

2.1 GROW-modell

A GROW sz6 angolul novekedést, haladast, fejlodést jelent, ami nagyon jol kifejezi a coaching céljat
is, hiszen a cél az, hogy az iigyfél haladjon, névekedje, fejlodjon.
Négylépcs6s célmeghatarozd eszkéz, a coach szokratikus attitiddel koveti az iigyfelet, nincs
pszichologiai hattere. A coach nyitott kérdésekkel segiti a coachee-t, hogy elérejusson. A fokusz azon
van, hogy az elére megallapitott cél eléréséhez milyen teljesitményre van sziikség.
A modell Graham Alexander munkajat dicséri.
G Goal — 4 cél meghatarozasa.
R Reality — 4 jelenlegi helyzet feltdrdsa.
Tudjuk, mi az, amit meg akarunk valtoztatni — mi a kiindulopont? A coach segitsen az
iigyfél jelenlegi helyzetét feltarni, tényszerien, a valdsagnak megfeleléen, és a

50
Komdcsin Laura: Modszertani kézikonyv coachoknak és coachingszemlélet(i vezet6knek (Manager Konyvkiadd, 2009.)
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vagyakat, eloitéleteket kizarni. Az elérendd cél jelenlegi koriilményeinek, a kiinduld
helyzetnek az objektiv és specifikus feltarasa.

@] Options — A lehetségek szambavétele.
A lehetOségek Osszeszedése, még nem kell eldonteni semmit sem. A coach segit
Otletelni, ¢és leginkabb abban, hogy a megvalosithatatlan dolgokat is bevegyék a
listaba, hogy elditéletek és feltételezések miatt ne maradjon ki semmi sem.

W Wrap-up, What (will you do) — Mit fog tenni?
A célhoz vezetd it megismerése.
Az utolso 1épés eldonteni, hogy mit tegyiink. Akcioterv készitése. A coach sok tisztazo
kérdést tegyen fel a konkrét 1épésekre és a kovetelményekre vonatkozoan, példaul
hataridok, akadalyok, tdimogatas. Elégedett lesz-e, ha eléri a céljat, jelolje be egy 1-10-
es skalan, ha nem 10-es, akkor uj akciotervet kell késziteni.

2.2 Vogelauer-modell

1. Belépeés, kapcsolatfelvétel
Ahogy a szerz0 konyvében irja: ,,Ez a beszélgetés a tajékozodast és egymas megismerését szolgalja.
Kotelezettségek nélkiili kétoldalu lehet6séget ad a kdzos munka elinditasara, de akar arra is, hogy
barmelyik fél kiszalljon a folyamatbol, a coachingot akdr meg se kezdjék... Fontos, hogy a kdzos
szimpatia és elfogadas jojjon létre, a hozott téma coachingra alkalmas legyen, €s az ligyfél lathatéan
elkotelezett.”

2. Megallapodas, szerzédéskotés
»fontos, hogy irasba foglaljak a kiindulési helyzetet, illetve a célrdl alkotott elképzeléseket, és az
tigyfél elfogadja a keretfeltételeket”.

3. Munkafazis, ket alfazisra oszthato
3.1. Helyzetelemzés, diagndzis célja, hogy a coach minél jobban megismerje az ligyfél helyzetét.
3.2. Problémamegoldas, terv kialakitasa. Ez altalaban a leghosszabb fazis, ezért a szerz6 ahhoz is
ad tampontokat, hogy egy 0nall6 coachingiilésnek mik a szakaszai:

A Aktualitasok. Mik foglalkoztatjak most éppen az tigyfelet? Akkor is kell rola beszélni, ha
nem tartozik szorosan a coaching céljahoz, mert lehet, hogy blokkolna a célon valo
dolgozast.

B Kapcsolodas. Hogyan halad az {igyfél a megvaldsitassal, mik voltak a pozitiv és negativ
¢lményei, tapasztalatai az el6z6 coachingiilés 6ta?

C Cél- és probléma-feldolgozds. Ujabb célok is kitiizheték, vagy méodosithatok.

D Tervek atiiltetése a gyakorlatba. Ekkor dolgozzédk ki, hogy az iigyfél mit, mikor, hogyan
fog tenni.

E Visszatekintés. Az adott coachingiilés Gsszefoglalasa.

4, Lezaras
»A coachingfolyamat sikeresen célegyenesbe jutott, és ha elértik a célokat, feldolgoztuk a
problémakat, illetve megoldasokat taldltunk, akkor célszerli lezardsképpen visszatekinteni a
folyamatra.”

5. Ertékelés
Munkahelyi gyakorlatba valo atiiltetés, a tapasztalatok megbeszélése, 0sztonzés, batoritas.
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2.3 RAMM-modell
Mitchell Axelrod a siker receptjének hivja az alabbi fazisokbol allé folyamatot:
Result — Action — Measure — Modify

O olyan eszkoznek nevezi ezt a modellt, ami abban segit, hogy sikeresek legyiink. A sikerorientélt
cselekvés folyamatat tamogatja. Ha el akarunk jutni A-bol B-be, ehhez négy 1épést kell megtenniink:

R Result — eredmény
Ha valamit akarunk, akkor tudnunk kell, hogy honnan hova tartunk, hogyan juthatunk
el A-bol B-be. Tudnunk kell, mi az, amit akarunk, milyen eredményt kivanunk elérni.
A kiindulés, az adott helyzet ismeret ugyanolyan fontos, mint a végso célé.
Hol vagyunk most? Hova akarunk eljutni?

A Action — cselekvés
Ha megvan, hogy hova akarunk eljutni, akkor cselekedni kell, anélkiil nem megy. A
legjobb maddjat kell megtalalni annak, hogyan jussunk el oda, de ha hibazunk, akkor is
menni kell elére. Sosem jutunk el sehova, ha nem tesziink érte semmit.
Mi a terviink? Mit fogunk csinalni? Most mit csinalunk a B-be valo lejutas érdekében?

M Measure — mérés
Mindségi és mennyiségi méréseket kell elvégezniink arrdl, hogyan jutunk el B-be.
Példaul ha az a cél, hogy egy repiil6 eljusson A-bdl B-be, akkor tudni kell, hogy
milyen magasan kell repiilni. Ezek a mérések, értékelések segitenek meglatni, hogy mi
jo iranyban haladunk-e.
Folyamatos reflexio arra, amit csindlunk.

M Modify — valtoztatdis
Akarat a valtozasra: az els6é harom 1épést akkor tudja valaki megtenni, ha van benne
akarat, szandék a valtoztatasra, ha képes ijragondolni a cselekedeteit, ha rugalmas és
befogado a hozzaallasa és alkalmazkodik az adott helyzethez. Mi az, amin valtoztatni
tudnank? Mi az, amiben alkalmazkodnunk kell?

Ez a modell nem helyzetelemzéssel kezdi, hanem a célkijeloléssel, és iterativ modon halad, azaz
kiprobal kiilonboz6 opcidkat a cél elérésére, és amikor nem valik be, Gijabbat talal. Ennek a modellnek
is megvan a maga szerepe, hiszen vannak olyan vallalati kulturak, amelyekhez jol illeszkedik.

2.4 PACE-modell

Ez a modell Lynn I Ward nevéhez kotédik, amit azota a coachingra is adaptaltak. A PACE angol szo
(ki)lépést, iramot jelent, ami egyrészt utal arra, hogy kis 1épésekkel is el lehet érni a célt, masrészt arra,
hogy 1épés, azaz tett kell ahhoz, hogy elérjiik a célt, mert ha egy helyben maradunk, nem lépiink ki a
komfortzonankbol, akkor nem fogjuk elérni a kitlizott célt.

Ez eredetileg egy onfeltard folyamat modellje, amiben a szerzé azt javasolja, hogy el kell vonulni
magunkban egy csendes helyre, tollal, papirral, és a kdvetkez6 feladatokat kell elvégezni, de ez egy
tamogato tarssal, egy coachcsal is hatékonyan, s6t hatékonyabban is végigviheto.

A) Nevezziik meg almainkat!

60



Kooperacios coaching

Tegyiik fel a kovetkez6 kérdéseket magunknak:

- Mit tennék, ha tudndm, hogy nem hibaznék el semmit?

- Mi az, amit mindig is meg akartam tenni, de sosem tettem meg?

- Mi lenne a haszna annak, ha megvaldsitandm az almomat a magam és masok érdekében?

- Eddig mit okozott, mi volt az ara annak, hogy halogattam az 4lmom megvalositasat?

- A tovabbiakban mi lesz az ara?

- Mi az, ami értelmet ad az életemnek?

- Mit akarok csinalni a kévetkez6 10, 20, 30 évben?
Most irjunk egy listat az almainkrdl. Ez az els6 1€pés az almok eléréséhez. A listdba mindenféle furcsa
otletet is irjunk bele.
Ha megvan a lista, priorizaljunk. Valasszuk ki a tiz legfontosabba, irjuk le egy kiilén papirra, és
tegylk ki oda, ahol egész nap a szemiink eldtt van.
Kovetkezd 1épés: Mi kell az almaink megvalodsitasahoz? (Emberek, eszkdzok, pénz, targyak). Egyik
oldalra irjuk fel az almot, a mésik oldalra azt, ami a megvaldsitashoz sziikséges.

B) Hozzunk létre egy elkitelezett emberekbdl allé csapatot!

Olyan emberekre van sziikségilink, akik megértenek, tdmogatnak és batoritanak. Készitsiink egy
alomnaplot, ami igy nézzen ki:

F V21310103 o o LT T PP R O PP TP PSP PTPPPPY
Az almom megvalodsitasaban tdmogatd emberek, mentorom, COAChOM: .......cccvvvviiiiieiiiiiinie e

Hogyan jussunk el valdjdban az almunkhoz? Hogyan legyiink sikeresek ebben? Ehhez sziikség van
egy konkrét 1épéseket megtervezo eszkozre.

P Plan — Tervezziink! Tervezzik meg a Iépéseinket, hogyan fogunk eljutni az
almunkhoz. frjuk le mindegyik 1épést és irjunk hozza hataridét is.
A Act — Cselekedjiink! Minden nap csinaljunk valamit, ami eldbbre visz. Esténként irjuk

le, hogy mi lesz az a harom dolog, amit masnap megtesziink. Emlékeztessiik magunkat
minden nap arra, hogy akkor lesziink sikeresek, ha kovetkezetesek vagyunk.

C Celebrate — Unnepeljiink! Minden kis 1épésiinket, amit megtettiink, iinnepeljiik meg,
¢s elore tervezziik meg azt is, hogyan.

E Energize — Toltédjiink fel! Néha alljunk meg és pihenjiink, toltsiik fel magunka
energiaval.

C) Késziiljiink fel az akadalyokra, amikt6l féliink!
Probaljuk megérteni a félelmeinket. Miért vannak, mit mondanak, mi az, ami valdésagos, mi az, ami
nem? Keressiik meg, mik a berdgziilt félelmek, amiknek nincs valdsagos alapja.
Tegyiink fel kérdéseket magunknak:
= Félek, amikor belekezdek egy uj dologba? Ha igen, mit6l? Vajon miért?
* Hogyan jelenik meg a félelmem? Fizikai vagy egy gondolat, hang a fejemben?
= Néhany dolog, amit6l altalaban féliink: félelem a bukastol, félelem a sikertdl, félelem a
valtozastol, félelem attol, hogy til nehéz lesz, félelem attol, hogy nem fogjuk jol csindlni.
Melyik illik ram?
- irjunk egy listat a félelmeinkrél. Az egyik pldalra irjuk fel 6ket, a masik oldalra pedig azt,
hogy mikor jelennek meg a legerdsebben. Irjuk ki magunkbol.

- Az ellenszerekrdl is irjunk listat. Egyik oldalon a megnevezett félelem, a masikon az
ellenszer legyen.
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Ebben a modellben kiilén fazist szentelnek az {inneplésre és a feltdltddésre. Erdekes lehet egy olyan
vallalti kultraban kiprobalni egy olyan iigyféllel, aki nincs az {innepléshez szoktatva, aki ha valamit
letett az asztalra, mar 1ép is tovabb. Lehet, hogy maga a coachingfolyamat mar egy valtozast fog
indukalni benne, amit az élet mas teriiletein is hasznositani tud.

2.5 FLOW-modell

A FLOW az alabbi angol szavak kezddbetiiib6l all:

= Fast — gyorsasag

= Linked — kapcsolddas

= QOutcome — eredmény

= Worthwhile — érdemlegesség

Ez a coachingfolyamat kovetésére kidolgozott modell. Azt a célt szolgalja, hogy a coachingfolyamat
fejlodését tudjuk kovetni, hogy értsiik, mi torténik, hogyan kovetkeznek a kérdések egymas utan. Az a
gondolat van a sz6 — flow — mogott, hogy a coachingfolyamatnak is egy aramlasként kell
megvaldsulnia.

Erdemes retrospektiv megvizsgalni a coachingfolyamatot ennek tiikrében akér az {igyféllel, akar a
coach szupervizoraval, coachaval.

A modell szavainak feloldasa egy-egy kérdés, ami azt a célt szolgélja, hogy egy interaktiv parbeszédet
tudjunk értékelni az eredményesség szempontjabol. Tulajdonképpen olyan, mintha egy listat tartana a
coach a kezében, amin ha végigmegy, akkor ellendérizheti magat, hogyan kérdezett.

F Fast — gyorsasag
Kérdés: A lehetd leghasznosabban hasznaltuk-e ki az id6t?
L Linked — kapcsolodas
Kérdés: Koherensek voltak-e a kérdéseink, vagyis kovettek-e logikai folyamatot?
@) Outcome - eredmény
Kérdés: Elobbre jutottunk-e a kérdések altal?
w Worthwhile — érdemlegesség
Kérdés: Az eredmény értékes-e a coachee szamara?

2.6 LASER-modell

Graham Lee Leadership Coaching cimii konyvében szerepel ez a modell a coachingfolyamatra.

L Learning fazisban a tanulasi tér létrehozasa és biztositasa, fenntartasa a feladat.

A Assessing fazisban az informaciok Osszeggyijtésén és attekintésén van a fé hangsuly.
Ide tartozik az Gsszes sziikséges informacio, barmi is legyen a forrasa. Azaz szerepel
benne az ligyféltdl jovo is, a coach visszajelzései, meglatasai is, de idetartoznak a
masoktol (példaul 180/360 fokos értékelésbol) és a kiilonbozd tesztekbdl szarmazo

adatok is.

S Story-making az a fazis, amikor az informaciok alapjan a coach mar tobb lehetséges
verziot, sztorit is lat az igyfél fejlesztési igényére, céljara, utjara.

E Enabling az a fazis, mikor sorra veszik, melyek lesznek a tdmogato és a hatraltatd
tényezok a fejlodés soran.

R Reframing, amikor a fejlédést, valtozast elémozditd interakciok toérténnek.
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2.7 CLEAR-modell

c ey

coaching folyamatmodellként is hasznalhato.

A CLEAR angol sz6 azt jelenti tiszta, vilagos, ami arra utal, mennyire fontos, hogy a coaching maga is
tiszta és vilagos legyen, hogy tudja az iigyfél, mi az eleje, vége, mire szamithat. Ezt segitik eld a
kiilonféle coaching folyamatmodellek, hogy tiszta és vildgos legyen a coachingfolyamata mindkét fél
szamara.

C Contract — megdllapodds
Elsé 1épésként hatarozzuk meg, hogy min fogunk dolgozni, mire fokuszalunk, mik a

hatarok.

L Listening — meghallgatas
Kovetkezd 1épésben hallgassuk meg, mi az, amivel a partneriink foglalkozni szeretne,
milyen témat hoz be stb. Ne csak a tartalomra, hanem az érzésekre, a torténet
elmesélésére kozbeni apro jelekre, viselkedésre is figyeljiink. Miel6tt tovabblépne a
folyamatban, fontos megerdsiteniink az tigyfelet, hogy megértette a helyzetét, nem
pusztan felfogta az adatokat, hanem tisztdban van a koriilményekkel és érzésekkel is.

E Explore — kifejtés
Csak ezutan érdemes a kovetkezo 1€épést megtenni. Ennél a szakasznal a f6 hangsuly a
szituacid mélyebb megértésén, a folyamatban szerepld személyek kapcsolatan és az
ugyfél és a coach kapcsolatan van. Ha ezeket a folyamatokat is atbeszélték, akkor
léphetnek tovabb...

A Action — cselekvés
...hogy kijeloljék az iranyt. A coach feladata itt, hogy 0j cselekvéseket facilitaljon,
segitsen elo.

R Review — attekintés
Az egész folyamat attekintése és Gsszegzése.

2.8 A csodalampa modellje

Ugyanezen témakorhoz tartozik egy masik angol betliszo is, a Keith Ellis-féle LAMP. A konyv
magyar forditiasa: CSODALAMPA, célkijelolési konyv azoknak, akik utalnak célokat kittizni.

L Lock on! — Dontsiik el, mire vagyunk, és ne veszitsiik szem ¢l6l, tapadjunk ra.

Ne csak azt mondjuk meg, mi a célunk, hanem tényleg tapadjunk ra, azaz készitsiink
hozza tervet, hogyan akarjuk elérni, bontsuk apré lépésekre, és mindhez irjunk
hatéridot.

A Act! — Tegylink azért, hogy célunk megvalosuljon, ne varjuk a siilt galambot. Ne
halogassuk, tegylink valamit mar most, ne holnap. Min¢él tobb id6 telik el az
elhatarozas és az elso tettek kozott, annal valdszinlibb, hogy el is érjiik. Ez azért is jo,
mert ha csak egyetlen pici 1épést is tettiink a cél érdekében (példaul csak felhivtuk egy
baratunkat, hogy tandcsot kérjiink t6le, vagy elmeséljiik, hogy eldontottilk, mi az
utunk), akkor mar a 2. 1épést is konnyebben megtessziik, mert nem akarjuk gy érezni,
hogy az 1. 1épés felesleges €s elpazarolt volt. A tehetetlenség torvénye is arrol szol,
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hogy egy nyugalomban levé testre, ha nem hat mas, akkor nyugalomban is marad,
azaz ha mar elindultunk a lejtdn (a jo érelemben vett lejtén), akkor konnyebb
gurulnunk tovabb, és akar be is gyorsulhatunk. Hasznos tehat, ha minden nap tesziink
valamit a cél érdekében, még ha aprdsagot is, de ne maradjon ki. (Kényvem esetében
is minden nap irtam legalabb egy bekezdést — mert annyi mindig eszébe jut az
embernek, még ha nagyon elfoglalt és faradt is — ami nem sok, de legalabb nem estem
ki a ritmusbol). Min ahogy a sokat emlegetett mondasban, hogy az ezer mérfoldes ut is
egyetlen kis 1épéssel kezdddik.
Tegylik meg ma, amit sajndlunk, hogy elhalasztottunk tegnap, €s tegyiikk meg azt is
ma, amit sajnalnank holnap, ha ma nem tennénk meg.
Minden perc, amit a célunk elérése érdekében hasznalunk (ahelyett, hogy a tévé el6tt
csiicsiilnénk), kdzelebb visz a célhoz.
M Manage your process! — Figyeljiik a tetteink kdvetkezményeit, és ha kell, modositsunk
a stratégian.
Nem kell szégyellni, ha a célt végiil nem azon az Gton fogjuk elérni, ahogy eredetileg
elterveztiik, hiszen mindig johetnek olyan 0j informaciok, tapasztalatok, amik hatasara
jobb, ha médositunk, mint ha ragaszkodunk az eredeti tervhez.
p Persist! — Ne adjuk fel, tartsunk ki, fejezziik be, amit elkezdtiink.

A hit noveli a kitartast, ami egyenes Ut a sikerhez. Amikor ugy érezziik, kicsit lankad
hitlink, prébaljuk tjra megerdsiteni azzal, hogy megkérdezzilk magunktol: Ugye
megéri a faradtsagot? Ugye megéri a faradtsagot? Ugye nem akarom feladni? A
kényvben szerepelnek konkrét otletek is, hogyan tegyiik mindezt:

o A cél mindig legyen lathaté: hiitére ragasztva, vagy tiikorre, vagy monitorra.

e Minden nap ismételjiik el tobbszor a célunkat hangosan.

e Ne fekiidjiink le este addig, amig nem tettiink valamit a célunkért, legyen az

akarmilyen aprosag is.
e Minden héten vizsgaljuk meg, mennyit haladtunk az uton.

2.9 RAVE-modell

Dale Carnegie-nek is van olyan modellje, amit eredetileg teljesitményértékeléskor ajanlott hasznalni,
amikor a vezet6, mint belsé coach segiti a beosztott fejlddését, de vannak, akik mint kiils6, fiiggetlen
coachok is ezt a modellt hasznaljak.

A RAVE angol sz6 rajongast jelent és szintén négy sz6 kezdobetiijébol adodik:

R Review — Amikor attekintik, feliilvizsgaljak a helyzetet.
A Analyze — Amikor elemzik az adott teljesitményt, azonositjadk a tokéletesitési
lehetdségeket.
\% Vision — Az egyén jovobeli fejlodésére, a kovetkezd szint elérésére vonatkozod
elképzelés, cél.
E Encourage — Amikor a coach batoritja ligyfelét.

2.10 STAR-modell

Ezt a folyamatmodellt sem specifikusan coachingra fejlesztették ki, mégis tobbszor hivatkoznak erre
is, ezért gondoltam, hogy szerepeljen a konyvben.
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Situation — az adott helyzet felmérése.
Task — feladatkijelolés

Action — tettek, amik eldrevisznek a célhoz.
Result — eredmény.

A hat gondolkodod kalap modellje

Paor>»4d4n»

2.1

Eredetileg ezt sem coachingra fejlesztette ki Edward de Bono, de team-, s6t egyéni coachingban is
hasznélhat6. Nagy elonye, hogy mederbe tereli a cikdzd gondolatokat, igy idéhatékonyabba valik a
problémamegoldas.

A hat gondolkodo kalap cimii konyvembdl idézem:

»A hatékony gondolkodds legnagyobb ellensége a zlirzavar. Az agyunk til sok dolgot prébal
egyidejiileg csinalni. Informaciot gyiijt, mikozben érzések befolyasoljak. Uj dtleteket és alternativakat
keres, ugyanakkor dvatossagra torekszik, mikdzben minden dolgot csak az eldnyds oldalardl szeretne
megkdzeliteni. A labdakat egyesével feldobni sokkal konnyebb, mint egyszerre hat labdéaval
zsonglorkddni. A hat kalap modszerrel egyszerre csak egy dolgot probalunk csinalni.

A hat kalapnak két f6 célja van. Az elsd: leegyszerlsiteni a gondolkodast azzal, hogy lehetdvé teszi,
hogy egyszerre csak egy dologgal foglalkozzunk. Ahelyett, hogy egyszerre kellene torddnie az
érzelmekkel, az informacidkkal, a reményekkel és a kreativitassal. Masik célja, hogy lehetdvé tegye a
valtast a gondolkodasban, azaz ha valaki nagyon negativ, akkor meg kell kérni, hogy vegye le a fekete
kalapot és vegye fel par percre a sargat. Es valaki hidba negativ, ha szabalykovetd, akkor egy mas
kalapban mas szemléletmodot kap.”

Nincsenek kébe vésett szabalyok, hogy melyik kalap melyiket koveti egymas utan, vissza is lehet
térni, de van néhany javaslat a sorrendben.

= Fehér kalap: semleges, objektiv, tényekkel és adatokkal foglalkozik, mintha érzelemmentes
szamitdgépek lennénk (diagnozis).

= Piros kalap: az érzelmi nézépontot képviseli, ebben a fazisban nem kell az érzéseket
megmagyarazni vagy megindokolni, csak a sajat érzéseinket tarjuk fel, nem a személyeskedés
a cél. Legitimmé teszik az érzéseket, nem kell elnyomni, ami csak frusztraciot okoz. (Ha az
adott témaval kapcsolatban erds érzelmek dulnak, érdemes rogton a diagndzis utan ezt
feltenni, hogy ne homalyositsa el 1atast.)

»  Z6ld kalap: kreativitas, 0j Otletek (alternativagytijtés, de érdemes lehet a fekete kalap utan is
feltenni ujara, hogy az ott feltart akadalyok lekiizdésére is talaljunk kreativ megoldasokat).

»  Sdrga kalap: a reményt és a pozitiv gondolkodast jelképezi. Sokkal nehezebb viselni, mint a
fekete kalapot, mert az agyban 1étezik egy természetes mechanizmus, ami segit a veszélyek
elkertilésében, a sarga kalaphoz viszont nem tartozik ilyen mechanizmus — irja Bono.

= Fekete kalap: amikor veszélyt, a nehézségeket kutatjuk, a kritikus gondolkodast képviseli,
hogy az adott 6tlet illik-e az értékrendiinkhdz, stratégiankhoz, jelenlegi lehetéségeinkhez. (Jo
eszkoz lehet a coachnak is a provokativ coachingeszkoz tarsolybol el6htzashoz.)

" Kék kalap: szervezés, kontroll (dontés, lezaras).

,»A kalapok azért vannak, hogy szabad mérlegelés alapjan hasznaljuk éket formalis eszkdzként, amikor
egy bizonyos tipusi gondolkodasra van sziikség. A ,,Gondolkodjunk errél kdzosen!” altalanos és
kodos felszolitas helyett most rendelkezésiinkre all egy olyan eszkéz, amely hozzasegit, hogy
mindannyian egy idoben azonos gondolkodasi modban fejtsiik ki az allaspontunkat az adott dologgal
kapcsolatban.”
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Ha a coach jol elmagyarazza Edward de Bono hat gondolkodé kalap modelljét (ha ezt hasznaljuk
coachingban, érdemes a coachee-nak is adni egy példanyt a konyvbdl hazi feladatként elolvasasara),
végig egy nyelven beszélhetnek.

Azért is hasznos eszkdz, mert a nagyon optimista tigyfeleket is ,,rakényszeriti”, hogy a fekete kalapot
felvegyék, és igenis nézzék meg egy-egy dolog arnyoldalat, de a nagyon pesszimistakat, allando
kritikusokat is, hogy feltegyék a sarga kalapot, és konstruktivak, pozitivak legyenek.

Fontos id6korlatozast szabni arra, melyik kalap mennyi ideig van a fejiinkon, hogy jol elkiilonitsiik és
semmiképp se folyjanak egyebe.

2.12 7C-modell

Mick Cope 4 coaching médszertana cimli konyvében ir a 7C-modellrél:

Client — zigyfél: Mit szeretne elérni? Miért van sziiksége kiils6 segitségre?

Clarity — tisztazds: Eddig mi akadalyozta a véghezvitelt?

Create — letrehozas: Van-e mar elképzelése a megoldasrol?

Change — vdltoztatds: Képes véghezvinni a valtoztatast?

Confirm — megerdsités: Masok is tigy gondoljak, hogy valamivel gond van?

Continue — folytatds: Mik htizhatnak vissza, és mik segithetik az (ij megoldas tartossagat?
Close — lezards: Milyen pluszt hoz az életébe az (1j megoldas?

OO0O0O0O000O0

Mick Cope tovabblépett és konyvében nemcsak a 7C-modellt irja le, de mindegyik fazishoz
eszkozoket is kinal:

Fazis Eszkoézok
1. Client - tgyfél MPH helyzetfeltar6 eszkoz
2. Clarity — tisztazas fantazialétra, arnytérkép
3. Create — létrehozas CREATE-modell, CHOICE-modell
4. Change — valtoztatas Y gorbe, CHANGE keretrendszer

pilotafiilke-megerdsités, kikeriild jatszmak

5. Confirm — megerdsités
modell

vodrok és 1éggdombok modellje, csodahegy-

6. Continue — folytatas metafora

7. Close — lezaras visszanézés, tanulas, 6nallé boldogulas

7. tablazat: A 7C-modell eszkozei

2.13 DIADAL-modell

A DIADAL-modell a coachingfolyamat egyes fazisait szemlélteti. Természetesen — ahogy szoktak
mondani — ,,Ahogy én coacholok, nem coachol gy senki.” Persze egyik coachingmodell sem
Szentiras, igy a DIADAL sem az. Ez csupan segit a folyamat fazisainak felfogésaban, értelmezésében,
és tampontot ad ahhoz, hogy az egyes fazisokban mit is tesz, és milyen eszk6zoket hasznal a coach,
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illetve mire is szamithat az tigyfél. Mig a GROW-modell négy, a 7C-modell hét, a DIADAL-modell
hat fazisra osztja fel a folyamatot az alabbiak szerint:

ok whE

Diagnozis
Iranykijelolés
Alternativak
Dontés
Alkalmazas
Lezaras

Diagnozis: Ebben a fazisban a jelen helyzetet méri fel a coach: mi a kiindulépont, honnan
indul a coachingfolyamat, mik az {igyfél kihivasai. Ahhoz, hogy jol mérjiik fel a jelenlegi
helyzetet, tobb ut is vezethet, sokfajta eszkozt hasznalhatunk. Legelészor azonban nagyon
fontos, hogy elnyerjiik az lgyfél bizalmat, hogy tudja, nem kivancsisagbol ,,faggatjuk”
(kérdezéstechnika), ,,lessiik meg” (shadowing), ,,nyomozunk utana” (180/360 fokos értékelés),
hanem mindezt az 6 érdekében tessziik.

A helyzetfelmérés, diagnozis fazisanak részét képezi tehat annak felmérése is, hogy a coachee
mennyire nyitott, melyek azok a titkos zonak, amelyeket inkabb keriiljiink (példaul business
coaching esetén kikotheti, hogy semmilyen maganvonatkozast témarol ne beszéljiink). Ha
tudjuk, mik a tabu témak, hasznalhatjuk a megnyitdsi modszereket, majd erre épitve
végezhetjiik a részletes kutatast. Ebben a fazisban haszndlatosak alapvetden a pszicholégidhoz
kozelalld coachingeszkozok, illetve a kreativ iras kiilonb6z6 modozatai, de a coachnak
mindenképp jol kell hasznalnia az aktiv hallgatas és a kérdezéstechnika eszkozeit is.
Iranykijelolés: Ez a kdvetkezo 1€pés, amikor az ligyfél meghatarozza a coach segitségével az
altala vagyott jovoképet, kijeloli az iranyt, a célt. Itt a coach alapvetéen abban segit az
igyfélnek, hogy kijeloljon egy olyan célt, amelyet redlisan majd el is tud érni (SMART-cél).
Az ekkor hasznalt eszkdzoket két nagy csoportra lehet osztani attol fliggden, hogy az ligyfél
mennyire vizudlis tipus. Lehet példaul az eldzé fazis folytatdsaként montazst, életkerék —
mokuskerék, régi haz — 1) haz eszkozt, heraldikat bevonni, de van olyan tigyfél, aki mar az
els6 coachingiilésre hozza magaval a par szoban Gsszestiritett, egyéni SMART-céljat.
Alternativak: Ebben a fazisban arra koncentralunk, hogy opciokat, lehetdségeket talaljunk és
vazoljunk fel annak érdekében, hogy meghatarozhassuk, hogyan lehetne elérni a kijeldlt
iranyt, célt. Ez a szakasz azért is fontos, hogy ne elhamarkodottan hozzon az ligyfél dontést,
hanem megalapozottan, tobb opciot is végiggondolva legyen lehetésége majd a kovetkezo
fazisban dontést meghozni. A coach kiilonb6z6 brainstorming-fokozo eszkozoket hasznalhat,
mint példaul az ellentétet, felfjast, szotart, példaképet vagy épp a CREATE-modellt, de lehet,
hogy 6sztonds kérdezéstechnikaval is nagyon jo eredményre jutnak.

Dontés: Ebben a fazisban az a coach feladata, hogy tdmogassa iigyfelét abban, hogy az
Osszegylijtott alternativak koziil melyik utat valassza. Ilyenkor a legnagyobb segitség a pro és
kontra analizis, de mas lehet6ségek is meg kell jelenjenek a coach eszkoztaraban. Ha még nem
hasznalta korabbi szakaszban, akkor itt eléveheti a Mercedes-szimbolumot, vagy a CHOICE-
modellt, de lehet, hogy elég, ha ilyenkor egy kicsit belebtjik a provokativ, konfrontativ coach
szerepébe.

Alkalmazas: Ezen fazis nevének eldontésén gondolkodtunk talan a legtobbet: alkalmazas,
adaptacio, akadalytalanitas? Ebben a fazisban a coach ugyanis abban tamogatja iigyfelét, hogy
a kivalasztott utat végig is jarja, el is érje a céljat, ne hatraljon meg az els6 akadalynal.

Eddig a pontig az ligyfél altaldban nagyon jol érzi magat a coaching-iiléseken, hiszen legtobb
esetben ,,nem f4j” neki a diagnozis, sem az iranykijelolés, sem az alternativak kidolgozasa,
sem a dontés. Legkésobb itt azonban mar ki kell 1épnie a komfortzonajabol. Elképzelheto,
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hogy elkezdi lemondogatni az addig megszokott rendszeres talalkozokat is. llyenkor a
coachnak nem szabad megsértddnie. Ez egy teljesen természetes folyamat, amit érdemes a
coachee-val is tudatositani, amire szintén megvannak a felkésziilt coach eszkézei, példaul a
vitorlds hajo, vardzsbolt, gumiszalag, vodrok és léggdmbok, ha még az irdnykijeldlés
fazisaban nem hasznalta ezeket.

L Lezaras: A coachingsorozat idealis esetben akkor zarul le, ha az tigyfél elérte a kitiizott célt.
Ilyenkor a coach a cél elérését az tigyféllel egyiitt iinnepli, ekkor 6sszegzik a megbizo felé is a
k6z6s munkat.

A DIADAL-modell mintakérdései

A DIADAL-modell kérdéssor célja kettds:

1) Segithet a kezdeti gyakorlasban a coachnak, azaz e mentén vezeti a coaching
talalkozasokat; a diagnozisfazistol egészen a lezarasig szemezgethet beldle.

2) De arra is hasznalhat6 a legtobb kérdés, hogy az ligyfélnek a 0. és 1. talalkozas kozott
kiadjuk, hogy irasban valaszolja meg (persze csak akkor, ha a 0. talalkozon tgy latja a
coach, hogy ezzel nem riasztja el 6rokre a coachingtol az tigyfelet.)

Az tigyfélnek nem kell minden kérdésre tudnia a vélaszt mar az els¢ talalkozora, de amire

nem tudja, arrél legalabb tudjuk, hogy nem vildgos szamara, ezért erre érdemes jobban

fokuszalni. A masik eldnye, hogy a coach is meggydzddhet arr6l, hogy az ligyfél nemcsak
divatbdl keresett maganak coachot, hanem elszant az Ut végigvitelére. Innen latszik, hogy
komolyan gondolja-¢ a coachee, vagy mar az els6 hazi feladatot elmulasztja.

Diagndzis fazisban
e Milyen téma foglalkoztatja most?

Mi a legfontosabb kihivasa jelenleg?

Miért van sziikség coachra?

Miért éppen most?

Miért ez a coachot valasztotta?

Mit nyujthat 6nnek a coach, amire magatol jelenleg nem képes?

Komolyan szeretne-e a kérdéssel foglalkozni, vagy csak azért van coachra sziiksége,

hogy valaki mas vallara helyezhesse a problémat?

Mit véar a coachtol, mivel fog az eredményhez hozzajarulni?

e Mi ajelenlegi helyzet, amin valtoztatni kivan?

e Milyen érzése van ebben a helyzetben? Milyen mas helyzetekben fordult mar el6 ez az
érzése?

e Eddig milyen lépéseket tett a helyzet megoldasara és annak mi lett az eredménye?

e Mi a tétje annak, hogy most valtoztatnia kell?

Iranykijelolés fazisban
e Milyen eredményt szeretne elérni a coachingsorozat végére?
Mikor lenne elégedett?
Hova jussunk el a problémajaval?
Milyen valtozast szeretne megvaldsitani, €s az hogyan javit a helyzetén?
Milyen mértékben tudja befolyasolni az eredményt?
Elgondolkodott-e mar azon, milyen lenne a jo6 megoldas?
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Milyen lenne az ideélis megoldas?

Mire lenne sziiksége, hogy ezt az idealist elérje?

Honnan tudja, hogy valamivel gond van? Milyen bizonyitékai vannak ra?

Honnan fogja tudni, hogy a probléma megoldodott?

Titokban van-e mar elképzelése a megoldasrol, és hajlandé-¢ alternativ megoldasokat
1s megvizsgalni?

Mi az, ami ha megtorténik, 6n ugy érzi, hogy elértiik a céljat?

Alternativak feltarasa fazisaban

Milyen modon lehetne megoldani az adott helyzetet?

Es még milyen médon? Es még?

Ha a baratja ilyen problémaval fordulna 6nhoz, mit javasolna neki?

Vajon mit javasolna egy példaképe, vagy egy hires személyiség?

Mit tenne, ha nem lenne idosziikében?

Mit tenne, ha nem lenne koltségkorlat?

Mit tenne, ha 6n lenne a vezetd, tulajdonos?

Mit tenne, ha tiszta lappal indulhatna?

Mit tenne, ha nem lennének kotottségei? (csalad, lakashitel...)

Es mi van még? (Ez utan a kérdés utan érdemes kis sziinetet tartani, mert legtobbszor
az automatikus valasz az, hogy semmi tobb nem jut eszembe. Ezalatt a coach is id6t
nyer, hogy olyan tovabbi alternativakat talaljon, amikre a coachee még nem gondolt.)

Dontés fazisaban

Milyen kritériumok alapjan szeretné meghozni a dontést?

Ha igy dont, milyen kovetkezményekkel jar ez 6nre és mésokra nézve?

Melyik alternativaknak mi az eldnye és a hatranya?

Mik a kockazatai?

Mit nyerhet, veszithet azzal, ha ezt az alternativat valasztja?

On szerint melyik alternativatél varhato a legjobb megoldas?

Melyik megoldas tetszik 6nnek a legjobban, melyik mellett tudja leginkabb elkotelezni
magat?

Milyen lépéseket és mikor fog megtenni? Mi az akcidterve?

Alkalmazas fazisaban

Mi okozhat a valtoztatasban nehézséget, mi okozza a legnagyobb kihivast a dontése
végrehajtasaban?

Mit fog tenni az akadalyok megel6zéséért vagy lekiizdéséért? Mikor?

Hogyan segithet a coach tljutni a nehéz szakaszon?

Probalkozott-e mar ilyesmivel kordbban is (sikerteleniil)? Ha igen, miért nem volt
tartos az eredmény?

Milyen tényezdok miatt tér vissza a régi szokasaithoz?

1-t6l 10-ig pontozva hany pontot adna arra, hogy megcsinalja, amit tervezett? Ha nem
10-et, akkor mit kell tenni, hogy 10 legyen?

Lezaras fazisaban

Mi valtozott a coaching eldtti miikodéshez képest?
Mit tanult a folyamatbol? Ez alapjan mit fog masképp csinalni? Mikor?
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e Mennyire sikeriilt elérni a céljat? A coaching befejezése utan milyen problémai
adodhatnak a valtozas fenntartasaval?

Ha az tigyfél a coachcsal vald talalkozéds eldtt eltopreng ezeken a kérdéseken, igy
értelemszerlien jelzi, hogy tartds valtozasra torekszik. JO tanécs az ligyfélnek: ,,Vegye magat
komolyan, s akkor a coach is komolyan fogja 6nt venni.”

3. ICF coachingkompetenciak

Az ICF, a legnagyobb nemzetk6zi coachingszdvetség ajanldsa a coachokra vonatkozo
egységes kulcskompetenciak tekintetében, melyet magyarra a Business Coach Szakmai
Kozosség forditott le, és munkdi sordn, illetve az altala nyujtott képzéseiben is ezen
alapelveket hasznalja.

Az alabbi ajanlés részletes itmutatast ad arra vonatkozoan, hogy a coaching folyamataban a
coachnak mely iranyelveket kell szem eldtt tartania.

A) Az alapok megteremtése

1. Megfelelés az etikai iranyelveknek és a szakmai normaknak. — A coaching etikdjanak és
normainak megértése és azok megfeleld alkalmazasanak képessége minden coachhelyzetben.

a) Megérti, és sajat viselkedésében tantisitja az ICF viselkedési szabalyait.

b) Megérti és koveti az ICF minden etikai Gtmutatasat.

c) Vilagosan kozli a kiilonbséget a coaching, a tanacsadas, a pszichoterapia és mas
tamogatd szakmak kozott.

d) Felismeri, ha az tigyfélnek mas timogat6 szakemberre van sziiksége, és tudja 6t kihez
iranyitani.

2. Coachingszerzédeés. — Képes megéretni, mire van sziikség az adott coachingkapcsolatban,
és képes err6l megéllapodni a leendd Tligyféllel a coaching folyamata és a kapcsolat
tekintetében.

a) Megérti és eredményesen beszéli meg az tigyféllel a coachingkapcsolatra vonatkozo
iranyelveket és a konkrét paramétereket. (pl. logisztika, dijak, gyakorisag, masok
bevonasa, ha sziikséges).

b) Megallapodast ér el arrdl, mi a helyes az adott kapcsolatban és mi nem, mi érhetd el és
mi nem, mi az ligyfél és mi a coach feleldssége.

C) Megallapitja, hogy megfelel-e sajat coachingmodszere a leendd iigyfél
sziikségleteinek.

B) A kapcsolat kialakitasa

1. Bizalom és kozelség kialakitasa az iigyféllel. — Képes biztonsagos és tdmogatd 1égkort
kialakitani, ami folyamatos kolcsonds tiszteletet és bizalmat eredményez.

a) Oszinte érdeklédést mutat az tigyfél joléte és jovoje irant.

b) Folyamatosan fenntartja a személyes integritasat, 6szinteségét és tisztességét.

c) Vilagos egyetértést alakit ki és megtartja igéreteit.
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d) Tisztelettel kezeli az tigyfél meglatasait, tanulasi stilusat, személyiségét.

e) Folyamatos tamogatast biztosit, és példait mutat az 1) viselkedésformakat,
tevékenységeket illetden, beleértve azokat is, amelyek kockazatvallalassal vagy a
kudarctol vald félelemmel jarnak.

f) Engedélyt kér az tlgyféltdl, mieldtt szamara érzékeny, 0j teriileteken folytatnad a
coachingot.

2. A coach jelenléte. — Képes maradéktalanul tudatos maradni, ugyanakkor spontan
kapcsolatot tartani az tigyféllel nyilt, rugalmas €s magabiztos stilus alkalmazasaval.
a) A coachingfolyamat soran jelen van és rugalmas, kdvetve a pillanat titemét.
b) Kapcsolatban all sajat megérzéseivel, és bizik az ember belsé tudasaban — ,koéveti
Osztoneit”.
c) Elfogadja azt, hogy van, amit nem tud, és vallalja a kockazatot.
d) Tobb iranyt is lat az tigyféllel valo egyiittmiitkodésre és azt valasztja, amelyik az adott
pillanatban a legcélravezetdbb.
e) Eredményesen él a humor eszkézével a jO hangulat és a megfeleld energiaszint
kialakitasa érdekében.
f) Magabiztosan valt perspektivat, és 0 lehet6ségekkel kisérletezik sajat mozgasterét
illetden.
g) Magabiztosan viszonyul az erds érzelmi helyzetekhez, jol kezeli a sajat érzéseit, nem
hagyja, hogy az ligyfél érzései maguk ala gytirjék.

C) Az eredményes kommunikacio

1. Aktiv hallgatas. — Képes maradéktalanul az tigyfél mondanivalojara figyelni, illetve arra,
amit nem mond ki az ligyfél, képes megérteni a kimondottak jelentését az tigyfél vagyainak
Osszefliggésében és tamogatni az tigyfél onkifejezését.
a) Arra figyel, ami az ligyfél szamara valoban fontos, és nem arra, ami szerinte fontos
lenne az tigyfélnek.
b) Megérti az ligyfél aggodalmait, céljait, értékrendjét és hiedelmeit arrol, hogy mi
lehetséges, €s mi nem.
c) Kiilonbséget tud tenni a szavak, a hangszin és a testbeszéd kozott.
d) Osszefoglalja, mas szavakkal megfogalmazza, megismétli és visszatiikrozi azt, amit az
iigyfél elmondott, a tisztdzas és a megértés érdekében.
e) Batoritja, elfogadja, felderiti és megerésiti az ligyfél érzéseinek, észleléseinek, az 6t
foglalkoztat6 kérdéseknek, hiedelmeknek, feltételezéseknek, stb. a kifejezését.
f) Egységbe foglalja az iigyfél elképzeléseit és feltételezéseit és épit azokra.
0) ,.Osszegzi” és megérti az {igyfél kozléseinek lényegét, és segiti az iigyfelet eljutni
ezekhez, hosszu, leird torténetekbe valod belebocsatkozas nélkiil.
h) Lehetévé teszi az ligyfél szamara, hogy tisztdzzon vagy atugorjon egy helyzetet,
anélkiil, hogy ezt kommentalna vagy részletekben bocsatkozna annak érdekében, hogy
tovabb tudjanak lépni.

2. Hatasos kérdezéstechnika. — Olyan kérdések feltevésének képessége, amelyek a
coachingkapcsolat és az ligyfél szdmara leghasznosabbnak igérkez6 informaciokat fedik fel.
a) Az aktiv figyelmet és az ligyfél latasmodjanak megértését tiikkrozo kérdéseket tesz fel.
b) Felfedezésre, belatasra, elkotelezddésre vagy cselekvésre serkentd kérdéseket tesz fel
(pl. olyanokat, amelyek megkérddjelezik az tigyfél feltételezéseit).
c) Nyilt végii kérdéseket tesz fel, amelyek segitenek a tisztazasban, a lehetéségek vagy 1)
tanulsagok feltarasaban.
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d)

Olyan kérdéseket tesz fel, amelyek az tigyfelet kdzelebb viszik az éltala kivanatosnak
tartott dolgokhoz, és nem olyan kérdéseket, amelyek az tigyfelet onigazolasra vagy
visszatekintésre késztetik.

3. Kozvetlen kapcsolatteremtés. — A coachingfoglalkozds soran képes eredményesen
kommunikalni és az tigyfélre a lehetd legpozitivabb hatéast gyakorlo nyelvezetet hasznalni.

a)
b)

c)
d)

e)

Vilagosan, értheten és kdzvetleniil osztja meg gondolatait és ad visszajelzést.
Ujrafogalmazza az tigyfél altal kozolteket annak érdekében, hogy segitsen mas
szempontbol megkdzeliteni azt, amit az ligyfél szeretne, vagy amiben bizonytalan.
Vilagosan kijelenti, mi a coaching célja, mik az adott napra tervezett témak, mi az
alkalmazott eljardsok vagy gyakorlatok célja.

Az lgyfél szamara megfeleld ¢és tiszteletteljes nyelvezetet (nem szexista, nem
rasszista, nem szakzsargon, nem szleng, stb.) hasznal.

Metaforak és analogiak segitségével igyekszik megvildgitani valamilyen észrevételt
vagy verbalis képet.

D) A tanulas és az eredményesség elosegitése

1. Tudatossag létrehozasa. — Képes a kiilonféle forrasokbol érkezd informaciok integralasara,
pontos értékelésére ¢€s értelmezésére, annak érdekében, hogy segitse az iigyfelet azok
tudatositasaban ¢s ezaltal az eldre elfogadott eredmények elérésében.

a)

b)
c)

d)

9)
h)

Tovabbtekint annal, mint amit az iigyfél az 6t foglalkoztato kérdésként megnevez, és
nem ragad le az ligyfél altal elmondottaknal.

Kérdéseivel nagyobb megértést, tudatossagot €s tisztabb képet ér el.

Ramutat az tlgyfél szdmara a mogottes kérdésekre, a jellemzd és megrogdzott
mintdkra abban, ahogy az ligyfél Oonmagara és a vildgra tekint, a tények ¢és az
értelmezések kozotti kiillonbségekre, a gondolatok érzések ¢és cselekvés kozotti
aranytalansagokra.

Segiti az iigyfeleket abban, hogy 1j gondolatokat, meggydzddéseket, észleléseket,
érzelmeket, hangulatokat stb. fedezzenek fel maguknak, amelyek megerdsitik Oket
abban, hogy 1épéseket tegyenek ¢€s elérjék azt, ami fontos szdmukra.

Uj szempontokat mutat az iigyfeleknek, és arra Osztonzi Gket, hogy vallaljak
latasmodjuk megvaltoztatasat €s Uj cselekvési lehetdségek keresését.

Segiti az ligyfeleket abban, hogy meglassak a rajuk és viselkedésiikre hatd eltérd, de
egymassal Osszefliggd tényezdket (pl. gondolatokat, érzelmeket, a fizikumot, a
koriilményeket).

Az ligyfél szamara hasznos ¢€s érthetdé moédon fogalmazza meg meglatésait.

Feltarja a fobb erdsségeket és a fobb tanulasi/fejlesztési teriileteket, mindazt, amivel
fontos foglalkozni a coaching alatt.

Megkéri az tigyfelet, hogy tegyen kiilonbséget a lényeges és lényegtelen dolgok
kozott, az alkalomszerli €s a visszatérd magatartdsformak kozott, amikor ugy érzi,
hogy kiilonbség van az elmondottak és a valdodi tettek kozott.

2. Akcioterv keszitése. — Képes arra, hogy az tligyféllel kozosen lehetdséget teremtsen a
folyamatos tanulasra a coaching és a mindennapi munkavégzés soran, valamint egyéb
¢lethelyzetekben, illetve olyan 1j 1épések megtételére O0sztondzze az ligyfelet, amelyek a
legmegfelelébbek a coaching eldre elfogadott céljainak eléréséhez.

a)

Otletekkel segiti az ligyfelet azoknak a 1épéseknek a meghatdrozasaban, amelyekkel az
ligyfél maga is tanusitani, gyakorolni és elmélyiteni tudja j tudasat.

72



Kooperacios coaching

b)

c)
d)

€)
f)

9)

h)

Segiti az {ligyfelet abban, hogy odafigyeljen és kovetkezetesen észlelje az Ot
foglalkoztatd kérdéseket ¢és IlehetOségeket, amelyek fontosak a coaching eldre
elfogadott céljai szempontjabol.

Raveszi az ligyfelet arra, hogy fedezzen fel mas Gtleteket és megoldasi lehetdségeket,
értékelje e lehetoségeket, és hozzon ezekkel kapcsolatos dontéseket.

Szorgalmazza az aktiv kisérletezést és az Onfeltaras folyamatat, amelynek soran az
iigyfél haladéktalanul alkalmazza a foglalkozdsokon megbeszélteket és megtanultakat
a foglalkozasokat kovetd munkavégzés sordn €s élethelyzetekben.

Megiinnepli az tigyfél sikereit €s a késobbi fejlodésre valo képességét.

Megkérdojelezi az tigyfél feltételezéseit és meglatasait, annak érdekében, hogy uj
oOtletekre és uj cselevési lehetdségek feltarasara vegye ra az iigyfelet.

Az ligyfél céljaival 6sszhangban 1évé latasmodokkal hozakodik el és szorgalmazza
ezeket, valamint anélkiil, hogy elkotelezOdne, raveszi az ligyfelet, ahogy vegye ezeket
fontolora.

Segiti az ligyfelet abban, hogy ,,amint ma megtehet, azt ne halassza holnapra”, a
coachingfoglalkozas keretében azonnali tamogatast nyujt ehhez.

Batoritja az tlgyfelet, kihivasok elé allitja, a sajat hatarainak feszegetésére buzditja,
ugyanakkor kényelmes tanulasi litemet biztosit.

3. Tervezes és célkitiizés. — Képes kialakitani és fenntartani a coaching célravezetd tervét az
tgyfellel.

a)

b)
c)
d)

e)

Az 6sszegyljtott informaciok tomoritésével olyan coachingtervet és fejlesztési célokat
alakit ki az ligyféllel, aminek mentén foglalkozni lehet a problémékkal, valamint a
tanulas és fejlodés fontosabb teriileteivel.

Az altala létrehozott terv elérhetd, mérhetd konkrét és céldatumokhoz kothetd
eredményeket tartalmaz.

A tervet modositja, amennyiben ezt a coaching folyamata vagy a helyzetben
bekovetkez6 valtozasok sziikségessé teszik.

Segiti az ligyfelet abban, hogy megtalalja és magaéva tegye a tanulashoz sziikséges
kiilonboz6 eréforrasokat (pl. konyvek, mas szakemberek).

Feltarja és célul tlizi ki a konnyen elérhetd sikereket, amelyek fontosak az tigyfél
szamara.

4. A haladds mérése és a felelosség kérdése. — Képes hosszu tavon figyelni az ligyfél szamara
fontos dolgokra, és meghagyja az ligyfélnél a cselekvés feleldsségét.

a)
b)
c)
d)

€)

Vilagosan kéri az iigyféltél olyan Iépések megtételét, amelyek az dltala
megfogalmazott célok felé viszik.

Figyelmét azzal is bizonyitja, hogy rakérdez azokra a cselekedetekre, amelyek az
altala az ligyfél igéretet tett a korabbi foglalkozas(ok) soran.

Elismerését fejezi ki az tigyfélnek azért, amit megtett vagy nem tett meg, tanult vagy
tudatositott magaban az el6z6 coachingfoglalkozéas(ok) ota.

A foglalkozasok soran az tligyfél altal nyujtott informaci6 segitségével eredményesen
késziil fel, szervezi meg ¢és tekinti at a foglalkozéasokat.

Ugyel arra, hogy az iigyfél ne veszitse el a fonalat a foglalkozasok kozott, kovesse
figyelemmel a coachingtervet és —célokat, a kdzdsen elfogadott cselekvési tervet €s a
késobbi foglalkozéas(ok) témait.

A coachingtervre &sszpontosit, ugyanakkor nyitott a terv moédositasara a coaching
folyamatanak tapasztalatai alapjan.
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9)

h)

i)

)

Oda ¢és vissza tud mozogni a végsd cél, amerre az Ugyfél tart, és az éppen
megbeszéltek Osszefliggéseinek megteremtése kozott, arra figyelve, merre kivan az
tigyfél haladni.

Megerdsiti az ligyfél onfegyelmét, és felelosnek tekinti az ligyfelet azért, amit allitasa
szerint tenni kivan, a szandékozott cselekvés eredményeiért vagy az ezekkel
kapcsolatos idokeret konkrét megtervezését.

Fejleszti az tligyfél képességét arra, hogy meghozza dontéseit, foglalkozzon az 6t
leginkabb érintd problémakkal és fejlessze magat (visszajelzést kérjen, meghatarozza
a prioritasokat ¢és kialakitsa a tanulds iitemét, elgondolkozzon ¢és tanuljon a
tapasztalatokbol.)

Eléremutatéan szembesiti az tligyfelet azzal a ténnyel, hogy nem tett meg valamit,
amiben megallapodtak.

4. ICF etikai normak

rész: Professzionalis magatartas altalaban

Mint coach:

1.

Nem teszek szantszandékkal olyan kijelentéseket, amelyek nem igazak, vagy
félrevezetdek arra nézve, amit én mint coach ajanlani tudok. Nem teszek irasban olyan
kijelentéseket, amelyek nem igazak, vagy félrevezetéek, sem a coachingszakmarol,
sem személyes adataimrol, sem az ICF-rdl.

Pontos informaciot adok a végzettségemrol, szakteriiletemrdl, coachtapasztalataimrol
és az ICF-16l.

Megbecsiilom masok erdfeszitését és munkajat, eredményeiket nem tiintetem fel
sajatjaimként. Tudomasul veszem, hogy ennek a megszegése egy harmadik fél
jogorvoslattal élhet.

ICF etikai kodex:

4.

Mindenkor arra torekszem, hogy felismerjem azokat a személyes indittatasu iigyeket,
amelyek Osszeegyeztethetetlenek a coachingmunkdmmal, vagy hatraltatnak akar a
munkamban, akar a szakmai kapcsolataimban. Ha a tények és a koriilmények
sziikségesség teszik, azonnal szakmai tamogatast keresek és megteszem a sziikséges
Iépéseket, végsd esetben  felfliggesztem  vagy akdr megszakitom a
coachingkapcsolatot.

Minden coachtréning, coachmentoring vagy szupervizori kapcsolatban az ICF etikai
kodexének megfelelden viselkedem.

Kutatdsaimat szakértelemmel, becsiiletesen végzem ¢és szamolok be rola a
tudomanyossag ¢s alkalmazhatdésag keretein beliil. Kutatdsomat az érintettek
hozzéjaruldsaval és beleegyezésével végzem, ugy, hogy a résztvevoket ne érje
semmilyen sérelem. Minden kutatdsnak meg kell felelnie az adott orszag
torvényeinek, amelyben a kutatast végzik.

Coachgyakorlatomban készitett feljegyzéseimet bizalmasan kezelem, megfeleléen
karbantartom, tdrolom és semmisitem meg, az idevonatkozo torvényeket betartva.

Az ICF tagjaival kapcsolatos informaciokat (e-mail cim, telefonszam, stb.) csak az
ICF altal jovahagyott modon és terjedelemben hasznalom.
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I1. rész: Erdekellentétek

Mint coach:

9.

10.

11.

12.

Arra torekszem, hogy elkeriiljem az érdekek iitkdzését koztem és az ligyfelem kozott.
Amennyiben barmilyen érdekellentét van, vagy potencidlisan lehet kéztem és az
igyfelem kozott, nyiltan vallalom azt, és felajanlom, hogy kilépek a helyzetbdl, ha
erre sziikség van.

Feltarom az tligyfélnek vagy a megrendelonek az 6sszes harmadik féltdl elére latott
kompenzaciot, amit akar kapok, akar fizetek az ligyféltdl kapott ajanlasokért.

Csak akkor megyek bele barmilyen barteriizletbe vagy munkdm nem anyagi jellegii
megtéritésébe, ha coachingkapcsolatomat ez nem érinti.

A coach-iigyfél kapcsolatot semmilyen szempontb6l nem hasznalom ki szandékosan
személyes, szakmai vagy anyagi érdekbdl. Kivételt képez a szerzddésben vagy
megallapodasban rogzitett kompenzacio.

I11.rész: Professzionalis megatartas az iigyféllel

Mint coach:

13.

14.

15.

16.

17.

18.
19.

20.

21.

Szandékosan nem vezetem félre az ligyfeleim, nem teszek hamis igéretet arrél, hogy
6k mit kapnak a coachingfolyamattdl vagy t6lem, mint coachtdl a coachingfolyamat
alatt.

Nem adok informacidt vagy tanacsot meglévo €s jovobeli ligyfeleimnek, amit magam
is félrevezetdnek vagy hamisnak gondolok vagy tartok.

Ugyfeleimmel vilagos megéallapodasokat kotok és tiszteletben tartok minden
megallapodast, ami a professziondlis coachingkapcsolattal dsszefligg.
Megbizonyosodom réla a coachingfolyamat kezdetén, de legkésobb az els6
coachingiilésen, hogy az ligyfelem tisztdban van a coaching mint munkafolyamat
lényegével, az informéciok bizalmas kezelésével, a pénziigyi ¢és egyéb
megallapodasokkal.

En vagyok a felels azért, hogy tisztan lathatd, pontos és kulturalisan érzékeny
hatarokat szabjak, amelyek érvényesek az Tligyféllel torténd barmilyen fizikai
kapcsolatra.

Nem keriilok szexualis kapcsolatba egyetlen ligyfelemmel sem.

Tiszteletben tartom az ligyfélnek azt a jogat, hogy a coachingfolyamat alatt barmikor
megszakitsa az egylittmiikodést. Figyelek azokra a jelekre, amelyek jelzik, hogy az
igyfél mar nem latja hasznat a coachingkapcsolatnak.

Ha ugy latom, hogy az ligyfél érdekeit jobban szolgalja egy masik coach vagy mas
er6forras bevonasa, arra biztatom, hogy tegye meg a sziikséges valtoztatasokat.

Ha megfelelének vagy sziikségesnek tartom, javaslom iigyfeleimnek, hogy vegyék
igénybe mas szakemberek szolgaltatasait is.

IV.rész: Bizalmassag/titoktartas

Mint coach:

22.

Az ligyfeleim informacidit szigortian bizalmasan kezelem. Egyértelmii megallapodast
vagy szerzddést kotok, mieldtt informacidt szolgaltatok harmadik félnek, kivételt
képez, ha a torvény kotelez ra.
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23.

24,

25.

Egyértelmii megallapodast kotok arrdl, hogy a coachingfolyamattal kapcsolatos
informaciok atadasanak mi a folyamata a coach, az ligyfél és a megrendeld kozott.
Amikor coachtanitvanyok trénereként 1épek fel, megismertetem veliik az alapvetd
bizalmassagi szabalyokat, a coachok etikajat.

Amennyiben coachingkapcsolatot hozok 1étre mas coachok és sajat tigyfeleim kozott,
térités nélkiill vagy térités ellenében, elvarom tOlik, hogy egyértelmii
megallapodasokat kossenek az ICF-etika bizalmassagi szabélyaival és altaldban az
ICF-etika betartasaval kapcsolatban.
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Az itmutaté célja: bemutatni a coaching technika alkalmazasanak lehetdségét a felsGoktatés
¢s gazdasag kapcsolatanak erdsitése érdekében — az egyetemi-vallalati kapcsolatok
teljesitményének novelésével, a kooperacids kompetencia fejlesztésével.

A palyazati programrol

A TAMOP-4.2.1-08/1 kédszamu, ,,A tudashasznosulast, tudastranszfert segitd eszkoz- és
feltételrendszer kialakitasa, fejlesztése” konstrukcio atfogd célja, hogy a felséoktatas és a
gazdasag kapcsolatanak erdsitése érdekében a felsdoktatasi intézményekben folyd innovacios
¢s kutatas-fejlesztési tevékenység 0Osztonzésére, tdmogatasara képes technoldgia- és
tudastranszfer szolgaltatasok kiépiiljenek, illetve fejlddjenek.

A konstrukci6 kiemelt célja, hogy a felsdoktatdsban innovacids ¢és kutatdsfejlesztési
tevékenységet végzd munkavallalok, illetve hallgatok hatékony, professzionalis tdmogatast
kapjanak az altaluk elért innovacids lancba torténd bekapcsolasahoz.

Egyetemiink kapcsolodo sikeres palyazata keretében arra vallalkozott, hogy az intézménylink
¢letében legjelentOsebb szerepet jatszo kutatocsoportok (szervezeti €s személyes)
kooperaciés kompetenciainak fejlesztése érdekében egy coaching programot dolgozzon Ki
¢s valositson meg.

A program célja kettds: egyrészt az egyetemi-ipari egyiittmiikodések kialakitdséban,
formalasaban,  menedzselésében  kulcsszerepet  jatsz6  szereplok, legjelentdsebb
kutatocsoportok vezetdi, a kooperativ K+F tdmogatdsdban szerepet jatszo szervezeti egységek
vezeltdi kozvetlen fejlesztése, masrészt e célcsoport szamara kooperdcios ismeretek nyujtasa.

Alapprobléma:

A jelenlegi K+F kapcsolatokat apold kutatasvezetdk, kapcsolattartok tobbnyire elégedettek a
vonatkozd kapcsolati teljesitményekkel, ugyanakkor tobb informalis jelzés érkezik a napi
gyakorlatban jelentkez6 problémakrol, gondokrol — esetenként konfliktusokrol.

A megvaldsitando program kozéppontjaban egy olyan kooperacios kompetencia-fejlesztés all,
amely egyrészt rovidtavon eldsegiti a kapcsolati teljesitmény ndvelését, masrészt elokésziti a
halozati érték felé mutatd teljesitmények szambavételét, amelyet két halmazra bontunk.

Egyfeldl azokra a képességekre, melyeket a partnerek az egyiittmiikodés sordn egymastol,
vagy kozosen sajatitanak el. E képességeket elsésorban kapcsolat-specifikus képességekként
szemléljiik elfogadva, hogy az ilyen jellegli képességek nem csupdn az adott kapcsolatban
kerlilnek hasznositasra, hanem befolyasoljak az adott szervezet egész halozatat. Masfeldl a
teljesitményt befolyasold elemként kell értékelni a partner egyéb kapcsolataibdl nyert tovabbi
elényoket, halozati hatasokat (példaul piaci informacidk), melyek az érzékelt értéket éppligy
befolyasoljak, mint a kapcsolati teljesitmény el6z6 elemeit.
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A coachingrol

A Nemzetkozi Coach Szovetség etikai kodexe szerint a coaching ,,olyan gondolatébreszto és
kreativ partnerkapcsolat, amely az iigyfelet arra inspiralja, hogy a folyamat
eredményeképpen személyes és szakmai potencialjanak maximumat nyujtsa”.

A coaching angol eredetli sz, amely edzést jelent. Egy olyan specialis gondolkodasmad,
szemlélet, amely magas szintre emeli a problémamegoldast, ezaltal jelentésen noveli a
teljesitményt. A coach (tréner) nem tanacsot ad, hanem segiti felismerni partnere rejtett,
belsd forrdsait, mint a vdltozasok kulcsat, amelyek sajat legjobb megoldasaihoz vezetnek. A
személyes kompetenciafejlesztés egyik leghatékonyabb forméja. Egy olyan tanulési folyamat,
ahol a szakmai eredményesség ¢s a hatékonysdg a személyes tudatossag fejlesztésével
erdsodik.

Az lzleti életbe kb. 2 évtizede kertiilt be, gydkerei a sportpszichologidbol eredeztethetdk. A
leghatékonyabb edzdi alapelveket iiltette at a vezetéi munkaba, mint példaul az éndllosag, az
erosségek és az eredményesség hangsulyozasa. Egy személyes jellegli, interaktiv fejlesztd
kapcsolat, amelynek gyujtopontjdban mindig konkrét témak, célok vagy problémak allnak.
Segit az egyénnek és a szervezetnek nagyobb elégedettséggel jard eredményeket gyorsabban
elérni.

A coaching hosszabb folyamat, amely allapotfeltarassal, sziikségletfelméréssel és a coach
konkrét munkajavaslatdval indul. Majd a talalkozok soran beszélgetések keretében az aktudlis
helyzetekbdl a konkrét munkaszituaciokbol indulnak ki, és jutnak el az 0j célkitiizésekhez és a
megoldand¢ feladatokhoz.

1. Aktivitas: Arr6l szo6l, hogyan lehet tovabblépni. Tevékenyégen alapszik, annak
meghatarozasan és athidalasan, hogy hol tart a partner és hova szeretne eljutni. A
novekedésrdl szol: az €It Gsszes aspektusarol egyéni €s szervezeti szinten egyarant.

2. Folyamat: Akar egyéni, akar szervezeti szinten zajlik. Tamogatja a lehetoségek tisztazasat
¢s arra Osszpontosit, hogyan lehet olyan célokat megvalositani, amirdl korabban dlmodni sem
mertiink.

3. Szemlélet: A figyelmet a problémakrol a lehetséges megoldasokra, a hidnyokrdl az
erOsségekre ¢és az elképzelt jovore iranyitja. Megtanit arra, hogy a kapcsolatokban az
0sszhang keresését allitsuk eldtérbe ¢és megtapasztaljuk azt az 6romot, amelyet egy masik
ember tdmogatasa, fejlesztése jelenthet.

A coach olyan személyre szabott tamogatast ad iigyfelének, amely nem tanacsadas, hiszen

nem & mondja meg az egyetlen idvozitd megoldast, hanem specidlis modszereivel segiti
hozza, hogy megtaldlja a szdmara legjobb, jovoorientalt lehetdségeket.
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A coaching lehetoség arra, hogy az ligyfél végiggondolja azokat a kérdéseket, amik
foglalkoztatjak, (j megoldasokat, 0j irdnyokat fogalmazzon meg, 01j utakon induljon el. A
kérdésekre a valasz, a problémakra a megoldas az esetek tobbségében a partnerben (coachee-
ban) rejlik. A coach feladata, hogy megfelelé kérdéseket tegyen fel és segitsen iigyfelének
kihozni magéabodl képességei legjavat.

Mikozben egy adott cél elérésén dolgoznak a coaching kapcsolatban: a coaching hangsulya az
alkotd, teremtd valtozason van. Ha az tigyfél fel tud fedezni csak egy apro részletet is abbol,
amit eddig nem tudott, még jobban kinyilik a vilag, és 1j megolddsok sorat latja meg. Igy a
sikert és a megelégedettség érzését mar nemcsak a kitlizott aktualis feladatban, de a kdvetkezd
kihivasaiban is kamatoztathatja.

A megoldasfokuszalt coachingrol

A coachoknak is magas teljesitményelvarasoknak kell megfelelniiik, kivaltképp mai
felgyorsult korunkban, amikor mindenhol a teljesitmény és az eredmény a legfontosabb. A
coachingot igénybe vevd lizletemberek, vezetdk a leheté leghamarabb kézzelfoghatd
sikerekre vagynak. Ennek egyik eszkoze lehet a brief coaching.

A brief coaching Iényege — mint a neve is mutatja —, hogy révid és hatékony. Kevesebb szamu
talalkozas alatt lehet6vé teszi az ligyfél szamara, hogy tovabblépjen. Ennek oka, hogy a segitd
beszélgetések azon modszereit alkalmazza, amelyek — kutatasok alapjan — a leghathat6sabban
mozgoésitjak az iigyfél elorevivo erdit.

e A modszer radikalis paradigmavaltison alapul: megoldasépité (és nem
problémamegoldo) beavatkozasokkal dolgozik, ezért megoldaskdzpontu coachingnak
is nevezik.

e A brief coaching hangstulyozza, hogy minden tigyfél a sajat megoldasainak szakértoje.
Felszinre hozza és megerdsiti az iigyfél belsd erdforrasait, egyszoval az erésségeire
helyezi a hangsulyt, ezeket fejleszti.

e A brief coaching az tligyfél figyelmét arra irdnyitja, ami mar jol miikédik, mar most
olyan, amilyennek 6 a célja elérése utdn szeretné. Ezzel segit tudatositani az
igyfélben, mitél miikédnek a dolgok jol ezekben a pillanatokban, és hogyan tudja a
mar jol miikodd készségeit, tudasat tobbet, mashol, mashogyan is alkalmazni.

e A brief coaching arra Osszpontosit, milyen valtozasokat szeretnének az iigyfelek
elérni az életiilkben, és mirdl fogjak észrevenni, hogy eldreléptek a céljukhoz vezetd
uton. Ez segiti 6ket abban, hogy folyamatosan az apro, elérhetd sikerekre épitsenek,
ami magabiztossagukat gyorsan épiti.

¢ mindezeknél fogva a coachingfolyamat radikalisan révidebb, azonos eredményességi,
tartossagi mutatok mellett.

e Mivel a brief coaching nem szituacidelemzésre épiil, ,,vészhelyzetekben™ kivaloan
alkalmazhat6: amikor nincs id6 elemzésre, azonnal mozdulni kell.
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e Olyan szervezetekben, ahol a brief coaching szemlélete, modszerei
meggyokeresednek, erdteljes kultaraformald eszkoz: a problématudatot atforditja
»megoldastudatba™.

Problémamegoldas helyett megoldasépités

Kultarkoriinkben a problémak elemzéséhez, a diagndzisra épiild problémamegoldashoz
szoktunk. A megoldaskozpontu eljaras viszont nem a problémaelemzésre épiil. A probléma
tudatositasa helyett a beszélgetés idejét arra hasznaljuk fel, hogy minél tobbet megtudjunk a
célokrol, a mar 1étez6 és jovobeli megolddsokrol és az erdforrdasokrol. Rendszerint maguk az
igyfelek is meglepddnek, ha elhagyjuk a probléma megszokott értelmezési keretét, a
megoldas mennyi elemét képesek 0sszegylijteni, s milyen gyorsan.

Az ismertetett paradigmavaltas kezdetben talan szokatlannak tlinik, ¢s mintha ellentmondana
a megszokott logikanak ¢€s tapasztalatoknak. A vizsgalati eredmények viszont azt igazoljak,
ha a coachingban, a tanacsadasban kizdrdlag a megolddsokra irdnyul a figyelem, az
ugyanolyan hatasosan elvezet a célhoz, csak gyorsabban.

A brief coaching lemond a probléma tudatositdsarol, helyette megoldastudatot hoz létre. A
problémara vonatkozé informaciokra nem kérdeziink rd. A problématudatot nem mélyitjiik el.

A megoldastudat kovetkezményei

A brief coaching szemléletének vannak hasznos kovetkezményei. A coaching-beszélgetések
hatarozottan rovidebbek lesznek. Az ligyfelek konnyebben taldlnak szdmukra alkalmas
megoldas-lehetdségeket. Minél részletesebben, pontosabban, tobbet beszélnek a mult- és
jovobeli megoldasokrdl, annal tobb tudatosan atgondolt vélasztasi lehetdség all a
rendelkezésiikre. Megbizhaté megoldéastudat jon létre benniik, amely a mindennapokban is
kell6képpen birja majd a terhelést.

Nagyobb hittel és bizalommal latnak aztan neki a megoldasok kiprobalasdnak, ami er6sebb
motivaciot és konnyebbséget jelent a késdbbiek soran. A megoldaskézpontl figyelem azt is
elésegiti, hogy az tigyfelek a beszélgetés folyaman magukat is egyre inkabb szakértonek
kezdik tartani, és ehhez mérten kezdenek el viselkedni.

A megoldasfokuszalt coaching fazisai:

o clképzelések a jovorol
o  miitkodd példak az eddigi gyakorlatbol
e credmények atiiltetése a gyakorlatba

Osszegezve: Az altalunk alkalmazott megoldaskézpontl szemléletli, a tapasztalati tanulasra
épilé rovid coaching program megoldasépitd és nem problémamegoldd beavatkozasokkal
dolgozik.
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A mihelymunka, az egyiittgondolkodas soran a résztvevok bdvithetik tudasukat,
latdbmezejiiket; a beszélgetés keretében oszthatjdk meg tapasztalataikat, kaphatnak valaszt
kérdéseikre.
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MELLEKLETEK
a tréneri utmutatohoz

83



Kooperacios coaching

Az aldbbi mellékletekben az operativ coach munkahoz adunk segitséget, orientaciot — a
szakirodalom és a sajat tapasztalataink alapjan.

A fobb feladatok — eredmények a felkésziilést; a kérdéslista a személyes konzultacio sikerét
kivanja segiteni. A coach munkdjanak onértékelése, az eredmények onelemzése hozzdjarulhat
egy személyes fejlesztési program felvallalasdhoz.

A melléklet 6sszedllitasahoz felhasznaltuk Mary Beth O’Neill: Coaching. A vezet6i szerep ¢és
feladat tudatositasa cimii kotetét™.

Fo6bb feladatok és eredmények az egyes coachingfazisokban

Ebben a mellékletben roviden attekintjilk az egyes coachingfazisok tennivaldit, ¢és
Osszekapcsoljuk Oket az adott fazisban elérni kivant eredményekkel. Ha az adott fazisban
sikertilt elérni mind a négy eredményt, ligyfeliinkkel tovabbléphetiink a kdvetkezé fazisra.

Készségeink és képességeink sokkal gyorsabban fejlédhetnek, ha idot szakitunk arra, hogy
értékeljiik tiléseinket, és a tanulsadgokat felhasznaljuk a soron kovetkezo iilések tervezésekor.
Az alabbi ellenérzé lista alapjan felkésziilhetiink az tigyféllel vald taldlkozasra, és a
coachingiilést kovetden attekinthetjiik sajat teljesitményiinket.

I. fazis: Megallapodas

Feladatok

1. Téarjuk fel az tigyfél 6 problémajat, és tantsitsunk irdnta megértést!

2. Adjunk kozvetlen visszajelzést az ,,itt és most” sziiletett benyomasunkrol, ragadjuk
meg a pillanat kinalta lehetdségeket, és tudatositsuk az ligyfélben az adott helyzetben
betdltott szerepét!

3. Allapodjunk meg a coachingszerzddésbe foglalandé feleldsségeinket illetd klcsonds
elvarasainkrol!

4. Iranyitsuk az tgyfél figyelmét az adott helyzethez tartozé harom kulcs fontossagu
sikertényezOre, €s segitsiink neki konkrét, mérhetd célokat kitlizni!

Eredmények
1. A coach pontosan koril tudja irni az ligyfél 6 problémajat.
2. A coach azonnali visszajelzést adott az iligyfélnek, az Ulgyfél pedig reagilt a
visszajelzésre.

>> Mary Beth O’Neill: Coaching. A vezet§i szerep és feladat tudatositésa (HVG Kiadé Zrt., Budapest, 2008.
295-308. old.)
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3. A kolcsonds elvardsokat irasos szerzédésben rogzitették.

4. A vonatkozd6 munkalapon meghatidroztdk a harom kulcsfontossagu sikertényezot,
kijeloltek egy konkrét iizleti eredményt, valamint — mindharom sikertényezd esetében
— mérhet6 célokat, amelyek mellett az ligyfél elkotelezte magat.

I1. fazis: Tervezés

Feladatok
1. Segitsiink az ligyfélnek meghatarozni a kovetkezd 1épést és a konkrét teenddket!
2. Biztositsuk, hogy az ligyfél stratégidja Osszhangban legyen a valtozaskezelés fobb
modelljeivel!
3. Iranyitsuk az ligyfél figyelmét a valtoztatasra szorul6 f6 mintara!
4. Készitsiik fel az ligyfelek arra, hogy a valtozassal szembeni ellenéllds pozitiv és
rombolo hatasait egyarant tudja kezelni!

Eredmények

1. Vildgosan megfogalmazott, kihivast jelentd 1épés, amelyet az ligyfél meg fog tenni.

2. Az ‘rintett iizleti probléma ¢és az érintett személyek kozotti Osszhang vagy
disszonancia diagndzisa.

3. A minta egyértelmi leirdsa, a kiindulo ¢és a megvaltozott viselkedésmodok
bemutatasaval.

4. Vilagos terv arra vonatkozoan, hogy az iigyfél miként fog reagélni az ellenalldsra a
kovetkezd 1épés megtétele soran.

3. fazis: Kozvetlen coaching

Feladatok a ,, szinfalak mogott”
1. Vilagosan hatarozzuk meg sajat szerepiinket a kivalasztott kozvetlen modszerben!
2. Gondoskodjunk a kozvetlen beavatkozast alkalmazd {ilés szponzoralasarol és
egyértelmi felépitésérol!

Feladatok a kozvetlen beavatkozas alatt
1. Kovessiik figyelemmel azokat a célokat (iizleti és munkakapcsolati kihivasokkal
Osszefliggd célokat), amelyeket az ligyfél az adott iilésre kitlizott, €s ha kell,
avatkozzunk be!

2. A minta megvaltoztatasara iranyul6 beavatkozasunk legyen hatékony!

Eredmények

1. Vilagos szerzddés arrol, hogy a coach miként fog (vagy nem fog) beavatkozni az iilés
alatt.

2. Az lgyfél altal adott pontos leirds, amely egyértelmlien tdmogatja a coachot, és
vilagossa teszi a kovetkezd 1€épés szerkezetét és folyamatat.
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Az elfogadott célokkal (az iizlet, illetve a munkakapcsolati kihivasok teriiletén)
Osszhangban 4ll6 coachingbeavatkozas.
Az lgyfél moédositja a kiillonb6zd interakciokban tanusitott viselkedését, és az
érintettekkel kdzosen 1) mintat hoz 1étre.

4, fazis: Tapasztalatok 0sszegzése

Feladatok

1.

Batoritsuk az Tlgyfelet, hogy oOnalloan értékelje tettei eredményeit: erdsségek,
kihivasok, mintak valtozasai és valtozaskezelési kérdések.

2. Adjunk tigyfeliinknek tamogat6 €s kihivast jelentd visszajelzést!
3. Segitsiink az ligyfélnek meghatdrozni a kovetkezd konkrét 1épést!
4, Osztondzziik az iigyfelet arra, hogy mondja el véleményét az Aaltalunk nyujtott
coaching hatékonysagarol!
Eredmények
1. A coach sajat szavaival is pontosan megfogalmazza az tigyfél értékelését Gnmagarol.
2. Aziigyfél sajat szavaival is pontosan megfogalmazza a coachtdl kapott visszajelzést.
3. Konkrét, jol koriilhatarolt kdvetkezd 1épések.
4. A coach sajat szavaival is pontosan megfogalmazza az ligyféltdl kapott visszajelzést és

az uigyfél onmagarol adott értékelését.
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Kérdések iigyfeleinkhez

Ez a melléklet a coachingfolyamat kiilonbozé fazisaiban igyfeleinknek feltehetd
mintakérdéseket tartalmazza.

A kérdések célja, hogy az ligyfélben felébresszék a kialakult helyzet iranti felelsség és a
rugalmas alkalmazkodas iranti vagyat. Barmelyik hasznalhat6 a beszélgetések elinditasahoz.
végiil ugyis mindenki megalkotja majd a maga kérdéseit, a sajat talalékonysaganak és
igyfelei rugalmassaganak megfelelden.

MEGALLAPODAS

Milyen iizleti kihivasokkal kell szembenézned?

Talalkoztal mér kordbban hasonl6 kihivassal?

Melyek a legpozitivabb gondolataid a téméval kapcsolatban?

Mi akadalyoz abban, hogy ugyanezt a kihivast ezuttal is le tudd kiizdeni?

Mi hatraltat a kivant eredmények elérésében?

Mivel magyarazod, hogy most nem vagy képes ugyanezeket elérni?

Hogyan reagaltal, amikor kidertilt a probléma?

Erzésed szerint miért nem vagy most képes szembeszallni ezzel a kihivassal?
Erzésed szerint mennyire fontos ez a probléma?

Mennyi id6d van arra, hogy megold?

Az eddigi eredményeid fényében szerinted mi a legnagyobb kihivas a feladat
végrehajtasaban?

Szerinted én miben segithetek neked?

Jogosult vagy arra, hogy a terv szponzorava valj, vagy szponzorra van sziikséged?

CELOK

Mit akarsz ezzel elérni?

Milyen eredményt varsz?

Mennyi id6 alatt milyen eredményeket lehetne elérni?

A csapat mely magatartasanak kellene megvaltoznia ahhoz, hogy ezeket az eredményeket
elérhesd?

Vezetdként milyen problémakkal szembesiilsz ezzel kapcsolatosan?

Milyen viselkedésmintakat kell megerdsiteni vagy megvaltoztatni?

Hogyan illeszkedik ez a feladat a sajat céljaid soraba?

Beosztottaid is ugyanigy gondoskodnak a kérdésrél, és megoldasat Ok is ugyanilyen
slirgetOnek tartjak?

Csapatod is ilyen jol ismeri a gondolataidat, mint ahogy én megismertem Sket?

TERVEZES
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Vildgosan kifejezésre juttattad elkotelezettségedet a kihivas mellett, igy a csapatod is
tisztaban van elkotelezettséged mértékével?

Mi az, amit tudsz, és mi az, amit nem? Képes vagy arra, hogy mindkettét érthetéen
megfogalmazd? Milyen informéciora és tAmogatasra van sziikséged és kit61?

Hogyan erdsithetnéd a csapatod részvételét?

Vilagosan kozolted teljesitményelvarasaidat?

Barmilyen modon fenyegeti-e a kornyezet azt, hogy ezeknek az -elvarasoknak
megfelelhessenek?

Az egyes csoportok tisztaban vannak-e a kérdésben jatszott szerepiikkel? Tudjak-e milyen
kérdésekben kinek tartoznak beszamolasi kotelességgel?

Te hozod meg a dontést? Mely dontéseket hozol meg magad, és melyeket bizol masokra?
Vezetdként mely erdsségeidet szeretnéd megdrizni és épiteni rajuk?

MINTAK

Milyen mintaban vagy érintett masokkal egyiitt? Hatékony ez a minta? Ha nem, hogyan
akadalyozza az eredményességet?

Mi olyat tesz, vagy nem tesz a masik személy, amely ilyen reakciot valt ki bel6led? Van-e
kozos alapja ennek az interakcionak? Varhatd, hogy masok (magadat is beleértve) hasonléan
viselkednének? Olyannyira ismétlédé ez, hogy mar elére jelezheté? Szalagcimként hogyan
jelenne meg a mintadjsagban vagy hogyan jellemeznéd a korkords folyamat egymast erdsitd
két oldalat egy-egy igével?

Mivel teszed lehetdvé, hogy masok is fenntartsdk ezeket az ellentétes hatast kivalté mintakat?
Te hogyan jarulsz hozza a minta kialakuldsdhoz? Mi olyat teszel, amely miatt masok
elindulnak ezen a lejton? Mi térit el a palyatol?

Mit tehetsz annak érdekében, hogy a kijeldlt iton haladj? Es mit tudsz tenni akkor, ha ez nem
mikodik?

HATAROK

Tudja-e mindenki, hogy mit varnak el t6le?

Hol vannak a rendszer hatéarai?

Gyakran fenyeget-e a hatarok megsértésének veszélye, ami megneheziti a munkavégzést?

A hatarvonalak merevsége megneheziti-e, hogy a szervezet egyéb egységeinek dolgozo
személyek alapvetd informacidkhoz és eréforrasokhoz hozzajuthassanak?

A TAPASZTALATOK OSSZEGZESE
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Mi a véleményed a teljesitményedrdl?

Milyen mértékben érted el a kivant célt? Mi az, amit jol csindltdl? Szponzorként,
megvalositoként, partoloként vagy ligynokként kdvetted szerepkordd utasitasait?

Vezetdi stilusod hozzaigazitottad-e beosztottaid fejlodési sziikségleteihez?

Sikeriilt az interakcidt tamogatd mintat 1étrehozni?

Milyen belso jeleket ismersz fel, amikor urra lesz rajtad ez a minta (akar jol miik6do, akar
eredménytelen mintarél van szo6)?

A dontéshozatal, a részvétel €s egyéb tigyek tekintetében milyen nyitott kérdések vannak
meég?

Milyen feladatok maradtak meg tovébbra is?

Mit kivéansz tenni kovetkezo 1épésként?

Mit szeretnél megtartani vagy megvaltoztatni a coaching soran a jovoben?
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Coach onértékelés — coach elégedettség

(Javaslat egy, a vezetdi coachinghoz sziikséges készségek és képességek felméréséhez)

Ebben a mellékletben olyan mddszertant irunk le, amellyel értékelhetjiik a bemutatott
coachingfazisok négy f0 feladataval kapcsolatos ismereteink, készségeink és képességeink

szintjét.
A felmérést elvégezve pillanatképet kaphatunk szakmai képességeink azon harom {6

terliletérdl, amelyek szilikségesek a coaching alkalmazasahoz.

1. Alapvetd jartassag a coaching teriiletén. Ez minden coach szédmara sziikséges,

2.

legyenek akar személyes, karrier- vagy vezet6i coachok.

Hiteles jelenlét hasznalata, amikor az tigyfelet munkakapcsolati kihivasaiban
tamogatjuk. Ez abbol a szakértelmiinkbdl kovetkezik, hogy Onmagunkat f6
intervencios eszkozként is hasznaljuk. Teljes személyiségiinkkel és odafigyelésiinkkel
segitjiik ligyfeleinket abban, hogy el tudjak viselni az 6ket gyotrd kellemetlen érzést,
¢s olyan uj iranyba induljanak el, amelyben korabban sikertelenek voltak.

Szervezeti modellek ismerete és hasznalata azzal a céllal, hogy noveljik az tigyfélre
iranyuld beavatkozasok hatasat. Ez a tudas lehet6vé teszi, hogy kivalasszuk az
igyfeleinknek leginkabb megfelel6 megoldast, és beavatkozasainkkal azt a helyzetet
vegyiikk célba, amellyel 0k szembesiilnek. Ez joval nagyobb fokt rugalmassagot
biztosit, mintha csak egyetlen nézdpontot alkalmaznank.

Miutan kitoltottiik és Osszesitettiik az Onértékeld ivet, eldonthetjiik, mennyire vagyunk
elégedettek sajat eredményeinkkel.
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ONERTEKELO iV
A VEZETOI COACHINGBAN VALO JARTASSAG FELMERESEHEZ

1-t61 6-ig terjedd skalan (lasd az értékeldskala szintjeit) minden egyes készségre vonatkozdan
értekelje magat, és dontse el, jelenleg milyennek itéli meg képességeit.

Az értékeloskala szintjei
1 — Nem értem ezt a felvetést.
2 — Ertem a felvetést, de nem latok lehetéséget ennek alkalmazésara.
3 — Latom a lehetdséget, de nem tudom, hogyan hasznaljam a megfelelé eszkdzoket.
4 — Korlatozott hatékonysaggal ugyan, de alkalmazom.
5 — Mérsékelt vagy nagy hatékonysaggal idonként alkalmazom.
6 — Mérsékelt vagy nagy hatékonysaggal kovetkezetesen alkalmazom.

Vezetdi coaching 1. fazisa: Szerzodéskotés

1. Feltarom az tigyfél f6 problémajat, és megértést tanusitok iranta.

2. Kozvetlen visszajelzést adok az ,,itt €s most” sziiletett benyomasomrol, megragadom a
pillanat kinélta lehetdségeket, és tudatositom asz iigyfélben az adott helyzetben
betoltott szerepét.

3. Megallapodunk a coachingszerzddésbe foglalandd feleldsségeinket illetd kolcsonds
elvarasainkrol.

4. Rairanyitom az lgyfél figyelmét az adott helyzethez tartozé harom kulcsfontossagu
sikertényezore, €s segitek neki konkrét, mérhetd célokat kittizni.

Vezetdi coaching 2. fazisa: Tervezés

5. Segitek az ligyfélnek meghatarozni a kovetkezd 1épést €s a konkrét teenddket.

6. Biztositom, hogy az ligyfél stratégidja Osszhangban legyen a valtozaskezelés fobb
modelljeivel.

7. Azigyfél figyelmét a valtozasra szoruld f6 mintara irdnyitom.

8. Felkészitem az ligyfelet arra, hogy a valtozassal szembeni ellendllds pozitiv és
rombold hatasait egyarant jol tudja kezelni.

Vezetdi coaching 3. fazisa: Kozvetlen coaching

9. Vilagosan meghatarozom sajat szerepemet a kivalasztott kozvetlen modszerben.

10. Gondoskodom az adott iilés szponzoralasardl és egyértelmii felépitésérol.

11. Figyelemmel kdvetem azokat a célokat (lizleti és munkakapcsolati célokat), amelyeket
az ligyfél az adott tilésre kitlizott, és ha kell, beavatkozom.

12. A minta megvaltoztatasara iranyul6 beavatkozasom hatékony.

Vezetoi coaching 4. fazisa: Tapasztalatok osszegzése

13. Batoritom az iigyfelet, hogy oOnalldan értékelje tettei eredményeit: erdsségek,
kihivasok, mintak valtozasai és valtozaskezelési kérdések.
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14. Ugyfelemnek tamogat6 és kihivast jelentd visszajelzést adok.

15. Segitek az tigyfélnek a kdvetkezd konkrét 1épést meghatarozni.

16. Oszténzom az iigyfelet arra, hogy mondja el véleményét az 4ltalam nytjtott coaching
hatékonysagarol.

Az eredmények pontozdsa

Az eldbbi 16 készségre adott valaszokat masolja at a kovetkezo listaba!

Megfigyelheti, hogy néhany készség egyszerre két oszlopban is szerepel, mert ezek mindkét
terililetet érintik. miutan mindharom oszlopba beirta az eredményeket, mindegyikben végezze
el az 0sszesitést. Az egyes oszlopokban a pontszamok 6sszege 0 ¢ 36 kozott lesz.

Szervezeti modellek ismerete
A hiteles jelenlét alkalmazasa és hasznalata azzal a céllal,
Alapveto képességek az iligyfél munkakapcsolati hogy noveljiik az tigyfelekkel
kihivasaiban kapcsolatos beavatkozasok
hatasat
1 2 4
3 7 6
5 8 7
13 11 8
15 12 9
16 14 10
Osszesen: Osszesen: Osszesen:

Az eredmények a kovetkezdképpen értelmezhetdk:

0-18 A készségek alacsony szintli ismerete. Elméleti képzésre van sziiksége, amelynek
soran jobban megérti és megtanulja felismerni, mikor alkalmazhatja dket.

19-29 Erti ezeket a készségeket, de nem tudja jol alkalmazni. Lehetséges, hogy nemrég
¢bredt annak tudatara, hogy ezek a készségek a birtokdban vannak, de még at kell
iiltetnie Oket a gyakorlatba, vagy eddig csak korlatozott lehetosége nyilt a
hasznalatukra. Tovabbi képzés hasznos lehet, vagy a hatékonysag novelése érdekében
meg kell erdsitenie ezeket a készségeket.

30-36 Jol ismeri ezt a teriiletet, és kozepes vagy kivald készségekkel rendelkezik. Minél
tobbet hasznalja dket, annél inkabb tevékenysége erdsségévé valhatnak.

Eldéfordulhat, hogy egy vagy tobb teriileten szeretné tovabbfejleszteni készségeit. Ez az
igényeitol fiiggden kiillonbozé modszerekkel torténhet: coaching-alapképzésen vald részvétel,
egylittmiikodés egy coachcsal a készségek fejlesztése érdekében; kollégakbol alld tanacsadodi
csoport 1étrehozésa, akik kozosen értékelik egymast, és felkésziilnek az tigyfelekkel varhato,
kihivast jelentd helyzetekre; kimondottan ezekre a coachingfazisokra vonatkozo
tovabbképzés.
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(2) A program megvalositast tAamogato iitemtervek,
forgatokonyvek
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Kooperacios folyamatok tamogatasa fejleszté tanacsadassal (coachinggal)
(Vallalati-egyetemi kapcsolatok menedzselési programja)

Munkaszakasz

Coachingfolyamat fazisai

Kulcsiizenetek, tartalmi kérdések

. 2 JOVOkép”-vazolas

A kivanatos jovo — a
célallapot  meghatarozasa;
elképzelések a  jovordl,
célmegegyezés

(1) Kapcsolatfelvétel, ismerkedés,
bizalomépités, egyiittmikodés
kialakitasa - orientalé
konzultacié. (A jelenleg sikeres
kutatokat arra orientdljuk, hogy
a jovobelieket tudatosabban
készitsék fel.)

Az egyetem vezetése arra a kérdésre keresi a valaszt, hogy miként lehet ugy

menedzselni az egyetemi — ipari vertikalis K+F egyiittmtikodéseket, hogy azok a

lehetd legnagyobb gazdasagi hasznossagot nyujtsak a kooperald résztvevok szamara;

hogyan novelhetd a kapcsolati teljesitmény; — abbdl kiindulva, hogy az ilyen jellegi

kooperacioban kozponti szerepet jatszé tudastranszfer sikeres megvalositdsa nem

csupan a résztvevo szervezetek érdeke, hanem gazdasagpolitikai és tarsadalmi érdek

IS.

A fenti kapcsolatok jelenleginél hatékonyabb menedzselése feltételezi, hogy

e czek az aktivitasok ne legyenek ad hoc jellegiiek;

o ateljes folyamatra vonatkozzanak (a kapcsolatfelvételtdl az értékelésig);

o valamennyi érintett szerepld keriiljon bevonasra (els6 1épésben a kutatocsoport
vezetok, kapcsolattartok);

e a szervezeti és személyes kompetenciak fejlesztésére €piiljon (elsd 1épésben az
egyéni kompetenciak fejlesztésére)

Ebben a szakaszban a probléma megjelenésének koriilményeit térképezziik fel

ahelyett, hogy az okait keresnénk. Kiilonos figyelmet szenteliink azoknak a

teriileteknek amelyek (jol) mitkédnek. (megoldasfokuszalt coaching)

Ebben a szakaszban torténik meg az Un. ,,vagyott jovokép” részletes kidolgozasa. A

kérdések arra iranyulnak, hogy az eredmény milyen hatéssal lesz (mi valtozik; mi

lesz jobb; mit csinalunk masképp)

. »,Itt és most”

A célallapot megtapasztalt
elozményei; a  valosag
megyvilagitasa

(2) A probléma Dbeazonositasa;

jovobeli hatasai

Ebben a munkaszakaszban szamba vesziink minden erdforrdst, ami segitheti a
megoldas felépitését (ezek lehetnek készségek, tudas, tapasztalat, motivacio, energia,
kapcsolatok, id6, pénz stb.)
Feltérképezziik az alabbiakat:
e a jelenleg jol (eredményesen és a partnerek elégedettsége mellett) miik6do
vallalati-egyetemi kapcsolatok sikerkritériumai
e 4 bevalt, jo gyakorlatok azonositasa
e milyen teriileteken , kecsegtet” eredménnyel az ,,egymdstol tanulds”
- kutatocsoport vezetok, kapcsolattartok és a ,,kezd6” munkatarsak
- kutatocsoport — kutatocsoport
- vallalat-egyetemi kutatdcsoport vonatkozasaban
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1. A ,,megoldas” (3) Konkrét célkitiizés; részletes | A jelenleg miikodé vallalati kapcsolatokra épitve a fejleszté programot a kapcsolatok
Konkrét 1épései; jovokép alabbi dimenzioira fokuszaljuk:
,,kozvetett, a) szakmai
megoldasfokuszi” b) zleti
coaching program C) személyes

Mindharom dimenzioban az alabbi kompetencia elemeket fejlesztjiik:
- kapcsolatépitd és fenntartod készség

- kommunikacio, kommunikaciés rugalmassag

- nyitottsag egyiittmiikodési készség

- bizalom, 6nbizalom

1V. ,Lezaras” (4) Diagnozis, helyzetelemzés | A ,bevalt”, sikeres, jo gyakorlatok megkozelitésiink értelmében a kutatocsoport
Visszacsatolas; kitekintés, (,,felismerések™); mikddé | vezetoktol, kapesolattartoktol az alabbiakat kérjiik:
értékelés példak az eddigi gyakorlatbol a) Mutassa be, hogy & milyen személyes; jo gyakorlatit , ajanlja” fel

tovabbterjesztésre; 6 mire tanitana meg masokat, szerinte a sikerhez milyen
egyéni kompetencidk kellenek. Ezek koziil melyik az, amivel 6 leginkabb
rendelkezik.

b) A masok ,tanitasahoz”, a tapasztalatok atadasahoz van-e ha igen, milyen
segitségre sziiksége?

¢) Van-e olyan teriilet ahol bdvitené tudasat, ahol a tanulna, fejlédne — ehhez
milyen segitségre, tamogatasra lenne sziiksége? (6nfejleszt6 programfiizet)

(5) Eroforrasok felfedezése, | A fejlesztd programban igy egyrészt lehetdség nyilik arra, hogy a kutatasvezeto,
gyljtése és hasznositasa; a | kapcsolattartd maga is bdvitse tudasat masrészt, hogy részt vallaljon munkatarsai,
lehetoségek szambavétele kezdd kollégai, tanitvanyai személyes fejlesztésében (a tananyagfejlesztésben vald

részvétellel illetve a konkrét ,,bels6 coachingban™.)

(6) A megoldas els6 1épéseinek és a
fejlédés  nyomonkdvetésének

rogzitése

(7) A  tervek  Atiiltetése a
gyakorlatba

(8) Eredmények, megvalositott
célok, tervek — az elért
valtozasok

(9) Ertékelés; elégedettség

(10) Kitekintés — a tovabblépés

lehetséges ttjai
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Kooperacio kompetencia coaching program iitemterve

(2010. janius 30.)

Munkaszakasz, id6pont, hatarid6 Feladatok Dokumentum, szakmai anyag
(1) El6készito szakasz — Vallalati —  egyetemi  kapcsolatok | — 1. sz. munkajelentés leadasa 2010. junius
2010. majus 20. — 2010. janius 30. menedzselést  lehetové  tevd  egyéni 30.
kooperacios kompetencia-modell | — Elkésziilt dokumentumok
kidolgozéasanak elokészitése — A szervezeti és haldzati kompetencia
— A vallalati — egyetemi kapcsolatok szerepe az innovacidés  potencial
teljesitményének novelését segitd kialakitasaban (hattéranyag)
kompetenciatérkép koncepcionalasa — Kooperacidés folyamatok tidmogatisa
— Kooperacios ~ kompetencia  coaching fejleszt6 tanacsadassal (coachinggal).

program koncepcionalasa

Vallalati — egyetemi
menedzselési programja
— Téjékoztato levél

kapcsolatok

— Coachingiilés jegyz6konyv,
formanyomtatvany

— J6 gyakorlat adatlap

— Tréneri Gtmutat6 elsd valtozat

— A coaching munka lehetséges
kiindulopontjai; kérdések —
hattérinformaciok

(2) Megvalositas
Coaching — talalkozok, coachingiilések
2010. jalius 1. —2010. november 30.

— A coaching programmal kapcsolatos
kihivasok, elvarasok, fejlesztési javaslatok
azonositasa, elotesztelése
2010. jalius 1. —2010. jalius 31.

Az eldtesztelés kozéppontjaban olyan interjuk

allnak, amelyek felvezetése, illetve kérdései az

alabbiak:

(1) Az egyetem vezetése fontosnak tartja
vallalati  kapcsolatok  fejlesztését. A
vallalati kapcsolatok fejlesztésében
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kulcsszerepet  jatszik az  egyetemi
munkatarsak felkésziiltsége. A human
eroforras  fejlesztés egyik  lehetséges
valtozata egy személyes felkészitd
program, amely kozéppontjdban a
kooperacios kompetenciafejlesztés all.

(2) Az egyetem vezetését foglalkoztatja az a

kérdés, hogy hogyan lehet — a jelenleginél
jobban, hatékonyabban — (egyetemi
szinten) menedzselni, tdmogatni az
egyetemi-vdllalati  kapcsolatokat. (A
feladat jellege, jelentdsége okan ennek a
sajatos /kiilsd és belsd/
»kapcsolatmenedzsmentnek”  megfeleld
sullyal kellene megjelennie az egyetemi
stratégiaban is.)

Van egy feltételezés, hogy a jelenleginél
tobb lehetdség, eredményesebb kapcsolat
volna, ha egyetemi szinten megfeleld
tdmogatdst kapna ez a témakor. Ahogy
egyre tobben fogalmaznak: ,,potencialisan
tobb van ezen a teriileten az egyetemben,
mint amit jelenleg kiaknaz a szervezet.”
Ennek oka — a fenti feltételezések szerint —
dontden a humadanerdforras (az egyetemi
vezetés, az €rintett kutatocsoport vezetok,
az egyes kutatok — esetleg hallgatok) ilyen
iranyu felkésziiltsége. Ha a jelenlegi
helyzetben ebben az Osszefliggésben
valtoztatni szeretnénk — elsé 1épés a
humaneréforras felkésziilése-felkészitése,
képzése-tovabbképzése lehet.

Ezért fogalmazodott meg egy terv:
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egyfajta személyes fejlesztés (coaching

program) azok szamdara, akik jelenleg

vallalati kapcsolatokkal rendelkeznek.

1. Mi a véleménye egy ilyen (képzési)
programrol; annak a
bevezethetdségérol, hasznarol?

2. Megitélése szerint hogyan fogadnanak
egy ilyen fejlesztést a jelenlegi
kutatocsoport vezetok?

3. Hogyan Ilehet a kooperaciot, a
kooperaciés kompetenciat értelmezni
ezekben a wvallalati kapcsolatokban?
Ezek feltérképezése hogyan jatszhat
szerepet a kapcsolatok
menedzselésében?

4. Milyen jellemzd sajat tapasztalatai
vannak? Minek tulajdonitja sajat
sikereit?

A coaching program Kkidolgozasa; a
kooperacidés kompetenciamodell és térkép
elsd valtozata

2010. augusztus 1. — 2010. augusztus 31.

Program tesztelése
2010. szeptember 1. — 2010. szeptember
15.

A megoldéasfokuszalt coaching koncepcio
(forgatokonyv, tréneri Gtmutato) tesztelése
Kompetencia interjuk készitése az egyéni
kooperacios kompetencia modell
véglegesitéséhez

Teszt-tapasztalatok feldolgozasa
2010. szeptember 16. — 2010. szeptember
30.

A coaching forgatokdnyv; a tréneri
utmutat6 véglegesitése
Onfejlesztd programcsomag dsszedllitisa

Kontaktorak, talalkozok
2010. oktober 1. — 2010. oktober 20.

Orientalo talalkozok
Coachingiilések (I. szakasz)
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Onfejleszté programcsomag bemutatasa,
az Onfejlesztési programok tdmogatésa

Az orientalo konzultaciok
tapasztalatainak osszegzése

2010. oktober 20. — 2010. oktober 31.

2. sz. munkajelentés leadasa
2010. oktober

Csoportos, team - szervezeti szinti
talalkozok
2010. november 1. — 2010. november 30.

Coachingiilések; coaching talalkozok
Team — coaching
Kerekasztalbeszélgetések, workshopok

A program elemzése, értékelése
2010. december 1. — 2010. december 31.

Hatasok ¢és eredmények, tovabblépési
lehetdségek

Elégedettségi  mutatok a
programmal kapcsolatban

coaching

3. sz. munkajelentés
2010. december 31.
Zardtanulmany
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(3) Formanyomtatvanyok, segédletek
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Coachingiilés jegyzokonyv

Partner:

Id6pont:

Elozetes tervek, célok

Megvalo6sulas, eredmények —
megjegyzések

Témakor

Kiindulasi
helyzet

Indikatorok

Coaching
kérdések,
felvetett
problémak

Eredmény

A tovabblépés
lehetséges utja
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JO GYAKORLAT ADATLAP

Vallalati-egyetemi kapcsolatok miikodtetése — menedzselése

1. A JGY cime/neve:

2. A JGY tulajdonlasa és képviselete

A JGY tulajdonosa:

A JGY tulajdonosanak képviseldje
(amennyiben szervezet, kutatocsoport a
tulajdonos):

A JGY tigyében targyalésra, jognyilatkozat
megtételére és dontésre felhatalmazott
személy (amennyiben nem azonos a JGY
tulajdonosanak képviseldjével):

3. A JGY elozményei

Ismertesse roviden — egy kiilon lapon, maximum 4000 karakter terjedelemben —, hogy milyen
igényekre reagal a bemutatott ,,jo gyakorlat”. Kérjiik, hogy ennek soran térjen ki a kovetkezo
kérdések megvalaszolasara:

o Mik tették sziikségessé az adott gyakorlat bevezetését?

o Mi jellemezte a kapcsolatok miikédését a bevezetés idépontjaban?

4. A JGY mai jellemzoi

Kérjiik, tegyen ,, X jelet a megfelelo négyzetbe!

O kiprobalt

O kiprobalt és korrigalt

O kiprobalt, korrigalt, tovabbfejlesztett
O egyéb, éspedig:

Aktualis allapota

A JGY alkalmazasi teriilete | O a kapcsolatok elokészitése
sériiléstipus alapjan O kapcsolatfelvétel
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Tobb valaszt is megjelolhet! | O szakmai vitak, szakmai eredmények kozos értékelése

O kezdd munkatarsak bevonasa

[ 6nall6 egység, bnmagaban hasznalhatd, alkalmazhato

O komplex rendszer része, de hasznalhatd 6nmagaban is

O komplex rendszer része, csak meghatarozott feltételekkel

A JGY komplexitasa, hasznalhat6 6nmagéiban
Osszetettsége O komplex rendszer, egyes elemei 6nmagukban is
hasznalhatok

O komplex rendszer, csak egészben hasznalhato

O egyéb, éspedig:

5. A JGY rovid ismertetése

Mutassa be roviden — egy kiilon lapon, maximum 6000 karakter terjedelemben — a
felhasznalasra ajanlott jo gyakorlatot!

Az ismertetoben mindenképp adjon valaszt az alabbi kérdésekre:
Melyek a bemutatott jo gyakorlat céljai? Milyen hatdsok, eredmények varhatok az
alkalmazadsatol?

e Hogyan alakult ki, milyen fazisai voltak a kifejlesztésének?

o Milyen koriilmények biztositasa esetén mitkodoképes az ajanlott forma?

o Mitdl tekinthetd vijszeriinek az Ondk dltal kialakitott jo gyakorlat?

e Hogyan lehet ellendrizni és értékelni a miikodés eredményességét?

A fentiek mellett az alabbi kérdések koziil is valaszoljon azokra, amelyek érvényesnek
tekinthetok a bemutatott gyakorlat szempontjabol:
o Milyen nehézségeik voltak a bemutatott JGY kiprobalasa kézben?
o Mijellemzi a vallalati egyiittmiikodés formait a JGY altal bemutatott keretek kozott?
o Milyen egyéb, eddig nem emlitett feltételek biztositasat igényli a program?

6. A JGY felhasznalasanak feltételei

Kérjiik, tegyen ,, X" jelet a megfelel6 négyzetbe!

O A bemutatott JGY szabadon, megkdtések nélkiil hasznalhato
O Feltétekkel hasznalhato

Ha a JGY csak bizonyos feltételek teljesiilése esetén hasznalhato fel masok altal, kerjiik,
mutassa be pontosan ezeket.
A felhasznalas feltételei:
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7. A JGY terjesztése

Keérjiik, valaszoljon 1-2 mondattal az alabbi kérdésekre!

Kiknek ajanlana a bemutatott j6 gyakorlatot?

Milyen problémak, nehézségek kezelésében tartja kiilondsen hatékonynak?

Mik lehetnek az adaptacid esetleges nehézségei, kihivasai?
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