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Az életre sz616 tanuldsi élmény —
Innovativ médszerek a kozigazgatdsi vezet8képzésben:
a coachingszemléletii fejlesztés

»A coaching olyan mivészet,

amely egy mdsik ember teljesitményének,
tanuldsdnak és fejlédésének
eldsegitésével foglalkozik.”

(Sir John Withmore)

Bevezetés

Atlag felett teljesitd szervezetekben a vezetdfejlesztés a szervezeti stratégia része.
Befektetés a jovSbe, amely a hosszi tévi eredményes és hatékony miikodést biz-
tositja. Mindenkori cél a kompetens, hatékony kézigazgatdsi vezetSk képzése.
A vezetdi kihivdsok mdra olyan magas szint komplexitdst mutatnak, amelyekre
a hagyomdnyos képzési formdk nem biztositanak megfeleld felkészitést. A veze-
61 leterheltséget figyelembe vevd tdmogatdsra van sziikség, amely: személyre
szabott kompetenciafejlesztés, idében és térben rugalmas, mégis folyamatos,
alacsony idéterheléssel végezhetd dnfejleszté munkdt tesz lehet6vé. A Covid-
jarvdny hatdsdra a nemzetkozi képzési trendek rdimutatnak: a tanuldst sziikséges
nagyobb ardnyban online térbe helyezni. Emiatt nem kell lemondani a személyes
és személyre szabott interaktiv tanulds egyediildllé tanuldsi hatékonysdgdrdl.
A vezetk szdmdra elengedhetetlen magas szint(i dnismeret, vezetdi tudatos-
sdg és onreflexios készség a virtudlis elemekkel kombindlt, coachingszemléleti
képzés médszerével fejleszthetd. Tanulmdnyunk a kozigazgatdsi vezetSképzés
kozelmultjdba és jelenébe dgyazva vizsgilja a coachingszemléletl vezetSképzés
jellegzetességeit, kozigazgatdsi relevancidjdt és a benne rejl, jelenleg még kiak-
ndzatlan potencidlt.
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A kozigazgatisi vezetdfejlesztés kozelmultja és jelene 2014-2020

A magyar kozigazgatds lassan koveti a humaneréforrdsmenedzsment-trendeket.
Ez természetszertileg megmutatkozik a kdzigazgatdsi vezetdképzés kultdrd-
jdn is. A 2000-es években a kozigazgatds vezetképzési rendszere fokozatosan
zérkézott fel a nemzetkozi térben modernnek szdmit6 oktatdsi médszerekhez.
2014-ben Iétrejott a kozigazgatdsi tovibbképzés Gj orszdgos rendszere és benne
kiilon dgazatként a vezet8képzés. A Nemzeti Kozszolgdlati Egyetem (NKE)
dltal makodtetett, egyedi képzési modellben a teljes kdzigazgatdsi vezetdi kor-
nek rendszeresen, meghatdrozott szimu képzésen kell részt vennie.? A kordbbi,
jogi és szakismereti tdrgyu, el6add-kozpontd képzéseket a készségfejlesztést els-
segitd, résztvevékdzpontl oktatdsmddszertan véltotta fel.’ Az oktatdsi rendszer
nagysdgrendjét érzékelteti, hogy a tovabbképzési programjegyzéken 2019. év
végén 2488 program szerepelt, amelybdl 576 program az NKE 4ltal fejlesztett
és nyujtott kdzszolgdlati tovabbképzési program.® A vezet8képzések célja a veze-
t8i utdnpétlds képzése, a vezetSk rendszeres tovdbbképzése és a vezet6k magas
szint( kivédldsdgi képzése. Mddszertanilag hdrom tipusuk van: e-learning, jelenléti
és a kettdt vegyitd blended learning. A kozszolgélati vezet8k 2019-ben 12-féle
blended learning vezetSképz6, 6-téle jelenléti, valamint 1 db e-learning-program
koziil vélaszthattak. Ezeken 6sszesen 1096 {6 vett részt.”

A tovébbképzési rendszerben az e-learning tipust képzés tdlstlydt a népsze-
riségi mutatok mellett az is titkrozi, hogy 6sszesen 316 darab ilyen program taldl-
hatd a teljes kindlatban. Szdmtalan el8nye mellett a mddszerben kihivast jelent
a személyesség megteremtése. Nehezitett a tanuldk kozotti interakeid, a szocidlis
kapcsolat és az informélis kommunikdcié megteremtése. Ezeket az e-learningek
Gj ,tutordlt” tipusai, illetve a kozosségi média elvén miikddé belsd ,,Csoportok
és csatorndk” szolgdltatds igyekszik kikiiszobolni.® Az e-learning mellett méra
mdr a kozigazgatdsban is elfogadott és kedvelt a tréningmdédszertan szerinti,
kisebb csoportos oktatds. A tréning a tréningcsoport készségeinek és kompeten-
cidjanak fejlesztése egy adott témakorben (példdul idégazdilkodds, konfliktus-
kezelés stb.). A tematika viszonylag rogzitett, igy nincs lehetdség minden részt-
vevd egyéni igényeit figyelembe venni. Nehézséget jelent, hogy a résztvevék teljes

A kézszolgilati tisztviseldk tovabbképzésérdl sz616 273/2012. (IX. 28.) Korm. rendelet 22. § (2).
3 Carl R. Rogers: Freedom to learn for the 80’s. Columbus, OH, Merrill, 1983. Magyar forditdsa:
A tanulds szabadsdga a 80-as években. Szeged, JGYTF, 1986.

4 Jelentés a 2019. évben megvaldsitott kizszolgdlati tovibbképzésekrdl és az éves tovibbképzési tervek
végrehajtdsdrdl (2020. dprilis 7.).

> Jelentés a 2019. évben megvaldsitott kizszolgdlati tovdbbképzésekrdl és az éves rovdbbképzési tervek
végrehajtdsdrdl (2020): i. m. 26.

¢ https://probono.uni-nke.hu/tartalom/erdeklodoknek/kepzeseink.
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napra/napokra kiesnek a munkdbél, amelyet a kozigazgatdsban a munkaadék
gyakran nem tolerdlnak.

A tovébbképzési rendszer megujuldsi célja 2021-ben a tisztvisel6k onkéntes
tanuldsdnak 6sztonzése, sajit motivacidjuk felébresztése, statikus ismeretek koz-
vetitése helyett szemléletformalds, az értékorientdcid. A kotelezd jelleg, a vizsga-
orientéltsdg és a személytelenség negativ élményének kikiiszobolése, helyette
onfejlesztési lehetdség és tanuldsi élmény addsa.” A Covid-jirvdny rimutatott,
hogy a képzést sziikséges még nagyobb ardnyban online térbe helyezni. Emiatt
azonban nem kell lemondani a személyes és személyre szabott interaktiv tanulds
egyediilallé tanuldsi hatékonysdgdrl. A meglévd szines képzési paletta mellett
kialakithatd a tovabbképzési rendszer megujitdsi céljaival harmonizdld, részben
vagy egészben az online érben m(ikodd, coachingszemléletii egyéni és kiscsoportos
vezetdfejlesziés.

Egyéni fejlesztés coachingmédszertan szerint

A coaching az egészséges, dGnmagukat bizonyos teriileteken fejleszteni kiviné
embereket, szervezeteket segiti céljaik elérésében. A coaching nem terdpia, nem
tréning, nem tandcsadds, nem mentoralds és a legkevésbé sem felszines barati
csevej. Egyik nagyra becsiilt coach kollégdnk kedvenc monddsat idézve: ,Ha
mdsokat akarsz izzasztani, hivj tanicsadét, ha te magad akarsz izzadni, hivj
coachot!™® A coaching ,verejtékes” bels§ dnismereti és onfejlesztési munka, de
megéri, mert életre sz616 tanuldsi élményeket tartogat magéban.

A sikeres coach’ cim( kézikonyvet olvasva elsére furcsilltam egyik kules-
fontossdgu dllitdsat: , részesitsd az tigyfeled életre sz616 coachingélményben...” Hat
ez gyonyorli! De jobban belegondolva, teljesen igaz. A coach egyetlen feladata
olyan hatékony szolgilatot tenni, hogy az ligyfele soha életében ne felejtse el azt
a beszélgetést. A coach a csoddkban utazik, az tigyfél a beszélgetések hatdsira
»aha”-élmények sorozatdt élheti meg, és olyan célok elérésére lesz képes, amelyrdl
kordbban csak dlmodozott (vagy dlmodni sem mert).

A kozos munka sordn az tigyfél kimozdul a megszokott gondolkoddsébél,
és mds szemszdgekbdl, 4j néz8pontokbdl litja sajdt miikddését, elvezeti St sajt
megolddsaihoz. A coach soha nem ad megoldési alternativdkat a problémdkra,
nem mondja meg, hogy mit kell tenni. Abban segiti, hogy az igyfél maga taldl-
jon rd a sajdt élethelyzete szdmdra legmegfeleldbb ttra és mddszerre. A coach

7 Jelentés a 2019. évben megvaldsitott kozszolgdlati tovdbbképzésekrdl és az éves tovdbbképzési tervek
végrehajtdsdrél (2020): i. m. 8.

8 Kurucz Baldzs PCC-tél hallott idézet.

? Steve Chandler — Rich Litvin: A sikeres coach. Budapest, Cor Leonis, 2017. 126.
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nem sajdt tuddsdt, tapasztalatdt adja 4t, hanem 4j, sajdt tudds és tapasztalat
megszerzésére 6sztonzi a tanulét. Az eredményeket beszélgetések sordn specii-
lis coachingtechnikdkkal éri el. Célirdnyos kérdésekkel, odafigyeléssel, vissza-
jelzéseivel ravezeti az igyfelet arra, hogy ldssa meg sajat hibdit, igyekezzen azokat
javitani, ismerje fel, hogy 6 maga mit tehet azért, hogy javuljon a helyzete, elérje
céljait. A coach tdmogatdsdval az tigyfél stratégidt és akcidtervet dolgoz ki, majd
megvaldsitja ezeket, amelyet az 6nként véllalt feladatok és hatdridék betartdsa,
nyomon kovetése segit. A kozos munka sordn nagyot fejlédik onismerete, 6n-
reflexi6s készsége, vezetdi tudatossdga és vezetési stilusa. A tartds hatdsa, életre
sz6l6 tanuldsi élmény 4tiitd erejli, sorsfordité hatds is lehet. Ezért mondjuk,
hogy a coach csodédkban utazik.

Mindez igy leirva persze semmit sem jelent annak, vagy kétkedést vale ki
abbdl, aki még nem tapasztalta személyesen a jé coaching erejét. Nagyon taldlé
megdllapitds, hogy: a coaching elég absztrake, elvont, nem lehet néhdny 4dbri-
val, grafikonokkal, szimokkal, kézzelfoghat fizikai eredményekkel bemutatni
miikodését és hatékonysdgar.'

Hazédnkban a coaching igazi dttrése a 2005-2010 kozotti id8szakra tehe-
t8."! Kezdetben a nagyvillalati gyakorlatban terjedt, de lassan begytir(izott
a kis- és kozépvillalkozdsok mindennapjaiba is. Ennek ellenére a mai napig
az emberek tobbségének homadlyos ez a fogalom. Amig nincs a médszerrél
személyes tapasztaldsunk, nem is lehet megérteni vagy el6re ldtni értékeit.
Nehézséget jelent az is, hogy a coachingszolgiltatdsok megkozelitésmédja,
szakmai paradigmdi és mindsége meglehetdsen heterogén. A szakmai szin-
vonalat és megbizhatdsdgot hivatottak 8rizni a coachingszakmai szervezetek
(példdul Magyarorszdgi Coach Szervezetek Szovetsége, ICF Magyar Tagozat).
Azonban a gyakorlatban a szakteriiletnek nincs szigort szabdlyozasa, ezért kis
tulzdssal szinte bdrki coachnak nevezheti magét. A coachképzések szolgéltatdi
palettdja és mindsége nagyon kiilonb6z8. Ennek veszélye, hogy egy-egy kokler-
rel megtapasztalt coaching rontja a szakmai munka hitelességét. Nemzetkozi
szintéren az tigyfelek egyre tudatosabbak, és a hiteles, tantsitvinnyal, nemzet-
kozi akkreditdciéval és igazolhaté szakmai malttal rendelkezd coachokat kere-
sik.'? Hazdnkban els6 helyen 4ll a coachvélasztdsban a személyes szimpdtia (ami

1 hteps://pillangoeffektus.blog.hu/2019/07/04/coaching_csillamporhintes_vagy_hatekony_szak-
segitseg.

" Horvdth Tiinde: A team coaching kiilonb6z8 fajtdi. 2. rész. Magyar Coachszemle, 1. (2012),
3.5-16.

122020 ICF Global Coaching Study. Executive Summary. Online: https://coachfederation.org/
app/uploads/2020/09/FINAL_ICF_GCS2020_ExecutiveSummary.pdf 17.
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persze tényleg fontos bizonyos szintig), és csak utdna kévetkezik a képzettség
és a szakmai gyakorlat megitélése."

A coaching az 1980-as években keriilt a sportpszicholégiabdl az tizleti életbe,
és azdta folyamatosan terjed, fejlédik vildgszerte. Ennyi id6 alatt bizonyitotta,
hogy tartés tizleti sikert eredményezd eszkoz. Létjogosultsdgdt szdmadatok iga-
zoljak. A Nemzetkozi Coach Szévetség (International Coach Federation — ICF)
2015. évi felmérése szerint a coaching éves drbevétele minimum 2 billié USD.™
2020-as felmérésiik szerint a coachingbél szdrmazé drbevétel vildgviszonylatban
mar 2,849 billié USD volt 2019-ben. Ez 33%-o0s névekedés. Magyarorszdgon
2020-ban a coachok dtlagos éradija 26 000 forint."” Vajon mekkora tizleti ered-
ményre tettek szert a coachingot haszndlé véllalatok, ha megéri nekik ekkora
befektetésre dldozni?

A coach szakemberek szima 2015-r6l 2019-re 50-65 ezerrdl 71 ezerre tehetd,
amely 21%-os novekedés.'® A szakemberek ndvekedése is mutatja a coaching irdnti
érdeklddést, még akkor is, ha a coachképzést végzetteknek csak toredéke dolgozik
majd teljes dlldst1 ,,profi” coachként. T6bbségiik részmunkaidds coach, a cégvezetés-
hez tanul coachingszemléletet, vagy dnismereti térekvéseit val6sitja meg a képzések
elvégzésével. A magyar tarsadalomban kordbban ,.ciki” volt pszicholégushoz, mds
segitd szakemberhez jdrni. Mdra mdr egyre tobben felismerik, hogy a mentalis
egészség legalabb olyan fontos, mint a fizikai. A nagyvallalati szektor 4ltal behozott
szemlélet terjedésével egyfajta kivéltsdg, vagy ,mend” dolog, ha van sajit coachod.
Azt jelentheti: vagy olyan fontos a szervezet szdmdra, hogy biztositja az egyénre
szabott fejlédésed luxusdt. Maguk a vezetSk is egyre szélesebb korben haszndljak
vezetdi munkdjuk sordn beosztottjaik menedzselésében a coachkompetencidkat
(Ggynevezett coachingszemléletl vezetést). A coachingmegrendelések nagy része
még mindig a vdllalati szektorban keletkezik, de egyre tobben maginemberként
is hajland6ak személyes fejlédésiikbe fektetni (31%)."

A coaching mér évtizedekkel ezelStt is jol mikodott telefonon, illetve a digi-
talis vildg kiterjedésével online platformokon. Kordbban sem volt ritka mondjuk
Magyarorszdgrol Skype-on coacholni egy dél-afrikai menedzsert. De az online
coachingban ,dttérést” a Covid-19 hozott igazdn. A kényszer hatdsira azon
coachok koziil is sokan 4ttértek az audiovizudlis megolddsokra, akik kordbban

13 2020. évi Orszdgos Coaching kutatds. Business Coach Kft. Online: www.hrportal.hu/hr/meny-
nyit-keresnek-a-coachok-mit-varnak-toluk-az-ugyfelek---az-orszagos-coaching-kutatas-friss-ered-
menyei-20201009.

' Erika Reyes Alvarez: Executive coaching in international context. University of VAASA School
of Management. Master's Thesis in International Business. VAASA, 2019. 11.

5 2020. évi Orszdgos Coaching kutatds (2020): i. m.

16 2020 ICF Global Coaching Study. Executive Summary (2020): i. m. 7.

17 2020. évi Orszdgos Coaching kutatds (2020): i. m.
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idegenkedtek téle, vagy nem voltak magabiztosak a technika haszndlatdban.
Az ICF Covid-kutatdsa szerint a pandémia kezdete 6ta a coachok 74%-a audio-
vizudlis platformokra vdltott.” Az online kapcsolat mdastéle figyelmet és gya-
korlatot igényel, hogy azonos szinvonalon lehessen megvalésitani a coachingort,
de annyi el6nnyel kecsegtet, hogy megéri haszndlni. Az tigyfelek konnyebben
beilleszthetik mindennapjaikba az tiléseket, mert id8ben jobban tervezhetdek
(nem kell odautazni, és esti ilések is széba johetnek), és koltséghatékonyabb is.
A virtudlis tér megnéveli a coachkindlatot is, azaz konnyebb tigyfélként meg-
taldlni a szdmunkra legjobb coachot, mert foldrajzi kdtoteségektdl mentesen
dolgozhatunk azzal, akivel csak akarunk.”

Coachingra akkor van sziikség, ha alapvet8en j6l mennek a dolgok, de bizo-
nyos teriileteken mehetnének még jobban. Erdemes coachingprogramor inditani,
ha id8szert a szervezet épitése, dtszervezése, stratégiai tervezése, szervezeti szint(i
véltozdsok bevezetése. Ha sziikséges a vezet6k kompetencidinak fejlesztése, meg-
valtozott feladatok miatt Gj készségek elsajdtitasa. Ha indokolt az tj vezetdi munka-
korbe torténd beilleszkedés gyorsitdsa, vagy a szervezet kiemelkedd tehetségei-
nek (példdul vezetdi utdnpéilds) fejlesztése a cél. A 2020. évi Orszdgos Coaching
Kutatds eredményei szerint hazdnkban a leggyakoribb coachingtémdk a vezetdi
képességek fejlesztése, a munka-maginélet egyenstly megtartdsa, a munkahelyi
kommunikdcié, a konfliktuskezelés, és az Uj kinevezéssel, 4j feladatkorokkel jérd
nehézségek lekiizdése kapesdn is igénylik a coach segitségée.*

A coaching nem kovet egyetlen iskoldt sem, médszertandba sok minden
belefér, £ szempont, hogy az tigyfél fejlédését szolgdlja. Irdnyzatait és eszkozeit
tekintve nagyon sokfélével taldlkozhatunk. Példdl6zé jelleggel: shadow-coaching,
akcidkozponta vagy értékalapu coaching, brief-coaching, Gestalt, NLP stb. Ami
minden megkozelitésben kiemelt szerepet kap, az az aktiv figyelem és az adekvat
visszajelzések addsa.

Fé irdnyultsdga szerint beszélhetiink: egyéni coachingrdl (a coach egyénileg
foglalkozik a coacholttal) vagy csoportos coachingrél (a coach egy kis csoporttal
foglalkozik).

Az egyéni coachingon beliil kiilonb6z6 dgazatok fejlédtek ki: life coaching:
egyéni életvezetéssel foglalkozik; business coaching: munkahelyi fejlédést segitd
folyamat (kozépvezetSk, menedzserek részére); executive coaching: specidlisan
f8ként véllalati felsévezetdk részére szol6 fejlesziés.

Az egyéni business coaching a kozépvezetdi réteg kompetencidinak egyénre
szabott, hatékony és id8alap-kimél§ fejlesztése. A coaching a szervezet épitésé-

8 COVID-19 and the Coaching Industry. 2020 International Coaching Federation, 18. Online:
heeps://bit.ly/2QVndrK.

19 2020. évi Orszdgos Coaching kutatds (2020): i. m.

20 2020. évi Orszdgos Coaching kutatds (2020): i. m.
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ben, dtszervezésében, stratégiai tervezésben, szervezeti valtozdsok bevezetésében
nyujt timogatdst. Arra irdnyul, hogy a kozépvezetdk jobb vezetékké vilhassanak,
a kompetencidik fejlédjenek, sajit hatékonyabb vezetési stilust alakithassanak
ki. A cél az egyéni teljesitmények fejlédésén keresztiil a szervezeti teljesitmény
novelése. Klasszikus témdi példdul az onismeret, asszertivitds, delegdlds, egytitt-
miikodés (csapatépités), idégazddlkodds, konfliktus- és stresszkezelés, motivdlds,
véltozdskezelés, proaktivitds stb.

A vezetdi coaching specidlis fajtdja a felsévezetSk szimdra biztositott exe-
cutive coaching. FelsGvezetdi szinten specidlis problémdk adédhatnak, gyak-
ran olyan jellegli kérdéseket kell megvitatni, amelyeket az tigyfél mdssal nem
tud. A kompetenciafejlesztésnél hangsilyosabb a speciélis felsévezetdi élet-
helyzetekre vald felkésziilés. Klasszikus témadi: vdltozdsok hatékony bevezetése,
kritikus témdk megbeszélése, interperszondlis helyzetek eredményes kezelése,
felkésziilés kulcsfontossigii/kockdzatos feladatokra, felkésziilés coaching-
szemléletll vezetésre.

A csoportos coachingmddszerek csoportos formdja véltozdstdmogatdsi
és fejlesztd mddszerek. Céljuk tobb konkrét egyéni/szervezeti probléma kozos
megolddsa. A résztvevSk a coach irdnyitdsa mellett tapasztalatot cserélnek, segite-
nek, tandcsot adnak egymdsnak, és javaslatokat tesznek a szervezeti hatékonysag
novelésére.

Roviden érdemes szét ejteni az action learning (akcié tanulécsoport) méd-
szerérdl. Egyrészt mert egyik kedvenc team coaching médszeriink, masrészt 4ltala
megérthetjiik, hogy ez bar csoportos képzés, de miért nem tréning, harmadrészt,
mert pilot jelleggel a kozigazgatdsi felsévezet8k képzésében is helyet kapott mdr
a médszertan Robert Kramer nemzetkézi szakértd bevondsaval.*' Az action lear-
ning a team coaching egy kiilonleges fajtdja.** Alapfilozéfidja a tanulni tanitds.
Modszertana arra a felfedezésre épiil, hogy a hagyomanyos vezet8képzési formak
nem miikodnek kelld hatdsfokkal. A vezetdi réteg specidlis fejlesztést igényel.
Nemcsak a hagyomdnyos el6adds-kozpontti médszerek, hanem a napjainkban
elfogadottnak szdmité hagyomdnyos tréninggyakorlatok (szitudcids feladatok,
szerepjdtékok stb.) sem érnek el valédi hatdst. A tréningszobdban tanultak mind
csak szimuldciék, nem igazi, valds helyzetek, igy nem is alkalmazhaték valés
kihivdsokra. A vezetSk a tréningek utdn visszatérnek a szervezetbe, ahol a szer-
vezeti kultiira nyomdsa nagyon erds, ezért Shatatlanul a kordbbi beidegzddések

21 Robert Kramer — Agnes Jenei: Whar “develops” in public-service leader development? Using
transformative action learning to reframe leader education ar the National University of Public
Service. National University of Public Service Faculty of Public Administration Department of
Communication and Public Service Ethics. Hungary Budapest, 20 March 2015.

22 www.actionlearning.hu.
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térnek vissza.”® Az action learning vegyes tanuldsi médszer, amelynek kézéppont-
jdban valds tizleti (szervezeti) feladat vagy projekt dll, amelynek megoldisi folya-
matdba egyéni tanuldst és fejlédést dsztonzd elemeket is beépitenek.?* Lényege
az egyszerliség: sajdt és a csoport tagjainak személyes példdi alapjan, beszélgetve
és egymadst kérdezgetve kaphatunk vélaszokat az aktudlis vezetdi dilemmadkra.
A taldlkozdk sordn a csapattagok felvéltva keriilnek a témagazda/problémagazda
szerepbe. A tobbi csapattag mindent megtesz annak érdekében, hogy a témagazda
sikeresen elébbre jusson projektjében. Az action learning team tagjai egyiitt
és egymdstdl tanulnak azdleal, hogy valédi problémdkon dolgoznak, és a sajit
tapasztalataikra reflekedlnak.

Coaching a kézszolgélatban: illizié vagy vizi6?

A kozigazgatds csupan néhdny coachingkezdeményezést tudhat maga maogott.
Sajndlatos médon ez a szakteriilet még kiforratlan, nem bévelkedik kutatdsi anya-
gokban és jelentds tapasztalatokban, ellentétben a versenyszféra gyakorlatdval,
ahol mdr évek 6ta a vezeti munka szinte nélkiilozhetetlen velejiréja a coaching.
Komocsin Laura® kutatdsdbdl is jol ldtszik, hogy a kiilonb6z6 szektorok kozott
nagy eltérés tapasztalhaté abban, hogy alkalmazzik-e a coachingot. Vannak
olyan teriiletek, amelyek gyakrabban kérnek szakértéktdl segitséget, ilyen az IT,
a kereskedelem vagy az oktatds. Kezdetben a nemzetkézi multinaciondlis vallala-
tok éltek a coaching eszkdzével, az utdbbi években a kisebb cégek is felismerték
hatékonysdgdt. A médszer népszertiségét mutathatja, hogy tobb esetben belsd
coachcsapatot dllitanak fel. Egyre gyakoribb a vegyes megoldds is, bels és kiils6
szakemberek egyardnt timogatjdk a vezetéket munkdjukban. A kutatdsbdl az is
kideriil, hogy elsésorban a felsévezetdk szdmdra kérnek fel coachot, de sok esetben
kozépvezetdket és szakértdket is bevonnak egy-egy coachingfolyamatba.

Azok a cégek, ahol a coachingszemlélet(i vezetés és a tandcsaddékkal valé
egytittmi(ikodés a szervezeti kultdra részét képezi, a szemlélet is befogaddbb az (j
megolddsokkal szemben. Legtobb esetben a csoportos coaching médszertana is
részét képezi a fejlesztési folyamatoknak. Ezeken nem kizdrélagosan a vezetdi
réteg vesz részt, hanem akdr egy-egy egész szervezeti egység is. Ahol belsd coach-
csapat tdmogatja a munkdt, nagyobb eséllyel fordul el8 csoportos probléma-
megoldis is.

» Robert Kramer: How is Action Learning being used to develop public service leaders in the US and
Europe? Leading the Future of the Public Sector: The Third Transatlantic Dialogue University
of Delaware. Newark, Delaware, May 31 — June 2., 2007.

# vezetofejlesztes.hu/a-csoportos-coaching-es-az-action-learning.

» Komécsin Laura: A 2018-as orszdgos coaching kutatds eredményei (2018).
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A 2013-ban végzett Kézszolgélati Humdan Tiikor kutatds®® kitére a kdz-

szolgélati képzések és egyben a coaching alkalmazdsdnak gyakorisdgara is.
A kutatdsban részt vevék tobbségének informdcidja sem volt ilyesfajta képzési
formdrdl, és ez a szim a humdneréforrds-gazdilkoddssal foglalkozé kollégik
kozote sem novekedett jelentésen.”” A rendvédelemben ugyan elkezdédote egy
belsd coachcsapat képzése 2014-ben, azonban ekkor még gyerekcipdben jdrt
a rendszeres coachingfolyamatok kialakitdsa, és csupdn szérvinyosan fordult
elé. A rendvédelem az Gj kdzszolgdlati életpdlya®® kialakitdséhoz kapcsoléddan
tlizte ki célul a hivatdsos dllomdny1 vezetdk coachingba val6 bevondsit és annak
szélesebb korben valé alkalmazdsdt, amelyre hamarosan kitériink.

Ot évvel késébb (2018) az dllamigazgatisra, nkormdnyzati szférdra és rend-
védelemre kiterjedd HR-kutatds eredményei szerint a coaching alkalmazdsa
jelentésen nem béviilt a kézigazgatdsban.” A coachinggal kapcsolatban a meg-
kérdezettek mindossze 10%-a nyilatkozott tigy, hogy felajdnlottak szdmdra ilyes-
fajta fejlesztési lehetdséget. Jelentdsebb hdnyaduk a rendvédelmi dolgozék koziil
keriilt ki. Az dllamigazgatdsban tovabbra is csupdn elvétve, egy-egy szervezet
sajdt kezdeményezéseként vagy projekt keretében biztositanak egyéni coachingot.
Az dnkormdnyzati igazgatds szintén hasonléképpen jdr el, amennyiben el is
fordul coaching, azt kizdrélag a legnagyobb 6nkormanyzati szervezetek bizto-
sitjak vezetdik szdmadra.

A rendvédelemben a Beltigyminisztérium vezet8képzésért és tovibbképzé-
sért felelds f8osztdlya biztositja a feliigyeletiik ald tartozé hivatdsos dllomdnytak
szdmdra a kinevezéshez sziikséges kozépvezetdi és felsévezetdi tovabbképzéseket. >
Emellett a rendészeti tovabbképzési rendszer koordindcidjéért is felel, amelynek
keretében megtaldlhaté a coachingszolgiltatds is. A vezetd a megadott névjegy-
z¢k alapjdn vilaszthat, és egyéni igény szerint kérheti coach segitségét, amelyet
a legtobb esetben sajdt motivaciéja miatt vdlaszt a képzési kindlatbdl. A koz-
pontilag tdmogatott és kialakitott egyéni fejlesztések lehetésége igy rendkiviil
korldtozott, hiszen a legtobb rendvédelemben dolgoz6 vezetd szimdra nem ismert
ez a fajta fejlesztési folyamat, ebbdl adédéan annak igénybevétele is esetleges.
A coachingfolyamat biztositdsa ebbdl adédéan nem lehet rendszerszint(, csupan

26 Szabé Szilvia: Az emberi erdforrds fejlesztés humdnfolyamata a kizszolgdlatban. Résztanulmdny

AROP_2.2.17. Uj kézszolgélati életpilya Emberi eréforrds gazddlkodds és kézszolgilati életplya
kutatds ,Kozszolgdlati Humdn Tiikor” kutatds, NKE, 2014.

27 Szabé (2014): i. m.

2 Magyary Zoltin kizigazgatds-fejlesztési program (11.0). Budapest, Kozigazgatdsi és Igazsdgiigyi
Minisztérium, 2011.

# Stréhli-Klotz Georgina — Szakdcs Gabor: A kdzszolgdlati tisztviseldk élet-és munkakoriilményei,
tdrsadalmi helyzete Magyarorszdgon. Budapest, NKE, 2018.

3 heep://bmkszf.hu/tart/index/126/Vezetokepzes.
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egyéni érdeklédés alapjin keriil rd sor. Mindemellett eléremutatd, hogy azok
a szervezeti egységek, amelyek véllalkoznak arra, hogy részt vegyenek egy-egy
coachingfolyamatban, nagy valészintiséggel szivesebben viélasztjék a coaching
lehetdségét késdbb is.

A honvédelem mdr alapjaiban eltérd szemléletmédot képvisel a vezetSképzést
illetden, ami a nyilvinvaléan specidlis feladatrendszerbél adédik. A katonai vezetd-
képzés megvaldsitdsa a Nemzeti Kozszolgdlati Egyetemen beliil miikdé Felséfoka
Vezetdképzd Intézet feladata.” Kifejezetten katonai vezetési ismeretek dtaddsdra
fokuszal, amelybdl adéddan a vezetési ismeretek oktatdsa is némiképp eltér a tobbi
hivatdsrendtdl. A coaching mddszertandnak bevezetése nem kezd8dott meg,

Jelenleg a csoportos coachingformak szérvdnyos megjelenésérél beszélhe-
tiink a kozigazgatdsban.

Robert Kramer, a George Washington University oktatéja 2014-ben pilot jel-
leggel tartott team coachingot az NKE-n. Egyrészrél kozszolgalati felsévezetdk,
mdsrészrdl az egyetem oktatdi szdmdra. Utdbbiak mdr train the trainer kurzus
keretében sajdtithattdk el az action learning-médszertant.*

2016 és 2019 kozote valdsult meg az dllami tiszeviselSk és a kormdnyhiva-
tali vezetdk 1j, kotelezd eldmeneteli képzési rendszere az NKE szervezésében.
A Kormdnyzati tanulmdnyok cim( tovabbképzés célul tiizte ki a hatékonyabb
vezetdi feladatelldtds fejlesztését, amelynek egyik kurzusa a ,Vezetés — szerve-
z¢és” kompetenciafejleszt§ hdromnapos tréning volt. Ennek keretében jelent meg
a team coaching. A mddszertan meglehetdsen tjként hatott a részevevék szdmara,
hasonléval a tisztvisel8k ez iddig nem taldlkoztak. A szervezeti kultdra sajdtos-
sdgaibdl adédéan a technika eredményes alkalmazdsdnak érdekében a jovben
hosszabb el6készitési folyamat lehet sziikséges.

Ugyancsak a kdzigazgatdsi fels6vezet8k szimdra dolgozott ki a NKE egy
specidlis kompetenciafejlesztést célz6 kurzust, amelynek részét képezte egy egyéni
és team coaching folyamat. A 2017 és 2018 kozott a kozigazgatasi tovdbbképzési
rendszerben meghirdetett Adaptive leadership in a rapidly changing public admi-
nistration® elnevezést, exkluziv tovdbbképzésre szintén nemzetkozi szakért6k
bevondsdval keriilt sor.

Ettdl valamelyest eltéréek a tapasztalatok a rendvédelmet illetSen, ahol
a Beltigyminisztérium dltal szervezett vezet8képzd tanfolyamok részeként megtaldl-
hat6 a team coaching. Ebbdl adéddan a rendészeti teriileten mdra mér fokozatosan
egyre ismertebb a csoportos coaching technika. Pozitiv hatdsa, hogy a vezetdk is
megismerik és beépithetik mindennapi munkdjukba a coachingszemléletet.

3 https://hhk.uni-nke.hu/oktatasi-egysegek/felsofoku-vezetokepzo-intezet.

32 Kramer—Jenei (2015): i. m.

% Paddnyi Jézsef — Z4n Krisztina (szerk.): A Nemzeti Kozszolgdlati Egyetem Evkonyve 2017-2018.
Budapest, Dialég Campus, 2019.
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A coaching és team coaching nemzetkozi gyakorlata

A magyarorszagi kdzszolgilati gyakorlatot kovetden réviden dttekintjiik, hogy
a nemzetkozi térben hogyan viszonyulnak a vezet8i coaching alkalmazdsi-
hoz. Els8sorban az eurdpai orszdgok kozigazgatdsi képzési rendszereit vessziik
sorba, de kitériink a tengerentuli, illetve a visegrddi orszdgok gyakorlatdra
is. Alapvetéen elmondhatd, hogy az eurdpai kozigazgatdsi modellek képzési
és tovdbbképzési rendszerei, valamint az Eurépdn kiviili kozigazgatasi szerveze-
tek jelentds része mdra mdr valamilyen formdban biztosit coachingszolgaltatdst
koztisztvisel6i szdmdra.

Németorszdgban a BAKSV,** amely a kozszolgalati képzésekére felel8s koz-
pont, ot diviziéval rendelkezik. Ezek egy-egy fobb teriilet koré szervezddnek,
amelybél az egyik a Coaching Centrum. A centrum portfélidjaban az egyéni
és team coaching szolgéltatds mellett a medidcié is megtaldlhat6. Barmely tiszt-
viseld, aki a feltételeknek megfelel, igénybe veheti a szolgdltatdst. Ehhez hason-
l6an az angolszdsz orszdgok, mint Nagy-Britannia® és az USA, az elsék kozott
épitették be kozszolgélati vezetképzésiikbe a coachingor, és tették le a voksukat
a coachingszemlélet(i vezetés médszerének beépitése mellett. Szdmos esettanul-
mdny’® és vizsgalat” is igazolja eredményességiiket, amelynek kdszonhetSen nép-
szerliségiik toretlen. A vizsgilatok egyértelmien ramutattak, hogy a médszertan
hatdsdra nd a szervezeten beliili elégedettség, és timogatja a szervezeti kultdra
véltozdsait is. A coaching birmely vezetd szdmdra elérhetd, igény szerint. A kép-
2ési rendszer részeként megtallhaté a coaching Trorszdgban is, a kézigazgatdsi
képzési kdzpont szervezésével (IPA),*® amely jelenleg mér online elérhet8en is
miikodik.”” Az egyéni coaching elsésorban az ir felsévezetdket igyekszik tamo-
gatni a munkdbdl ad6dé kihivdsok kezelésében.

A fent emlitett orszdgokban az egyéni és a csoportos coachingmddszertanok
kiilonbozd fajedit is beépitették, és rendszeresen alkalmazzak. Az angolszdsz
orszdgokban mdr maguk a vezetSk is elvégeznek team coaching tanfolyamokat
annak érdekében, hogy hatékonyabban tudjik kezelni csapatukat.’

3 www.bakoev.bund.de/DE/02_Themen/Coaching/Coaching.htm[?nn=f69d7e83-¢0f7-4a2d-
be5£-30d7b003113e.

¥ www.gov.uk.

3¢ Clare Rigg — Sue Richards (szerk.): Action Learning, leadership and organizational development
in public services, London, Routledge, 2006.

%7 Joseph Edwards — Michael Snowden — Jamie P. Halsall: The example of coaching in the public
sector. A quantitative case study.

3% www.ipa.ie/human-resource-management/cipd-foundation-certificate-in-learning-develop-
ment.2127.heml.

¥ www.ipa.ie/leadership-development/executive-coaching.2180.html.

4 Rigg—Richards (2006): i. m.
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A francia képzési struktiira némiképp eltér az el6z8ktdl. Esetitkben mar
nem egy kozponti szerv, hanem az ENA* biztosit képzéseket, tréningeket,
tovibbképzéseket. Az egyetem a kdzigazgatdsban tevékenykeddk, valamint a nem
kormdnyzati szervek képvisel6i szimdra is meghirdet tréningeket, azonban féként
a vezet8képzésekre specializdlédott. Tovabbképzési palettdjan beliil biztosit veze-
t6i coachingot kézigazgatdsi és civil szektorbdl érkezéknek egyardnt, amely a tipi-
kusan menedzserképzések részeként, egyénileg vehetd igénybe.

A visegradi orszdgok koziil a Lengyel Nemzeti Kozigazgatdsi Iskola
(KSAP)* mdr tett Iépéseket, és igyekszik a kozigazgatdsi vezetdk szdmdra beépi-
teni a coachingot a képzési kindlatba, legutdbb példdul egy 2020 mérciusiban
megvalésuld projekt keretében.*® Lengyelorszdg ezen a teriileten élen jér, hiszen
a mdsik két orszdg (Csehorszdg és Szlovikia) egyeldre a kezdeti lépéseket tette
meg, és csupdn néhdny projekt keretében keriilt sor a médszertan kiprébéldsdra,
azonban a rendszeres alkalmazdsdval kapcsolatban egyeldre nincsenek szélesebb
kord tapasztalatok.

A coachingban rejlé potencidlok

Mig a coaching a nyugat-eurépai orszdgokban és az USA-ban mir elterjedst,
a vezetdk szdmdra elfogadott és gyakran alkalmazott médszertan, addig a viseg-
radi orszdgokban és Magyarorszdg kozigazgatdsiban még kevésbé ismert miifaj.
Jéval gyakrabban alkalmazzdk a tréning médszertandt. A kozszolgélati vezetSk-
nek komoly kihivésokkal kell megkiizdeniiik, csoportos képzéseik mellett nagy
szitkségiik lenne egyénre szabott kompetenciafejlesztésre és timogatdsra. A kihi-
vésokon tdl szdmos, az dtalakuldsbdl és reformokbdl adédé olyan teriilet érinti
feladatkoriiket, amellyel kordbban nem, vagy csak érintlegesen taldlkoztak.
Tevékenységiik a fejlesztési projektek kapesin kiegésziile, igy meg kellett kiiz-
deniiik a vdltozdsmenedzsmenttel, a humdnerdforras-gazdélkoddshoz szorosan
kotddé rendszerekkel, mint példdul a teljesitményéreékelés, ezen tdl a kdrnyezeti
és tarsadalmi valtozdsoknak koszonhetéen hangsalyosabb lett az idégazdalkodds
vagy a munkatdrsak motivdldsa. JelentSs kihivist jelent a kozigazgatdsi szervezetek
szdmdra a magas fluktudci6, amely egyértelmien 6sszefligg a generdciévéltdssal
is. Az Y és a Z generéciéval szemben tanusitott vezetdi attitidnek és funkcidknak

4 www.ena.fr/Formation/Formation-continue/Offre-de-formation-continue-2021/Manage-

ment-et-negociation/Management/Le-manager-coach.

42 https://ksap.gov.pl/ksap.

4 https://akademiazarzadzania.ksap.gov.pl/development-center-i-coaching-w-akademii-zar-
zadzania.
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szintén alkalmazkodnia kell ezekhez az elvdrdsokhoz az alacsonyabb mértékii
elvindorlds elérése érdekében.

A vezetSk szamdra kidolgozott tréningek iddigényesek, és egész napos jelen-
létet kivinnak. Ezalatt a feladatok még inkdbb feltorlédnak, a munkatdrsakra
joval nagyobb munkateher hdrul a helyettesitések és a megnovekedett dontési
helyzetek miatt. A coaching alkalmazdsinak lehet8sége igen széles kort, nagy
elénye, hogy rugalmasan illeszthetd a szervezet és a vezetSk elvérdsaihoz, a fel-
dolgozandé téméhoz és a szervezeti kultirdhoz egyardnt. Nem véletlen, hogy
hasonléan mind egyéni, mind pedig csoportos formdja a legtobb szervezeti miiko-
désbe beilleszthetd. Rugalmassdgdn és a képzéshez szitkséges idéraforditdson tal
azonban jéval tobbet jelent a coaching a vezetSk szdmdra. Egy olyan tanuldsi
élményt, amelyet egész életiikon 4t hasznosithatnak. Akik pedig a szimok nyelvén
értenek, 6rommel fogjak olvasni, hogy a szervezet miikddésére vonatkoztathaté
szamszerUsithetd bizonyitékai vannak eredményességének. Nézziik, mely terii-
leteken hogyan is teljesit a coaching.

A coaching szervezetre gyakorolt hatdsa mdra mér szdmos, objektiv szdmi-
tds segitségével kimutathaté. Altaldnosan elterjedt a ROI-* mutaté alkalmazsa.
A témdban mdr nagy mennyiségli kutatdsi eredmény 4ll rendelkezésre, amelyek
egyértelmien bizonyitjdk eredményességét a vallalatok életében. Az Institute of
Coaching (IOC)® nonprofit szervezet f6 célja a coachingmédszertan hitelességének
és elfogadottsigdnak novelése. Munkdjdnak jelentds részét a témaban végzett kuta-
tésok teszik ki. A szervezet dltal megkérdezett vallalatok esetében a coachingban
részesiile személyek 70%-a érezte Ugy, hogy javult munkateljesitménye, kapcsolatai,
és fejldddte kommunikacids készsége. A Nemzetkozi Coaching Szovetség (ICF)%
adatai szerint a szervezetek 86%-a érezte gy munkdjiban, hogy megtériilt a képzés.
Ezenfeliil azoknak a vezetéknek, akik kordbban részt vettek coachingfolyamatban,
96%-a vélekedett ugy, hogy szeretné megismételni a folyamatot, mert hatékonyabba
tette vezet8i munkdjdt.

Az eredményeket objektiv mérési szempontok alapjin hatdroztdk meg, ame-
lyekben jol azonosithatdk a vdltozdsok és azok mértéke is. Ilyen kézzelfoghatd
tényezd volt példdul a megnovekedett termelékenység, az alkalmazottak dltaldnos
teljesitményének novekedése, a csokkent koltségek, a bevételek és az értékesi-
tések novekedése, a munkavallaléi fluktudcié csokkenése és a munkavillalék
nagyobb elkdtelezettsége is. A szimmal ki nem mutathatd, azonban a munka-

4 ROI (Return on Investment): A mutatd segitségével leirhaté egy beruhdzds vagy befektetés
megtériilése.

# https://instituteofcoaching.org/resources/measuring-change-evaluating-health-and-well-
ness-coaching-performance-outcomes-and-roi.

4 IPEC: www.ipeccoaching.com/hubfs/What%20is%20Coaching%20-%20iPEC%20
Coach%20Training.pdf.
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tarsak és a vezetdk visszajelzése alapjan leirtak kozott emlitették, hogy javule
a kommunikicid, erésebbé vilt a csoporton beliili kohézi6 (valészindsithetd,
hogy szintén a vezetdi feladatok hatékonyabb elldtdsdnak koszonhetden). A Firma
500 4ltal?” végzett kutatds azonban kifejezetten az Executive Coaching ered-
ményeire koncentralt, amelynek sordn a megkérdezettek 77%-a jelezte, hogy
a coachingnak megitélése szerint jelentds hatdsa volt az dltaluk vizsgdlt kilenc
tizleti tevékenység legaldbb egyikére. Novekedett a termelékenység és az dltaldnos
elégedettség is. A hatdsok megmutatkoznak az tigyfelek és munkatdrsak elége-
dettségében és elkotelezettségében, ugyanakkor egyértelmien kimutathaté volt
az éves pénziigyi eredményekben is. Osszességében tanulmanyuk arra a kovet-
keztetésre jutott, hogy az Executive Coaching 788%-o0s (ROI) megtériilést jelent
a szervezet szdmdra. Vagyis a véllalat coachingra forditott befektetése majdnem
nyolcszoros megtériilést ért el!

Az emlitett példdkbdl jol ldtszik a coaching hatdsa a szervezetekre. Ennek
egyik f6 oka, hogy a coaching sordn a vezetdk elsajatitjdk és a coach segitsé-
gével megtanuljdk alkalmazni a coachingszemléletli vezetés megolddsait. Ez
a munkatdrsakkal val6 hatékonyabb egyiittmiikdés és a szervezetikuledra-véleds
szempontjibdl kiemelt fontossdgt lehet.

Osszegzés

Objektiv mérések és visszajelzések haszndlatdval késziilt kutatdsok egyértelmiien
bizonyitjak, hogy a coachingnak pozitiv hatdsa van: a szervezet versenyképessé-
gére, a munkatdrsak elkotelezettségére és a vezetdi kompetencidk fejlesztésére.
A coaching hidba népszer(i és hosszu ideje jol bevilt eszkoz a versenyszféraban,
a hazai kozszolgdlatban a mai napig csupdn néhdny eseti példit taldltunk alkal-
mazdsdra. A kozszolgdlatban jelenleg a tréning mddszertana és az e-learning
jellemzd, a coaching egyéni és csoportos formdi és azok szervezetfejlesztési haté-
konysdga sajnos kevéssé ismert a vezetdk és £ dontéshozék korében.
Tanulmdnyunk rimutatott, hogy a coachingmédszert a nemzetkézi koz-
szolgdlati képzési gyakorlat dontd tobbségében rendszeresen alkalmazza. Ez
bizonyitja relevancidjdt is, a technika kivdléan adaptdlhat6 a kozigazgatdsi
kornyezetbe. A kozszolgdlat nem forprofit elvek mentén mikodik, mégis
reflektdlnia kell a vezet8k szdmdra komoly kihivast jelentd gazdasdgi, techno-
16giai és tdrsadalmi valtozdsokra. A kornyezethez valé rugalmas alkalmazko-
dds és a magasabb teljesitmény elérése érdekében hatékonyabb vezetési meg-

¥ Merrill C. Anderson: Executive briefing: Case study on the return on investment of executive
coaching.
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olddsokra van sziikség. Ezeket az igényeket ismerték fel a nemzetkozi térben
miikodd kozszolgalati képzésekkel foglalkozd intézmények is, és vették fel
képzési palettdjukra az egyéni és team coachingot. Hasonl6 elvek mentén érvé-
nyesiilhetne hazdnkban is a médszertan fokozatos elterjesztése. A kozigazgatds
vezetdi szdmadra és ezzel egylitt a szervezetek szimdra egy teljesen j, kiemelt
hatdsfoku tanuldsi folyamat indulhatna meg. A coaching a sajdtélmény-alapi
tanulds médszertana, a vezetdket és rajtuk keresztiil a kozigazgatdsi szerveze-
teket a jéval hatékonyabb miikodés irdnydba juttatnd.
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