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1. BEVEZETES

Korunk vezetdjének szembe kell néznie azzal a kihivassal, hogy allandd valtozasban van koru-
|6ttink minden. Nem csupan a szakmai tudasunkat kell folyamatosan ,frissiteni”, rendszeresen
meg kell nyomnunk az ,Ujratervezés” gombot is. A sebesség sem a megszokott, egy feladat el-
végzése kozben is jelez a telefon, és jon az Gjabb kérés, s6t, a digitalis eszkozok akadaly nélkil
ropitik a tennivaldkat az otthonunkba, vagy ha ugy addédik, éppen kedvenc nyaraléhelytnkre.

Ezzel egy id6ben munkatarsaink elvarasai is szamottevéen valtoztak: a munkavallaléi elé-
gedettség és elkotelezettség a vezetd sikerességét befolyasold, meghatarozo tényez6vé valt.
Emberséges banasmadra, partnerségre, kozésen meghatarozott célokra, fejlédési lehet6ségekre
és csapatban elért sikerekre egyarant igény fogalmazdédik meg a munkavallalok részérél. Az a
vezet6 tud igazan sikeres lenni, aki kozdsséget épit és kovetokre taldl, hiszen ,minden vallalat
annyira sikeres, amennyire munkatarsai sikeressé teszik"

Ebben a kozegben felértékel6dik minden olyan vezetési stilus, eszk6z, szemlélet, amely
tamogatja a munkatarsak autondmiajat, kotédését és kompetencidinak fejlédését, egyszoval
pszicholdgiai sziikségleteit. Ide tartozik a coaching szemléletl vezetés is. Miel6tt azonban raté-
rink a coaching szemlélet(i vezetés ismérveire, érdemes tisztadzni azt, hogy mit takar a coaching
kifejezés, és hogyan lehet elhatarolni mas segitd, tdmogatd tevékenységektdl.

1 Tari 2018, 8.



2. MIT JELENT A COACHING?

Az eredetileg a sport vildagabdl szarmazo coaching (edzés), az ,el6rehaladas eszkéze, [...] lénye-
ge, hogy pozitiv irdnyba segitse az egyént a sajat Gtjan, és kihozza beldle a legjobbat”.?2 Olyan
technika, amely a megoldas felé visz, cselekvésre 6sztonoz, aktivizalja a bels6 eréforrasokat. A
folyamat soran a coach célja az, hogy az Ugyfél sajat tudasat, tapasztalatait és az ezekre épul6
megoldasait a lehetd leghatékonyabban hivja elé egy bizonyos cél elérése érdekében, és annak
szolgalataba allitsa. A coach a kiils6 szem, aki fokuszalt, értd figyelemmel meghallgatja tgyfelét,
ranéz annak aktualis helyzetére és kihivasaira, ekézben kérdések segitségével segit kibillenteni
a megszokott gondolkodasbdl. Ehhez az kell, hogy ,az emberekben nem a teljesitményliket, ha-
nem a képességeiket kell 1atnia”,® tovabba ,nem a multban elkovetett hibakra, hanem a jévGbeni
lehetdségekre épit”.* Nem ad tanacsot, nem ad megoldast. Uj perspektivak feltarasat 6sztonzi,
segit tudatositani az akadalyozd feltételezéseket, az id6k soran a gondolatainkban gydkeret
eresztett hiedelmeinket. Mivel ,nem lehet megoldani problémakat ugyanazzal a gondolkodas-
maoddal, amivel csinaltuk G6ket”,° a coaching folyamat hatasara tértén6é nézépontvaltas rend-
szerint gyors eredményekhez vezet.

Bizonyara Onnel is el8fordult mar, hogy hosszasan futotta ugyanazokat a kéroket egy bizo-
nyos kihivas kapcsan, de nem sikerilt megoldast talalnia. Majd jott valaki és feltett egy egy-
szer(, mar-mar banalis kérdést, példaul, hogy ,Mit szeretnél?”, ezzel athelyezte a fokuszt és a
figyelmet az On sajat vagyaira. Gyakran ugyanis éppen ezeket felejtjiik el szdmba venni a mérle-
geléskor. Rendszerint a coach is hasonldoan kézenfekvd kérdéseket tesz fel, amelyek segitségével
mégis kizokkent, és masfajta ralatasra 6sztonoz.

Mindezek alapjan elmondhaté és egyben hangsulyozandd, hogy a coach nem mentor, nem
tréner, nem tanacsado és nem is pszicholdgus. ,A jo coach tehat nem a »miért«-ekre fokuszal,
hanem a »hogyan«-okra, és nem a valaszadas az eszkoze, hanem a kérdezés.”® Neale, Spencer-
Arnell és Wilson’ az Erzelmi intelligencia coaching cim(i mévében az Un. coaching létra segitségé-
vel szemlélteti a kiilonbségeket (lasd 1. sz. abra) a segitd tevékenységek kozott. A létra teteje felé
egyre nagyobb az lgyfél szerepe és felel6ssége a folyamatban. A coach kommunikacidja a létra
fels6 fokain mozog (hallgatds, kérdezés, tisztdzas), a mentoré inkdbb a létra kozepe és a felsd
része kozott. A tanacsado el6szér meghallgat, de ezt kévetben egyértelmien valaszt ad arra a
kérdésekre. A szerzOk hangsulyozzak, hogy mindig a helyzet és az ligyfél igényei hatarozzak meg,
hogy melyik mddszer a legmegfelelébb, de hozzateszik, hogy a problémamegoldas direktiv mod-
jait alkalmazo6 vezet6k és menedzserek gyakran nehezen fogadjak el a non-direktiv modszereket.

Neale-Spencer-Arnell-Wilson 2009, 32.
Whitmore 2008, 23.

Whitmore 2008, 17.

Einstein https://www.citatum.hu/idezet/8342
Komocsin 2011, 23.
Neale-Spencer-Arnell-Wilson 2009, 35-36.
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Non-direktiv
(nem iranyitod)

Hallgatas

Kérdezés

Tisztazas

Kreativ gondolkodas

Otletgyijtés

Tanacsadas

Tréning

Megmondas

Direktiv (iranyité)

1. sz. abra: A coaching létra

Fontos kiemelni, hogy a coaching egy folyamat, amely soran a meghatarozott cél felé l1épésen-
ként halad az tgyfél. Ez a folyamat lehet révidebb vagy hosszabb, a probléma jellegétdl és az
Ggyfél elkotelez6désétdl fiiggben. Szamos folyamatmodell létezik, amely leirja ennek a folya-
matnak a legfontosabb lépéseit. Az egyik leggyakrabban hasznalt modell a négy fazisbdl allé
GROW-modell.® Nevét az egyes lépések angol nevének kezd6betliibol 6sszeallo GROW szorol
kapta, amelynek magyar jelentése: fejlédés, ndvekedés. Ahogyan azt a 2. szamu abra mu-
tatja, a folyamat az elérend6 cél meghatarozasaval kezdddik. Az Ggyfél megfogalmazza, hogy
mit szeretne, hova szeretne eljutni. Ezt kdveti annak feltarasa, hogy hogyan alakul a jelenlegi
helyzet. Hol tart, miért jelent az adott probléma gondot neki, és mi az, amit mar prébalt tenni.
Ezt kévetben jon annak a szambavétele, hogy milyen lehet6ségek vannak, milyen akadalyokra
szamit, és azokat hogyan lehet leklizdeni. Végul az els6 |épés meghatarozasara keril sor, amit
az Ugyfél meg fog tenni. Itt fontos szerepet jatszik az, hogy a coach kérdéseket tesz fel a konkrét
Iépésekre vonatkozdlag, ragaszkodik ahhoz, hogy sor keriiljon a hatarid6 meghatarozasara, azaz
Osztbnbzze a cselekvést a konkrétumok meghatarozasaval. Az egyes szakaszok hossza fligg a
probléma nehézségétdl, az Ggyfél tempdjatdl, lehetbségeitdl.

Mit szeretnél elérni?

(A cél meghatirozasa)

Mi a helyzet most?
REALITY
(A jelenlegi helyzet feltirdsa)

Mit tehetsz ebben a helyzetben? Milyen lehet6ségeid vannak?

OPTIONS
(A lehetoségek szambavétele)

Mit fogsz tenni?

(A megfelelb lépés kivalasztasa)

2. sz. abra: GROW-modell

A modell [épéseinek kovetése lehetGséget ad az 6ncoachingra is, amelynek sordan magunknak is
feltehetjik ezeket a kérdéseket. Ezzel beindithatjuk az énreflexidonkat, névelhetjiik sajat tuda-
tossagunkat, és 6sztonozhetjik magunkat a cselekvésre.

8 Komocsin 2011, 30.



3. COACHING SZEMLELETU VEZETES

3.1. Mirol szo6l a coaching szemléletii vezetés?

Stilus? Mddszer? Szemlélet? Eszk6z? Mit is jelent valdjaban a coaching szemléletli vezetés?
Whitmore meghatarozasa szerint a coaching a vezetés stilusa.® Ugyanakkor szemlélet is, hiszen
ahhoz, hogy coaching szemléletl vezet6ként m(ikddhessiink, bizonyos értékeknek jelen kell
lennie vezetdi identitdsunkban. Ertéknek kell tekinteniink munkatdrsaink fejlesztését, és elko-
telezettséget kell képviselnink a partnerség és a parbeszéd irant. Nem hidnyozhat a tisztelet és
a bizalom, sziikség van tovabba empatiara, elfogadasra, nyitottsagra és arra a meggy6z6désre,
hogy az emberek fejleszthetdk. Hinni kell abban is, hogy végsd soron az emberi motivacié ter-
mészetének a lényege az értelemkeresés,® ezért a motivald kdérnyezet kialakitasa, a beosztot-
tak dnmagukroél alkotott pozitiv képének erésitése elengedhetetlen feladat. Mindezek fényében
helytalld lehet a stilus-, a mddszer, a szemlélet és az eszkéz meghatarozas is a coaching szem-
léleti vezetésre vonatkozdan.

A coaching szemlélet( vezetés legfontosabb ismérveinek, eszkézeinek a bemutatasa soran
érdemes rovid kitekintést tenni, és szamba venni a vezet6i stilusok és a vezetdi motivacid kér-
déskorét.

3.2. Vezetoi stilus

A vezetési stilus az a mod, ahogy a vezet6 kozvetlenll és személyesen hat a beosztottakra
annak érdekében, hogy az egyéni és szervezeti célokat 6sszehangolja.”'' Szdmos tényez6 be-
folyasolja azt egy adott pillanatban, helyzetben, hogy mely magatartasforma tud a leginkabb
hatékonyan mikoédni. A vezetdi stilusokra vonatkozd modellek és elméleti 6sszefoglalok tanul-
manyozdsa azt mutatja, hogy az idék soran is valtozik az, hogy mely stilusok mikodnek haté-
konyan.

Jelen hattéranyagban a szituaciés vagy mas néven kontingencia vezetési modellek kozil
Hersey és Blanchard helyzetfiigg6 vezetési modelljére térlink ki roviden. A kontingencia-model-
lek ugyanis az Un. déntéskdzpontl és személyiségkézpontld modelleken tulhaladva mar nem-
csak azt vizsgaljak, hogy mennyire vonja be a dontésbe a vezet6 a beosztottakat, vagy hogy
milyen aranyban koncentrdl a feladatokra és a munkatarsakra, hanem figyelembe veszik az
adott szituacid, az abban részt vevo személyek és a hatékony stilus koz6tti 6sszefliggéseket
és lehetdségeket. A stilus és a személyiségjegyek énmagukban nem adnak kielégit6 valaszt a

9 Whitmore 2008, 15.
10 Fowler, Susan 2015, 144.
11 Dobak-Antal 2013, 370.



COACHING SZEMLELETU VEZETES

vezetGk sikereinek és kudarcainak magyarazatara, hiszen a vezet6i eredményességet szamos
kiils6 tényez6 befolyasoljal? — tébbek kozott a beosztottak személyisége, fejlettsége, a szitkség-
leteik, a vezet6hoz fliz6do viszonyuk, a feladat jellege, a csoportos dontések szabalyai, a vezet6
hatalmanak forrasa.

Hersey és Blanchard helyzetfligg6 vezetési modellje a beosztottak felkésziiltségének és mo-
tivaltsaganak figyelembevételével két dimenzié mentén vizsgalja, hogy milyen tipusu vezetdi
stilus mUkodik hatékonyan a vezetd és a beosztott k6zott. A két dimenzid a feladatkiaddi, ira-
nyitoi viselkedés és a kapcsolattartd, tdmogatd viselkedés. Fontos, hogy a modell nem részesiti
egyik vagy masik stilust elényben, hanem azt hangsulyozza - ahogyan mas szituaciés modellek
is —, hogy a kortlmények hatarozzak meg, hogy melyik a legmegfelelébb. Ennek mentén elku-
I6niti a delegald, egyittm(ikods, meggy6z6 és iranyitd vezetéi stilusokat.*3

A modell arra is ralatast ad, hogy a munkatarsak fejleszthetdk. Eleinte rendszerint tobb
iranyitasra, pontos utasitasokra és rendszeres ellen6rzésre van szlikség egy Uj munkatars be-
vonasakor, de a beosztottak tébbsége esetében megfelel6 tdmogatassal, id6- és energiarafordi-
tassal el lehet jutni a meggy6z6, vagy az egyuttm(ikodo, vagy akar a delegalo stilus hatékony
alkalmazashoz is. Ebben a folyamatban klilén6ésen elényds lehet a coaching szemléletl vezetsi
hozzaallds alkalmazasa, hiszen a coaching szemléletl vezetd olyan formaban tdmogatja munka-
tarsait, hogy rataldljanak sajat mozgatorugodikra, megvaldsitsak a benniink rejlé lehetGségeket,
épitsenek belss eréforrasaikra, és kiteljesedhessenek maganemberként és szakmai szempontbol
egyarant: ,Motival, inspiral, tiszteletet és bizalmi |égkort teremt, mikézben vildgosan kommuni-
kalja az elvarasait, a célkitlizést.”14

Helyzetfliggbé azonban a coaching szemlélet eredményes alkalmazasa is, ezért ennek kap-
csan érdemes szamba venni a coaching szemlélet( vezetés korlatait is. Sirgds feladatok eseté-
ben vagy vészhelyzetben példaul nincs lehet6ség ennek a mddszernek az alkalmazasara, hiszen
id6t és energiat kell belefektetni, aminek igazi megtérilése sokkal inkdbb hosszabb tavon lehet-
séges. Ettél fliggetlenil bizonyos helyzetekben, bizonyos kollégakkal az adott pillanatban is lehet
eredményes és motivalé. Nem mikodik mindenkivel, ahogyan az egyéni coaching lléseknek is
feltétele, hogy kialakuljon az a fajta kémia és 6sszhang, amely lehet6vé teszi a kozos munkat,
a coaching szemlélet(i vezetés esetében is sziikség van mindkét fél elkotelezettségére, pozitiv
hozzaallasara. Szikséges hozza a vezetd képessége, képzettsége, szemlélete és tudatossaga is,
hogy a megfelel6 szituacidkban eredményesen alkalmazni tudja ezt a vezetési modot.

Starr a Coach szemlélettel a munkahelyen cim( konyvében kifejti, hogy a coaching szem-
lélet(i vezet6nek képesnek kell lennie arra, hogy szikség szerint valtson a direktiv és ke-
vésbé direktiv modszerek k6zott. Ha vildgos utasitdsra vagy egy elvaras megfogalmazasara
van szlkség, akkor arra, ha pedig lehet6ség van teret adni a kolléganak, hogy atgondoljon
valamit, eldéntse, hogy szerinte mi lenne a legjobb Iépés, akkor arra.'® Starr a ,vezetdi stilu-
sok spektruma” és a ,befolyasolasi skala”'¢ (lasd 3. sz. abra) segitségével mutatja be, hogy
milyen viselkedési formak mentén torténhet a vezetd és a beosztott kézotti kommunikacid.
Kiemeli, hogy a vezetdnek fejlesztenie kell a rugalmassagat ahhoz, hogy tudjon valtani a ska-
la végpontjai kozott, akar ugyanazon beszélgetés keretében is, ezzel biztositva az interakcio
természetes, kénnyed stilusat. A coaching szemléletli vezetés nem lehet pusztdn egymas utan
feltett kérdések sorozata.!” Fontos megjegyezni, hogy egy hiteles coaching szemléletl vezetd,
még ha a helyzet miatt direktiv stilusra valt, akkor is a 3.1.-es fejezetben kifejtett hozzaallast
tanusitja, azaz empatikus, nyitott, partnerként tekint a munkatarsaira, megtartja az egyenld
szemmagassagot, stb.

2 Klein 2009, 67-69.
13 Klein 2009, 74.

4 Marton-Kocz6 2016.
15 Starr, 2012, 100.

16 Starr, 2012, 99-101.
17 Starr, 2012, 110.



3. COACHING SZEMLELETU VEZETES

VEZETOI STILUSOK SPEKTRUMA

A @
Direktiv Onvezérelt
«  Entudom, hogyan « Te tudod, hogyan
« Majd én megmondom neked «  En kérdezlek
+ Koveted az utasitdsaimat + Te déntesz
« ,Aha, szerintem azt kellene « ,Aha, szerinted minek kellene
« tenned, hogy..." térténnie ahhoz, hogy...?”

BEFOLYASOLASI SKALA

Direktiv Onvezérelt
Utasitds  Tanacs Vélemény Eszrevétel Osszegzés  Kérdés Csend
~Menj és »Szerintem »Szerintem ,Ugy t(inik, »Azt »Mit fogsz (nem
beszélj elészor Sandor mintha mondtad, tenni?” mondunk
Sandorrall”  beszélned tamogatasa keriilnéd a hogy ...” semmit)

kellene nélkiil nem fog  Sandorral vald
Sandorral”  menni” beszélgetést”

3. sz. abra: Vezetdi stilusok spektruma és befolyasolasi skala

V4

3.3. Vezetoi stilus és motivacio

A vezetési stilus szorosan 6sszefligg a motivaciéval, mivel annak megértésén alapszik, hogy mi
motivalja az embereket, és hid szerepet t6lt be a szervezet - illetve a sz(ikebb szervezeti egy-
ség - céljainak elérése és az egyéni célok, elvarasok, szikségletek kielégitése kozott.”18 Kevés
olyan beosztott van, akinek motivacidjat fenn lehet tartani igy, hogy a vezet6 tdlnyomorészt a
befolyasolasi skala direktiv végén tartézkodik. Az alkalmazottak nap mint nap elvégeznek egy
bizonyos értékelési folyamatot, melynek soran levonjak kévetkeztetéseiket (lasd 4. sz. abral?).
Ha kialakul bennilink a jollét érzése, akkor a pozitiv érzések pozitiv szandékokat és pozitiv visel-
kedést vonnak maguk utan, ami aktivitasra, lelkesedésre 6szténzi dket.

_ Ertékelés

Dolgozéi
aktivitas

Eszlelés és

érzelem Szandékok Viselkedés

vagy
passzivitas

4. sz. dbra: Az értékelési folyamat

18 Bakacsi 2010. https://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop425/2011 0001 543 07 A szervezeti_magatartas alapjai/ch10.html
9 Starr 2012, 27.
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A vezetdi coaching szemléletnek is célja végsd soron a munkatarsak tudatossaganak és felelGs-
ségvallalasanak fejlesztésén keresztil a teljesitmény és az eredményesség novelése, mikézben
a munkatarsak lojalitasat, elkotelez6dését és fejlodését is tdamogatja a megfelel6 kommunikacids
stilus és hozzaallas altal. Hozzajarul ,a jolléthez”, amely Fowler?® szerint a dolgozoi aktivitas kul-
csa: ,Fel lehet épiteni egy olyan szervezetet, amely tdmogatja a dolgozoéi szenvedélyt”, melynek
hatdsara megtapasztaljak az optimalis motivaciot, ami azt jelenti, hogy ,az emberekben megvan
a pozitiv energia, a vitalitas és jollét érzése, ami ahhoz kell, hogy folyamatosan célokat tlizzenek
ki maguk elé, és el is érjék 6ket mikdzben fejlédnek, gyarapodnak.”

Ezt a vezet6 leginkabb Ugy tudja tdmogatni, hogy tudatosan torekszik a bevezetében mar
emlitett pszichologiai szlikségletek (autondmia, kompetencia, kot6dés) kielégitésére, azaz a
munkatarsaknak megfelel6 mértékl{ autondmiat adva, kompetencidik fejlédését tdmogatva és
kielégitve azt a szikségletliket, hogy tartozzanak valahova, ahol tor6dhetnek masokkal és ahol
masok is térédnek vele. Ahogyan Fowler fogalmaz: ,,Az ember motivacidja mogott nemtdl, faji és
generacios hovatartozastdl, kulturdlis kornyezettdl fliiggetlenll egyetlen egyszer(i, ugyanakkor
nagyon is bonyolult torténet hizédik meg, mégpedig az, hogy a pszicholdgiai sziikségleteinket
ki kell elégitentink.”2t

Azaltal, hogy a coaching szemlélet(i vezeté nem kész valaszokat ad, hanem kérdéseket tesz
fel, és segiti a munkatarsakat a célok megfogalmazasaban, a megoldasi lehet6ségek feltarasa-
ban, és 6nalloé cselekvésre 6sztondz, egyuttal felhatalmaz. LehetGséget ad arra, hogy a mun-
katarsak felel6sséget vallaljanak, legyen valasztasi lehet6ségiik és bizonyos mérték(i déntési
joguk. Tdmogatja az autondmiajukat és egyuttal kompetenciaik fejlédését is. Ezek a torekvések
hatadssal vannak a munkatarsak egymas felé iranyuld viselkedésére is. Ha érzik, hogy a vezet6
bizalommal és elfogadassal fordul feléjliik, és megélik a tdmogatd légkor pozitivumait, akkor az
kihat a munkahelyi tarsas viszonyok alakulasara, az egyuttm(ikodésre, azaz a harmadik pszicho-
l6giai szUkséglet, a kotddés kielégitésére is.

A coaching szemlélet( vezetés rendkivil inspiralé tud lenni azon munkatarsak szamara, akik
szamara fontos az énmegvaldsitas, a személyes fejlédés, és ezaltal nyitottak a visszajelzések
befogadasara. Az ilyen tipusi vezetd elismeri a munkatarsakat a sajat terlletik szakértGje-
ként, épit a kollektiv bolcsesség erejére, és a beosztottak egyéni céljait eredményesen hozza
O0sszhangba a szervezeti célokkal és allitja a szervezeti stratégia megvaldsitasanak szolgalataba.
Az elvarasok egyértelmiek, és folyamatos a visszajelzés, akar napi szintl rovid beszélgetések,
akar az éves értékeld beszélgetések formajaban.

Mivel a probléma okanak keresése helyett a megoldasra és a kitlizott célok elérésére foku-
szal, rendkivil hatékony vezetési stilus lehet, ha jokor, jo helyen alkalmazzuk. Kisebb csapa-
toknal eredményes els6sorban, de ha a vezetd alatt tobb szint(i szervezet all, akkor a kézvetlen
beosztottak coaching szemlélet(i vezetése jé eséllyel vezet oda, hogy 6k is magukéva tegyék ezt
a szemléletet, és alkalmazzak sajat beosztottaikkal. Ezaltal hatassal lehet a szervezet egészére.

20 Fowler 2015, 28.
2 Fowler 2015, 43.

10



4. A COACHING SZEMLELETU
VEZETES ESZKOZEI

4.1. Fokuszalt, érto figyelem

Masokat meghallgatni, teljes figyelemmel feléjik fordulni csak latszélag kénny( feladat. Hajla-
mosak vagyunk énmagunkra figyelni, azon gondolkozni, hogy mi mit fogunk mondani, mikézben
tarsunk éppen kifejti véleményét, vagy elmeséli valamely tapasztalasat. Es mikdzben neheziink-
re esik meghallgatni, semmire sem vagyunk jobban, mint hogy meghallgassanak.

Az ért6 figyelem és a jo hallgatds megéri az erdfeszitést, szamos szituacidoban a siker kul-
csa lehet. Ahhoz, hogy feltarjuk és megértsiik, hogy milyen érdekek és sziikségletek allnak a
masik fél altal képviselt allaspont mogott, meg kell tudnunk hallgatni. Ez alapja lehet egy-egy
targyalasi vagy konfliktushelyzet eredményes kezelésének vagy altalanossagban egy vezetd és
beosztottja kozotti sikeres egylttm(ikodésének. A vezetli stilusokrdl szold fejezetben mar szé
esett arrdol, hogy a megfeleld stilus megvalasztasa szamos tényez6tdl fligg, koztlik a beosztott
képességeitdl és motivacidjatdl. A vezetd akkor tudja hatékonyan felmérni a munkatarsa igénye-
it, mozgatdrugoit, képességeit és kompetenciadit, ha raszanja az id6t, hogy megismerje 6t. Ha
erre energiat aldoz, az tébbszérésen megtértl. Egyrészt 6szinte odafordulassal jo eséllyel elnyeri
munkatdrsa bizalmat és lojalitdsat, masrészt hozzajut olyan informacidkhoz, amelyek segitik
vezet6i feladatainak ellatasaban. Ha megismeri a beosztottat, akkor kénnyebb arrdl déntenie,
hogy milyen feladatot delegalhat ra eredményesen, hogyan tudja optimalisan motivalni, miben
szlikséges tdmogatni, vagy mire kell figyelnie ahhoz, hogy er6sségeit kiaknazza, hidnyossagai
tertiletén pedig fejlessze.

Az értd hallgatas olyan képesség, amely révén az egylttérzés segitségével athidaljuk a
koztlink lévé (rt. A passziv figyelem nem elég.”?? Aki tanult coachingot, az tudja, hogy aktiv
figyelemre van szlikség ahhoz, hogy a coaching legalapvetébb eszk&zét, a hatékony kérdezést
alkalmazni tudjuk. A jo kérdés arra épul, amit hallunk, nem arra korlatozodik, amit el6re elter-
vezlink megkérdezni. Er6feszitést igényel az, hogy félretegyiik sajat igénylinket a kommunikaci-
ora, érzéseink megosztasara és legfoképpen itélkez6 reakcidinkra. A masik fél akkor lesz képes
megnyilni, atgondolni a dolgait, és Gszinte valaszokat adni, ha keruljik a kéretlen tanacsok
osztogatdsat, a faggatodzast, kioktatast, birdlatot, moralizalast, illetve a sajat tapasztalataink,
élményink, bosszUsagaink emlitését ahelyett, hogy az 6 dolgaira koncentralnank. Nem kell fel-
tétlenul egyetértentink a meglatasaival és véleményével, elegend6 annak kinyilvanitasa, hogy
értjik, hogy mit érez, mit gondol a masik fél.

22 Nichols 2009, 90.
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A mechanikus érzelmi reakcidk (kritika, félelem, fajdalom) mell6zése altal juthatunk el a szik-
séges részvéthez, kivancsisaghoz és a gyengédséghez.?* Akkor tudunk igazan ,hasznosak lenni”,
ha:
e kifejezziik érdekldédésinket fizikai odafordulassal, szemkontaktus fenntartasaval, bdlin-
tassal, egyéb nonverbalis jelekkel,
e megértésre utald visszajelzések adasaval (,aha”, Gthim”, ,,értem”),
e az elhangzottak 6sszefoglalasaval (,széval fontos neked, hogy..”, ,tehat, azt gondolod,
hogy..."),
e a tartalom tisztdzasaval és pontositasaval (,ha jol értem...”, ,szbéval...”),
e vagy az érzelmek tukrozésével (,most akkor bosszus vagy”, ,kidabrandult vagy emiatt”,
»~€z zavar téged”).

Erdemes arra is figyelmet forditani, hogy ezeket az eszkzoket vegyesen alkalmazzuk, ne vélja-
nak mesterkéltté, természetellenessé a reakcidink. Nem kezdédhet minden masodik megszdla-
ldsunk ugy, hogy ,Széval, azt gondolod, hogy...". Ahhoz, hogy hitelesek legyiink, nem elegend6
a szinlelt odafigyelés, attdl, hogy hallunk valamit, még nem jelenti azt, hogy meg is hallottuk.
~Amikor igazdn a masikra fokuszalunk, azzal a feltett szandékkal, hogy a figyelmiinket teljes
egészében ra forditjuk, a magunk érzékelése és észlelése, ezzel egyitt az egdnk elhalvanyul.”*

Az alabbi tablazatban néhany példa szemlélteti, hogy hogyan hangzik egy reakcid érté figye-
lemmel, vagy anélkiil: okoskodassal, j6 tanaccsal, mas témara valtassal. Az egylttérz6 reakcid
gyakran egy kérdést is magaban foglal, ami kifejezi, hogy érdekel a masik fél mondanivaldja,
ezaltal alkalmas a beszélgetés tovabbvitelére is.

Erzések

Kritika, j6o tanacs, mas téma...

Ert6 figyelem, egyiittérzé reakcioé

1

»Elegem van a mai napbdl

»Jaj, nekem is.”

»Az nem jo hir, mi tortént?”

,Nem haladok hatékonyan
a munkammal...”

~Miért nem osztod be az idédet
masképp? Félre kéne tenned...”

Sajnalom. Kizékkentett valami?

~Nem sikerlt az interjum

az Uj cégnél.”

,,En a helyedben nem is foglalkoznék
vellk...”

,Sajndlom. Ugy érzed, nem gydzted
meg Gket?”

»~Sajnalom, hogy elrontottam a
tegnapi 6sszejovetelt.”

~Rossz formaban voltal tegnap.”

»~Mi a baj? Rosszul érzed magad?”

~Megint nem kaptam fizetésemelést.”

,Hallottad, hogy Ferinek...”

~Akkor most aggddsz emiatt.”

1. sz. tablazat: Egylittérzé reakciok

4.2. Hatékony kérdezés

A hatékony kérdezés miivészete cim( irdsukban?® a szerz6k szamos példa és részletes Utmu-
tatdas mentén foglaljdk 0ssze a kérdezés szerepét és jelent6ségét egyéni és szervezeti szinten
egyarant. Meglatasuk szerint a jo kérdés Osztonzi a parbeszédet, a kreativitast, az 0j dolgok
felfedezését, és ezaltal kitagitja a hatarokat, és motivalja a valtozast. Kérdéseink minGsége be-
folyasolja meglév6 tudasunkat és cselekedeteinket. Minden, ami korllvesz benninket, azaltal

23 Nichols 2009, 128-129.
24 Starr 2012, 80.
25 Vogt-Brown-Isaacs 2003.
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jott létre, hogy az ember kivancsi természet(i. ,Hol vehetnék egy jo hamburgert Utkézben?” -
ez a kérdés motivalta Ray Krocot, hogy megalmodja a McDonald’s haldzatot, , Milyen lenne az
univerzum, ha egy fénycsovan utaznék fénysebességgel?” - ez foglalkoztatta Einsteint, aki Ugy
vélekedett, hogy: ,Ha egy 6ram lenne megoldani egy problémat, amitdl az életem fligg, akkor
55 percet szentelnék a jo kérdés megkeresésére, és ha ez megvan, kevesebb mint 5 perc elég
a probléma megoldasara.” Vogt, Brown és Isaacs ennek tiikrében hangsulyozza, hogy a valasz
keresése helyett el6szor a megfeleld kérdésre kell koncentralni. Ezt azonban mégsem tesszuk,
mert az iskolaban is folyamatosan a helyes valaszt varjak télink, nem az (j lehet6ségek felta-
rasat. Vezetoként sem komfortos kimondanunk, ha valamire nem tudjuk a valaszt, pedig pont a
fejinkben létez6 kérdések vihetik leginkabb el6re Gigyeinket, szolgalhatjak szervezetiink hosszu
tavu sikereit. A hatékony kérdés jellemz0it az alabbiak szerint hatarozzak meg:

e kivancsiva tesz,

e parbeszédre 6szténoz,

e gondolatébresztd,

e megkérdbjelezi a mogottes feltételezéseket, korlatozé hiedelmeket,

e kreativitasra, Uj lehet6ségek feltarasara buzdit,

e energiat ad, cselekvésre 6sztonoz,

e fokuszalja a figyelmet,

e mély beszélgetésre sarkall,

e Ujabb kérdéseket stimulal.

Egyszer(i és egyértelm( is, folytathatjuk a felsorolast. Az alabbi abra (lasd 5. sz. abra) mutatja
a kulonbo6z6 tipusu kérdések hatékonysagat. Felll a hatékony kérdések, alul a kevésbé hatéko-
nyak lathatdk. Oridsi kiillonbség van példaul akoézott, hogy valakitdl azt kérdezziik, hogy szere-
ti-e a munkajat, vagy azt, hogy hogyan képzeli el almai munkahelyét. Mig az elsé kérdésre jo
eséllyel igen, vagy nem lesz a valasz, a masodik kérdés alapjan szamos informaciéhoz juthatunk
annak kapcsan, hogy milyen az idealis munkahely a masik fél szamara. A nyitott kérdések gon-
dolatébresztdk, el6csalogatjak a kreativitast.

Hatékony kérdés

Miért?
Hogyan?
Mi?
Ki? Mikor? Hol?
Melyik? Eldontendd kérdés

5. sz. dbra: Kérdéstipusok hatékonysaga®®

A fentiekben mar sz6 esett arrél, hogy az ért6 figyelem mellett a hatékony kérdezéstechnika a
coach legfontosabb eszkoze és egyben azon készsége, amit magas szintem el kell sajatitania
ahhoz, hogy eredményes legyen. Ugyanez vonatkozik a coaching szemléletl vezetore is, aki a
kérdései segitségével egyrészt hatékonyan tudja tdmogatni munkatarsait, el6segitheti fejlédé-
stiket, masrészt alkalmazhatja a kérdéseket a szervezeti célok meghatarozasa és a lehetéségek
feltarasa érdekében. Az a vezetd, aki hisz abban, hogy a kollektiv tudas a szervezet hasznara
valik, és ennek fényében képes olyan bizalmi |égkort teremteni, ahol a munkatarsak lelkesek, és
félelmek nélkll merik megosztani elképzeléseiket, sokkal hatékonyabban tudja vezetni csapatat.

%6 \Vogt-Brown-Isaacs 2003.
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A legjobb lehetGségek kodzos feltarasa, a jol mikodd dolgok kiemelése és pozitiv visszacsatolasa
rendkivil motivald és eredményes tud lenni. A megoldasfokuszi megkozelitésnek pedig kilono-
sen nagy szerepe van ebben. Nem mindegy, hogy arra 6sszpontositunk, hogy milyen tanulsago-
kat vonhatunk le és mit tanulhatunk egy adott helyzetbdl, és mi az, ami lehetséges és hogyan
tudjuk elérni, vagy arra, hogy mik a problémak, és kik a felel6s6k? Ez természetesen nem jelenti
azt, hogy a felel6sségteljes munkavégzés nem elvaras, és nincs szilkség az esetleges hibak at-
beszélésére vagy szikség esetén felelésségre vonasra, de korantsem mindegy, hogy hol van a
hangsuly, milyen stilusi a kommunikacio, és mennyire van kézéppontban a konstruktivitas.
Adams Kérdezz masképp, élj masként! cim( kényvében szdmos olyan kérdéssort tesz kozzé,
amelyek kivaldan alkalmazhatdk olyan helyzetekben, amikor sajat magunk akadunk el, vagy egy
kollégank kiizd valamilyen nehézséggel. A kovetkezd kérdéssort?” érdemes kitlizni az irdaszta-
lunkra, és az adott helyzetben aktualis kérdéseket feltenni magunknak vagy masoknak.
¢ Mit akarok/akarsz?
e Milyen valasztasi lehetségeim/lehet6ségeid vannak?
e Milyen feltételezésekkel élek/élsz?
e Mi az én/te felel6sségem/felelésséged?
¢ Hogyan szemlélhetném/szemlélhetnéd ezt a dolgot masképp?
e Mire gondol, mit érez, mit akar a masik?
e Mi az, ami elkerilte a figyelmemet/figyelmedet?
e Mit tanulhatok/tanulhatsz
o ett6l a személytdl vagy ebbdl a szituaciobol?
o ebbdl a hibabdl vagy kudarcbdl?
o ebbdl a sikerbdl?
e Miaz, ami lehetséges?
e Milyen konkrét lépések lennének most a legészszer(ibbek?
e Milyen kérdéseket kellene feltennem/feltenned (magamnak/magadnak, vagy masoknak)?
e Hogyan érhetem/érheted el az adott helyzetben, hogy mindenki nyerjen?

A fenti kérdések fontos jellemzGje, hogy alkalmasak arra, hogy feltarjak korlatozé feltételezé-
seinket. Smith ,hiedelemablak”-ként utal személyiséglink azon részére, amely olyan, mint egy
szemiveg. Ezen keresztll jutnak el hozzank az informacidk, kihat a dontéseinkre, befolyasolja
cselekedeteinket.?® Hiedelmeink, feltételezéseink akadalyozhatnak a kapcsolataink alakulasa-
ban, konfliktusaink konstruktiv kezelésében, ugyanakkor sajat képességeink, erésségeink va-
|6s feltérképezésében is. Ezek jellemzb6en automatikus negativ gondolatok formajaban jelennek
meg, példaul: ,Nem vagyok képes sikereket elérni”, ,Ha eddig nem sikerilt, ezutdn sem fog”,
~Nekem ez nem megy”, ,,Képtelen vagyok jol teljesiteni”, ,Alkalmatlan vagyok erre a feladatra”.
A 7 oszlopos gondolatnaplé coaching eszk6z?® (lasd 2. sz. tablazat) Iépéseinek kovetése segit-
séglinkre lehet az 6nkorlatozé hiedelmek megkérddjelezésében és pozitiv, elérevivé gondolatok
megfogalmazasaban, mint példaul: ,Képes vagyok jol végezni a munkam”, Ha els6re nem si-

kertl, érdemes Ujra prébalkoznom”, ,Vannak nehézségeim, de meg fogom oldani 6ket”, ,Képes
vagyok képviselni az érdekeimet”.

27 Adams 2014, 204.
28 Smith 2008, 135-142.
2 Komocsin 2011, 115-116.
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Mi a helyzet?

Hogy érzem

Milyen automa-

Mi a bizonyiték

Mi bizonyitja,

Hogyan gondol-

Hogy érzem

(objektiv hely- | magam? tikus negativ arra, hogy ez hogy ez nem hatnék erre a magam most?
zetleiras) gondolat jar a igaz? igaz? helyzetre reali-
fejemben? sabban?
A beosztottjaim | Idegesség, Alkalmatlan CsuUszunk a A feladatokat Eredményesek Idegesség,
nem végeznek frusztracié 80% | vezet6 vagyok. hataridékkel. magas szinvona- | vagyunk, de még | frusztracié 30%

hatarid6re a
feladataikkal.

javitanunk kell

hatékonysagun-
kon és a hatar-
id6k betartasan.

lon elvégezzik.

2. sz. tablazat: 7 oszlopos gondolatnapld

Amikor masokat coacholunk, egyetlen jo kérdés ,elfordithatja a kulcsot a zarban, ajtokat nyithat
ki, Ujszerl meglatasokat hozhat a felszinre”,?® lebonthatja a falakat, amelyek gatoljak az Ggy-
felet a tisztanlatasban. Ahogyan az aldbbi tablazatban lathatjuk, a hatékony kérdés rendkiviil
kézenfekv6 és egyszerld, mégsem jon mindig automatikusan. Hajlamosak vagyunk bonyolult
kérdéseket feltenni és a kérdezésben is 6nmagunkra 6sszpontositani. Starr arra figyelmeztet,
hogy coach szemléletl vezet6ként mindig tartsuk szem elétt, hogy nem az a cél, hogy olyan
kérdéseket tegylink fel, ami segit abban, hogy alaposan atgondoljuk a helyzetet, hanem olya-
nokat, amelyek tamogatjak a masik felet abban, hogy 6 jobban ralasson és megoldja azt. Fel-
tételezhetjik, hogy csak akkor tudunk jél kérdezni, ha szakemberei vagyunk az adott témanak,
ugyanakkor pont az nehezitheti a j6 kérdés megvalasztasat, ha vannak kész megoldasaink. A
coachingnak az a lényege, hogy a coach olyan ugyféllel is hatékonyan tud dolgozni szakmai
vagy egyéb specialis kérdések tekintetében is, akinek a szakteriiletéhez nem ért. A jé kérdezés-
technika tehat a coaching alfaja és 6megaja, de fokuszalt, érté figyelem nélklil nem mikodik. A
hallottakra rezonalva tudjuk céljainkat elgondolkodtatd kérdések alkalmazasaval elérni, ezt jol
szemlélteti a kdvetkezd tablazat.3!

CEL Hatékony coaching kérdés

Altalanos informacié gy(jtése Tudnal err6l még mesélni?

Konkrét informacio gy(jtése Egész pontosan mi az, ami nem tetszik neked ebben a helyzetben?

El tudnad mondani, hogy pontosan mi tértént?

Segiteni valakinek felidézni egy helyzetet Mire emlékszel még?

Ujrafékuszaltatni, hogy ne tévesszen iranyt vagy megnyugodjon | Akkor mi az igazén fontos ezzel kapcsolatban? Mi az, amire

mindenképp oda kell figyelntink?

Megértsik az értékeit Szamodra mi az igazan fontos itt? Miért fontos ez neked?

Segiteni abban, hogy megértse valaki mas allaspontjat Mi oka lehet Juditnak arra, hogy most ezt kéri? Mi a fontos

Juditnak? Ha most Judit itt lenne, hogyan irna le a szituaciot?

Tamogatni, hogy 6sszekapcsoljon két dolgot/helyzetet Hogyan kapcsolddik a munkaban rad nehezedé nyomds ahhoz,

amit a csapat tovabbi fejlédésérdl mondtal?

Tamogatni a kovetkeztetések levonasaban Mit gondolsz most ezzel kapcsolatban? Ebb&l most milyen

kovetkeztetést vonsz le?

Otletgeneralas nyomas nélkiil Milyen lehet6ségek vannak? Milyen lehetéségek allnak a

rendelkezésedre? Mit tehetnél? Milyen 6tleteid vannak?

Dontésre sarkallni Melyik opcié tetszik a leginkabb?

Hogyan dont6ttél, mit fogsz tenni?

Cselekvésre 6sztonozni Most éppen mit tudsz tenni ennek érdekében?

Felkésziteni arra, hogy leklizdje az akadalyokat és cselekedjen Mi akadalyoz meg abban, hogy ezt tedd?

Hogyan fogod lekuizdeni ezt az akadalyt?

3. sz. tablazat: Hatékony coaching kérdések

30 Starr 2012, 84.
3 Starr 2012, 90-91.
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Fontos szot ejteni az Un. sugalmazo kérdésekrél is. Amennyiben sajat megoldasainkra koncentra-
lunk, kénnyen elkdvethetjlik azt a hibat, hogy a kérdéslink egy tanacsot rejt magaban, és ezal-
tal csak latszélag nyitott kérdés, valdjaban zart kérdés, ami igen/nem tipusu valaszt von maga
utan. ,Nem kéne felhivnod telefonon?”, vagy ,Haragszol ra?” tipusu kérdések nem a tudatossag
felé viszik, hanem bizonyos iranyba terelik, arnyalt médon iranyitjak a masik felet. Ezek helyett
érdemes megkérdezni, hogy: ,Mit tudsz tenni ebben a helyzetben?” illetve: ,Milyen érzések
vannak benned?”

Osszegzésképpen elmondhatd hogy a hatdsos kérdés elismeri a problémat, feltételezi a po-
zitiv kimenetelt, nyitott, és ezaltal kreativ valaszreakciét hiv el6.3?

4.3. Konstruktiv visszajelzés

A fentiekben sz6 esett mar arrol, hogy a coaching szemlélet(i vezetés értéket lat a munkatarsak
kompetenciadinak fejlesztésében, hisz abban, hogy képesek gyarapodni, képezni magukat. Eb-
ben a tekintetben kulcsszerepet jatszhatnak a vezet6 delegalasi, feladatkiadasi és visszajelzési
szokasai.

Csikszentmihalyi Mihaly flow-elmélete® arrol szdl, hogy létezik egy olyan allapot - ezt flow-
nak nevezi —, amikor az ember a ,most”-ban |étezik, képes kizarni a vilagot, energikus, 6nallg,
produktiv és kreativ. A 6. sz. dbra segitségével lathatjuk, hogy ez az allapot akkor alakul ki, ha a
feladat nehézsége, az el6ttiink allo kihivas mértéke 6sszhangban van azzal, hogyan itéljik meg
a feladat teljesitéséhez sziikséges képességeinket. Ha tul nagynak tlnik szamunkra a kihivas,
és azt gondoljuk, hogy nem all 6sszhangban a képességeinkkel, akkor szorongas alakulhat ki
bennlink. Ha pedig gyakori a rutinfeladat, ami nem igényel kiléndsebb eréfeszitést, akkor haj-
lamosak vagyunk unatkozni. Az atgondolt delegalasi szokdsok nagyban hozzajarulhatnak ahhoz,
hogy a fejlédésre nyitott, ambiciézus munkatarsak a nekik szant feladatokban kiteljesedjenek.

-

-

KIHIVAS
R

APATIA /

ra

4

KEPESSEG

6. sz. abra: Flow-elmélet

A delegalasi folyamat minden pontjan meghatarozé szerepet jatszik a konstruktiv vissza-
jelzés. A feladat kiaddsakor utalhat a vezetd a kordbban sikeresen elvégzett feladatokra.

32 Starr 2012, 94.
3 Csikszentmihalyi 1997, 41-46.
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4., COACHING SZEMLELET( VEZETES ESZKOZEI

Megfogalmazhatja pozitiv visszajelzését, ami motivacidés szempontbdl is fontos: ,Azért sze-
retném ezt a feladatot rad bizni, mert legutébb kivald munkat végeztél a koncepcid 6ssze-
allitasakor.” A feladat elvégzésének mérfoldkoveinél, illetve az elvégzett feladatot kovetd
beszélgetésnél lehetéség van el6sz6r a munkatarsat kérni, hogy értékelje munkajat, feltarja
a pozitiv dolgokat, és reflektaljon a kihivasokra. Ekdzben és ezt kdvetden pedig fontos, hogy
a vezetd is visszajelzést adjon, kifejezze elismerését, és megoldasfokusszal atbeszélje az
esetleges hibakat, nehézségeket. Elmarasztalds esetén ne a masik személyt minGsitse, ha-
nem a folyamatrdl beszéljen.

A konstruktiv visszajelzés attdl lesz hatasos, ha mogotte fejleszté szandék és pozitiv hozza-
allds huzodik meg. Erdemes eldtte feltenni olyan kérdéséket magunknak, amelyek feltarjék ér-
zéseinket, szlikség esetén tudatositjak destruktiv gondolatainkat, és segitenek arra fékuszalni,
amit szeretnénk, szemben azzal, amit nem.

e Alkalmas pillanatot valasztottam-e a visszajelzéshez? Van-e ra elég idém? Rendben va-
gyok-e sajat magammal, nem foglalkoztat valami mdas probléma, ami miatt képtelen
vagyok jelen lenni?

e Atnéztem-e az elvégzett munkat? Milyen tizeneteket szeretnék atadni? Mi a célom ezekkel?

e Megfelel6-e a beosztotthoz valé hozzaalldsom? Nincsenek elGitéleteim felé korabbi rossz
tapasztalatok, masok véleménye vagy egyéb tényezék miatt? Milyen feltételezéseim van-
nak? Képes vagyok-e a nekem nem tetsz6 személyes tulajdonsagait félretéve koncentral-
ni az elvégzett feladat objektiv értékelésére?

e Jobbitd szandék vezérel-e? Készen allok fejleszt6 szemlélettel kozeliteni? Konstruktiv-e a
hozzaalldsom?

e Bizalommal fordulok-e a munkatars felé?

e Készen allok-e pozitiv visszajelzéseimet is megfogalmazni, és készonetet mondani az el-
végzett munkaért?

A konstruktiv visszajelzés itélkezésmentes, nem mindsit, nem kioktatd, mell6zi a szarkazmust,
iréniat és a felesleges altaldnositast. , En-lizenetekre” éplil, azaz a konkrét szituacidra koncent-
ral, annak sajat magunkat érinté hatasait, illetve sajat érzéseinket fogalmazza meg. J6l szem-
Iélteti ezt a MONDD modell,** amelynek |épései segitenek felépiteni a konstruktiv visszajelzés
menetét.

Mutasd meg a sajat latasmédod! Pl. Nekem feltlint, hogy...

Oszd meg vele, hogyan hat rad! Pl. Szamomra ez azt jelenti, hogy...
Nevezd meg az érzéseidet! Pl. Ugy érzem magam...

Deritsd ki a masik latasmodjat! Pl. Hogy latja ezt On?

Definiald a végso kovetkeztetéseket! Pl. Hogyan nézne ki a végsé megoldas?

A visszajelzés azért fontos, mert informacidohoz juttatja a beosztottakat, akik igénylik az elisme-
rést, dicséretet és a konstruktiv kritikat egyarant. Kétiranyu folyamat ez, hiszen a rendszeres
és jol kivitelezett visszajelzés soran a vezet6 is informaciohoz jut, legyen az a sajat vezetodi
magatartasat érint6é informacid, vagy a folyamatokat, felel6sségi és feladatkoroket befolyasold
visszacsatolas. A jo kérdések ez esetben is meghatarozoak. ,Hogyan érzed magad?”, ,Ha egy
dolgot valtoztathatnal a munkad tekintetében, ami pozitiv lenne szamodra, mi lenne az?”, ,Mi-
ben tudok segiteni neked?” jellegl kérdések szamos olyan hattér-informacidval szolgalhatnak
szamunkra, amelyek jo hatassal lehetnek vezetdi tevékenységiinkre. Goldsmith azt javasolja,3®
hogy kozvetlen beosztottjainknak kéthavonta négyszemkozt tegylk fel a kovetkezd 6, alapvetd
fontossagu kérdést:

34 Schmidt 2009, 159.
35 https://hbr.org/2015/08/a-6-part-structure-for-giving-clear-and-actionable-feedback
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e Hova tartunk?

e Hova tartasz?

e Miaz, ami jol megy?

e Miben tudnank jobbak lenni? Min tudnank javitani?
e Miben tudok segiteni neked?

e Miben tudsz segiteni nekem?

Ezek a kérdések nagyon hasznosak lehetnek, ugyanakkor itt is érdemes mérlegelni azt, hogy
ezeket milyen rendszerességgel, milyen formaban tessziik fel egy-egy munkatarsunknak ugy,
hogy meg0lrizzik a beszélgetéseink természetességét, Gszinteségét és kdnnyedségét. Fontos,
hogy ne valjon ez a fajta odafordulds kényszeredetté és ezaltal Gszintétlenné.

Zenger és Folkman kutatdsai*® azt mutatjak, hogy: ,Az embereknek meggy6zddése, hogy a
konstruktiv biralat Iényeges a karrierjliik szempontjabol és ezt vezet6iktdl szeretnék megkapni. A
vezet6k azonban gyakran nem érzik ezt komfortosnak. Ebbdl arra kévetkeztetlink, hogy a konst-
ruktiv birdld visszajelzések megfogalmazasanak, kozlésének képessége a vezetdi szerep egyik
kulcsfontossagu eleme, egy alapvet6 készség a csapatok teljesitményének novelése szempont-
jabdl, amely megkllonbozteti a jo vezetdt a tobbitdl.”

36 http://acoaching.hu/a-beosztottak-negativ-visszajelzes/
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5. OSSZEGZES

Jelen hattéranyag célja annak révid attekintése, hogy mikor, milyen értékek, szemlélet mentén
és milyen eszkdzok alkalmazasaval mikodik a coaching szemléletli vezetési stilus. Ha megvalo-
sul a tamogatas, a fejleszté magatartas és a partnerség, a vezetd joggal szamithat arra, hogy
munkatarsaiban koévetdkre talal, és ezt a szemléletet adjak tovabb sajat beosztottjaiknak, vagy
egyszer(ien hatdssal lesz a munkatarsaikkal torténd beszélgetéseikre, hozzaallasukra. Mindez
hozzajarul ahhoz, hogy a vezetd olyan munkakdrnyezetet alakitson ki, ahol az egytttm(ikodés és
egymas tamogatasa erény, ahol az 6nmegvalositas és a fejlodés benne van a levegében, tovabba
a bizalom alapvet6 érték. Ranéztliink, hogy a coaching szemléletl vezetdi stilus nem mindig és
mindenkivel mlkédik, ugyanakkor kiilonb6z6 elemei, eszkdzei és szemlélete becsempészhet6
szinte minden munkahelyi interakcidba. ,Akkor valik jobba egy szervezet, amikor dolgozoi fej-
I6dnek. Ezért van az, hogy az emberekbe fektetett munka nagyobb haszon egy szervezet sza-
mara.” Es: ,Nem a sajat hatalma tesz valakit j6 vezetévé, hanem az a képessége, hogy masokat
naggya tud tenni.”?’

Végezetil John Wooden vilaghir(i kosarlabdaedzd hasznos tanacsait® érdemes megfogadnunk
coaching szemléletl vezetoként. Ha nincsenek jo jatékosaid, nem nyerhetsz, vallotta, és az alab-
bi egyszer(i moédszer mentén miikodtette csapatat:

e Mondd el nekik azt, amit!

e Mutasd be nekik, ahogy szeretnéd, amit tudniuk és csinalniuk kellene!

e Engedd meg, hogy megmutassak neked, hogy tudjak, hogyan kell csinalni!

e Kérd meg 6ket, hogy valtoztassanak azon, amit nem jol csinalnak!

e Kérd meg 6ket, hogy csinaljak jol Ujra meg ujra!

Ekozben pedig fontos, hogy értd figyelemmel hallgasd, hatékony kérdésekkel segitsd és konst-
ruktiv visszajelzésekkel tdmogasd munkatarsaidat coaching szemléletl vezet6ként.

37 Maxwell 2014, 181, 9.
% Maxwell 2014, 295.



6. KERDESEK

Gondolja at sajat vezetési stilusat a fentiek fényében, klilonds tekintettel a 3. sz. abran lathaté
befolydsoldsi skala viselkedési formaira. On mennyire rugalmas, a skala melyik részén mozog
leggyakrabban? A kevésbé direktiv, vagy a direktiv irdny komfortos az On szdmara?

Milyen mértékben vannak jelen vezetdi gyakorlatdban a coaching szemlélet(i vezetés legfonto-
sabb eszkozei: az értd figyelem, a hatékony kérdések megfogalmazasa és a konstruktiv vissza-
jelzés?

e On mennyire j6 hallgaté? Meghallgatja-e munkatarsait ért6 figyelemmel? Ha megkérdez-
nék kollégait, hogy mennyire figyel rajuk beszélgetés kézben, mit mondananak? Hogyan
tudna még jobb hallgaté lenni?

e Milyen tipusu kérdéseket tesz fel kollégainak? Jellemz6en mi a kérdéseinek a szandéka
és célja? Milyen mdédon tdmogathatna munkajat, ha tébbet hasznalna a kérdezést, mint
vezetdi eszkozt?

e Milyen gyakran ad visszajelzést munkatarsainak és milyen formaban? Milyen gyakran di-
cséri 6ket, kritikai megjegyzései mennyire konstruktivak? Tart-e értékeld beszélgetéseket
valamilyen rendszerességgel, melynek soran négyszemkozt beszélget munkatarsaival?
Mit kellene tdbbet, vagy kevesebbet csindlnia?

e A fenti kérdések atgondoldsa hogyan hatott Onre?

e Mi az, amin elgondolkozott, ami széget tott a fejébe?

e Min szeretne valtoztatni?

e Ha elérné a célallapotot, mi valtozna? Mit vennének észre beosztottjai?
e Milyen lépéseket kell tennie ehhez?

e Milyen akadalyokra szamit? Hogyan tudja ezeket legy6zni?

e Kinek a tdmogatasara szamithat ennek soran?
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