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1. Bevezeto — A téma indoklasa

Had kezdjem egy viccel: Az allatorvos megbetegszik, ¢s elmegy a haziorvoshoz. A
rendelébe 1épve a hdziorvos megkérdezi, hogy mik a panaszai. Mire az éllatorvos: ,,Ja,

hét igy konnyti!”,

Személyes véleményem szerint hasonl6é a helyzet a coachingban is, ezért engedtessék
meg, hogy parhuzamot vonjak haziorvos és coach kozt. Idedlis esetben ugyanis a
beteg/ligyfél ugy jon(ne) a rendelésre, hogy pontosan tudja mi, és miért faj. De sajnos
nem ez a jellemzd. Orvoshoz és coachhoz is akkor fordulunk, amikor mar tényleg nagyon

faj, pedig kiprobaltunk mindent a hazi patikabol.

Es ahogy az orvos sem tud mit kezdeni a ,,Rosszul érzem magam.” tipust panaszokkal,
ugy a coachnak is kevés a ,,Rosszul megy az lizlet.” véalasz. Az okok feltarasdhoz mindkét

esetben — a beteg/tligyfél elmondasan til — vizsgalatok elvégzése is sziikséges.

Ahogy az emberi szervezetnek is vannak minden emberre egységesen jellemzo
tulajdonsagai, miikddési mechanizmusai, gy ezek a vallalkozasoknal is megfigyelhetdk.
Kivalo elméletek sziilettek a vallalati életciklusokrol Adizes, vagy Greiner tollabol, leirva
azokat a jellemzoOket, amelyes az egyes ciklusokban 4altalanosan jellemzéek, és

amelyekbdl kovetkeztethetiink a problémat kivaltd okokra.

Szakdolgozatomban arra kerestem valaszt, hogy lehet-e a fenti életciklus elméletekre
alapozva olyan vizsgalati modszert kialakitani, amely a human orvoslashoz hasonléan, a
,corporate diagnosis” segitségével a coach szdmara is feltarja a ,,betegségeket”, kirivo
jellemzdket — figyelembe véve az adott ¢letciklusban normalisnak tekinthetd

sajatossagokat is.

Tovéabbgondolva, lehet-e kapcsolatot felfedezni az egyes életciklus szakaszok, és akozott,
hogy milyen iizletfejlesztési szolgaltatdsok (coaching, tanacsadas, tréning) sziikségesek.
Hovatovabb, mivel a vallalkozasokat is emberek iranyitjak, lehet-e kapcsolat az €letciklus
(és annak tipikus stressz jellemz0i), €s a vezeté kompetencidi (ezen keresztiil pedig a

sziikséges lizletfejlesztési szolgaltatas) kozt?

Véleményem szerint a coaching egy a szamos iizletfejlesztési tamogatas koziil, és ahogy
a haziorvos esetében, ugy a coachndl is, indokolt esetben az iigyfelet ,,szakrendelésre”
(tréning, tanacsadas) tovabb kell irdnyitani. Azt tapasztalom, hogy tisztdn coaching

modszerekkel csak kellden felkésziilt, kelld menedzsment tudéssal bird iigyfélnél lehet



eredményt elérni. Hidba nyitom meg szdmdara az ajtokat, ha hianyzik a felismerést
megalapoz6 tudds. Amihez viszont tréningen €s tandcsadason keresztiil vezet az ut. A

coachnak — mint j6 haziorvosnak — azonban ezt is fel kell ismernie.

Véleményem szerint kapcsolat mutathato ki a vallalati életciklus és a vezetd kompetenciai

kozt, illetve hozzarendelhetd a sziikséges tizletfejlesztési tamogatas.
2. A vallalatok életciklusai

2.1.Adizes modellje

Ichak Adizes konyvében — Vallalatok életciklusai: hogyan és miért novekednek és halnak
meg vallalatok, és mi az ezzel kapcsolatos teend6? (HVG Rt, 1992.) — parhuzamot von
az €16 szervezetek és vallalatok életatja kozt. Modelljében (1. abra) a vallalatok, vagy
mas gazdasagi, civil, onkorményzati, egyhazi, kulturdlis, stb. szervezetek fejlodési
stddiumai megfeleltethetdk az ¢€l6 organizmusok életében meghatarozhaté fébb
¢letszakaszokkal. Szintén kitér arra, hogy az egyes szakaszokban milyen
stresszhelyzetek, kritikus pontok 1éphetnek fel. Az ezekre adott valasz meghatarozza a

szervezet tovabblépését, vagy bukasat.
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(Salamonné, 2006)

1. dbra: Adizes szervezeti életciklus modellje (Adizes, 1992.)In: (Karda, 2009, p. 16)



A modell 2 £6 részre bonthato: elsd, emelkedo részében a novekedés stadiumai talalhatok,
mig a masodik, a gorbe csokkend részén ennek ellenkezdje, az oregedés fazisai, majd
végiil a haldl szerepelnek. Kiemelendd, hogy az egyes szakaszokban felmeriil6 jellemz6
problémakra adott helytelen, vagy semmilyen megoldas eredményeként a vallalat €letutja
barmely szakaszban atfordulhat a negativ irdnyba, vagyis eloregedhet, akdr meg is

szinhet.

A modell a vallalkozas megsziiletése el6tt indul az udvarlas szakaszaval. Ebben a
fazisban a vallalkozé még vagy sajat magat, €s/vagy potencialis lizlettarsakat probalja
meggy6zni a vallalkozas beinditdsa mellett. A vallalkozds otlet szinten létezik, de
1étjogosultsdgara még nincs bizonyiték. Kelld elkotelezddés hidnydban — akar a
vallalkoz6, akar kelld meggy6z6 erd hidnydban a potencidlis befektetdk, iizlettdrsak

részEérdl — az otlet el is halhat, a vallalkozas meg sem sziiletik.

Amennyiben mégis, a megsziiletést koveti a csecsemdkor, ahol is 1étfontossagui, hogy az
otlet piacképessége bizonyitast nyerjen — els6sorban bevétel, és a mitkodést finanszirozo
cash-flow formajaban. Csecsemdhalandosagnak nevezte Adizes azt a jelenséget, amikor
az Otlet ugyan piacképes lenne, de hianyzik az értékesitési tudas, €és nem képesek azt
megfeleld mdodon a piac elé vinni. Bevétel hidnyaban pedig a miikddés csak rovid ideig
finanszirozhat6, igy sok — kivalo otletre épiilé — vaéllalkozds ebben a szakaszban
megsziinik. Kiilonosen jellemz6 ez a magas szellemi hozzaadott értéket képviseld
iparagakban, ahol egy-egy fejlesztés piacra dobasat sajat vallalkozas formajaban tervezik
(spin-off, start-up), am a specialis szaktudasu fejlesztok részérdl gyakorta hianyzik a

vevOkapcsolatok épitéséhez, dpolasadhoz sziikséges masfajta tudés.

Ha biztositott a kezdeti miikodési koltségeket fedezd bevétel, igazolva van a piaci
megalapozottsdg, a vallalkozas ekkor indul el az igazi fejlédési palyan. A gyeriink-
gyeriink korszakra jellemzd, hogy a piaci részesedés és az értékesités novelése all a
kozéppontban. Izgalmas €s dinamikus korszak ez, amikor valodi sikereket élhet meg a
vallalkoz6. A csapda éppen ebben rejlik, hiszen ezek az 6 személyes sikerei, és nem a
szervezet, mint ,,gépezet” eredményei. A tulajdonos nélkiil a vallalkozas még életképtelen
lenne, ez a ,,one man show”, ahol az alapit6 tulajdonos hoz minden dontést, hianyoznak
a mitkddést formalizald szabalyok, eljarasrendek, bar igény mar mutatkozik ra. Egy
bizonyos méret felett az alapit6 is felismeri ennek sziikségességét, a kérdés, hogy képes-

e a megfeleld irdnyitasi rendszer kialakitdsara, és egyes dontések delegalasara, vagy



ragaszkodik hatalméhoz? A gyeriink-gyeriink korszak veszélyforrasa, hogy amennyiben

az alapitot ,,levessziik a sakktablarol” a vallalkozas is beddl.

A serdiilékor — ahogy az embernél is — egy merd konfliktus. A szervezet igyekszik
kialakitani iranyitasi rendszerét, de kialakitott szabalyokat gyakran feliilirjak, illetve az
alapitd eldszeretettel 1€p at felettiik, ezzel fokozva a belsé konfliktusokat. Az alapitod
felismeri, hogy egyediil nem tud mindenre figyelni, mindent megoldani, ezért ezen a
ponton valna sziikségessé professzionalis menedzsment bevonasa. Ami természetesen
tovabbi konfliktusokat gerjeszt. Amennyiben az alapitdé nem megfeleld valaszt ad a fenti
kihivasokra, nem képes valos feladat és hataskort atadni, fél6, hogy a szervezet visszatér

a gyeriink-gyeriink korba, vagy a , beteljesiiletlen véllalkozd” szindroméval megsziinik.

Ha mindezeket sikeriilt talélni, a szervezet megérkezhet a férfikorba. Itt teljesedik ki a
vallalkozas. Figyelme tovabbra is a piac felé irdnyul, de belsé miikodése szabalyozott, az
eredményeket tervezhetden hozza. Erre a pontra jellemzd, hogy Osszhangban van a
rugalmassdg €s az irdnyithatosag (2. abra). A cél, hogy a szervezet miel6bb elérjen a

férfikorba, €s a lehetd legtovabb maradjon ott.
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2. Gbra: a névekedés és Oregedés jellemzdi (Adizes, 1992.)In: (Karda, 2009, p. 15)

Ha nem sikeriil fenntartani a férfikorra jellemz6 idealis allapotot, a szervezet elindul az

oregedés Utjan. Az oregedés legfontosabb jellemzdje, hogy a szervezet figyelme kiviilrél,



a piacrol befelé, onmaga felé fordul. A szabalyzas tllstulyba keriil a rugalmassaggal

szemben.

A lejté kapuja a megallapodottsag korszaka. Bar az eredmények még jok, de a
szabalyozottsag kezd a kezdeményezOkészség folé kerekedni. A fejlesztd jellegii
projektek helyett egyre inkabb a kiszamithatd rutin keril elétérbe. A kreativ emberek

kezdik elhagyni a szervezetet, helyiiket a végrehajtok veszik at.

Az oregedés kovetkezd allomasa az arisztokracia kora. A szervezet elkényelmesedik,
csokkend rugalmassag miatt kezd eltdvolodni a megélhetését biztositd piacoktol. Bar
beagyazottsaga, kapcsolatrendszere révén még kelld bevételhez jut, am ezek mar nem a
piaci igényekre adott megfeleloségét tiikkrozik. Kiilsdségek veszik at a fGszerepet, 1j

csarnok helyett székhazak épiilnek.

A korai biirokrécia szakaszdban mar az eredmények is csokkennek, megjelennek a belsd
hatalmi harcok. A szervezet — éppen a belsé fesziiltségek ¢és dontésképtelenség

eredményeként — lebénul, piacokat veszit.

A biirokracia kordban mar csak latszat tevékenységek, papirtologatas folyik. A szervezet
elvesztette kapcsolatat a piaccal, hianyzik a jovokép, eréforrasai kifogynak, majd végiil

beall a halal, a szervezet megsziinik.

2.2.Greiner modellje

Larry E. Greiner modellje 2 szempont szerint skalazza a véllalkozasokat: méret €s kor
szerint 5 kategoriat hataroz meg. Megjegyzendd azonban, hogy a méret ipardg szerint
értelmezendd. Egy 20 f6s butorgyar kis manufaktiranak szamit, mig egy ugyanekkora

fodréaszat kifejezetten nagy.

Greiner az 5 szakasz mindegyikét 2-2 részre bontja, egyrészt egy természetes &s
viszonylag nyugodt evolucios szakaszra — megjelolve a szakaszra jellemz6 {6 hajtoerot,
masrészt a szakaszok végén megjelend revolucios szakaszra — nevesitve a

konfliktusforrast, amelyre e szakaszokban megoldast kell talalni.
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3. Gbra: Greiner névekedési modellje (Greiner, 1998.)In: (Salamonné, 2006, p. 225)

Az elsd szakasz evolucids fazisdban a kreativitas hajtja a szervezetet. Napi miikodésre
koncentralnak, ellenben gyakori és informalis a bels6 kommunikaci6. A kezdeti sikerek
tovabb er0sitik az elkdtelezodést, igy a fejlodés gyors, akar viharos. A szakasz végén
megtalalhato revolucids fazis kivaltdja éppen a gyors ndvekedésben rejlik, megfeleld

valaszt kell adni a méretvaltozassal jaro vezetési kihivasokra.

Ezutan kovetkezik az iranyitasi szakasz, melyben a vallalatnal megjelenik a hierarchia és
az elkiiloniilt menedzsment tevékenység, eljarasok, munkastandardok és formalizalt
kommunikécio keriil bevezetésre. A vezetés egyre inkabb iranyitd szerepet vesz fel, és a
szervezet egésze felett 6rkodik. Az autonomia krizis kivaltoja éppen ez, hiszen az alsobb
szintli vezetk hidnyoljak, hogy nem, vagy kevésbé vonjak be ket a vallalkozast érintd

dontésekbe, elkotelezettségiik és ezzel munkajuk eredményessége is csokken.

A harmadik, delegdlasi szakaszban a ,,tal sikeres” iranyitas és centralizalas megforditasa,
a dontések delegaldsa ad hajtoerdt a tovabbi fejlédéshez. Megsziinik a ,,one man show”,
feleldsséggel ¢és hataskorrel felruhazott vezetdk veszik at a dontések egy részét.
Profitcentrumokka valnak az egyes részlegek, fokuszaltabban tudnak sajat piacaik felé
fordulni. A felsOvezetés fel¢ egyre inkabb csak jelentéseken keresztiil, mas
profitcentrumok felé egyaltalan nem kommunikalnak. Az ellendrzés krizis akkor jon el,
amikor az egyes profitcentrumok vezetdi rendre sajat érdekeik szerint dontenek, akar mas
profitcentrumok érdekeit sértve is, a felsOvezetés pedig képtelen visszaszerezni az

ellen6rzést felettiik.



Az ellendrzés visszaszerzésének altalanos gyakorlata egyrészt a vallalat atszervezése,
masrészt — a felsd vezetést informalandd — Gjabb biirokratikus folyamatok bevezetése. Ez
a koordindcios szakasz. A korabbi profitcentrumok helyett ,,investment center’-ek
jelennek meg, tovabb béviil a kdzponti iranyitas, az egyes investment center-ek — a
maximalis megtériilést biztositando — a felsd vezetés altal ellendrzott palyara
kényszeriilnek. Ez csokkenti a parhuzamossagokat, és a ,,kannibalizmust”, azonban
rendkiviil informacié igényes, az dallanddé informacid szolgaltatds ¢és a tulzott

szabalyozottsag biirokrdcialbizalom krizishez vezet.

Az 06todik szakasz az egylittmiikddés, vagy kooperdcio szakasza, ahol is a kdzponti
,»Vvizfe]” veszit hangsilyabdl, a lényeg ujra az emberre, az Oonkontrollra és a vezetési
képességekre helyezddik. Magas feleldsséggel, hataskorrel, és egyiittmiikodési
kényszerrel felruhdzott vezetok kiemelkedd teljesitményt tudnak felmutatni, &m ez
rendkiviil megterheld is lehet. A folytonossag krizis abban mutatkozik meg, hogy hogyan
lehet ezeket a vezetdket minél tovabb megtartani, illetve sziikség esetén ugy pétolni, hogy

a teljesitményszint ne csokkenjen?

2.3.Salamonné féle szintetizalt modell

Részben a fentebb bemutatott fejlddési modelleket felhasznalva vizsgélta Salamonné
Huszti Anna a hazai Kis- és kozépvallalkozasok fejlodési palyajat, illetve stratégiaalkotasi
folyamataikat. A 2 éves és 80 vallalkozast vizsgdlo kutatds eredményeként arra az
eredményre jutott, hogy a hazai KKV-k esetében, a rendszervaltozas ota eltelt viszonylag
rovid 1d6 miatt is, nem a fenti két modell vegytiszta forméja ment végbe, hanem sajatos
jellegzetességek figyelhetdk meg, amelyek egy moddositott modell alkalmazéasat

indokoljak (4. ébra).

A modell itt is a csecsemOkorral, az elindulas szakaszaval indul, annak minden
nehézségével. A vallalkozéas igyekszik megtapadni a piacon, kiépiteni a sziikséges
kapcsolatrendszert. A hazai sajatossagokat figyelembe véve — pl.: kényszervallalkozas,
fejesugras az ismeretlenbe — szamos olyan jellemz6 figyelheté meg, amely eltér példaul

Greiner modelljétol.

A kreativitas idoszakat Salamonné a ,, kontrolldlatlan névekedes” idoszakanak nevezi,
ahol is a mar életképes vallalkozds minden Utjaba keriil6 feladatot elvallal, nincs

letisztulva mit, kinek és miért szeretne termelni vagy szolgaltatni, az alapité kreativitasa



viszi elére a céget. Ebben is mutatkozik eltérés a fenti modellek és a hazai tapasztalatok
kozt, amelyek szintén az alapitas sajatossagaira vezethetdk vissza. (Salamonné, 2008)
Bizonyos méret felett az irdnyitasi krizis itt is sziikségszertien megjelenik, és csak ennek

lekiizdésével, az erre adott helyes megoldasokkal tud a vallalkozas tovabblépni.

S;abilizélés

Kontroll krizis

A szervezet nagysiga

|
Novekedés |

A szervezet életkora

4. gbra: Salamonné féle magyar KKV-kra szintetizalt modell (Salamonné, 2008, p. 38)

Ha sikeriil kialakitani az iranyitasi rendszert, akkor a szervezet atlép a , kontrollalt
novekedés”, vagy irdnyitds szakaszaba. Bar Salamonné megjegyzi, hogy nem
tapasztaltak éles valtas az egyes szakaszok kozt, a Greiner modelljében szerepld
revollcids fazisok nem voltak egyértelmiien beazonosithatok, és az egyes szakaszok kozt
inkdbb lassu, folytonos &tmenet volt jellemzd. Igaz a nyugodt, szerves evolicids
szakaszok sem voltak kifejezettem nyugodtnak, kiegyenstulyozottnak tekinthetdk.
(Salamonné¢, 2008)

Ebben a modellben a Greiner féle iranyitas és delegalas egy szakasz ald tartozik, és azért
is kapta a ,, kontrollalt ndvekedés” nevet, mert a szervezet ebben a szakaszban alakitja ki
belsé mitkddési struktirdjat, vagy iranyitas, vagy delegécio altal, de végeredményben

mindkettd ugyanazon cél érdekében megy végbe.

Erdekes, hogy a 80 vallalkozas részvételével végzett kutatasban nem talaltak olyan
szervezetet, amely a megdllapodottsdag, vagy stabilitis szakaszaban lenne — amely

magyarazhat6 az alapitas (rendszervaltas utan) ota eltel viszonylag rovid iddvel is.



3. A vallalkozo

Els6é konzultacionk sordn, a témavazlat ismertetésekor azt az instrukciot kaptam kiilsé
konzulensemt6l — Dr. Eszik Zoltantol — hogy: , Nem vdillalkozasokat, hanem
vallalkozokat coacholunk!”, vagyis a coaching kdzpontjdban nem szervezetek, hanem
minden esetben emberek allnak. Ennek megfelelden terel6dott figyelmem a vallalkozast
alapitok, a vallalkoz6 emberek felé, azt vizsgalva, milyen kérdések, krizisek kapcsan
fordulhatnak coachhoz, vagy megforditva, milyen kérdésekre, krizisekre lehet coaching
soran megfeleld valaszt nyujtani? Tovabba, van-e kapcsolat — és ha igen, ez milyen
lehetdségeket rejt magaban — a vallalkozas ,,fejlettsége”, és a vallalkozé kompetenciai

kozt.

3.1.A vallalkozasinditas okai

Egy vallalkozas inditdsat szdmos tényezd vezérelheti. A mar korabban emlitett 2 éves, 80
hazai kis- és kozépvallalkozas bevonasaval késziilt kutatas eredményeként a szerz6 az
alabbiakban hatirozta meg a vallalkozas alapitaskori céljait, prioritdsi sorrendben

(Salamonné, 2008):

megélhetési lehetdséget teremteni
megvaldsitani egy almot

kihasznalni egy kinalkoz6 lehetdséget
fliggetlenné valni, kiprobalni 6nmagat

birodalmat épiteni

2 e o

meggazdagodni

Jol latszik, hogy a jellemzden rendszervaltaskor alapitott cégek egy részénél a megszlind
munkahely poétlasa volt a cél. Masoknal a hirtelen felszabaduld piacok voltak tul
csabitoak ahhoz, hogy ne éljenek a kinalkozo lehetdséggel, ne ugorjanak fejest olyan rég
dédelgetett almokba, amelyek elérésére hirtelen felvillant a remény. A valddi vallalkozoi

motivaciot szamomra a negyedik ponttdl lefelé talaljuk, sajnos a lista végén.

A helyzet azdta bizonyara valtozott, a fiatalabb vallalkozasok alapitéi mar valoszinlileg
kevésbé kényszervallalkozok. De fontosnak tartom ezeket a szervezeteket is, hiszen 6k is
a mai napig jelen vannak a piacokon, sét, korukbol eredden egész mas kihivasokkal

néznek szembe, mint a frissen alapitott tarsaik.
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3.2.A vallalkozé szintjei

Amikor arra kerestem, lehet-¢ definialni a vallalkozoi képességek szintjeit, egy érdekes
olvasmanyra bukkantam. A két amerikai szerzé — Will Mitchell és Kyle Eschenroeder —
egy ingyenesen letoltheto fiizetecskében foglalta 6ssze azokat az allitasokat, amelyekkel
egy vallalkozonak szembe kell tudnia nézni, és amelyekre adott valasz meghatarozza,
hogy mennyire van meg a siker a vallalkozé gondolkodasaban. Nem egy tudomanyos
hivatkozas, de annyira 6sszecseng mind sajat tapasztalataimmal, mind a korabban mar

emlitett Salamonné féle kutatas eredményeivel, hogy szeretném itt is alkalmazni.

A szerzOk a vallalkozok 5 szintjét hataroztdk meg, annak megfelelden, mennyire a tudatos
vallalkozés hajtja az embert, és milyen tavlatokban képes gondolkodni. Mivel magyar
forditasban nem elérhetd, ezért a sajat forditasom mellett feltlintetem az eredeti angol

megfeleldt is. Az 6t szint:

Kezd¢ vallalkozo — Wantrepreneur
Feltorekvo vallalkozo — Aspiring Entrepreneur
Sikeres vallalkoz6 — Successful Entrepreneur

Sorozat vallalkozo — Serial Entrepreneur

o B~ w0 D

Vallalkozo istenség — Entrepreneur Deity
(Will Mitchell, Kyle Eschenroeder, 2013)

Az egyes szintekhez tartozo allitdsok alapjan, sajat értelmezésben, némiképp

atfogalmazva az alabbi vallalkozo6i szinteket alakitottam ki:

o Kezdd vallalkozé: valamely szaktudads birtokdban 1évé személy, aki kelléen
elkotelezett, és kelld kreativitassal, problémamegoldd készséggel bir egy
vallalkozas beinditasadhoz.

o Feltorekvé vallalkozé: az a vallalkozo, aki képes az 0j szervezetet a piacra
bevezetni, képes annak napi mikodését mind pénziigyi, mind vezetési, szervezeési
oldalrol biztositani.

e Sikeres vallalkozo: azt a vallalkozot tartom sikeresnek, aki azon tal, hogy a
vallalkozasat sikeresen menedzseli, képes a munka és magéanélet 6sszhangjat is
megteremteni

e Komoly vallalkozé: a ,,Serial’-t itt ,,Serious”-re cseréltem. Az ezen a szinten 1évo

vallalkoz6 kilép a vezetdi szerepbdl é€s tulajdonosi szerepben jelenik meg.
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Villalkozasat nem munkahelynek, hanem befektetésnek tekinti, célja a passziv
jovedelem biztositdsa. A vallalkozas vagy vallalkozasok operativ vezetését arra
alkalmas menedzserekre bizza, ¢ maga a nyereségben ¢és annak
maximalizalasaban érdekelt, de jellemzden iparagon beliil mozog, vagy
vertikalisan boviti tevékenységeit, birodalmat épit.

e Vaillalkozé istenség: az ,,Aranyember”, aki, amihez nyul, abbol pénzt csinal. Egy
vallalkozas beinditdsa pénziigyi szempontok szerint torténik, oda fektet, ahol a
legmagasabb megtériilést reméli, iparagtél fliggetleniil. Nincs szakmai
elkotelezettsége egy-egy tevékenység irant, erOforrasait, mint vagyonat
menedzseli. Rendelkezik a vallalkozas elinditasahoz és sikerre viteléhez
sziikséges pénziigyi, szellemi, kapcsolati, politikai tékével, amelyeket kvazi
,befektet” egy 1j vallalkozasba, azok kamatos megtériilését és folyamatos

gyarapoddsat remélve.

3.3.A vallalkozoi kompetenciak

A latin competentia szo eredeti jelentése kettos: hozzaértés (alkalmassdg), és
illetékesség (jogosultsag). Kompetens tehdt az a személy, aki adottsagai (képességei,
készségei, motivacioi), szerzett tudasa (tanuldsa, képzése) révén bizonyos teljesitményre
alkalmas és jogosult.” (Karcsics, 2011, p. 25) A kett6 csak egylittes jelenlét esetén tesz
valakit valamire kompetensé, barmelyik hidnydban a személy az adott feladatra
inkompetens. Vagyis lehet valaki valamiben jartas, lehet, hogy megvan a kell6
hozzaértése, de ha hianyzik a jogosultsdg — példaul egy vallalkozas inditasahoz, vagy
dontések meghozataldhoz — nem nevezhetjiikk kompetensnek. Ugyanigy, ha valakinek
jogosultsaga van — példaul vallalkozasba kezdeni vagy dontéseket meghozni — de
hianyzik a hozzaértés, szintén nem nevezhetdé kompetensnek. Kiemelendé még, hogy a
kompetencia adott feladathoz rendelt, az adott feladathoz sziikséges hozzaértés és
jogosultsag egyiittes meglétét jelenti. Ez annyiban jelentds, hogy egy vallalkozé esetében
nem elég szakmailag hozzaértdnek lenni, a vallalkozas vezetéséhez, szervezéséhez — mint

0nalld szakmahoz — is érteni kell.

A kompetenciak tobbféleképpen csoportosithatok, tipizalhatok. A kiindulopont a
kompetenciak altalanossaga-specifikussaga alapjan felallitott tagolds, mely szerint

léteznek un:
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Altaldnos kompetenciik: Az dltalinos kompetenciak korébe azok tartoznak,
amelyek gyakori eldforduldsuak, altalanosan alkalmazzadk 6ket és megteremtik az
alapot ahhoz, hogy a tovabbi kompetenciak kialakithatok legyenek (pl. iras,
szamolas, olvasas, szovegeérteés),
Kulcskompetenciak: Nem egyetlen szakma, hanem valamennyi szakma
tartozékai. Az  Europai  Unio  kulcskompetencia  (key  competence)
munkabizottsaga nyolc teriiletet értelmezett az alabbiak szerint:

o anyanyelvi kommunikdacio,

o idegen nyelvi kommunikacio,

o matematikai és természettudomanyi kompetencia,

o digitalis kompetencia,

o hatékony, onallo tanuldas,

o szocialis és allampolgari kompetencia,

o vdallalkozoi kompetencia,

o kulturalis kompetencia,
Generikus kompetencidak: Egy szervezet valamennyi munkakorére, vagy annak
egy-valamely munkakor-csaladjara vonatkozo viselkedés-egyiittes. A munka
vilagaban legfontosabbnak tartott kompetenciak a kovetkezok:

o egy munkafolyamat racionalis megszervezése,

o azidovel, az energiaval és az anyaggal valo takarékossag,

o a problémaérzékenység és problémamegoldas,

o az alternativ megoldasi lehetoségek dsszehasonlitasa;,

o a lényeglatas,

o a dontésképesség,

o az egyiittmiikodes,

o a kommunikdcios készség,

O az innovdcio és

o a kreativitas;
Funkciondlis (specidlis) kompetenciak: Az egyes munkakorok sikeres
ellatasahoz sziikséges viselkedés-repertodr, a funkcionalis kompetencidk az un.
kimagaslo szakmai teljesitményt szolgdlo szakmai tudast foglaljak magukba.”

(Dr. Szakacs, datum nélk.)
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Erdekes megfigyelni, hogy az Eurépai Unié a véllalkozéi kompetenciakat a
kulcskompetencidk kozé sorolja. A 2006/962/EK jell ajanlds arra 0sztonzi az unios
korményokat, hogy a kulcskompetencidk tanitasat €s tanuldsat az egész ¢€leten at tartod
tanulasi stratégiaik részéveé tegyék. Az ajanlas szerint a kulcskompetenciak a tudasalapu

tarsadalomban minden egyén szamara alapvet6 fontossaguak. (EU, 2006)

Azt feltételezve, hogy a kulcskompetencidk minden vallalkozas és vallalkozd szamara
alapvetdek, akkor a coaching elsOsorban az gy nevezett generikus és funkcionalis

kompetenciak fejlesztésével jarulhat hozza a vallalkozo fejlodéséhez.

Arra, hogy egyes esetekben melyikre lehet nagyobb sziikség, bevezetnék két ujabb

kifejezést:

o szakember tipusu vallalkozo: szakmai alapon vallalkozik. Valamely olyan
szaktudas birtokdban van, amelyet sajat vallalkozas keretein beliil kivan
hasznositani. Célja rendszerint, hogy a versenytarsaknal jobbat nyujtson,
versenyelonye a konkrét termék vagy szolgéltatas belsd, tartalmi kiillonbségeibdl
ered.

o menedzser tipusu vallalkozo: egy feladat elvégzésre vallalkozik. Olyan
szervezési, iranyitasi készségek vagy tapasztalat birtokaban van, amellyel képes
a feladat elvégzéséhez sziikséges erdforrasokat (szakembert is) a cél elérése

érdekében 0sszehangolni. Versenyelénye nem a ,,jobbat”, hanem a ,,jobban”.

A két megkozelités elkiilonitését azért tartom fontosnak, mert mind motivacidéjukban,
mind a véllalkozasrol alkotott jovoképiikben eltérnek egymastdl, igy a coach szdmara 1S

mas-mas feladatot jelentenek.

A vallalkozoi kompetencidk — a fentiek tiikrében — magukban foglaljak a véallalkozas
révén, a piacon megjelend termékhez vagy szolgaltatashoz, de a vallalkozas vezetéséhez

kapcsolodo hozzaértést és a dontések meghozatalahoz sziikséges jogosultsagot is.
3.4.A vallalkozo6i kompetenciak kapcsolata a vallalati életciklusokkal

A kordbbi 5 Iépcsés vallalkozoi szinteket felhasznalva, az egyes kompetencidk

hozzarendelésével az alabbi csoportositast alkalmazom.
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vallalkozéi szint kezd6 feltorekvé sikeres komoly istenség

| [ | | || | |
Greiner életciklus szakasza kreativitds irdnyitds delegalas koordinalds | egylttmikodés

5. Gbra: a véllalkozéi szint és az életciklus kapcsolata (sajat szerkesztés)

A kreativitas szakaszdban még az esetek tobbségében kezdd vallalkozorol beszéliink.
Ebben a szakaszban jellemz6 a szakember tipus dominanciaja, és hidnyzik a menedzser.
Ez magyarazhatja is a Greiner féle iranyitasi krizist (Greiner, 1998.), hiszen a szakember
els6dleges kompetencidi nem a szervezetre, hanem a termékre/szolgaltatasra iranyulnak.
A vallalkozas beindul, piacra tud 1épni, a termék vagy szolgaltatas belsd tulajdonsagai
révén vevoket is szerez, de egy bizonyos méret felett a szervezeti feladatok (tervezés,
szervezes, vezetés) meghaladjadk a szakember ,,ingerkiiszObét”. Ha ezen szervezeti
igények nem keriilnek kielégitésre, a vallalkozas csecsemdhalandosag aldozata lehet.

(Adizes, 1992.)

Az irdnyitas szakasza mar feltételezi, hogy feltérekvd vallalkozo vezeti a szervezetet,
hiszen a kezdodvel ellentétben képes menedzselni a napi mitkddést, legyen sz akar a
pénziigyekrol, akar vevokrol, szallitokrol. A menedzselés alatt értendd, hogy kialakultak
azok az eljarasrendek, ami alapjan a napi munka tervezhetd, a feladatokhoz konkrét elvart
kimenet kapcsolhato. A vizsgalt hazai vallalkozasok egy részénél megfigyelhetd volt,
hogy a nemzetkozi tapasztalatokkal ellentétben, viszonylag hamar, és a vezetési krizist
kihagyva jutottak el ebbe a szakaszba. Ez jellemzden ott fordult eld, ahol az alapitok
rendelkeztek vezetdi tapasztalattal. (Salamonné, 2008, p. 26)

A delegalas szakaszéba valik az altalam felallitott séma szerint sikeressé¢ a vallalkozo.
Ebben a szakaszban mar rendelkezik a feladatatok delegalasanak képességével, ami
magaba hordozza szdmos mas kompetencia meglétét, igy mint a tervezés, feladatkor
meghatarozas, stb. Ez a szakasz a vezet6i stilussal szemben is a korabbiaktol egészen
eltéré kovetelményeket tdmaszt. Mivel a véllalkozé mar nincs allando jelleggel jelen,
vezetdi képességei felértékelddnek, vagy minimum megmérettetnek. Ebben a szakaszban
keriilnek a menedzseri kompetenciak egyértelmiien a szakemberi kompetencidk elgé, és
nagyon sok vallalkozas ezért nem tud erre a szintre (sem) 1épni, nemhogy tovabb.
Személyes tapasztalataimra alapozva, csak részben tartom helytallonak azt az indoklast,

hogy a hazai KKV-k koziil azért nem talalhatd egy sem a magasabb fejlettségii
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¢letszakaszokban, mert viszonylag rovid id6 telt el megalapitasuk ota. (Salamonné, 2008,

p. 23)

A koordinalas szakasza mar egyértelmiien menedzseri kompetencidkat feltételez, hiszen
a tulajdonos itt mar vagy nincs jelen a cégben, vagy felsOvezetdi pozicioban. Ez
els6sorban stratégiai feladatokkal valo foglalkozast kovetel, Gigy, mint a szinergidk

kihasznalésa, és a cég vagy cégcsoport Osszteljesitményének maximalizalasa.

Az egylittmiikodés szakaszahoz a vallalkozo istenség sziikségeltetik, hiszen ezen szakasz
legnagyobb kihivasa, hogy olyan vezetdket nyerjiink meg vallalkozasunknak, akik amugy
sikeres vallalkozéva valhatnanak. Az ebben a szakaszban jellemzd magas felel0sség és
hataskor nem létezhet magas elkdtelezettség nélkill, mindez a vezetdi kompetencidk
magas jelenlétével egylitt valamennyi vezetdt 6nalldan is sikeres vallalkozdva tehetne. A
vallalkozo istenség kompetenciaja abban mutatkozik meg, hogy meg tud-e nyerni ilyen

vezetOket magéanak.

Tovabbi érdekesség, amely ugyan nem ehhez a gondolatmenethez kapcsolodik, de
fontosnak tartom megemliteni a kompetencia témakorben. A Salamonné altal jegyzett
kutatas masodik témaja a haza KKV-k stratégiaalkotasi folyamatai voltak. Ezzel
kapcsolatban azt allapitja meg, hogy bar a formalizalt stratégia nem feltétele a magasabb
fejlettségi szint eléréséhez, am megforditva, a magasabb fejlettségi szinten allo
vallalkozéasok sokkal nagyobb ardnyban rendelkeznek formalizalt stratégiaval. Vagyis a
stratégia tudatos kialakitasa elOsegiti a vallalkozas magasabb fejlettségi szintre 1épését.
(Salamonné, 2008, p. 34) Ebbdl eredden a stratégiaalkotas képessége az egyik olyan
kulcsfontossagu kompetencia lehet, amelyre a vallalkozonak sziiksége van, és amely

hianyaban nehézkesebb lehet a szervezet fejlesztése is.

4. A coaching

Bar altalanosan elfogadott definicio nincs, alljon itt els6ként a magyar nyelviit Wikipédia

meghatdarozas:

A coaching egy személyre szabott "tandacsadasi" modszer, amelynek a lényege, hogy
nem ad tandacsot, hanem a sajat erdforrasaira tamaszkodva tamogatja az iigyfelet a

fejlodésben. Fejleszto, neveld, edzé jellegii tevékenység, ahol az iigyfelet egy
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meghatarozott cél elerésében segitik. A coach szo szerinti forditasban edzot jelent.”

(Wikipédia, datum nélk.)
Mas megkdzelitésben:

A coaching napjainkra a személyi és szervezeti valtozast tamogato lehetoségek egyik
hatékony formajava valt, az vigyfelek tanulasaval és fejlodésével foglalkozik. Megtanitja
az tigyfelet tanulni, képessé tesz problemat megoldani és segit kiilonbozo képességeket
elsajatitani. Elosegiti a személyes fejlodeés lehetoséget, a teljesitmény javitdsat, képessé
tesz arra, hogy mas szemmel nézziik a vilagot, tudatosan szemléljiik és elemezziik sajat
cselekedeteinket, gondolkodasunkat és érzéseinket, és felelosséget vallaljunk értiik. A
coaching valojaban a gondolkoddsi és cselekvési szokdsok megvaltoztatisa vagy
megsziintetése reven idézi elo a fejlodést és a valtozast. A coaching onfelfedezo ut, amely
azon az elven nyugszik, hogy fejlédésiink vagy boldogulasunk attdl a képességiinktdl fiigg,
hogyan vagyunk képesek miikodni a rendszer részeként.” (Kello, 2014, p. 32)

4.1.Business & executive coaching

A coachingnak szamos alfaja alakult ki, és alakul jelenleg is, a jelen szakdolgozatot
indokol6 képzés kapcsan mégis csak kettét emelnék ki: a business és az executive
coachingot. Es mivel ezek meghatarozasa, sét hatrai sem egyértelmiiek, szamos eltérd
megfogalmazassal taldlkozhatunk, itt is a szdmomra legszimpatikusabb Wikipédias

meghatarozast alkalmazom:
,, Business coaching:

Célja, hogy a vallalat tulajdonosait, illetve menedzsereit abban tamogassa, hogy a napi
feladatokon tul lassak a ,,nagy képet”, fejlesszék beosztottaikat, magasabb szintii
szolgaltatast nyujtsanak tigyfeleiknek, és mindenekelott, egyensulyt tudjanak teremteni a

maganélet és a munkdjuk, munkahelyiik kozott.
Executive coaching:

A vallalati vezeto munkahelyi életére fokuszal. Célja, hogy fenntarthato viselkedésbeli

valtozasokat idézzen elo.” (Wikipédia, datum nélk.)

A business €s executive coaching kozti legjellemzobb kiilonbséget abban latom — ezen

definiciok alapjan, hogy mig a business a tulajdonos és/vagy elsé szamu vezetOre
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koncentral, az executive — a sz6 eredeti jelentésének megfelelden — a végreha;jtoi, kozép-

, €s alsOvezetdi szintekre.

A coaching szakirodalmara jellemzé azonban, hogy mas forras teljesen eltéréen hasznalja
a két kifejezést. Kello Eva éltal szerkesztett konyv példaul a business coachingot az iizleti
¢letben altalanosan alkalmazott coachingra, mintegy gyljtéfogalomként érti, és ezen
beliil kiiloniti el a kifejezetten fels6vezetoknek szolo executive coachingot. (Kello, 2014,

pp. 51-52)

Amig birdsag, vagy minimum szakmai konszenzus ki nem mondja valamelyik
megkozelités igazat, addig én maradnék az elsd megkdzelitésnél, miszerint a business a
tulajdonosi/felsdvezetdi, mig az executive a végrehatdi szintre érvényes, és a

tovabbiakban ennek megfeleléen alkalmazom e két kifejezést.

Bar sok tekintetben megegyeznek — eszk6zok, folyamat jellege, stb. — vannak
kiilonbségek is. Mig a felsdvezetdi szinten a téma kevésbé kotottebb, és jellemzden
inkdbb stratégiai természetli, addig az executive esetében gyakrabban taldlkozhatunk
,felilrdl iranyitott” témakkal, vagyis a coaching célja el6re, harmadik f¢él altal definialt,
¢és elsdsorban a munkahelyi viselkedésre koncentral. Ha ragaszkodunk a fentebb
elfogadott differencialashoz, akkor kimondhatjuk, hogy az executive coaching eldszor a
vallalati hierarchia, a kozép-, és alsdvezetdi réteg 1étrejotte utan johet szamitasba, mig a

business végigkisérheti a vallalkozot és vallalkozasat valamennyi életciklus szakaszban.

Ettdl fiiggetleniil mindkettére érvényes, hogy csak dnkéntes alapon miikddik, a coaching
jellegébdl fakad, hogy csak az tigyfél egyiittmikodése €s elkotelezettsége esetén lehet
sikereket elérni. Az ,elkiildtek coachingra” ritkdn vezet eredményre, de minimum nehéz

feladat elé allitja a coachot is.

4.2.A coaching folyamata és eszkozrendszere

A legéltalanosabban elfogadott folyamatmodell a mai napig az Ggy nevezett GROW
modell. A modellt eredetileg Graham Alexander dolgozta ki az 1980-as években, majd
John Whitmore adaptalta az iizleti coaching szamara. (Kello, 2014, p. 28) Bar szamos
mas modell is kialakult, szinte mind hasonlit a GROW-ra, kisebb moddositasokkal. A

modell a coaching folyamatot 4 1épésben hatdrozza meg:

1. Goal —cél
2. Reality — valosag
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3. Options - lehetdségek
4. Wrap-up (What will you do?) — cselekvés (Mit fogsz csinalni?)

G (Goal) — a célok kitiizése, az elérendd, vagyott jovokép definidlasa. Ebben a fazisban
kiemelten fontos, hogy a coach kizarélag tAmogato szerepben legyen, ne iranyitsa a célok
meghatdrozasat. Kizarolag az tigyfél altal kimondott, és sajatjanak érzett cél fogja

biztositani az eléréséhez sziikséges elkotelezettséget.

Megjegyzendd, hogy a gyakorlataink soran szamos iigyfélnél jelentett problémat mar a
célok kitiizése is. Altaldban nem a tal elrugaszkodott, inkabb tl foldhozragadt célokkal
talalkoztunk, amelyek a mindennapi élethez kapcsolodnak. Ilyen esetben fordulhat el6 —
ahogy az velem is megesett — hogy a coach nem talalja ,,munkara érdemesnek” az tigyfél
céljait, nem tud elkdtelezddni a folyamat mellett, nem képes a kell6 energiat belevinni.
Szintén eldfordult, hogy a cél elérése kiviil esett az ligyfél hatdskorén, olyan kiilsé
koriilmények megvaltozasa, megvaltoztatasa kellett volna elérésiikhoz, amelyekre —
redlisan nézve — az ligyfélnek nem volt rahatdsa. Ez esetben szintén nem érdemes
belemenni a coaching folyamatba, mert sem az tigyfél sem a coach nem tud eredményeket

¢s sikerélményt elérni.

Egy korabbi munkahelyemen tanitottik nekem, hogy a j6 cél a KEMENY cél:

e Konkrét
e Elérhetd
o  M¢érhetd
e Erdemi

e Nyomon kdvethetd

R (Reality) — a valosag, a jelen helyzet érdemi értékelése, targyilagos helyzetkép a
kiindulési allapotrol. A jelenallapot feltarasakor van lehetdség a coaching folyamat
tartalmat feltérképezni. A vagyott cél és a jelen Osszevetése, a kiillonbozdségek
tudatositasa jeloli ki a fejlesztendd teriileteket, amelyekre a kovetkezd 1épcsében meg

lehet keresni a megoldasi javaslatokat.

O (Options) — lehetdségek, azaz milyen mdédokon, milyen utakon juthatunk el a jelen
allapotbol a kivant jovokép felé. Célszerli ebben a szakaszban minél tobb lehetdséget

Osszegytjteni, hogy megkonnyitsiik a kovetkezo 1épést.
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W (Wrap-up) — a cselekvési valtozat kivalasztasa, a dontés. Ha kivalasztottuk mit fog az
tigyfél tenni, ahhoz mar rendelhetiink hataridéket, mérfoldkoveket, amely megkonnyiti a

tényleges megvalositast, gyakorlatba tltetést.

Az, hogy a modell mely eleme hanyadik {tlésen keriil el6, nem szerepel a
szakirodalomban, de annyi biztos, hogy a célok kitlizése nélkiil a coaching folyamat nem
tud elindulni. Elképzelhetonek tartom, hogy akar a jelenallapot felmérése, akar a
lehetéségek szambavétele is tobb iilést vesz igénybe. S6t a cselekvési valtozat
kivalasztasa csak az ut elejét jelenti. Az iigyfél végigkisérése ezen az uton — a
megvalositas, gyakorlatba tltetés fizikai idoigényét is figyelembe véve — valdszintileg

tobb iiléses coaching folyamatot jelent.

Eltéré véleményekkel taldlkozhatunk az ligyben is, hogy milyen — hany iiléses — egy
idealis coaching folyamat hossza. Bizonyos esetekben — egy dontés koriil felmeriilt
bizonytalansag kapcsan — elegendd lehet egyetlen talalkozo is, ahol csak a fenti GROW
modell elemeire korlatozodik a beszélgetés, €és az iilés célja a dontés koriilményeinek
korbejarasa, és maganak a dontésnek a meghozatala. Mdas esetekben 4-5 iilést tartanak
szerencsésnek, ennél hosszabb kapcsolat esetén fenndll a ,,coach-fiiggdség”
kialakuldsdnak veszélye. Megint mds esetben — példaul az ActionCoach (Dr. Eszik

Zoltan) — 13 iiléses szerzddéseket kot tigyfeleivel.

Eszkozrendszerét tekintve a coaching valamennyi irdnyzata megkozelitdleg azonos
eszkozoket hasznal, nincs jelentdsége, hogy business, executive, vagy akar life
coachingrdl beszéliink. Megjegyzendd azonban, hogy az egyes iranyzatok eltérd célja
miatt egyes eszkozok gyakrabban vagy kevésbé jol hasznalhatok, amit persze kiegészit,
hogy az eszk6z mindig tigyfél-fiiggd is, vagyis nem sziikségszerlien miikodik ugyanaz az

eszkoz két eltérd személyiségli tigyfélnél.

4.2. A coaching folyamat létrejottének feltételei

A coaching sikerének ¢és eredményességének mind a coach, az ligyfél (coachee), mind
pedig a kettejiik kozt fennalld kapcsolat részérdl vannak feltételei. Mindkét fél részérdl

elvart feltételek:

e oOnbizalom: A coaching fejlodésrol, valtoztatasrol szol. Mindkét félnek képesnek
kell lennie elhinni 6nmagardl, hogy erre alkalmas, s6t képes (kompetens). Lehet

a coaching célja az dnbizalom fejlesztése, de egy bizonyos szintli nbizalmat mar
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az is feltételez az ligyfél részérdl, hogy coachhoz fordult. Ha nem hisz abban, hogy
meg tudja csinalni, el tudja érni — barmely fél részérél — akkor a coaching nem
¢érhet célt.

bizalom: mind az tigyfél, mind a coach meg kell bizzon a masik félben, de
ugyanigy a coaching folyamatban is. Ha valamelyik oldalon hianyzik a bizalom,
az részben az kommunikdaciora lesz negativ hatassal, masrészt nem jon 1étre az a
fajta elkotelezettség, amely sziikségeltetik a folyamat végig viteléhez. Az
tigyfélnek biznia kell a coachban, és a coachingban, hogy az, ami ott és akkor
zajlik, az valoban érte van, az 0 fejlddését szolgalja. Ugyanigy a coachnak is
biznia kell az tigyfélben, hogy képes akitvan részt venni a folyamatban, képes és
hajland6 is a sajat fejlodése érdekében a folyamatot végigvinni, az azzal jar6
nehézségeket megoldani, hianyossagaival szembenézni. De ugyanigy a coach
részeérol is sziikségeltetik a bizalom a folyamat irdny, hogy képes hatast és
fejlodést elérni az iigyfélnél. A bizalom ebben a kontextusban szdmos mas
elofeltételt foglal magaban, igy mint az 6nbizalom mindkét fél részérdl, batorsag
az ismeretlennel valé szembenézésre, vagy onmagunk feltarasahoz, sebezhetové
tételéhez.

nyitottsag: a coaching soran egy-egy probléma megoldasa kapcsan éppen az a
cél, hogy a jelenleg ismerttdl eltérd megoldasokat taldljunk. Ha elégedettek
lennénk a jelenlegi megoldasokkal, nem beszélnénk elakadésrol, ami a coaching
folyamat egyik kivaltdja. Nyitottsag sziikségeltetik mindkét fél részérdl egymas,
egymds gondolkodasa, értékrendszere iranyaba. Nyitottsag sziikségeltetik az 0
megkozelitések, szempontok elfogadasahoz és alkalmazhatdsagahoz is.
felelosség: a coaching folyamat akkor lehet sikeres, ha mindkét fél beletesz ,,apait-
anyait”. A feleldsség itt szintén értelmezhetd egymads, a masik fél, és a folyamat
iranyaba is. Az ligyfél felelds a sajat fejlodéséért, ¢ az, akinek a munkat el kell
végeznie, a hatalom mindvégig az ¢ kezében van, igy az eredmények is csak tole
fiiggnek. De felel6s a coach felé is, hogy a kettejiikk megallapodasaban foglaltakat
betartsa. A coach szintén felelds 6nmaga felé hogy kellden felkésziilt legyen, hogy
fenntartsa képességét a mindségi munkavégzésre. Szintén felelds az tligyfél
iranyaba azzal, hogy a neki szentelt id6ben valoban maximalisan rdhangolodik,
és az tligyfél helyzetébe helyezkedik. Mindkettejiik feleldssége a folyamat
sikeressége, ami részben az egyéni feleldsségiikon keresztiil, részben a
folyamatba vitt energidkon, lendiileten keresztiil biztosithato.
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e Dbizonytalansagtiirés: A folyamat elején sem a coach sem az {igyfél nem tudja
hova és hogyan fognak eljutni. Van ugyan cél, de ez ritkan skalazhato (,,szeretnék
haromszor akkora onbizalmat”), és mivel a folyamat kettejiik interakcidja, csak
részben van (de van) rédhatasuk a dolgok alakulasara. Ez bizonytalansaggal jar,
amelyet mindkét félnek tudnia kell kezelni. A bizonytalansag kezelése feltételezi
az egészséges Onbizalmat, bizalmat a masik és a folyamat irant, illetve
rugalmassagot.

e ¢és a kémia: nincs prioritas, sorrend a fenti alapfeltételek kozt, barmely hidnya
esetén valdszinli, hogy nem tud sikeres lenni a coaching, és ilyen a kémia is.
Kémia alatt itt mindazon dolgokat értem, ami az elsd taldlkozaskor mar eldonti —
még miel6tt a fenti egyéb feltételeket vizsgalni lehetne — hogy lesz-e
egylttmiikodés vagy sem. A talsagosan eltérd jellemek, habitusok,
Osszeegyeztethetetlen értékrendek kozt — a nyitottsag ellenére is — ritkan tud
kialakulni a bizalmi 1égkor. A kémia altalaban egy elsé beszélgetés soran mar
kidertil, ezért is kapta a ,,chemistry check” nevet, ahol formalisan ugyan a célok
egyeztetése, informalisan azonban a masik személyének tudatalatti elemezgetése
zajlik. A coachnak ugyan torekednie kell a professzionalizmusra, aminek része,
hogy semleges, nem itélkezd, de vannak esetek — amikor tul nagyok a fent leirt
kiilonbségek — hogy zsigerbdl ellenall az tigyfélnek. Ilyen esetben hiba elkezdeni

a folyamatot.
Az tigyféllel szembeni egyéb feltételek:

e motivaltsag: a coaching ritkan jar konfliktus nélkiil. Valamely helyzet
megoldasa, valamely ) megkdzelités kiprobalasa ohatatlanul ravilagit az tigyfél
gyengeségeire, hianyossagaira. Ha hidnyzik a motivaltsag és elkotelezettség az
eredmény elérése irant, az ligyf€l visszariad, kihatral a folyamatbdl, nem fogja
beletenni a sziikséges energiat, a coaching nem érhet célt. A coaching
onkéntességre épiil, és a motivacid a célok elérése irant elvart. De a motivacio
szintje nagyban befolyéasolja a sikerhez vezetd utat. A folyamat dinamikéja
nagyban fiigg a coachee motivaltsagatdl, mennyire intenziven hajlando
»alameriilni”, mennyire hajlandé szembenézni az elbtte allo kihivasokkal. Az
olyan iigyfél, aki mindvégig tudatdban van, hogy mi a célja a coachinggal,
konnyebben veszi az akadalyokat, mint az, akit esetleg meghatralasra vagy

bezarkozasra késztet egy-egy probléma.
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e oOnmagaval szembeni kritikussag: a talzott ego, a sajat képességek ¢és korlatok
megkérddjelezhetetlensége lehetetlenné teszi a fejlédést. Ha hibdtlan vagyok,
akkor hova fejlodjek? Szikséges, hogy az ligyfél elfogadja sajat emberi mivoltat,
az ezzel jar6 hidnyossagaival egyiitt, ¢és kritikusan tekintsen eddigi
tevékenységére. Fontos azonban, hogy ne essiink at a 16 taloldalara, kell, hogy
egészséges Onbizalom legyen az ligyfélben. ,,Amit ¢és ahogy tettem, az akkori
tuddsom, ¢és az akkori koriilmények kozt a legjobb valasztas volt. Azért vagyok

itt, mert szeretnék a jovoben ennél jobb megoldasokat talalni.”
A coach-csal szembei egyéb feltételek:

o tudas és tapasztalat: A (business) coaching specialis szakteriilet, specialis
szaktudassal. Részben iizleti, vezetdi tapasztalatokat kivan, amely sziikséges az
tigyfél helyzetének megértéséhez, atlatasdhoz, masrészt pszicholdgiai ismereteket
¢és eszkoztarat is megkdvetel. A coach az iizleti tandcsadas €s a pszichoterapia
hatarmezsgyéjén dolgozik. , 4 kizardlag és egyoldaluan pszichoterapias
modszertannal rendelkezo szakemberek (gestalt, pszichodrama, NLP, stb.)
coaching szemlélete éppugy korlatozott a vezetési, szervezetfejlesztési, iizleti
tudas nélkiil, ahogyan a sikeres senior vallalatvezeto vagy iizleti tanacsado sem
(O'Neil, 2008)lesz automatikusan professzionalis coach.” (Sarvari, 2008, p. 21)

o vezetdi készségek: bar a coaching coach és ligyfél egyenrangu interakcidja, a
coach feleldssége abban is megjelenik, hogy mederben tartsa a folyamatot.
Ertend§ ezalatt akar az idékeretek tartasa, akar a tématol valo eltérés észlelése és
korrigalasa, de akar az ligyfél feleldsségének fenntartdsa, a haladas ellendrzése,
visszacsatolasok adasa, stb.. Ezek vezetdi készségek, amelyekre a coachnak is
sziiksége van.

o érett személyiség és objektivitas: a coach részérdl elvart, hogy képes legyen
objektiv maradni, itélkezés nélkiill fordulni az Ttgyfél felé, és személyes
érintettségén feliil emelkedni. Ez a tudatossag két dimenzidjat is megkoveteli:
egyrészt legyen tudatdban sajat érzéseivel az interakcid soran, érzékelje, ha a
bels6 hangja elnyomja az tigyfél hangjat, és képes legyen ennek kezelésére — belsd
tudatossag, masrészt tudja helyén kezelni az tligyfél reakcidit, vegye észre a
rendkiviili, vagy éppen sorozatosan visszatérd jellemzoket, és képes legyen
ezekrdl az ligyfél szdmara objektiv, sugallds mentes visszajelzést adni — kiilsé

tudatossag.
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és tiirelem, tiirelem, tiirelem: kiilondsen olyan esetekben, amikor a coach
szamara egyértelmi haladasi irdnyt, és 1épéseket az ligyfél egyszertien nem veszi
észre. A coaching folyamat az ligyfélrdl, az ¢ tanuldsarol, fejlodésérdl szol. Az 6
ideje, az 6 tempdja. Igazi valtozast csak beliilrdl jovo felismeréssel lehet elérni,
ha a coach ilyen esetben kilép szerepébdl, tanacsadoként ,,megmondja a tutit”,
akkor az nem felismerés, ¢s nem hozza meg a kivant eredményt. Persze halovany
a hatar ak6zott, hogy meddig kell hagyni az tigyfelet vergddni, €s hol van az, ahol
at kell segiteni, akar egy jol iranyzott 15késsel. ,,No pain, no gain!”! — de a

folyamatnak tobbségében a pozitiv érzelmi tartoméanyban kell folynia.

Feltételek a coaching kapcsolat részérdl:

célok: vilagos célkitlizés nélkiil a coaching folyamat nem lehet sikeres. Szilikséges
azt mar az elsd iilésen rogziteni, hogy mi lesz az elérendd cél, mi az, aminek
érdekében mindkét fél feleldsséget vallal.

keretek: a coaching folyamatban mindkét fél bele kell tegye a maga részét. Hogy
ki mit tesz bele, mire terjed ki feleldssége, ezen kereteken beliil keriil lefektetésre.
Sziikséges tisztazni a szerepeket, de a rendelkezésre all6 idokeretet, és az
egylttmiikodés egyéb feltételeit is. Mindkét fél érdeke, hogy a kapcsolat
1étrejottekor vilagos és egyértelmii elképzelése legyen arrdl, mire szamithat a
folyamat sordn, mi az, amit a masik féltdl elvarhat, és mi az, ami sajat feleldsségén

beliil talalhato.

4.4. Kompetenciafejlesztés coaching eszkozokkel

Amikor kompetenciafejlesztésrdl hallunk tobbségiinknek az oktatasi rendszer, a

kiilonbozd tesztek és eredményei jutnak esziinkbe. A kompetencia sz6 azonban valamely

feladathoz vald hozzaértést, €s az ahhoz valo jogosultsagot egylittesen jelenti. Mivel a

jogosultsag ,.fejlesztése” se az oktatasi rendszer, se a coach kompetenciakorébe © nem

tartozik, igy a fejlesztést lesziikithetjiik a készségek, képességek, a hozzaértés teriiletére.

Itt talaljuk szembe magunkat a coaching egyik sajatossdgaval, amelyet ugy lehet

legjobban megfogalmazni, hogy ,,tanulasi folyamat, tanitas nélkiil”. A coach ugyanis — a

trénerrel, tanacsadoval, vagy tanarral szemben — nem tanitja, nem egy -eldre

Langol kifejezés, jelentése: fajdalom nélkil nincs nyereség/eredmény
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meghatdrozott anyaggal ismerteti meg az iigyfelet, hanem végigkiséri annak személyes,

¢és egyedi tanulasi folyamatat.

Ahogy az inputok (eltéré el6képzettségii, eltérd tapasztalatokkal biro tigyfelek), tigy az
outputok is egyediek, ¢és megismételhetetlenek. SOt, maga a tanulasi folyamat is

ligyfélfiiggo, vagyis nem standardizalhato.

Eléfordulhat, hogy két hasonld problémaval jelentkez6 tigyfél, csupan személyiségbeli,
vagy akar a kiilsé koriilményekbdl eredd (pl.: mikodési kornyezet) kiillonbségekbol
fakadoan teljesen mas tanulasi folyamaton megy at, ugyanazt a fejlodést mas Gton éri el,
vagy teljesen mas megoldasra jut. Ami szintén lehet j6. A szakma nehézsége egyben a

sz€épsége, hiszen minden eset mas €s mas.

Egy készség fejlesztése altalaban tréningek keretében jellemzd, ahol is eldre
meghatarozott rendszer szerint, elmélettel Osszekapcsolt gyakorlatokon, jatékokon
keresztiil megismertetnek, tudatositanak az tigyfelekben egy-egy viselkedésmintat,
attitildot, vagy mas ismeretet. Az eredmények ¢&s tapasztalatok megbeszélésére
csoportosan van lehetdség. A tréningek jellemzden egy, vagy néhdny naposak, konkrét

tudas atadasara szervez6dnek.

A coaching ezzel szemben mindig folyamat, €s a kimenete nem eldre rogzitett. Idétavjat
tekintve is hosszabb, mint a tréning, de fontosabb, hogy a legtobb esetben négyszemkozt
zajlik (team coachingot kivéve), nem el6re meghatarozott iitemezés, hanem az tigyfél
tempoja szerint halad. A hosszabb iddtartam és a személyes tdmogatas révén tartosabb

eredmeényt képes elérni.

A coaching alapi kompetenciafejlesztés elonye, hogy a tréninggel ellentétben nem a fix
outputra — figyelmen kiviil hagyva az input (ligyfél) sajatossagait — koncentral, hanem az
input-bol kiindulva az 6 sajatossagaira alapozva, személyre szabott fejlesztést végez. Még
akkor is, ha az eredménye — az, hogy az ligyfél mit és mennyit tanul a folyamatbol — nem
definialhat6d eldre, s6t eredménye el6fordul, hogy csak a folyamat lezartat kovetden
tudatosul az tligyfélben. De hatasat tekintve mindenképp mélyebb, €s tartésabb, mint a

tréning.

4.5.A coaching teljesitményének mérése

A coaching szakma terjedésével €s ismertté valasdval egyre inkdbb megjelent az igény a

coaching teljesitményének mérésére is. Kiilondsen igaz ez olyan esetekben, amikor a
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megbizd nem azonos az lgyféllel, azaz példaul executive coaching keretében egy
kozépvezetd (pl.: kommunikacids vagy egylittmiikddési) készségeinek fejlesztése a cél.
A megbizo6 az ligyfél munkaltatdja, aki befektet a munkavallaldjaba, de elvarja, hogy a
coaching eredményeként annak munkahelyi teljesitménye javuljon. Hogy lehet mérni
ilyen esetben a coaching hatékonysagat? Lehet-e a kitizott célt annyira konkretizalni,
hogy a végén az ellendrizheté legyen? Es mi van, ha az tigyfél fejlédik ugyan,
teljesitménye javul, de ezzel a megbizd tovabbra sem clégedett? Sikeres volt-e az ilyen

coaching?
Az tgyfél teljesitményében bekdvetkezett valtozast tobbféleképp is mérhetjiik:

., Szubjektiv mérésre lehetoség a felettestol, kollegaktol kért értékeles, visszajelzés. Ez a
visszajelzés az tigyféltol kert értékeléshez hasonloan lehet informalis, szobeli tajékoztatds
vagy formalis, irasban adott értékelés (kérdoiv, skdlazas, pontozas, szoveges értékelés,
360 fokos felmérés, mini-360 fokos felmérés csak meghatdrozott fejlodési teriiletekre
koncentrdlva). Az értékelés elvégezheté a folyamat elott és utan is, igy eredményeik
osszehasonlithatok. Objektiv mérésre jol kidolgozott és validalt tesztek dllnak
rendelkezésre. A szervezetek a kompetenciak és a viselkedés valtozasanak mérésére is

alkalmazhatnak teszteket. ” (Kello, 2014, p. 67)

Héromszereplds coaching folyamatban ezért érdemes a kiindulédsi €s az elérni kivant
jovobeli kompetenciaszintet is eldre, irasban rogziteni. Nem lehet azonban elégszer
hangsulyozni, hogy a coaching onkéntességen kell alapuljon, vagyis barmi legyen is a
megbizo célja, azt az ligyfélnek is akarnia kell. A coach a legkiszolgaltatottabb ebben a
helyzetben, ugyanis az ¢ teljesitményét (is) mérik, az tligyfél elkotelezettségén és

motivaltsagan (is) mulo fejlédésén at.

Egyszeriibb a helyzet, ha a megbizé ¢és az ligyfél személye megegyezik. Ilyenkor nincs
vita a coaching indokoltsagat illeten és a kitlizott cél elérésének mérése is egyszeriibb.
A coach sajat teljesitményérdl, a haladas iitemérdl egyértelmii visszajelzést kap, és az

tigyfél is el tudja donteni, sikeriilt-e a folyamat sordn elérnie a kivant fejlédést, vagy sem.

5. A coaching alkalmazhatosaga a vallalati életciklusok tiikrében

Ebben a fejezetben arra keresem a valaszt, hogy a korabban bemutatott vallalati
életciklusok mely szakaszaban, melyik kompetencidkra lehet sziikség, és ezek mely

modon fejleszthetOk a coaching segitségével.
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5.1.Megalakulas elott

Az Adizes modell els6 fazisa az udvarlds szakasza, ahol a vallalkozas még meg sem
sziiletett. Van-e 1étjogosultsaga ebben a szakaszban a coachingnak? Véleményem szerint
igen. Sok kudarc lenne elkeriilhetd, ha a vallalkozast inditani szandékozé egy az iizleti

vilagban jaratos, kiilsé szemmel is megkonzultalna elképzelését.

2011-ben volt alkalmam meglatogatni a Helsinki Aalto University-n beliill miikodé Aalto
Design Factory-t. Az Aalto-rol azt kell tudni, hogy 3 fels6oktatasi intézmény
Osszeolvadasabol jott 1étre, és egyesiti a kozgazdasagi, mérnoki és miivészeti képzéseket.
A hallgatok szabadon valaszthatnak targyakat mindharom szakrol, de az egyes diplomak
feltétele az adott szaknak megfeleld képzési tervbdl kell kredit 6sszegytijtése. Nem ritka
tehat, hogy egy hallgat6 mérmndki diplomajahoz kozgazdasagi és/vagy miivészeti
targyakat is hallgat. Vagy egy kozgazdasz eleve mérndki alapismeretekkel keriil ki a
munkaerdpiacra, illetve, hogy egy formatervezd tisztdban van alapveté mérnoki

kérdésekkel — 1asd miiszaki megvaldsithatosag, stb.

Ami lényegesebb, hogy az Aalto Design Factory az egyetem altal miikodtetett olyan
kreativ labor, ahol a vallalati kapcsolatokat felhasznalva éles projekteken is dolgozhatnak
a hallgatok. Team-eket alakitva fejlesztenek akar erdészeti kihord6 gépeket, akar mobil
szaunahéazakat — 6tvozve mindhdrom szakteriilet ismereteit. Ezen tal lehetdségiik van
sajat vallalkozasi otleteik kidolgozédsara is, amelyhez segitséget kaphatnak {izleti

angyaloktol.

Ez az, amiért ezt itt példaként felhoztam. Egy {izleti angyal nem csak pénziigyileg tud
tdmogatni egy-egy vallalkozo6 kedvill didkot, hanem akar mentori segitséget is nyUjthat,
de mindezt megelézend$ tapasztalatat felhasznalva felhivhatja a didk figyelmét a
tervezett vallalkozas elott allo  kihivasokra. Mindezekkel elkeriilhetd, hogy
felkésziiletlenség eredményeként sikertelen vallalkozasok alakuljanak, feleslegesen

pénzt, iddt, és lelkesedést kidobva.

A coaching folyamat egyik célja lehet ebben az életciklus szakaszban, hogy kideritsék,
valoban ¢életképes-e az otlet, illetve felkésziiljenek annak bevezetésére. Példaul
szerepjatékon keresztiil: Te vagy a sajat vevdd. Miért vasarolnad meg a terméked? Miben

jobb a versenytarsakénal? Milyen értéket képvisel szamodra (mint vevd szdméara)?

A GROW modell itt is alkalmazhato:
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Goal: bevezetni a terméket a piacra

Reality: felmérni a jelenlegi piaci helyzetet (versenytarsak, konkurens és helyettesitd

termékek, arak, piacra Iépés koltsége, piac mérete, telitettsége, novekszik vagy csokken,
sth.)

Options: objektiven értékelve milyen lehetdségek vannak az otlet hasznositasara (piacra

dobas sajat vallalkozasban, az Otlet értékesitése, esetleg tovabbi fejlesztés sziikséges)

Wrap-up: a dontés az opciok koziil, és a kovetkezd 1épések

5.2.Megsziiletés utan — kreativitas / csecsemékor

A kreativitds szakaszaban az alapvetd vallalkozasi kompetencidk megléte lehet
kulcsfontossagu. Altalaban rendelkeznek egy Gtlettel, &m korantsem bizonyos — még ha
az Otlet piacképes is — hogy a kezd6 vallalkozo képes ellatni egy cég vezetésével jard

feladatokat.

Egy termék piaci bevezetése nagyban fligg annak kommunikaciojatol, amire ha felkésziilt
a kezdé wvallalkoz6, meggy6z6bben és hitelesebben tudja piacra dobni
termékét/szolgaltatasat. A legjobb termék is halalra van itélve, ha azt nem tudjak eladni.
Marpedig ebben az életszakaszban siirgds pénzre van sziikség. Téma lehet ezért a
vallalkozoi kompetencidk fejlesztése. Ezen beliill is a felel6sség, a bizonytalansag,
kockazat, idégazdalkodas, személykozi kommunikacio, stb. témakban — amelyek egy

cégvezetdtdl az elsd percben elvartak, am nem sziikségszertin vannak meg.

A Greiner modell ezen szakasza a vezetési krizissel zarul, azaz a vallalkozonak megoldast
kell talalnia a vallalkozas operativ miikodésének szervezésére, vezetésére. Ezen rendszer
kialakitasa lehet coaching folyamat téméja. Mivel minden cég mas, igy az egyes vezetési
modellek részben adaptalhatok, de a vallalkozonak maganak kell kialakitania a sajat
szervezetéhez legjobban illeszkedd vezetési rendszert. Ennek hidnyaban a kdosz lesz irrd,
¢s a megélhetést biztosito folyamatok szenvednek kart, legrosszabb esetben a cég csédbe

is megy, csecsemOhalanddsag aldozata lesz.

Megjegyezném, hogy bar az alapités eldtt is elképzelhetdnek és hasznosnak taldlom a
coachingot, mindenképp konnyebb dolga van coachnak és tligyfélnek a megalapitést
kovetden. Egyrészt az ligyfél problémai mar valdsak, azok sulya és a megoldassal jaro

feleldsség mar valoban nyomja a vallat, igy elkotelezettsége és motivacidja biztositottabb,
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mint egy elméletben létezd vallalkozas vezetdjénél. Masrészt a probléma konkretizaltabb
megjelenése megkonnyiti, atlathatobba teszi a coach szdmara is a folyamatot, és annak

alakulasat.

A hazai kis- és kozépvallalkozasok vizsgalatakor kideriilt, hogy azoknal a szervezeteknél,
ahol az alapitok rendelkeztek vezetdi tapasztalattal, az vezetési krizis gyakran el is
maradt, és gyorsabban Iéptek magasabb fejlettségi szintre. (Salamonné, 2008, p. 26)
Vagyis a klasszikus vezetdi kompetencidk fejlesztése révén a vallalkozas siméabban,

felkésziiltebben 1éphet egyik szakaszbol a masikba.

A coaching elénye ebben a szakaszban is, hogy személyre szabott megolddsok
megtalalasahoz vezet, masrészt végig tudja kovetni a vallalkozas szerves fejlodését. A
vallalkoz6 akkor fordul elakaddsaval, probléméjaval a coachhoz, amikor azok
felmertilnek. A problémak pedig olyanok, hogy egyik jon szépen a masik utan... Ergo a
problémdk felmeriilése, és azokra adott vélaszok folytonossaga elkeriilhetdové teszi a

revolicios? szakaszok megjelenését, vagy csillapithatja azok erésségét.

5.3.Iranyitas — gyeriink-gyeriink — kontrollalatlan novekedés

Bar az egyes szakaszok itt Adizes és Greiner esetében nem teljesen fedik egymast,
kimondhat6, hogy a masodik szakasz 6 feladata a szervezet strukturajanak, és iranyitasi
rendszerének kialakitdsa. Az életszakasz {6 hajtoereje a ndvekedés, de egy bizonyos szint
utan ez problémakat is jelenthet. A méretvaltozas sokszor jar egylitt dimenziovaltassal
(pl.: kindvi gardzscég méretét) is, amelyre a véllalkozonak valaszt kell talalnia. Ilyen

kihivasok lehetnek:

e ligyfélkapcsolatok menedzselése

o rendelés feldolgozasi, €s az értékesitési rendszer kialakitdsa
o szallitok & ellatasi lanc menedzselése

o feladatkorok kialakitasa

e munkafolyamatok kialakitasa, szabalyozasa

A hierarchia megjelenésével egylitt megjelennek a klasszikus vezetdi feladatok is.
Amelyek egy kis cég esetében nem okoztak gondot, itt mar jelentds i1d6 és energiat

igényelnek a vallalkoz6tol, azon tul, hogy rendelkezik-e az ezek ellatdsdhoz sziikséges

2 |4sd: Greiner életciklus elméletében az egyes szakaszokon beliili nyugodt evollcids és a szakasz végén
jelentkezé stresszes revolucids fazisok

29



készségekkel. Kezdd vezetk problémai kozt felmeriilhet, ezzel a coaching folyamatok

célja lehet példaul:

e maganak a vezetdi szerepnek az elfogadasa, tudatositasa

e azezzel jaro felelosség kezelése

e a feladatok egyértelmi meghatarozasahoz sziikséges kommunikacios készségek
e motivacios készségbeli problémak

e idbégazdalkodas

Coaching szempontbol jelentds kiilonbség a korabbi szakaszokhoz képest, hogy itt mar
talsulyban vannak a vezetdi, menedzseri kompetencidk, amelyekben a coach is
otthonosabban mozog. Itt mar nem (csak) feladatokat kell megoldani, hanem a
viselkedési mintakat kialakitani, megvaltoztatni — ahol is nagyobb szerep jut az ligyfél

onreflexios képességének is.

Szintén a hierarchia megjelenésével egyiitt sziilethet meg az altalam hasznalt
terminoldgia szerinti executive — kdzépvezetoi, végrehajtoi — coaching. Ennek kapcsan
jellemzd, hogy a felsdvezetés altal kiadott feladathoz sziikséges készségek fejlesztésére

korlatozodik, kevésbé vagy egyaltalan nem stratégiai jellegli. Témai jellemzden:

e stressz kezelés

e (asszertiv) kommunikéciod
e konfliktusok kezelése

e Onbizalom fejlesztése

e prezentacios készségek

e frissen kinevezett vezeté kezdeti timogatasa

5.4.Delegalas — serdiilokor — kontrollalatlan novekedés

A szakasz jellemzdje mindhdrom modellben, hogy a vallalkozé felismeri korlatait, és
vagy belsd, vagy kiilsé (autonomia krizis az el6z6 szakasz végén) kényszer
eredményeként a dontési jogkor egy részét is delegéalja. Ez természetesen 1ujabb
kihivasokat jelent, amelyeknek nem is mindenkinek sikeriil megfelelnie. Sokunk szamara
nem egyértelmil, hogy vallalkozasunkkal kapcsolatos dontések — ha csak egy részét is —
kiadjuk a keziinkbdl. Ehhez egyrészt a masokba vetett bizalom sziikségeltetik, méasrészt
jogos igényként meriil fel ,,biztositékok™ beépitése. Ennek kialakitdsa szintén lehet

coaching folyamat alapja.
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A delegalast sziikségessé tevo belsd kényszer lehet a munka és szabadidd egyenstlyanak
megteremtése is. Szamos vallalkoz6 szembesiil azzal, hogy egy ponton Onmaga
korlatjava valik, a novekedés utjaban sajat kapacitasa, és sajat idejének korlatossaga all.
A munka és szabadid6 egyensulyanak tartos eltolddasa az életmindség romlasahoz vezet,
ez pedig egyikiinknek sem lehet célja. Felmeriilhet a vallalkozoban, hogy miért is csinalja

az egészet, ha nincs ideje élvezni eredményeit?

Itt érdekesnek tartom ijra a GROW modellt eldvenni, és a fent emlitett munkaid6é kontra
szabadid kérdést megvizsgalni. Az opcidk részben ugyanis jelentds eltérésekkel

talalkozhatunk a vallalkoz6 személyiségétdl fiiggden.

o afeladat és hataskorok delegalasanak lehetdsége ugyanis csak egy lehetdség

e mas vallalkozokban felmeriilhet, hogy megallnak, és inkabb a még altaluk
menedzselhetd szintre ,,visszafejlesztik” vallalkozasukat

e harmadik eset, amikor — példaul tal késén fordul coachhoz — hogy a kiégés olyan
szakaszaban van, amikor mar nehéz megforditani a folyamatot, és inkabb a teljes

kilépés, a vallalkozas eladdsa vagy felszdmolasa mellett tenné le voksat

Bérhogy is, a coachnak nem dolga az tigyfél befolyasolasa, barhogy dont is az ligyfél, azt
a coachnak el kell fogadnia, és az adott dontés végig viteléhez vezetd uton kell tigyfelét

tamogatnia.

crer

és a pozitiv jovére — barhogy nézzen is az ki — koncentralva energizalja a szilikséges
1épések megtételéhez. Egyiittmiikddésiik révén felszdmoljak azokat a kérdéses pontokat,
amelyek egyik vagy masik dontés kapcsan felmeriilnek. Az elsé esetben hozzéasegiti
tigyfelét az altala megkivant biztositékok beépitéséhez, segit lebontani a gyakran a

delegalas utjaban allo kiszolgaltatottsagtol valo félelmét.

A tovéabbi, magasabb fejlettségi szinteken mar azt feltételezhetjiik, hogy a vezetd
rendelkezik a sziikséges készségekkel, igy kevésbé a készségfejlesztés, mint az egyes

dontések eldkészitésében veszi igénybe a coach timogatasat.

6. Coaching a szervezeten beliilrol

Kiilon fejezetet szantam az iizletfejlesztésen beliill a szervezeten beliilrél érkezd

coachingnak. Ezen beliil is beszélhetiink:
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e Dbelsé coachrol — professzionalis, ,.teljes munkaidds” coach, aki a szervezet
alkalmazaséaban all

e avezetdrdl, mint coachrol — a vezetd, mint coach jelenik meg beosztottjai felé

e coach szemléletii vezetokrél — akik coaching szemléletet és eszkozoket is
alkalmaznak munkajuk soran

e ¢&sapeer coachingrél — a vezetdk egymast coacholjak

6.1.A belso coach

Alkalmazasuk els6sorban nagy szervezeteknél jellemzo.

»A belsé coach program kialakitasanal és belsé coachok alkalmazdsanadl ugyanakkor
figyelembe kell venni, hogy a coaching onallo szakteriilet, mely sajatos és valosagos
szakértelmet kivan. A coachinghoz jo néhany készségre sziikség van, a kivilo coachok a
szakértelmiiket, eszkozeiket, készségeiket évek tapasztalatain keresztiil épitik fel. Akkor
érdemes belsé coach programot kialakitani, ha a szervezetek hajlandoak ezekre a
fejlesztésekre is dldozni annak érdekében, hogy a belsé coachok olyan hatékonyak
legyenek, mint a kiilsok. Felsovezetoi tamogatast, infrastrukturdat és hosszu tavu

elkételezodest kivan a belsécoach-rendszer kiépitése.” (Kello, 2014, p. 56)

A belsé coachok alkalmazasanak lehetnek adminisztrativ okai, mint az alacsonyabb
koltség (munkabér 6radij helyett), a rugalmasabb idOpont-egyeztetés (foallasu coach), és
lehetnek szakmai okai is, példaul tobb lehetdsége nyilik a vezetét munka kézben kdvetni,
figyelni (shadow?), mas munkavallalok szamara is elérhetd, vagy példaul beliilrél jobban

megismerheti az adott szervezet kulturajat, amely segit megérteni egy-egy helyzetet.

Hatranya kiilsé coach-csal szemben, hogy nehezebben marad objektiv, sziikségszeriien
kialakulnak munkatarsi kapcsolatok, amelyekt6l nehéz fliggetlenitenie magat. Ugyanigy
nehézséget okozhatnak az ala-folérendeltségi viszonyok, kiilondsen, ha a coaching

tevékenység mellett mas feladatokat is ellat a szervezeten beliil. Nehezebb a titoktartast

3 A kévetés arra utal, hogy a coach - mint a vezetd arnyéka - kiséri 6t a mindennapi tevékenységei kézben
azzal a céllal, hogy egy kivilall6 szemével vizsgalja meg a vezetd képességeit, alkalmazott iranyitasi
modszereit, a kommunikacids és vezetdi stilusat, a légkort, a napi rutin eljarasait, a szervezet sajatos
kulturdjat és még szdmos mas tényezG6t. (HR-Szétar, datum nélk.)
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biztositani, és az azzal szembeni kétkedést eloszlatni, vagy szervezeten kiviilr6l szarmazo

egyéb tapasztalatokat, best-practiceket* gytijteni.

6.2.A vezeté, mint coach

Kétkedéssel fogadja a szakma is a vezetd, mint coach koncepciot, amely szerint a vezetd
coach szerepkorben 1ép fel beosztottjai felé, és coaching modszerekkel tdmogatja dket
feladataik elvégzésében. Ez a koncepcid az eltérd szerepekbdl fakado alabbi kérdéseket,

ellentmondasokat veti fel:

o vezetOként a cél elérésének feleldssége a vezetdé, coachingban az ligyfélé
e az ala-folérendeltség miatt nehezen vagy nem johet 1étre az egyenranglisag
e ugyanigy kérdéses a beosztottak dnkéntessége is

o a fentiekbdl eredéen megkérddjelezhetd a vezetd/coach objektivitasa

6.3.A coaching szemléletii vezetd

A coaching szemléletli vezetd abban kiilonbozik a fentitdl, hogy nem keverednek a
szerepek, a vezetd vezetdi szerepben marad, ,,csupan” eszkoztara gazdagodik a coaching

eszkozeivel.

A coaching szemléletii vezetés azt a vezetoi szemléletet takarja, melyben megjelenik az
emberkozpontusdag és az elkotelezettseg a munkavallalo fejlesztése, tudatossaganak,

felelosségvallalasanak névelése mellett.” (Mihaly, 2012)

A vezetd nem coach, nem is akar az lenni, de — amennyiben a feltételek ezt lehetdvé teszik
— torekszik beosztottai fejlesztésére, a coachhoz hasonléan tdmogatd szerepet vesz fel.
Nem dont beosztottjai helyett olyan helyzetekben, ahol a dontés beosztotti szinten is
meghozhat6, de kérdésekkel igyekszik elérni, hogy a beosztott kelld6 mértékben jarja
korbe a problémat, nézze meg azt tobb szempont szerint, és keresse meg a legmegfeleldbb
megoldast. Ezzel noveli 6nallosagat, erdsiti a beosztott felelésségvallalasat, és egyben

elkotelezettségét a szervezet irant.

4 A j6 gyakorlat vagy bevalt gyakorlat (angolul best practice) a vallalati menedzsment és min8ségbiztositas
terlletén olyan, rutinszer(ien végzett tevékenységre utal, ami széles kor( tapasztalatokon alapul, és tébb
szervezetben is sikeresnek bizonyult. (MSZ ISO/IEC 27001:2006)
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Nem miikodhet azonban minden esetben. Olyan helyzetekben, amikor a vezet6tdl
egyértelmil, vilagos utasitast varnak — példaul uj dolgozd esetében, vagy olyan

szituaciokban, ahol gyors dontéseket kell hozni. Példaul a gazdasagi valsag kapcsan:

o L] az akkor mar demokratikus vezetési stilus utjan jaro vallalatok is "visszavaltottak”

a megbizhatobb autokratikus egyszemélyi, direktiranyitasos vezetési modszerre.’

(Kovacs, 2012)

A coaching iddigényes folyamat, és a coaching szemléletii vezetd részér6l a normal
vezetOi feladatokon tul plusz id6t, energiat és felkésziilést igényel. Gyorsan valtozd, vagy

krizishelyzeteken ez nem megoldhato. Egyet tudok tehat érteni a fenti idézettel.

Mindazonaltal ,,békeidében” megvannak a maga megkérddjelezhetetlen eldnyei, de

tisztaban kell lenni vele, hogy ezek elsdsorban hosszu tavon hoznak eredményt.

Nézziik, miben kiilonbozik a coaching szemléletli vezetés az autokrata, vagy a fent

bemutatott vezetd, mint coach stilusoktol:

autokrata vezetési stilus coaching szemléletii vezets vezetd, mint coach
a dontés helye vezets vezet8/beosztott beosztott
a felelGsségvallalas helye vezetd vezet8/beosztott vezet8/beosztott

6. Gbra: vezetési stilusok &sszehasonlitdsa (sajat szerkesztés)

Az autokrata stilus nem igényel kiilondsebb magyarazatot, a vezetd dont, és a feleldsség
1s minden esetben az 6vé. A coaching szemléletli vezetd esetében megoszlik a dontés
helye illetve a feleldsségvallalas helye a vezetd €s a beosztott kozt — helyzetfiiggden.
Azokban a szituacidokban, ahol a vezetd dont, egyértelmiien 6vé a feleldsség, azokban,
ahogy a beosztott lehetdséget kap a dontés meghozataldra, ott neki kell véllalnia a
feleldsséget, de — és ez egy igen fontos de — a vezetd feleldssége mindvégig megmarad a
beosztottjaért is. Igy aztan nem mondhatjuk, hogy a beosztottnak lenne 100%-os dontési
joga, hiszen azt a vezetdnek mindig ellendriznie kell, megfelel-e mas, felsébb céloknak
is! Jol latszik, hogy a coach, mint vezetd felfogas kettdssége, és az ezzel szemben

tamasztott kételyek éppen ebbdl fakadnak.
A coaching szemléletli vezetés elonyei:

o feleldsségvallalasra, onallésagra neveli a beosztottakat
e a beosztottaknak fel kell késziilniiik sajat teriiletiikkbdl, nem varhatnak mindig a

vezetd dontéseire
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e cgylittmikodés kulturajanak fejlodése — a vezeto iranyitas helyett koordinal

e gondolkodasra, tanulasra nevel
A coaching szemléletli vezetés nehézségei:

e idbigényes — igy csak békeidoben alkalmazhatd

e nem minden munkavallal6é coacholhaté — vagy mert még uj, vagy mert hianyzik
a motivacidja a tanuldsra, nem hajland¢ feleldsséget vallalni, stb. (van ilyen)

e a vezetétdl is 0 megkozelitést, egyben felkésziilés igényel — a coaching
eszkozoket be kell tudja integralni meglévd vezetési rendszerébe

e a beosztottakat fokozatosan kell hozzaszoktatni — el6fordulhat, hogy megterhel6
lesz szamukra, vagy nem értik a vezetd miért nem dont, ez ijesztd is lehet, és a

vezetd elfogadottsdganak is arthat

6.4.A peer coaching

A coaching harmadik alkalmazdsi teriilete a peer coaching koncepcio, mely Marshall
Goldsmith nevéhez fiizédik. A koncepcio szerint a vezetok parokban coacholjak egymast.
A parok mindennap egy maximum 5 perces telefonhivas erejéig kapcsolatba lépnek és
kérdeéseket tesznek fel egymasnak a fejlesztésre megjelolt téemdikban. A kérdéseket oly
modon kell megfogalmazniuk, hogy igen-nem vagy szamszeri valaszt igényeljenek. A
felek naponta dokumentaljak partneriik valaszat és visszajelzést adnak egymasnak a hét

végén.” (Kello, 2014, p. 60)

A peer coaching-ban azonban véleményem szerint ennél sokkal tobb van. Azért is kertilt
logikailag a coaching szemléletli vezetés utan, mert nem nélkiilozheti azt. A kiilonbség

csak annyi, hogy nem vezetd és beosztott, hanem két — egyenrangu — vezetd kozt jon 1étre.

Az azonos szervezeten beliil dolgozo vezetdk — belsd coachhoz hasonléan — tobb
hattérismerettel rendelkeznek a szervezeti kultirat illetéen, amely a probléma gyorsabb
¢s alaposabb megértéséhez vezet. Ha két, coaching szemléletii vezetd, rendszeresen
coacholja egymast, vagy coaching jellegli timogatast kap mas vezetoktdl, az segitheti
Oket jobb dontések meghozatalaban. Legyen sz6 akar egy nehéz, vagy nehezen
felvallalhat6 dontésrdl, vagy egy megtortént, de valamiért ,,felkavard™ esemény utdlagos
kiértekelésérol, egy azonos alapokkal rendelkezd ,,coach” bevondsa, célzott kérdések

révén ) megvilagitast adhat a dolgoknak. Eltérd stilusu vezetok részére igy — csak a
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kérdéseken keresztil — megnyilik az egymastol tanulds lehetdsége is, amellyel

mindketten nyernek, amelybdl mindkét fél tanulhat, fejlodhet.

De elképzelhetének — s6t most igy gyorsan végiggondolva akar egy iizleti lehetdségnek
IS — tartom, hogy azonos iparagon beliili, vagy azonos szervezeti funkcidkban dolgozd
vezetdk, de mas iparagakbol, mas szervezeteknél dolgozé kollégakat coacholjak, vagy
kapjanak ilyen jellegli tamogatast. Csak példaként: HR-es coachol HR-est, pénziigyes
pénziigyest, termelésvezetd termelésvezetot. Az egész egy onkéntességre €piild halozat
formajaban miikddhet. Mivel a coachnak nem dolga megoldani az {ligyfél szakmai
feladatait, ezért az iparagi kiilonbségek nem jelenthetnek gondot. Ellenben az a HR-€s,
aki maga is tisztdban a HR aktualis kihivésaival, jobban rdhangolodik, kdnnyebben atérzi

az ligyfél problémajat. Két alapvetd kérdés azért felmeriil:

1. a kolcsonds bizalom és titoktartas kiemelten fontos — gondoljunk csak bele,
ipardgon beliil, akar konkurens szervezet azonos funkcidban 1évd vezetdi
beszélgetnek... Ez mondjuk kikiiszobdlhetd az azonos iparag kizarasaval.

2. acoachcsal szemben az egyik alapkovetelmény volt, hogy objektiv maradjon. Ha
maga is ugyanezen helyzetben van, mint itt iigyfele — ami azért az azonos
poziciobdl kifolyolag lehetséges, elvileg az objektivitds nem mitkddik, okvetlentil
is elkezd befelé figyelni, és sajat problémajara (is) koncentralni, illetve 5nmaga is
megoldasra akar jutni, igy csorbat szenved az ligyfélre valo aktiv és teljes kori

figyelem.

Mi sem tamasztja ala jobban azonban a peer coaching miikodoképességét, és az ebben
rejlé potencialt, mint, hogy az ICF (International Coach Federation — Nemzetkozi Coach
Szbvetség) sajat, kolcsondsségi alapon mitkddtetett peer coaching programot inditott.
(ICF, datum nélk.) A program lényege, hogy — a kolcsondsségnek megfeleléen — a
coachok mas coachok szolgaltatasait vehetik igénybe sajat fejlodésiik tamogatasahoz, és

ezért cserébe Ok is vallalnak coachingot mas coachok szamara.
A peer coaching gyakorlati megvalosulasa tobbféle mdodon is 1étrejohet:

e klasszikus coaching iilés keretében: bar itt a személyes véleményem, hogy
célszeriibb egy-egy, egymastol témajaban elkiiloniilt tilésre korlatozddni. A
professzionalis coachtdl elvarhato, hogy felkésziiljon a tobb iiléses folyamat egyes
iilései eldtt a korabbi témakbol, a haladast nyomonkdvesse, am ne feledjiik, hogy

ez a peer coaching esetében a vezetOk szdmara egy kiegészitd tevékenység.
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e shadow coaching: a shadow angolul arnyékot jelent. Igy nevezziik azt, amikor a
coach ¢s ligyfele nem klasszikus iilésen talalkozik, hanem a coach, mint arnyék
figyeli az tgyfelelt tevékenység kozben (megbeszélés, beosztottak részére
feladatkiosztas, vagy teljesitményértékelés, stb.), és ezt értékelik ki késébb egy
iilés keretében. Itt megint az eltérd stilusokbol lehet tanulni, egy-egy jol irdnyzott
— de nem sugallo — kérdés mar felnyithatja a masik vezetd szemét, felvillanthatja
a fejlesztendd teriileteket. Természetesen peer coachingban csak azonos

szervezeten beliil dolgozé kollégaknal kivitelezhetd.

7. Osszefoglalas

Dolgozatomban arra kerestem valaszt, lehet-e az egyes vallalati életciklus szakaszok €s a
kiilonboz6 tizletfejlesztési szolgaltatasok kapcsolatokat feltarni, illetve a coaching hogy

illeszthetd az tlizletfejlesztés tevékenységébe.

Attekintve Adizes, Greiner, és a hazai viszonyokat vizsgalé Salamonné féle modelleket,
valamint a vallalkoz6t, mint a coaching tevékenység alanyat, és ezek kapcsolatat, az

alabbi megallapitasokra jutottam:

A vallalkozasok életciklus szakaszai a modellek 6sszehasonlitasa révén hasonlosagokat
mutatnak. Bar az egyes modellek mas-mas néven illetik a szakaszokat, lényeges
jellemzobikben, és — ami a coaching szempontjabol jelentdsebb — az egyes szakaszokhoz
kapcsolddo 1ényeges kihivasaikban sok a hasonlosadg. Bar a hazai modell, éppen a hazai
mintabol, a hazai vallalkozdsok alapitasi koriilményeibdl, a szerves novekedés

torzuldsaibol kifolydlag, a masik két modelltdl eltérd jegyeket is hordoz.

A viallalkoz6 — mint a coaching alanya, motivaciojan, szemléletmodjan at, szintén
kategoridkban sorolhatd. Az erre felallitott modellem kapcsan a kezdd szinttdl egészen a
pénziigyi befeketetéi (mar ami a motivaciot és a tudatossagot illeti) szintig

kategorizaltam, majd ezeket igyekeztem megfeleltetni az egyes életciklus elméleteknek.

Leginkabb Greiner elméletét tudtam itt hasznositani, az altala leirt szakaszokra volt
adaptalhaté a modellem. A két modell Gsszevetésébdl jol lathatod, hogy ahhoz, hogy a
vallalkozas fejlédni tudjon, magasabb fejlettségi szintre 1€phessen, a vallalkozonak is
fejlodnie kell. Szamos olyan kompetencia — a sz6 mindkét jelentését (képesség é€s

hataskor) figyelembe véve — sziikségeltetik a magasabb ¢letciklus szakaszokhoz, ami
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csak a vallalkozoi tevékenység soran, a tapasztalatok révén kertil felszinre, és amelyek

megoldasahoz a coaching lehet az eszkoz.

A coach szakma kihivasait, a coach személyével és kompetenciaival szembeni
elvarasokat szintén feltérképeztem. Ugyanigy megvizsgaltam, milyen feltételek megléte
sziikséges az ligyfél részérél a coaching folyamat sikerességéhez. A bevezetdmben
megfogalmazott egyik gondolatom, miszerint a coaching csak akkor tud miikddni, ha az
tigyfélnél mar van egy fogado alap (tudas), itt nem igazolddott. Helyette azt mondanam,
a coaching csak akkor tud mikddni, ha az {gyfélben megvannak azok a
személyiségjegyek (Onbizalom, feleldsségvallalds, motivacid, stb.), amelyek képessé
teszik a coachingra. A coaching tovébbra sem csodafegyver, de ugy gondolom, ha a
fejlodési igény és elkotelezettség megvan az ligyfél részérdl, akkor — ha lassabban is — de

lehet eredményeket elérni.

A coaching alkalmazhatdsadganak vizsgalata a kompetenciafejlesztés kapcsan azt mutatja,

hogy szadmos elény0ds hatasa van, példaul a tréninggel szemben:

e lassabb folyamat — van ideje jobban beépiilni

e nem célzott végkifejlet (output) — nem egy konkrét kimenetre koncentral, hanem
az inputbol indul ki, és annak fejlesztését célozza, az ligyfélre bizza a szdmara
legmegfeleldbb output-ot

e nem egy cél elérésére szol — végig tudja kovetni a vallalkoz6 és vele a vallalkozas
¢letpalydjat, mindig az aktudlis feladatokra koncentralva

e személyes — az ligyfél sajat tevékenységén keresztiil fedezi fel a megoldasokat, a

coach csupan tdmogat

A coaching kompetenciafejlesztd hatdsat a vallalati életciklusokra vetitve arra jutottam,
hogy valamennyi meghatarozott szakaszban van 1étjogosultsaga. A finn példan keresztiil
kezdve az 6tlet szintjérdl, mar hasznos lehet a coaching, felkészitheti a leendd vallalkozot
a késdbbi kihivasaira.

Kezd6 wvallalkoz6i szakaszban a coaching f6 teriilete az alapvetd vallalkozoi
kompetencidk fejlesztése. Meghataroztam a ,,szakember tipust” és a ,,menedzser tipusu”
vallalkozokat, részletezve, hogy milyen motivaciokbdl inditanak vallalkozast, és mely
teriiletek azok, amelyekben jellemzden fejlesztésre lehet sziikségiik. Milyen — szamara
eddig ismeretlen — feladatokkal talalja szemben magat példaul a ,,szakember” és miben
lehet a coach a segitségére, mely teriileteken igényel fejlesztést.
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A késObbi szakaszok vizsgalata soran szintén a Greiner ¢€s a véllalkozokra felallitott sajat
lekiizdéséhez sziikséges vallalkozoi kompetenciak kapcsolatat vettem gorcesé ala. Minden
szakaszban 1ugy taldltam, hogy van létjogosultsiga a coachingnak, mint fejleszto

tevékenységnek.

Minél inkabb valos problémakkal keresik fel a coachot, annal nagyobb esély van a
megoldasra. A megalakulés el6tti coachinggal szemben az egyik legerdsebb fenntartasom
— az eldnyeit nem vitatva — hogy nem ¢éles, nincs igazan vesztenivalo, igy az ligyfél
részérél nem biztositott az elkotelezettség, a motivacio. A késobbi szakaszokban —

mihelyt €les vallalkozasrdl besz€liink — ez valtozik.

Magasabb fejlettségi szinteken — a hierarchia megjelenésével — differencialtam a
coaching folyamatot annak megfeleléen, mennyire egyezik meg a megbiz6 és az ligyfél
személye (business coaching kontra executive coaching). A szakirodalmi nézeteltéréseket
félretéve az egyik — szamomra legkedvesebb — definicid alapjan megnéztem, melyik
esetben milyen jellegzetességek, esetleg a folyamatot veszélyeztetd, vagy nehezitd
koriilmények allhatnak fenn. A legfontosabb, hogy haromszerepldés coachingban
(megbizo6 — ligyfél — coach) mar az elején tisztazva legyen, mik a fejlesztendd teriiletek,
mi a kiindulési és a cél érték, és ezt hogyan fogjuk mérni. Szintén nélkiilozhetetlen a

személyes motivacid, nem lehet valakit coachingra kiildeni, és eredményt varni.

Osszességében azt mondanam, a coaching jol hasznédlhat6 az iizletfejlesztésben. Két f6

csapasiranyt tudok megkiilonboztetni:

o fejlesztd jellegli coaching tevékenység: amikor valamilyen készség hianya okoz
problémat a vallalkoz6 szdmara. Ilyenkor a ,,tanulas tanitas nélkiil” elv mentén a
coach olyan helyzetekbe hozhatja iigyfelét, amelybdl tanulva, a tapasztalatokat
levonva, az eredeti problémara is megtalalhatja a megoldast.

¢ villanykapcsold jellegli coaching: itt mar nem a készséggel, tudassal van gond,
hanem a szemlélettel. Ugy gondolom, szamomra ez lenne a konnyebb feladat a
ketté koziil. Itt jol iranyzott, de nem sugalldo kérdésekkel ra lehet vezetni az
tigyfelet, hogy mashogy tekintsen sajat helyzetére, és felismerje a valtozashoz,
valtoztatashoz vezetd utat, 1épéseket. A coach, itt, mint villanykapcsold miikodik,

dolga annyi, hogy atbillentse az tigyfelet.
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Az els6 az altalam definialt ,,szakember”, a mésodik, inkdbb a ,menedzser” tipusu
vallalkozok kapcsan keriil el6térbe. Szintén érdekes és fontos meglatds, hogy a
vallalkozas, és vele a vallalkozo fejlodésével a szakember tipust problémakbol eltolodik
a hangsuly a menedzser tipust problémak felé. A szigortian vett klasszikus szakmai
kompetencidk helyét felvaltja a szervezeti kompetencidk fontossaga. A ,,Mit?” kérdést

egyre inkabb felvaltja a ,,Hogyan?”.

Altalanos igazsiag azonban, hogy a coaching az iizletfejlesztésben eltér mas
izletfejlesztési szolgaltatdsoktol. Mig azoknak van konkrét célja, a coachingnal ilyet nem
lehet meghatarozni. Célt igen, de az nem egy altalanosithato cél, mint példaul a tréningnél
a kommunikdaci6, hanem mindig egyénre szabott. A coaching ezért nem reprodukalhato.
Nem lehet olyan, hogy kitalalok egy coaching programot, és azt eladom tobb iigyfél
részére is (lasd tréning). A személyre szabottsag adja szakmank nagy eldonyét, még ha ez

ilyen jellegti hatranyokkal is jar.

Szintén ilyen, hogy a célt az ligyfél hatdrozza meg, vagyis a coach nem tud eldre
felkésziilni, jelenléte (a szo legteljesebb értelmében) ezért fontos. Mésrészt a coachnak
nem dolga mindsiteni az ligyfél céljait. Ha példaul az tigyfél nem bodviteni, hanem
csokkenteni szeretné vallalkozasa méretét — mert hidnyoznak a ndvekedéshez sziikséges
kompetenciai — ezt nem mindsithetjiik, ebben kell timogatnunk. Nem mondhatjuk, hogy
de mi iizletfejlesztéssel foglalkozunk, és az novekedéssel jar. Nekiink talan, de neki nem

biztos.

Végiil egy fejezet erejéig attekintettem a szervezeten beliilrdl érkezd coachingot. T6bb
koncepcio koziil a peer coachingban ldtom még a legnagyobb fantdziat. Azért is, mert
magaban hordozza a coaching szemléletli vezetd jellemzdit is, igy valdszinii, hogy a

beosztottak felé is ez a tamogatd szerep hangsulyosabban lesz jelen.

A coaching szemlélet nem csak a coach —tigyfél relacidban hasznos, hanem ezt elsajatitva
a vezetd fejlesztheti sajat kapcsolatrendszerét beosztottai vagy vezet6tarsai felé is. Ez
pedig olyan iizletfejlesztés, ami tartos, valos eredményeket tud elérni. A szervezet — a
benne dolgozd emberek fejlddésén at — eljuthat egy onfejlesztd szintre, ahol akar kiilsé
segitség nélkiil is képessé valik a problémak reélis felmérésére, az azok megoldasdhoz
vezetd utak feltarasara és a legjobb megoldas kivalasztdsdra. Mindez csupan a
dolgozatban is ismertetett GROW modell alkalmazasaval. Ugy gondolom, hogy

barmelyikiink elégedett lenne coachként egy ilyen eredménnyel.
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Zar6 gondolatként ismét onmagam cafolnam: a coachingban is van tanités. A coach —a
gyakorlatban — miikodési mechanizmusat, Onmagaval szembeni kritikussagat,
nyitottsagat adja at az tligyfélnek. Akiben, amennyiben megvan az ennek fogadasara,

adaptacidjara valdo készség, tudatosulva, beépiilve, kialakulnak a problémak

megoldasahoz vezetd képességek.
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SZERZOI NYILATKOZAT

Alulirott, Wilheim Zoltan buntetéjogi felelésségem tudataban nyilatkozom, hogy a
szakdolgozatomban foglalt tények és adatok a valésagnak megfelelnek, és az abban
leirtak a sajat, 6nallé munkam eredményei.

A szakdolgozatban felhasznalt adatokat a szerzéi jogvédelem figyelembevételével
alkalmaztam.

Ezen szakdolgozat semmilyen része nem keriilt felhasznalasra korabban oktatasi
intézmény mas képzésén diplomaszerzés soran.

Zalaegerszeg, 2017. januar 11.
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(benyujtando két példanyban)

Uzletfejlesztés coaching eszkdzokkel
szakdolgozat cime
Wilheim Zoltan

Hallgaté neve
Levelez6/Szakiranyu tovabbképzés/Business Coach

Dolgozatomban arra kerestem valaszt, lehet-e az egyes vallalati életciklus szakaszok
€s a kulonbozd Uzletfejlesztési szolgaltatasok kapcsolatokat feltarni, illetve a coaching
hogy illeszthetd az Uzletfejlesztés tevékenységébe.

A vallalkozasok életciklus szakaszai a modellek 0Osszehasonlitasa révén
hasonlésagokat mutatnak. Bar az egyes modellek mas-mas néven illetik a
szakaszokat, lényeges jellemzbikben, és — ami a coaching szempontjabdl jelentésebb
— az egyes szakaszokhoz kapcsolodo lényeges kihivasaikban sok a hasonldsag. Bar
a hazai modell, a masik két modelltdl eltér6 jegyeket is hordoz.

A vallalkozé — mint a coaching alanya, motivacidjan, szemléletmoédjan at, szintén
kategdriakban sorolhaté. Az erre felallitott modellem kapcsan a kezd§ szinttél egészen
a pénzugyi befeketetbi szintig kategorizaltam, majd ezeket igyekeztem megfeleltetni
az egyes életciklus elméleteknek.

A coach szakma kihivasait, a coach személyével és kompetenciaival szembeni
elvarasokat szintén feltérképeztem. Ugyanigy megvizsgaltam, milyen feltételek
megléte szikséges az Ugyfél részérdl a coaching folyamat sikerességéhez. A
bevezetdmben megfogalmazott egyik gondolatom, miszerint a coaching csak akkor

tud mikoédni, ha az dgyfélnél mar van egy fogadé alap (tudas), itt nem igazolodott.
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Helyette azt mondanam, a coaching csak akkor tud mikodni, ha az tugyfélben
megvannak azok a személyiségjegyek (Onbizalom, felelésségvallalas, motivacio,
stb.), amelyek képessé teszik a coachingra.

A coaching kompetenciafejleszté hatasat a vallalati életciklusokra vetitve arra
jutottam, hogy valamennyi meghatarozott szakaszban van létjogosultsaga. A finn
példan keresztul kezdve az oOtlet szintjér6l, mar hasznos lehet a coaching,
felkészitheti a leendd vallalkozot a késébbi kihivasaira.

A késbbbi szakaszok vizsgalata soran Greiner és a vallalkozokra felallitott sajat
modellem analdgigjat kovettem. A szakaszokra jellemzd kihivasok, illetve az
ezek lekuzdéséhez sziukséges vallalkozoi kompetenciak kapcsolatat vettem
gorcs6 ala. Minden szakaszban ugy talaltam, hogy van Iétjogosultsaga a
coachingnak, mint fejleszté tevékenységnek.

Magasabb fejlettségi szinteken — a hierarchia megjelenésével — differencialtam a
coaching folyamatot annak megfelel6en, mennyire egyezik meg a megbizé és az
ugyfél személye (business coaching kontra executive coaching).

Definialtam a ,szakember”, és a ,menedzser’ tipusu vallalkozékat. Szintén
eérdekes és fontos meglatas, hogy a vallalkozas, és vele a vallalkozo fejl6désével
a szakember tipusu problémakbdl eltolodik a hangsuly a menedzser tipusu
problémak felé. A szigoruan vett klasszikus szakmai kompetenciak helyét
felvaltja a szervezeti kompetenciak fontossaga. A ,Mit?” kérdést egyre inkabb
felvaltja a ,Hogyan?”.

Végul egy fejezet erejéig attekintettem a szervezeten belllrél érkezé coachingot.

Tobb koncepcid kdzll a peer coachingban latom még a legnagyobb fantaziat.
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