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MENEDZSMENT    SZERVEZETFEJLESZTÉS

A tájékoztató cikk ráirányítja a figyelmet a szervezet-
fejlesztés korszerû új módszerére, a coachingra. Rész-
letezi a coaching lényegét, formáit, jelentôségét a szer-
vezetek, csoportok mûködésének javításában, a vezetôi
készségek fejlesztésében. Az egészségügyi intézmé-
nyek vezetôinek, az egészségügyben dolgozó, gyakran
túlterhelt munkacsoportoknak, sôt az életformaváltás
szükségességével küzdô betegek számára is segítséget
adhatnak a coaching módszerei.

The article enlists public interest in the coaching, the
new method of corporate improvement. The essentials,
forms and importance are discussed in the develop-
ment of efficiency of groups and organisations. The
enlargement’s possibilities of attainments in leadership
are also discussed. The methods of coaching can give
frequently assistance for the leader of the institute, the
permanently overstressed work groups acting in the
public health, or even for patients contesting the head
for a change in lifestyle. 

BEVEZETÉS

Az utóbbi idôben egyre gyakrabban hallható a coach,
coaching kifejezés, mégis kevesen tudnak róla. Ha inter-
neten a coaching kifejezést keressük, akkor csaknem hat-
vankilencezer találatot jelez a keresô program! Miközben a
szót „edzô” jelentésében általában ismerik, a coachingról
sokan azt gondolják, csak egyike a mostanában divatos va-
rázsszavaknak.

Magam is így voltam ezzel mindaddig, amíg el nem vé-
geztem egy százötven órás tanfolyamot. Akkor, ott a gya-
korlatok során értettem meg, hogy milyen izgalmas új mód-
szerrôl van szó.

DEFINÍCIÓK

Ha egyszerûen szeretnénk meghatározni, akkor nincs
könnyû dolgunk, mert az erre alkalmas fogalmak már mind
mást jelentenek a magyar nyelvben. Mondhatnánk személyi
edzônek, ám ekkor mindenki a fitness klubok világára gon-
dolna. Nem nevezhetjük trénernek, mert az fôként ismét a
sport területére utal, részben pedig arra, hogy bizonyos
készségek begyakoroltatása történik, pedig a coaching
más, több ennél. Nem nevezhetjük tanácsadónak, mert a
coach óvakodik attól, hogy egyszerûen tanácsokat adjon. 

Sajnos még senkinek nem sikerült megfelelô, rövid ma-
gyar kifejezést találnia, ezért csak bôvített mondatban lehet
meghatározni, többféleképpen:

• az egyéni fejlôdés személyre szabott támogatása a sze-
mélyes és szakmai hatékonyság növelése érdekében;

• változás képességét növelô személyes segítség, mely-
nek célja az, hogy hozza ki az adott személybôl (adott
csoportból) azt, ami benne van, vezesse rá arra a meg-
oldásra, ami legközelebb áll hozzá;

• a változás, a változtatás képességének fejlesztése a tel-
jesebb élet és a hatékonyabb munka érdekében.

A COACHING SZEREPE

Az üzleti életben már régóta nyilvánvaló, hogy a szerve-
zet teljesítménye az egyéni teljesítmények szintjén dôl el.
Különösen jelentôs a hatása a vezetôk egyéni teljesítmé-
nyének, személyes hatékonyságának. Az eredmények a
vállalat sikereiben, azaz pénzben is mérhetôk. Ezért fejlô-
dött ki fokozatosan a különbözô tanácsadó, tréning és pszi-
chológiai módszerekbôl ez a fejlettebb országokban, fôként
a nagyobb vállalatokban ma már széles körben alkalmazott
tevékenység.

Magyarországon a kinevezett vezetôktôl még mindig azt
várjuk, hogy a kinevezéskor varázsütésre alkalmas veze-
tôkké válnak. Maguk a kinevezettek is úgy érzik, hogy „bizo-
nyítaniuk” kell, s ez gyakran rövid idô alatt konfliktusokhoz
vezet. Nálunk nem természetes annak ismerete, hogy a ve-
zetés részben tudomány, részben a személyiség, a szemé-
lyes képességek fejlettségének kérdése.

Az emberek többsége az életvezetésében, munkájában
jelentkezô zavarok, a sikertelenség esetén önmagában,
vagy a környezetében hibát keres, önmagát, vagy környeze-
tét alkalmatlannak, netán bûnösnek tartja. Életünket, mun-
kahelyi környezetünket, szervezeteinket át, meg átszövi a
bûntudat, vádaskodás, rezignáció hullámzása. Sokan tanfo-
lyamokon igyekeznek „tanulni” különféle módszereket, ám
ezek alkalmazását belsô korlátaik, gátlásaik, önismeretük
hiányosságai gyakran gátolják.

Az életük során bonyolult feladatokat végzô, különbözô
szervezeteket vezetô, vagy egyszerûen csak nehéz helyzet-
be kerülô emberek számára ritkán van olyan lehetôség, 
mellyel konfliktusaik kezeléséhez, sikertelenségeik okainak
feltárásához, emberi kapcsolataik zavarainak feloldásához
segíthetnék magukat. Még annak a tudata sincs jelen a leg-
jobban képzett emberek többségének fejében sem, hogy
ilyen esetekben egyáltalán lehet segítséget adni és kapni,
hogy léteznek megfelelô módszerek az ilyen nehézségek le-
küzdésére.

Számtalanszor azért nem tudunk megoldást találni vala-
milyen egyszerûbb, vagy bonyolultabb problémánkra, mert
túlságosan benne vagyunk a kérdésben, a dolgokat túlságo-
san mereven, egy irányból, egy nézôpontból látjuk, és saját
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szerepünket a legkevésbé látjuk tisztán. Gyakran – önma-
gunkra nézve vakon – nem vesszük észre saját berögzôdött
reakcióinkat, melyekkel nem az adott helyzetre, hanem ko-
rábbi érzelmi hatások befolyása alatt válaszolunk. Nem is-
merjük fel az önmagunknak állított belsô korlátokat, melyek
megakadályoznak bennünket az új helyzethez való alkal-
mazkodásban, a változásban, emberi kapcsolataink javítá-
sában. 

Úgy látom tehát, hogy a coaching az a széles körben al-
kalmazható segítségnyújtás, melynek módszerei alkalma-
sak arra, hogy sok ember számára elfogadható módon,
aránylag rövid idô alatt segítséget adjon, javítsa a munkahe-
lyi környezetet, növelje a személyek és csoportok hatékony-
ságát, elégedettségét. Közvetlen és közvetett hatásai révén
így csökkentheti az ellenségesség érzését, növelheti a tole-
ranciát, a rugalmasságot, a kor gyors ütemû változásaihoz
való alkalmazás képességét, ezáltal „élhetôbbé” téve társa-
dalmunkat.

A coach tehát olyan „edzô”, aki a személyes, egyenran-
gú, bizalmi kapcsolat kialakításán keresztül, megfelelô esz-
közök birtokában az önreflexió, az észlelés, a tudatosság, a
felelôsség képességének fejlesztésével elôsegíti, hogy a kli-
ens, vagy a csoport a lehetô legjobb teljesítményt nyújtsa
saját maga és környezete megelégedésére.

A coaching célja másrészt az adott személy belsô
egyensúlyának kialakítása, vagy annak helyreállítása, a
hozzáállás, látásmód megváltoztatása, a magatartásminták
megváltoztatása, a személyes kompetenciák fejlesztése,
ezáltal a változásképesség javítása, a cselekvési lehetôsé-
gek kiszélesítése. Alkalmazása fontos a vezetôi hatékony-
ság javításában, különösképp a szervezeti változások meg-
tervezése és megvalósítása idején, akkor, amikor a személy
vagy szervezet új feladatokat, új szerepeket kap. 

A coaching folyamat az egyenrangúságon, a bizalmon,
a kölcsönös elfogadáson alapul. Célja, hogy önreflexiós
és önirányító képesség fejlesztése mellett elôsegítse a
belsô gátak feloldását, a belsô képességek kibontakozta-
tását, a célok világos meghatározását, a jövôkép kialakí-
tását, a változás stratégiájának kidolgozását és megvaló-
sítását.

A coaching folyamatban hét fázist különböztethetünk
meg: kapcsolatteremtés, az egymással szembeni elvárása-
ink pontosítása, a probléma-elemzés, a célmeghatározás,
az intervenciók, a változások tartósságának biztosítása,
majd a coaching lezárása. Az alkalmazott módszerekkel ak-
kor érjük el a legjobb hatást, ha azok egymásra épülnek, és
megkönnyítik a kliens számára a belsô összefüggések fölis-
merését, a megfelelô célképzet kialakítását, az erôforrások
mozgósítását, segítve ezáltal a változást. 

Az elsô kérdés nyilván az, hogy ez mennyi idôt igényel,
hiszen éppen a vezetôk ideje korlátozott. Az egyes beszél-
getések általában egy-másfél órásak, általában az adott
személy munkahelyén zajlanak, amennyiben a teljes nyu-
galmat és zavartalanságot biztosítani lehet. Heti egy-két ta-
lálkozás mellett elég lehet 2-3 hónap is, bonyolultabb eset-
ben hosszabb idôre van szükség. Számos példa van rá,

hogy komolyabb vállalatvezetôk vissza-visszatérôen veszik
igénybe a coach támogatását.

Nagyon sokat segíthet a coach a munkacsoportok
együttmûködésének javításában. A team coaching célja a
teljesítôképes csapat kialakítása, a csoport hatékonyságá-
nak növelése, vagy teljesítôképességének helyreállítása.

A csoport tagjainak viselkedését, a csoportban betöltött
szerepét alapvetôen meghatározzák a családból hozott ma-
gatartásminták, a családban betöltött, begyakorlott szere-
pek. Minden szerepnek lehet haszna egy csoportban, min-
den magatartásnak van hasznos oldala is. Az egyén akkor
érzi jól magát a csoportban, ha betöltheti a képességének,
tudásának megfelelô helyet. A megfelelô hely elfoglalása a
csoportban a tagok között természetes konfliktusokkal jár, a
konfliktusok kialakulása a fejlôdôképesség bizonyítéka, fel-
téve, ha azok nem állandósulnak, hanem a szereposztás
elrendezôdése, a normák, és megegyezések kialakítása
után a csoport érdemei szerint méltatja és ismeri el vala-
mennyi tagját. Ekkor nyújthatja a team a legjobb teljesít-
ményt, ekkor érezhetik magukat legjobban a csoporttagok,
ekkor alakulhat ki a legjobb, leghatékonyabb közösség. Az
egészséges szervezetek a változásokhoz könnyebben al-
kalmazkodnak, a szélsôségeket is kiegyensúlyozzák.

A csoporton belül érzett csalódottság, a frusztráció, az
állandósuló konfliktusok mögött gyakran az áll, hogy a cso-
porttag nem töltheti be a magával hozott szerepet, nem tud-
ja hasznosítani képességeit. Ez gyakran fordul elô a rosszul
vezetett csoportokban, sajnos bôven van ilyen tapasztala-
tom! Az ilyen csoportokban állandósul a klikkesedés, a konf-
liktusok, és ahelyett, hogy a közös cél összetartaná a cso-
portot, hatalmi küzdelmek töltik ki az idô nagy részét, „bizto-
sítva” a hibák halmozódását, és ennek eredményeként a si-
kertelenséget. Ilyen helyzetben még a más közösségben
korábban már gyakorlottá vált vezetônek is szüksége van,
szüksége volna támogatásra!

Más esetben a normákat és megegyezéseket sikerül ugyan
kialakítani, de azok kényszerzubbonnyá alakulnak a rugalmas
alkalmazás helyett, merev szerepek uralkodnak. Merev szabá-
lyok között, felelôsségvállalás helyett, eluralkodik a szerviliz-
mus, és a bûnbakkeresés. A csoport mûködését a vezetô
megfelelô felkészültsége, és gyakorlata határozza meg.

A team coachig célja az, hogy témaközpontosított csa-
patmunka alakuljon ki, az tudatosuljon, hogy a közös mun-
kában csak akkor érhetô el siker, a kitûzött elôrehaladás,
akkor szabadulnak föl a kellô energiák, ha az egyén, a cso-
port és a feladat, azaz mindhárom tényezô szempontjai ér-
vényesülni tudnak, egyiket sem hanyagolják el, minden té-
nyezô kellô hangsúlyt kap. Arra van szükség, hogy az egyén
érezze, és fontosnak tartsa szerepét a csoport eredményes-
ségében, és azt is érezze, hogy saját sikere, eredményes-
sége a csoport sikereitôl függ.

Az egészségügyben, az egészségügyi intézményekben
– hasonlóan a gazdasági élet szereplôihez – nagy segítsé-
get jelenthetne a coaching alkalmazása. Az állandó átszer-
vezésekkel, változásokkal sújtott egészségügyben romlik az
alkalmazkodás képessége, az együttmûködés készsége, a
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hangulat. Szükség lenne a vezetôk támogatására, az át-
szervezések következtében kialakuló új teamek együtt-
mûködésének gyors kialakítására, egyáltalán az együtt-
mûködés javítására, ezáltal az átszervezések, a változások
elôsegítésére.

KÖVETKEZTETÉSEK

Mi orvosok gyakran gyógyszerként rendelünk a beteg-
nek életforma változtatást is a gyógyulás érdekében. Arra

azonban már nincs tanácsunk, hogy milyen módszerekkel
válhat erre képessé a beteg. (Még orvosaink nagy része
maga sem képes arra, amit a betegének javasolt!) Ritka az
olyan személy, aki segíteni tudna a betegnek abban, hogy
az egészségre kondicionálja önmagát, hogy az életvitel-
ében, a környezetéhez való hozzáállásában szükséges
változtatást képes legyen megvalósítani! Ezért lenne fon-
tos az egészség-coaching, mint új munkaterület, egész-
ségfejlesztô módszer kialakítása és elterjesztése Magya-
rországon is. 
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