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Téma: A coaching (egyiittmikodési folyamata) a szervezeti
minodség, valamint az életmindség fejlesztésének eszkoze?
Miért ne?

Eléado: Koczka Terézia szenior executive coach, szakiro és szakfordito

Moderator:  Dr. Dudas Ferenc, szakbizottsagi elnok

A moderator szeretettel idvozolte az eldadot és a megjelenteket, kiemelve Koczka
Terézia eddigi széles korti szakmai-szakértéi, hivatasaban iskola teremtd
tevékenységét.

Az eléado bevezeté gondolatként Einstein-t idézte, aki szerint egyetlen probléma sem
oldhaté6 meg azzal a tudatossdggal és gondolkodéssal, amellyel létrehozta azt. Meg
kell tanulnunk a vilagra Gj szemmel nézni. Az Uj paradigma szerint egy szervezetet
¢s a vele kapcsolatban allékat okoszisztémaként kell értékelni. Egy O0koszisztéma
mindségét a rendszer elemei kdzotti kapcsolatok mindsége hatarozza meg.

A coaching olyan ember/szervezeti fejlesztési folyamat, amely strukturdlt, célzott
interakciot, tovabba megfeleld stratégidk, eszkozok és technikdk alkalmazasat
foglalja magaban annak érdekében, hogy tamogassa a kivdnatos és fenntarthatd
valtozast a coachee és potenciadlisan mas érdekeltek javara. Egy tipikus coaching
kapcsolat folyamata: a coach kivalasztasa, elsd taldlkozds: szerzddéskotés az
elérendd célokra, coaching beszélgetések, zaras. Coach kompetencidk: Onismeret,
elkotelezettség a  folyamatos  Onfejlesztésre, a szerzddés menedzselése,
kapcsolatépités, a megértés és a tanulds biztositadsa, eredmény és akcidé kdzpontusag,
modellek és technikdk hasznélata, a folyamat értékelése. A coaching fokusza: a
szervezeten beliili és kiviili kapcsolatok fejlesztése, mivel ennek donté hatdsa van a
szervezettel kapcsolatban allok kapcsolati mindségére, ami viszont befolyassal van a
k6z0s értékteremtésre.

A coaching eszkoze: generativ dialogus folytatdsa, ami Uj gondolkodast hoz létre,
amit a kapcsolat mindsége tesz lehetdvé (egymadsra hangolddas, bizalom, empatia,



crcr

a sajat allaspont megvaltoztatdsdra. A szervezetek az eszmecserék segitségével
alakulnak 4at. Az eszmecserék mindsége hatirozza meg a szervezetek megujulasi
képességét. A coachok a szervezetben képesek kiviilrél ladtni a mikodést és
¢szrevenni olyan mintazatokat, amit a benne ¢él6k nem érzékelnek (folyamatos
fejlesztés és szupervizid).

A coaching stratégidnak vilagosan kapcsolddnia kell a szervezet stratégiajadhoz. A
coaching stratégiat rajzban 4abrazolva a piramis alapja a szervezet misszidja
(kiildetés, értékek, vizio €s a stratégiai fokusz). Ef6lott helyezkedik el az érvényes
iizleti stratégia, valamint a fejlesztési tervek. A piramis csucsat a coaching stratégia
képezi.

A szervezeti kultira a szervezeti miikodés elemei kozotti kapocs, és nem a szervezet
tagjainak magatartasa, hanem tobbek kozo6tt az alabbiak:

- A dolgok kozds értelmezése (meaning making)
- A motivécio

- A feltételezések

- Az érzelmek a szervezeten kiviil és beliil

A coaching stratégia megalkotasa egy workshopon:

- akornyezet nézépontjainak és sziikségeleteinek meghatarozasa

- aszervezeten beliili nézépontok és sziikségletek meghatarozasa

- annak feltérképezése, ami mar torténik

- azegyéni coaching és a csapatcoaching altal elérhetd eredmények meghatarozasa
(brainstorming)

- néhany példa: vezetés-fejlesztés, 0j vezetdk elsd 100 napjan adott tamogatas,
menedzserfejlesztés, karriervaltas tdimogatasa, felsdvezetdi csapat coachingja
(értekteremtd csapat), a vezetdi kultira megvaltoztatdsa, projekt csapatok
eredményességének timogatasa, stb.

- - acoaching dsszehangolasa mas fejlesztési programokkal

- - konzultaci6 és a megvalositas kiprobalasa kisebb részletekben

- - acoaching stratégiai dokumentum megalkotésa

A coaching kultara megvalositasanak fontosabb szempontjai (a 1épések megtalalhatdak a
vonatkozo dian)

Kiils6 coachok megbizasa
- vilagos coaching policy, ami meghatarozza a a coaching természetét és
mukddést, €s azt, hogy a szervezetnek milyen elonyei szairmaznak ebbdl
- a coachok profiljanak meghatarozasa ¢€s a kivalasztas folyamatanak
meghatarozasa
- a coach és a coachee “parositasok”-ra vonatkoz6 eljarasok
- szerzOdés a szervezet és a coach kozott, és szerzddés a coach és a
coachee kozott
- eljarés a kapcsolat kezdetének, a szupervizionak és a kivalasztott
coachok fejlesztésére
- a szervezeti tanulds megfogalmazasa



A végso cél: a kiilsé coachok kozosségének l1étrehozasa

Bels6 coachok tréningje és megbizésa

- dontés arrdl, hogy hol van sziikség kiilsé és hol bels6 coachokra
- kivalasztas

- training: a kompetencidk fejlesztése (nemzetkdzi szervezetek
sztenderdjei alapjan: ICF vagy EMCC)

- a bels6 coachok alkalmazasi helye a szervezeten beliil

- coach és coachee parositdsai

- folyamatos fejlesztés és szupervizid

- a szolgaltatas éves értékelése

-a szervezeti tanulas megfogalmazasa

- értékelés és tovabbfejlesztés

A kultiravaltas vezetdi timogatasa

Az “utasités és ellendrzés” kultarajatol a coaching stilusu vezetésig

A VUCA vilagban a vezetdnek transzformaciot megvaldsitani kell képesnek lennie,
magas ¢érzelemi intelligencidval kell rendelkeznie, egyiittérzonek és empatikusnak
kell lennie, agilisnak és adaptivnak ¢és a fentarthatosagra kell fokuszalnia

A coaching stilusu vezeto:
- Kivancsi arra, hogy mésok hogyan érzékelik a szervezetet €s kivancsi a
masok elképzeléseire
- Képes “raport”-ra a sokféle viselkedésii alkalmazottal és stakeholderrel
- képes aktivan és empatikusan HALLGATNI
- képesek jol kérdezni - batoritjak az eltéré gondolkodast és kihivas elé
allitjak a status quo-t
- szamtalan eszkozilik van az emberek elkotelezésére: nem csak
meggyodznek, hanem bevonnak masokat annak vizsgalataba, hogy hogyan
lehet valtozast elérni; illusztraljak torténetekkel, ami masnak mar
sikeriilt; kereteznek és ujrakereteznek (kiilonbozé nézdpontokat
ajanlanak)
- 4 szinten koteleznek el: adatok és informacid; magatartas; érzelmek;
mindset és feltételezések

Amellett, hogy példaképei a coaching megkozelitésnek, a felsdvezetdok aktivan
tamogatjak a coaching kultira 1étrejottét:
- nyilvanosan beszélnek a személyes tapasztalataikrol, az eldnyokrol, a
tanulésrol és a fejlédésrol
- lathatdan kivancsiak arra, hogy mit tanulhatnak masoktol



- rendszeresen folytatnak dialogust a kiilsd és belsé coach kdzosséggel
arrol, hogy mi az, ami segiti és mi az, ami blokkolja a szervezet
elérehaladasat

Beépiteni a coachingot minden training program tartalméba ¢€s stilusaba: 80/20-as szabaly:
- 20% ismeretatadas
- 80% munka kdzbeni tanulds (action learning) - tapasztalatszerzés,
reflexio dialoguson keresztiil

Elmozdulas a csapatcoaching és a tanuld szervezet felé

Gyakori tapasztalat, hogy bar a vezetdi csapatok egyéni szintenkivaldan teljesitd vezetokbdl
allnak, a kollektiv teljesitményiik kisebb, mint a részek dszegének teljesitménye.

Példa: a coaching stilust csapat-megbeszélés:

CLEAR

- contracting - milyen eredményt akarunk a megbeszélés soran elérniink?

- Listening - kiilonb6z6 nézdpontok, remények és félelmek kipakolasa az asztalra
meghallgatasa

- Explore - az elérehalad4s modjai.

- Action - dontés a cselekvésrdl, hataridokrol, a sziikséges timogatasrol; hogyan kezdjiik el
azonnal,

- Review - mi miikodétt jol a mai megbeszélésen, mit tehetiink masként legkozelebb, hogy
jobb eredményhez jussunk - reflexio.

A coaching beépiil a HR folyamatokba és etljesitményértékelésbe

A formalis teljesitményértékelés és a személyes/szakmai fejlddés egységben kezelése

A coaching a menedzsment dominans formajava valik
Példa: a menedzser, mint coach

Elsédleges coaching jellemzok:
- a beosztottak fejlesztése a fokusz
- a teljesitményre a cél
- eredményes visszajelzés adasa
- jartassag a tervezésben ¢és célkitlizések meghatarozasaban

Masodlagos coaching jellemzok:
- ért6 kérdezés €s elkotelezés a tettek mellett
- masok Otleteinek hasznalata
- tobb megosztott dontéshozatal
- masok batoritasa arra, hogy megoldjak a problémakat



Kulcsfontossadgu coach kompetenciak menedzserek esetében:

- Annak értése, hog mit neveziink coachingnak. Kiilonboz6 tipusok: képesség,
teljesitmény, fejlesztési, transzforméciot okozo
- Egy coaching beszélgetés szerkezetének ismerete, pl. GROW modell
- Szezddéskotés - mieldtt belekezdiink egy coaching beszélgetésbe
(A coaching szerz6déskotés nélkiil nem coaching)
- a bevonddas négy szintje: tények, magatartas, érzések, feltételezések,
értekek, a motivacio gyokerei

A coaching valik az 6sszes érdekelttel végzett “business” modjava

Bérmely szervezeti valtozas célkitlizései csak akkor valdésulnak meg, ha az azt kovetd
valtozasok révén az Osszes érdekelt fél szamara értéket teremt, és nem csak a termék vagy
szolgaltatas, hanem a kapcsolat mindségén keresztiil is.

A termék, illetve szolgaltatas értéklanca mellett fontos a kapcsolati értéklanc
bevezetése

A coaching kultura lIétrehozasanak 7 1épése kapcsolodik a szervezet szélesebb értelemben
vett stratégiai €s kultaravaltasi projektjéhez. A kezdeményezés vezetdinek képesnek kell
lennie artikulalni a szélesebb értelemben vett tizleti miikodést és valtozast.

Kapcsolati értéklanc: megkiilonboztetés az alapjan, hogy HOGY AN végzik a
tevékenységiiket.

A szervezet ERTEKE megmutatkozik abban a pozitiv kiilonbségben, amit a vasarloinak
¢s a veliik kapcsolatban alloknak okoz.

A stakeholdrers’ percepcidja a szamtalan interakciotol €s a folyamatos kapcsolattol fiigg. Ezt
a percepciot nem kontrollalhatja egyetlen vezetd sem, és nem menedzselheti ugy, ahogyan pl.
egy marketing brand-et menedzselhet.

Az alkalmazottak vasarlokhoz torténd kapcsolati mindsége attol fligg, hogy milyen a vezetok
¢s az alkalmazottak kapcsolati mindsége. Ez maga a szervezeti kultura.

A coaching kiilonb6z6 modokon jarulhat hozza a kapcsolati értéklanc minéségéhez.

A rendszeres coaching iilések mellett fontos a coaching mindségének fejlesztése is:
szupervizid, €s folyamatos személyi és szakmai fejlesztésben torténd részvétel.

Csapatcoaching rendszerszemlélettel

“Nem a pénziigyek. Nem a stratégia. Nem a technoldgia. A csapatmunka az, amely valodi
verseny-elonyt jelent; mivel egyrészt nagy ereje van, masrészt nagyon ritka.”
(Patrick Lencioni: The five disfunction of a team)

Elmozdulés a kivalo teljesitményt ny(jtd csapatoktol a kivalo értéket teremtd,
transzformaciot megvaldsitod vezetdi csapatok felé (a szervezet minden szintjén, nem csak a
felsGvezetdi csapatok esetében)

A “kivalosag” jellemzdi:
- hogyan lehetséges egy zart rendszerben nagyobb termelékenységet és
hatékonyséagot elérni



- a részeket optimalizalja, a siker nem a szervezet egészének és valamennyi
érdekelt félnek a szamara teremtett haszonbol ered

- a végcél az elvégzendo feladat kipipalasa; évrdl évre valtozo “divatos”
megkozelitések (pl. Lean szervezet, decentralizacio, felhatalmazas, stb.)

- onmaguknak tulajdonitjék a sikert, nem pedig a szervezet tdgabban vett részei, a
szervezet s az iizleti 6koszisztémaja eredményének

A vezetOi képességek fejlesztése hagyomanyosan arrodl szolt, hogy a kognitiv képességeket
fejlesztették elméletek és esettanulmanyok oktatasan keresztiil. Az elmult 40 évben
elmozdulas tortént a sokkal inkabb tapasztalati, valos idejli, munka kdzbeni tanulds iranyéba,
melynek soran valddi kihivasokkal szembesiilnek a résztvevok; a tanulds pedig nem csak
kognitiv szinten zajlik, hanem a kapcsolatok ¢€s az érzelmek is részét képezik.

A csapatoknak - az egyénekhez képest- sokkal tobb lehetdségiik van arra, hogy
megbirkdzzanak az egyre novekvo jelenlegi és jovobeni kihivasokkal.

A kivalo értéket teremto, transzformaciot megvalosito vezet6i csapat fejlesztési 1épései

A transzformaciot megvalositod vezetdi csapat jellemzoi:
- egyértelmiien a valtozas ligyndkeként tekintenek magukra
- batrak
- hisznek az emberekben
- er6s értékek vezérlik ket
- ¢lethosszig tanulnak
- képesek banni az 9sszetettséggel, a bizonytalansaggal és a tobbértelmiiséggel
- viziondriusok

A vezetofejlesztés akkor a legjobb, ha megfelel az alabbiaknak:

- valds id6ben zajlik

- a magatartas szempontjabol transzformativ

- kapcsolati

- kollaborativ (ne csak az 1Q-bdl mozduljanak az EQ felé, hanem alakitsak ki és fejlesszék a
csapat WE Q-jat «kollektiv intelligencidjaty)

- akiilonbozd, a csapattal kapcsolatban all6 érdekcsoportok nézépontjait is tartalmazza.

- a folyamatnak része a felejtés is (unlearning)

A csapatcoaching hagyomanyos megkozelitései tilsagosan a csapat bels6 viszonyaira és nem
a kiilsé teljesitményre fokuszaltak; melynek sordn a csapat tagjai nem egylitt, hanem kiilon-
kiilon 1épnek kapcsolatba azokkal az érdekeltekkel, akiken keresztiil a kiilonbséget jelentd
teljesitmény megsziiletik.

Ezzel szemben a rendszerszemléletben végzett csapatcoaching harom szempont szerint is
rendszerelvii:
- a fokuszt elsddlegesen a csapatra, mint kollektivara teszi, és csak masodsorban a
csapaton beliili kapcsolatok fejlesztésére
- a fokusz a csapat rendszerszintli kontextusan van: a munka a minden veliik
kapcsolatban all6 érdekelttel 1étrehozott kapcsolatrél és a kapcsolodas modjarol szol
- tartalmazza a csapatcoachra - mint a coachingban résztvevo rendszer tagjara — adott
reflexiot



Peter Hawkins definicioja:

“A rendszerszemléletii csapatcoaching egy olyan folyamat elnevezése, amelyben a
csapatcoach a teljes csapattal dolgozik, annak érdekében, hogy segitsen javitani a csapat
eredményességét ¢és azt a modot, ahogyan egyiitt dolgoznak. A kollektiv vezetési
képességeiket is segit fejleszteni, annak érdekében, hogy eredményesebben teremtsenek
kapcsolatot és értékeket valamennyi kulcspozicioban 1€évé érdekelt csoporttal és csoport
szdmara, kozOsen formaljdk azt az iizleti 6koszisztémat, amelynek részei, valamint hasznos
értéket teremtsenek a szélesebb értelemben vett kornyezet (6koldgia) szamara is.”

A csapatcoach szerepe:

- megfigyelés és visszajelzés adasa

- folyamatba torténd intervencidok

- facilitativ beavatkozas annak érdekében, hogy lehetdvé tegye a csapat szamara az adott
tertileteken torténd vizsgalodast, majd a miikddés €s a kapcsolddas 1) formai felé torténd
elmozdulést

- diagnosztikai eszk6zok haszndlata

- pontos ¢s ¢les kérdések feltevése

- azoknak a kihivasoknak a megfogalmazasa, amelyekkel a csapatnak szembesiilnie kell

- oktatési célu input

- példaképiil szolgald magtartas

- a folyamat vizsgalatat lehetévé tévé mechanizmus

A coachingkapcsolat folyamatanak modellje
CID-CLEAR modell:

- szez6déskotés 1 (C-contracting 1)

- adatgytjtés (I- inquiry)
- felderités, diagnézis és tervezés (D- discovery, diagnosis and design)

- szez6déskotés 2 (C- contracting 2)
- (meg)hallgatas (L-listening)

- vizsgalddas (E - exploring)

- akcid (A- action)

- attekintés (review)

Az eldadd (a Pdodiumbeszélgetést kdvetden is) nyitott az eldéadashoz kapcsolodo
késobbiekben felmeriilé kérdések megvélaszoldsara. Ezeket a kovetkezd e-mail
cimen lehet feltenni és az el6éadonak megkiildeni: terezia@keycoach.eu

Budapest, 2025. aprilis 17.

Osszeallitotta: Koczka Terézia



