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1 BEVEZETES

1.1 A témavalasztas indoklasa és aktualitasa

»-...munka és élvezet egyiitt is jarhat; hogy a tudas gyokereinek nem muszdj kesertinek lennie.
Sokszor élveztem a tanulast, és éreztem, hogy amikor a tanulasban 6rémomet leltem, mindig

megmaradt a fejemben’"

A mai dinamikus vildgban gyorsan amortizalédnak az ismeretek, a korabban elsajatitott
viselkedési formak nem miikddnek, egyetlen megoldas az élethosszig tartd tanulds. Az L.S.
Vigotszkij (1896-1934) orosz pszichologus szerint mindig meghatarozhatd egy potencialis
fejlodési tér, amelyben az egyéni fejlodési képességeket meghaladhatjuk, ha biztositjuk a
feltételeket. Ugyan a szocidlis konstruktivizmus a gyerek-feln6tt példajan keresztiil jut el erre
a kovetkeztetésre, véleményem szerint a coach és a coachee kozotti kapcsolat ehhez hasonlo.
Azligyfél a coaching Gtjan nagyobb teljesitményre lesz képes, mint amire dnalldan képes lenne.

A véllalati hatékonysagunkat az hatdrozza meg, hogy vannak-e ¢és ha igen, akkor
milyenek az emberi kapcsolataink, hogyan kommunikalunk egymassal, hogyan osztjuk meg a
tudast a csoporton beliil, hogyan fogadjuk el egymast, hogyan oldunk meg problémékat, mire
van sziikségiink a jovO tervezéséhez, egyszerlibben a szervezti kultiratol. Ha ezekre a
helyzetekre vannak jol mikodé viselkedési formdink, azok tdmogatjdk a munkankat.
Amennyiben nincs vagy nem muikddik jol, mindenki €letét bonyolultabba €s frusztraltabba
teszik a konfliktusok.

Mivel a coaching az emberi kapcsolatokra, a viselkedésre ¢és az igényekre fokuszal,
megfeleld eszkoz a szervezeti kultira méréséhez. Hogyan tudjuk mérni a szervezeti kultarat,
hogy lassuk, a coachingot milyen teriileteken hasznaljuk? A GLOBE kutatasi kérddivet
valasztottam, mert 61 orszagban kiprobalt interkulturdlis tapasztalattal rendelkezik, igy a
vallalat szadmara tovabbi kutatdsi lehetdségeket tartogat a kiilfoldi telephelyeken. Tovabbi
eldnye, hogy kijeldli a fejlodés utjat, nemcsupan allapot felmérést tartalmaz.

A cég rendelkezik egy 15 fOs coaching csapattal, akik belsé képzés keretében
sajatitottak el az ismereteiket. A coaching a vallalati stratégia része, igy a feltételek biztositottak

ahhoz, hogy a coaching segitségével fejlessziik a szervezeti kultarat.

! Csikszentmihalyi Mihély: Flow. Akadémia Kiad6, Budapest.2010. 13 p
6
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2 SZERVEZETI KULTURA ES A COACHING SZAKIRODALMI ATTEKINTESE

2.1 Alap definiciok attekintése

Ebben a fejezetben bemutatom a nemzeti, szervezeti kultura és a coaching teriiletén
azokat az alapfogalmakat és irdnyzatokat, amelyek a dolgozatom ¢és a kutatdsom szempontjabol

relevansak.

2.1.1 Nemzeti kultura

A nemzeti kultira egy orszagra, nemzetre jellemzd érték orientaciot, viselkedési
format jelent. Mivel keretezi a szervezeti kultirat, a globalizacié er6sddése miatt jelentOs
szerepet jatszik részleteinek feltérképezése. Multinaciondlis vallalatok esetében az
eredményesség ¢és a siker nagymértékben attol fiigg, hogy az egységesitett folyamatok és a
nemzeti kultara kozotti egyenstlyt milyen mértékben taldlja meg a véllalat. Hajlando-e
figyelembe venni a nemzetek kozotti kiillonbségeket és igy kialakitani a startégiat, a
kommunikéciot.

Hofstede (1994) szerint a szervezeti kultara holisztikus jellegli, torténelmileg
meghatarozott, tarsas felépitésii, kapcsolodik az antropoldgidhoz. Ugyan puha elemekkel
dolgozik, mindségének -jol miikddik vagy nem miikddik jol- kemény kdvetkezményei vannak
¢s nehezen valtoztathat6. Az elobbi fogalmi elemek a nemzeti kultira vonatkozasaban is
érvényesek, azzal a megjegyzéssel, hogy a valtozas idébeli lefolyasa még lassabb ¢és nehezebb
folyamat. Ezért sziikséges a multinacionalis véllalatoknak komolyan foglalkozni a témaval és
kialakitani az alkalmazkodési stratégiat, mert a nemzeti kultira elemeinek valtozésara
minimalis, de inkdbb semmi befolyasuk nincs.

A kulturélis relativizmus jegyében az egykultiras kutatdsok egy-egy nemzet értékeit és
attitidjeit vizsgaljak. Azt hangsulyozzdk, hogy ezek az értékek csak az adott nemzet
kultirdjaban értelmezhetdk, ezért keriilni kell az 6sszehasonlitast. Az dsszehasonlitd (cross
national comparision) kutatasok két vagy tobb nemzet univerzalis problémakra adott valaszait
hasonlitja 6ssze. A kulturak kozotti interakcid (intercultural interaction) soran kiilonbozo
nemzeti kulturdbdl szarmazé egyének kozotti interakciot vizsgaljak szervezeti kornyezetben.
Az irdnyzat szerint ugyan a nemzeti kultura jegyei mindig megfigyelhetéek és maradandoak,
mas kultardkkal vald taldlkozas befolyassal lehet az egyén gondolkodasmoédjara és

viselkedésére. A kultira sokszintiségére iranyul6 kutatasok (multiple cultures perspectives) az
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egymastol akar gyokeresen eltérd nemzeti kultardk taldlkozéasat vizsgaljak szintén szervezeti
kontextusban, a multinaciondlis vallalatok szamara ezen eredmények ismerete és alkalmazasa

hozzajarul az eredményességhez.

Egy kulturas kutatds , Osszehasonlité kutatas

Kultdra vizsgdlatok

Interakciot vizsgald

Tobb kulturas kutatas ,
kutatds

\, Soksziniiséget vizsgalo
kutatas

1. abra: Nemzeti kultura vizsgalatok

(Forras: sajat szerkesztés Bakos alapjan)

A kultara modellek a kulttira komplexitasat kivanjak egyszeriibbé és megfoghatdbba,
ezzel egylitt 6sszehasonlithatova tenni. Azokat a modelleket emlitem ebben a dolgozatban,
amelyek a GLOBE projekt dimenziéi szempontjabol elméleti alapot szolgaltatnak.
Természetesen nem létezik a gyakorlatban egyetlen kultira sem tisztan a modell szerint. Azt
tudjuk vizsgalni, hogy az adott kultira az értékelés két pontja kozott hol helyezkedik el. Az
értéksemlegességet fontos szem eldtt tartanunk, tehat az analizis eredménye nem a mindségre

vagy a megfeleldségre ad valaszt, barmely értékegyiittes értékes és egyediségében fontos.
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Kutatdok

Fliggd valtozo

Fliggetlen valtozo

Kutatasi médszer

Mintavétel

Az emberek
problémamegoldo készsége

Emberi természet orientacid
Ember-természet orientacid
Kapcsolat orientacio
Cselekvés orientacio

1d6 orientacid

Kvantitativ (kérd6iv)
Kaviltativ (interju)

106 fo

Navaho ¢és Pueblo indianok

sapnyol ajku amerikai falvak

texasi és oklahomai farmerkozosségek
1 mormon falu

Munkahelyi kommunikacié

Gyors ¢s lassu ilizenetek
Magas és alacsony kontextus
Tér

1d6

Kavlitativ (interju)

180 f6
gazdasagi alkalmazott és manager

Nemzeti kulturalis
kiilonbségek egy
szervezeten beliil

Hatalmi tavolsag
Individualizmus-kollektivizmus
Maszkulin-feminim
Bizonytalansagkeriilés
Hosszutavu orientaciod
Enedékenység- korlatozas

Kvantitativ (kérd6iv)

116.000 6
IBM alkalmazottak

Management relevans
probléma megoldasai

Id6orientacié
Univerzalizmus-partikularizmus
Kollektivizmus-individualizmus
Semleges-emocionalis
Specifikus-diffuz
Szerzett-6roklott statusz
Belsd-kiils6 kontroll

Kavntitativ (kérd6iv,
skalazas)

15.000 f6
vallalati alkalmazott

Jelen és jovo a
tarsadalomban

Oniranyitas
Osztonzés
Hedonizmus
Teljesitmény
Hatalom
Biztonsag
Konformitas
Hagyomany
Spiritualitas
Jotékonysag
Univerzalizmus

9 pontos likert skala

kb. 8.000 f6
kb. 200 tanar és 200 didk/orszag
20 orszag

Uzleti vezetés a jelenben és
jovében

Hatalmi tavolsag
Bizonytalansagkeriilés
Kollektivizmus
Csoportkollektivizmus
Nemi egyenléség
Rémendsség
Jovoorientacio
Teljesitmény orientacid
Humanorientacio

Kvantitaiv (kérdéiv,
skala)

17.000 vezetd
61 orszagban

1. tablazat: Kultiura-osszehasonlité modszerek

(Forras: Fink, Kolling, Neyer 2005)

Kluckhohn és Strodbeck az alabbi kérdésekre kereste a valaszt:

e Milyen a kdzdsség tagjainak alaptermészete: jO, rossz vagy vegyes?

e Milyen a kozdsség tagjainak a természethez valo viszonya: dominans, harmonikus

e vagy alazatos?

e Milyen a kultira tagjainak mas emberekhez valo viszonya: hierarchikus, kollektivista

e vagy individualista?

e Milyen az emberi 1ét jellege: a cselekvo: ,tenni”, a 1étezd: ,,lenni”, vagy a

e kezdeményezo: ,lenni” vagy ,,valni”?

e Milyen a kozdsség tagjainak idéhorizontja: mult, jelen, vagy a jovo fokusza?
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Trompenaars (2002) szerint minden kultira 0sszehasonlithatd bizonyos dimenzidk
mentén, a kiilonbségek magyardzzadk azt, hogy az egyik kultirdban sikeresen alkalmazott
management mdodszer miért nem mitkodik egy masik kulturaban. A kiils6-belsé dimenzié arra
ad valaszt, hogy emberek mennyire torekszenek a természetet uralni és mennyire képesek az
alkalmazkodasra. Kiils6 kontroll esetén az ember a természet része, és koveti annak térvényeit,
a harmonidra torekszik (USA, UK), belsd kontrollnal az ember a dominans, aki irdnyitani akarja
a természetet (Kina, Magyarorszag). Individualizmus-kollektivizmus azt fejezi ki, hogy az
emberek elsdsorban egyénnek (individumnak) vagy a csoport tagjanak (kollektivistanak) tartjak
magukat. Univerzalizmus — partikularizmus dimenzi6 a szabalykovetés mértékét jeloli ki,
hogy az emberek mennyire toleraljak a szabalyok megsértését, mennyire hisznek a mindekor
¢s mindenhol érvényes torvényszeriiségekben. Az univerzalizmus a tarsadalmi jogokat helyezi
eldtérbe, szabalyok mindenkire vonatkoznak, a szerzédések sérthetetlenek (UK, Hollandia,
Magyarorszag). A partikularista megkozelités a baratok és a kapcsolatok jogait hirdeti, a
szerzOdéseket modosithatonak tekinti, megkeriili a szabalyokat a bartasag kedvéért (Kina,
Oroszorszag). Specifikus — diffaz jelzok a céliranyossdg fontossagat szemléltetik, hogy
mennyire lényeges a feladatra koncentralni, a maganéletet és a munkat szétvalasztani. A
specifikus elkiiloniti a maganéletet a munkatol, a kapcsolat jellege inkabb tudatos (USA,
Hollandia, UK, Magyarorszag). A diffuz nehezebben épiti ki a kapcsolatait, a magéanéletet
beengedi a munkaba (Kina). A szerzett és oroklott statusz a teljesitmény €s a tapasztalat
értékelését jelenti. A szerzett statusz esetében az érvényesiilés és a megbecsiilés alapjat a
teljesitmény adja, a vezetok kiilonbozé kortiak és nemiek, a titulust csak meghatarozott
estekben hasznaljak (USA, UK, Magyarorszdg). Az Oroklott statusznal a személyes
kapcsolatok, sziiletési eléjogok, illetve a személyes jellemzdk, mint iskolai végzettség, kor,
nem a domindns (Svajc, Oroszorszag, Kina). A semleges — emocionalis dimenzio6 azt fejezi ki,
hogy az emberi kapcsolatokban mennyire elfogadott az érzelmek kinyilvanitasa, mennyire kell
a munkakapcsolatoknak targyilagosnak ¢és cél-, illetve feladatorientaltnak lennie.
Szekvencialis-szinkronikus idé orienticio arra utal, hogy a szervezetben mennyire tartjak
fontosnak a mult eseményeit és a jovOre vonatkozo terveket. A szekvencidlis fejlett
id6fogalommal rendelkezik, ahol az események egymast kdvetik, nem toleraljak a késést és a
hataridé elmulasztasat. A szinkronikus esetében egyidejiileg tobb esemény torténik, a

hatariddket nem tartjak elsddlegesnek ¢€s toleraljak a késést, illetve a pontatlansagot.
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KOZEL-KELETI ESZAKI

Finnorszag

Torokorszag
Norveégia

ARAB

Iran

Dania

GERMAN
Abu-Dzabi ; )

Gorogorszag

Bahrein Svedorszag

Egyesult Arab Emirsegek Ausztria

Nemetorszag

Oman Kuvait
Svajc
Szaud-Arabia
Szingapur Malajzia Egyesult Allamok  Ausztralia
Dél-Vietnam » Hongkong Kanada Uj-Zéland

| TAVOL-KELETI Fulop-szigetek / Argentina

ANGOLSZASZ

Venezuela Franciaorszag Del —Alrll;a

Indoneézia
Thaifold

Chile Belgium

Mexiko
LATIN-AMERIKAI

Egyesuit Kiralysag

Tajvan LATIN-EUROPAI

Irorszag

Peru Olaszorszag S -
panyolorszag

Kolumbia

Portugalia

Brazilia

FUGGETLEN India

2. dbra: Trompenaars kultiura klaszterek

(Forras: Trompenaars, 2002)

Hofstede hat kultira dimenzidét hozott létre az IBM-nél végzett kutatdsa soran,
mindegyik dimenziohoz egy 0-100 kozotti indexértéket rendelt. A kultarara jellemz6 hatalmi
tavolsag azt mutatja meg, hogyan kezeli a tarsadalom az egyenl6tlenségeket, milyen a
hatalomgyakorlds modja, milyen a preferalt vezetdi stilus, mennyire jellemz0 a vezetdvel valod
egyet nem értéstdl valo félelem. ,, A vezeto és a beosztott kozotti hatalmi tavolsag egy
hierarchiaban azzal a kiilonbséggel egyenlo, amely akozott van, hogy mennyiben képes a vezeto
meghatarozni a beosztott magatartasat, illetve a beosztott mennyire képes a vezetd
magatartdsat meghatdrozni.”” Kis mértékii hatalmi tivolsag esetén mindenkit azonos jogok
illetnek meg ¢és torekszenek az egyenldtlenségek minimalizalasara (Izrael, Németorszag). A
bizonytalansagkeriilés index arra ad valaszt, hogy a tarsadalom, illetve a szervezet mennyire
tliri jOl a bizonytalan helyzeteket, mennyire érzi benne kényelmetleniil magat, hogyan térekszik
a bizonytalansdg ¢és a valtozékonysag csokkentésére. Az alacsony indexszel rendelkezé

kultarédkban a jellemz0 a kivancsisag €s az alkotokészség, kevés a szabaly, az eldiras, elfogadott

2 Hofstede, 1980, 99.pp
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a konfliktus és alacsony a stressz szint. A kollektivista kultarakban a csoportos dontéshozatal
¢s feleldsségvallalas jellemzd, a mi tudatot hangsulyozzak (Mexikd, Romania, Tajvan, Kina).
A kollektivizmus inkabb tdmogatja a csapat munkat és a tuddsmegosztast, viszont a nyugati
kultardban az individuum szerepe a globalis kapcsolatok erdsddése ellenére is elsddleges. A
maszkularitds index a kultara értékorientacidjat mutatja, a teljesitmény és a siker
szempontjabol mennyire elvart a férfias viselkedés. A férfias kultrakban harciasok a
konfliktusok, dicsditik a gyOztest, a kivaldsagra €s a hatarozottsagra térekszenek (Japan, Kina,
Németorszag). A ndies kulturaban a konfliktusokat targyalassal oldjak fel, fontos masok
szolgalata és megszanjak a szenveddt (Norvégia, Svédorszag). A hosszutava orienticio arra
ad valaszt, hogy mennyire jellemz6 az elére tervezés a jovordl valdo gondoskodas. A magas
indexszel rendelkez6 kultirdkban jellemz0 a takarékoskodas €s a kitartds (Kina, Hong Kong,
Japéan, Dél-Korea, Tajvan, Vietnam). Az engedékenység-korlatozas ¢rt¢kelés azt mutatja meg,
hogy az emberek mennyire szabnak gétat az igényeik azonnali kielégitésének. Az engedékeny
kultarakban szabad folyast adnak az élet élvezetének €s nem varjak el az 6romdkre iranyuld
emberi hajtoerdk elfojtasat (Anglia, Svédorszag, Mexikd), mig ezzel szemben a korlatozo
kultardkban szigoru szocialis szabalyok uralkodnak, ahol elvart az élvezetekre vonatkozd
igények elfojtasa (Csehorszag, Romania, Kina). Magyarorszag férfias, individualista, inkabb

korlatozd, a bizonytalansagot kevéssé tlird kultira, ahol a hosszutavu orientacid és a hatalmi

80 i 82
58
46
31

Power Individualism Masculinity Uncertainty Long Term Indulgence
Distance Avoidance Orientation

tavolsag kozepes.

3. dbra: Magyarorszag Hofstede kultira indexek

(Forras: Hofstede Insights)?

3 Country Comparison - Hofstede Insights (hofstede-insights.com)
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2.1.1.1 GLOBE projekt

A GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) kutatok
megfogalmazasaban ,, 4 kultura a kozésség tagjainak kozos tapasztalatokbol szarmazo és
generdaciokon keresztiil atoroklodo, a kozosseg valamennyi tagja altal osztott motivacioinak,
eértékeinek, meggyozodeéseinek, identitisainak és a lenyeges események kozos értelmezéseinek
vagy jelentéseinek Osszessége.” A projektet 1991-ben inditotta Jagdeep S. Chhokar, Felix C.
Brodbeck ¢s Robert J. House, majd csatlakozott Michael Agar, Marcus Dickson, Paul Hanges
¢s S. Antonio Ruiz-Quintanilla. A GLOBE hdrom f6 dimenzidja a kultira, a szervezeti
gyakorlatok és értékek, valamint a vezetés. Nagyszerlisége abban rejlik, hogy vizsgalddik
tarsadalmi ¢€s szervezti szinten, Osszeveti a jelenlegi allapotot (AS IS) a kivant
értéekekkel(SHOULD BE). A kutatast az élelmiszeriparban, a pénziigyi szolgaltatd cégeknél és
a tavkozlési vallalatoknal folytattak le, mert ezek minden nemzeten beliil megtalalhatok. Ez a
kovetelmény kizarta az olyan iparagak alkalmazasat, mint az autdgyartas vagy a nagy vegyipari
cégek, mivel ezek a vilag orszagainak csak nagyon kis részében l1éteznek. A tobb mint 17 300
valaszado €s tobb mint 950 szervezet vett részt a kutatdsban. Az egyes kultirakban a valaszadok
fele toltotte ki a tarsadalmi kultara, masik fele pedig a szervezeti kultira kérddivet és minden
valaszado kitoltotte a vezetdi tulajdonsdgokra vonatkozot. A GLOBE skélékat a szervezeti vagy
tarsadalmi szintli valtozékonysadg mérésére tervezték. A skaldknak soha nem az volt a célja,

hogy kiilonbséget tegyenek az egyének kozott egy adott tarsadalomban.

4 House et al., 2004, 15.pp.
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4. abra: GLOBE kutatas elméleti modell

(Forras: House)

A projekt az alabbi kérdésekre kereste valaszt:

14

Vannak-e olyan vezetdéi magatartasok, tulajdonsdgok és szervezeti gyakorlatok,
amelyek altalanosan elfogadottak és hatékonyak a kulturakban?

Vannak-e olyan vezetdéi magatartasok, tulajdonsdgok és szervezeti gyakorlatok,
amelyek csak bizonyos kultardkban elfogadottak és hatékonyak?

Hogyan befolyasoljak a tarsadalmi és szervezeti kulturdk jellemzdi az elfogadott és
hatékony vezetdi magatartasok és szervezeti gyakorlatok valtozatossagat?

Milyen hatdssal van a vezetési és szervezeti gyakorlatra vonatkozo6 kulturalis normék
megsértése?

Mi a relativ helyzete az egyes vizsgalt kultiraknak a kultara kilenc alapdimenzidjanak

mindegyikén?
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e Megmagyardzhatok-e a vezetdi magatartasok, tulajdonsagok és szervezeti gyakorlatok
univerzalis €s kultaraspecifikus vonatkozéasai egy olyan mogottes elmélettel, amely a
kultarak kozotti szisztematikus kiillonbségeket magyarazza?

A nemzeti és szervezeti kultira gyakorlati és normativ értelmezését az alabbi 9

dimenzid mentén teszi meg a kutatas:

e Hatalmi tdvolsag

e Bizonytalansagkertilés

e Intézményi kollektivizmus

e Csoportkollektivizmus

e Nemi egyenldség

e Ramendsség/asszertivitas

e Teljesitményorientacio

e Jovdorientacio

e Humanorientacio

Habar a vezetés a 20. szazad nagy részében a tarsadalomtudosok kutatasi témaja volt,
ennek ellenére nincs altalanosan elfogadott definici6ja. Szinte minden meghatarozas
alapfogalma a befolyésra vonatkozik — a vezetok befolyasolnak méasokat, hogy segitsenek elérni

a csoportos vagy szervezeti célkitiizéseket.

eInspirald ~ eEgyiittmikods ~ eEnkdzpontuisag
eJovGképpel bird ~ eCsoportintegrator oStatusztudatossag
eOnfelaldozé ~ eDiplomatikus eKonfliktusteremt6
eIntegritas eRosszindulat eSzerecsenmosdatd
eDontésképesség e Adminisztrativ kompetencia eProceduralis-blrokratikus

sTeljesitményorientacid

e Autokratikus oVisszafogottsag eAutoném
eRészvételtdl elzdrk6zo eHumanorientacid
eDelegald

5. abra: GLOBE vezetéi tulajdonsagok

(Forras: sajat szerkesztés, House alapjan)
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A 112 vezetdi tulajdonsdgot klaszter elemzést kdvetden 6 fdcsoportba soroltak, a
kutatasban résztvevok azt értékelik, hogy az adott tulajdonsdg mennyiben segiti hozz4 a vezetot,
hogy az adott szervezetben sikeres vezetové valjon. A tulajdonsagokat a kérddiv pontosan
definidlja, kizarolag olyanokat tartalmaz, amelyet a kutatasban résztvevd orszagok
anyanyelvére is le lehetett forditani.

A kutatasi eredmények alapjan a GLOBE a résztvevd orszagokat 10 klaszterbe sorolta.

Latin-Eurépa

*Anglia eDania eAusztria eAlbdnia eFranciaorszag
eAusztralia eFinnorszag eHollandis *GOrogorszag elzrael
o Dél-Afrika eSvédorszag eNémetorszag *Gruzia eOlaszorszag
(fehér) Svajc eKazahsztan ePortugalia
eiroszag eLengyelorszag eSpanyolorszag
*Kanada eMagyarorszig eSvajc (francia)
eUj-zéland eOroszorszag
*USA *Szlovénia
_ szel- Dél-Azsia Konfucidnus - in-Amerika
eDél-Afrika *Rgyiptom oFiilop-szigetek eDél-Korea eArgentina
(fehér) eKatar eIndia eHong Kong *Bolivia
*Namibia eKuvait elran eJapan eBrazilia
*Nigéria eMarokko «Malajzia eKina eCosta Rica
*Zambia eTorokorszag eThaiféld eSzingapur eEcuador
*Zimbabwe eTajvan *El Salvador
eGuatemala
eKolumbia
*Mexikd
*Venezuela

6. abra: GLOBE Kklaszterek
(Forras: sajat szerkesztés GLOBE project alapjan)

Magyarorszag a Kelet-Eurdpai klaszterhez tartozik, Gorogorszag kivételével a klaszter
orszagai a szovjet kezdeményezésre 1949-ben megalapitott Kolcsonds Gazdasagi Segitség
Tanécsanak (KGST-nek) tagjai voltak. Az orszagok kdzos multra tekintenek vissza, amelyben
a szovjet hatds, a kozpontositott tervgazdasag, a szocializmus domindlt. Az elmult évek

gazdasagi és tarsadalmi fejlddése mar oldotta a torténelmi 6rokséget.
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2.1.2 Szervezeti kultura

Ebben a fejezetben azokat a szervezeti kultaraval kapcsolatos fogalmakat mutatom be,
amelyek a téma esszencidjat megragadjak szamomra és megjelennek a dolgozat empirikus
elemzés fejezetében is: csapatmunka, visszacsatolds, szokdsok, probléma megoldés, vezetési
modell és a tuddsmenedzsment.

Miért is jatszik fontos szerepet egy vallalat életében a szervezeti kultura? A
stratégiaépités talald dbrazolasa a szervezeti jéghegy- modell, miszerint a célokat és a KPI-kat
a szervezeti kulttrara lehet épiteni, amennyiben az erds, 0sszhangba hozhat6 a kivant gazdasagi
eredménnyel ¢és az ehhez sziikséges valtoztatasokkal, talalkozik a szervezet tagjainak
igényeivel, akkor siker koronazza a munkankat. Ellenkez6 esetben nem biztositott a szervezet
jovoje és a mindennapokat konfliktusok és kudarcok jellemzik. A kovetkezd kérdés, amire a
valaszt mar valdszinlileg nem tudjuk ilyen konnyen megfogalmazni: hogyan lehet olyan
szervezeti kultirat kialakitani, fenntartani és fejleszteni, amire a véllalkozas és a dolgozok is
¢épithetnek. Schein szerint a ,,4 szervezeti kultura az alapveto elofeltevések olyan mintazata,
melyet egy adott csoport a kiilsé adaptdcio és a belsé integracios probléemdival valo
megkiizdésének soran kitalalt, bevezetett vagy felfedezett. Ezek a feltevések elég jol miikodtek
ahhoz, hogy érvényesnek fogadjak el oket, és az adott problémak vonatkozasaban az észlelés,
gondolkodds és érzés helyes utjaiként az vj tagoknak is megtanitsak.” >

Mi az idealis munkahely, ahovd 6rommel és tervekkel mennénk be minden nap és
megelégedettséggel fejeznénk be a munkat? Altalaban olyan munkahelyet keresiink, ahol nem
csupan a fizetés felel meg az elvarasainknak, ahol értékelik a munkénkat, figyelembe veszik a
véleményliinket, felhatalmaznak bennilinket a problémak megoldasanal, lehetiink kreativak,
érezziik, hogy szdmitunk. Ahol a menedzsment altal definialt kiildetés a valdésagban a vezetdk
viselkedésén keresztiil érezhetd €s lathatd a szervezetben. Carew, Kandarian, Stoner (2009)
alkotta meg a HPO (high performing organization) SCORES modellt, amely az egyenletesen
jol teljesitd szervezetekre jellemzo tulajdonsagokat foglalja 6ssze. Annak érdekében, hogy a
dolgozok megfontolt dontéseket tudjanak hozni az ehhez sziikséges informacidkat nyiltan
kommunikaljak a szervezeten beliil, azok barki szdmdara hozzaférhetok. Ez a moddszer
bizalomgerjesztd és erdsiti a tulajdonosi szemléletet. Amennyiben a vezetés olyan értékrendet

¢s kiildetést fogalmaz meg, amellyel a szervezet azonosulni tud, akkor az energiaval tolti fel a

5 Schein, 1985, 9.pp.
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mindennapokat. A vonzo6 jovokép, ahol a személyes €s a vallalati értékrend 6sszhangban van,
elkdtelezetté teszi a munkavallalokat, tudjak, hogy mit akarnak elérni és annak szellemében
dolgoznak ¢és tesznek érte.

A vevoéi eredmények nyomon kdvetése abban kiilonbozik egy jol teljesitd vallalat és a
tobbi kozott, hogy az elsd a vevd szempontjabol vizsgalja az eredményt, nemcsupan az
arbevételt értékeli. Alapvetd fontossagu az, hogy a feladatokat abbol a szempontbdl nézziik,
hogy vajon a vevének mi a fontos, illetve van-e hozzaadott értéke a vevd szempontjabol vagy
nincs. gy elkeriilhet az ,,over engineering” (terméknek olyan tulajdonsagait fejlesztjiik, ami a
mérndk szempontjabdl kihivas, de a vevd szdmara nem jelent hozzaadott értéket) és az ,,over
documentation” (olyan folyamatokat ¢és paramétereket dokumentdlunk sok esetben
tobbszordsen, amit a vevo nem kér €s termék mindségéhez nem jarul hozza), ami nyilvanvaldan
foloslegesen koti le az eréforrast és okoz tobbletkoltséget. Ez a megkozelités a munkavallalo
szempontjabol értelmet ad a munkanak, atlathatovd teszi a miérteket, vezérli az

idégazdalkodasat ¢s megalapozza a fejlodési szandékat.

Preferalt

munkaltatd
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7. Abra: HPO SCORES modell
(Forras: sajat szerkesztés Carew, Kandarian, Stoner alapjan)

A modszer feltételezi, hogy a cég intenziv és jo kapcsolatot apol a vevével, tudja, hogy
szamara mi a fontos, és ezt az informacidét a modell elsd 1épése szerint meg is osztja a
szervezeten beliil és torekszik a folyamatos egyéni €s szervezeti tanulds altal olyan képeségek
kifejlesztésére, amely alkalmassd teszik 6t a vevdi igények kielégitésére. Ki épiti ki jo
kapcsolatot a vevével? Természetesen az a munkavallald, akivel ,,jol banik™ a szervezet, €s
teljesen igaz az a mondas is, hogy minden dolgoz6 ugy banik a vevdvel, ahogy vele bannak a
munkahelyén. A jovokép alapjan alkotja meg a vallalat a stratégiat kiszolgalé folyamatokat és
0sztonzo rendszereket, ezek 6sszhangja biztositja, hogy az infrastruktura és a folyamat szintjén
olyan eszk6zok allnak rendelkezésre, amelyek megkonnyitik a cél elérését, nem pedig gatoljak
azokat. A vallalati folyamat mindségét nem az hatdrozza meg, hogy mennyire részletesen
szabalyozza a tevékenységeket, hanem hogy milyen mértékben képes a célok elérését
biztositani és tamogatni a szervezetet. A folyamat van a szervezetért, nem pedig forditva. A
vevok az alapjan itélik meg a beszallitokat, milyen gyorsan tudnak reagalni a problémaikra,
valtoztatasi igényeikre. A jol teljesitd szervezetben ezért a hatalom ¢s a dontéshozatal nem
egy kézben, a szervezeti hierarchia csucsan 0sszpontosul, hanem megoszlik a szervezetben. A
dontéshez sziikséges informacidk rendelkezésre allnak, megkapja a dolgozo a felhatalmazast is
a dontéshez, igy képes gyorsan reagilni a vevoi kérésre. Ezen alapelvek mentén felépitett
szervezetben a feleldsségvallalas feltételei adottak, kikiiszoboli az idot pazarlo eszkalaciot és a

vezetOi mikromenedzsmentet.

2.1.2.1 Vezetési modell

A HPO SCORES szerint a jol teljesitd szervezetté torténd atalakulds motorja a vezetés,
ami nem kizarolag a hierarchia csucsan allo els6 szamu vezet6t jelenti. A vezetdk €s a szakértdk
a szervezet egészében felelosséget vallalnak, elérhetdek és egylittmiikddnek, amikor sziikség
van rajuk.

Ken Blanchard (2010) szerint a jo vezetd képes arra, hogy dolgozo tudasanak és
tapasztalatinak megfeleléen vélassza meg a vezetési stilusat. A helyzetfiiggd vezetési

modelljében a Dbeosztott fejlettségi  szintjéhez igazitja a vezetd iranyitd ¢és
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tdmogatomagatartdsat. Kiindulopontja az, hogy az emberek tudnak és akarnak is fejlddni,
Csikszentmihalyi (2010) ugyanezen a véleményen van:

»Nem leljiik 6romiinket abban, ha hosszu idon keresztiil ugyanazt a feladatot és ugyanolyan
szinten kell végezniink, unalmasnak talaljuk és frusztraltak lesziink. Ezért vagyunk a folyamatos

fejlédésre, hogy ujabb sikerélményben legyen résziink.”®
A helyzetfliggd vezetést alkalmazé vezetd tudja a tdmogatést coaching eszkdzokkel 6tvozni.

Sok

s3 52
Ovatos haladé Kidbréndult tanulé
] ‘Kozepes/| nag;\_.' szakertelem Mémi szakértelem
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a
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m
a Ss1
g Lelkes kezd&
a
t
a
b Kis szakértelem
t Nagy elkitelezettség
i
s

Kevés Sok
Irdnyito magatartds

8. Abra: Helyzetfiiggé vezetés modellje
(Forras: sajat szerkesztés Ken Blanchard alapjan)

A lelkes kezd6knek meg kell tanitani a folyamatokat, el kell magyarazni az
Osszefliggéseket. Konkrét utasitdsokra, feladatokra, hataridokre, valaszokra van sziikségiik,
ezért az iranyitas a legmegfelelobb vezetési stilus. A kiabrandult tanul6 ugyan rendelkezik némi
szakértelemmel, de a kezdeti lelkesedését mar elveszitette, ezért az Onbizalmat,
elkotelezettségét kell helyreallitani. Javaslatait figyelmesen meg kell hallgatni, 6sztondzni kell
a kezdeményezokészségét. A vezetd részErdl mind az iranyitd mind a timogaté magatartas eros,
dontést 0 hozza meg Az Ovatos halddonal is az elkotelezettséget kell novelni és a
bizonytalansagat csokkenteni. Tamogatds az egylittmiikodésrdl szol, a vezetd mar kevésbé

iranyit, a dolgoz6 szemlélet modjat probalja a vezetd tagitani, kockazatvallalasra 6sztondzni. A

6 Csikszentmihalyi Mihaly: Flow. Akadémia Kiad6, Budapest.2010. 110 p
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nagy szakértelemmel ¢és elkotelezettséggel rendelkezd magabiztos profi esetében van a
vezetonek legkisebb szerepe a napi tevékenységekben, mert a dolgozé Onalléan képes a
feladatai elvégzésére, a sziikséges dontéseket meghozza, irdnyitja a sajat tertiletét. Fontos, hogy
a vezetési stilust nem emberekhez mérten, hanem célonként és feladatonként kell
megvalasztani. A vezetd részér6l harom fontos készséget emlit meg Blanchard:
helyzetfelmérés, teljesitményért valo egylittmitkddés a és a rugalmassag. A vezetdnek fel kell
tudni mérni, hogy az adott feladat elvégzéséhez milyen tudédsra van sziikség €s a dolgozod a
kivanatoshoz képest hol all. Kétiranyu kommunikaciét kell kialakitani a beosztottjaval,
nyitottnak kell lennie a visszajelzésekre. Eszre kell vennie, ha a dolgozé a kovetkezd szintre
1épett, és neki is a kdvetkezd szintli vezetési stilust kell alkalmaznia. A coaching abban segithet
a folyamat soran, hogy a munkavallalo a vallalati és a személyes céljai metszetét megtalalja, a
vonzo vésd célt vizualizalja és kisebb lépésekre bontsa, feltérképezze az erdsségeit és
megtanulja azokat tudatosan hasznalni, atkeretezze a polaris gondolkodasat és 1épésrdl 1épésre
érkezzen meg abba az dallapotba, amit a tudatossdg, sajat tetteiért valo felelosség ¢és
magabiztossag jellemez. A dolgozd szempontjabdl ez a modell azért pozitiv, mert lehetdséget
ad szamara a tudas 1épésrol 1épésre torténd megszerzésére, a tanulds kozben van mellette egy
mentor, akitél kérdezhet. Nem kényszeriti a rendszer rogton dontési helyzetbe és teljes
feleldsség vallaldsra, van ideje felndni a feladathoz. Azt érzi, hogy 6 fontos a cégnek, hiszen
1d6t szannak arra, hogy 6 valoban megszerezhesse azt az elméleti és tapasztalati tudast, ami az
0nallé munkavégzéshez sziikséges. Latja maga el6tt, hogy mi a cél, milyen fejlddési szakaszon
van mar tal, mi all még elétte. Az ilyen betanuldsi folyamatban inkabb elkdtelezddnek az
emberek, hiszen az elmélyiild tudasuk alapjan erdsodik a pozicidjuk. A fejlodés alatt a
helyzetfiiggd vezetésrdl is kapnak egy mintat a vezetdjiik viselkedésén keresztiil. Blanchard
magabiztos profijat knowledge workernek is nevezhetjiik.

A knowledge worker tobbet tud a sajat szaktertliletérdl, mint a vezetdje, tudataban van
sajat szaktudasanak ¢és kongnitiv képességeinek. Keresi a kihivasokat, erdsen motivalt a
vallalati célok elérésére, a fejlesztésre, kiildetésének beteljesitése nagyobb megelégedéssel tolti
el, mint az anyagi elismerés. Munkahelyi mobilitdsa is magas, mennyiben nem tudja
megvaldsitani az elképzeléseit, nem talal kihivast a munkajaban, a szervezeti kultura nincs
Osszhangban magas munkamoraljaval, keres mas lehetdséget, ahol megvalosithatja dnmagat.
Jellemzd rajuk az altruizmus, explicit €és tacit tuddsukat presztizsbdl osztjdk meg.
Munkatarsként pozicionalja magat, nem beosztottként, ezért a vezetd részérdl egyenrangu,
felnétt-felnott kommunikaciot €s felhatalmazast igényel. Szakmai és érzelmi intelligenciaja

alkalmassa teszi arra, hogy a kezddket mentoralja. Amennyiben az & munkavégzése ¢és
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hozzéaalldsa a minta, kovetendd példa a kezdOk szamdra, nagyobb eséllyel torekednek Ok is
hasonl¢ elérésére, mintha egy kevésbé motivalt munkavallalora bizzuk az ujdonsiilt kollégakat.
A vezetd feladata az, hogy megteremtse az alkot6 kornyezetet szamukra, a folyamtok
flexibilitdsaval biztositsa az 1) Otletek és megoldasok implementalasat, gondoskodjon az
eréforrasok rendelkezésre allasarol. Az alkotd kdrnyezethez hozzétartozik a coaching, ami teret

ad a knowledge worker szdmara, hogy a fejlédési lehetdségeit atgondolja és otleteit kidolgozza.

2.1.2.2 Transzparencia és nyitottsag

A transzparencia atlathatosagot és elszamoltathatdsagot jelent, kizarja a rosszhiszemii
titkolozast és a megtévesztést. Teljes korli transzparencia nem valdsithaté meg, hiszen nem
lehet minden érdeket €s stratégia tervet, otletet nyilvanossagra hozni. Viszont azt biztositani
kell, hogy a szervezetben rendelkezésre alljon minden olyan informécid, amely a felelds
munkavégzéshez €s a dontéshozatalhoz sziikséges. A gyakorlatban ez azt jelenti, hogy a
dokumentumokat, elemzéseket, mérési eredményeket és specifikdcidkat minden érintett
szamara hozzaférhetové kell tenni. A készitOk részérdl ez a megosztas azt igényli, hogy
vallaljak fel a szervezet el6tt a tudasuk és elkotelezettségiik szintjét, ami tiikrozodik a
leirtakban. A felhasznalok részérdl pedig azt, hogy ne személyes kritikdval illessék az
olvasottakat, hanem épit6 jelleggel osszak meg, amit a sajat csapatuk hozza tudott tenni. Ha ezt
a szervezet minden szinten megteszi, akkor azokban az esetekben, amikor nem tudja a teljes
transzparenciat biztositani, szamithat a bizalomra a tobbiek részérél. A transzparens
lizletmenet szoros Osszefliggésben van az informaciok keresésére forditott iddvel, illetve az
eszkalacidval.

Senge (1990) szerint a siker ¢s a kudarc szervezeten beliili megitélése is hozzajarul
ahhoz, hogy mennyire nyitott a szervezet az i) megoldasokra, milyen mértékben keresi azokat.
A megszokott modszerek szerint elért siker elismerése a status-quo fenntartdsat 6sztonzi, a
dolgozok azért részesiilnek dicséretben, mert a jol bevalt modszereket alkalmazzak. A szervezet
igy Onelégiiltté valhat, nem 0sztonzi Ot a rendszer arra, hogy Uj lehetdségeket keressen,
fejlesztési javaslatokkal alljon eld. Mig a hibak vizsgélata soran elemezziik a hagyomanyokat
¢s a megszokott folyamatokat abbol a szemszogbdl, hogy miért nem miikddtek, mit rontottunk
el. Az eredmény kovetkezetlenségeire fokuszalunk, megprobaljuk felfedezni azokat a kritikus
pontokat, amelyek folott korabban elsiklottunk. Senge itt arra figyelmeztet, hogy a jol bevalt

régi szokasok alkalmazasa elbizakodottd tehet benniinket, ha parhuzamosan nem ellendrizziik
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le az 1 lehetdségeket és nem vetjiik Gssze a best practice-szel. Lehetséges, hogy a régi mellett
dontiink, de a dontés eldtt feliil kell vizsgalnunk, vajon taldlunk-e jobb megoldast. Ez nagyon
nehéz, mert Kahnemantdl (2011) tudjuk, hogy az agyunk automatikus rendszere azonnal
asszocial az ismerds helyzetekre, megoldasokra, €s hajlamos azt el is fogadni a kongnitiv
konnyedség allapotaban. A dontés eldtti tudatos értékelésben a coaching kdzponti helyet foglal
el, segitségével a dontési heurisztikakat kikiiszobolhetjiik, utat nyithatunk a kreativ megoldasok
szémara. Bar az elemzés valoban fontos része a folyamatos fejlédés biztositasanak, emellett
figyelembe kell venniink azt is, hogy a véletlent nem tudjuk elére vetiteni és nem minden
esetben van ok-okozati 6sszefliggés a torténések kozott. A fejlodé szemlélet nyitottan fel tudja
vallalni azt, ha a folyamat elején hozott dontését a folyamat végén mar nem latja optimalisnak.
A tanulsagot vonja le beldle, nem magat vagy mast hibaztatja. Ez egy sziikséges szemlélet
valtas ahhoz, hogy a teljesitménylinket €s a dontéseinket értékelni tudjuk. A coaching egyik
alapelve, miszerint nem vagyunk a multban hozott dontéseink rabszolgdja, pontosan ezt

tdmogatja.

2.1.2.3 Probléma megoldas

A problémamegoldés sikerességét meglatasom szerint az befolyasolja leginkabb, hogy
a szervezet miként tekint a problémara: valakinek a mulasztasa, elégtelensége vagy egy
lehetdség arra, hogy javitsunk a teljesitményiinkon. Az értelmezd szotar szerint a probléma:
., Megoldasra varé elméleti, gyakorlati kérdés.”” Amennyiben a szervezet a problémat nem
ennek szellemében kozeliti meg, hanem a problémafelvetés esetén elutasito magatartast tanusit,
a feleldsoket keresi elsdsorban, nem a megoldast, nem a fejlesztési lehetdséget, hanem a hibat
latja, azzal a szervezetet a transzparencia ellen hangolja, a problémak legalizalasat segiti el6 és
bezarja az ajtét a fejlodés eldtt. Az eredmény szempontjabol sokkal célravezetébb a
tevékenységiink természetes velejarojaként kezelni dket, lehetéségként, hogy mélyrehatobban
megismerhessiik egymast, a terméket, annak funkcioit, megértsik az Osszefliggéseket és
beépithessiik az igy szerezett ismereteket a rendszeriinkbe. Senge (1990) szerint a dominans
kultardkban a hibakat és a tévedéseket gyakran nem toleraljak, és nem beszélnek roluk. A

hatékony probléma megoldas eszkdzének a rendszeres megbeszéléseket tartja, ahol a csoport

7 Magyar értelmez6 kéziszotar. Akadémia Kiado, 2014. 1102. p
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megyvitatja a felmeriilt kérdéseket és kozosen hatarozzdk meg a javitdintézkedéseket és
akciokat. Ez feltételezi azt a szervezeti kultirat, amelyben az emberek nyitottak a kérdésekre
¢s a transzparens kommunikéciora, igy ezek a kérdések felszinre is jutnak. Folyamat szinten
problémamegoldd modszerekkel, a gyokérok vizsgdlatanak eldirdsaval, coachinggal tudja a
szervezet eldsegiteni a strukturdlt ¢és eldremutatd probléma megoldast, informatikai
tdmogatassal pedig a megosztast és felhasznalast kell megoldani. A probléma nem egy
talalmany, ami arra var, hogy felfedezziik. Tudastol és tapasztalattol fiiggden értékeliink egy
helyzetet egyszertinek és megoldhaténak vagy bonyolultnak, amivel kapcsolatban kérdések
meriilnek fel benniink. A probléma szubjektiv jellegét szem el6tt kell tartani, a szervezetben azt
a megkdzelitést kell erdsiteni, hogy az elsé 1épés a megértés, ne pedig az elutasitds legyen.
Szamos esetben a megoldas nem kotddik szorosan a problémahoz, az analizis nem minden
esetben visz kozelebb a megfejtéshez. A coaching segit felismerni azokat a helyzeteket, amikor
arovid diagnozis is elégséges ahhoz, hogy a pozitiv végeredményen kezdjiink el szinte azonnal
dolgozni. A kérdésekre tigy talalunk valaszt, hogy azokat megértjiik, nem pedig azzal, ha el
sem ismerjik azok jogosultsagat. A probléma jelentésének atkeretezésére és a megoldasok
iranyaba torténd elmozdulasra a coaching nagyon jol bevethetd eszkoz egyéni €és csoportos

szinten egyarant.

2.1.2.4 Szokasok

Eldszor érts, aztan értesd meg magad elvet vallja Stephen R. Covey (1989) is, aki
Osszefoglalta a kiemelkedden eredményes emberek és szervezetek szokésait. Elméletének
alapja, hogy az egyén sajat onfejlesztd tevékenységével juthat el egy olyan szintre, amikor a
szervezet értékes tagja lehet, illetve eredményes vallalatot olyan emberekkel egyiitt lehet

¢épiteni, akik ezen elvek mentén dolgoznak:
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9. Abra: A kiemelkedéen eredményes emberek 7 szokisa
(Forras: sajat szerkesztés Stephen R. Covey alapjan)

A fenti dbra szinte egy coaching folyamatot ir le, ahol az tigyfél 1épésrol 1épésre jut el a
produktiv és kiegyensulyozott allapotba. Meg kell tanulnunk feleldsséget vallalni a
cselekedeteinkért, nem masokat okolni és hibdztatni az elmaradt sikerért vagy a kudarcért.
Olyan akciokat kell valasztanunk, amelyeket mi magunk a befolyéasolasi koriinkon beliil el
tudunk végezni, és pozitiv hatdssal tudunk lenni az eseményekre. Hagyni kell szarnyalni a
képzeltet, ¢s megalmodni azt, amit szeretnénk magunk utan hagyni. Latni kell a célt magunk
eldtt, ha befejezziik az adott projektet, milyen lesz a termék, mit fog tudni, milyen Gjdonsagot
nyujt a felhasznaldja szdmara? Ha tudjuk pontosan, hogy mit akarunk, az segit meghozni a
dontéseket a célhoz vezetd uton. El kell donteniink, hogy mik azok a fontos mérfoldkdvek ezen
az Uton, amire fokuszalni kell ahhoz, hogy célba érjiink, és ezekkel kell a legtobb 1d6t toltentink.
Priorizalni kell a feladatok kozott, mert sziikosek az er6forrasok. Miutan az elsé harom szokas
elsajatitasan keresztiil eljut az egyén a fiiggdség allapotabdl a fiiggetlenség allapotaba, rajon,
hogy a tobbiekkel vald egylittmiikodés soran nagyobb eredményeket tud elérni, mint egyediil,
¢s kolesonos fliggdségi kapesolatokat alakit ki a szervezetben. Amikor a szituaciokat nem egy
gyOztes-vesztes nulla 0sszegli jatékként, hanem a masik érdekeinek figyelembevételével
kozelitjiik meg, akkor olyan megoldést fogunk taldlni, ami mindenki szdmara a sajat céljai
elérését jelenti. A kozos gydzelem erdsiti a csapat szellemet, j6 érzést kelt az emberekben, ami
motivalja dket a kozos munkara. Nyitottnak kell lenniink arra, hogy elészér megértsiik masok
helyzetét, kérdéseit, nehézségét, és csak azt kovetden fejtsiik ki a véleményiinket. Minél tobb
informaciot szerziink, annal jobb dontést tudunk hozni, jobban ki tudjuk hasznalni a szervezet
erejét. A tudasmegosztas ereje is a szinergidban rejlik, ha a tuddsunkat megosztjuk egymassal,
annak az értéke, illetve az eredménye sokkal nagyobb, mint amit kiilon-kiilon létre tudtunk
volna hozni. A termék fejlesztés soran minden csapattag hozzateszi a sajat tudasat, és igy johet
1étre a késztermék. Egyediil senki nem lenne képes megvaldsitani a végeredményt. Ahhoz, hogy

a szokasainkon valtoztatni tudjunk, ¢és ezeket a mindennapi munka sorén alkalmazzuk a test és
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az elme Osszhangjara van sziikségiink. A jo fizikai, szellemi és mentdlis allapot, ami
elengedhetetlen feltétele az eredményes munkénak, nemcsak egyéni, hanem szervezeti szinten

is eldsegithetd coachinggal, sportoldsi timogatassal, oktatasokkal, tréningekkel, well-beinggel.

2.1.2.5 Visszajelzés

A visszajelzés, mint dicséret, megrovas ¢s korrigalds célja, hogy a megerdsitse azt a
magatartast, amely kdvetkezd alkalommal elvezet a célhoz, illetve kifejezze a magatartds nem
kivanatossagat annak érdekében, hogy legkozelebb elérjiik a célt. Gary Chapman (2014) a
munkahelyi elismerés eszkodzeinek tekinti az elismerd visszacsatoldst, a mindségi idot, a
tdmogatast, a figyelmes ajandékot és az elismerd érintést. Abbol indul ki, hogy az ember
természeténél fogva vagyik az elismerésre, kiilonbozdéségiinkbol adoddan kiilonbozd az
elismerésnyelviink. Ismerniink kell egymast annyira, hogy ki tudjuk vélasztani azt a megfeleld
kifejezésmodot, amivel a masik felé jelezhetjiik a dicséretiinket. A szervezetnek 6sztondznie
kell a tudas létrehozasat, megosztasat és felhasznalasat a dolgozok egymas kozotti, illetve az
alkalmazott és vezetd viszonydban egyarant. Id6t kell szanniuk arra, hogy meghallgassak és
megbesz¢ljék az Gtleteket. Vissza kell jelezniiik a megosztott tudassal kapcsolatban annak
hasznossagara, eredményességére €s korlatira vonatkozoan. Az aktiv részvétel, a kozos munka,
egymas segitése alapvetd és nélkiilozhetetlen eleme a tudas alapti miikodésnek. Vezetdi oldalrol
a tdmogatds az er6forrasok biztositasat és a flexibilis valtozdsmenedzsment folyamatok
kialakitasat jelenti. Egy kézfogéssal, vallveregetéssel kifejezett elismerés szintén joérzéssel és
a munkank eredménye irdnti biiszkeséggel tolthet el benniinket.

A coaching segit megérteni, miért fontos az elismerés minden ember szdmara, megtanulni,
hogyan ismerjiik fel, milyen visszajelzést adjunk a masiknak és hogyan adjuk azt. Amennyiben
a dicséret csak kiemelkedden jo teljesitmény, a biintetés vagy megrovas pedig csak rendkiviil
gyenge teljesitmény kovetkezménye, akkor ennek nincs hatdsa a késobbi teljesitmény
mindségére. Ez a jelenség a regresszidval, az atlaghoz vald visszatéréssel magyarazhato.
Természetes, hogy az atlagtol jelentdsen eltérd teljesitmény a kovetkezd alkalommal elmozdul

az atlag felé.

Blanchard (2011) szerint a dicséret legyen konkrét, azonnali, fejezziik ki az ezzel
kapcsolatos érzéseinket. Nem kell kivarni a cstcsteljesitményt, mar az egészen jo is dicséretre

méltd. Vezetdnek észre kell vennie hiba esetén, hogy annak oka a hozzaéllasban vagy a
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tudashianyban gyokerezik. A megrovast alkalmazhatjuk azoknal, akik rendelkeznek ugyan
azokkal a szakmai képességekkel, amelyek a feladatok elvégzéséhez sziikségesek, de nem elég
elkotelezettek ahhoz, hogy igénytik legyen a jobb mindségii munkara. Vezetonek jeleznie kell,
hogy bizik a dolgoz6 képességeiben ¢s kovetkezd alkalommal jobb teljesitményt var el. A
korrigalas a megfeleld visszajelzés akkor, ha a beosztottnak még fejlesztenie kell a tudasat. A
vezetonek meg kell gy6zddnie arrdl, hogy valdban érti a masik, mi volt a hiba, mi a
kovetkezmény, és meg kell beszélnilik, hogy mit kellett volna tenni, illetve kdvetkezd
alkalommal hogyan fognak eljarni. Amennyiben a vezetd nem adott egyértelmii utasitast, akkor
ezt célszerli beismernie. Fontos, hogy tudjon bocsanatot kérni és tanulni a hibdibol. Az
1d6zitésnél vegyiik figyelembe, hogy nyugodt és stressz mentes helyzet sziikséges ahhoz, hogy
a masik f¢él be tudja fogadni a visszajelzést, illetve a célra koncentraljunk, és ne biintesslink
(Siegel, Bryson, 2015). Tanitsuk meg a masikkal, hogy mi az elvart magatartds és miért, a
biintetés dnmagéban (fizetés csokkentés, bonusz megvonas) nem hoz eredményt, mert ez nem

fejezi ki az elvarast.

2.1.2.6 Csapatmunka

A csapatmunkahoz vald hozzaallasunkat alapvetéen meghatarozza, hogy az a
tarsadalom, amelyben szocializalodottunk individualista vagy kollektivista. Az individualista
ember birtokolni akarja a sajat tudasat, azt sajat egyediségének, értékének tekinti. Azért
ovakodik a tudasa megosztasatol, mert akkor elvesziti egyedi €s kiilonleges jellegét. Ez a
szemlélet a csapatmunkat kevésbé tdmogatja. A kollektivista tarsadalmakban a csoport
elsddleges értékkel bir az egyénnel szemben, a csoporttudds domindl, amit konnyen
megosztanak, atalakitanak és mozgositanak a szervezeten beliil. Hangstilyozzak, hogy minden
esetben a kiindulépont az egyén, akinek a tudadsa azéltal er6sodik meg, hogy az a szervezeti
tudashalozatba beépiil és annak részévé valik.

Senge (1990) szerint a hatékony csapattanulas képesség a gondolkodasra, innovativ és
Osszehangolt fellépésre, a megosztasra €s a parbeszédre. Az Osszetett kérdésekrdl vald ésszerli
gondolkodas Osszehozza a csapat kollektiv intelligencidjat. Az egyéni €s szervezeti szintll
tudatossaggal, illetve a csapat tagok tudatanak osszehangolasaval lehetséges megteremteni az
egylitt gondolkodast, ami alapja az innovativ otleteknek. A tapasztalatok megosztasahoz és a
komplexebb kérdések megértéséhez kommunikalni kell a csapattagoknak egymassal, hogy

egymas eltéré gondolatait, véleményeit megismerjék, megértsék. Tehat csapattanulds a
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tudatossagon, megismerésen és a megértésen alapszik, mert igy tud érvényesiilni a csapat ereje.
A viselkedés szemszogébdl feltételezi a csapat tagok tiirelmét, hogy végig hallgassak a masik
véleményét, és fejlodé szemléletmddot, hogy nyitott legyen a masik gondolatanak
befogadasara, ne utasitsa azt rogton el.

Blanchard (2000) a jol teljesitd csapat kialakitasat 5 1épésben fogalmazta meg.

e Purpose and values: célok és értékrend

e Empowerment: felhatalmazas

¢ Relationships and communication: kapcsolatok és kommunikacio
e Flexibility: rugalmassag

e Optimal pRoductivity: termelékenység

e Morale: moral

| ‘ 5. Startégiak

— kidolgozasa
4. Megfelel6
. — vezetési
3. Fejlettségi . stilus
- szmtl ) kivalasztasa
. o felmérése
Csapattérkép
1. PERFORM- || &szitése

csapat
tulajdonsagai

10. Abra: Jél teljesité csapat kialakitasa
(Forras: sajat szerkesztés Ken Blanchard alapjan)

A csapattérkép megfogalmazza a célt, illetve azokat az alapvetd informacidkat,
amelyekre a k6z6s munka sordn a csapatnak sziiksége van: eréforrasok, csapattagok szerepe €s
funkcioja, feleldsségi kordket. A csapattal kozosen kell donteni arrdl, hogy mik azok a normék
¢és értekek, dontéshozatali és kommunikaciés moddszerek, amelyeket a kdzés munka soran
alkalmazni kivannak, mert igy kotelezddnek el a csapat és a cél mellett. A munkahoz sziikséges
alap informaciokhoz mindig vissza lehet térni, hogy ne veszitsiik szem eldl a célt.

Lacoursiere (1980) a csapatfejlodés vizsgalata soran 5 fejlodési szakaszt kiilonboztetett
meg: tajékozodas, elégedettség, Osszeérés, termelés, megsziinés, amelyhez Blanchard vezetési
stilust rendelt. A tajékozodas fazisdban a csapat irdnyitast igényel — sok irdnyitd és kevés

tdmogatd vezetdi magatartast, a csapat ismerkedik egymassal, a vezetdvel, a célokkal, 0j
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feladatokkal. A nehézségek felfedezésével megjelenik az elégedetlenség egymassal és a
vezetdvel szemben, a vezetd legfobb feladata, hogy harmoéniat teremtsen a csapaton beliil erds
iranyitd és tamogato stilusaval. Az edzés (coaching) célja, hogy a kedélyek megnyugodjanak
¢s a feladatokra tudjanak koncentralni. Az Osszeérés fazisdban a csapat kidolgozza sajat
gyakorlati megoldésait és modszereit, a vezetdnek tdmogatnia kell a kezdeményezéseket, az
eltéré vélemények meghallgatasat és kiértékelését. A termelés fazisdban, amikor a csapattagok
bliszkék arra, hogy a csapathoz tartoznak, magas a munkamoral, ki tudjak hasznalni a csapatban
rejlo szinergiat, a célravezetd stilus a delegalas. A csapatfejlodés 1ényege azonos a személyes
fejléddéssel, a tudast itt az egyén nem csak a vezetdtdl, hanem a csapattdl sajatitja el.

A fejlesztési projektek esetében a teamek ideiglenesek, atlépik a funkcionalis szervezeti
¢és orszaghatarokat. Mivel a team tagok sokszor korabban nem dolgoztak egyiitt, nem ismerik
egymast, meg kell tanulniuk egyiitt miikddni ahhoz, hogy teljesiteni tudjak a feladataikat. A
projekt célja meglehetésen Osszetett és kozos, egyediill nem oldhatd meg, ezért a projekt
vezetdnek tudatosan és rovid id6 alatt Ossze kell kovacsolnia a csapatot. A coaching
folyamatban lehetdség nyilik arra, hogy a csoport definialja a kozds célt, a jelenlegi allapotot,
a kisebb 1épéseket és hataridoket (akcidtervet), a modot, ahogyan egyiitt dolgoznak. Ossze
tudjak gylijteni az erésségeit €s ki tudjak dolgozni, hogyan lehet azokat tudatosan alkalmazni.
A munka soran bizalom alakul ki kozottiink és valddi csapatta valnak.

Scholtes, Joiner, Streibel (1996) nagy teljesitményli team modellje egy hidként
abrazolja a projekt teamet, amelyben a hid egyik laba a projekt kiindul6 pontja (A pont) a masik
a projekt cél (B pont), a csapat erdsségét a boltiv adja, amelynek épité elemei a pozitiv

kornyezet, az egylittmiikodé problémamegoldas és a vezetés.

PROJEKTTEAM

Meeting Folyamatos
menedzsment tanulds

Figyelem Konfliktus-

képessége menedzsment

Déntési
modszerek

Team
identitasa
Probléma

Alapszabalyok elemzés
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11. Abra: Nagy teljesitményii team modell

(Forras: sajat szerkesztés Scholtes, Joiner, Streibel alapjan)

Fontos annak tudatositdsa, hogy a Kahneman 4&ltal lassti rendszernek nevezett, az
agyunk tudatos része, amely az Osszetett feladatok elvégzéséért felelds, egyszerre csak egy
dolgot tud elvégezni. Nem egy szamitogép, amely képes a multitaskoldsra. Ha mégis ebben az
tizemmoddban dolgozunk, akkor a dontéseink mindsége romlik, a hibdzasi aranyunk
kétszeresére nd, tehat egyszerre egy dologra koncentraljunk (Webb, 2016). Ez a szabaly
szervezeti szinten is érvényes, egyszerre csak kevés dolgot vagyunk képesek jol csindlni. A
pozitiv kdrnyezet azt a nyugodt €¢s harmonikus 1égkort jelenti, ami tudatosan keriili stresszt
annak érdekében, hogy a team valoban okosan tudjon gondolkodni. Stressz helyzetben az
amigdala veszi 4t az irdnyitast, ami az 0sztonokért és az érzelmekért felel, a ,,dermedj meg”
vagy a ,menekiilj el” evolucids reakciot nem tudjuk kikapcsolni, ez stressz esetén
automatikusan aktivalodik (Payne Bryson, Siegel, 2016). Ahhoz, hogy higgadtan tudjunk
elemezni, értékelni, dontéseket hozni, ahhoz a prefrontalis kéreg hatékony munkajara van
sziikségiink, tehat a mentalis terhelést célszerii keriilni. Dezsényi (2017) szerint a konfliktusok
altalaban ugyanazon probléma kiilonb6z0 narrativajabol, értelmezésébdl fakadnak, kreativ
kommunikécidval fel tudjuk oldani a fesziiltséget. Ami azt jelenti, hogy ugy el6 tudjuk adni a
sajat narrativankat, hogy az benniink is alkot6 folyamatot indit el, igy hozza tudunk jarulni a
megoldashoz. Allen (2015) felhivja a figyelmiinket arra, hogy az agyunk tudat alatt
folyamatosan dolgozik minden bizonytalan allapott feladaton, ezért célszerii tehermentesiteni,
vagyis a kovetkezd a 1épést meghatarozni. Az altala kidolgozott GTD (getting things done-
intézz el mindent) modszer alapja, hogy a probléma megfogalmazasa és megértése utdn dontsiik
el mit szeretnénk elérni, és mi az elsd, illetve a kovetkezd 1épés a cél felé. A projekt munkajat
illetéen a meeting menedzsmentnek nagyon fontos szerepe van, hiszen a megbeszélések
alkalmaval osztjak meg a csapattagok egymassal az informaciokat, hatarozzak meg az akciokat
¢s hozzak meg a dontéseket. A Lencioni (2009) altal megfogalmazott csapat miikodésére

vonatkoz6 rendellenességek az informacio megosztasaval €s transzparenciaval orvosolhatok.
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Az eredmények

L elhanyagoldsa

A szamonkérés elkeriilése
\

Az elkotelezettség hianya
| €

Félelem a konfliktusoktol
\

A bizalom hianya

12. Abra: A csapat miikodésének ot rendellenessége
(Forras: sajat szerkesztés Lencioni alapjan)

2.1.2.7 Tudasmenedzsment

A jol teljesitd szervezetben a tudasmenedzsment része a vallalat miikodésének,
koherensen az iizleti tevékenység ¢és a tervezés, a stratégia €s az operativ vezetés minden
szintjén megjelenik.

A tudasra egyre inkabb aruként illetve intellektudlis tékeként tekintiink, bar jellegzetes
tulajdonsagai megkiilonbozetik a hagyomanyos termelési tényezoktdl. Amennyiben feladataink
soran alkalmazzuk akar explicit (elméleti) akar tacit (tapasztalati) tudasunkat, azzal nem
hasznéljuk fel (nem eredményez készletcsokkenést), sot valdszinlileg nagyobb gyakorlatot
szerziink benne, esetleg fejlesztési lehetdségek jutnak esziinkbe. Ha megosztjuk az
ismereteinket, tapasztalatainkat masokkal, az eredmény nem értékvesztés, hanem
érteknovekedés lesz. Sok esetben az egyén rendelkezik a tudassal, viszont nem képes és/vagy
nincs szandéka azt aktivalni. Ebben az esetben nem a tudés, hanem az alkalmazasi képesség €s
szandék szlikosségérdl beszEliink. A coaching tdmogatja abban az egyént, hogy felfedezze sajat
¢s kiséri 6t a megvalositas utjan.

McElroy (1999) szerint az egyén altal birtokolt tudas jelenti az elsd 1épést a szervezeti
tanuldsban, és a tudds mindaddig csak informacio, amig azt nem validaltuk, vagyis nem tettiik
probara a szervezetben. A gyakorlati alkalmazésa soran nyerhetiink visszajelzést arrol, hogy az
valoban érvényes-e, milyen hidnyossdgai vannak, esetleg melyek azok a valtozok, amelyek

megakadalyozzak az érvényesitését. Wiig (1993) megfogalmazéaséban a tudas az erd, amely
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meghatdrozza és vezérli az intelligens cselekvési képességet. Ha jobban tudjuk, mit és hogyan
kell csinalnunk, akkor fejlesztettiik a tudasunkat. A rendelkezésiinkre allo legjobb tudas
felhasznalasat a ,,working smater” jelzdvel illeti. Ez azt jelenti szamomra, hogy a tudasunk
szintje szerint kell a feladatokhoz kozeliteni mind egyéni, mind szervezeti szinten. Sok esetben
a kudarc oka, hogy nem rendelkeziink a szituacid bonyolultsagdhoz elegendd tudassal, igy
hiaba akarjuk, nem vagyunk képesek a kitlizott célt elérni. Ha ezt felismerjiik, és tanulunk a
torténtekbol, erdsitjiik a képességeinket, a mit és hogyan dimenzidiban, fejlesztjiik a
tudasunkat. Belathatjuk, hogy a tudasunk kijeloli azon szitudciok hatarat, ahol biztosan tudunk
mozogni (komfort zéna). Az elérhetd legjobb tudas alkalmazasa feltételezi a tuddsmegosztast
¢s a szervezet részérél a befogadast, vagy legaldbbis az asszocidciot a megoldaskeresésnél.
Wiig a tudas megosztasat a képesség szemszdgebdl vizsgalja.

Peter Drucker hasznalta eldszor 1964-ben a knowledge worker (tudasmunkas)
kifejezést azokra a munkavallalokra, akik a leghatékonyabban dolgoznak kivételes szakmai
ismereteiknek koszonhetden. Robert Reich (1991)% szimbolikus elemzéknek nevezi azokat a
kvazi kutatokat, analitikus feladatokat végzoket, akik mindennapjaik soran 1j és komplex
problémaékra keresnek megoldast, akik 01j ismeretket hoznak 1étre, a meglévoket 6sszegzik, 1j
keretbe rendszerezik. Kiemelkedd képességgel felismerik a problémékat, tudjak azokat
értelmezni és megoldasokat javasolni. Rosenbaum és Binder (1997) szerint a munkahelyi
kompetenciak, mint problémamegoldd készség, analitikus gondolkodas, vezetdi készségek,
csapatjatékos ¢és motivacios attitiid, tanulas képessége, azért értékelddnek fel a munkaltatok
szemében, mert ezek birtokaban a vallalati valtozasokat, atalakulasokat konnyebben meg lehet
valdsitani. Jelen dinamikus gazdasagban a flexibilitas, a folyamatos tanulas és a kooperativ
hozzaallas biztositja a versenyelonyt a vallalatok szamara.

A tudasmenedzsmentnek szdmos definicidja lézetik, Carla O’Dell (1998) 60
meghatarozast gyiijtott 6ssze, néhany olyat mutatok be, ami megragadja szamomra a l1ényeget.
A koltséghatékonysag oldalarol kozlit az definicid, miszerint a tuddsmenedzsment a tudas
létrehozasanak, rendszerezésének, kezelésének és megosztasanak rendszerszintli folyamata,
azzal a céllal, hogy a munka elvégzését gyorsitsa, a legjobb tapasztalatok felhasznalasat
biztositsa €s csokkentse az utomunka koltségeit a szervezeten beliil az egységnyi munkaido €s
az utomunka koltségeinek mérséklésén keresztiil, az eszkozt pedig a best practice-ben latja.

Carl Frappaolo (2006) a tudéds szervezetben torténd folyamatos aramlésat hangsulyozza,

8 http://scott.london/reviews/reich.html
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amelynek céljat abban latja, hogy a mindennapi munka soran a megfeleld emberek a megfeleld
idében hozzaférjenek az informaciokhoz a hatékony és eredményes dontéshozatal érdekében.
Ashok Jashapara (2004) szerint a tudasmenedzsment interdiszciplinaris jellegét kiemelo
meghatarozas a hatékony tanuldsi folyamat az emberi tudas (explicit és tacit) felfedezéséhez,
felhasznéalasdhoz és megosztdsdhoz kotddik, megfeleld technikat alkalmaz és megfeleld
szervezeti koriilményeket alakit ki annak érdekében, hogy novelje a szervezeti intellektualis
tokét €s teljesitményt. Tartalmazza a folyamatot, a feltételeket és a célt is. A gyakorlatban els6
célkitlizésnek is kivalo, és gyors eredményhez vezet. Mivel a tudasunk jelentds része
tapasztalati tudas, ezért tigy kell felépiteni a tudasmenedzsment rendszeriinket, hogy ezeket a
jellegzetességeket figyelembe vessziik. Davenport €s Prusak (1999) is hangsulyozza, hogy azt
a komplex tudast, amit hossza évek alatt sajatitottunk el és fejlesztettiink ki, szinte lehetetlen
reprodukalni egy dokumentumban vagy adatbéazisban.

A tuddsmenedzsment folyamat szakaszait ciklusoknak nevezziik, a megvalositas modjat
modellekkel 4brazoljuk. Nonaka és Takeuchi (1995) SECI (socialization, externalization,
combination, internalization) tudas spirdl modelljét tekintem elsddlegesnek, mert tartalmaz
minden olyan fontos elemet a tudas megosztasaval és fejlesztésével kapcsolatban, amelyek
figyelembevételével hatékony rendszert tudunk kiépiteni és fenntartani. Megallapitasuk szerint
azért érnek el kiemelkedd teljesitményt a japan vallalatok a kreativitas és az innovacio teriiletén,
mert az 0j tudés szervezeti kialakitdsat hatékonyabban valositjdk meg. Mig az amerikaiak az
explicit tudasra fokuszalnak, a japanok a tacit tudasra épitenek. A tudésatalakitast interaktiv és
spiralis folyamatként irjak le, amely az emberek kozotti szocidlis kapesolatok Utjan valosul
meg. A szervezeti tudas épitékove az ember, aki ismerheti a vallalati folyamatokat,
szabvanyokat, de annak van jelentdsége, ami az ¢ értelmezésében a cselekedetein keresztiil
ebbdl megvaldosul. A nagy gondossaggal kialakitott vallalati folyamatok csak akkor fejtik ki
pozitiv hatasukat az iizletmenetben, ha a dolgozok azokat értik és tudjak alkalmazni (sok
esetben az elfogadas is kritérium). Az egyén tuddsa akkor nyeri el értelmét, amikor a munkéja
soran azt alkalmazza a szervezet érdekében, a szinergia hatasok igy 1épnek miikodésbe. Az
emberi kapcsolatok jelentik a szervezetet, a vallalat nem egy identitds, hanem emberek és azok
kozotti kapesolatok 6sszessége, minden mozgatd rugoja. A legtobb ember azért végez preciz €s
mindségi munkat, azért fejezi be a feladatait idoben, osztja meg a tudéasat a tobbiekkel, mert
tartozni akar a csoporthoz, j6 kapcsolatot akar fenntartani masokkal, a kollégakkal, a vevokkel,

a beszallitokkal.
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13. abra: SECI modell

(Forras: sajat szerkesztés Nonaka és Takeuchi alapjan)

Az ismeretek, tapasztalatok, bevalt gyakorlatok és tanulsagok a szocializaciotol az
externalizacion és kombinéacion keresztiil eljutnak az internalizacidig, a folyamat kozben
atalakulnak. Az egyéni szinten felhalmozott tacit tudast megosztjak az emberek mas szervezeti
tagokkal, ezaltal elinditjak a tudasteremtés 1j spirdljat. Amikor a tapasztalatokat és az
informéciokat megfigyelés, utdnzas és gyakorlat utjan tovabbitjak, akkor visszatériink a
szocializacidhoz.

Argyris és Schon (1978) nevéhez kotddik a single-loop (egy hurkos) és double-loop
(két hurkos) szervezeti tanulas fogalma. Kiindulopontjuk, hogy a szervezet minden esetben a
meglévo tapasztalataira és folyamataira tdmaszkodik, azok alapjan probalja a problémakat
megoldani, jol bevalt mintdk szerint jar el. Az adott dinamikus gazdasagban folyamatosan
keresni kell a lehetéségeket arra, hogy a vallalat szamara hasznosithatd fejlesztéseket
bevezessiik, ellenkezd esetben versenyhatranyt generalunk. A kéthurkos tanuldsi modellben a
szervezet kritikus gondolkodas hive, megkérddjelezi a szervezeti normakat és értékeket, keresi
az ) mobdszereket. Ez a szemléletmdod leginkabb a felderitéshez hasonlithato,
kockézatvallalassal jar, otletelést €s kisérletezést kivan.

A coaching tulajdonképpen magunk ¢és a kdrnyezetiink tanuldsa, és annak tisztanlatasa,
vajon mire van még sziikségem ahhoz, hogy jol tudjam miikodtetni a szerepeimet, tehat egy
bemenetet ad a tuddsmenedzsment részére. A coaching-tréning-coaching folyamatban
feltérképezzikk a vagyott jovot, megkeressiik a sajat célunkat, dignozist készitiink,

megtervezzilk a 1épéseket, ahogyan a célunkhoz kozelitink. A madasodik szakaszban
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megtanuljuk azokat az explicit és tacit elemeket, amelyek sziikségesek a fejlédéshez majd a

coaching fazisaban 6sszegylijtjiik az erdsségeinket.

2.1.3 Szervezetfejlesztés

A szervezet folyamatosan valtozik és fejlodik, ahogyan a koriilottiink 1évé dinamikus
vilag is. Valtozas alatt kornyezeti feltételekhez valo folyamatos alkalmazkodast értjiik, amely
akaratunktol fiiggetleniil 1étezik. Emellett a valtozasmenedzsment egy tudatosan kialakitott
folyamat, beavatkozas, amelynek célja a jelenlegi allapothoz képest egy 1) egyensulyi allapot
elérése. A radikalis valtozasrol beszEliink, ha tartalmat tekintve tobb fontos jellemzdt érint, a
szervezet egészére ¢s minden hierarchikus szintre kiterjed, latvanyos ugrasokkal tervez. Ezt a
tipusu valtozast a felsé vezetésnek célszerli megtervezni és koordinalni, hiszen a vallalati
stratégia szerves részévé kell tenni. Szervezeti kultara fejlesztése inkabb tekinthetd radikalis
valtozasnak, még ha az idozités 1épésrdl-lépésre torténhet, mert a vallalat egészére kell
vonatkoznia, illeszkednie kell a vizidhoz, misszidhoz a rovid- €s hosszutavu célokhoz, operativ

stratégiahoz.

Szadmos vagy az 0sszes

Egy vagy néhany jellemzd valtozik Viltozas terjedelme iellemz8 valtozik
Kismértéki Valtozas mértéke Nagymértéki

Szervezeti egységre korlatozodik Valtozas hatékore Szervezet egészét érinti

I’Egy vagy néhany hierarchikus szintet R s e M}nden hierarchikus szintet
erint erint

Lépésrol-lépésre Viltozas modja Nagyobb ugrasok, latvanyos
Viszonylag lassan Valtozas sebessége Viszonylag gyorsan

Uj folyamatok, struktirdk
létrehozasa

Koérnyezethez valo alkalmazkodas

elémozditasa, illeszkedés fejlesztése VeI S T Gl

Alsobb szintii vezetok Valtozas iranyitasa Felso vezetés
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2. tablazat: Inkrementalis és radikalis valtozas

(Forras: Dobak M.: Szervezeti formak és vezetés KJK, Bp., 2006.)

A szervezetfejlesztés egy olyan valtozasmenedzsment folyamat, amit a szervezet tagjai
egyéni szinten élnek meg és ez a megélési folyamat az alabbi szakaszokra bonthato: sokk,
hitetlenkedés,  kétség, elfogadas, kiprobalds, értelemkeresés ¢és  belépés. A
Osszeallitani a cselekvési tervet. A coach tudja kisérni a valtozasi folyamaton az egyént, amivel
egyrészt meggyorsitja a cél eléréséhez vezetd utat és megeldzheti, hogy az emberek sériiljenek

a valtozasban.

7. Belépés

2. Hitetlenkedés
6. Ertelem keresése

ONBECSULES

3. Kétség i
5. Kiprobalas

4. Elfogadas
1. sokk '

v

14. abra: A valtozas/atalakulas gorbéje

(Forras sajat szerkesztés Elisabeth Kiibler-Ross alapjan)

A megval6sitds egy morfogenetikus valtozast jelent, ahol a rendszer funkcioi és
struktirdi  megvaltoznak  (Pataki, 2008). A  szervezeti  valtozdsmenedzsment
jellegzetességeinek, mint a Lewin (1972) éaltal megfogalmazott erdétér (timogato erdk- fekezo
erok), Noszkay (2008) altal ismertetett ,,soft” és ,hard” tipusi valtozok, a Conner-féle
érintettek (védnok, ligynok, célpont, szdszolo) és a kozottik lehetséges konfliktusok, a

Nadlert6l (1998) ismert valtoztatds mértéke és az idozités kozotti dsszefliggés (alkalmazkodas,
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helyreallitas, finomhangolés és iranyvaltas) értelmezése és elemzése alapjan kivalaszthatjuk a

stratégiat illetve stratégia kombinaciot.

Hajtéerék
Valtoztatas

/

Fékez6erok

Jelenlegi allapot
megtartasa

15. abra: A valtozas erotere

(Forras: sajat szerkesztés Kurt Lewin alapjan)

Kurt Lewinhez kapcsolddik az a szemléletmod, ami szerint a valtozas mindig
valamilyen erdtér hatdsara megy végbe, minden valtozas egy bizonyos pszichologiai erdtérrel
jellemezhetd, a két nagy erécsoport hat egyszerre: egyrészt azok az erdk, amelyek meg akarjak
valtoztatni a pillanatnyi helyzetet, masrészt azok az er6k, melyek a jelenlegi helyzet
fenntartdsaban érdekeltek. A valtozas csak akkor megy végbe, ha a hajtderdk talsulyba keriilnek
a fékezbderdkkel szemben.

A fékezberdket Lewin személyi és szervezeti okokra vezeti vissza. A személyi okok
kozé sorolja a homeosztazist, az anyagi érdekeket, a szelektiv észlelést és az outsider effektust.
A begyakorolt allapotban a 1ét kisebb szellemi és fizikai energiat kdvetel, mint az Gjra vald
attérés. Ezt szokdsokkal, rutinokkal biztositjuk, a valtas bizonytalansaggal, a jol bevalt
modszerek elvesztésének kockdzataval jar, ezért torekszik a szervezet a homeosztazisra. A
valtozas sértheti az érintettek anyagi érdekeit, a szelektiv észlelés kovetkeztében hajlamosak
vagyunk elutasitani azokat a jelzéseket, amelyek magatartasunk helyességét megkérddjelezik,
¢és tulértékelni a megerdsitd jeleket. Az outsider effektus a kiilsés tanacsadokkal szemben
jellemzd, amikor az érintetteket nem vonjak be iddben, akik a feleldsséget elharitjak maguktol.

A szervezeti ellendllds hatterében az eltérd értelmezes €s a hatalmi pozicidk féltése all.
Azok a szervezeti tagok, akik nem keriilnek kapcsolatba a problémaval, nem érzik a valtozas
sziikségességét, tehat eltérden észlelik a jelenlegi helyzetet. A kezdeményez6 fejében altalaban
vilagos kép ¢él a célokrodl, eredményekrdl. Ez a kép a tobbiek szamara nem hozzaférhetd, nincs
két oldalt kommunikacid, hogy a kérdéseiket feltegyék, tisztdzzak a félreértéseket. Azt
érzékelik, amit a vezeté mond, ahogyan viselkedik, mas kép ¢l a fejiikben a kivanatos allapotrol.

A megértést neheziti az észlelés kiilonbozdsége, kommunikacios csapda (tiikdrneuronok: mas

37

Public



viselkedési szintjén megnyilvanulé gondolatok, érzések azok nem az enyémek). Abban az
esetben, amikor a tobbi szervezeti tag is hasonlo véleménnyel bir, talértékelheti a szervezet az
ellenallast. Ellenkezd esetben, amikor a kezdeményezdk elkotelezettek, ugy vélik, ez a tobbi
érintettre is igaz, sajat elkotelezettségiik alapjan szamolnak az esetleges ellenallassal, illetve
inkabb nem szamolnak vele, alulértékelik a fékezoeroket. A valtozas vezetd a felmeriilo
személyi és szervezeti akadalyokat a tobbi érintett személyes hozzaallasara vezeti vissza,
esetleg szandékossagot feltételez, nem érti, miért nem halad elére a valtozas. Az érintettek
viszont a helyzet nehézségeit okoljak, nem érzik magukat feleldsnek. A kultura valtozasanal
mentén. Kivald példa erre hogyan tudja 6sszhangba hozni a szervezet a nagyobb 6néllosagra és
Onellendrzésre tdmasztott igényeit és a vezetok Ujra gondolt feladatait. Elégtelen hatotér
szintén fékezi a valtozas sikerességét. Ebben az esetben a valtozasok tobb szervezeti egységet
is érintenek, de a valtozas a kapcsolddasi pontokat nem veszi figyelembe.

A Zaltman-Duncan-féle (rasegitd, manipulativ, hatalmi és felvilagosito-oktato taktika)
¢és a Nutt altal (részvételi, beavatkozasi, szakértéi meggy6zésen alapulo és kényszerito taktika)
megfogalmazott valtozasvezetési taktikak konkrét modszereket nyujtanak. A kényszeritd,
manipulativ és hatalmi taktikdval nem lehet hosszitdvon sikereket elérni. A vezetOnek
kiemelkedd szerepe van a normak megfogalmazasat illetéen. A szervezeti kultara elsésorban
az 0 viselkedésén keresztiil valosul meg és valik szokassa. A coach segit a vezetonek latni
szerepe ¢€s viselkedése fontossagat, az érintettek szempontjabol vizsgalodast és a megfeleld
valtozasvezetési stratégia ¢s taktika kivalasztasat. A megvalositasi szakaszban tdmogatast ny(jt
az elkotelezettség és a tudatossag fenntartdsaban. A sikeres valtozasi folyamat sok esetben ott
bukik el, hogy nem fejezddik be, nem viszik végig. JO a stratégia és a megvaldsitasi terv, csak
nem érnek a végére, mert elfaradnak kozben. Ebben fontos a coach szerepe, aki figyelmezteti a

vezetOt a célra és az utra.
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* Rasegitd
+ Vezet6k felkaroljak a bottom-up kezdeményezést
* Feltétel: az érintettek elkételezettek, de szamukra
lekiizdhetetlen akadalyba Gtkéznek
* Felvilagosité-oktato
* Cél: eljuttassa az érintettekhez azokat ismereteket,
amelyek a valtozas megértéséhez sziikségesek
* Bevezetés el6tt: az érintettekre bizza az iranyt és a
maodszert
* Bevezetés utan: visszarendezddés
megakadalyozasara
* Manipulativ
« Erzelmi viszonyulasra hat
+ VVarhato el6nyok tulzott felnagyitasa és a hatranyok
hattérbe szoritasa
*» Kockazatos
* Hatalmi
* Kényszerités eszkoze, lerdvidul az atfutasi idé és a
meggy6zéshez sziikséges eréfeszités
* Elkotelezettség alacsony fokon marad

* A kényszerités huzamosabb sziikségessége esetén a

visszarendezédés valoszinl
* Révid hataridé miatt mas taktikaval lehet sikeres

» Beavatkozasi

* A vezetd a valtozas kezdeményezdje és motorja
(kezdeményez, megvaldsit, ellendriz, korrigal)
+ Uj normakra, kdvetelményekre épiilé rendszert
szembe dllitja a jelenlegivel
» Kimutatja a hibakat és tamogatja a problémak
megoldasat
* Részvételi
* A vezetd kezdeményezi az Uj elképzelés kialakitasat,
deklaralja az elvarasokat és a korlatokat
* Csoport dolgozik a valtozas kidolgozasan és
bevezetésén
* Szakértoi
* Taktika kidolgozasanal szakértoket (kils6, belsd) von
be a vezetd
* Szakért6i csoport 6nalléan dolgozik
» Kényszerito
* Vezetd a valtozast hatalmi eszkdzokkel éri el
* A bevezetés korlatai egybeesnek a vezet6i hatalom
korlataival

16. abra: Valtozas vezetési taktikak

(Forras: sajat szerkesztés Zaltman-Duncan, Nutt alapjan)

Célszerli valasztani egy valtozdsmenedzsment-modellt, ami a megvaldsitas logikai
folyamatat adja. Kocsis Jozsef (1994) folyamatmodellje és a Lewin-féle (1972) harom 1épcsds

szakaszold modell a gyakorlatban is kivaloan alkalmazhatd, a szakirodalomban szdmos egyéb

modellt talalhatunk.
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Eletpélyacil'(lus-r'nodell’ (szervezeti

» Szervezeti életciklusban torténé valtozasokat
vizsgalja
+ Adizes: szervezetek is fejlédnek, kiilonb6z6
teljesitményekre képesek
*Greiner:
* Kreativitas, iranyitas, atruhazas, koordinacio,
egyuttmikodés
* Want: mikor milyen tipusu valtozasra van
sziikség
* Fejl6dési fazis (én-kép meghatarozas,
szabvanyositas)
« valtozasi fazis (vélemény eltérés,
elidegenedés fazisa)

»Fejlodési képesség”- modell

* Tudatos valtozaskezelési tevékenység
hogyan befolyasolja az altalanos valtoztatasi
képességet
* ADKAR: hozzallas szakaszai a sikeres

valtozashoz
» Awarness: tudatossag >> valtozas
szikségessége
* Desire: vagy >> elhivatottsag
* Knowledge: ismeretek birtoklasa
« Aibility: képesség >> megvaldsitashoz
* Reinforcement: utanpoétlas >> eredmények
megtartasa
*DICE: sikeresség megértéséhez és
elemzéséhez hasznalt eljaras
+ECO: valtozasra valo képesség alt. fejlesztése
* Elemek: Kornyezet, stabilizalé alapzat,
valtozasok menedzselése, CIP, folyamatos
tanulas
» Szervezeti orientacid: valtozastdl irt6zo,
ellenalld, menedzseld, valtozasbarat,
valtozast keresé

17. abra: Valtozasmenedzsment modellek

(Forras: Sajat szerkesztés Adizes, Griener, Want alapjan)

A szervezet keletkezésétol fogva valtozd életszakaszokon megy at, akkor tud a
legproduktivabb szakaszban maradni, ha folyamatosan képes az adaptaciora, a kdrnyezetéhez
valo alkalmazkodasra. A vezetés legfobb feladata, hogy a szervezetet minél hosszabb idon
keresztiil ¢letképesen, fiatalon tartsa. Ichack Adizes (1988) szerint szervezetek is fejlodnek, és
kiilonbo6z6 teljesitményekre képesek. A teljesitOképesség csticsa a férfikor/felndttkor, amikor a
szervezet kiszamithatdéan eredményesen miikodik. A szervezet miikodését természetesen a
dolgozok viselkedése, egymashoz ¢és a kornyezetiikhoz f(iz6dé viszonyuk egyarant
befolyésolja. Ezek a funkciok miikddhetnek egymastdl viszonylag elkiiloniilten, ha a 1épéseket

megvizsgaljuk, megallapithatjuk, hogy a szervezet mennyire miikodik ,,felndttként”, mely

funkcidkban van sziiksége még fejlédésre a hatékonyabb mitkddés érdekében.
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18. abra: Vallalati életciklus modell
(Forras: Adizes: Vallaltok életciklusai, HVG Orac Kft, 1992)

Oregedés

Szakaszol6 modelleket gyakrabban hasznaljak, valoszinlileg ennek oka abban rejlik,

hogy a cél eléréséhez vezetd utat kisebb szakaszokra, feladatokra bontja. Ezzel eldsegitik a

valtozas atlathatosagat.

Lewin

Carnall Judson Beer GE Kotter Jick
. . . . . . - A véltozas - Véltozas
i .. |- Véltoztatas elemzése |- SzOvetségesek keresése P . . L L.
-Feltérképezés |, A - ) - Vezetdi viselkedés |halaszthatatlansaganak |[sziikségességének
és megtervezése kozds helyzetelemzéssel érzékeltets elemzése

- Definialas

- Kommunikéci6 a
valtozasrol

- Koz0s vizié és célallapot
felvazolasa

- Kozos
szlkségletek
kredlasa

- A valtoztatast iranyitd
csapat létrehozasa

- Koz0s vizié és irany
megteremtése

- Véltozas elfogadtatasa

- Konszenzus,
kompetenciak és
egyuttmikodés biztositasa

- Vizié6 megformalasa

- Az elkételezettség
kihasznalasa

- Jovokép és a stratégia
kidolgozasa

- Multtal valé megszakitas

-Slirg6sség
éreztetésének keltése

-Erés vezet6i szerep
tamogatasa

- Politikai tamogatottsag
feldllitasa

-Cselekvés és
végrehajtas

- Kezdeti atmenet
létrehozasa

- Megvalésitas

- Véltozas tartdssa
tétele

- A jovekép
kommunikalasa

- Kivitelezési terv
létrehozasa és
bevezetése

- Alkalmazottak
hatalommal valo
felruhazasa

- Megfeleld strukturak
létrehozasa

- Gyors gy6zelmek
kivivasa

- Kommunikacio,
emberek bevonasa,
bszinteség

- Konszolidalas és
nyomonkovetés

- Intézményesités minden
szervezeti alrendszerben

- Az elérehaladas
ellenérzése

- Az eredmények
megszilarditasa és
tovabbi valtoztatasok
elérése

- Valtozas megerdésitése,
megszilarditasa,

- Folyamat-monitoring

- Rendszerek és
strukturak
valtoztatasa

-Uj megoldasok
megszilarditasa a
kultdraban

intézményesitése
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19. abra: Szakaszolé valtozas menedzsment modellek 6sszehasonlitasa

(Forras: sajat szerkesztés Dobak alapjan)

Lewin modell eréssége az érthetéségében rejlik: el kell érnilink, hogy a szervezetben
megsziilessen a jelenlegi allapottal szembeni elégedetlenség (unfreezing: felengedés fazisa), ezt
kovetden tudjuk véghez vinni a valtoztatast (moving: valtoztatas fazisa) és azt a szervezeti
szinten megszilarditani (freezing: megszilarditas fazisa).

A szervezet minden esetben egy egyensulyi allapotbol indul és a homeosztazisnak
megfelelden a valtozas utan oda is akar visszatérni, ezt a folyamatot mutatja be a lenti dbra. A
kiindul6 helyzetben meghatarozzuk a problémat, gyokérok elemzést végziink, kiértékeljiik a
kérddivet, bevonjuk az érintetteket. Vilagosan latnunk kell a jelen-jové kozott huzodo
kiilonbség szempontjabol jelentds tényezdket és azokat a lehetd legpontosabban le kell irnunk.
Definialjuk, mely kérdéseket kell siirgdsen kezelni annak érdekében, hogy az ismételt
eléfordulast megakadalyozzunk. A szakasz végén valaszt adunk a ,,Mit mire kell valtoztatni,
mire kell koncentralni?” kérdésre. Hogy eljussunk a kivdnatos allapotba, szamtalan
problémaval talaljuk szembe magunkat. Sok esetben nem ismerjiik a célallapothoz vezetd utat,
a probléma relativ és szubjektiv jellege neheziti a helyzetet. A problémék két nagy csoportjat
kiilonboztetjiik meg: zavaros (messy) €s bonyolult (difficulties). Még ha megegyezés is all fenn
a kivanatos helyzet tekintetében, az észlelt helyzet kiilonbozésége miatt akkor is nagyon
kiilonb6z6 problémaazonositashoz jutunk.

Kulcsfontossagu a probléma megfogalmazdsa, a diagndzis, mert ez inditja be a
problémamegoldo ¢€s fejlesztd folyamatot, ami nem része a megfogalmazott problémanak, arra
nem szilletik megoldas. A megoldasi modszer kivalasztasdhoz fontos tudatositanunk, hogy
ismétlddd vagy egyedi problémardl van szo, altalanos a bizalom hiany, a célok tisztdzatlansaga,

a hidnyz6 motivacié vagy néha eléfordul bizonyos szituaciokban.

Eszlelt e Eszlel
helyzet 1 A, helyzet 2
n"o,_«,gy_oo; )
E \G_}?@; /e,beef;y Og

Eszlelés 1 ~ . 2¢g  Probléma 2
S
§ S

Probléma 1 e,
Kivanatos
allapot

Tényleges
helyzet
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20. abra: Eszlelés és probléma meghatarozas

(Forras: sajat szerkesztés Watson alapjan)

A menedzselés szakaszban feltérképezziik, hogy kiktdl és milyen mértékben varhatéd
ellenallas, mi ennek az oka. Fontos latnunk, kinek van a valtozassal kapcsolatban 1ényeges
informacidja, kinek az egyiittmiikddése elengedhetetlen. Befolydsolja a valtozas
megvaldsithatésagat a szervezetben, illetve a csoportban miik6dé er6-és hatalmi viszonyok, a
szereplok kozotti bizalmi szint, hogyan miikodnek egyiitt. Kockazatelemzéssel érdemes a
felsorolt tényezdket vizsgalni €s a magas kockazati szintli pontokra cselevési tervet késziteni
azzal a céllal, hogy a létrehozzuk a valtozas szempontjabol optimalis kornyezeti feltételeket. A
fazis az akcidterv megfogalmazasaval zarul: mit kell tenni, kinek, milyen sorrendben, milyen
hataridovel? Ezt kovetden a visszacsatoldsnak, a finomhangolasnak és az eredmények
mérésének van jelentds szerepe, hiszen az optimalizalt allapot akkor lesz tartos, ha a szervezet

képes a tapasztalatoknak teret adni és lattatni tudja az eredményeket.

»A” egyenslulyi allapot
Jelenlegi helyzet a
valtozas kényszerével és
sziikségességével. :

21. abra: Valtozasvezetés magatartasi nézépontbol

(Forras: sajat szerkesztés Belényesi alapjan)

2.1.4 Coaching

A coaching egy fejleszt6 folyamat, amely jovo orientalt, megoldaskdzpontu, a ,,learning
by doing™ elvét alkalmazza és szivesen kisérletezik kiilonbozé modszerekkel. Segiti az
iigyfelet abban, hogy az életét tudatosabban szervezze. Facilitdlja abban, hogy a valtozashoz

sziikséges dontéseket meghozza €s tAmogatja a megvalositasban. Starr (2088) fogalmazta meg

9 ,,megtanulni, mikdzben csindlom”
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a coaching beszélgetés kritériumait, miszerint a dialégus kdzéppontjaban az ligyfél témaja all,

aki tanul a folyamat sordn és ez a nyereség a coachingnak kdszonheto.

2.1.4.1 Coaching folyamat

Minden coaching folyamat alapvetden 4 szakaszra bonthatd: az el6készitési fazisban a
coach és az ligyfél tisztazzak a kz6s munkajuk kereteit, az elvarasokat és a feleldsségi koroket.
Ennek a fazisnak alapvetden az a célja, hogy megteremtse az iigyfél és a coach kozott azt a
kapcsolati alapot, amire tudnak a koz6s munka soran épiteni. Az ligyfél szdmara nagyon fontos,
hogy biztonsdgban érezze magat, tudja, hogy mire szamithat, mit varhat el és érezze a
folyamatban a sajat feleldsségét. A célmeghatarozas vonatkozik egyrészt a folyamat céljara,
mit szeretne elérni az ligyfél a coaching végére (6-8 alkalom), illetve minden iilésen szerzédnek
az adott témara, ami a folyamat célt tdmogatja, annak egy kisebb lépése. A coach abban
tamogatja az ligyfelet, hogy a célmeghatarozas minél pontosabb ¢és plasztikusabb legyen. A
munkafdzis sordn az {igyfél felméri a jelenlegi helyzetet, a lehetdségeit, akadalyait,
megfogalmazza az akcidtervét. A megvalésitasért teljes mértékben az tigyfél a felelds, a coach
megerdsiti 6t az elhatdrozasaban €s segit az dnbizalma fenntartasdban ebben a szakaszban. A
coaching lezarasakor -iilések végén ¢és a folyamat végén egyarant- Osszegzi a coachee a

tanulsdgokat, hogy mi volt szdmara hasznos.

* Vdrakozasok J— o |lleszkedés
e Elvarasok <
* Felelsség

e Hatdsvizsgalat

Eldkésziilet

e Osszegzés
e Tanulsagok

* Megvaldsitas
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22. abra: Coaching folyamata

(Forras: sajat szerkesztés, Kell6 Eva alapjan)

Azon feliil, hogy az adott probléma megoldasaban vagy a képesség fejlesztésében az
tigyfél eldbbre jut, altalanossagban is fejlédik. Elsajatitja, hogyan tudja a céljait ugy
megfogalmazni, hogy azok teljesithetok legyenek, feltérképezi a lehetdségeit, korlatait és
erdsségeit, megtapasztalja, hogyan tudja az erdsségeit alkalmazni és a korlatait lebontani.

A coaching folyamat lebonyolitdséhoz a folyamatmodellek nyujtanak tadmpontot,
amelyek végig vezetnek az egyes Iépéseken a célmeghatirozastol a lezardsig. Szamos modell
1étezik, mindegyik kicsit mas szempontbdl kozeliti meg a coaching folyamatot, mas aspektust
tart fontosnak. Altalanos és széles korben ismert a John Whitmore (1980-as évek) nevéhez
kotddé GROW modell, aminek az els6 1épéséhez kapcsolodik a SMART megfogalmazas némi
kiegészitéssel. Az achievable-elérhetd jelz6t a modell lecserélte az attractiv-vonzora, ami a
will-akaratot timogatja. Arra a buzditja az tigyfelet, hogy taldlja meg a célban azt, ami 6t igazan

mozgatja, amiért érdemes lesz eréfeszitést tenni.

A
A || Wi

A | Options  Cselekvés

» Feladat meghatdrozdsa
* Dontés

* Lehetdségek
* Opcick felsorakoztatdsa

| Reality

Goal * Valésag

* Helyzet elemzés
» Tudatosséag elérése

o Cél

® Specific- specifikus

® Measurable - mérhetd
® Adttractiv -vonzd

® Realistic - reélis

® Time-phased - id6zitett

23. abra: GROW modell

(Forras: sajat szerkesztés, Whitemore alapjan)

A téblazatban felsorolt egyéb modellek mindegyike felflizhetd a korabban bemutatott 4
szakaszra, a RAMM ¢s 7C modellben megjelenik az eredmény mérése és megerdsitése, a

tartalom szempontjabol nincs nagy eltérés a kiilonb6zé modellek kozott.
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2.1.4.2 Aktiv hallgatas

A coach egyik legfontosabb eszkoze a kérdezés mellett az aktiv hallgatas, az tigyfélnek
szant koncentralt figyelem, amivel bizalmat ébreszt, biztonsagot teremt és eldsegiti a
problémamegold6 valaszokat. Thomas Gordon (1977) az ért6 figyelem ,.el0szobajaként”
definidlja az ajtonyitogatast, a passziv meghallgatast €s a biccentést. A coach kinyitja az tigyfél
elétt az ajtot, behivja 6t a beszélgetésbe és batoritja a téma elbeszélésére. A passziv
meghallgatas soran a coach tiirelmesen és csendben végig hallgatja az ligyfelet, ezzel jelzi fel¢
az érdeklodését €s a torodését. Biccentéssel ad visszajelzést a coach a kliens szamara, hogy
nem kalandozott el a figyelme, nem a sajat gondolataiba mélyedt. Az érté figyelem soran a
coach a benyomasait széban kifejezi, 0sszefoglalja az iigyfél szavait. Ez egy bizonyiték arra,

hogy a coach valoban megértette az ligyfelet. Az értd figyelem teremti meg azt a 1égkdrt a

7C Vogelauer RAMM LASER CLEAR DIADAL
Kapcsolat-felvétel Learning-tanuldsi tér
|étrehozasa Contract-szerzddéskotes
Client- tgyfél SzerzGdéskotés Assesing- felmérés
Murjkafé’zi.s Hacuit- : - Listerﬂn{g— tgyfél
diagndzis » Story-making-- lehetdségek megértése ' -
L eredmény i Diagndzis
Clarity- tisztazas Explore- kifejtés
terv Iranykijeldlés
Enabling- megvaldsithatésag Alternativak
Create-létrehozas Dontés
Change-valtoztatas megoldas Action- cselekvés
irm- Action-celekvés
Confirm o Reframing-cselekvés
megergsites
Conti - 3
ontinue- folytatas - Measuracmrés
Lezaras
214 Ertékelés F : 5
Close-lezaras . : Modify- Review - attekintés Lezaras
gyakorlati alkalmazas i

3. tablazat: Coaching folyamat modellek

(Forras: sajat szerkesztés, Kell6 Eva alapjan)

coaching szdmara, ahol az ligyfél azt érzi, 6t itt megértik és elfogadjak.

2.1.4.3 Erosségek feltérképezése

A coaching soran kozponti szerepet foglal el az erdsségek feltérképezése ¢s azok

jovObeni tudatos hasznalata. Szdmomra a dr. Lea Walters (2017) szerinti megfogalmazas
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ragadja meg az erdsségek 1ényegét: valamit nagyon jol csinalunk, gyakran alkalmazzuk és ez
energiaval tolt fel benniinket. Tovabbi jellemzdje, hogy késztetést érziink arra, hogy
erdsségeinket hasznaljuk €s ha erre nem nyilik lehetdséglink, akkor ez csalddast és frusztraciot
okoz. Elveszitjiik altaldban az iddéérzékiinket akkor, amikor egy lényegi erdsséglinket
»gyakoroljuk” és belemeriiliink a tevékenységbe. Ezt Abraham Maslow csticsélményeknek,
Csikszentmihalyi Mihaly flow allapotnak nevezi. A CAPP'? az alabbi viselkedés tipusokat
kiilonbozteti meg: 1€nyegi erdsség, szunnyado erdsség, tanult viselkedés és gyengeség. Lényegi
erosségek azok a tehetségek ¢és személyiségjegyek, amelyek magas energiaszintre ¢€s jo
teljesitményre 0sztondznek benniinket, ezek a fo erdsségeink, amelyeket a kornyezetiink is
¢szrevesz. A szunnyado erdsségek is magukban hordozzak a jo teljesitmény lehetdségét és
energizalnak is, viszont ezeket kevesebb alakalommal hasznaljuk és a kornyezetiink sem tudja
ezeket a tulajdonsagokat kozvetleniil hozzank rendelni. A tanult viselkedést a sziil6i és az
iskolai elvarasok hivjak életre, az alkalmazkodés jegyében rogziilnek. Ugyan kapcsolodhat jo
teljesitményhez, de nem jellemzd ra, hogy energiaval tolt fel benniinket. A tanult
viselkedésmodok altalaban automatikussd valnak, az Onismereti folyamat sordn tudjuk
azonositani 6ket, és gyakran nagy erdfeszités sziikséges ahhoz, hogy valtoztassunk rajta. A
tlirés hatarunktol, illetve a fajdalomkiiszobiinktdl fiigg, hogy a valtozasra mikor van igénylink.
A gyengeségekkel kapcsolatban fontos tudnunk, hogy mindenkinek vannak gyengeségei,
amelyek gatoljak a hatékonysagat. Az erdsség kozpontt fejlddési folyamat nem ezekre
koncentral, nem a szlikkeresztmetszet alapjan itéli meg az embert abbol a megfontolasbol, hogy
a gyengeségek kikiiszobdlése sokszor annyi energidt felemészt, hogy az ligyfél kedvét szegi,
illetve az erésségek tudatos hasznalataval a gyengeségek jelentéktelenné valnak.

Az erOsségeket feltérképezhetjiik kérddivekkel, kartydkkal vagy torténetekkel. A
torténetek testkozelbe hozzak az erdsségeket, adott szitudcio, kornyezet, emberek, konkrét
érzések ¢és gondolatok felidézésére ¢s elemzésére ad lehetOséget. Azért tartom az
erésségtorténeteket hatékony modszernek, mert nem absztrakt szinten, altalanossagban,
hanem meghatarozott ¢lethelyzetben vizsgalodik. Hiszen az, hogy egy potencialis erdsségiinket
valoban tudjuk-e és ha igen, akkor milyen mindségben hasznélni, azt a koriilmények hatarozzak
meg. Kivalo fejlodési lehetdséget nyjt, ha az azonositott erdsségeinket megvizsgaljuk olyan
szempontbol, hogy tudjuk-e ket hasznalni, megtaldljuk-e a munkahelyiinkén azokat a

feladatokat, ahol kibonthatjuk a szarnyainkat.

10 Centre of Applied Positive Psychology
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2.2 A coaching iranyzatok

A dolgozatban a tudomdnyos hattérrel rendelkezé coaching megkozelitések koziil
mutatok be néhdny olyan irdnyzatot, amit a munkdm soran mar alkalmaztam vagy a
rendelkezésemre 4ll6 szakirodalom alapjan el tudom képzelni, hogy dolgozok majd vele. A
szemléletek és a hasznalt eszkdzok sok esetben atfedik egymadst, mégis mindegyik kicsit
masképpen vilagitja meg a coachingot. Az iranyzatok megismerésénél szamomra az volt a
fontos, hogy minél szélesebb spektrumat lathassam az értékeknek, a pozitiv gondolkodasnak és

a gyakorlati alkalmazéasnak.

2.2.1 Gestalt coaching

Kurt Goldstein (1878-1965) az I. Vildghaboruban agysériilést szenvedett katonak
neurologiai €s pszichologiai vizsgalati eredményeivel rakta le a Gestalt pszichologiai alapjait.
Az iranyzatot asszisztensei, Fritz Perls (1893-1970) és Lore Posner (1905-1990) fejlesztették
tovabb. Miutan 1933-ban eldszor Hollandiaba majd Dél-Afrikaba menekiiltek a naci rezsim
elél, megalapitottak a Psychoanalytic Training Institute'!-t. 1946-ban hagytik el Dél-Afrikat,
majd New Yorkba koltoztek, ahol Paul Goldman-nel (1911-1972) dolgoztak egyiitt és 1951-
ben jelentették meg a Gestalt Therapy: Excitement and Growth in the Human Personality'?
cimi konyviiket. Gestalt elméletiikre nagy hatassal volt Kurt Lewin (1890-1947) mezdelmélete,
Wilhelm Reich (1897-1957) testterapiaja, az Edmund Husserl (1859-1938) altal alapitott
fenomenolodgia, illetve az a modern polgari idealista filozofiai és irodalmi irdnyzat is, amit
Martin Heidegger Lét és 1d6 (1927) cimii miivének megjelenésétdl'® tartunk szamon, az
egzisztencializmus.

A német ,Gestalt” sz6 elsddleges jelentése ,,alak”, ,forma”, ,megjelenés”, a

pszichologusok értelmezése szerint az ember egy egységként kezeli az érzékelt mintat, a

»gestaltot”, nem pedig egységeire bontva értelmezi azokat. A Gestalt coachingban megjelenik

! Pszichoanalitikai Képzési Intézet

12 Gestalt terdpia: izgalom és ndvekedés az emberi személyiségben

13 Masik megkozelités Soren Aabye Kieregaard Vagy-vagy cimli miivét (1843) tekintik az egzisztencializmus
kezdetének

14 Tovabbi jelentései: ,,személy”, ,,figura” ,helyzet”, ,,alakulds”
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a fenomenoldgia, a folyamat tudatositasa, a jelentéktelennek tiing észrevétele és értelmezése,
befogadésa. Elsdsorban a folyamat milyenségével foglalkozik nem a valtoztatassal, illetve az
objektiv valosaggal. A coach az egzisztencializmus elve szerint abban kiséri az tigyfelet, hogy
0 megtalalja a hiteles énjét, legyen batorsaga azokat a tulajdonsagait ¢és viselkedési formait is
elfogadni, amelyeket negativnak itél. Onmagunk megismerése egy élethosszig tartd folyamat
¢s mindig tartogat szamunkra fejlédési potencialt. A mezdelméletbdl meriti a Gestalt terapia a
rendszerszemléletét, az egységet, miszerint a dolgok nem 6nmagukban, hanem egy rendszerben
torténnek egymas mellett, egymas ellen, illetve egymadst tamogatva. A coachnak figyelembe
kell vennie, hogy az ligyfél egy csalddban, iskolaban, munkahelyen 1étezik, nem analizalhato a
kornyezeti hatasok nélkiil. A testterapia arra vilagit ra, hogy véddpancélt novesztiink magunk
koré, annak érdekében, hogy a sajat neurdzisunkkal ne kelljen szembe nézniink. Ez az ellenéllas
karakterré merevedik és tudattalan izomfesziiltségek jonnek 1étre, amelyek 6sszekapcsolodnak
a tudattal. A coaching irdnyzat alapelveiben visszatiikr6zodnek a fent ismertetett elméletek:

1. Tudatossag, figvelem: figyeljiink az érzéseinkre, gondolatainkra és vegyiik dket észre.

2. Cselekedeteink mddja fontosabb, mint azok okai: a coach szamara nagyon fontos

informaciot hordoz az, ahogyan a coachee megfogalmazza a témajat, milyen szavakat
hasznal, az iilés alatt milyen a non verbalis kommunikacidja.

3. .Ittés most” jelenlét: a coach itélkezés nélkiil figyeli az tigyfelével kapcsolatos érzéseit

¢s gondolatait, minden apré részletnek jelentéséget tulajdonit, a jelenben zajlo
eseményeket veszi észre és azokra reagal.

4. A kapcsolatok mindgsége: az ligyfél a kapcsolataival és a kdrnyezetével egyiitt 1étezik,

amelynek a coach is a része a kdzos munka soran, és arra torekszik, hogy hiteles
kapcsolatot épitsen fel a coachee-val.

5. A vialtozas paradox természete: mivel a valtozas folyamatos, alland6 €s a jelenben

torténik meg, hiszen a multra €s a jovore vonatkozo gondolatainkat €s érzéseinket csak
a jelenben tudjuk megvaltoztatni. Ellentmondasos jellege abbol adodik, hogy a jelenre

Osszpontositunk, ebben az allapotban elmélyiilve érjiik el a valtozast.

John Leary-Joyce (2014) szerint a Gestalt coaching egyik jellegzetessége a figyelem
négy zonaja, amely az emberi miikddés alapmodellje: az érzékszerveinket ingerek érik, ezek
segitségével érzékeljik a kortlottiink 1évo vilagot. Ezeket az agyunk feldolgozza, fizikai és
érzelmi reakciokat valt ki benniink, ezek megjelennek a viselkedésiinkben és cselekvésre

0sztonoznek.
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Viselkedés

Cselekvés

.
& !
&

X

izlelés {
Erintés

Latés . &
Hall3 '.
Sz:gli’nss , " ‘

| Eszleléds Fizikai érzet és

‘ '- érzelem

24. abra: A figyelem négy zénaja

(Forras: sajat szerkesztés John Leary-Joyce alapjan)

Gestalthoz hasonld megkozelitéssel él Gyimesi Ilona (2017) a kommunikaciot illetéen,
miszerint a személyiségiink harom miikodési szinttel rendelkezik: értelmi, érzelmi és
viselkedési. Az értelmi szint a kognitiv miiveleteknek ad helyet, mint a tanulas, gondolkodas,
elemzes, értékelés. Az érzelmi szinten teremtiink kapcsolatot a tobbi emberrel €és hatnak rank a
kiilvilag jelenségei és targyai. Viselkedési szintlinkén nyilvanulunk meg a tobbiek szamara,
amit tudunk és gondolunk, valamint ahogyan a szitudcidhoz érzelmileg viszonyulunk
magunkban, az a viselkedési szintiinkdn realizalodik a verbalis ¢és nonverbalis
forditva. Két dolgot figyelembe kell vennilik: amit mi gondolunk és érziink a maésik
kommunikécidja kapcsan, az nem a masik gondolata és érzése, az a mi forditdsunk. Az emberi
viselkedés masik fontos tényezdje az energia szint, ,,beszéliink szellemi energiarol, érzelmi

energiarol, fizikai energiarol, s azt is tudjuk, hogy ezek az energiak az egyes emberre jellemzo
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strukturdban egy egységes, am korldtozott nagysagi energiabdzist alkotnak.”'>.
Tevékenységek kiilonbozd mértékben veszik igénybe az energidinkat és alapvetden
meghatarozzadk az eredményt. Masképpen kommunikalunk munka utdn, mint frissen egy
reggeli vagy délelotti iilésen. Mivel a Gestalt -coachingban mindkét fél részérdl a legfobb
eszkoz a jelenlét, az energiaszint és a miikodési szint kiemelkedd jelentdséggel bir.

A Flow of Continuos Experience'® modellt a Clevelandi Iskola dolgozta ki és Edwin
Nevis tette kdzzé, a folyamat szinusz-goérbeként dbrazolasa John Leary Johns (2014) nevéhez
kotédik, ami kifejezi a kezdés-tetdpont-visszavonulds dinamikat. A modell egy gestalt (alak)

kialakulasat és teljessé valasat koveti nyomon €s abban van segitségiinkre, hogy lassuk, hol

tartunk éppen a folyamatban.

2o
Kontaktus - Foglalkozunk-e az e-mailekkel
£
4 '\l
Akcio - Elolvassuk az e-maileket H".,
/ Mepoldas és elépedettsép -
i Befejezziik az e-mailezést
1I
/ \
Energiamobilizalas - Bekapesoljuk a gépet ‘
=
7] \
& / \
g i\
i /i Teljessé valas és lezaras -
/ Megkdnnyebbiilés és rom

Tudatositas - Mit talalunk? \
II" 1

/ Visszavonulas -

Eszlelés - aggodalom, rettegés kévetkezd 1épés

Visszavonulas !
az eldzd alaktol / ‘
| Uj alak emelkedik (j alak emelkedik /
ki a hattérbdl
‘.' 8 ateme ki a héttérbdl /
\ ,
x ,// Sl

HATTER-TERMEKENY URESSEG

IDO

15 Neményiné Gy. Ilona: Hogyan kommunikéljunk targyalas kézben? Akadémia Kiado, Budapest 2017. 32. p

16 Az élmény szakadatlan dramlasa
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25. abra: Az élmény szakadatlan dramlasa (Gestalt tapasztalati ciklus)

(Forras: sajat szerkesztés John Leary-Joyce 2014. alapjan)

A coach szamadra kiilonleges figyelmet és munkét jelentenek az elakadasok, mert
ilyenkor az energiadramlas és a folyamat dinamikdja megtorik és abban kell tAmogassa az
igyfelét, hogy a figyelmét és az érdeklodését vissza tudja hozni a folyamatba. Az alabbi

elakadasokra hivja fel a coach figyelmét az irdnyzat:

Introjection - benyelés

¢ + Parancsok feltétel nélkili elfogadasa
- Korlatozza az értelmezések szamat

Desensitization- érzéketlenités

o+ A nehezen kezelhet§ ingerektél véd meg
- Korlatozza a lehet6ségek szamat

Retroflection-visszafojtas

- Cselekvést egy érzés vagy értelmezés megakaddlyozza

Deflection - elkeriilés

o+ Elkerili a megoldhatatlannak ting helyzeteket
¢- Megakadalyozza a termékeny Urességet, a mély kontkatust

Projection - kivetités

- A coach vagy az ligyfél sajat tulajdonsagat nem képes elfogadni és atruhazza azt a masikra
- Sajat maga nem tud teljes egészségében kontaktusba lépni
o- Masikban csak az atruhazott részt latja

Confluence - sodrdodas

- A coach és az Ggyfél hatarai egymasba mosddnak
o+ ErGsiti a bizalmat
- Korlatozza a tanulast

Egotizm- egotizmus

e- Valaki nem tud kontaktusban lépni a masikkal, mert lezaratlan tigy motoszkal a fejében, nem tud
masra koncentralni

26. abra: Kontaktusmoédositok

(Forras: sajat szerkesztés John Leary Joyce 2014. alapjan)

A Gestalt-coaching olyan latdsmod és szemlélet, amely szertedgazo filozofiai és pszichologiai
elméleti alapokkal rendelkezik. Mind a coach mind az tigyfél részérdl érett személyiséget

igényel, kivaldéan alkalmas azokban a helyzetekben, amikor az iligyfél meg akarja érteni
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onmagat ¢s kelld nyitottsagot mutat arra, hogy sajat érzéseit, viselkedését, masokra gyakorolt

hatasat felvallalja.
2.2.2 NLP megkozelitésii coaching

Az NLP a neurolingvisztikus programozas roviditése, amelyben a ,neuro” az
idegrendszerre, a ,,lingvisztikus” a nyelvre és a ,,programozas” a mentalis programjainkra utal.
Az érzékszerveink segitségével kapcsolddunk a kiilsé vilaghoz, az ingereket az idegrendszer
dolgozza fel és ezek az informdaciok befolydsoljak az érzéseinket, gondolatainkat és a
viselkedésiinket. Az NLP nem csak a verbalis, hanem a nonverbalis kommunikaciot is
lingvisztikus fogalomhoz koti. A szavakra olyan metaforaként tekint, amelyek egyrészrol
asszocidcios forrasok masrészt félreértésekre adhatnak okot. Az emberi gondolatokat egy
szoftver programhoz hasonlitja, amely meghatdrozza viselkedésiinket. Elmélet szerint meg
tudjuk valtoztatni a viselkedéslinket, ha a mentalis programokat, vagyis a gondolatokat,
érzéseket modositjuk. Steiner Gyorgyi (2013) az NLP-t a valtozas miivészetének hivja, mig az
alapitok, Richard Bandler (1950-) és John Grinder (1940-) a kivalésag modellezését céloztak
meg. Az 1970-es évek elején kezdeték el tanulmanyozni Virginia Satir (1916-1988), Fritz Perls
(1893-1970) és Milton H. Erickson (1901-1980) eredményességét.

Steiner Gyorgyi (2013) 11 eldfeltevést, alapelvet hangstlyoz, mas NLP iskolak 15 vagy
20-nal is tobbet axiomara épitenek.

A térkép nem teriilet: a vilagot sajat szlironkon keresztiil érzékeljiik, ami soha nem
egyezik meg az objektiv tényekkel. Az érzékelt vilag, a mentalis térképek alakitjak a
viselkedésiinket, akadalyoznak a célok elérésében, keltenek benniink disszonanciat. Annak
ellenére, hogy mindenki ugyanabban a vilagban ¢l, mindenkinek mas a térképe. Ahogyan
Stephen R. Covey (1989) irja: azt vessziik €észre, amire kondicionaltak vagyunk. Ez egyrészt
izgalmassa €s sokszinlivé teszi az é€letiinket, masrészt szdmos konfliktus kiindul6épontjat adja.
A coaching a térképlink atrajzolasan dolgozik, ezzel nyitja meg szdmunkra a lehetdséget a
fejlodésre, masok térképének megismerésére.

Az alkotott élmények éppugy befolyasolnak, mint a megtorténtek: az agyunk egy
multbeli vagy egy jovobeli leirt eseményt alkotott élménynek tekint. Mivel ugyanazok az
idegpalyak lépnek miikddésbe egy tevékenység elvégzése és annak elképzelt elvégzése esetén,
tehat a képzeletnek valoban nagy ereje van. A coaching ezt az erét a vagyott jovo
elképzeléséhez €s a tudattalan eréforrasok aktivizalasahoz, illetve a multbeli rossz emlékek

feltilirasahoz kivanja kiaknazni.
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Minden viselkedés, minden élmény hasznos valamire: a belsd térképiink hatarozza
meg, hogy egy élményt hogyan éliink meg, korlatokat épitiink beldle vagy eréforrasokat
kovacsolunk.

Kudarc nincs, csak visszajelzés: a kudarc megitélése szintén a kdzponti szerepet jatszo
mentalis térképtdl fiigg. Ha a viselkedésiink eredményének a visszacsatolast tekintjiik, akkor
meglathatjuk a pozitiv részeket és fejlodési lehetdségeket anélkiil, hogy frusztraciot élnénk
meg. A masik oldalrdl ezért kiemelkedd jelentdségii, hogy adjuk pozitiv visszajelzést az
tigyfélnek.

A valtozékonysag lényeges: a rugalmassag ¢és az alkalmazkodoképesség nagyon fontos
¢s eldnyos tulajdonsag a VUCA vildgban. Az NLP szerint a legrugalmasabb és a leggazdagabb
viselkedési formakat maganak tudo elem irdnyitja a rendszert, ami valoban meggy6z06, hiszen
aki tudatosan cselekszik, nagyobb eséllyel ér célba.

Minél tobb valasztasi lehetéségiink van, annial jobb: ez az elv az el6z6hoz
kapcsolodik szorosan, minél tobb viselkedési mintdzat van a térképlinkén, annal tobb
lehetéségbdl tudunk valasztani. A coaching a viselkedési arzendl bdvitésében tamogatja az
ligyfelet.

Mindig a legjobbat valasztjuk: az elv szerint mindenki a dontés iddpontjéban a térképe
szerinti legjobb dontést hozza. Amennyiben késobb elsajatit egyéb viselkedési mintazatot, ]
informaciot szerez, 0j ismeretre ¢és tapasztalatra tesz szert, akkor a jovOben eggyel tobb
lehetdsége lesz. Virginia Satirnal a sziiléi dontések esetében jelenik meg ez a gondolat,
fogadjuk el, hogy a sziileink a lehetd legjobbat tették. Ha elgondolkodunk ezen a mondaton,
sokat segit az elfogadasban, hiszen, ha tudtak volna jobbat, akkor biztosan azt tették volna.
Ugyanez érvényes a munkahelyi dontésekre is, kiilondsen azokra, amelyeket nem mi hoztunk
meg.

Az emberben megvan minden, amire sziiksége van: mindenki kompetens a sajat
¢letét illetden, a coaching a tudatossagot erdsiti, timogat az erdsségek felismerésében és azok
tudatos alkalmazéséaban.

A viselkedés jo szandéku: tdmogatja a coachingot, ha a cselekvések mogott a jo
szandékot feltételezziik. Szamomra ez 6sszekapcsolddik Stephen R. Covey (1989) ,, El0szor

'9’

érts, aztan értesd meg magad!” elvével, ne vonjunk le elhamarkodott kdvetkeztetéseket, értsiik
meg a koriilményeket és a lehetdségeket, aminek része a mentalis térkép is. Ha nyitottak
vagyunk megismerni masok értékeit, tudasat, tapasztalatat, élményeit, gondolatait, akkor
biztosan nem varunk el téle olyan viselkedést, ami a térképe alapjan nem elvarhat6. Ez az

elofeltevés eltérd véleményeket valt ki, hiszen hogyan lehetne példaul a hdbora vagy az
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¢letellenes bilincselekmények esetében a jot feltételezni a cselekedet mogott. Hasonld a Dick
Swaab (1944) altal boncolgatott kérdés: vajon feleldsségre vonhatd-e a fejletlen vagy
rendellenes idegrendszerrel sziiletett, illetve a fejlddése soran sériilt egyén, ha biincselekményt
kovet el (2017). Hiszen az idegrendszer allapota meghatarozza, hogyan érzékeli a vilagot, az
ingereket milyen fizikai jelenségként éli meg, ami aktivalja a viselkedést. A cselekedet ebbdl a
nézépontbdl nem az ember szabad dontése, hanem az idegrendszer altal determinalt, az
egyénnek kvazi nincs valasztasi lehetdsége. A témaban a kutatdsi eredmények szamossaganal
valoszinlileg joval kevesebb publikacio jelenik meg, hiszen az érvelés tudoményosan
megalapozott, viszont a cselekvOképesség fogalmat és a biintetdjogi feleldsségre vonds
rendszerének alapjait kérddjelezi meg.

Az ember nem azonos viselkedésével: a fentiek értelmében célszerli az embert és
cselekedeteit kiilonvalasztani, hiszen az ember képes a valtozasra, a nemkivanatos viselkedés
megsziintetésére és helyébe ujak elsajatitasara.

A kommunikacio azt jelenti, amit eredményezett: az lizenetiink a fogad6 dekodoléasa
altal nyer jelentést, el6fordulhat, hogy a szlirdnkon atengedett informacié nem a kivant hatast
éri el. A coaching segit megérteni, hogy az eltérd térkép mas, nem pedig rossz, és
félreértésekhez vezethet, ami jellegébdl adodik, nem rossz szandék huzodik mogotte. Vera
Birkenbihl szerint is a felad6 felelds azért, hogy a fogadé megértse az lizenet tartalmat, tehat a
viselkedéstarunkbol vegyiik eld az NLP szerint azokat az elemeket, amelyek segitenek
masoknak, hogy megértsék, amit szeretnénk kozvetiteni.

Fontos elem a rokonszenvként fordithat6 ,,rapport”, amely azt az sszhangot, bizalmat
jelenti, amely két ember kozott interakcid révén 1étrejohet. Az NLP maddszert kindl arra, hogyan
tudunk a masik ember hulldmhosszara hangolddni és kialakitani benne a rokonszenvet. A
nonverbalis rapport megteremtésekor megfigyeljiik a masik ember tudattalan nonverbalis jeleit
(testtartasa, mozdulatai, gesztusai) €s igazodunk hozzajuk, atvessziik azokat. A hasonlatossag
valdsziniileg rokonszenvet ébreszt a masikban irdntunk. A hasonld verbalis kommunikéciod
szintén segiti a megértést, konnyebbé teszi a masik szdmdra a mondanivalonk tartalmanak
befogadasat. Az szintén nagyon fontos, hogy tudjunk a masik ember nyelvén beszélni és
tudatosan hasznaljuk a beszélgetd tarsunk jellemzdé auditiv (hangutdnzd szavak, beszédre,
hangokra utald kifejezések), kinesztikus (érzékelést leird, érzéseket, illatokat, izeket,
hémérsékletet, mozgast kifejezd), vizudlis (képi megjelenitésre, szinekre, formakra, méretekre,
latasra vonatkozo) vagy digitalis (semleges szavak, szdmok, tények, logikai Gsszefliggések)

kifejezéseit.
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Szdmomra az NLP masik pozitiv eleme a célkitlizések mindségi jellemzdinek
meghatdrozasa. Azért tartom ezt fontosnak, mert a cél elképzelése és sajat magunk képére
formalésa alapvetéen meghatarozza a megvalodsitast. Ha a lenti dbra figyelembevételével tiizziik

ki a céljainkat, akkor kevesebb eséllyel halogatjuk vagy adjuk fel.

Fogalmazz pozitivan!

oA cél allitas, nem pedig tagadas.

Csak rajtad muljon!

oAz irdnyitas érzése 6nmagaban pozitiv véltozast eredményez.

Meghatarozott kdrnyezetben forduljon eld!

eLegyen konkrét a cél (mit, mikor, hol, kivel?).

Megfelel6 nagysagrendd legyen!

*Kis Iépésekkel haladj el6re!

Vizsgdld meg az 6koldgiat!

eMilyen hatasokkal jar a cél megvaldsitasa? Mi valtozik meg?

Milyen magasabb cél vezérel?

eMit érsz el azzal, ha megvaldsitod a célodat? Mi a valédi cél?

Erzékszervekkel ellenérizhetd legyen!

*Milyen leszel, ha eléred célodat? Mit érzel? Mit csinalsz? Mit latnak majd az emberek rajtad?

27. abra: NLP célkitiizések
(Forras: sajat szerkesztés Stenger Gyorgyi 2013. alapjan)

Az NLP elvei és eszkdzei pozitiv és innovacidt tdmogatdé gondolkodési keretet
nyujtanak a coachinghoz és az onfejlesztéshez egyarant. Az utdobbihoz kivaléan alkalmas és

egyedil is gyakorolhato a rogzités, az atrajzolas és a varazskor.

2.2.3 Tranzakcioanalitikus coaching

A tranzakcidanalizis alapjait dr. Eric Berne (1910-1970) rakta le, az iskola folyamatos
megujuldsa és a szemlélet univerzalitasa a TA-val dolgozd szakemberek szerint annak
koszonhetd, hogy Berne az emberi 1étezés €s miikddés olyan alapvetd antropologiai adottsagara
épitett, amely kultiratol, emberi és tarsadalmi problématdl fiiggetlen. Hiszen mindenkinek

voltak sziilei vagy felnottek, akikkel €lt, tehat aktivizalédhatnak azok a viselkedésformak,
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amelyeket a Sziild énéllapot elraktarozott. , Mindenki képes az objektiv adatfeldolgozasra,
mindenkiben lakozik egy Felnott-én.” Végil mindenki volt mar fiatalabb, ,, Mindenki magaban
hordoz egy kisfiit vagy kislanyt.”’!” A személyiség alkotoelmei Berne szerint a Gyermeki, a
Sziil6i és a Felndtt énallapotok, az elsé kettd multbéli tapasztalatai 6ntudatlanul irjak a jelent
¢s jovot a dontéseink altal. Mindharom énallapot elengedhetetlen az emberi miikodés
szempontjabol.

Sziildi énallapotban azok a gondolatok, viselkedésmintak jelennek meg, amelyeket a
sziileinkrdl mésolunk. Ez a kommunikécioban kritikus vagy gondoskoddé modon nyilvanulhat
meg, egyik sem jo vagy rossz onmagaban, mindkettének van 1étjogosultsdga szitudcidtol
fiiggden, hiszen valakir6l gondoskodni és érezni, hogy valaki gondoskodik rolunk alapvetd
emberi igény. Viszont a tilzott odafigyelés €s gondviselés terhes lehet mindkét fél szamara és
konnyen jatszmaba fordulhat. A Sziiléi énallapot azokat a kiils6 eseményeket rogziti, amiket
¢letiink els6 5 évében éltiink at a sziileinkkel és mas személyekkel kapcsolatban. (Ne allj szoba
idegenekkel! Nem illik mutogatni! Mindig moss kezet ebéd elétt!) Ezzel automatikussa tesz
bizonyos valaszokat, amivel 1d6t €és energiat sporol meg. Daniel Kahneman-tol (1994-) tudjuk,
hogy az agyunk pontosan igy miikodik, ha talal egy valaszt a multbol, ismerds viselkedés
mintdzatot vagy szituaciot, akkor azt fogja valasztani. A Sziil6i éndllapot masik fontos feladata,
hogy lehetéveé teszi, hogy szeretd és gondoskodo sziilei legyiink gyermekiinknek.

A gyermeki tanulds és szocializacio kovetkezménye 3 Gyermeki énallapot: a Lazado
¢s az Alkalmazkodd Gyerek, attol fiiggden, milyen modon alkalmazkodik a szabalyokhoz,
mennyire képes elfogadni a hatarokat és feladni sajat akaratat a kozosség elfogadasa és az altala
nyujtott elonyok kedvéért. A Szabad Gyerek abban kiilonbozik téliik, hogy meg tudja htizni a
hatart sajat maga ¢és a kozosség kozott abbol a szempontbol, hogy elfogadja azokat a kiilsé
hatdsokat ¢s szabalyokat, amelyekkel tud azonosulni, és nem engedi kdzel magdhoz azokat,
amelyekkel nem ért egyet. Ez a szemlélet teszi alkalmassa a fejlodésre, bar a skdla masik
oldalan veszélyként leselkedik rd az 6nzés és a magany. A Gyerek a kiils6é események altal
kivaltott bels6 eseményeket rogziti. (A cirkuszban ostorral iitotték a ponikat, nagyon sajnaltam
Oket. A kutya elkezdett rdm ugatni €és én nagyon megijedtem.) Ez az énallapot tdmogatja a
spontan késztetéseket, oromoket a kreativitast, és az intuiciokat.

A Felnétt énallapotban a realitisnak megfelel6en, az ,,itt és mostban” gondolkodunk

¢és cseleksziink, erészakmentesen kommunikalunk, asszertivan fejezziik ki magunkat. Ha

17 Eric Berne: Emberi jatszmak, Hattér Kiado, Budapest, 2013. 28 p
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eltilozzuk az elemzést és a kiértékelést, elveszithetjik az emberi mivoltunkkal vald
kapcsolatot, hidegnek és érzéketlennek tiinhetiink masok szamara. A felnétt azokat az adatokat
tarolja, amiket a Gyerek nem tud sem a kiilsé sem a bels6 eseményekhez kapcsolni, ezeket az
adatokat informaciova alakitja €s osztalyozza. Ez a folyamat tulajdonképpen az Edward de
Bono (1933-2021) nevéhez kapcesolodo laterdlis gondolkodés eléfutara. A Felndtt énallapot
gyljti a tapasztalatokat a kudarcokrol és sikerekrdl, targyilagosan kozvetit a Gyermeki €s a
Sziil6i énallapot kozott, szabalyozza tevékenységiiket.

Két dolgot tartok nagyon fontosnak az énallapotokkal kapcsolatban: egyrészrél nem
tartalmaznak értékitéletet, hiszen mindegyik lehet konstruktiv, illetve az adott térben és iddben
destruktiv. Masrészt kommunikéacios helyzetben elemzi az éndllapotokat. Ezt a megkdzelitést
a Moreno féle szocialis atommal tudom 6sszekapcsolni, miszerint az egyén kapcsolataival alkot
egy egységet, kornyezetben ¢él, érzéseit, gondolatait és viselkedését kiilsé hatasok is alakitjak
¢s befolyasoljak.

A tarsas ¢rintkezés egységét tekinti Berne tranzakcionak, a kommunikécid
folyamatdban az ado feldl érkezo jelet tranzakcids ingernek, a vevo altal kiildott valaszt pedig
tranzakcids valasznak nevezi. A tranzakciok soran az egymasnak nyujtott elismerést, figyelmet
¢és reakciOkészséget sztrok-nak nevezi az TA. A kommunikécidé elsé szabdlya szerint a
kommunikaci6 mindaddig siman alakul a két fél kozott és a végtelenségig folytatodhat
konfliktus nélkiil, amig kiegészito jellegiiek a tranzakciok (Feln6tt inger-Felndtt valasz; Sziil6i-
Sziil6i; Gyermeki-Gyermeki; Sziil6i-Gyermeki). A keresztezett tranzakciok esetében a
kommunikéci6 megszakad, a reagald fél indulatattételi reakcidja miatt. A freudi pszichoanalizis
indulatattételnek nevezi, amikor a paciens az analitikusra olyan negativ érzéseket vetit ki,
amelyek a gyermekkordban a legfontosabb szerepet jatszott személyeknek, elsésorban a
sziiloknek szolnak. Berne megkiilonbozetet ezenkiviil egyszerii €s rejtett tranzakciokat. Az
egyszer tranzakcidk felszines tarsas ¢s munkahelyi kapcsolatokban jelennek meg. A rejtett
tranzakcioknal kettdnél tobb énallapotnak megfeleld tevékenység a jellemzd, ami a jatszmak
alapja. A tarsas érintkezés legegyszeriibb formaiként Berne az eljarasokat és a ritualékat tartja.
Az eljaras egy egyszerti kiegészitd Felndtt-Felnodtt tranzakcid, amely a valdsagban tortént
adatok feldolgozésara iranyul. A ritualé kiilsé tarsadalmi erdk, szokasok altal beprogramozott
egyszerll kiegészitd tranzakciok, mint egymas lidvozlése vagy elbucsizés, egyhazi mise. A
ritudlé formdjat a hagyomany szabja meg, amit a Sziildi kozvetit. Az eljaras és a ritudlé is
sztereotipizalt, ha elindul az elsé tranzakcid, a kommunikdcié halad a vart és ismert
befejezéséhez. A kiilonbség a kettd kozott, hogy az eljarast a Felndtt, mig a ritudlét a Sziild

programozza.
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Kezdeményezd fél Reagalo fél

—— Kiegészitd tranzakcio inger m——( eresztezett tranzakeid inger

+—— Kiegészitd tranzakeid valasz . [ presztezett tranzakeid valasz

28. abra: Kiegészit6 és keresztezett tranzakciok

(Forras: sajat szerkesztés Eric Berne alapjan)

A jatszma kiegészito, rejtett tranzakciok folyamatos sorozata, amely meghatarozott,
elére lathaté kimenetel felé halad.””'® Berne szerint minden jatszma alapvetéen tisztességtelen

rejtett jellegli és dramai hangulatd, Iényege a nyereség. A gyerek a fejlédése soran a sziileitdl

18 Eric Berne: Emberi jatszmak, Hattér Kiado, Budapest, 2013. 57 p
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¢és kozvetlen kornyezetétdl tanulja el az eljarasokat, ritualékat és azt is, hogy milyen jatszmakat
jatsszon és azokat hogyan jatssza, ezek nemzedékrdl nemzedékre szallnak. Minden kultara és
tarsadalmi osztaly mas jatszmat kedvel €s fogad el. Kozos jellemzdjiik, hogy az id6toltések és
az intimitas kozott helyezkednek el. Az ismétlés az idétoltéseket unalmasséd és egyhanguva
teszi, viszont sok esetben az intimitast, az érzelmek kifejezését nem nézi jo szemmel a
kornyezet, ezért az egyén jatszakkal teszi érdekessé a tarsas kapcsolatait. Berne ezt a jatszma
kapcsolati jelentdségeként jeloli meg. Altalaban olyan baratokat és tarsat vélasztunk
magunknak, akik ugyanazokat a jatszmakat jatszak, ez a ,,jatszmazas” egyéni jelentdsége.
Berne 1étrehozott egy jatszmatarat, ami els6sorban destruktiv jatszmakat tartalmazza, hiszen
munkdja soran ezekkel taldlkozott elsGsorban, de kiilon felhivja a figyelmiinket arra, hogy
konstruktiv jatszmdk is vannak természetesen, csak azok kevésbé keriilnek a pszichologus

latoterébe.

Eletjatszmak

¢ Alkoholista; Ados; Rugj belém; Rajtakaptalak, te gazember!; Ennek is te vagy az oka!

Hdazassdagi jatszmak

e Sarokba szoritas; Birdsag; Frigid ng; Uzott vad; Ha te nem lennél; Lathatod, hogy mindent megprébaltam; Dragam

Tarsasagi jatszmak

e Hat nem borzasztd?; Hibakeresdsd; Jaj, véletlen volt!; Igen,de

Szexudlis jatszmak

*Verekedjetek meg értem!; Perverzid; Meger@szakoldsdi; Harisnyajatszma; Bevégott ajtdk;

Alvilagi jatszmak

®Rabld-Pandur; Hogyan lehet innen meglépni?; Hlizzuk be a csébe!

Jatszmak a rendel6ben

o Viragkertészet; En csak segiteni akarok; nyomor; rajongd; pszichidtria; ostoba;nyomorék

J0 jatszmak

* Buszsof6r szabadsagon; gavallér; Oriilok, ha segithetek; hazibdlcs; Oriilnek majd, hogy ismertek

29. abra: Jatszmak

(Forras: sajat szerkesztés Eric Berne alapjan)

A szocializacio soran, akar az iskoldban akéar a munkahelyen érdekes kérdés, hogy mit
tekintiink alkalmazkodasnak ¢és lazadasnak vagy a nagyon divatos és nem helyesen hasznalt
antiszocialis viselkedésnek. Sok esetben, a teljesség igénye nélkiill példaul az alap- és
kozépfoka oktatasban, a személyi kultuszt miikodtetd, kulturalis értékeket figyelmen kiviil

hagyo vezetés esetében rengeteg olyan viselkedési szaballyal talalhatjuk szembe magunkat,
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amelyek ellenkeznek az igényeinkkel és az értékrendiinkkel. Ha a kornyezet autokrata, nem
veszi figyelembe az igényeinket, nem ad mozgésteret, nem emberként banik veliink, és ezt nem
fogadjuk el, akkor vajon mennyire jogos a ldzadd, a lazito, a viselkedési zavarral kiizdo,
antiszocialis bélyeg? Hol ¢és hogyan tudjuk meghtzni a szocializacio és sajat magunk kozotti
hatart? Hogyan tudjuk magunkat védeni és pozitiv irdnyba terelni az eseményeket? Fel tudjuk-
e ismerni azokat a jatszmakat, amelyeket mi inditunk vagy amibe belesodrodunk minden nap?

Ezekben a nehéz helyzetekben is segitségiinkre van a TA.

2.2.3.1 Tranzakcioanalizis a szervezetekben

A fejlesztési folyamat minden esetben a diagndzist, elemzést és fejlesztési javaslat
megfogalmazasat, az akcidtervet és annak megvalositasat majd az eredmények kiértékelését
foglalja magaban. A TA-val dolgozé szakemberek'’ tapasztalatai alapjan az alébbi teriileteken

eredményesen alkalmazhat6 a TA:

Vezetdi sitlus és vezetési modell

*A vezetGk életpozicioi, a jellemzd tranzakcidk, jatszmak, az id6 strukturaldsa, a beosztottak érzelmi
igényei, a hatalom természete és megoszlasa

Szervezeti kultura

*Mesék, mitoszok, szimbdlumok, szokasok, ritualék, tabuk, ceremaoniak, csapatmunka,
transzparenciaés nyitottsag, tudasmenedzsment, problémamegoldas

Fejlédés és elakadasok

oVallalati sorskdnyv, az alapito sorskonyve és a szervezeti sorskonyv kozotti 6sszefliggések

Személyzetfejlesztés

eKommunikacio, konfliktuskezelés, vezetGképzés és tréningek, tuddsmegosztas, visszajelzés

Szervezeti diagnozis

eHatarelemzés

30. abra: Fejlesztési teriiletek a TA alkalmazasaval

(Forras: sajat szerkesztés Vary Annamaria alapjan)

Berne csoportként definialt minden olyan tarsas csoportot, amely rendelkezik legalabb

1 kiils6 és 1 belsd hatarral. A kiilsé hatar elvélasztja a csoportot a kdrnyezetétdl, a belsd hatar

19 Petrsuka Clarkson TA pszicholégus, Tavistock Intézet, Kurt Lewin, T. L. Kruse, J. Hay
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pedig a csoporton beliil a tagok és a vezetdk kozott huzodik. A tavistocki iskola vezette be a
hatarovezet fogalmat, amely arra utal, hogy a szervezet sok esetben a hatarzonaban
tevékenykednek, pld. allasinterji vagy az tgyfélfogadas esetében. Az alapszabaly Aaltal
meghatarozott struktira adja a csoport identitasat, ami alapvetéen egy valtozds utan is
¢érintetlen marad, nem valtozik. A szervezet élete sordn biztosan megél olyan szervezeti
valtozasokat, csoportfolyamatokat, amelyek a struktarat is atformaljak, ezek lehetnek belsd
vagy a kornyezet altal indikalt folyamatok. A csoportapparatus feladata, hogy atvezesse a
csoportot a szervezeti valtozason és biztositsa a tovabbi miikodést. A struktirat dbrazolhatja a
szervezet funkcio vagy konkrét személyek megnevezésével a szervezeti diagramon, ami segit
tajékozodni a csoporthatarokat illetden. A 6 belsé csoportfolyamat a tagok és a vezetdség
kozott 1étezik, a TA agitatornak nevezi azokat a tagokat, akik a szabalyokat, normakat
szandékosan megszegik €s ezzel veszélyeztetik a vezetés hatékonysagat, hiszen ez minden
esetben érzelmi folyamatot indit el a csoportban, nem tudnak ezekben az esetekben a munkara
koncentralni. A tagok kozotti hasonlo viselkedést — normék megszegését- intrikanak nevezi a
TA, ami szintén érzelmileg hat a csoportra és kontraproduktiv.

A szervezeti kultira szempontjabodl fontos alapfogalom, a Berne altal csoportimagéonak
nevezett belsd mentalis kép. Minden szervezeti tag rendelkezik egy elképzeléssel arrél, hogy ki
milyen helyet és szerepet foglal el a szervezetben és milyen a kapcsolata a vezetdvel. Ez a
diagnozis kép tliikrozédik a kommunikacioban és a minden napi munkaban. Azt az embert
keressiik kérdés esetén, akihez vezetd szerepet (szakmai, kapcsolati vagy hatalmi szempontbol)
kotiink a csoportban, az ¢ viselkedésének jelentds hatdsa van a szervezeti kulturéra, azzal az
emberrel, aki j6 kapcsolatot apol a vezetOvel, masok is szivesen tartanak fenn hasonlo
kapcsolatot.

Csoporttevékenységnek nevezziik azokat a cselekedeteket, amely a csoport a cél
elérése  érdekében megtesz. Wilfred Bion megkiilonbéztet munkacsoportot ¢és
folyamatcsoportot, az el6bbi a feladatokra 6sszpontosit, az utdbbi inkébb kapcsolati szintii, ahol
a fliggdségek, hatalmi pozicidk és ennek kovetkeztében a helyezkedés, politikai megfontolasok
jatszanak elsddleges szerepet. A kettd parhuzamosan Iétezik, nem valaszthato el egymastol.
Az egészséges szervezet hatékony, valodi fejlodésre képes €s tartds, hiszen rendelkeznek a
tulélést biztositod erdforrasokkal €s a lojalis csoporttagokkal, tehéat a kohézio élteti a csoportot.
Berne az aldbbi hipotéziseket fogalmazta meg a szervezetek miikddésével kapcsolatban,

amelyek a modern vezetés elmélettel 6sszhangban vannak:
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1. hipotézis

e A csoport a cél eléréséig életben marad.

2. hipotézis

oA kiils6 nyomas és a belss agitacio veszélyezteti a csoport tulélését.

3. hipotézis

¢ A csoport, mint hatékony eré a szervezeti stukrturatdl fiiggéen marad életben.

4. hipotézis

¢ A hatékony létezés biztositdsaval kapsolatos mulasztdsok a csoport apparatus hibajabol fakadnak.

5. hipotézis

eMinden csoporttevéknység besorolhaté az aldbbi 3 kategoria egyikébe: kiilsé csoportfolyamat, belsé
csoportfolyamat, csoporttevékenység

6. hipotézis

*Ha nem tud a csoport elegendd kohézids erét mozgdsitani, a tovabbélésiik bizonytalanna valik.

31. abra: Berne hipotézisei a csoportokrol

(Forras: sajat szerkesztés Eric Berne alapjan)

A TA alapvetden nem szervezeti keretek kozott sziiletett. El0szor a kommunikéciod
elméletével szivargott be a szervezetekhez, majd ezutan kezdték felismerni, hogy kivéaléan
alkalmas a jelenségek magyardzatara. Sikerét annak kdszonheti, hogy a szervezeti teljesitmény
novelésére, a talélo képességek fejlesztésére fokuszal €s a szervezetet tdgabb gazdasagi-
tarsadalmi kornyezetében vizsgdlja. A szervezeti TA az aladbbi perspektivakkal dolgozik:
pszichodinamikus nézdpont, fejlédéskozpontii megkozelités, rendszerszemlélet és
szerepgondolkodas, szervezeti dinamikak, strukturalis valtozasok €s szerepmenedzsment. A
megkdzelitések a nézOpont és az alkalmazott mdodszer tekintetében térnek el egymastol, hogyan
tudja a szervezet elérni a céljat és a coach hogyan tudja dket ebben tdmogatni. Mindegyik
tartalmazza a szerz6déskotés folyamatat és integralja a szerepek, a struktira és a dinamika
szempontjait a valtozas megtervezéséhez.

A fejlodésorientalt megkozelités a szervezetben dolgozd ember gyogyitasara és
fejlesztésére fokuszal, hiszen az egyén fejlédése pozitiv hatdst gyakorol a szerveztre is. A
gyogyitds soran a mult traumatikus eseményeit dolgozzak fel, kiilonds jelentdséget szentelnek
az indulatattételnek. A szervezeti TA esetében tobboldalt szerzédéssel dolgozik a coach, a
munkdja soran tobb ember igényeit veszi figyelembe — sokszor tobbekkel nem is talalkozik.

Autondémia matrix 1ép a Sorskonyv helyébe, viszont a munka az ,,itt és mostra” helyezi a
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hangsulyt. A coachnak ismernie kell a szervezeti dinamikat, a csoport munka jellemzdit, a
vezetdi gyakorlatokat ahhoz, hogy eredményesen tudja a szervezetet tdmogatni.

Az autondémia matrix azt hangstlyozza, hogy a fejlodésiink soran sokkal tobb
tamogatassal taldlkozunk, mint korlatozassal és masok altal kifejtetett hatasokat az egyén
reprezentacidjaként fogja fel. Christopher Charbis (1966-) és Daniel Simons (1969-) gorilla
kisérletébdl tudjuk, ha az ember nagyon koncentral valamire, az teljesen vakka teheti mas
dolgokra (¢és sajat vaksagara is). Mas a valdésagunk, mindenkihez mas informaciok jutnak el,
ahogyan az NLP fogalmaz, mas a térkép. A legtobb iizenetet nem a kimondott tranzakcidok
szintjén kapjuk, hanem a szituaciot sajat szemiivegiinkon keresztiil megélve értelmezziik
azokat. A coach feladata az, hogy a szemiiveg lencséjét megtisztitsa az elditéletektol,
sztereotipiaktol, érdektelenségtdl, rossz emlékektdl és olyan réteggel vonja be, ami a jo
szandék, az egyenldség (okésag), a lojalitas, az érdekldodés elegye.

A félreismerési matrixra valaszt add 1épések modszer abban segit az ligyfélnek, hogy
az erdsségeire és azokra a lépésekre figyeljen, amiket meg kell tennie ahhoz, hogy elérje a

céljat.

siker
stratégiak
megoldasok

fontossag

A
I szituacio |

32. abra: Lépések a sikerhez

(Forras: sajat szerkesztés Julie Hay alapjan)

A megkozelités nagy eldnye véleményem szerint az, hogy megdvja az tligyfelet attol a
frusztralt érzéstdl, hogy a sajat élete és sorsa alakulasaért masokat hibaztasson. Szdmos esetben
— példalul a sziil6 mar nem ¢él — nagyon nehéz az igy felszabadult indulatokat lecsendesiteni és
teljesen mas irdnyu egy olyan munka, ami megengedi az {ligyfél szamara az autondomiat és
ezaltal a felel6sségét is sajat magaval kapcsolatban. O donthet arrél, hogy a jovében milyen
hatasokat enged kozel magahoz és milyen hatassal van masokra, milyen szemiivegen keresztiil

tekint a vildgra. Amennyiben lencsét akar tisztitani vagy kicserélni, mert mar karcosnak véli a
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régit, megteheti. Ez a gondolkodési és cselekvési szabadsag alapfeltétel egy fejlodési
folyamatban.

A Kkapcsolatorientalt TA-val foglalkozd coach azt vizsgélja, hogy a tudattalan
folyamatok hogyan befolyasoljak a szervezet miikodését. Tisztaban van azzal, hogy az
informéciokhoz nem direkt mdodon jut hozza. Az a kapcsolat all a munkaja kézéppontjaban,
amelyben a tudattalan megjelenik. Lényegében tudatossa teszi a szervezet szamara a valtozassal
kapcsolatos folyamatokat, segitséget nyljt az elsére érthetetlennek tiind események
megértésében ¢s tamogatja a valtozas elemeinek integralasat.

A rendszerszemléletii TA a szocidlis szerepekre koncentral, kiindulopontja egyrészrol
az, hogy minden ember legaldbb 3 szerepvildgban él: szervezeti, szakmai és magéanéleti.
Masrészt az emberek a szervezetekben minden esetben valamilyen funkcidt, szerepet
képviselnek, és abbdl a szerepbdl dolgoznak egymaéssal. Bernd Schmid (1946-) azt tartja
fontosnak, ahogyan az egyén a szerepeit megéli és kialakitja. Erett személyiségnek tekinti azt
az egyént, aki sokféle szerepében képes egyidejiileg élni €s a szerepeit Ossze tudja egyeztetni.
A szerep vilaggal Osszefiiggésben a struktura zavarokat Schmid nem 6nmagukban felmeriilé
problémaként kezeli, hanem kultira- és kontextusfiiggdnek tartja azokat.

A rendszerszemlélet irant fogékony Gilinther Mohr és Thomas Steinert 6tvozte az eddig
bemutatott megkozelitéseket azzal a céllal, hogy a coach szdmara lehetdvé tegyék a rendszer
tamogatasat is. Mivel a szervezet egy sokszereplOs egység, ezért a szervezet altal nem érzékelt
dinamikdkat azonositjak, mert alapvetden ezek hatarozzak meg a szervezet teljesitOképességét

¢s eredményességét. Mohr 10 dinamikat azonositott:

o A figyelem A kommunikacio * Az ismétlGdés oA kiils6 hatarok
dinamikadja dinamikadja dinamikaja dinamikaja

*A szerepek A *Az egyensuly *A bels6 hatarok
dinamikaja problémamegoldas dinamikaja dinamikaja

«A kapcsolat dinamikaja
dinamikaja oA siker dinamikaja

33. abra: Szervezeti miikodés eredményességét befolyasolé dinamikak

(Forras: sajat szerkesztés Giinther Mohr alapjan)
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2.2.4 Appreciative inquiry?’

A pozitiv pszichologiara épitd érték alapi coaching a szervezet erdsségeit keresi, az
eloremutatd értékeket gylijti 0ssze azzal a céllal, hogy a vonzd jovokép megvalositasat
tamogassa. A dr. David Cooperrider és Suresh Srivastva altal kidolgozott mddszer a gyokérok
elemzés és a probléma hosszas analizise helyett azt vizsgalja, hogy a szervezetben milyen
sikereket ériink el, mit csindlunk jol és hogyan csinaljuk jol.

A konstruktivitas elve értelmében a jelenlegi tudasunk determinalja a megalkotott jovot.
Azt tudjuk csak elképzelni, olyan célokat tudunk megfogalmazni, amelyekhez kapcsolodo
tudas és tapasztalat a térképilinkon van. Ez a jovokép befolyasolja a jelen viselkedésiiket,
amennyiben pozitiv szamunkra, akkor olyan cselekedetekre 6sztondz, amelyek a célhoz egyre
kozelebb visznek (elére mutatas elve). Az iranyzat altal vallott pozitiv latasmdd szerint a pozitiv
gondolatok jo hatdssal vannak a jollétiinkre, serkentik a problémamegoldd képességiinket, a
pozitiv kérdésre nagyobb valoszinliséggel kapunk pozitiv valaszt. Osszefiiggést 1at az Al a
kérdés pozitivitasa €s a valtozas sikeressége, tartossaga kozott. A coach kérdésével kezdddik a
valtozas, a felismerés az iligyfélben (egyidejliség elve). A kérdésnek segitenie kell a coachee-t
abban, hogy felismerje, mit tud jol csindlni, milyen sikerei voltak az elmult idészakban. A
képek, szinek, a zene, a versek segitenek kifejezni és megérteni a bels6 vilagunkat, érzéseinket
¢és gondolatainkat, amelyek dinamikusan valtoznak (koltdiség elve). Fejlodik a személyiségiink,
az elméleti és tapasztalati tudasunk, ezért teljesen normalis, ha valtoznak az érzéseink és a
véleményiink is. Az Al figyel erre, és meghagyja az iigyfélnek az ujragondolas lehetdségét a
coaching folyamat barmely pontjan. A teljesség elve be kivanja vonni az ligyfélen kiviil az
érintetteket is a folyamatba. Ez két okkal magyarazhatd, miszerint masok nézOpontja
ravilagithat olyan dolgokra, amelyek az tligyfélnél egyébként nem keriiltek volna felszinre,
valamint az ligyfél nem Oonmagaban létezik, hanem egy kornyezetben. Az érintett elmélet
alkalmazésa azt segiti el6, hogy az tigyfél olyan jovot képes megfogalmazni, amit a kdrnyezete

is elfogad, igy a megvalositas valosziniisége megsokszorozodik.
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Initiation-bevezetés

i o Inquiry- tudakozdédas
Részletgazdag torténetek

Sikerek
Er6sségek

Imagination-elképzelés

Vagyott jové

. i ., Innovation-innovacio
Rahangolddas Akcidterv

Eredmény felismerése . i
Gyakorlati alkalmazas

Folyamatos tanulds és
fejlesztés

34. abra: 4D-41 modell

(Forras: sajat szerkesztés Kello Eva alapjan)

A coaching folyamatat a 4D vagy 41 modell-ként ismert keret adja. A felfedezés
szakaszban az ligyfél részletesen felidézi azokat az eseményeket, amelyeket sikerként €It meg
a multban. Besz¢l arrdl, hogy sajat véleménye szerint mit csinal jol. A coach ebben a fazisban
a pozitiv kérdésekkel segiti az események felidézését és aktiv hallgatassal buzditja az ligyfelet
az emlékek felidézésére és az erdsségek, konstruktiv viselkedési formak és tulajdonsagok
megfogalmazasara. Az dlom szakasz a kihivast jelentd és inspirdlo jovokép lefestését jelenti. A
GROW-modell esetében ismertetett SMART megfogalmazas ennél az irdnyzatnal is érvényes.
Az akcioterv megalkotasandl nagyon fontos, hogy az tigyfél arra is gondoljon, mibdl veszi majd
észre, hogy elérte a céljat. A megvaldsitds szakaszdban a coach a folyamatos pozitiv

szemlélettel kiséri az ligyfelet a cél elérésében.
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Kérdés

*Nem a problémara fokuszal, nem tartalmaz tagadast

Képek

*Segiti az elfeledettnek hitt régi emlékek felidézését

Vizualizacio

*MegerGsit6 élményeket hoz felszinre

"Mi lenne ha"

*Cél elképzelésében segit

Kreativ eszk6zok

*Cél elképzelésében segit (rajzolds, montazs, versek, zene)

Pozitiv energia

ePozitiv hangulat tudatos megtermetése (biztatd szavak, elismerés)

Interjua

*Pozitiv éiImények, sikerek felidézése

Erdsséglista

*Azok az eréforrasok, amire az ligyfél tamaszkodhat a jovékép elérésében

35. abra: Al eszkozei

(Forras: sajat szerkesztés)

2.2.5 Akciokozponta coaching iranyzat

A Carl Rogers (1902-1987) ¢és Jacob Levy Moreno (1889-1974) nevéhez kotddo
akciokozpontli coaching iranyzat pszichodramatikus elemeket hasznal, a gondolatokat és
érzéseket kihelyezi a spontan és kreativ cselekedetek szinterére. Kézponti gondolata az ,,acting
in”, miszerint a benniink zajlé folyamatokat konnyebben meg tudjuk érteni, ha azokat lathatéva
tessziik. A valtozas indikatora lehet belsé igény vagy kiils6 hatds. Az utobbi akkor general
valtozast, amennyiben azt elfogadjuk és elkotelezodiink mellette. A 1étezés dimenzidjaba
sorolja Rogers az érték orientaciot, a kapcsolatokat, dnazonossagot. A cselekvd én vallal
szerepeket és feladatokat, épit karriert, fejleszt készségeket és tudast. A coaching fokusza a
halmazok metszéspontja, a megértést, a fesziiltség feloldasat és a megoldast a coach azzal segiti,

hogy a coachee kiilonb6z6 nézdpontokbol vizsgalja a témajat.
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A valtozas
mozgatorugoi

36. abra: Coaching modell
(Forras: Sajat szerksztés Carl Rogers 2004. alapjan)

Moreno szereptedridja nem az egyént, hanem az un. szocialis atomot tekinti a
tarsadalom legkisebb egységnek, amely magaban foglalja az egyén szamadra fontos €16 és mar
elveszitett szocialis kapcsolatait is (csaladtagok, baratok, kollégak, elhalalozott sziild stb.). A
legfontosabb hajtdéerének a kreativitast tartja, amit a spontaneitds katalizatorként tamogat.
Adoédhat azonban olyan élethelyzet, amikor ezeket ez eréket nem tudjuk vagy nem megfeleld
szinten tudjuk aktivalni. Keriilhetiink olyan szitudcidba is, amikor a meglévd
viselkedésmintdzatok nem elegend0k ahhoz az eredményhez, amit elvarunk. Ezekben az
esetekben a segithet a pszichodrama, megismerhetiink 10j viselkedésformakat, amelyek
gyakorlas tjan beépiilnek a repertoarunkba.

Minden pszichodrama iilés négy szakaszra bonthat6: bemelegitési, akcid, integracios és
kiértékelési fazisra. A bemelegités a sportban alkalmazott bemelegitéshez hasonloan az intenziv
munka el6tti rahangolddast szolgalja azzal a céllal, hogy a csoport tagjai érzelmileg
aktivizalodjanak, a relevans kérdéseiket tudjak azonositani, kialakuljon a csoport kohézi6 és a
bizalom légkore. Az akcid fazisban a csoport az adott esettel kapcsolatban kidolgozza a fobb
kérdéseket, és megprobalja azonositani azt a kulcsjelenetet, amely felelds a problémaért. A
szituacio legfontosabb szerepeit a csoporttagok jatszak el a vezetd iranyitasaval. Az integracio
soran a csoporttagok megosztjak a témdaval kapcsolatos sajat tapasztalataikat. A sharing
megerdsiti a f0szerepldt abban, hogy nincs egyediil a problémajaval. A kiértékelés soran a
vezetd ismerteti a jatékot iranyito alapfeltevéseket és az ebbdl fakaddé modszertani dontéseket.

Ez alternativ értelmezési lehetdséget hoz felszinre.
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Bemelegités

eRahangolddast szolgdlja
#Szocialis atom: bemutatkozas szocialis atomként

eCselekvésszociometria: résztvev6k adott szempontok szerint felsorakoznak (lakéhely,
foglalkozas, hobby)

«El5 Ujsag: az aktudlis eseményeket egy Ujsag cikk alapjan jatszak el

*Eset bemutatasa

o1. cél: szerz6déskotés, legfontosabb kétdések megfogalmazasa
®2. cél: kulcs jelenet azonositasa

Integracid

eSharing: tapasztalatok megosztdsa a csoporton belil

Kiértékelés

eFolyamat elemzés

37. abra: Pszichodrama fazisai
(Forras: sajat szerkesztés Moreno 1982. alapjan)

Az iranyzat az alabbi ezkdzokkel dolgozik: autodrama, realitastobblet, megosztas,
szerepcsere, intrapszichés dialogus, szociometria és szocialis atom, két szék technika, tiikor,

monoldg, hasonmas.
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Realitdstébblet

A coachee megfogalmazza a vagyott jov6t, hogy miért érzi akadalyozottnak magat.
A coaching célja, hogy az Ugyfél megszeliditse belsé akadalyait.

Megosztas

Hasonlé élmények megosztasa a coach és a coachee részérél.
A coaching végén vagy az integracid fazisaban kerl ra sor.

Szerepcsere

Az lgyfél belehelyezkedik egy masik ember szerepébe.
Leggyakrabban alkalmazott eszkoz.
Egyértelm(i lesz a coachee szamara, hogy a sajatjan kivil van szamos egyéb valdsag és igazsag.

"Inneres Team"

Ellentétes , nem koerens belsé részek (érzések, gondolatok) kinyilatkoztatasa

Intrapszichés dialégus

Két segéd hangositja fel a coachee bels6 parbeszédét.
A szerepl6k kozotti bizalomnak és elfogadasnak kézponti szerepe van.

Szociometria

A kilsé kapcsolatrendszer megismerésén keresztil vizsgalja az érzéseket, konfliktushelyzeteket.

J6 példa erre a 360°-0s visszajelzés, amely képet ad a jelenlegi helyzetrdl és megjeldli a fejlesztendd
terlleteket.

Két szék technika

Az Ugyfél két szék segitségével mutatja be a benne zajlé két nézEpontot.
Az érzelmi allapot kiegyensulyozasat célozza meg az eszkoz.

Hasonmds

A coach vagy a csoport egyik tagja kiangsulyozza a coachee valamely komunikaciés jellemzgjét.
Az Ugyfél lathatja agat kivulrdl (pld. verbdlis és a nonverbalis jelek ellentmondasat).

Tukor

A coach visszatiikrozi a coachee jellemzé kommunikaciojat, gesztusait.
Az Ugyfél ezt kbvetBen &tirja sajat kommunikaciojat szamara elfogadhatébb formara.
Akkor hatasos, ha konfrontativ és nem groteszk.

Monoldg

Az Ggyfél monoldg formajaan fogalmazza meg az érzéseit.
Barmikor alkalmazhaté.

Playback jaték

Sorozat a fészerepl§ életébdl
A fészerepl tukorhelyzetben all vagy kivilrél nézi

Spontenaitas teszt

Annak gyakorlasa, hogyan ud a fGszerepl6 reagalni Gj helyzetekre

Jovbprojekcid

JovGbeli jelenetet jdszanak el.

A jovével kapcsolatos féleimek kezelésében, korabban kidolgozott viselkedési stratégia kiprobalasara
alkalmas eszkoz.

Autodrama

A coachee otthon dolgozza fel a témat a megismert mddszerekkel.
A coachnak pontosan definidlni kell a feladatot.

38. abra: Akciokozponti coaching iranyzat eszkozei
(Forras: sajat szerkesztés Moreno 1982. és Kramer 2015. alapjan)
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A fent bemutatott eszkozok kivaloan alkalmasak arra, hogy a szervezet tagjai
megismerjék egymads motivacioit és késztetéseit, ami elémozdithatja a konfliktusok feloldasat,
egymds elfogadasat, illetve dontés elokészités fazisban hasznos az adott kérdést tobb
nézOépontbol megvizsgalni. A mddszerek sok esetben igénylik a cochee elvont gondolkodasat
¢€s a jatékra nyitottsagat, a tiikor és a hasonmas eszkoz abban az esetben alkalmazhatd, ha a
coach ¢és a cochee kozotti kapcsolat mar elmélyiilt és az tigyfél szamdara vilagos, hogy az

eszk6zok hasznalata fejlodési célbodl torténik.

2.2.6 Solution focus- megoldaskozpontu terapia és coaching

A megoldaskozpontl terapia alapjait Insoo Kim Berg (1934-2007) pszichologus és
Steve de Shazer (1940-2005) szociologus dolgozta ki. Szakitottak az akkori protokollal,
miszerint a valtozashoz a belsd motivacio és a tarsadalmi kornyezet analitikus megismerésén
és megvaltoztatisan keresztiil vezet az it. A Palo Altoban talalhaté Mental Research Institute?!
és a Milwaukee vérosi Brief Family Therapy Center?? adott otthont eldszor a kutatasaiknak.
Sok esetben csak egyetlen alkalommal volt lehetdségiik beszélni az tigyfelekkel, és ezen az egy
tilésen kellett elérniiik a valtozast. Az analitikus megkozelités viszont nem bizonyult
alkalmasnak erre a célra, ezért az iigyfelekkel folytatott beszélgetéseiket magnora rogzitették
¢s mikroelemzésnek vetették ala. A vizsgalat soran megallapitottak, hogy a probléma fokuszu
gondolkodas elmélyiti a problématudatot és minél tobbet beszélnek rola annal nagyobbnak és
lekiizdhetetlennek érzi az iigyfél. Ezzel szemben az iigyfelet tdmogatja és eldre viszi a
beszélgetésnek az a szakasza, amikor megoldasrol és annak elemeirdl, illetve arrol a vagyott
jOvOrol van szo, ahol a probléma mar nem 1étezik. Ezért a beszélgetés fokuszat athelyezték arra
a jovObeni allapotra, amelyet az ligyfél el szeretne érni €s azokat az er0sségeket térképezték fel,

amelyekre az ligyfél tamaszkodhat, amelyek segitik 6t a cél elérésében.

A megoldaskdzpontu gondolkodas megjelenik szamos korabeli pszichologiai ¢és
szocioldgiai elméletben is. De Shazer (1994) felhivja a figyelmet arra, hogy az tigyfél valosaga
¢s ¢lményei a nyelvi interakciok szintjén torténnek és fejlodnek. Wittgenstein nyelvfilozofiaja

a nyelvre hasonldan a tarsas érintkezés olyan eszkdzeként tekint, ahol a jelentést nem az elvont

2l Mentalkutat6 Intézet
22 Brief Csaladterapids Kdzpont
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definiciok értelmezése adja, hanem a nyelv praktikussdga és pragmatizmusa. A problémarol
folyatott kommunikéci6 teljesen mas jellegli, mint a megoldéasorientalt parbeszéd, amikor
képességeket €s kompetencidkat keresiink, megoldasi lehetéségeket vazolunk fel. A coach
szempontjabol ez nyitott és 0sztonzd kérdéseket, pozitiv hangulati szavak alkalmazasat varja
el. A modern kommunikacié elmélete szerint az lizenetek értelmezése és az arra adott reakciok
a személyiség, a gondolkodas és az érzések, szocialis kapcsolatok bonyolult rendszerétdl fiigg,
ezért lehetetlen a masik fél helyzetének teljes megértése, ezaltal a kiviilrdl torténd hozzaértd
beavatkozas is. Ezzel all parhuzamban Insoo Kim Berg alapvetése, miszerint az ligyfél
rendelkezik minden eréforrassal, képességgel €s tudassal ahhoz, hogy a sajat életét jobba tegye,
amennyiben eldonti, hogy ez szdmara a jo és ezt akarja tenni. Idekapcsolodik a kdoszelmélet

azon megallapitasa, hogy a nemlinearis dinamikus rendszerek viselkedése nem jelezhetd eldre.

Edward Lorenz (1917-2008) nevéhez kothetd pillangdhatas pedig arra mutat ra, hogy
rendszerek mitkddése a kezdeti feltételek kiilonbozdségére magas foku érzékenységet mutat.
Kim Berg a megoldaskdzpontu terapidval kapcsolatos masik alapvetése miszerint a jovét mi
hozzuk létre és az atgondolhatd, hiszen nem vagyunk a multunk rabszolgai, nincs semmilyen

kényszer vagy eldiras a jovonkre vonatkozdan.

Paul Watzlawik elméletében is megjelenik, amikor meggy6z6désbdl cseleksziink ujra
¢s ujra ugyanugy, akkor okozzuk a problémakat. Megoldasok akkor keletkeznek, amikor
valamit masképpen csindlunk, mint korabban. Ha ismételten nem jutunk elére egy bizonyos
modon, akkor probaljuk masképpen. Ez az elv érvényes a coachra és az ligyfélre is. Hiaba ismer
a coach egy remek modszert, ha annak logikdja vagy modja nem nyeri el az iigyfél tetszését,
valtania kell egy masikra. A coach iranyitja az ligyfél figyelmét a multbéli tapasztalatokra, és
elgondolkodtatja 6t olyan megoldasrol, ahol az tigyfél a tudatosan hasznalja a kompetenciait.

A nehézségek nem folytonosak, ahogyan egyik esemény sem kovetkezik linedrisan egy
masikbol. Annak érdekében, hogy az ligyfél meglassa a kiilonbséget a probléma jelenléte €s
nemléte kozott, keres a coach tandcsara olyan szituaciot a multban, amikor jol tudta kezelni a
helyzetet, amikor nem jelentett kihivast az adott feladat. Fontos latnunk, hogy a megoldasnak
hatdsa van nem csak az ligyfélre, hanem arra a szocialis rendszerre, amelyben 6 ¢l. A mddszer
egyik siker eleme, hogy kis és megvalosithatd 1€pésekben halad eldre, az tligyfélnek ezért
sikerélményben van része, nd az Onbizalma és a folyamat megtanul step-by-step tervezni és
megvalositani. Ha az ligyfél egy 1épéssel elmozdul a jelen allapotabdl, arra a kdrnyezete reagal.
Sok esetben egy kis valtoztatas is elég ahhoz, hogy elfogadhatobb legyen a cochee szdmara a

szituacio. Tehat a probléma Osszetettsége, részletei €s a megoldas kozott nincs szoros
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Osszefiiggés, ezért a megoldasorientalt terapia €s coaching a mult eseményeit a jelen allapot
megértésének szempontjabol tekinti at roviden.

Amennyiben az ligyfél meg tudja fogalmazni a problémat a sajat nézépontjabol, akkor
a segitdnek nem feladata a gyokérok elemzés €s a probléma mogotti probléma feltdrdsa vagy
egy masik cél megfogalmazasa. Az ligyfél tudja pontosan, hogy mi a sajat téméja és az mit okoz
szamara. A coach az erdsségek Osszegyiijtésében segiti az ligyfelet, nem értékeli, nem mindsiti,
¢s nem vonja kétségbe, hogy azok valoban a legjobb ¢és legmegfelelobb erdsségek-e az adott

feladathoz.

39. abra: Klasszikus megoldaskézponti coaching iilés folyamata

(Forras: sajat szerkesztés Jorg Middendorf, 2019 alapjan)

A modszer egy 1-10 skalat hasznal - ahol a 10 a cél elérését a 1 pedig azt az allapotot
jelenti, amikor az ligyfél amellett dontott, hogy coachhoz fordul - a gondolkodéashoz: ezen
helyezi el az ligyfél a jelenlegi allapotot és a kovetkezd 1€pést, részletesen leirja az allapotokat,

ami a kovetkezo 1épésekre irdnyitja a figyelmét.

74

Public



Csodakérdés

¢ Egy csoda folytdn a probléma megsz(int, mib6l venné észre az ligyfél.

Az ligyfél a szakért6

e Az igyfél sajat életének szakértbje és csak 6 képes problémdira megoldast talalni.

Skala

¢ 1-10 skala, amelyen az Ggyfél elhelyezi a jelenlegi allapotot, az elérni kivant helyzeteket, és
a haladast.

o A sdlazas érzékletessé teszi a cochee szamara a vagyott jov6hoz vezet6 utat és a haladast.

Perpektiva valtas

e Megvizsgalja az ligyfél a szituaciot masik néz6pontbdl. Nevezetesen, hogy egy hozza kozel
allé ember mit vesz észre a valtozasbdl.

Elismerés

¢ A coach az lilések alatt az ligyfél er6sségeit keresi és visszajelzi.

"Es még mi?"

¢ A coach tagitja az ligyfél [atokorét és arra 6sztonzi, hogy tovabbi megoldasokat talaljon.

Csend

e Termékeny csend, amikor az tigyfél gondolkozik a valaszon, megoldason. A coach ezt kivarja
és nem szakitja meg 6t a munkaban.

Kihatasok

e Megvizsgélja az Ugyfél, hogy az dltala megvaldsitott/tervezett valtozas a kapcsolat
rendszerében milyen valtozasokat okoz.

Kisérlet

o Az ligyfél ugy tesz, mintha a célt mar elérte volna azzal a céllal, hogy a hatdsat megfigyelje
és tanuljon beléle.

40. abra: Megoldaskoézpontu coaching eszkozei

(Forras: sajat szerkesztés Mark McKergow 2007 alapjan)

2.2.6.1 SolutionCircle

A megoldaskdzpontii coaching csapatmunkédban torténd adaptéldsa a Daniel Meier
nevével fémjelzett SolutionCircle modszer, ami a megoldasokra fokuszal a problémak helyett,

a sikerekbdl épitkezik, feltarja a csapat erdsségeit és kompetenciait, uj perspektivat keres,
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vagyis a megoldasra koncentrdl. A hagyomdnyos gyokérok elemzés és probléma analizis
helyett megkeresi azt a vagyott jovot, amely a csapat minden tagja szamara fontos. Ez a
megkozelités teljesen mas keretet ad a gondolkodésnak, hiszen értelmet kolcsondz a kozos
munkanak, nem a sziik keresztmetszetet veszi gorcso ala, nem érzi magat senki kellemetleniil,
hogy az 6 mulasztasardl vagy hibajarol beszél az egész csapat. A sikeres helyzeteket elemzi a
csoport ¢és megkeresi azokat kompetencidkat és képességeket, viselkedési formakat,
eszkozoket, amelyek hozzajarultak a sikerhez. A jovo orientacid6 dnmagaban megalapozza a
mindennapi munka céljat, hiszen kézosen dolgoznak egy jovobeni cél elérésén. Ezzel a
fejlédési irany megvaltozik, nem a gyengeségek ellenstlyozasaval foglalkoznak, hanem az
erdsségek tudatos felhasznalasaval érnek el sikereket.

A gyengeségek hangsulyozasa kifejezetten demotivalo hatassal bir, maga az elgondolas,
hogy egy ember a gyengesége alapjan itéltessen meg nemcsak nem humanus, de {izleti
szempontbol sem hasznos. A gyengeségeinkkel szembesiilni nem kellemes dolog, félelmet,
haragot valt ki benniink és elszeparal a csapattdl. Ha sarokba szoritva érezziik magunkat, akkor
nem miikodiink egyiitt €s nem vagyunk nyitottak arra, hogyan tanulhatnank meg jobban csinalni
a dolgokat. A moddszer zsenialitasa abban rejlik, hogy barmilyen nehéz és kényes témaval
kapcsolatban feltehetjiik a kérdést: ,,Mi lenne szamotokra az elfogadhaté allapot? Mi lenne
akkor mas, mint ma? Mit vennétek észre? Mit venne észre a vevo?” Elindul a kozos
gondolkodas anélkiil, hogy barki a csapatban megsértddne vagy rosszul érezné magat.
Természetesen vannak olyan helyzetek, amikor meg akarjuk akadalyozni egy multbéli
probléma ismételt el6forduldsat és tudatositani akarjuk ezt az elvarasunkat a csapatban. Ezt
akkor érdemes megtenni, amikor az erdsségek birtokaban a vagyott jovohoz vezetd utat
kidolgozta a team, mert akkor nem keriti 0ket hatalmaba a bizonytalansag ¢és kétségbeesés,

hiszen akkora mar kidolgoztak a tervet, hogyan csindljak jobban.

. . Kivételes
Keretek Célok Gyujtépontok alkalmak
Egyéni Kov'etll<ezo Skilazs Meg.celllzott
feladatok |épés jové

41. abra: SolutionCircle 1épései

(Forras sajat szerkesztés Daniel Meier 2013. alapjan)
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3 KUTATASI TERV

~Kutatni valamit annyit tesz, mint latni, amit mindenki lat, és kézben arra gondolni, amire még

senki.”?

A tudomdny a fejlédés motorja, a tudomanyos megismerés soran az a célunk, hogy az
ismereteink hatarat kitoljuk a vizsgalt jelenségek jobb megértése révén és a fejlddési irdnyokat
kijeloljiik. Kérdéseket tesziink fel, amire valaszokat keresiink. Tudoméanyos szempontbdl a
kovetkezeteseink ¢s megallapitasaink abban az esetben fogadhatok el, amennyiben logikusan
¢s empirikusan ald tudjuk azokat tdmasztani. A kutatds mddszertan adja azt a vezérfonalat,
amelynek segitségével feltérképezhetjiik az adott kutatdsi teriiletet, megfogalmazhatjuk a
kérdéseinket, egyértelmisithetjiik a valtozokat és az indikatorokat, kijeldlhetjiik az adatok
gyljtésének modszerét, térbeli, idébeli, személyi hatokorét, meghatarozhatjuk az elemzési és
kiértékelési modszereket, majd valaszt adhatunk a kérdéseinkre. Egy kutatdsi eredmény
érvényességét alapvetden determinalja a kutatds soran alkalmazott modszertan. Feltaro kutatas
soran attekintjiik a rendelkezésre 4ll6 eredményeket, torténéseket, majd ezeket
Osszehasonlitjuk, elemezziik a feltételeket és helyzeteket. Torténeti kutatassal kaphatunk
valaszt a korabbi események jellemzdivel, a fejlodési folyamattal, a trendekkel kapcsolatban.
A magyarazo kutatds a gyokérokot célozza meghatarozni, a kapcsolatokat, hatdsokat és
kovetkezményeket feltérképezni. Gyakorlatban a kutatdsunk soran ezek kombindcioit
alkalmazzuk.

Kérdéseink fliggvényében alkalmazhatunk kvantitativ és kvalitativ  kutatasi
modszereket. A kvantitativ modszer a megismerést a nagyszamu, széles korben lefolytatott
adatgytjtés, értékelés és elemzés utjan tartja célravezetdnek, jellemzden kérddivet alkalmaz.
Kiemelkedden fontos a minta kivalasztasa, mert az adatgytijtés eredményei alapjan torténik a
hipotézisek igazolasa. Az emberi viselkedés, a dontési folyamat, a valaszadas idépontjaban a
valaszadora hat6é koriilmények és ¢élethelyzetek jobb megértése érdekében célszerli a
kutatasunkat kvalitativ modszerrel kiegésziteni. A megismerés jellegébdl - vélemények,
attitidok, miértek részletes megértése- adddoan kisebb szami mintaval dolgozunk, a
reprezentativitdis nem cél. Megfigyeléssel, interjaval, fokuszcsoportos interjuval,
esettanulmdnnyal tudjuk a jelenségek mindségi jellemzdit kvalitativ moddszerekkel gorcsé ala

venni.

23 Szent-Gyorgyi Albert
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Témavalasztas,
kutatatasi probléma
meghatdrozasa

Szakirodalmi
attekintés

Konceptualizalas,
operancionlizalas,
kutatdsi modell
elkészitése

hipotézisek
megfogalmazasa,

kutatdsi terv

elkészitése

Adatgyljtés
megtervezése

Mintavétel

Adatgydjtés

Adatok (statisztikai)
elemzése

Eredmények
validalasa

Osszefiiggések
vizsgélata

Kutatdsi kérdések
megvalaszolasa

Kovetkezetések és
fejlesztési javaslatok

megfogalmazasa

42. Abra: A tudomanyos kutatasi folyamat

(Forras: sajat szerkesztés)

3.1 A Kutatas célja

Miutén feltérképeztem a szervezeti kultira és a coaching szakirodalmi hatterét, a
gyakorlati megvalositas mezejére léptem és kiprobaltam a coaching eszkozoket és modszereket
szervezeti kultirdhoz kothetd témakban. A munkdm célja, hogy tdmogassam a véllalatnal a
szervezeti kultura fejlesztését egyéni, illetve csoportos coaching keretében, hogy
megismertessem a kollégakkal a coachingot, mint a munka és az élet mindség javitasara
szolgalo fejlesztd eszkozt.

Fontosnak tartom Hofstede (1994) nézetét, miszerint a szervezeti kultira puha
elemekkel dolgozik, mindségének viszont -jol milkdodik vagy nem miikddik jol- kemény
kovetkezményei vannak. A GLOBE nagyszerlisége szamomra abban rejlik, hogy vizsgalodik
tarsadalmi és szervezeti szinten, 6sszeveti a jelenlegi allapotot a kivant értékekkel. Ezzel kijeldli
a fejlédési iranyt, €s pontosan arra kapunk valaszt, hogy mit tegyiink: mire van az embereknek

1gényiik? A szervezeti kultira minden egyes eleme szempontjabdl ez az elsé kérdés, mire van
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igény? Itt kapcsolodik be a coaching, ami jovo orientdlt és megoldasfokusza. A Berne
egyenrangu kommunikaciés modelljével, Gordon azon gondolataval, hogy az tligyfél sajat
¢letének legjobb tudoja, Kim Berg azon véleményével, hogy nem vagyunk a multunk
rabszolgai ¢és {ligyfél rendelkezik minden er6forrassal, képességgel és tuddssal ahhoz, hogy a
sajat életét jobba tegye, kapunk a coachinggal egy olyan eszkozt, amivel a tudatossagunkat

ndvelhetjiik és az életiink mindségét javithatjuk, boldogabbak lehetiink.

3.2 Kutatasi kérdések

Az alabbi kérdésekre keresem a valaszt:
K1 Mi jellemzi a GLOBE kultara dimenzioit?

K2 Hogyan lehet eldsegiteni a teljesitmény novekedését?

3.3 Adatgyiijtés modszertana

A kutatdsomat a vallalatnal project management teriiletén dolgozé kozép — és tertileti
vezetdk (40 f0) korében végeztem el 2022. aprilis és majus kozotti idészakban. Az
adatgytjtéshez kérddiveket €s coachingot alkalmaztam. A GLOBE projekt altal kidogozott
Alpha kérdoivet hasznaltam. Megbeszélés keretében kértem fel a munkatarsakat a kérdoiv
kitoltésére. A kérdoivet Microsoft Forms-ban készitettem el, a linket e-mailen kiildtem el a
valaszadoknak, a kitoltés onkéntes volt. Minden kitolto csak 1 valaszt adhatott le, minden
kérdésre kotelezd volt valaszt adni, 4 hétig volt aktiv a kérdéiv. A GLOBE Alpha kérdéiv a
vezetés €s a szervezeti kultira hatékonysaganak nemzetkozi vizsgalatat teszi lehetové. Azért
valasztottam ezt a modellt, mert a vallalat szdmos mas orszagban rendelkezik telephellyel, igy
egy késobbi nemzetkozi szintli kutatds hasznos informaciokkal szolgalhat a vallalat szamara. A
kutatési kérddiv 5 részbdl all:

1. Ahogyan a dolgok vannak a szervezetemben (34 kérdés)

2. Vezetoi viselkedés értékelése (57 kérdés)

3. Ahogyan a dolgoknak lennie kellene a szervezetemben (41 kérdés)
4

. VezetOi viselkedés értékelése (57 kérdés)
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5. Valaszadora vonatkozo kérdések

A kérdéiv utols6 blokkjat, a valaszadora ¢és a szervezetre vonatkoz6 kérdéseket
megvaltoztattam, mert a kutatdsom szinhelye Magyarorszag ¢és az adott vallalatnal csak egy
szervezeti egység, a project management. Igy az interkulturdlis kapcsolatokra vonatkozo
kérdéseket kihagytam a kérdéivbol. A tobbi fejezet megegyezik az altalam MS Forms-ban
elkészitett kérddivvel. Jelen kutatdshoz haszndlt kérddiv elején talalhatd par valaszadora

vonatkoz6 kérdés, nem a végén, ahogyan a GLOBE kutatasi kérd6ivben.
A szervezeti kultiraval kapcsolatban a kérdoéiv két tipust kérdést tartalmaz:

1. 7 Likert skala 2/3 értéket ad meg: a valaszadonak azt kell megjeldlnie, amelyik a
legkozelebb all hozza (pld.: 1. kellemes, 3. kozepesen kellemes, 7. nagyon kellemetlen)
2. 7 Likert skalan az egyetértés mértékét kell a valaszadonak bejeldlni (pld.: 1. erésen

egyetértek, 3. nem tudok donteni, 7. erésen nem értek egyet)

A vezetdi viselkedés esetében a szintén Likert skalan jelolik a valaszadok, hogy az adott
viselkedés vagy tulajdonsdg mennyire gatolja vagy segiti a vezetdt, hogy az adott szervezetben
sikeres vezetové valjon.

2021 oktober 6ta vannak a vallalatnal bels6 coach feladataim, a dolgozat témajat a
coaching iilések soran felmertilt témak adtdk. A kutatdsommal arra keresem a valaszt, hogy a
nagyobb csoportban hogyan viszonyulnak a célok kitlizéséhez, a teljesitményhez, az
eroforrasok elosztasdhoz. Jellemzden ezekkel a témakkal keresnek meg a kollégak. Az tilésekre
heti vagy két heti alkalommal keriil sor, az iigyfél témajatol és elfoglaltsagatol fliggden.

Elsésorban online coachingra van lehetdség a pandémia miatt.

3.4 Adatelemzés modszertana

Kvantitativ ¢és kvalitativ moddszerekkel elemzem az adatgyiijtés eredményét. A
kvantitativ analizishez a MS Excel Analysis ToolPak bévitményét hasznalom.

A GLOBE dimenzidkat a kérddiv kiértékelési szabalyai szerint sorolom csoportokba a
forditott kodolast figyelembe véve, majd leird statisztikaval elemzem. Varianciaanalizissel
keresem a valaszt a felvetésekre, miszerint a valtozok kozott van szignifikans kapcsolat

(ANOVA p<0,05), majd post hoc tesztekkel ( T-proba Bonferroni korrekcidéval) azonositom az
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atlagtol eltérd valtozot. A variancia elemzés feltételeit, a normalitdst Pearson féle khi-

négyzettel, a szorasok egyenldségét Levene-teszttel vizsgalom.

3.5 Kutatasi modell

e
-l

h 4

F2

43. Abra: Kutatasi modell kvantitativ elemzéshez

(Forras: sajat szerkesztés)

3.6 Feltételezések

Kutatdsom sordn az alabbi feltételezések bizonyitasara vallalkozom:
F1 Az szervezetben erds az igény a teljesitmény novelésére.
F2 Az emberek biztosabb és tervezhetobb életre vagynak a szervezeten beliil.

F3 A feladatok és a célok nem pontosan meghatarozottak és nem ismertek a szervezeten beliil,

ezért azok pontositasaval novelhetd a teljesitmény.

3.7 Konceptualizalas
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A Hofstede (1980), Hofstede és Bond (1988), Kluckhohn ¢s Strodtbeck (1961) altal
kidolgozott fogalmakra épitett a GLOBE.

Az asszertivitas annak mértéke, hogy az egyén a kapcsolataiban szervezeti vagy a
tarsadalmi szinten mennyire asszertiv, konfrontativ €s agressziv.

A jovoorientaltsag annak mértéke, hogy a szervezetekben vagy tarsadalmakban az
egyének milyen jovOorientalt magatartast tanusitanak, mint példaul a tervezés, a jovobe torténd
befektetés, valamint az egyéni vagy kollektiv elégedettség késleltetése.

A nemek kozotti egyenloség annak mértéke, ahogy egy szervezet vagy egy tarsadalom
minimalizdlja a nemi szerepkiilonbségeket, mikozben elémozditja a nemek kozotti
egyenldséget és a nemek egyenldségét.

A human orientacio annak mértéke, hogy az egyének a szervezetekben vagy
tarsadalmakban milyen mértékben batoritjdk ¢és jutalmazzak az egyéneket azért, mert
tisztességesek, altruisztikusak, baratsagosak, nagylelkiiek, gondoskododak, kedvesek masokkal,
valamint onzetlen eszméket mutatnak és hirdetnek.

Az intézményi kollektivizmus azt tiikr6zi, hogy a szervezeti és tarsadalmi intézményi
gyakorlat milyen mértékben 0sztonzi és jutalmazza az erdforrasok kollektiv elosztasat €s a
kollektiv cselekvést.

A csoporton beliili kollektivizmus azt mutatja meg, hogy az egyének milyen
mértékben fejezik ki biiszkeségiiket, hiiségiiket ¢és Osszetartasukat szervezeteikben,
csaladjukban, kozeli barati koriikben vagy mas hasonlo kis csoportokban.

A teljesitmény-orientacio azt jelenti, hogy a szervezetek és tarsasagok vezetd tagjai
milyen mértékben 6sztonzik és jutalmazzak a csoport tagjait a teljesitmény javitasaért és a
kivalosagért.

A hatalmi tavolsag az a mérték, amellyel a szervezet és a tarsadalom tagjai nagyobb
hatalommal 6sztonzik és jutalmazzak a hatalom egyenlétlen elosztasat.

A bizonytalansagkeriilés azt fejezi ki, amennyire egy szervezet vagy tarsadalom tagjai
a kialakult tarsadalmi normdkra, rituadlékra és biirokratikus gyakorlatokra tdmaszkodva
igyekeznek elkeriilni a bizonytalansagot, hogy csokkentsék azon kiszamithatatlan jovobeli
események valdsziniiségét, amelyek hatranyosan befolyasolhatjdk egy szervezet vagy
tarsadalom mitkddését, illetve az ilyen elére nem lathatd jovobeli események lehetséges karos
hatéasait orvosolni tudjak.

A szervezeti vezetés altalanosan elfogadott meghatarozasa, a GLOBE értelmezésében: ,,az

egyen azon képessége, hogy befolyasolja, motivailja és képessé tegyen masokat arra, hogy
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hozzajaruljanak azoknak a szervezeteknek a hatékonysagdahoz és sikereihez, amelyekhez

tartoznak™*.

3.8 Operacionalizalas

Kutatasom soran a valtozdkat az alabbi mérési szinten mérem:

Viltozo Meérési szint | Indikétor Kérdés tipus
Eletkor aranyskala 18-65 kozotti egész szam nyitott
Munkatapasztalat aranyskala 0-47 kozotti egész szam nyitott
Vallalati tapasztalat | aranyskala 0-47 kozotti egész szam nyitott
Szervezeti kultira ordinalis asszertivitas Likert

teljesitmény orinetacio
nemi egyenldség
intézményi kollektivizmus
csoport kollektivizmus
hatalmi tavolsag
bizonytalansag keriilés
JOVO orinentaciod

humadn orientécio

Vezetoi viselkedés ordinalis Karizmatikus Likert
Csoport orientalt
Enkozponti
Részvételi
Humaén orientalt
Autondm

4. Tablazat: Valtozok operacionalizalasa

(Forras: sajat szerksztés)

24 House & Javidan, 2004,15 pp.
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4 HELYZETELEMZES

Kutatdsomat egy 2500 {6t foglalkoztatd német érdekeltségli magyar autdipari

multinacionalis vallalatnal végeztem el. A cég rendelkezik egy 15 f6s belsé coach csapattal,

minden dolgoz6 szamara munkaiddben biztositott évente 6-8 alkalmas coaching.

4.1 Dolgozéi elégedettség felmérés

A vaéllalat minden évben kérddivvel méri a dolgozdi elégedettséget, a vallalati értékek

gyakorlati megvalosuldsat. A dolgozatban egy business unit eredményeit mutatom be, nincs

nagysagrendi eltérés a telephely eredményeihez képest. 477 {6 dolgozik a teriileten, 156 fot

kértek fel a kérdoiv kitoltésére és 107 {6 kiildte vissza a valaszait.

A valtozokat ordindlis mérési szinten 5-likert skalaval (nem értek egyet, inkabb nem

értek egyet, kozombos vagyok, inkabb egyetértek, egyetértek) méri a kérddiv.

Bizalom

Szenvedély a

gyozelemhez

A cselekvés

szabadsaga

85

Véleményem szerint, én, mint alkalmazott tajékozott vagyok az engem érintd
iigyekben.

Ugy gondolom, hogy elegendé felhatalmazassal rendelkezem ahhoz, hogy jol
végezzem a munkamat.

Szerintem azok, akikkel dolgozom, készek segiteni egymasnak, még ha ez azt is
jelenti, hogy csinalniuk kell valamit a szokasos tevékenységeiken kiviil.

Azt hiszem, a kdzvetlen felettesem tisztelettel banik velem.

Véleményem szerint a véllalat vezetd technologiat hoz a piacokra.

Szerintem a vallalat belsé folyamatai arra iranyulnak, hogy a legjobb lehetséges
megoldasokat nyjtsak a vevok szamara.

Ugy gondolom, hogy az alkalmazottak és a vezeték tiszteletben tartjak a vallalat
magatartasi kodexét.

Véleményem szerint elegendd lehetéségem van arra, hogy a vallalatnal elvégzett
képzéseken keresztiil fejlesszem a képességeimet.

Ugy gondolom, hogy lehetéségem van személyes fejloédésre és novekedésre a
vallalaton beliil.

Elégedett vagyok azzal, hogy részt veszek a munkamat érinté dontésekben.

Megértem, hogy munkam hogyan jarul hozza a véllalat iizleti céljaihoz.

Véleményem szerint olyan kultirank van, ahol az ember megkérddjelezi a dolgok
hagyomanyos modjait.

Azt hiszem, a kozvetlen felettesem arra 6sztonzi az embereket, hogy tanuljanak a
hibakbol.
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Egymasért

Vezetés

Teljesitmény és

jutalmak

Munkakoriilmények
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Unnepeljiik a véllalatnal elért sikereinket.

Ugy gondolom, hogy a vallalat vezet6i timogatjak a munkahelyi soksziniiséget
(pl. valtozatos nézépontok, nemek, kiilonb6zo kulturak stb.)

Ugy gondolom, hogy az osztilyom és a tbbi osztaly kozétt jo az egyiittmiikodés.

Arra biztatnak, hogy megosszam a legjobb gyakorlatokat a kollégakkal.

Ugy gondolom, hogy a vallalat vezetdi egyenlé esélyeket kinalnak minden
alkalmazott szamara.

Kozvetlen munkakdrnyezetemben szanunk id6t arra, hogy tanuljunk
sikereinkbdl.

Ugy gondolom, hogy a vezetdk komolyan veszik ennek a felmérésnek az
eredményeit.

Ugy gondolom, hogy tisztdban vagyok az osztalyom céljaival.

Véleményem szerint a vallalat vezetési stilusa arra 6sztonzi az alkalmazottakat,
hogy a legjobbat nyujtsak.

Véleményem szerint értékeink (egymasért, szenvedély a gydzelemhez,
cselekvési szabadsag, bizalom) éliink a vallalatnal.

Ugy gondolom, hogy a vallalatnal jo6 munkat végziink az emberek megtartasa
terén.

Véleményem szerint a vallalat tisztességesen fizet az altalam végzett munkaért
(fix fizetés, bonusz/6sztonzo, juttatasok).

Véleményem szerint a munkaban kitlizott fontos céljaim egyértelmiien
meghatarozottak.

Ugy gondolom, hogy a munkémat tisztességesen értékelik.

Véleményem szerint a kozvetlen felettesem rendszeresen megbeszéli velem a
teljesitményemet és a fejlédésemet.

Véleményem szerint a kdzvetlen felettesem olyan visszajelzést ad nekem, amely
segit javitani a teljesitményemen.

Véleményem szerint a vallalat nem csak pénzzel ismeri el és jutalmazza a jo
teljesitményt.

Véleményem szerint a vallalatnal képes vagyok egyensulyba hozni a munkdmat
€s a maganéletemet (pl. rugalmas munkabeosztassal).

Ugy gondolom, hogy a vallalatnal iigyelnek az alkalmazottak egészségére és
biztonsagéara.

Ugy gondolom, hogy a munkahelyi stressz szintje 4ltalaban kezelhet.

Ugy gondolom, hogy a vallalatnal a biztonsag akkor is prioritast élvez, ha
ellentmondés van a biztonsag és mas iizleti célok kozatt.

Ugy gondolom, hogy a kozvetlen felettesem megfelel 1épéseket tesz, ha nem
biztonsagos koriilményekre hivjak fel a figyelmét.

Szerintem a vallalat vezet6it érdekli az alkalmazottak joléte.
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Valtozo Indikator

Fenntarthatoé Van elég energiam ahhoz, hogy jol végezzem a munkamat.

0 A Biiszke vagyok arra, hogy a vallalatnal dolgozhatok.
elkotelezettség uszke vagy gyav goz

Motivaciot érzek arra, hogy a munka clvégzése érdekében ,.tallépjem” a
munkakdri feladataimat.

Teljes mértékben tamogatom azokat az értékeket (cselekvési szabadsag,
szenvedély a gyOzelemhez, egymasért, bizalom), amelyek mellett a vallalat
elkotelezodott.

Rendelkezem a munkam hatékony elvégzéséhez sziikséges
felszerelésekkel/eszkdzokkel/eréforrasokkal.

Munkam személyes sikerélményt ad szamomra.

Véleményem szerint azok, akikkel dolgozom, altalaban jol kijonnek egymassal.
Véleményem szerint nincs olyan 1ényeges akadaly, ami akadalyozna abban, hogy
jol végezzem a munkamat.

Altalanos stratégia és Véleményem szerint a vallalat kivaldo munkat végez a folyamatok
szabvanyositasaban az allandé minGség biztositasa érdekében.

minéség Bizom a vallalat felsd vezetése altal hozott dontésekben.
Ugy gondolom, hogy a vallalat min3ség iranti elkotelezettsége megmutatkozik a
napi tevékenységiinkben.
Véleményem szerint az osztélyon Végzett munka mindsége kivalo.

crer

J ovokepunk izgalmat és motivaciot kelt szervezetiinkben.
Az eredményt a likert skala egyetértek és inkdbb egyetértek eredményeinek Osszege

adja, amely szerint a bizalom a legerdsebb ¢€s a vezetés, illetve az altalanos stratégia és mindség

a leggyengébb tényez0 a szervezeti kultiraban.

Kategdriak eredménye
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44. abra: Kategoriak eredménye

(Forras: sajat szerkesztés)
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4.2 Fejlesztendo teriiletek

Az elmult év magas fluktuacids ratdja tiikrozodik abban, hogy az emberek sikeres
megtartasa az értékelésben az utolso helyet foglalja el. Ez természetesen maga utan vonja azt,
hogy azokat a vezetdket, akik kulcs fontossagu €s a szervezetben elismert munkaerdt hagynak
elvandorolni, nem tartjdk az emberek motivalonak, nem érzik, hogy a vallalati értékek a
mindennapi é€let soran érvényesiilnek. A véleménynyilvanitas alacsony értéke észrevehetd
abban is, hogy nagy aranyban valasztottak az emberek ,,k6zombds” lehetdséget. A ,,Bizom a
vallalat fels6 vezetése altal hozott dontésekben.” kérdés 40 {6 szamdra volt k6zombos. A célok
tisztazasa €s az irany kijeldlése a vezetd egyik legfontosabb feladata, a beosztottak részérdl
elvart, hogy a vezetd minden esetben tudja, merre kell kormanyozni hajét. Természetesen a
jelen dinamikus vildgban el6fordul, hogy ez nem mindig biztosithatd, ezzel egyiitt azt

gondolom, hogy ezen a teriileten van fejlddési lehetdség mind a vezeték mind pedig a

beosztottak részére.
7
Vezetés
Emberek Szamit a kérd6iv  Osztonzd vezetés Ertékeink szerint Tiszta célok
megtartasa eredménye élink

45. abra: Vezetés értékei

(Forras: sajat szerkesztés)

A stratégia ismeretlensége 0sszefligg a motivald jovOokép hianyaval, hiszen az nem lehet

motivalo, amit nem is ismeriink. A magas fluktuécio szinte térvényszeriien hozza magéval a
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tulterheltséget és a mindség hatralépését, az elkotelezettség csokkenését. A vezetdi dontésekkel
kapcsolatos bizalmatlansag, illetve kozombosség tekintetében ismét megjelenik véleményem
szerint az emberek sikertelen megtartasa. Amikor egy vallalat nem hoz hathatds intézkedéseket
annak érdekében, hogy a senior munkatarsait megtartsa, azzal azt izeni az ott maradoknak is,
hogy nyitva az ajt6. Minden ember vagyik arra, hogy azt érezze, 6 szdmit a munkahelyén,
elismerik és megbecsiilik a szorgalmat és eréfeszitéseit, kitartasat, lojalitasat, szakértelmét, az
emberi mivoltat. Ha azt latja, hogy ez a vezetok szamara nem olyan érték, amiért érdemes tenni

¢s megakadalyozni, hogy a tapasztalt kollégak felmondjanak, a bizalma megrendiil.

Altaldnos stratégia és minGség

Bizalom a Allandé Motivalo Mingség iranti Ismert startégia Munka
vezetSi minéség jovikép elkoltelezettség min&sége
dontésben

46. abra: Altalinos stratégia és mingség

(Forras: sajat szerkesztés)

4.3 Eroésségek

A felettes részEérdl tanusitott tisztelet egyenrangti kapcsolatrél és kommunikaciorol ad
visszajelzést. Magas értéke kivald alapot ad arra, hogy az eldz6 pontban részletezett
fejlesztendd teriileteken elinduljanak a vezetok egy szebb jovo felé. A felhatalmazas viszonylag
magas ¢értéke amellett, hogy az allandé mindség értékelése és a mindség iranti elkotelezettség

alacsony, figyelemre ad okot. A felhatalmazéas abban az esetben célszerii, ha a beosztott a
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Banchard-féle matrix bal als6 sarkdban van, tehat elegendé szakértelemmel és motivacioval
rendelkezik. Eréforras hidny esetén, a felhatalmazas lehet id6gazdalkodéas szempontjabol
hasznos, hiszen 1d6t szabadit fel a mentor vagy a vezetd részére, viszont az eredmény mindsége

szempontjabol nem feltétlentil kedvezo.

Bizalom
T4jékozottsag Felhatalmazas Egymas segitése Tisztelet a felettes

részérgl

47. abra: Bizalom értékei

(Forras: sajat szerkesztés)

A hibakbdl valo tanulds az emberi viselkedés nézdpontjabodl csak akkor lehetséges, ha
azt is tudatositjuk, hogy mi lett volna az optiméalisabb megoldas. A fejlesztési terlileten, miiszaki
problémak esetében kifejezetten hasznos és pénzben kifejezhetd értéket képvisel a hiba ismételt
eléfordulasanak megakadalyozasa. A ,,best practice” megosztasaval egyiitt a tacit tudas kézzel
foghatobba valik, a Nonaka SECI modell szocializacid €s externalizacié mezdiben kell aktivan
dolgozni és a tuddsmegosztas szervezett kereteit megteremteni. Szamomra a legpozitivabb és a
szivemet melengetd eredmény az emberi kapcsolatok mindségi volta. Ez minden alfaja és
omegéja, amire €pitkezni tudunk. A jol mikodoé emberi kapcsolatokban lehet beszélgetést
kezdeményezni ¢és jelezni, ha nem értjiik a célt, ha nem vilagos az irany, elmondhatjuk, mi
motival benniinket, mi a fontos szamunkra. Jelezhetjiik, hogy mennyire hidnyzik az a tudas,
ami elhagyta a céget, hogy az benniink milyen frusztraciot okoz és a vezetdk gondolkodasa,
érzése 1s valtozik ennek hatdsara, ami bizonyos 1d6 elteltével a cselekedeteikben is
megnyilvanul majd. A folyamat nem gyors lefolyasu, de adottak a koriilmények ahhoz, hogy a

szervezeti kulttra fejlédni tudjon.
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Tisztelet a felettes
részérol

Szervezeti kultura erésségei

Best practice
megosztas

Emberi kapcsolatok

Public

Biztonsag
megteremtése

Tanulas a hibakbol



5 ANALIZIS- EMPIRIKUS ELEMZES

Bemutatom a valtozokat, majd a kutatasi eredményeket a kérdések, illetve felvetések
sorrendjében elemzem. A kérddiv eredményeit keresztmetszeti vizsgalatnak vetem ald. Az
analizis elvégzéséhez a jellemzOket numerikusan kodoltam, a statisztikai kiértékelés soran

ezeket a kodokat hasznaltam fel.

5.1 Demografiai adatok

35 16 toltotte ki a kérddivet a 40 f6 lehetséges valaszado koziil, a 87,5%-0s részvételi
arannyal relevansnak tekintem az eredményt a project management teriiletre. Az atlag életkor
38 év, legtdobben 40 évesek (17,5 %), a legfiatalabb kolléga 29 éves, a legidésebb 49. A
dolgozok 89 %-a férfi, atlagosan 10 éve dolgoznak az emberek a vallalatnal, legtobben 7 éve,
29%-nak nincs korabbi munkatapasztalata, ez az els6 munkahelye. A cégnél szerzett tapasztalat
az Osszes tapasztalat (senioritds a vallalatnal+munkatapasztalat) 41 %-at teszi ki. Az uj o6tletek
¢s az innovacid egyik forrasa a korabbi tapasztalat, ha ezt olyan masik cégnél szereztiik, ami
jol reprezentalja a jol mikodo vallalatot, akkor ez hasznos. Mindenképpen tagitja a latoteret és
a gondolkodasi kereteket, ha az ember lat mast is. A masik oldalon egy cégnél eltdltott sok év
nagy értéket képvisel. sok tacit tudast, emberi kapcsolatokat jelent. Mindkettd kialakulasahoz

1d6 sziikséges, amit nem lehet se felgyorsitani se potolni.

Eletkor Nem2 Senioritds a vdllalatnadl Munkatapasztalat
Vérhaté érték 38,71428571 Varhaté érték 1,114286 Vérhato érték 10,34285714 Vérhato érték 15,11429
Standard hiba 0,845722235 Standard hiba 0,054564 Standard hiba 0,92939201 Standard hiba 0,925613
Median 40 Median 1 Medidn 10 Medidn 15
Moédusz 40 Médusz 1 Modusz 7 Modusz 15
Sz6rés 5,003360215 Sz6ras 0,322803 Sz0ras 5,49835728 Sz0ras 5,475998
Minta variancidja  25,03361345 Minta variancidja 0,104202 Minta varianciaja 30,23193277 Minta variancidja  29,98655
Csucsossag -0,413923003 CsuUcsossag 4,689333 CsUcsossag -0,533737129 Cslcsossag -0,63101
Ferdeség 0,046415144 Ferdeség 2,534618 Ferdeség 0,219064505 Ferdeség 0,116716
Tartomany 20 Tartomany 1 Tartomany 21 Tartomany 21
Minimum 29 Minimum 1 Minimum 1 Minimum 6
Maximum 49 Maximum 2 Maximum 22 Maximum 27
Osszeg 1355 Osszeg 39 Osszeg 362 Osszeg 529
Darabszam 35 Darabszam 35 Darabszam 35 Darabszam 35

48. abra: Demografiai adatok leiré statisztika

(Forras: sajat szerkesztés)
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Vallalati vs korabbi tapasztalat
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49. abra: Vallalati vs korabbi munkatapasztalat

(Forras: sajat szerkesztés)

5.2 Szervezeti kultura dimenziok

A GLOBE kutatds tarsadalmi eredményeivel Osszevetve a jelenlegi kutatas
eredményeit, szembetlind, hogy a tarsadalmi elvarasok ¢és viselkedési formak milyen sokat

valtoztak az elmult 30 évben.
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Tarsadalmi vs szervezeti dimenzidk

e GLOBE tdrsadalmi AS IS e GLOBE szervezeti AS IS

Bizonytalansag kertilés

Kollektivizmus II. (csoport) 525 35 279 Asszertivitas

4,87

4,08
Kollektivizmus I. (intézményi) = 3,53 ) Nemi egyenl§ség
3,
3,87
3,54 ! 4,71
Hatalmi tavolsag \ / 243 Teljesitmény orientacid
5,56 3,
——
3,21 - 3,35
4,61 4,74
J6v6 orientacio Humanorinetacio

50. abra: GLOBE tarsadalmi?® és szervezeti dimenziok

(Forras szerkesztés Bakacsi alapjan)

A jelenlegi (AS IS) és a vagyott értekek (SHOULD BE) az asszertivitas, a hatalmi
tavolsag ¢s a csoport kollektivizmus esetében nem mutatnak nagy eltérést. A tobbi dimenzi6
esetében a skalan felfelé mozdulna a szervezet, legnagyobb eltérést a nemi egyenlOség, a
teljesitmény orientacio, intézményi kollektivizmus és a bizonytalansag elkeriilés tertileten. 10

%-os eltérést latunk az AS IS - SHOUL BE értékei kdzott a human és jovo orientacio esetében.

25 Bakacsi altal kozzétett adatok alapjan
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GLOBE szervezeti kultira dimenzidk

Bizonytalansag kertilés
7,00
6,004:76

3,98

N

Kollektivizmus II. (csoport) Asszertivitds

4,87

Kollektivizmus I. (intézményi) Nemi egyenl&ség
3,37

3,87

Hatalmi tavolsag Teljesitmény orientacié

4,71

4,61 4,74

J6v6 orientécid Humanorinetacié

e AS |S e SHOULD BE

51. abra: GLOBE szervezeti kultura dimenziok

(Forras: sajat szerkesztés)

5.2.1 Teljesitmény orientacio

A folyamatos fejlodés egyéni és szervezeti szinten, a teljesitményen alapul6 jutalmazas,
a kihivast jelentd célok kitlizése mentén méri a teljesitmény orientaciot a kérddiv, minden
valtozo esetén a felsd tartomanyban (6-7) helyezkedik el a modus, tehat az elébb felsorolt
igények a legtobb kolléganal jelentkeznek. Az értékelésnél megjelenik a 4- kozombos értékelés
is, a variancia ugyan nem azonos, de a vélemények nem kiilonboznek egymastol szignifikansan.
A fejlodési igényt a dolgozoi felmérés 61/107 egyetértek aranya is tiikrozi, a fizetéssel
kapcsolatban elégedetleneck az emberek, a jo teljesitmény egyéb jellegli jutalmazasanak
pontszama is alacsony ¢€s a célok pontos megfogalmazasa sincs a legjobb eredmények kozott.

A két felmérés eredménye alapjan a teljesitmény javitdsara nagy igény van.
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Ebben a szervezetben a nagyobb jutalmak alapja

Ebben a szervezetben arra kellene serkenteni az

1. csak a hatékony teljesitménynek kellene lenni

Ebben a szervezetben a teljesitményt javitd
tjitdsokat és fejlesztéseket dltaldban

Ebben a szervezetben az

4. haték ljesitmé k és mds té dknek (pld.
lkal takat, hogy fol javitséka orexony - es mas ‘(p 1. szdmottevden jutalmazni kellene alkalmazottaknak kihivdst jelentd
. életkor vagy a politikai kapcsolatok) kellene lenni X X . P
teljesitményiiket. o o L o 4. valamelyest jutalmazni kellene célokat kellene maguk elé tiizni.
7. hatékony helyett mds (pld. 7 kellene iutal .
életkor vagy a politikai kapcsolatok) kellene lenni - nlem keliene jutaimaznt
Varhato érték 6,2 Varhato érték 6,257142857 Varhato érték 6,142857 Varhato érték 5,828571
Standard hiba 0,134727 Standard hiba 0,175579986 Standard hiba 0,148623 Standard hiba 0,132752
Median 6 Median 7 Median 6 Median 6
Médusz 6 Médusz 7 Médusz 7 Médusz 6
Sz6réas 0,797053 Széras 1,038745203 Szords 0,879266 Szoras 0,78537
Minta variancidja 0,635294 Minta varianciaja 1,078991597 Minta varianciaja 0,773109 Minta variancija 0,616807
CsUcsossag 0,155022 Csticsossag 0,256009358 Cslicsossag -0,76912 Cslicsossag -0,55742
Ferdeség -0,75404 Ferdeség -1,221710187 Ferdeség -0,56753 Ferdeség -0,06687
Tartomany 3 Tartomény 3 Tartomany 3 Tartomany 3
Minimum 4 Minimum 4 Minimum 4 Minimum 4
Maximum 7 Maximum 7 Maximum 7 Maximum 7
Osszeg 217 Osszeg 219 Osszeg 215 Osszeg 204
Darabszam 35 Darabszdm 35 Darabszam 35 Darabszam 35
Teljesitmény orientacié SHOULD BE
Vérhatd érték 6,11
52. abra: Teljesitmény orientaci6 SHOULD BE leiré statisztika
(Forras: sajat szerkesztés)
o« g 1439 . . ; s
Az igény ,,egyetemlegességét” a varianciaanalizis mutatja:
EgytényezGs varianciaanalizis
OSSZESITES
Csoportok Darabszdm Osszeg Atlag Variancia
Ebben a szervezetben arra kellene serkenteni az alkalmazottakat,
hogy folyamatosan javitsdk a teljesitményiiket. 35 217 6,2 0,635294118
Ebben a szervezetben a nagyobb jutalmak alapja
1. csak a hatékony teljesitménynek kellene lenni
4. hatékony teljesitménynek és mas tényez6knek (pld. életkor
vagy a politikai kapcsolatok) kellene lenni
7. hatékony teljesitmény helyett mas tényez6knek (pld. életkor
vagy a politikai kapcsolatok) kellene lenni 35 219 6,257142857 1,078991597
Ebben a szervezetben a teljesitményt javité Ujitasokat és
fejlesztéseket altalaban
1. szdmottevGen jutalmazni kellene
4.valamelyest jutalmazni kellene
7.nem kellene jutalmazni 35 215 6,142857143 0,773109244
Ebben a szervezetben az alkalmazottaknak kihivast jelenté
célokat kellene maguk elé tiizni. 35 204 5,828571429 0,616806723
VARIANCIAANALIZIS
Tényezék SS df MS F p-érték
Csoportok kozott 3,85 3 1,283333333 1,653672622  0,179994524
Csoporton belil 105,5428571 136 0,77605042
Osszesen 109,3928571 139

53. abra: ANOVA Teljesitmény orientaci6 SHOULB BE varianciaanalizis

(Forras: sajat szerkesztés)
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5.2.2 Bizonytalansag keriilés

A kovetkezetesség, a munkakorok és a feladatokra vonatkozd részletes szabalyok
tekintetében erds igény mutatkozik a szervezetben. A vezetdk véleménye szerint a

megvaldsitast illetden is inkabb szabalyozni sziikséges, mint felhatalmazni.

Ugy gondolom, hogy ebben a

Ebben a szervezetben a szervezetben a vezetdknek
rendszerességnek és Ebben a szervezetben a 1. A célok elérésének

kovetkezeteségnek munkakéri elvdrdsok és madjérdl részletes instrukciot
hangsulyozottnak Ebben a szervezetben a elirdsok részletekbe menden kellene adniuk

kellene lennie, még a munkdnak pontosabban szabdlyozottnak kellene lenni, 7. A célok elérésében

kisérletezés és az koriil hatdroltnak kellene igy az alkalmazottak tudjdk, mit szabadsdgot kellene adniuk a

innovdcid rovdsdra is. lennie. vdrnak el tolik. beosztottaknak

Vérhatd érték 4,657143 Varhatd érték 5,542857 Varhato érték 5,514286 Varhato érték 3,314286
Standard hiba 0,249176 Standard hiba 0,165732 Standard hiba 0,236826 Standard hiba 0,264961
Median 5 Median 6 Median 6 Medidn 3
Moédusz 5 Modusz 6 Mddusz 6 Mddusz 2
Sz6ras 1,474147 Szbras 0,980482 Szbras 1,40108 Szdras 1,567528
Minta variancidja 2,173109 Minta variancidja 0,961345 Minta variancidja 1,963025 Minta variancidja 2,457143
Csucsossag -1,11655 Csucsossag 3,879625 Cslicsossag 1,618129 Csucsossag -1,0086
Ferdeség -0,23947 Ferdeség -1,31816 Ferdeség -1,42608 Ferdeség 0,268436
Tartomany 5 Tartomany 5 Tartomany 5 Tartomany 5
Minimum 2 Minimum 2 Minimum 2 Minimum 1
Maximum 7 Maximum 7 Maximum 7 Maximum 6
Osszeg 163 Osszeg 194 Osszeg 193 Osszeg 116
Darabszam 35 Darabszam 35 Darabszam 35 Darabszam 35

Bizonytalansag keriilés SHOULB BE

varhatd érték 4,76

54. abra: Bizonytalansagkeriilés leir6 statisztika

(Forras: sajat szerkesztés)

A varianciaanalizis eredménye alapjan az igények szignifikdnsan kiilonbdznek egymastol.
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Egytényezds varianciaanalizis

OSSZESITES

Csoportok Darabszém Osszeg Atlag Variancia

Ebben a szervezetben a rendszerességnek

és kovetkezeteségnek hangsulyozottnak

kellene lennie, még a kisérletezés és az

innovacié rovasara is. 35 163 4,657142857 2,173109244

Ebben a szervezetben a munkanak

pontosabban kéril hataroltnak kellene

lennie: 35 194 5,542857143 0,961344538
elvérdsok és elSirdsok részletekbe

menden szabalyozottnak kellene lenni, igy

az alkalmazottak tudjék, mit varnak el 35 193 5,514285714 1,96302521

Ugy gondolom, hogy ebben a

szervezetben a vezetSknek 35 116 3,314285714 2,457142857
VARIANCIAANALIZIS

Tényezbk SS df MS F p-érték F krit.
Csoportok kozott 114,8857143 3 38,2952381 20,27645532 6,39016E-11 2,6712
Csoporton beldl 256,8571429 136 1,888655462
Osszesen 371,7428571 139

55. abra: ANOVA bizonytalansagkeriilés SHOULD BE varianciaanalizis

(Forras: sajat szerkesztés)

A 2-mintas T-proba (Bonferroni korrekcidval) tobb esetben kiilonbozdséget mutat:

Kétmintas t-préba egyenl6 szérasnégyzeteknél

Ebben a szervezetben
a rendszerességnek
és kovetkezeteségnek
hangsulyozottnak
kellene lennie, méga  Ugy gondolom, hogy
kisérletezés és az  ebben a szervezetben

innovdcid rovdsdra is. a vezetdknek

Vérhato érték 4,657142857 3,314285714
Variancia 2,173109244 2,457142857
Megfigyelések 35 35
Sulyozott variancia 2,31512605

Feltételezett atlagos eltérés 0

df 68 0,008333333
t érték 3,69199851

P(T<=t) egyszél(i 0,000222397

t kritikus egyszéll 1,667572281

P(T<=t) kétszéli 0,000444794 IGAZ

t kritikus kétszéli 1,995468931

56. abra: 2-mintas T-proba Bizonytalansagkeriilés

(Forras: sajat szerkesztés)
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A célok elérésének mddja minden esetben kiilonbozik a tobbi igénytdl, aminek az oka,
hogy a szabalyozottsdgra vonatkoz6 igényt az 1, nem pedig a 7 érték mutatja. A dolgozoi
felmérés szerint az emberek 53 %-a elégedett azzal, hogy részt vesz a munkdjat érintd
dontésekben, viszont a vezetdk tigy gondoljak, hogy inkabb a szabalyozés iranyaba kellene
elmozdulni. Emellett a felhatalmazas szintje magas a szervezeten beliill. Amennyiben ezen a
téren valtozas kovetkezik be a felhatalmazés karara, az konfliktust okozhat. A rendszerességet
¢és a kovetkezetességet ugyan kisebb aranyban tekintik kovetendének az innovacidval szemben,

viszont a valtozé modusa azt mutatja, hogy erds az igény a kovetkezetesség iranyaba.

5. tablazat: Bizonytalansagkeriilés 2-mintas T-proba osszesités

(Forras: sajat szerkesztés)

5.2.3 Bizonytalansagkeriilés osszefiiggései

Az elemzés célja annak megismerése, hogy a bizonytalansagkeriilés értéke altaldnosan

értelmezhetd-e a csoportra, illetve a kutatas téréképén 1évo mely tényezdk befolyasolhatjak.

5.2.3.1 Bizonytalansagkeriilés és a munkatapasztalat 6sszefiiggése

Korrelaci6 analizissel vizsgaltam, hogy a munkatapasztalat befolydsolja-e a

bizonytalansag keriilésre vonatkoz6 igényt. Az elemzés nem mutat dsszefiiggést (r=-0,109).

Bizonytalansdg keriilés Munkatapasztalat

Bizonytalansag kertilés 1
Munkatapasztalat -0,109591239 1
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Munkatapasztalat
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Bizonytalansagkertilés SHOULD BE

57. abra: Munkatapasztalat vs bizonytalansag Kkeriilés SHOULD BE korreldciésanalizis

(Forras: sajat szerkesztés)

5.2.3.2 A bizonytalansagkeriilés és a jovo orientacio osszefiiggése

A jovO orientacié és a bizonytalansagkeriilés a GLOBE megallapitdsa szerint sok
esetben egylitt mozog. Regresszio elemzéssel vizsgaltam a két dimenzid kozotti kapcsolatot,
amennyiben van a valtozok kozott 6sszefliggeés, akkor eldre jelezhetdek az értékek a regresszios

egyenes képlete alapjan: Yhat=b0+blx

OSSZESITO TABLA

Regresszios statisztika

r értéke 0,0216206
r-négyzet 0,00046745
Korrigdlt r-négyzet -0,029821415
Standard hiba 0,822050008
Megfigyelések 35

VARIANCIAANALIZIS

df SS MS F F szignifikancidja
Regresszié 1 0,010429 0,010429 0,015433075 0,901886869
Maradék 33 22,30029 0,675766
Osszesen 34 22,31071
Koefficiensek  -andard hib t érték p-érték Alsé 95% Fels6 95%  Als6 95,0%  Felsé 95,0%
Tengelymetszet 4,653255804 0,847714 5,489183  4,3527E-06 2,928569154 6,377942453 2,928569154 6,377942453
J6v6 orientacidé 0,02022273 0,162785 0,12423 0,901886869 -0,310965207 0,351410667 -0,31096521 0,351410667

100

Public



58. abra: ANOVA jové orientacié-bizonytalansagkeriilés SHOULD BE regresszios statisztika

(Forras: sajat szerkesztés)

JOv6 orientacio - Bizonytalansagkerulés
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Bizonytalansagkerilés

59. abra: Regresszié elemzés jovo orientacio vs bizonytalansagkeriilés SHOULD BE

(Forras: sajat szerkesztés)

Az analizis alapjan nincs kapcsolat a két valtozé kozott, tehat az egyik igény kielégitése

esetében nem szamolhatunk azzal, hogy az a masikra is eldre jelezhetden hatassal lesz.

5.3 Az életkor befolyasolo hatasa

A team ¢életkor szempontjabol két csoportra oszthato: 40 €letév alatti és 40 év feletti. Az
¢letkor befolyasolhatja a teljesitményre €s a hatalmi tavolsagra vonatkoz6 véleményeket, ezért
varianciaanalizissel megvizsgaltam, hogy van-e szignifikéns eltérés a vélemények kozott, majd

korrelacié analizissel vizsgaltam a kapcsolat erésségét.

5.3.1 Az életkor és a hatalmi tavolsag osszefiiggése
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5.3.1.1 Igények kiilonbo6zosége

A hatalmi tavolsag esetében szignifikans az eltérés a két életkori csoport igénye kozott

(p<0,05).

(OSSZESITES
Csoportok Darabszdm Osszeq Atlag Variancia
<40 17 65,2 3,835294118 0,541176471
>=40 18 56,8 3,155555556 0,506143791
VARIANCIAANALIZIS
Tényez6k sS df MS F p-érték F krit.
Csoportok kozott 4,039589169 1 4,039589169 7,72197031 0,008933  4,139252496
Csoporton belil 17,26326797 33 0,523129333
Osszesen 21,30285714 34

60. abra: ANOVA ¢életkor és a hatalmi tavolsaig SHOULD BE varianciaanalizis

(Forras: sajat szerkesztés)

A hatalmi tavolsag elemeire lefutatott varianciaclemzés csak a privilégiumokkal

kapcsolatban mutatja a vélemények kiilonbozdségét a két életkori csoport kdzott:

EgytényezGs varianciaanalizis
Privilégium 40 alatt és 40 felett

OSSZESITES

Csoportok darabszdm Osszeg Atlag  Variancia
Privilégiun 17 88 5,176471 1,529412
Privilégiun 18 56 3,111111 3,163399

VARIANCIAANALIZIS
Tényezbk SS df MS F p-érték F krit.

Csoportok 37,29449 1 37,29449 15,72836 0,000371 4,139252 IGAZ
Csoportor 78,24837 33 2,371163
Osszesen 115,5429 34

61. abra: ANOVA Hatalmi tavolsag privilégiumok varianciaanalizis

(Forras: sajat szerkesztés)
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Az ¢életkori csoportokon belilli vélemények kiilonbozdségét igazolta vissza a

varianciaanalizis mindkét esetben.

Egytényez8s varianciaanalizis

OSSZESITES

Csoportok Darabszam Osszeg Atlag  Variancia
Befolyas alapja 17 34 2 0,75
engedelmesség 17 39 2,294118 2,095588
alkalmazkodas 17 77 4,529412 2,764706
Privilégium 17 88 5,176471 1,529412
DOntés 17 88 5,176471 1,154412

VARIANCIAANALIZIS

Tényezbk SS df MS F p-érték F krit.
Csoportok kozott 166,9882 4 41,74706 25,16667 1,64E-13 2,485885 |IGAZ
Csoporton beldl 132,7059 80 1,658824
Osszesen 299,6941 84

62. abra: ANOVA Hatalmi tavolsaig SHOULD BE 40 év alatt varianciaanalizis

(Forras: sajat szerkesztés)

Egytényezds varianciaanalizis

OSSZESITES

Csoportok Darabszém Osszeg Atlag  Variancia
Befolyas alapja 18 29 1,611111 0,604575
engedelmesség 18 31 1,722222 0,565359
alkalmazkodas 18 66 3,666667 1,529412
Privilégium 18 56 3,111111 3,163399
Dontés 18 102 5,666667 2,352941

VARIANCIAANALIZIS
Tényezbk SS df MS F p-érték F krit.

Csoportok kozott 198,1556 4 49,53889 30,14897 1,29E-15 2,479015 |IGAZ
Csoporton beliil 139,6667 85 1,643137
Osszesen 337,8222 89

63. abra: ANOVA Hatalmi tavolsag 40 év felett varianciaanalizis

(Forras: sajat szerkesztés)

A leir6 statisztika alapjan a variancidk nem azonosak, ezért nem Tukey prdobaval

vizsgalom a kiilonbozdséget, hanem 2-mintas T-probaval (Bonferroni korrekcioval). A hatalmi
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tavolsag dimenzidban 5 valtozo esetében 10 lehetséges dsszehasonlitds van, ezért a Bonferroni
korrekcioval az o = 0,05/10=0,005. Amennyiben a két-mintas T proba P(T<=t) kétszéli <
0,005, akkor fennall a kiilonb6z0ség.

Ebben a szervezetben a

5 befolud

Ebben a szer ben a >foly

Ebben a szervezetben a

o L o beosztottaknak . Ebben a szervezetben a fontos
alapjaként kellene szolgdljon elsésorban e beosztottaknak a Ebben a szervezetben a rangnak és o
1 aké L, th 6 1. kérdés nélkiil kellene PP 6 " icidnak priviléai «kal kel szervezeti déntéseket
. akepesseg es a szervezethez valo valo egyet nem ozicional rivilegiumokkal kellene
P 9 dell kedni a fénékiiknek ’ v P P 9 1. a vezetbknek kellene meghozni

hozzdjdrulds
7. a poziciobdl fakadé hatalom

értés esetén alkalmazkodniuk
kellene a fénékiikhéz. (reverse)

7. kérdéseket kellene feltenni a egyltt jérnia. (reverse)

fénékiiknek, ha nem értenek egyet

7.a beosztottaknak kellene meghozni

Vérhato érték 1,8 Varhato érték 2 Varhato érték 4,085714 Varhato érték 4,114286 Varhatd érték 5,428571
Standard hiba 0,140826 Standard hiba 0,19661 Standard hiba 0,253948 Standard hiba 0,3116 Standard hiba 0,225611
Medidn 2 Median 2 Median 5 Median 5 Medidn 6
Médusz 2 Médusz 2 Médusz 5 Médusz 5 Médusz 6
Szoras 0,833137 Széras 1,16316 Széras 1,502379 Széras 1,843453 Széras 1,334733
Minta variancidja 0,694118 Minta variancidja 1,352941 Minta varianciaja 2,257143 Minta varianciaja 3,398319 Minta variancidja 1,781513
CsUicsossag 1,001149 Csticsossag 1,048806 Cslicsossag -0,60011 Csticsossag -0,82897 Cslicsossag 0,830909
Ferdeség 1,048629 Ferdeség 1,30828 Ferdeség -0,4301 Ferdeség -0,44649 Ferdeség -1,01844
Tartomany 3 Tartomany 4 Tartomany 6 Tartomany 6 Tartomany 5
Minimum 1 Minimum 1 Minimum 1 Minimum 1 Minimum 2
Maximum 4 Maximum 5 Maximum 7 Maximum 7 Maximum 7
Osszeg 63 Osszeg 70 Osszeg 143 Osszeg 144 Osszeg 190
Darabszam 35 Darabszdm 35 Darabszdm 35 Darabszdm 35 Darabszam 35

Hatalmi tavolsag

varhato érték

3,49

64. abra: Hatalmi tivolsag SHOULD BE leiré statisztika

(Forras: sajat szerkesztés)

0,477428719 3,86129E-06 6,50989E-10 8,02122E-11
0,000210366 5,39822E-07 1,9771E-07
0,20717063 0,187238485
1
HAMIS

HAMIS

HAMIS

HAMIS

6. tablazat: Hatalmi tavolsag 2-mintas T-proba 40 év alatt 6sszefoglalas
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0,665717794 9,42175E-07|  0,002411555 1,15131E-11
2,11412E-06  0,004395705 1,97134E-11
0,284227716 1,97134E-11
5,37006E-05

HAMIS

HAMIS

65. abra: Hatalmi tavolsag 2-mintas T-préba 40 év felett 6sszefoglalas

(Forras: sajat szerkesztés)

A vélemények kiilonbozdségét a leird statisztika magas variancia értékei is mutatjak, az
igények pontos értelmezését kvalitativ modszerek alkalmazasaval (fokusz csoportos interju,

coaching) lehetséges megérteni.

5.3.1.2 Igények elore jelezhetosége

A korrelacios analizis gyenge negativ kapcsolatot mutat ki, tehat a 40 év alattiak

magasabb hatalmi tdvolsagot igényelnek.

Eletkor Atlag
Eletkor 1
Atlag -0,28 1
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Hatalmi tavolsag SH BE vs életkor
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66. abra: Hatalmi Tavolsag SHOULD be — életkor korrelicié analizis

(Forras: sajat szerkesztés)

r er

5.3.2 Az életkor és a teljesitmény orientacio kapcsolata

A teljesitmény orientacioval kapcsolatos igénynél a varianciaanalizis nem mutat ki
kiilonbséget a 40 év alatti és a 40 év f6l6tti csoportban (p>0,05). Az eredmény visszaigazolja
azt, hogy a sikerre, teljesitményre vonatkoz6 igény egyetemlegesen vonatkozik minden
emberre. Ez magéban foglalja az egyenldséget, a Berne szerinti ok-ok helyzetet, egy olyan
szituéaciot jelent, ahol folyamatos a fejlodés eldsegitése €s a teljesitmény alapjan itélik meg az

embert.

EgytényezGs varianciaanalizis

OSSZESITES
Csoportok Darabszdm Osszeg Atlag  Variancia
<40 17 101 5,941176 0,480699
>=40 18 112,75 6,263889 0,282884
VARIANCIAANALIZIS
Tényezbk SS df MS F p-érték F krit.
Csoportok kézott 0,910510037 1 091051 2,403707 0,130587 4,139252496 HAMIS
Csoporton beliil 12,50020425 33 0,378794
Osszesen 13,41071429 34
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67. abra: ANOVA teljesitmény orientaci6 SHOULD BE varianciaanalizis

(Forras: sajat szerkesztés)

5.4 Vezetoi tulajdonsagok

Leginkabb a csoport orientacio, a karizma és a részvételi vezetdi stilus segiti leginkabb
a szervezetben a vezetot, hogy sikeressé valjon. Az énkdzpontusag €s az autonémia all a masik
oldalon, a humén orientacio kozépen a tdmogaté tulajdonsagok kozé sorolhatd. A szervezetben
erds az igény a human orientacié fejlédésre, €s ez timogathaté a human orientalt vezetési stilus

elétérbe helyezésével annal is inkabb, mert az a vezetd sikerességével jar egyiitt.

Vezetdi tulajdonsagok

Enkozpontu
6,00
5,00
3,51
5,81 4,00
Csoport orientalt Autondém
4,61
5,62 - :

Karizmatikus Human orientalt

5,14
Részvételi

68. abra: Vezetdi tulajdonsagok

(Forras: sajat szerkesztés)
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A csoportorientaciora vonatkozd erds igényt mutatjdk a magas modusz értékek, a

varianciaanalizis eredménye alapjan az igények szignifikdnsan kiilonb6znek ugyan egymastol,

(p=0,000239 <0,05) de egységesen kezelhetdek a tulajdonsag focsoportjaban. A diplomatikus

megitélése kiilonbozik a tobbitdl, ezt a tulajdonsagot kisebb aranyban tartjak a sikerhez vezetd

tulajdonsagnak.

collaborativ team orientation team2 team integrator diplomatic Malevolent reverse Administratively competent

Varhatd érték 5647619  Varhato érték 5995918  Varhatd érték 5342857  Varhato érték 6,2  Varhato érték 5,871429
Standard hiba 0,148408 Standard hiba 0,138156  Standardhiba ~ 0,134869  Standard hiba 0,106904497  Standard hiba 0,155559
Median 5,666667 Medidn 6,142857  Median 54  Median 6  Median 6
Médusz 5833333  Mddusz 6,285714  Mddusz 52  Modusz 6  Mddusz 5,25
Sz6ras 0,877991  Széras 0,817343  Szoras 0,797896  Szdras 0,632455532  Széras 0,920301
Minta varianciaja 0,770868  Minta variancija 0,66805  Minta variancidja 0,636639  Minta variancidja 04  Minta varianciaja 0,846954
Cslicsossag 6,445969  Cslcsossag 10,12045  Cstcsossag 6,525587  Csucsossag -0,469585561  Cslicsossag 5,844305
Ferdeség -1,82918  Ferdeség -2,70252  Ferdeség -1,41554  Ferdeség -0,177561045  Ferdeség -1,80367
Tartomény 4,833333  Tartomany 4,428571  Tartomany 48  Tartomdny 2 Tartomany 4,75
Minimum 2,166667  Minimum 2,428571  Minimum 2,2 Minimum 5  Minimum 2,25
Maximum 7 Maximum 6,857143  Maximum 7 Maximum 7 Maximum 7
Osszeg 197,6667 Osszeg 2098571 Osszeg 187  Osszeg 217 Osszeg 205,5
Darabszdm 35 Darabszdm 35 Darabszam 35 Darabszdm 35  Darabszdm 35
Team oriented

varhato érték 5,811565

69. abra: Csoport orientalt leir¢ statisztika

(Forras: sajat szerkesztés)

Szintén magas modus értékekkel rendelkezik a karizmatikus tulajdonsag. A valtozok

koziil az integrités €s a teljesitmény orientacio kevésbé jarul hozza a sikeres vezetdvé valashoz,

mint a tobbi 4 tulajdonsag.
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Charisma I visionary charismatic 2 inspirational charisma 3 self-sacrifie integrity decisive performance-oriented

Varhatd érték 5,644444 Varhat6 érték 6,053571 Varhatd érték 5,209524 Varhato érték 6,221429 Vérhatd é1 5,392857143 Vérhato érték 5221429
Standard hiba 0,126383 Standard hiba 0,139992 Standard hiba 0,145961 Standard hiba 0,157705 Standard |  0,134915829 Standard hiba 0,133933
Medidn 5,777778 Median 6,125 Median 5,333333 Median 6,5 Median 5,5 Median 525
Moédusz 5,777778 Mddusz 5,75 Mddusz 5,333333 Mddusz 6,5 Mddusz 5,5 Mddusz 5
Szords 0,747691 Széras 0,828206 Széras 0,863515 Szords 0,932997 Széras 0,798172808 Széras 0,792361
Minta variancidja 0,559041 Minta variancidja 0,685924 Minta variancidja 0,745658 Minta variancidja 0,870483 Minta vari 0,637079832 Minta variancidja 0,627836
Cslicsossag 9,369646 Cslicsossag 7,687122 Cslicsossag 4,723838 Cslicsossag 9,043414 Csucsossa  3,006104766 Cslicsossag 7,206945
Ferdeség -2,64314 Ferdeség -2,12274 Ferdeség -1,35105 Ferdeség -2,63078 Ferdeség -1,137439202 Ferdeség -2,09363
Tartomany 3,888889 Tartomany 4,375 Tartomany 5 Tartomany 4,75 Tartoman' 4 Tartomény 4,25
Minimum 2,444444 Minimum 2,625 Minimum 2 Minimum 2,25 Minimum 2,75 Minimum 2
Maximum 6,333333 Maximum 7 Maximum 7 Maximum 7 Maximum 6,75 Maximum 6,25
Osszeg 197,5556 Osszeg 211,875 Osszeg 182,3333 Osszeg 217,75 Osszeg 188,75 Osszeg 182,75
Darabszam 35 Darabszdm 35 Darabszdm 35 Darabszam 35 Darabszar 35 Darabszam 35

Charismatic value based

varhaté érték 5,623876

70. abra: Karizmatikus leiré statisztika

(Forras: sajat szerkesztés)

5.5 A feladatok pontos megismerése és meghatarozasa

A feladatokkal kapcsolatban a coaching iiléseken két tipusu problémaval fordultak
hozzam az iigyfelek (vallalat dolgozoi): az egyik tipust szituacid, amikor a feladat, amin éppen
dolgoznak nem tiszta szdmukra, nem tudjak, hogy pontosan mi a cél, mit kellene csinalni, mi a
vezetd elvardsa. A masik helyzetben a vezetd nem érti, hogy a viladgosan kiadott és
megvalosithatd feladatokat miért nem csindljadk meg hataridére, miért kell folyamatosan
ellendrizni és figyelmeztetni a csapatot. Mindkét téma eléfordult mar tobb alkalommal 2021
oktober ota, 1-1 esetet mutatok be az elobb emlitett problémakkal kapcsolatban. Az el6készitd

ulést csak az elsd esetnél mutatom be.

5.5.1 Sajat feladatok megértése

Vezetdként arra érdemes torekedni, hogy SMART célokat tiizziink ki és a feladatokat
ugy irjuk le és fogalmazzuk meg a tobbiek szamdara, hogy az tartalmazzon minden elemet,
hiszen igy tudjuk biztositani, hogy azok elkésziiljenek és a feladat tulajdonosa is jo érzéssel
zarja azt le. Ez az idedlis eset, a valosagban sokszor taldlkozunk azzal, hogy a feladatok nem

igy esnek az asztalunkra. A coaching segit tiljutni azon a dilemman, hogy miért nem figyelt a
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feladat meghatarozasanal jobban a masik, nekem akkor ez miért legyen fontos, ha 6 le se tudja

irni, hogy neki mi a fontos. Atvezeti az iigyfelet arra a mezére, ahol nem haritja a felelésséget,

nem szenved a bizonytalansagtol, hanem tesz azért, hogy vilagosabb legyen szdmara a

szituacio.

5.5.1.1 Elokészitd iilés

Jartal mar coachnal korabban??°

Nem, eddig még nem voltam.””

Beszéljiink eldszor arrol, mit jelent a coaching és mire szamithatsz a k6zos munkank
soran, mi a te szereped és mi az enyém.

Ok, rendben van.

A coaching alapvetden egy segitd beszélgetés. Ha egy fejlesztd folyamatot nagyobb
egységekere bontunk, akkor beszélhetilink tervezésrol, megvalositasrol, ellendrzésrol
¢s visszacsatolasrol. Ez igazibol olyan, mint a PDCA ciklus, ebbdl a do-szakasz nem
itt torténik, és a masik harommal konkrétan tudunk az iiléseken foglalkozni.

A coaching ad teret szamodra, hogy gondolkodj a témadon, kitlizd a célodat, mérlegeld
a lehetdségeidet, megtervezd, hogyan tudod azt megvalositani. En tdmogatlak téged
ebben a gondolkodasban és tervezésben kérdésekkel, behozok olyan aspektusokat és
modszereket, amelyek segitenek téged. Ez az én feleldsségem. A tiéd pedig az, hogy a
cselekvési fazisban a sajat tervedet meg is valdsitsd, tehat az eredményt, a valtozast te
éred el és te vagy érte felelOs.

A témat illetéen foglalkozhatunk ,,szinte barmivel”, mert ez a besz¢élgetés nem szakmai
tandcsadas. Az emberi kapcsolatok, az életben betoltott szerepeink, motivacionk,
céljaink oldalardl kozelitiink majd. A coaching jovo orientalt és megoldas kézpontt. Ha
nagyon egyszeriien kellene megfogalmaznom, hogy mi a kiilonbség a coaching és a
terapia kozott, akkor ezt a hatarvonalat tudnam hizni: a coaching a megoldasra fokuszal,
nem a mult és gyokérok analizisével foglalkozik. A mult és a probléma gyodkéroka
annyiban fontos, hogy megértsiik a jelenlegi helyzetet.

Hogyan tudunk megoldast taldlni, ha nem keressiik meg a gyokérokot?

*¢ Coach (Murzsa Marianna)
7 Ugyfel
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Egyrészt azért, mert nem egy technikai probléma megoldasan fogunk dolgozni, hanem
az emberi viselkedés és kapcsolatok oldalarol kozelitiink, és ez altalaban nem olyan
logikus mintdzatot mutat, mint egy miiszaki hiba vagy amikor elszamoltunk valamit.
Masrészt a megoldés sokszor nem all szoros Osszefliggésben a problémaval. Azzal, ha
a problémat feszegetjiik, a probléma tudatunk mélytil, de nem jutunk el a megoldéshoz,
mert a megoldas az emberek esetében nem az, hogy akkor médositunk a szerszdmon
vagy kell még egy bug fix a SW-ben.

Engem azt hiszem érdekelne, hogy mi miért torténik velem, miért érzem pont azt, amit.
Ertem, biztosan lesznek majd olyan témaék, ahol meg tudjuk nézni, hogy az érzéseid
milyen igényekhez kapcsolodnak. Szeretném, ha vildgos lenne szdmodra, hogy én nem
vagyok pszichologus, nem értek a pszichoanalizishez, a parkapcsolati terapiahoz, a
gyaszfeldolgozashoz, a csaladallitishoz és tudnam még sorolni. Ezért is tettem
1dézojelbe az elébb, hogy ,,szinte barmilyen” témaval, ezt ugy értettem, hogy barmilyen
témaval, ami nem igényel pszichologus kompetenciat. Jelezni fogom majd, ha olyan
témat hozol, ami nem az én kompetenciam.

Persze, ez teljesen jo lesz igy.

Van a coachingban két dolog, amit nagyon fontosnak és hasznosnak tartok. Az egyik
alapelv az, hogy mindenki a sajat élete legjobb tudoja. Senki nem tudhatja rajtad kiviil
jobban, hogy a te ¢életedhez mi passzolhat, neked mi lehet a legjobb. Pontosan ezért én
nem adok tanéacsot, nem oOtletelek, mert nincs arra semmi garancia, hogy ami nekem jo
az neked is jo lesz.

A masik alapelvnek mondott dolog pedig az, hogy nem vagyunk a multunk rabszolgai.
Ha kitalalsz valamit, kiprobalod és nem ugy alakul a helyzet, masképpen reagal a
kornyezeted, mint amire szamitottal, akkor nincs semmilyen kényszer arra
vonatkozodan, hogy azt az iranyt kell kovetni, mert egyszer ugy dontottél. Bennem
nincsen semmilyen elvaras, hogy tartani kell magad mindenédron egy tervhez vagy
célhoz. A fejlédési folyamat velejardja, hogy valtozik a szemléleted és ezaltal a
korabban kitalalt megoldas kés6bb mar nem lesz vonzo. Arra kérlek csak, hogy
beszéljiink rola, ha valami nem ugy alakul, ahogy tervezted. Mit gondolsz errdl a két
alapelvrdl? A mindenki a sajat €lete mestere €s a nem vagyunk a mualtunk rabszolgéirol?
Jol hangzik mindketto és logikus is, eddig egyébkent még nem taldalkoztam ezekkel soha.
Majd kideriil a gyakorlatban.

A kapcsolatunk bizalmi jellegét gondolom még meghatarozonak. Ami kdzottiink

elhangzik, az természetesen itt is marad. En megtartom magamnak ¢és arra kérlek, hogy
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te se folytasd a beszélgetést masokkal, mert azzal megtorik a munkank dinamikéja.
Magat az ¢lményt, hogy megnyugodtal vagy magabiztosabbnak érzed magad, azt persze
oszd meg masokkal, de a tartalmi részt, azt inkabb ne. Az Oszinteség alapfeltétele a
sikeres coachingnak. Ez alatt persze nem azt értem, hogy nem mondasz igazat. Itt arrél
van sz0, hogy magaddal szemben mennyire tudsz Oszinte lenni és felismerni az
érzéseidet, az igényeidet. Nagyon sok mulik majd az Gnismeret fejlédésén.

Jo, hogy ezt most mondod, mert erre kiilon ra akartam kérdezni. Tehat a fonékom nem
fogja tudni majd ugye, hogy itt mi mirol beszéltiink?

Természetesen nem, ez benne is van a szerzédésiinkben, engem kot a titoktartds. Van
egy nyomtatvany, amit a HR-t6l kaptunk. Ezt oda is adom, lathatod, hogy csak a név,
teriilet, torzsszam van rajta és majd az tilések id6pontjat kell beirnunk, a témat nem kell
megjelolni. Minden iilés 50 perc, kéthetente vagy ha nagyon akut a helyzet, akkor
hetente tudunk taldlkozni. A cég 8 alkalmas coachingot ad mindenkinek évente egyszer.
Csinalhatjuk személyesen, de ha éppen otthon vagy, akkor online is lehet.

Ok, én jobban szeretném személyesen.

Rendben van, akkor legyen igy. Azt kérem, hogyha kozbejon valami, akkor szolj,
amikor meg tudod, hogy iitk6zik a coaching valamivel. Az iilés mindenképpen 50 perc,
ha kés6bb tudsz jonni, akkor csak kevesebb id6d marad. Telefont allitsd majd némara
¢s persze laptopra nincs sziikség. Ha jegyzetelsz, az jol johet, amikor a tettek mezejére
akarsz lépni.

Jol van, persze, szolok, ha nem tudok jonni.

Gondolom ez egy nagy esemény az ¢letedben, hogy most elsé alkalommal fordulsz
coachhoz. Szerintem tiszteljiik meg ezt a munkat annyival, hogy id6ében elkezdjiik az
iléseket és ide koncentralunk teljesen. Részemrol ezt meg tudom igérni, te mit gondolsz
err6l? Elfogadhat6 ez szamodra?

Igen, nagyon szimpatikus, nagy kedvem van belevagni.

Oriilok neki. Van-e barmilyen kérdésed azzal kapcsolatban, amirdl eddig beszéltem?
Most nincs semmi, koszi.

Rendben van, van még 20 perciink, szerintem ne kezdjiink bele egy témaba, mert ahhoz
mar rovid idS. Beszélj nekem arrol kérlek, hogy mik azok a dolgok, amik neked nagyon
jol mennek, amit te nagyon jol tudsz csinalni, amit erdsségként tudsz mondani
magadrol.

Rugalmas vagyok, tiirelmes, lelkiismeretes, szorgalmas.

Mit csinalsz akkor, amikor tiirelmes vagy?
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Nem esek neki a masiknak, ha nem csinal meg valamit azonnal, nem eszkalalom mar
masnap.

Mit csinalsz ehelyett? Ha felidézel magadban egy konkrét esetet, akkor mit csinaltal
pontosan, amikor tiirelmes voltal?

Rairtam, hogy aznapra beszéltiik meg a minta gyartast, voltam lent a soron, de egy
madsik termék ment éppen. Azt akartam tudni, mikor tudjuk gyartani az én darabjaimat,
mert a vevonek ki kell kiildeni 10 nap mulva. Felhivott és azt mondta, hogy majd csak a
JjOVO héten, mert a széria darabokat kell gyartani. Nem kiabaltam vele, nem eszkalaltam.
Mit csinaltal?

Vegig hallgattam, nyilvan megértem, hogy a széria fontosabb, aztan megkérdeztem,
hogy mikor lesz szabad a sor. Megbeszéltiik, hogy a jovo hét elejére eltoljuk a
mintagyartast.

Ha jol értem, kerestél egy masik megoldast.

Igen, persze. Aztan szoltam a vevonek, hogy par nappal késobb tudjuk csak kiildeni a
darabokat. Beszéltem a mérdszobaval is, hogy majd kedden tudjuk leadni a mintakat
méreésre.

Kérlek, foglald 6ssze, hogy pontosan mit csinaltal, amikor tiirelmes voltal ebben a
szituacidban.

Megkérdeztem, hogy mi az oka a késésnek. Megértettem, hogy a széridaval el vannak
maradva. Megkérdeztem, hogy mikor tudjuk potolni a gyartast. Elfogadtam az uj
idopontot, értesitettem a vevot és a mérdoszobat is.

Mi a kiilonbség a tiirelmes jelzo és a felsorolt tevékenységek kozott?

A tevékenységek részletesebbek.

A tulajdonsag absztrakt, azt le kell forditanunk cselekedetté és mindenkinek mast jelent.
Ha arrél beszéliink, hogy mit csindlunk, amikor tlirelmesek, rugalmasak vagyunk, az
mar sokkal egyértelmiibb és azt tudjuk magunkkal vinni egy kdvetkezd helyzetbe, azt
ujra lehet ugyanugy csinalni.

Azért kértelek meg erre a bemutatkozasra, mert a coaching soran sokszor keresiink majd
erdsségeket. Az erésség alatt azt értem, amit slirin csindlsz, altaldban sikerrel és
energiaval tolt fel. Hogyan értékeled ez alapjan ezt a szituaciot, amirdl beszéltél az
elébb?

Szinte mindig igy viselkedek, megprobdalom megérteni a helyzetet, altalaban van mindig
valami masik megolddas. Energiaval nem tolt fel, de az biztosan elszivna az energiamat,

ha vitatkoznék vagy elvinném eszkalalni a témat.
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- Mit viszel ma magaddal?
- A ket alapelvet, hogy mindenki a sajat élete tudoja, és a nem vagyunk az életiink

rabszolgdi. Ezek nagyon tetszenek nekem.

5.5.1.2 Elsé iilés

- Az el6z6 alkalommal megbesz¢ltiik az altalanos kereteket. Felmeriilt-e benned azdta
esetleg valami, amit akkor nem kérdeztél meg?

- Nem, nincs kérdeéesem.

- Rendben. Miben tudok segiteni? Milyen témaval érkeztél?

- Az aproblemam, hogy jelenleg olyan feladatokat kapok, amit eddig nem csinaltam soha.
Ezek nem igazi projekt feladatok, hanem change management’® és raadasul global
koordinacio. A beszallitok szallitasi nehézségei miatt uj alkatrészeket kell bevezetni, az
egesz teljesen zavaros.

- Mi zavaros benne pontosan?

- Hogy mit kell csinalni és hogyan. Erre nincs folyamat leiras. Te is tudod, hogy a
fejlesztési projektek szerint akarjuk ezeket a témdkat is vinni, de hat nem lehet. Raaddsul
nincs is az embereknek ra ideje, nincs igazi projekt csapat se.

- Ezegy nagyon komplex és nehéz téma valdban. Mi az, amit szeretnél a zavaros helyzet
helyett?

- Leginkabb azt, hogy ne kelljen ezzel foglalkozni, de azt tudom, hogy nem lehet. Most
ilyen feladatok vannak csak, nem sok uj projektiink van. Az lenne a jo, ha tudnam
pontosan, hogy mit kell csindalnom, mi konkrétan a feladat. Ki se tudom osztani a
tobbieknek, hogy mit és mikorra kellene megcsinalni, mert magam se latom.

- Miért nem latod eldre, hogy mikorra mit kell csinélni?

- Nem tiszta nekem, hogy mi igazan a feladat. Nekem tobb ido kell ahhoz, hogy dsszealljon
a teljes kép, hogy lassam, mi az irany, merre kell menni. Korabban mindig tudtam, hogy
mi a vevoi idoterv, mikorra mit kell teljesiteni. De most csak annyi van, hogy foglalkozni
kell az IC cserével és koordindljam az dsszes gyarat. Nem merek a tobbieknek iranyt
mutatni, hogy akkor kezdjenek el egy validaciot, rendeljenek be hozza alkatrészt vagy

anyagot. Mi van akkor, ha nem jol siil el? Ha belebukok az egészbe?

28 valtozaskezelés
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Az el6ébb az emlitetted, az lenne szdmodra a jo, ha tudnad pontosan, hogy mit kell
csinalnod. Majd ezutan arrol beszéltél, hogy nem tiszta szdmodra, hogy mi a feladat,
hogy nem mersz irdnyt mutatni a tébbieknek, mi van, ha belebuksz? Ezek koziil a
kérdések koziil melyiket érzed legégetébbnek, amivel ma foglalkozzunk?

Az a fo probléma, hogy nem tudom, mi a feladat, mert ha tudnam, akkor nem lennék
ilyen tandcstalan. Ez igy nem jo, ezzel most mit tudnank csinalni?

Tegyél egy probat, fogalmazd 4t a mondatot ugy, hogy ne tagado legyen.

Tudom, hogy mi a feladat?

Igen, ezen mar lehet dolgozni, ha ez vonzd szdmodra.

Persze, jo lenne tudni.

Mondtad, hogy a projekteknél tudtad, hogy mit kell csinalni. Ott mi volt mas?

Az teljesen mas volt. Tudod, hogy van egy projektben, meg van minden informacio, a
design, a specifikacio, a BOM, a volumenek, az idoterv, a gyartasi koncepcio, a projekt
csapat, a vevoi kontaktok. Ez alapjan tudtam tervezni, tudtam, hogy mit kell csinalni, mi
lesz a kovetkezo lépés, nem volt olyan stresszes, mint most.

Kit6l és hogyan kaptad meg ezeket az informaciokat?

Kick-off meetingen a sales-tol.

Mindent, amit felsoroltal?

Igazibol nem, sokszor meg kellett kérdezni a vevot, mert nem volt egyértelmii a rajz, a
specifikacié vagy hianyzott valamelyik milestone®.

Tehat, akkor mit tettél, hogy megszerezd az dsszes informaciot?

Megkérdeztem.

Megkérdezted. Honnan tudtad, hogy mit kell kérdezni?

Mert tudom, hogy mi kell ahhoz, hogy tudjunk dolgozni.

Mi kell hozza?

Mi a design, hogy az gydrthato-e, milyen méretek vannak a rajzon, hogy mikor kell
szallitani a darabokat, mikor van az SOP?

Emlékszel még a SMART célokra? A PM tréningen volt errdl szo.

Dereng valami, hogy igy kell a feladatot meghatarozni. De mar nem emlékszem ra

pontosan.

2 mérfoldkd
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Specific, measurable, attractive vagy achievable, realistic, timely defined. Nézziik meg,
hogy a SMART hogyan illeszkedik ahhoz, amit mondtal.

Specific a design, a measurable a méretek, képességvizsgalatok, attractive az uj projekt,
annak mindig oriiliink, a realistic a gyarthatosdg, az utolso meg az idoterv.

Milyen informacidk dallnak rendelkezésre a mostani change management-tel
kapcsolatban?

Meg kell vizsgalni, hogy melyik IC-t mire valtsuk le.

Ez most beszallito vagy tipus?

Mindketto.

Meg lehet fogalmazni ezzel a feladattal kapcsolatban is a SMART alapjan azokat az
alap informaciokat, amire sziikséged van?

Igen, azt hiszem.

Ezt hazifeladatnak gondoltam a kdvetkezd alkalomra, ha ez elfogadhat6 szdmodra.
Hogy csinédljam ezt meg otthon?

Igen, és a kovetkez0 iilést ezzel folytatjuk.

Jo, rendben.

Kérlek, foglald 6ssze, hogy honnan indultal ma és hova jutottal el.

Furcsa érzés volt sajat magamtol hallani, hogy nem tudom pontosan, mi a feladat. Most
teljesen mas, mert mar latom, hogy lesz itt valami megoldas. Ez a SMART-os téma j6
lesz.

Ez milyen érzés szamodra?

Bizakodo vagyok.

5.5.1.3 Masodik iilés
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Az el6z6 alkalommal ott hagytuk abba, hogy megnéztiik a projekt alapadatok hogyan
illenek bele a SMART-ba. Az volt a hazifeladat, hogy a change management-tel
kapcsolatban ird 6ssze a SMART alapjan azokat az alap adatokat, amelyekre sziikséged
van. Mehetiink ezzel a témaval tovabb vagy esetleg van egy masik, ami ennél fontosabb

szamodra.
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Menyjiink ezzel. Igazibol ezek az alap adatok szinte teljesen ugyanazok, a rajz, a PN°’, a
specifikacio, validacios eredmeények vagy tervek, mennyit lehet vele megsporolni vagy
mennyi a kéltsége, itt is meg kell vizsgalni a gyarthatosagot, validacio alapjan lehet
hozzad idétervet becsiilni. Osszeszedtem egy csomé infot.

Ha jol értem, akkor meg tudtad hatdrozni, hogy milyen informaciok specifikdljak a
feladatot.

Igen.

Hogy tudod ezeket beszerezni?

Meg kell kérdeznem. De akkor mit fognak rélam gondolni, hogy annyira béna vagyok,
hogy nem értem meg, mi a feladat.

Azok koziil az informaciok koéziil, amiket felsoroltal, melyiket lehet megérteni vagy
kikovetkeztetni, ha nem all rendelkezésre?

Egyiket se.

Kitdl tudod ezeket az informaciokat megkapni?

XY-nak tudnia kell vagy legalabb azt tudja, hogy kitol kérdezhetem meg.

Ok, csindlhatunk egy szerepcserét XY-nal, hogy ranézz az 6 szemsz9gébdl a helyzetre?
El szeretném kérni azt a listat, amit irtal.

Persze.

Ulj at kérlek a masik székbe. Szia, XY. Hallottam sok mostanaban a change. Hogy
birjatok?

Igen, most nem konnyii.

Az IC valtozassal kapcsolatban lenne par kérdésem. Melyik cikk szdmu IC-t akarjuk
levaltani? Csak mondj be valamit, nem kell, hogy valodi legyen a PN.

Az Osszes 456e.x tipusut.

Ezt meddig tudja a BGH?! szallitani? Tudjuk, hogy mikor kell 4tallni az 4j IC-re?
2022. végeig tud a BGH szallitani, 2023 elején at kell allni az ujra.

Az 0j IC-t mar jévahagytak?

Meég nem, jovo héten csindlja a release-t a bazis fejlesztés.

Akkor mar van design validacios eredmény?

Igen, az alapjan megy az elso release. A termék validaciot pedig a nmko.d norma

alapjan tudjatok majd megcsindalni.

30 part number: cikkszdm
31 Beszallito fantdzia neve (nem valos)
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- Koszondm szépen, sokat segitettél.

- Hivjal nyugodtan, ha van még felmeriil valami.

- Ulj vissza kérlek a helyedre. Mi volt az utolsé mondatod?

- Hivjal nyugodtan, ha van még felmeriil valami.

- Ertem, ez mit arul el?

- Hogy lehet kérdezni.

- Szerinted mit gondol XY arr6l, hogy felhivtad és tisztadztad a nyitott pontokat?

- Hogy érdekel engem ez a téma.

- Esmég?

- Hogy jol akarom csinalni, nem akarok hibazni.

- Mennyi a valészintisége annak, hogy bénanak gondol?

- Nem sok.

- Mi a konkluziéd a kérdezéssel kapcsolatban?

- Erdemes kérdezni, mert igy tudom tisztdzni, hogy mi a feladat valdjaban.

- Mi valtozik meg azzal, ha meg tudod, mi a feladat valojaban?

- El tudok gondolkozni azon, hogyan tudjuk megvalositani. Tovabb tudom adni a
feladatokat a tobbiek szamara.

- Es még mi lesz mas?

- Nem leszek olyan fesziilt és kétségbeesett.

- Az mit jelent? Mit csindlsz, amikor fesziilt vagy ¢s kétségbeesett?

- Csak ossze-visszakapkodok, lemaradok a feladatokkal.

- Es ehelyett milyen leszel?

- Megtervezem a lépéseket és haladok veliik idoben.

- Ez az allapot mennyire felel meg az elvarasaidnak?

- Teljesen, ez szuper lenne.

- Mit tudsz érte tenni mar holnap?

- A listam alapjan megnézem, hogy milyen informacio hianyzik és megkérdezem.

- Mennyire erés benned ez az elhatarozés egy 1-10 skalan, ha a 10 azt jelenti, hogy
biztosan megteszed, az 1 pedig, hogy valosziniileg nem teszed meg.

- 10, meg fogom tenni, mert masképpen nem valtozik semmi.

- Szuper, ha lezarjuk most ezt a témat, az elfogadhaté szdmodra?

- Igen.

- Mi volt hasznos a mai coachingban szamodra?
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- Hogy lehet és kell is kérdezni, és nekem is figyelembe kell vennem a SMART célokat,

amikor kérek valakito!l valamit.

5.5.1.4 Osszegzés

Fontos tudatositani magunkban, hogy a feladataink tisztanlatasaért mi is felelosek
vagyunk és tudunk tenni annak érdekében, hogy ez megvaldsuljon, mindig ott a lehetdség, hogy

kérdezziink. Ha nincs vélasz, az is valasz: ezt még ki kell talalnunk.

5.5.1.4.1.1 Célmeghatarozas

Az ligyfél egyre szélesitette a témat, kérdéssel szlikitettem le, majd megfogalmazta a célt, hogy
az szamara miért lenne jO, mi lenne mas, ha a probléma nem létezne. Pontositd, nyitott kérdéseket
alkalmaztam. Elismertem, hogy az tigyfél témaja nagyon komplex és nehéz. Torekedtem arra, hogy az

tgyfél szavait tiikr6zzem vissza, mert nem akartam 0j szavakkal 0j jelentést behozni.

5.5.1.4.1.2 Munkafazis

Kértem, hogy keressen olyan szituaciot, amikor a hozott probléma nem all fenn. Megkereste az
tgyfél a kiilonbséget a két helyzet kozott. Behoztam a SMART fogalmat, hogy a tanulsagot le tudja
vonni. A felsorolt kiilonbségeket visszahelyezte a SMART-ba, és a hazifeladatban a problémas
szituaciora alkalmazta a modellt. Az els6 iilés megkértem, hogy foglalja 6ssze, honnan indult és hova
jutott el. Megvizsgaltuk a valtoztatas lehetdségeit (kitdl és hogyan kaphatja meg az informaciokat?) A
kérdések feltevésével kapcsolatos aggalyait tisztazd kérdéssel €s szerepcserével oldottam fel. A rovid
tava akciotervet az ligyfél megfogalmazta, az elkotelezettségét skaldzassal kértem megbecsiilni, ami

sajat elmondasa szerint eros.

5.5.1.4.1.3 Lezaras

Azlés végén megfogalmazta az ligyfél, hogy mi volt szamara hasznos, mit tanult a coaching folyaman.
Online tartottuk a coachingot, igy csak az arcat tudtam megfigyelni, az elsd iilésen fesziilt volt, nem

mosolygott sokat, mig a masodik iilésen lathatdan ,kiengedett”, sokszor mosolygott. Ebbdl arra
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kovetkeztetek, hogy oldodott benne a bizonytalansag miatti frusztracié és hasznos volt szamara a

coaching.

5.5.2 Csoport célok kitiizése

Vannak olyan esetek, amikor pontosan definidltak a KPI-k, ismert kinek, mit, milyen
hatariddvel kell elvégeznie, még sem késziil el iddben a feladat. A coaching segit megérteni,
hogy mi hidnyzik ebben az esetben, hogyan lehet timogatni a tobbieket a megértésben ¢s a sajat
motivacio felfedezésében. Az eset, amit bemutatok kiilondsen nagy jelentdségii, mert ezen a
teriileten eddig nem volt arra precedens, hogy top-down célok bekeriiljenek a
teljesitményértékelés szempontjai kozé. Az ligyfél véleményem szerint a coachok alma, tele
energiaval és lendiilettel, soha nem problémaval jon, hanem egy helyzettel vagy feladattal,
amire megoldast akar kidolgozni. A coaching iiléseket fejlesztd oraként hasznalja, nagyon sokat

tesz a sajat és a csoportja joléte érdekében.

5.5.2.1 Elsé iilés részlet’?

- Ki kell értékelni a célokat péntekig, az elobb néztem ra tablazatra, és mindig van jo par
tires sor. Elmondom minden csoport megbeszélésen, hogy ezt toltsék ki, nem akarom ezt
mar ennél is jobban trackelni, nem vagyunk gyerekek. Nem értem, hogy ez nekik miért
nem fontos, vagy nem jol lathato, be kellene masolnom a jegyzokonyvbe.

- Miért kellene, hogy fontos legyen nekik ez a tablazat?

- Mert ez a feladat, a BU szerint fontos, a CG is mindig kiildi a piros e-maileket, mar
lesiil az arcom, hogy mi még mindig nem irtuk be.

- Neked mitdl fontos egy feladat?

- Ami a cégnek fontos az nekem is. Mondjuk ez nem minden esetben van igy, de most igen.
Ettol fiigg a prémium Osszege, ezt nézi a management, tehat képet ad rolunk, hogyan

dolgozunk. Jo lenne, ha ok is akarnak ezt tolteni, mert tudom, hogy megcsinaljak

32 a célok az iilés végén keriilt szoba
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egyebkent, amit kell, csak az eredményét kellene beirni. De mindig az utolso pillanatban
keriil be az adat.

Es még mit6] lesz fontos neked egy feladat?

Ha ismerem, hogy az mihez kell, miért fontos, mi lesz a kovetkezménye, ha nem csinalom
meg vagy megcsindalom. Ha latom minden nap, ra tudok nézni, ott van a szemem elott
és foglalkozom vele. Szerintem ez nem nagyon van szem elott.

Beszéltetek arrol, hogy ezek a célok miért fontosak, mihez kellenek, mi a
kovetkezményiik, miért ezek a célok vannak?

Nem, nem szoktunk errdl beszélni. En se tudom, hogy miért pontosan ezeket hataroztik
meg. 1gazibol semmit nem tudok a hatterérdl. A BU definidlja az éves célokat, ezeket
készpénznek vessziik és csindljuk, aztan év végén kiértékeljiik. Ev elején, mdrciusban
van egy tajékoztatas errol de ott sem beszél senki arrol, hogy miért ezeket valasztottak
ki és mi lesz jobb, ha ezeket megcsinaljuk. Valahogy mindig elkésziil nagy kinszenvedés
utan.

Kinek kinszenvedés ez?

Szerintem mindenkinek, mert nekem folyamatosan beszélnem kell errdél, hogy
csinaljatok mar, vezessétek az excel-t hozza, ne irjon megint piros levelet a CG. De a
tobbieknek se lehet benne semmi orom, hogy mindig nyomja valaki ezeket a célokat.
Utolso idopontig huzzak-halasztjak, amig csak meg kell csindlni.

Ha jol értem, te folyamatos nyomas alatt tartod dket, hogy csinaljak.

Igen, ezt csindlom én is, a CG is.

Ez egy teljesen normalis helyzet egyébként, nem kellemes, de nem igazan varhaté mas.
Ha nincs motivacionk megcsinalni valamit, €s a ,,hatalom” elég erds, akkor el tudja érni,
hogy megcsinaljuk, de a nyomast ebben az esetben folyamatosan fenn kell tartania addig
az id6pontig, amig azt akarja, hogy a feladatot elvégezzék. A masik lehetdség, hogy
addig munkalkodok, amig a mésik szdmdara vonzova tudom tenni az adott feladatot és
el nem érem, hogy meg akarja csinalni. Ez tobb munkéba keriil, de a hatasa hosszutavu,
mig a masik csak addig mikodik csak, amig kifejtem az er6t.

Minden alkalommal van valami, ami teljesen egyértelmii, csak korabban eszembe se
Jjutott. Nekem kellene tisztazni, hogy miért ezek a célok, mit ériink el vele, mitdl lesz jobb,
ha megcsinaljuk, aztan tovabb adom a csapatnak. Ha megértik, akkor motivaltabbak

lesznek. Ez nagy felismerés volt nekem, készi szépen.
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5.5.2.2 Masodik iilés

122

A mult alkalommal elkezdtiink egy témat, amire azt mondtad, hogy j6 gondolatindit6 volt.
Folyattassuk ezt?

Folytassuk ezt, a motivalo célok kitiizését. Ebbe belecsapunk mar januarban. Az én célom
az, hogyan tudok ebben részt venni, minél elobb bekapcsolodni, hogyan tudom ezt
megerteni és megjegyzeseket tenni. Hogyan tudnék ebbe jobban bevonodni, hogy én is
jobban megértsem és tovabb tudjam adni a csapatnak. Miért ezek a célok, mi van mogotte
stb. Ha definidalnak nekiink valamit, akkor az legyen értelmes, jo lenne ebbe beleszolni.
Szerintem lesz erre egy jo lehetoségem, hogy konzultdjak errdl a jovo éviol.

Ez mit jelent?

BU vezetovel szorosabb lesz a kapcsolatunk az dtszervezés miatt, eddig nem volt szinte
semmi kontaktunk. Szeretnék vele beszélni, hogy neki mi a fontos, mi a stratégidja, ehhez
milyen kompetencia és eroforras sziikseges.

Mire iranyul a cél? Mit jelent szdmodra a részvétel?

Befolyasolasra gondolok. Nem tudom, hogy a célok meghatarozdasa hogyan torténik. A
coachok részt vesznek az dtadasban, mert mi is CG-tol kapjuk meg. Nem tudom, hogy
bottom up tudjuk-e ezt a folyamatot modositani. Tehat azt akarom, hogy idoben
megismerjem a célokat és tudjak véleményt mondani, hogy ez mennyiben jarul hozza a
startégiankhoz. Jo lenne valami értelmet moge tenni.

Mit jelent, hogy iddben megismerjem a célokat?

Mindig marciusig kell ezeket meghatdarozni, és mdrcius elején kapjuk az elso
informdcidkat. En azt szeretném, hogy februdrban kezdjiink el errdl beszélgetni. Ha késén
kapom meg, akkor nem marad elég idom arra, hogy a csapatnak tovabbadjam és meg
tudjam magyarazni. Ha nekem nem tetszik a cél, akkor legyen idom utana jarni, hogy miért
ezt definialtak, és meg tudjam akadalyozni, hogy valami értelmetlen legyen.

Korabban, amikor megkaptatok a célokat, beszéltetek-e a miértekrol?

Nem, soha.

Milyen reakciora szamitasz, ha felteszed ezt a kérdést?

Nem szamitok ellendlldsra inkabb parbeszédre és jo indokokra. Szerintem én a VB-vel meg
tudom ezt beszélni, hogy miért ezek a célok, lehet-e ezeket befolyasolni. Most az jutott
eszembe, hogyha én ezt bottom-up akarom, akkor miért én hatarozom meg? Hol van ebben

a csapatom? Csak nekik kellene megmondani, hogy mi az értelmes cél. llyen biztosan nem
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volt még soha. De ez csak most jutott eszembe, hogy ezt nem nekem kell kitalalni, ha nem
a csapattal egyiitt.

Hogy képzeled ezt el?

Eroltetnem kell, hogy megkapjam a célokat. Hogy kapjak valamit februarban.

Hogyan tudod elémozditani, hogy megkapd a célokat februarban?

Voltak erre kordabban jo forumok, de ezek inkabb elhaltak az elmult honapokban. Sajat
kezembe kell vennem, nem ringathatom magam abban, hogy erre lesz majd valamikor
lehetoségem. Meg kell keresnem a VB-t és CG-t, fel kell vetnem a témat.

Ezt mikorra tervezed?

Januadrban ezt bedobom a koztudatba, hogy februarban nekem infora van sziikségem.
Korvonalazédik benned, hogy mit szeretnél ettdl a beszélgetéstdl? Mit fogsz a VB-nek
mondani? Ez az elsé alkalom, hogy errdl beszélni fogtok, ez teljesen eltér a megszokott
eljarasmodtol, azért kérdezem.

Majd megkérdezik, hogy én miért akarom ezt egydltalan tudni.

Igen, erre gondolok.

Talan a VB-vel lehet errol beszélgetni, szerintem van annyira intelligens. Nem hiszem, hogy
ezt rossz oOtletnek fogja talalni. Elmondom azt is, hogy a kollégdkat elkotelezette akarom
tenni, hogy ne muszdjbol kelljen csinalni, hogy jojjenek az uj otleteikkel. Ez szerintem a VB
érdeke is. Az CG ezt vajon megérti-e, hiszen neki nem fiizodik hozza érdeke. Valosziniileg
0 is megérti, de neki biztosan hosszabban kellene ecsetelnem. Nem célom, hogy 6 megértse
a motivaciomat, inkabb az, hogy elfogadja. Ezt at kell még gondolnom. VB szerintem
oriilne annak, ha az emberek elkételezetten jonnének be dolgozni, mert akkor ¢ is tudna
rajuk jobban szamitani. Ezzel tudok érvelni.

Ki van még ebben a folyamatban? Ki johet még szoba?

Az uj vezeto valosziniileg nem fog ebbe még beleszolni. A VB biztosan tudja a CG-t
befolydsolni. Lehet, hogy azt mondjak majd elsore, hogy ezzel most nem foglalkozunk, majd
akkor megprobalom ujra és ujra. De én most biztosan felhozom ezt a témat, és butasdag
lenne a részemrol, ha kihagynam azt a szintet, akit meg akarok nyerni az étletnek.

Ez nagyon jo 6tlet. Hogyan viszed a témat a csapat elé?

Kézenfekvo, hogy mondjuk egy WS-on. Mi lehet ennek a hatuliitdje, azon gondolkodom.
Egy 2 oras meeting, de eldtte, hogy vonnam be oket? Tartok attol, hogy kudarcot vallok és
a tobbiek csalodottak lesznek, mert ugy nézne ki, hogy nem szamit a szavuk. Hogy
mondanam meg, hogy miért van ez a WS? Elmondjam, hogy dolgozzunk proaktivan a

celokon, hatha van beleszolasunk. Ez olyan butan hangzik.
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Miért hangzik butan?

Beledliink egy csomo energiat, dolgozunk rajta, aztan meg lesoprik az asztalrol és nem lesz
belble semmi. Azt kell majd csindlni mégis, amit a BU akar, megint rank kényszeriti. En
kecsegtettem oket, aztan teljesen mas célokat kapunk.

Eredményét tekintve mi a kiilonbség a két lehetdség kozott? Mi lehet a vége annak, ha meg
se probalod €s mi torténhet akkor, ha a terved szerint mész?

Ha meg se probalom, akkor soha nem fogom megtudni és mindig ezen fogok morfondirozni.
A csapat nem fog varni semmit, nem is csalodik. Mondjuk hosszutavon nem jo a passzivitas.
Ebben lehet valami pozitiv is?

Az biztosan pozitiv hatas, hogy harcolok azért, hogy figyelembe vegyék a véleményiinket.
Csak a csalodottsagot akarom elkeriilni. Ez csak egy félelem bennem, mi fog torténni, ha
valora valik?

Hogyan tudod elkeriilni, hogy csalddottan érezzék magukat?

Elmondom, hogy ez egy torekvés és bevonom ket mar a legelején, hogy ez egyaltalan jo
Otlete-e. Megkérdezem, hogy dolgoznanak-e ezen szivesen, talan igy meg is tudom oOket
nyerni. Elmondhatnam oészintén, mi a folyamat, de valtoztatni akarok ezen és szeretnem a
mi érdekeinket is belevinni, viszont nem tudom, milyen eredménye lesz. Ugyan dolgozni
kell rajta, de az eredménye nem biztositott. Ha nem jon be, akkor az mar érékre kudarc?
Mi van, ha most eljutunk valameddig, mondjuk meghallgatnak, vagy mondjuk csak I olyan
cél lesz benne, amit ok hataroznak meg. Mar az is jo lehet. Kis lépésekben kell haladni,
lehet jovore sikeriil még egy cél, egy alkufolyamatban minden évben neki lehet fogni, hogy
nekiink is van otletiink, ez értelmesebb, vegyiik be ezt. Az a jo, hogy én attol nem tartok,
hogy mit szolnak ehhez felsobb szinten, mert iidvoziteni fogjak, alsobb szinten se kritizaljak
majd, csak attol tartok, hogy csalodni fognak, elveszitik a pro aktivitast,az elkotelezodést.
Mitél lehetnének csalddottak?

Remélem, hogy nincsenek annyira belefasulva és nem gondoljak azt, hogy nincsen szavuk.
Meghatarozzuk kozosen a célokat, biznak benne, hogy én ezeket tovabb viszem, majd 2
honap mulva elmondom, hogy még is csak a BU altal meghatdrozott célok maradnak. Az
mégis csak egy csalodasi folyamat, ez a csalodottsag szerintem ebbdl fakadhat.

Szerinted VB ezt a dilemmat megértené? Egy ilyen ujdonsagra, amely nagyon pozitiv
hatassal kecsegtet a teljesitmény és az elkodtelezés szempontjabol, mondana csipdbol
nemet?

Tenyleg egyszeriiek ezek a dolgok, csak nem jutnak rogton eszembe. Hat, elmondom neki

is ezt, hogy nem akarom, hogy csalodjon a csapatom, ha dolgoznak rajta, akkor legyen az
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éves célokban legaldbb benne 1-2 olyan cél, amit 6k javasolnak. Es emellett ki kell
hangsulyoznom azt, hogy a VB-nek mi a fontos. Ezzel mar korabban foglalkoztunk, majd
eloveszem ezeket és atgondolom.

- Mi a kovetkez6 1épés?

- A jovo heti csoport megbeszélésen megkérdezem, hogy van-e kedve a csoportnak ezzel
foglalkozni, aztan megszervezem a kiilon meetinget erre.

- Mi volt ma hasznos szdmodra?

- Amikor elkezdiink beszélgetni, akkor jonnek nekem mindig a jo dtletek, de egyediil nem
tudom ezt csindlni. Megint eljutottunk oda, hogy a realitas talajan maradjak, kis
lépésekben haladjak, elég 1-2 cél is. Ahhoz meg kell probalnom, hogy lassam, lehetséges-

e valtoztatni a megszokott eljarason, de megéri mindenképpen.

5.5.2.3 Osszegzés

5.5.2.3.1 Célmeghatarozas

Coaching folyaman mertilt fel a célmeghatarozassal kapcsolatos elégtelenség. Rovid elméleti
magyarazattal szolgaltam a jelenséggel kapcsolatban, ami segitette az ligyfelet a helyzet megértésében.
Amikor elfogadta, hogy a szituacidban nincs semmi kiilonleges, at is tudott kapcsolni a megoldasra €s

megfogalmazta, hogy mit kell tennie.

5.5.2.3.2 Munkafazis

Az elsé iilés végén elkezdett témat a masodikon folytattuk. Az tigyfél nagyon kommunikativ és
hangosan gondolkodik, tobbszor pontositd kérdéseket tettem fel. Megnézte az ligyfél, hogy kik az
érintettek, kivel kell egyeztetnie, szamukra mi a fontos. Az el6z6 iilésen megbeszéltek alapjan, abbdl a
szempontbdl vizsgalddott, hogy megkeresse a cél okat, az értelmét. Megnézte a két lehetOség
eredményét, ezzel az volt a célom, hogy ez segitse a dontésben. Mint altalaban, sajat felismerésre jutott,
hogy a csapatot is be kell vonnia a cél meghatarozas folyamataba. Két pontos 1épést is meghatarozott,

az egyik rovid tavu, a masik 1 honap mulva esedékes.
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5.5.2.3.3 Lezaras

Tanulsagként azt jelolte meg, hogy kis 1épésekben célszerli haladnia és megéri probat tenni a
folyamat megvaltoztatasara. A coaching soran latni az {igyfél arcan, hogy gondolkodik, sokszor néz
felfelé, a kezét Osszekulcsolja ahogyan az asztalra konyokol. Tobbszor Gsszerancolja a szemét és
fokuszal, ram néz, de tobbnyire nem engem lat. Az iilés végére mar rendszerint a szemebe néz és

mosolyog, innen tudom, hogy rendben van, lezarhatjuk az iilést.
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6 OSSZEGZES

Az elvégzett elemzések eredménye alapjan vonom le a kovetkeztetéseimet ¢és
valaszolom meg a kutatas elején felallitott feltételezéseimet. A fejlesztési javaslatok
megfogalmazasanal arra torekedtem, hogy kiilsé erdforras bevonasa és lényeges koltség

raforditas nélkiil definidljak olyan akciokat, amelyek tamogatjak a szervezeti kultura erdsitését

¢és viszonylag rovid hataridével megvalosithatok.

6.1 Szervezeti szintiit GLOBE kutatas eredménye

A kultira dimenzidkra és a vezetdi viselkedésre vonatkozé szervezeti szinti GLOBE
kutatds eredménye szerint a teljesitmény orientacidora, humadnorienticidora, a csoport
kollektivizmusra és a jovo orientaciora mutatkozik a legerdsebb igény a szervezeten beliil. A
legnagyobb mértékli valtozds a nemi egyenlOség (26%), a teljesitmény orientacid (23%),
intézményi kollektivizmus (17%) €s a bizonytalansagkeriilés (16%) dimenzidkat érinti. A nemi
egyenldség tekintetében nem kivanok kovetkeztetéseket levonni, mert a dolgozoi értékelést 7

no toltotte ki és 95 férfi, a GLOBE kérddivet 4 nd és 31 férfi (minta mérete nem elégséges).

DIMENZIOK ASIS SHOULD BE SI.‘IIgl:\I;BI SB £ ta'erl;?:l:IEmi szefvle(::fi AS GLOBIESVS AS mérréto(r; IS vs
ASIS IS SHOULD BE)
3,98 4,76 0,78 3,12 3,98 -0,86 16%
3,35 3,27 -0,08 4,79 3,35 1,44 -2%
3,37 4,53 1,16 4,08 3,37 0,71 26%
4,71 6,11 1,40 3,43 4,71 -1,28 23%
4,74 5,29 0,54 3,35 4,74 -1,39 10%
4,61 5,14 0,53 3,21 4,61 -1,40 10%
3,54 3,49 -0,06 5,56 3,54 2,02 -2%
3,87 4,69 0,82 3,53 3,87 -0,34 17%
4,87 5,24 0,37 5,25 4,87 0,38 7%

7. tablazat: GLOBE kultira dimenzidk dsszefoglalas

(Forras: sajat szerkesztés)
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6.1.1 Hatalmi tavolsag

A hatalmi tavolsdg valtozoira lefutatott varianciaanalizis a privilégiumokkal
kapcsolatban mutat szignifikans kiilonbozdséget. Az €letkori csoportokban (40 alatt, 40 felett)
nem egységes a vélemény az alkalmazkodés, a dontés és az engedelmesség tekintetében. A
téma pontosabb feltérképezése kvalitativ kutatassal lehetséges. Korrelacios analizis szerint a 40

¢év alattiak magasabb hatalmi tavolsagot igényelnek.

6.1.2 A teljesitmény novelésére vonatkozo igény

Az elsé feltételezésemet, miszerint a szervezetben erds igény mutatkozik a teljesitmény
novelésére, igazolta a kutatds eredménye, a teljesitmény orientdcid a legmagasabb értéket
képviseli a kultira dimenzidk kozott. A varianciaanalizis nem mutatott kiilonbozdséget a
dimenziot alkotd valtozok értékelése kozott. Ugyanezt az eredményt hozta az életkor szerinti

két csoport esetében elvégzett elemzés is.

6.1.2.1 Fejlesztési javaslat

Elfogadom azt a nézetet, miszerint a teljesitmény a célok, a kompetencia és a motivacio
(egyéb személyes tulajdonsdgok is) metszete. A célok meghatidrozasaval kapcsolatban
bemutattam 2 coaching esetet, ezzel kapcsolatos fejlesztési javaslatrol a 6.2 fejezetben irok
részletesebben. A kompetencia fejlesztése nem témaja a dolgozatnak.

Ha a motivaciot le akarom forditani nagyon kozérthetéen és egyszerlien, azt jelenti,
hogy akarunk-e valamit csindlni vagy nem? Az akarat alapvetden belsd igény, a kiilsd
kornyezetbdl is johet hatds természetesen, ami a motivacionkat veszi célba, de ez csak akkor
lesz hosszu tavon sikeres, ha bels¢ elhatarozas alakul ki. Egy 7 fos csapattal kezdtiik el a
motivacio feltérképezését a csoport vezetd kérésére. A coaching lilésre személyesen kertilt sor,
3,5 orat toltottiink el az elsé blokkal. Bemutatom az elsé blokk coaching folyamatat és

vazlatosan a kérdéseket €s a visszajelzéseket, ezt kovetden a fejlesztési javaslatomat.
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A motivacios kartyakat én készitettem, a megértést segitd abrakat, kérdéseket eldre

felirtam flip-chart papirra, amit az tigyfelek nézhettek coaching kozben.

Milyen szerepet jatszanak az életedben az alabbiak?
Oszd fel az ¢letkereket ugy, hogy a 8 teriilet mindenképpen legyen benne. Amennyiben

van olyan teriilet, ami nem szerepel itt, de szamodra fontos, akkor rajzold be azt is.
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71. abra: Eletkerék

(Forras: sajat szerkesztés Birkenbihl alapjan)

Milyen céljaid vannak az életed fontos teriiletein -amit az életkeréken berajzoltal-, az
elkovetkez6 6 honapban?

A célt E. sz. /1 sz.-ben, jelen id6ben és kijelentd mdodban fogalmazd meg, pozitiv
lizenetli legyen, ne tagaddo mondat. Az els6 oszlopba sorold fel az életkerékbdl a tertileteket
csokkend sorrendbe, és ird mellé a célokat. Ugy érdemes megrajzolni a tablazatot, hogy lesz

még két oszlop, amit hasznalni fogunk. Amit latsz a flip-charton, az természetesen egy példa.
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l ELETEM TERULETEI CEUJAIM A KOVETKEZO 6 HONAPBAN

Csalad programot szervezek

Vasarnaponként délutanra kézds csaladi

Tanulds

"En-id6"

72. abra: Eletteriiletek és a célok parositisa

(Forras: sajat szerkesztés Sale, Moynan alapjan)

Tegyiink egy kort, és mondja el mindenki, hogy mit lat az életkerekén? Milyen

gondolatokat és érzéseket ébreszt ez bennetek?

Mindenki csak annyit osszon meg a tartalmabol, ami nem zavarja, hogy halljak a

tobbiek. Nem feltétleniil a tartalom a lényeg, hanem a tanulsag.
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En mar csindltam ilyet kordbban, és meglepddtem, hogy most mennyivel mds az ardny.
Nem szamitottam erre, és ez most meglepett.

Mit gondolsz errdl az j kerékrdl?

Megvaltozott teljesen az életem a gyerek miatt, igy logikus, hogy ez van, amit ide
rajzoltam, csak nem gondoltam erre korabban.

Milyen volt a célokat megfogalmazni?

Azt hittem, hogy kénnyebb lesz. Volt egy par, aminél sokat kellett gondolkodnom. Jo
volt a feladat.

dkock

Nekem nagyon nehéz volt megrajzolni.

Mi volt benne a nehéz?

Nehéz volt elkiiloniteni a teriileteket, mert ndalam sok 6sszemosodik. Példaul az ,,én-
ido” sokszor azonos a csaladdal vagy a baratokkal eltéltott idovel, vagy akkor tudok
tornazni, amikor van egy kis idom, tehat akkor ez a fitness rész. Olyan is van, hogy a

csaladdal megyiink el kirandulni, akkor az megint csalad vagy a fitness.
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Szerinted miért kéri az életkerék, hogy ezt a 8 teriiletet mindenképpen rajzoljuk be?
Gondolom azért, mert ez mindenkire vonatkozik. Ilyen mindenkinek van az életében.
Mi torténik akkor, ha ezeket sokszor 6sszemossuk?

Elvessziik az idot attol a teriilettol, és nem foglalkozunk vele. Végiil is én ezt csinalom,

vagyis nem gondoltam még erre igy, hogy ezekre mindre figyelnem kellene.

skeskok

Akkor én ehhez csatlakoznék, mert nekem is fejtérést okozott a felosztas. Ahogy beszélt
az elobb XY, az jutott eszembe, hogy lehet ez adna meg az egyensulyt. Ha foglalkoznék
az egeszsegemmel, a pénziigyeimmel is, szannék idot magamra, akkor
kiegyensulyozottabb lennék. Nem idegesitene, hogy ez is elmaradt, meg az is.

Mire fogod hasznalni ezt a felismerést a jovoben?

Azt még nem tudom igazan, de valosziniileg jobban at fogom gondolni, hogy mi fontos

nekem.

sk

Tudtal minden teriilethez célt kitlizni?

Nem, az utolso kett6hoz nem tudtam irni semmit.

Mit {izen ez neked?

Amit a tobbiek is elmondtak, ezt én sem szoktam igy csindlni. A kereket at kellett
rajzolnom vagy haromszor. Eloszor mindegyikhez irtam egy szazalékot, de az se volt jo,
mert a végére mar nem maradt a 100-bol semmi, igy kezdhettem az egészet elolrol.
Mit tanultal ebbdl?

Hogy tudatosabban kellene élnem, foleg a pénziigyeket illetoen.

sk

Milyen ember rajzolodik ki az kerékbdl szamodra?

Az a jo, ha az ember egyensulyban tudja tartani ezeket az elemeket, mindenre tud
figyelni. Persze, hogy fontos a csalad és a baratok, a vallas mindennek az alapja. Ezt
tudja mindenki.

A te életkereked mit mutat?
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Mit mutat? Ezt mutatja, akinek van gyereke, annak biztosan a gyerek az elso, akinek
nincs, annak a sziilé vagy a testver. A karrier az olyan torteto, az szerintem sok ember
nem szereti.

Kérlek, fogalmazd ezt at E. sz./1. sz.-re. Te mit gondolsz, te mit érzel.

Ezekre figyelni kell, és minden jo lesz.

skeskok

Kérlek, nézz ra a kerékre és gondold végig, hogy az aranyoknak megfeleld 1dot toltesz-
e el az adott teriileten. Szo6lj, ha kész vagy. Nyilvan gondolja 4t mindenki.

Kész vagyok.

Elégedett vagy az ido-fontossag arannyal?

Nem igazan, nekem a csalad a legfontosabb, a kislanyom most 3 éves, és jo lenne vele
tobb idot tolteni.

Mi akadalyoz meg benne, hogy tobb id6t legyél vele?

Gondolom, hogy nekem kellene jobban beosztani az idomet és figyelni arra, hogy
tudatosabb legyek. De ez egy tok jo feladat volt arra, hogy lassam, nem ugy vannak a

dolgok, ahogy szeretném.

A célokkal kombinalt ¢letkerék j6 modszer arra, hogy lassuk, mennyire tudatosan ¢€ljiik

az ¢letiinket, a terliletek hogyan viszonyulnak egymashoz, mi az, amivel nem foglalkozunk

sokat. A csoport altalanossagban nehéznek talalta a kerék felosztasat és a célok

megfogalmazasat, felismerték, hogy nem élik ilyen tudatosan az életiiket, bar hasznos lenne

ilyen iranyba elmozdulni.

Mindenki kap egy boritékot, amiben van 9 db kartya. Képpel felfelé¢ rakjatok ki

magatok elé és nézzétek egy Kkis ideig, hagyjatok idot magatoknak az asszociaciora. Majd

forditsatok meg, és olvassatok el a rajta 1évo leirast. Rakjatok sorrendbe a kartyakat

annak megfeleloen, hogy mennyire jellemz6 ratok, mi motival benneteket. Ha készen

vagytok, megbesz¢éljiik, aztan tartunk 10 perc sziinetet.
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Tegyiink ismét egy kort, mondja el mindenki, hogy mit tanult magarol?
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Amikor csak néztem a kartyakat, akkor volt néhany, ahol masra asszocialtam, mint amit
a masik oldalon a szoveg ir. Sok minden van rajta, ami egymdsnak, ha nem is mond
ellent, de masrol szol.

Igen, ezt nagyon jol észrevetted, koszondm. Ezzel a kiilonbozdséggel majd dolgozunk
még kicsit késdbb. Latom, sorrendbe raktad a kartydkat. Mit gondolsz errdl a
sorrendrol?

Tobb lenne egymas mellett, ha lehet. Nem volt egyszerii sorrendbe rakni. Vagyis az elso
4 kénnyen ment, utana kellett gondolkoznom. Az példaul, hogy a tudas nincs az elsok
kozott, engem is meglepett, de a tobbihez viszonyitva tényleg nem tudom elobbre tenni.

dkock

Nekem van egy par kartya, amit nem tudtam sorrendbe rakni, hanem egymas mellett
vannak, mindegyik ugyanolyan fontos.

Abszolut nem egyszeri kiilonbséget tenni. Mi torténik szerinted akkor, ha valaki a
project csapatbol nem késziti el a feladatat iddben és ezért nem kapja meg a vevo a PV
riportot idoben? Mit csindlsz akkor?

Eszkaldlom, hogy meg legyen meg a riport idoben.

Mit csindlsz akkor, ha férjed elfelejti leadni a beiskolazasi kérelmet és nem kapjatok
meg a tamogatast.

Biztosan nem veszekednék emiatt vele.

Mit valasztottal az els6 helyzetben?

Az eszkalaciot.

Mit akartal vele elérni?

Hogy teljesiiljon a cél.

Hogy volt ez a masodik esetben a beiskolazasi tAmogatassal?

A kettonk kozotti béket fontosabbnak tartottam.

fgy van, elészor az eredményt valasztottad, a masodik esetben a kapcsolatot. Akkor
milyen is ez a sorrend?

Attol fiigg, hogy milyen a szitudcio.

Mit gondoltal a dontés eldtt, volt benned dilemma?

Elso esetben igen. Ezt biztosan meggondolnam, hogy mit csindljak. A beiskolazasinal

nem gondolkodtam semmit, ott egyértelmii volt.

skeskosk
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- Akkor ez azt jelenti, ha jol értem, hogy van olyan helyzet, amikor nehéz donteni,
egyszerre nem valosulhat meg mindketto.

- Miért nem valosulhat meg mindkett6?

- Mert donteni kell az egyik vagy a masik mellett.

- Jelen helyzetben, amikor HJ eszkalalt, hogy a riportot a vevd megkapja idében, mi
nem valosulhatott meg?

- A masik biztosan megsértodott az eszkalacio miatt, a kapcsolatukat rontotta, az tuti.

- Hajol értem, akkor jo a kapcsolat, de nem tudnak abban megegyezni, hogy mikorra
legyen kész a PV riport.

- Igen, ez mondjuk jogos.

- Te mit tennél annak érdekében, hogy a j6 kapcsolatod is megmaradjon a kollégaval és
a vevl is megkapja, amire sziiksége van?

- Elmondanam neki, hogy a vevo ezt varja, hogy mire kell neki. Ha majd a vevo eszkaladl
az senkinek nem lesz jo stb.

- Mennyi esélyét latod annak, hogy ez bevalik?

- Elég sok esélyét latom, a vevii eszkaldciot senki se szereti.

- Visszatérve az elsd kérdésre, akkor hogyan allunk dontéssel és a valasztassal?

- Nem kell feltétleniil valasztani, valahogy el lehet érni a win-win helyzetet vagy

legalabb torekedni kell ra.

skeskosk

- En azt vettem észre, hogyha meg van a biztonsdgom, rendben vannak a kapcsolataim
otthon és a munkahelyen is, akkor johet szoba a tobbi.

- Ez egy nagyon fontos felismerés, kdszondm szépen. Mire 6sztonoz ez téged?

- Hogy ezeket tartsam rendben, mert egyebként mondjuk az, hogy uj otletekkel dlljak elo,

szinte kizart.

Minden elméleti ismertetés nélkiill jol raéreztek arra, hogy a motivatorok tobb

jelentéstiek, nem biztos, hogy az adott jellemzd minden egyes részlete rank illik. Megjelent a
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dilemma, a win-win helyzet kialakitdsa, a sziikségletek hierarchidja. Meglepetés volt
szamomra, hogy ilyen sok minden felszinre keriilt.
A szilinet utan az aldbbi dbra alapjan nagyon réviden -5 percben- ismertettem, hogy

mivel is foglalkoztunk az elmult 1 6raban.

KAPCSOLATFOKUSZU MOTIVATOROK

MEGORzO BARAT SZTAR
biztonsag odatartozas nyilvanos elismerés
stabilitas baratok tisztelet
kiszamithatdsag elmélyiilt kapcsolatok dicséret

EREDMENYFOKUSZU MOTIVATOROK

IRANYITO EPITKEZO SZAKERTO
befolyas atlagon feliili életszinvonal  tudas
iranyitas anyagi juttatas mesterré valni
hatalom specializalédni

FEJLODESFOKUSZU MOTIVATOROK

ALKOTO SZABAD SZELLEM FELFEDEZO
innovacié szabadsag jelentGségteljes munka
uj otletek fliggetlenség értékteremtés
kreativ kiteljesedés egyediil dont jelet hagyni

73. abra: Motivatorok

(Forras: sajat szerkesztés Sale, Moynan alapjan)

Kérlek, irjatok be az elobb elkészitett tablazatba a TOP3 motivatorotokat!
Beszéljiink arrol, hogy a motivatorok hogyan timogatjik a célokat? Osszhangban vannak

egymassal?
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- Ez most nem volt olyan nehéz, mert konnyen ossze tudtam parositani a motivdtort a
celokkal. Hihetetlen is, hogy ezek igy passzolnak.

- Mit jelent az, hogy passzolnak?

- A csaladnal azt irtam fel célnak, hogy meglatogatom a sziileimet ket hetente, hogy
Javuljon a kapcsolatunk, és az elsé helyen nekem a bardt motivétor dll. Es a tobbit is
igy Ossze tudtam parositani.

- Hajol értem, a motivatorok és a célok dsszhangban vannak.

- Igen, osszhangban vannatk.

k%

Mindenkinek 6sszhangban voltak a céljai €s a motivatorai, ami szdmomra azt jelenti, hogy

Oszinték voltak sajat magukkal szemben és valodi célokat tliztek ki.

l ELETEM TERULETEI CELJAIM A KOVETKEZG 6 HONAPBAN TOP3 MOTIVATOR
szakérté
Vasarnaponként délutanra kézés csaladi  |alkotd
Csalad programot szervezek.... megérzd....
Tanulas
"En-id8"...

74. abra: Eletteriiletek, célok, TOP3 motivator

(Forras: sajat szerkesztés)

Most megkeressiik arra a valaszt, amit mar mondtatok korabban a kartyakrol, hogy jellemzések
kozott van olyan, ami nem illik ratok.

Irjatok fel az elsé oszlopba a 9 motivatort csokkend sorrendben és irjatok mellé, hogy az
adott motivator kapcsan mi a legfontosabb érték szamotokra. Mi a legerdsebb igény

bennetek?
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l 9 MOTIVATOR LEGFONTOSABB ERTEK/IGENY
szakérté specialis tudas

alkoto

megdrzé.....

75. abra: motivatorok és igények

(Forras: sajat szerkesztés)

Vegyétek ujra el az életkereket és nézzétek meg, hogy a legfontosabb értékek az élet mely
teriiletein jelennek meg?
Miért csinaltuk meg ezt a feladatot szerintetek?
- Lassuk azt, hogy az igényeinket hol tudjuk kielégiteni, van-e ra modunk és teriink. Ez
hihetetlen, hogy ide jutottunk el.
- Igy van, pontosan. Indultunk onnan, hogy megnéztiik az életteriileteket, célokat
hataroztatok meg minden teriilethez. Motivatorokat sorrendbe raktatok, majd ranéztiink
arra, hogy a motivatorok vajon 0sszhangban vannak-e a célokkal, amire igen volt a
valasz. Egyértelmiivé tettiik, hogy az adott motivatornal mi a legfontosabb érték, igény.
Es elérkeztiink minden mozgatérugojahoz, az igényekhez. Ettd] mikodik vagy nem
mikddik egy kapcsolat, hogy milyen nagy az ,,illeszkedési” feliilet. Besz¢ltiink az
érzésekrol, a gondolatokrol, a végére eljutottunk az igényekhez. Ma nem besz¢ltliink

még a kiilsé hatasokrdl és a cselekedetekrdl, az lesz a kovetkezd alkalom témaja.

GONDOLAT

// \ \ /

kiilsé hatasok

i ) \

ERzES ; CSELEKEDET

76. abra: Erzés, gondolat, cselekedet hairomszog

(Forras: sajat szerkesztés)
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- Latom, mar faradtak vagytok, csak két dolog van hatra.
A tablazat utolsoé oszlopaba osszesitsétek, hogy az adott érték, igény hanyszor fordul elo
az életkerékben. igy kaphattok egy pillanatképet arrél, hogy jelenleg melyik igényetek
milyen erds.
Ez természetesen valtozhat az évek soran, ezért érdemes évente egyszer-kétszer
atgondolni. Mindenki kap ismét egy boritékot, amiben talaltok 9 db papir motivacios kartyat,
¢s ha benne vagytok, akkor felragaszthatjatok egy flip-chartra, elvihetitek magatokkal az

irodéba.
1 2 3 4 5 6 7 8 9
XY |barat felfedez6 |alkoto szakérté sztar meg6rz6 épitkez6  |szabad szellem |iranyitd
AS |megérz6 barat sztar szabad szellem |felfedezd szakértd alkoto épitkez6 sztar
WE |barat felfedezé |[szakért6 alkoto szabad szellem megorz6 iranyito épitkezd sztar
RT |bardt felfedezé |sztar szabad szellem | meg6rz6 szakért6 épitkez6  |alkoto iranyito
ZU |bardt szakértd  |alkoto szabad szellem |felfedezé megorz6 épitkezé  |irdnyito sztar
10 |barat alkoto szabad szellem |szakérté felfedezé iranyitd épitkez6  |megbrzé iranyitd
OP |[szabad szellem |barat megorzé alkoto felfedezé szakértd épitkez6  |sztar iranyitd

77. abra: Motivacids térkép

(Forras: sajat szerkesztés)

A kovetkez6 alkalomra szeretnék hazifeladatot adni, mindenki irja fel magéanak és valaszolja
meg a kovetkez6 kérdést:
Mit tudok tenni azért, hogy értékesebb életet éljek, hogy az igényeimet ki tudjam

elégiteni?

Az alabbi visszajelzések hangzottak el az iilés végén:

- Eloszor szkeptikus voltam, mondtik a tobbiek, akik jarnak hozzad egyébként
coachingra, hogy itt majd veliink lesz foglalkozva. Gondoltam, az szuper, de hogy? Nem
tudtam elképzelni, hogy a motivacioval kapcsolatban ezt, hogy lehet megcsinalni. De
nagyon jo volt.

- Nagyon tetszett az, hogy nem a munkaval kezdtiink egybol, hogy ki mit csindljon azonnal
és mar holnapra, hanem szantunk idot arra, hogy megértsiik magunkat.

- Eddig ezekre a dolgokra soha nem gondoltam igy, mar most latom, hogy joval

tudatosabban is élhetnék és valosziniileg sokkal jobban is érezném magam.
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Egy csomo mindent kidolgoztam sajat magamnak, amit most el tudok vinni. Jo volt
ezekkel itt frissen foglalkozni, nem otthon a munka utan, amikor mar nagyon faradt
vagyok.

Oriiltem annak, hogy csoportban csindltuk, mert nagyon sok mindent meg tudtam a
tobbiekrol, amit még nem tudtam és egyebkent lehet, hogy soha nem is tudtam volna
meg.

Nagyon bizalmas és oldott volt a légkor, nem éreztem semmi szorongdst vagy
fesziiltseget, amikor magamrol kellett beszélnem.

Az latszott, hogy sokat kesziiltel erre a meetingre. Az elore megirt flip-chartok, a
kartydk, térképet elore lemérted, beszamoztad. Professziondlis volt az egész.

Volt az egésznek egy ive, olyan volt, mint egy film a végén a csattanoval. Nagyon brutdal,
hogy te ilyet tudsz.

Ko6szondm szépen azt a koncentralt figyelmet, amivel dolgoztatok ma délelétt. Nagyon
jo volt latni nekem, hogy nem vettétek el0 a telefont, hogy komolyan vettétek az egészet,

nagy gonddal rajzoltatok az életkereket, raktatok sorba a kartyat.

A coaching segit abban, hogy ranézziink az életiink egyensulyéra, hogy tudatosak

legyilink a szamunkra fontos dolgokban. Ha tisztdban vagyunk a sajat értékorientacionkkal és

igényeinkkel altaldnossagban, akkor tovabb lehet 1épni a munkacélok és a motivatorok

kapcsolatanak vizsgalataval, az akadalyok feltérképezése ¢és lekiizdése, az erdsségek

feltérképezése stb. felé.

Javaslom a motivacios team coaching elinditasat minden csoport szdmara. Valamennyi

témanal célszerli az Onismerettel inditani majd ezt kovetden az iizleti témakra kivetiteni egyéni

€s csoport szinten. Az Uj ismereteket tapasztalati iton torténd tanitassal adjuk at, kevésbé

iskolaszerli a szinezete ¢s az ligyfélnek konnyebb a megérteni és elsajatitani. A coaching

folyamat soran az alabbi témakat tartom fontosnak: a munkakdr, feladatok és a motivatorok

kapcsolata, képességek és erdsségek vizsgalata, akadalyok feltérképezése és lebontasa,

hiedelmek atirasa.
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6.1.3 Biztosabb és tervezhetobb élet

Misodik feltételezésem szerint az emberek biztosabb és tervezhetdbb életre vagynak,
amit a kultira dimenziok SHOULD BE értéke visszaigazolt, a bizonytalansagkeriilés
dimenzioban 16 %-0s novekedésre van igény. 2-mintas-T-proba kiilonbozéséget mutatott a
célok elérésének modjaval kapcsolatban, amit a Likert-skala forditott irdnya magyaraz,
jelentésében ez nem kiilonbozdség. Kevesebb aranyban adnak elsébbséget a rendszerességnek
az innovacioval szemben, de az igény még igy is nagyon erds (5). A korrelacié analizis
eredménye alapjan a munkatapasztalat nem befolydsolja a bizonytalansdg elkeriilésére
vonatkoz6 igényt. Regresszid elemzéssel vizsgaltam a jovO orientdcid6 ¢és a
bizonytalansagelkeriilés kozotti kapcsolatot, amit az elemzés nem igazolt vissza. A statisztikai

probak alapjan a bizonytalansagkeriilés egységes igény a szervezeten beliil.

6.1.3.1 Fejlesztési javaslat erésség feltérképezés

Sajat magunkba vetett hit, az értékeink €s az erdsségeink pontos ismerete €s tudatos
hasznalata noveli a biztonsagérzetiinket és kevésbé ragaszkodunk a szigoru feleldsségi
korokhoz. Az erésségeket azért sziikséges tudatositani, mert a vildg nem arra halad, amire a
szervezetben jelenleg igény mutatkozik: a gyorsan valtozo vildgban szinte lehetetlen kiildetés
a szabalyokat aktudalisan tartani és gy megalkotni, hogy minden kérdésiinkre megtalaljuk a
valaszt. Javaslok a csapat szamara egyéni coachingot a belsdé coachok bevonasaval, ahol az
erdsségeket térképezik fel. A coaching célja, hogy az emberek megismerjék sajat

eréforrdsaikat, el6 tudjak dket hivni és tudatosan alkalmazni nehéz helyzetekben is.

6.1.4 Fejlesztési javaslat idogazdalkodas

A rendszeresség, a feladatkorok szigorubb elhatarolasara vonatkozo igény mogott az
eroforrasok sziikdssége huzodik meg. Sok esetben vita targya, hogy ez a feladat kihez tartozik,

hiszen mindenki sziikében all az idével. A jol elcsépelt idégazdalkodas, amivel kapcsolatban
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sok elméleti tréningen estiink mar at, inkabb kevés sikerrel. Javaslok a csoport szdmara egyéni
coachingot szintén a belsé coachok segitségével, ahol az idégazdalkodas ismert modszerei
alapjan (Pareto-elv, Eisenhower matrix, Pomodoro mddszer) az iigyfelek a coaching iilésen

megvizsgaljak a naptarjukat és kidolgozzak az uj id6gazdalkodasi rendszertiket.

6.2 Célok és feladatok pontosabb meghatarozasa

Két coaching eseten keresztiil vizsgaltam a célok meghatdrozasat, ami alapjan arra a
kovetkeztetésre jutottam, hogy ezekben a helyzetekben a célokat elégtelentil fogalmazzak meg.
Hidnyoznak informaciok a cél sikeres teljesitéséhez vagy a tulajdonos nem széan iddt arra, hogy
megismertesse és kozelebb hozza a feladatot az emberekhez, nem ad esélyt szdmukra, hogy
megtalaljak a sajat motivacidjukat. A célok ismeretének hianyat a dolgozoi elégedettségi

felmérés is visszaigazolta.

6.2.1 Fejlesztési javaslat

A célok hatékony kialakitasaval és kommunikacidjaval kapcsolatban javaslok egy
tréninggel 0sszekotott team coachingot, amelynek keretében konkrét feladatokon keresztiil
elsajatithatjdk az emberek a SMART gyakorlatat. Ez a vezetdi szint szdmdra nagyon hasznos,
hiszen a szervezet egészét érintd célokat 6k tlizik ki. Megvaldsithatosagat illetéen kisebb
valoszinliséget tarsitok ehhez a javaslathoz. Ezért az egyéni coaching lefolytatasaval tervezek

a kovetkezd fejezetben.

6.3 Gazdasagi szamitasok

A javasolt fejlesztéseket belsd eréforras felhasznalasaval meg lehet valdsitani, igy
mérndki munkadraval sziikséges kalkulalni, a lenti tablazatban 0Osszefoglaltam a
tevékenységekhez sziikséges munkadrakat és a megvaldsitas iitemezését. A belsé coachok nem

teljes munkaidében foglalkoznak coaching feladatokkal, ezt figyelembe vettem a tervezésnél.
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A megnovekedett coaching elfoglaltsagokat a HR-rel és a teriileti vezetdvel egyeztetni
sziikséges. A szamitasnal a kérdoivet kitolté 40 fos csoporttal szdmoltam és magamon kiviil 4
coach-csal, aki rendelkezik belsé coach képesitéssel. A kimutatott munkaora sziikséglet
valojaban nem jelent extra koltséget a cég szadmara, hiszen az alkalmazottak végzik el a
feladatokat a munkaidejiikben. A kalkulacié és annak nyomon kovetése viszont hasznos input

a kovetkezo6 fejlesztésekhez.

o Rendelkezésre . P x
» L. » . . . |Rendelkezésre allo . e Coaching Résztvevik
L Eréforras igény | Er6forras igény e x e Rendelkezésre allé ., .
Feladat Ulés (hrs/db) (hrs) eréforras/hét 4ll6 coach (f6) | erdforras/het gyakorisaga szama
/[coach (hrs) (hrs) (hét) (csoport/f8)
Motivacids team coaching 6 6 36 4 1 4 2 7
Felkésziilés a coach részérél 6 2 12 4 1 4 2 1
Coaching 6 4 24 4 1 4 2 6
SMART célok egyéni coaching 4 1,5 6 4 4 32 2 36
Felkészilés a coach részér6l 4 0,5 2 4 4 16 2 4
Coaching 4 1 4 4 4 16 2 32
Erdsségfeltérképezés egyéni coaching 4 1,5 6 8 8 32 4 36
Felkészulés a coach részérdl| 4 0,5 2 4 4 16 2 4
Coaching 4 1 4 4 4 16 2 32
Idégazdalkodas egyéni coaching 8 1,5 6 8 8 32 4 36
Felkészulés a coach részérdl| 4 0,5 2 4 4 16 2 4
Coaching 4 1 4 4 4 16 2 32

78. abra: Fejlesztési javaslatok sziikséges munkadra

(Forras: sajat szerkesztés)

Start Finish

Wed 220518 Fi 23,0825

1. gsoport 4 csoport
Wed 22,05.18 - Tue 22.11.08 Thu 22.11.17 - Wed 23.05.17
2 csoport 5 csoport
Tue 22.09.13 - Fri 23.03.10 Wed 23.03.22 - Fri 23.08.18
3 csoport 6 csoport
Tue 22.09.20 - Fri 23.03.17 Wed 23.03.29 - Fri 23.08.25
1. SMART célok egyéni IV. Id6gazdalkodas
Mon 22.09.12 - Fri Mon 23.02.20 - Fri
Il Erbsségfeltérképezés egyéni
Wed 22.11.16 - Wed 23.02.08
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D 'nr;;b;e [Task Name ‘Duratlon ‘Start IFm\'sh Z:d ?:]‘i,,, E’ﬁ:ﬂ:j{‘miﬁ 1St|mirtej 2,,2 Qlﬁ:j j:?h?aﬁ

0 Szervezeti kultura feljesztése coachinggal 312 days Wed 22.0518 Fri23.08.25 [

1 - I. Motiviciés team coaching 312 days Wed 22.05.18  Fri23.08.25 P

2z . 1. csoport 124,5 days Wed 22.05.18 Tue 22.11.08 [r—

9 mg 2 csoport 108 days Tue 22.09.13 Fri 23.03.10 | —— |

16 e 3 csoport 108 days Tue 22.09.20 Fri 23.03.17 | —— |

23 m 4 csoport 108 days Thu 22.11.17 wed 23.05.17 | ——— |

30 5 csoport 108 days wed 23.03.22 Fri 23.08.18 e

37 6 csoport 108 days Wwed 23.03.29 Fri 23.08.25 |
T'-) 1. SMIART célok egyéni coaching 40 days Mon 22.09.12 Fri22.11.04 | |

49 1l Erdsségfeltérképezés egyéni coaching 40 days Wed 22.11.16 Wed 23.02.08 [r—

54 - IV. Idégazdalkodas egyéni coaching 40 days Mon 23.02.20 Fri 23.04.14 | s |

Task Inactive Summary I | Extemnal Tasks

Split wcnnn - Manual Task I 1 External Milestone L
Project: Szervezeti kultdra feljes v ® e o ¥
Date: Sat 27.05.28 Summary ] Manual Summary Rollup sessss—  Progress

Project Summary [ T Manual Summary ==  Manual Progress

Inactive Task Start-only C

inactive Milestone Finish-only a

Page 1
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7 OSSZEFOGLALAS

7.1 Kutatasi beszamolo

A kutatdsi beszamoloban megvalaszolom a kutatas elején feltett kérdéseimet, illetve

valaszt adok a feltételezéseim helytallosdgara vonatkozdan.

7.1.1 Kutatasi kérdések megvalaszolasa

K1 Mi jellemzi a GLOBE kultara dimenzioit?

A legmagasabb normativ értékek a teljesitmény orientacid, a human orientacio és a jOovo
orientacid, amiben megjelenik az eredmény, a kapcsolat és a fejlodés fokusz. A csoport

orientacid, a karizma és a részvételi vezetdi stilus tdAmogatja a vezetot a sikerben.

K2 Hogyan lehet eldsegiteni a teljesitmény novekedését?

A teljesitmény novekedését a célok pontos megfogalmazasaval, a motivacio és az erdsségek
feltérképezésével ¢€s tudatos alkalmazasaval lehet novelni, amihez a coaching megfeleld

fejlesztd eszkoz.

7.1.2 Feltételezések helytallosaga

Az F1-F2 feltételezések igazolasara kérddiv keretében gytijtottem adatot és azokat statisztikai
modszerekkel vizsgéltam, az F3 feltételezéshez a dolgozoi felmérés eredményeit és a coaching

soran dsszegyiijtott informaciokat hasznaltam fel.
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F1 A szervezetben erds az igény a teljesitmény novelésére.

v A legerdsebben preferalt kultara dimenzié (SHOULD BE- Ahogyan a dolgoknak lennie
kellene a szervezetben) a teljesitmény orientacio, varianciaanalizissel igazoltam az értékelés

egységesseget.

F2 Az emberek biztosabb és tervezhetdbb életre vagynak.

v A bizonytalansagkeriilés dimenzid esetében 16%-os ndvekedési igényt latunk, az
Osszefliggés vizsgalatok nem mutattak ki sem szignifikans kiilonb6z0séget, sem korrelaciot
vagy regressziot mas valtozokkal, igy a dimenzidval kapcsolatban megfogalmazott igényt

egységesnek tekintem.

F3 A feladatok és a célok nem pontosan meghatarozottak és nem ismertek a szervezeten beliil,
ezért azok pontositasaval javithato a teljesitmény.
v A coaching alapjan igazolhato a feltételezés, miszerint a feladatok esetében sok

tisztazatlan kérdés van. A SMART alkalmazasaval novelheto a teljesitmény.

7.2 Zaro gondolatok

A kutatdsommal egy nagyon fontos témat kezdtem el boncolgatni, meghatiroz6 a vallalati
eredmény szempontjabol ¢és hangsulyos az emberi élet mindsége szempontjabol. A
szakirodalom nagyon részletes és modern elméleteket kinal, aminek tudatosabb hasznalata

szilard fejlodési alapot biztosit.

A GLOBE kutatési kérdéivet valasztottam a téma részletesebb megismerésére, mert ez késobbi
kutatasokat vetithet elére a vallalat kiilfoldi telephelyein, illetve informaciot kaptam arrol, hogy
mi az emberek igénye. A szervezeti kultira dimenziokat vizsgaltam részletesebben. Az
allapotfelmérés onmagaban nem mutat elére, nem valaszolja meg azt a kérdést, hogy mit
akarunk 1 év mulva, mennyire vagyunk elégedettek a jelen helyzettel. Ha egy mondattal kellene
megfogalmaznom, milyen valtozast hozott az ¢életemben a coaching: Képzeljem el és
fogalmazzam meg, hogy mit szeretnék a jovOben, mert bennem van minden, ami a

megvaldsitashoz sziikséges.
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Eletem egyik legjobb déntése volt, hogy ezt a képzést valasztottam. Az elmiilt honapokban
nagyon sokat tanultam, tavaly oktoberben kezdtem el coacholni. Oriasi feleléssége van ennek
a munkanak, kisérni az embereket a nehéz helyzetekben, empatiaval fordulni a masik felé
ugyanakkor a racionalitas talajan maradni, hogy valodi segitség lehessek. Nem tudok
parhuzamot vonni vagy dsszehasonlitani a korabbi feladataim soran érzett sikert ahhoz, amit a
coaching nyujt nekem. Hasznosnak érzem magam és Ggy fekszem le este, hogy ma tettem
valami jot, aminek értelme van, hozzajarultam ahhoz, hogy valakinek az ¢€lete jobb legyen. A
sikerélmény arra inspiral, hogy még tobbet olvassak, mélyitsem a tudasom, hogy az iigyfeleimet

segiteni tudjam.
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D Task Task Name Duration ‘Stﬂ!'t 2nd Quarter | 3rd Quarter | 4th Quarter 1st Quarter 2nd Cuarter rd Quarter
@  IMode Aor | Mav_| Jun | Jul [ Aug | sep| Oct [Nov | Dec JanQ] feb | Mar | Aor [May | Jun | Jul [ Aug | sen
o - Szervezeti kultura feljesztése coachinggal 312 days Wed 22.05.18 i
1 - L. Motivaciés team coaching 312 days Wed 22.05.18 i
2 - 1. csoport 124,5days Wed 22.05.18 ™ 1
9 - 2 csoport 108 days Tue 22.09.13 s 1
16 - 3 csoport 108 days Tue 22.09.20 I 1
23 - 4 csoport 108 days Thu 22.11.17 [j 1
30 - 5 csoport 108 days Wed 23.03.22 |
7 - 6 csoport 108 days Wed 23.03.29 r—
4 - I. SMART célok egyéni coaching 40 days Mon 22.09.12
45 B = 1 coach - 8 lgyfeél 8 wks Mon 22.09.12
46 - 2 coach - 8 tigyfél 8 wks Mon 22.09.12
47 |[EH wm 3 coach - 8 dgyfél 8 wks Mon 22.09.12
48 - 4 coach - 8 igyfél 8 wks Mon 22.09.12
49 - Il. Erdsségfeltérképezés egyéni coaching 40 days Wed 22.11.16
50 - 1 coach - 8 Ggyfél 8 wks Wed 22.11.16
51 - 2 coach - 8 dgyfél 8 wks Wed 22.11.16
52 - 3 coach - 8 Ugyfél 8 wks Wed 22.11.16
53 - 4 coach - 8 dgyfél 8 wks Wed 22.11.16
54 - V. Idégazdalkodas egyéni coaching 40 days Mon 23.02.20
55 - 1 coach - 8 (gyfél 8 wks Mon 23.02.20
56 - 2 coach - 8 (igyfél 8 wks Mon 23.02.20
57 - 3 coach - 8 (gyfél 8 wks Mon 23.02.20
58 - 4 coach - 8 tgyfél 8 wks Mon 23.02.20
Task Inactive Task Marnual Summary Rollup ee——  External Milestone ¢
Project: Szervezeti kultira feljes Split “ v Inactive Milestone Manual Summary === Deadline L 2
Date: Sat 22.05.28 Milestone Inactive Summary I I stan-only L Progress
Summary =1  Manual Task ] 3 Finish-only Manual Progress
Project Summary 1  Duration-only External Tasks

Page 1
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12 MELLEKLET

12.1 Kérdoiv

4.Hany éves munkatapasztalatod van? *

GLOBE - Global Leadership and
Organizational Behavior Effectiveness
Project

Az értéknek szimnak kell lennie.

* Kotelezd

Szlkitett demogréfiai kérdések

Ebben a kérdésblokkban nem a GLOBE részletes demografiai kérdéseit taldlod, mert a kutatds nem
interkulturalis szintd, nem terjed ki a telephely Gsszes dolgozdjéra. A kérd6iv anonim, az adatokat nem a
személyek azonositasahoz hasznalom, hanem az sszefiiggés vizsgalatokhoz (egységes-e a vélemény
vagy mutat szignifikans eltérést)

1.Hany éves vagy? *
Az értéknek szamnak kell lennie.

2.Nemed *

) N6

O Ferfi

3. Hany éve dolgozol a Continentalnal? *

Az értéknek szamnak kel lennie.

/2022 5/28/2022

Ahogy a dolgok vannak a szervezetemben 8. Ebben a szervezetben az elfogadott norma *
Mi a véleményed azokrol

2ral Artd Al 4 5 ° ko !
a normakrol, értékekrol és gyakorlatrol, amelyek a Sipuore vonifozs lm:: o &
C lephelyén j 6k. 1-7 kozétt azt a szamot valaszd, N

ajelenlegi helyzet elfogadss
a
amelyikkel leginkabb egyetértesz illetve amelyik legkozelebb all hozzad.

Nincs jo vagy rossz valasz, és a valasz nem jelzi a szervezet josagat vagy 9.Ebben a s o alapja elsSsorban: *
elégtelenségét. : d .

aképesség ésaszervezethezval 1 2 3 4 5 6 7

a poziciobl fakadd h
shozgignilss O O O O

©] ) O O ( atalom
S5.Ebben a a ég és ke ég hangsuly még a

kisérletezés és az innovacio rovasara is. *

; 10. Ebben a szervezetben az emberek altalaban *

() 1. Teljesen egyetértek

12 3 4 5 6 7

(O 2 Nagymértékben egyetértek ramendsek () C O O () nemrimenssek

() 3. Kismértékben egyetértek

(O 4. Nem tudom eldonteni/ kozombos szamomra

11. Ebben a szervezetben a vezetok fontosnak tartjak a csoport iranti lojalitast, még az

() 5. Kismértékben nem értek egyet

egyeni célok rovasara is. *

(O 6. Nagymértékben nem értek egyet 1. Teljesen egyetértek

() 7.Egyaltalin nem értek egyet

2. Nagymértékben egyetértek
() 3.Kismértékben egyetértek

6.Ebben a szervezetben az emberek altalaban * 7.4 Bl ucom eidoneny Keedmbos szémons
1 2 3 4 5 6

() . Kismértékben nem értek egyet
Agresszivek () O 0O O C

Nem agresszivek

(O 6. Nagymértékben nem értek egyet

(O 7.€gyaltalan nem értek egyet

7.Ebben a szervezetben a sikerhez vezeto Gt *

Elore tervesé 1 7 Elfogadni az eseményekel, ahogyan (0ré

~ ek 12.Ebben a szervezetben a megbeszéléseket *

1. elére jol megtervezik (min. par nappal, ha lehet 2 héttel elére)
7. spontanok (legfeljebb 1 draval elére tervezettek)

1 2 3 4 5 6 7
Y O O O O ) spontan

tervezett

/2022 5/28/2022
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13.Ebben a szer ben az emberek éltala .
nagyon térédnek a mas 1 2 3 4 5 6 7 egyaltalan nem térédnek a ma
ikkal C O O O C O O sikkal
14. Ebben a szervezetben az emberek éltalaban *
dominancidra torekszene 1 2 3 4 5 6 7 nem térekszenek dominancia
kO OO O0OO0OO0OO0O -

15. Ebben a szervezetben a csoport tagjai biiszkék a csoport vezetojének egyéni
eredményeire. *

() 1.Teljesen egyetértek

() 2. Nagymértékben egyetértek

() 3. Kismértékben egyetértek

() 4. Nem tudom eldonteni/ kzdmbas szimomra
(O 5. Kismértékben nem értek egyet

O Nagymértékben nem értek egyet

() 7.Egyaltalan nem értek egyet

16. Ebben a szer a fizetési és jutalmazasi rendszert ugy alakitottak ki, hogy
maximalizalja *
1 2 3 4 5 6 7
az egyéni érdeket O O O O O O O a kozos érdeket

17.Ebben a szervezetben a beosztottaktol elvarjak, hogy *
1. kérdés nélkil engedelmeskedjenek a fonokiknek
7. kérdeé egyenek fel a fo ha nem értenek egyet

1 2 3 4 5 6 7
engedelmeskedjienek () () (O (O (O (O (O kérdéseket tegyenek fel
222

21.Ebben a szervezetben a férfiak tbb leh
nok. *

kapnak a e, mint a

O Teljesen egyetértek

O 2. Nagymértékben egyetértek

() 3. Kismértékben egyetértek

O 4. Nem tudom eldonteni/ kdzémbés szamomra
(O 5. Kismértékben nem értek egyet

O 6. Nagymértékben nem értek egyet

() 7.Egyaltalan nem értek egyet

22.Ebben a szer a nagyobb jutal
1. csak a hatékony teljesitmény
4. hatékony teljesitmény és mas tényezk (pld. életkor vagy a politikai kapcsolatok)
7. hatékony teljesitmény helyett mas tényezok (pld. életkor vagy a politikai kapcsolatok)

k alapja *

Ow~

1 3 4 s 6 7
O O0OO0OO0OO0OO0O0

"

igy az

a i és
Ikal ottak tudjak, mit varnak el tolik. *

23.Ebben a szer

menden

O Teljesen egyetértek

() 2. Nagymértékben egyetértek

() 3.Kismértékben egyetértek

() 4.Nem tudom eldonteni/ kézémbés szamomra
() 5. Kismértékben nem értek egyet

() 6. Nagymértékben nem értek egyet

O Egyaltalan nem értek egyet

222

157

18.Ebben a szervezetben az emberek altalaban *

6

O

7

O

tapintatosak

4 5
o O

Ow

1 2
kemények O O

19. Ebben a szervezetben arra serkentik az alkalmazottakat, hogy folyamatosan javitsak
teljesitményiiket. *

O 1. Teljesen egyetértek

() 2. Nagymértékben egyetértek

() 3. Kismértékben egyetértek

() 4. Nem tudom elddnteni/ kézémbés szamomra
() 5. Kismértékben nem értek egyet

O 6. Nagymértékben nem értek egyet

() 7.Egyaltaldn nem értek egyet

b I "

g

20.Ebben a szer
esemény merdil fel. *

a

gtébb munka p ozott, kevés varatlan

() 1.Teljesen egyetértek

() 2. Nagymértékben egyetértek

(O 3. Kismértékben egyetértek

() 4. Nem tudom eldonteni/ k6zémbos szamomra
() 5. Kismértékben nem értek egyet

O 6. Nagymértékben nem értek egyet

() 7.Eqyaltalan nem értek eqyet

5/28/2022
24.Ebben a szer ben a telj ényt javité jitasokat és fejl Lot Altalishan *
1. szamottevden jutalmazzak
4. valamelyest jutalmazzak
7. nem jutalmazzak
1 2 3 4 5 6 7
0O O0OO0OO0O0OO0O0

25. Ebben a szervezetben az emberek altalaban egymas irant *

1

O

6 7

5
) (O (O egyaltalin nem fogékonyak

2 3 4

nagyon fogékonyak O 0O OO0

26.Ebben a szervezetben a fizikai igénybevételt jelenté munkakat rendszerint *
7

12 3 4 5 6
Wfiskvigzk O O O O O O (O ndkvégaik

27.Ebben a szervezetben a csoport vezetdi biiszkék a csoporttagok egyéni
eredményeire. *

() 1. Teljesen egyetértek

O 2. Nagymértékben egyetértek

() 3.Kismértékben egyetértek

Q 4. Nem tudom eldénteni/ kozémbas szamomra
() 5. Kismértékben nem értek egyet

() 6. Nagymértékben nem értek egyet

() 7.Egyaltalan nem értek egyet

28.Ebben a szervezetben az emberek éltalaban *

12 3 4 s
negyonberitstgossk O 10 © O O

6
®)

7
() nmagyon baratsagtalanok

5/28/2022
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29.Ebben a szervezetben a hatalmi poziciéban lévé emberek * 32.Ennek a szervezetnek a tagjai *
1. Novelik a i a kevesebb birdkkal szemben 1. nem biiszkék arra, hogy itt dolgoznak
7. Csokkentik a i a kevesebb birokkal szemben 4. kbzepesen biiszkék arra, hogy itt dolgoznak
7. nagyon biiszkék arra, hogy itt dolgoznak

Noveli a tarsadalmi tavols Csokkenti a tarsadalmi tavol

1 2 3 4 5 6 7
O OO0 000 O s

1 2 3 4 5 6 7
OO0 O0OO0OO0OO0O0
30.Ebben a szer ben az alkal k lojalitast éreznek a szervezet irant *
33.Ebben a szer ben az emberek altalaban *
(O 1. Teljesen egyetértek
1 2 3 4 5 6 7
O 2. Nagymértékben egyetértek nagylelkiiek O O C. O O O O egyaltalan nem nagylelk(ek
() 3. Kismértékben egyetértek
() 4. Nem tudom eldonteni/ kozombos szimomra
34.Ebben a szervezetben *
O 5. Kismértékben nem értek egyet 1. a csoport Gsszetartozas tobbre értékelt, mint az dnérdek
4. a csoportosszetartozas és az dnérdek egyelden értékeltek
[oX Nagymértékben nem értek egyet 7. az 6nérdek tobbre értékelt, mint a csoportosszetartozas
() 7. Egyéltalan nem értek egyet 1 2 3 4 5 6 7
O .
O OO0 O0O0O0O0

31.Ebben a szervezetben az emberek kihivdo munkacélokat tiznek ki maguk elé. *
35.Ebben a szervezetben a legtébb ember Gigy gondolja, hogy a munka hatékonyabb

(O 1. Teljesen egyetértek lenne, ha *
1. a jelenleginél tobb né lenne vezetd pozicioban
O 2. Nagymértékben egyetértek 4. kb. ugyanannyi nG lenne vezeto pozicioban, mint most

7. jelenleginél joval kevesebb né lenne vezetd pozicioban
() 3. Kismértékben egyetértek

12 3 4 5 6 17
() 4.Nem tudom eldonteni/ kézombds szamomra OO OO0 O0O0

J

() 5. Kismértékben nem értek egyet

() 6. Nagymértékben nem értek egyet
- e oo 36.Ha az embereknek ebben a ben komoly
(O 7.Egyéhtalan nem értek egyet beszélnek err6l? *

1. senkinek

4, csak a csoport tagjainak

7. barkinek, akinek akarnak

ésiik van, kinek

1 2 3 4 5 6 7
OO0 O0O0O0O0O0
/2022 5/28/2022
37.Eza lojalis az alkal ihoz. *

Vezetoi viselkedés

~ ’
(O 1. Teljesen egyetértek Ebben a kérdésblokkban a “leader" értelemben vett vezetokrdl lesz sz6, akik
() 2.Nagymértékben egyetértek kivételesen jartasok abban, hogy téged, masokat vagy csoportokat motivaljanak,
befolyasoljanak, illetve el6segitsék, hogy hozzajarulhassanak a szervezet
O 3. Kismértékben egyetértek sikeréhez vagy a feladat sikeres végrehajtasahoz.
O 4. Nem tidom ekdantent/ kiedmbas szémommea Kérlek, hogy a 3. és a 5. kérdésblokk kitoltése soran ilyen vezetore gondolj.
) 4.
(O 5. Kismértékben nem értek egyet SKALA
1 ezavi vagy tulaj gétolja, hogy valaki kivalé vezetd legyen
Qe Nagymértékben nem értek egyet 2:ez avi és vagy tulajs 3 gatolja, hogy valaki kivalo vezetd legyen
3: ez a vit vagy tulaj de gatolja, hogy valaki kivalé vezetd legyen
O 7. Egyaltalan nem értek egyet 4: ez a viselkedés vagy tulajdonsag nincs hatassal, hogy valaki kivalo vezeto legyen
5: ez a vit és vagy a hogy valaki kivalo vezetd legyen
6: ez a vi vagy tulaj hogy valaki kivalo vezetd legyen
7: ez a vi vagy tulaj ) hogy valaki kivalé vezeté legyen

38. Diplomatikus *
A személykozi kapcsolatokban valé jartassag, tapintat

(O 1. nagymértékben gatolja
() 2. némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja

)]

-

) 4. nincs ra hatdssal

O

) 5. kismértékben hozzasegit

o

C

) 6. némiképpen hozzasegit

®

C

) 7. nagymértékben hozzasegit

112022 5/28/2022
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39.Kitéré *

Tartézkodik a negativ észrevételektdl, hogy jo kapcsolatot tartson fenn és baratsagosnak tinjon

() 1. nagymértékben gatolja
O 2. némiképpen gétolja

() 3. kismértékben, de gatolja
(O 4. nincs r hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
() 6. némiképpen hozzésegit

O nagymértékben hozzasegit

p

40. Kozvetito *
Egyének kozotti konfliktusok megoldasaban jar kbzre

1. nagymértékben gatolja

O
C

~N

. némiképpen gatolja
3. kismértékben, de gatolja

. nincs ra hatassal

w

kismértékben hozzasegit

o

némiképpen hozzasegit

O O OO 0O

nagymértékben hozzasegit

12022

43.Csoporton beliil versengé *

Megprobalja a csoport tobbi tagjanak teljesitményét talszarmnyalni

(O 1. nagymértékben gétolja

(O 2. némiképpen gétolja

() 3. kismértékben, de gtolja
O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzisegit
(O 6. némiképpen hozzasegit

() 7. nagymértékben hozzésegit

44. Autoném *
Fuggetlenl cselekszik, nem szamit méasokra

() 1. nagymértékben gatolja

O 2. némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja
O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
(O 6. némiképpen hozzasegit

() 7. nagymértékben hozzasegit

159
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41. Parancsolgato *
Parancsolé médon mondja meg a

O nagymértékben gatolja
() 2. némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja
(O 4. nincs ré hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
() 6. némiképpen hozzasegit

() 7. nagymértékben hozzasegit

42, Pozitiv *
Altalaban optimista és bizakodé

() 1. nagymértékben gatolja
() 2. némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja
O 4, nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
() 6. némiképpen hozzasegit

() 7. nagymértékben hozzasegit

5/28/2022

45. Fuggetlen *
Nem tamaszkodik masokra, magat iranyitja

(O 1. nagymértékben gétolja

(O 2. némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja
O 4. nincs ra hatassal

(O 5. kismértékben hozzésegit
() 6. némiképpen hozzésegit

() 7. nagymértékben hozzasegit

46. Konyortelen, kegyetlen *
Biintetd, nem sajnal és nem szanakozik

O 1. nagymértékben gatolja

(O 2. némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gétolja
O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzésegit
() 6. némiképpen hozzésegit

(O 7. nagymértékben hozzasegit

tjainak, hogy mit tegy



47. Erzékeny *
Sérulékeny, sértodékeny

O
O
O

1. nagymértékben gatolja
2. némiképpen gatolja

3. kismértékben, de gétolja

(O 4. nincs ra hatassal

O

5. kismértékben hozzasegit

() 6. némiképpen hozzasegit

O

7. nagymertekben hozzasegit

48. Fejlodés-orientalt *

r28/2022

A

ét keresi

O
©)
©)

1. nagymértékben gatolja
2. némiképpen gatolja

3. kismértékben, de gatolja

() 4. nincs ra hatassal

©)
O
O

5. kismértékben hozzasegit
6. némiképpen hozzasegit

7. nagymértékben hozzasegit

51. Kockazatvallalo *

Hajlandé komoly

valészinisége.

O
O
O
O
O
O
O

1. nagymértékben gatolja
2. némiképpen gatolja

3. kismértékben, de gétolja
4. nincs ra hatéssal

5. kismértékben hozzéasegit
6. némiképpen hozzasegit

7. nagymértékben hozzasegit

52.0szinte *
Azt gondolja, amit mond, komoly.

160

O

O O

O O OO0

1. nagymértékben gatolja
2. némiképpen gatolja

3. kismértékben, de gatolja
4. nincs ra hatassal

5. kismértékben hozzasegit
6. némiképpen hozzasegit

7. nagymértékben hozzasegit

i olyan

Public

49. Inspiralé *

i masok i ggyo és értékeit, masokat kemény munkara r
(O 1. nagymértékben gétolja
(O 2. némiképpen gétolja
() 3. kismértékben, de gatolja

O 4. nincs ra hatassal

D

() 5. kismértékben hozzasegit

@]

6. némiképpen hozzasegit

(' 7. nagymertekben nozzasegit

P
L

50. Elérelato *

Elorelat, megkisérli elore jelezni az eseményeket, foglalkoztatja, mi fog torténni a jor
O nagymértékben gatolja

2. némiképpen gatolja

3, kismértékben, de gatolja

4. nincs ra hatassal

5. kismértékben hozzasegit

6. némiképpen hozzasegit

OO OO0 OO0

7. nagymértékben hozzasegit

53. Szavahiheté *

Bizalmat érdemel, hinni lehet a szavaban és szamitani lehet ra, hogy betartja.
O nagymértékben gétolja

O némiképpen géatolja

() 3. kismértékben, de gatolja

(O 4. nincs r4 hatassal

() . kismértékben hozzasegit

() 6. némiképpen hozzasegit

O nagymértékben hozzasegit

54, Evilagi *

Vilagi dolgok érdeklik, vilagi szemléletmodia van.
() 1. nagymértékben gatolja

() 2.némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gétolja

() 4. nincs ra hatassal

(O 5. kismértékben hozzasegit

() 6. némiképpen hozzasegit

(O 7. nagymértékben hozzasegit



55. Csoporton beliili konfliktusokat keriilé *
Keriili a vitat a csoportja tagjaival.

@F ¥ nagymértékben gatolja

() 2. némiképpen gétolja

(O 3. kismértékben, de gatolja
O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
(O 6. némiképpen hozzasegit

() 7. nagymértékben hozzasegit

56. Adminisztrativ készség *

Képes amu (75 fot 0) egyén

() 1. nagymértékben gatolja
() 2. némiképpen gatolja

3. kismértékben, de gatolja
4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
() 6. némiképpen hozzasegit

(O 7. nagymértékben hozzasegit

12022

\

o
S.

: Kénnyen érthetd
() 1. nagymértékben gatolja
(O 2. némiképpen gatolja
() 3.kismértékben, de gatolja
O 4. nincs ra hatassal
(O 5. kismértékben hozzasegit
() 6. némiképpen hozzasegit

O nagymeértékben hozzasegit

60. Onérdeka *

A sajat jol felfogott érdekeit koveti
() 1. nagyméntékben gatolja

() 2. némiképpen gatolja

() 3.kismértékben, de gétolja
() 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
O 6. némiképpen hozzasegit

() 7. nagymértékben hozzasegit

161

asi) tervezni, L

Public

57.1gazsagos *

Aszerint cselekszik, hogy mi jogszerd vagy korrekt
O nagymértékben gatolja

(O 2. némiképpen gétolja

() 3. kismértékben, de gétolja

(O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit

(O 6. némiképpen hozzasegit

C 7. nagymértékben hozzasegit

58. Nyer-nyer problémamegoldo *

Képes olyan megoldasokat felismerni, amelyek eltérd, egymassal konfliktusban léve
kielégitok.

0O

) 1. nagymértékben gatolja
2. némiképpen gatolja

3. kismértékben, de gatolja

5. kismértékben hozzasegit

6. némiképpen hozzasegit

O
O
() 4. nincs ra hatassal
@)
O
O

7. nagymértékben hozzasegit

maodon vi ik, parancsolo.
() 1. nagymértékben gatolja

(O 2 némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja

O 4. nincs ra hatassal

(O 5. kismértékben hozzasegit

() 6. némiképpen hozzasegit

[OR2 nagymértékben hozzasegit

62. Integrétor *

Egységes, mikodo egésszé fogja dssze az embereket és a dolgokat.
() 1. nagymértékben gatolja

() 2. némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gétolja

() 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzésegit

O 6. némiképpen hozzasegit

Q. nagymeértékben hozzasegit



63.

64.

1282022

67.

68.

162

Nyugodt *
Nem kénny( kellemetlen helyzetbe hozni.

O 1. nagymértékben gatolja
() 2. némiképpen gatolja

O 3. kismértékben, de gitolja
O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
() 6. némiképpen hozzasegit

O 7. nagymértékben hozzasegit

Provokativ *
Nyugtalansagot szit

() 1. nagymértékben gatolja

O 2. némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja
O 4. nincs ra hatassal

(O 5. kismértékben hozzasegit
() 6. némiképpen hozzasegit

() 7. nagymértékben hozzasegit

Egytttmakodo *
Egyutt dolgozik masokkal.

() 1. nagymértékben gatolja

(O 2. némiképpen gétolja

() 3. kismértékben, de gatolja
O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
() 6. némiképpen hozzasegit

() 7. nagymértékben hozzasegit

Batorito *

Baratsagot, bizalmat vagy reményt nyuijt tanacsaival és megnyugtatasaval.

() 1. nagymértékben gatolja

Qa némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja
() 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzésegit
() 6. némiképpen hozzasegit

() 7. nagyméntékben hozzasegit

Public

65. Lojalis *
Kiall a baratai mellett és tamogatja oket, még ha

O 1. nagymértékben gatolja

() 2. némiképpen gatolja

(O 3.kismértékben, de gtolja
O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
() 6. némiképpen hozzasegit

O nagymértékben hozzasegit

66.Egyéni *
Szokatlan személyiség, masoktdl eltérd viselkedési jellemz6i vannak.

O 1. nagymértékben gatolja

() 2. némiképpen gatolja

(O 3. kismértékben, de gatolja
O 4. nincs ra hatassal

(O 5. kismértékben hozzasegit
() 6. némiképpen hozzasegit

(O 7. nagymértékben hozzasegit

5/28/2022

69. Morélis erjeszté *
Noveli a

ik vagy

moraljat és azzal, hogy bi;
() 1. nagymértékben gatolja

() 2. némiképpen gétolja

() 3. kismértékben, de gatolja

O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit

() 6. némiképpen hozzasegit

O nagymértékben hozzasegit

70.Arrogans *

Onhitt, erészakos

() 1. nagyméntékben gétolja

QOa némiképpen gatolja

() 3.kismértékben, de gétolja
() 4. nincs ra hatassal

(O 5. kismértékben hozzasegit
() 6. némiképpen hozzasegit

() 7. nagyméntékben hozzasegit

van irantuk

ik vannr



71.Rendszeres *

és

a
() 1. nagymértékben gatolja
(O 2.némiképpen gatolja

() 3.kismértékben, de gatolja
O 4. nincs ra hatassal

O 5. kismértékben hozzasegit
O 6. némiképpen hozzasegit

O nagymértékben hozzasegit

72. Felkésziilt *
Készen all a bekovetkezé eseményekre

(O 1. nagymértékben gatolja
O némiképpen gatolja

() 3.kismértékben, de gatolja
O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
O némiképpen hozzasegit

() 7. nagymeértékben hozzésegit

73. Autokrata *

Diktatérikus médon hoz dontést.
() 1. nagymértékben gatolja
Oua némiképpen gatolja

() 3.kismértékben, de gétolja
O 4. nincs ra hatassal

(O 5. kismértékben hozzasegit
O 6. némiképpen hozzasegit

O nagymértékben hozzasegit

74.Titkolozo *

Hajlamos informéaciot elrejteni a tobbiek elol.
(O 1. nagymértékben gatolja

Oa némiképpen gatolja

() 3.kismértékben, de gétolja

O 4. nincs ra hatassal

(O 5. kismértékben hozzasegit

O 6. némiképpen hozzasegit

O 7. nagymértékben hozzasegit

8/2022 5/28/2022

75. Aszocialis * 77.Nagylelka *
Keriili az embereket, csoportokat, inkabb egyedl marad. Kész idot, pénzt, eréforrasokat és segitséget biztositani masoknak.

O nagymértékben gatolja
O némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja
(O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
O 6. némiképpen hozzasegit

O nagymértékben hozzasegit

76.Barati *
Hajlamos beosztottjai jo baratja lenni

() 1. nagymértékben gatolja

O 2. némiképpen gatolja

(O 3. kismértékben, de gatolja
O 4. nincs ra hatassal

(O 5. kismértékben hozzasegit
O némiképpen hozzasegit

O nagymértékben hozzasegit

163

O nagymértékben gatolja

O 2. némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gétolja
O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzésegit
O 6. némiképpen hozzasegit

(O 7. nagymértékben hozzasegit

78. Formalis *
Szabalyok, konvenciok és szertartasok szerint cselekszik.

(O 1. nagymértékben gatolja

() 2. némiképpen gatolja

(O 3.kismértékben, de gatolja
O 4. nincs ra hatassal

(O 5. kismértékben hozzasegit
O 6. némiképpen hozzasegit

(O 7. nagymeértékben hozzasegit



79.Szerény *
Nem kérkedik, visszafogottan beszél magarol.

() 1. nagymértékben gatolja

O némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja
() 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzésegit
O 6. némiképpen hozzasegit

O nagymértékben hozzasegit

80. Intelligens *

/28/2022

folf L

Gyors asu, konnyen megért és

(O 1. nagymértékben gatolja

O 2. némiképpen gatolja

(O 3. kismértékben, de gatolja
() 4. nincs ra hatassal

(O 5. kismértékben hozzasegit
O 6. némiképpen hozzasegit

(0) 7. nagymértékben hozzasegit

83.Ingerlékeny *

Szeszélyes, konny( felizgatni.
O nagymértékben gatolja
O némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja
() 4. nincs ra hatéssal

() 5. kismértékben hozzasegit
(O 6. némiképpen hozzasegit

O nagymértékben hozzasegit

84. Maganyos *

164

A tébbiektd! elkiléndl lao7ik

O 1. nagymértékben gatolja
O 2. némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja
O 4. nincs ra hatassal

(O 5. kismértékben hozzasegit
O 6. némiképpen hozzasegit

(O 7. nagymértékben hozzasegit

g
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81. Déntésképes *

Gyorsan és hatéarozottan hoz déntést.
O nagymértékben gatolja

O némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja

() 4. nincs ra hatassal

(O 5. kismértékben hozzasegit

(O 6. némiképpen hozzasegit

7 nagymértékben hozzasegit

82.Konzultalé *

Konzultal masokkal mielott tervez vagy cselekedni kezc
(O 1. nagymértékben gatolja

@i némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gétolja

(O 4. nincs ra hatassal

O 5. kismértékben hozzasegit

(O 6. némiképpen hozzésegit

(0) 7. nagymértékben hozzésegit

85. Lelkes *

Munkaja irént erés pozitiv érzelmeket nyilvanit ki és k&
() 1. nagymértékben gatolja

O némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja

() 4. nincs r4 hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit

Qe némiképpen hozzasegit

O nagymértékben hozzasegit

86. Kockazatkeriilo *

Keriili a kockazatvallalast, nem szereti a kockazatot.
O nagymértékben gatolja

O 2. némiképpen gatolja

(O 3. kismértékben, de gétolja

O 4. nincs ra hatassal

(O 5. kismértékben hozzasegit

Qe némiképpen hozzasegit

(O 7. nagymértékben hozzasegit



87.Bosszualld *

Bosszdszomjas, bosszit akar allni, ha méltanytalansag éri.

() 1. nagymértékben gétolja

O némiképpen gatolja

(O 3.kismértékben, de gétolja
O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
(O 6.némiképpen hozzésegit

() 7. nagymértékben hozzasegit

88.Konyoriletes *

Empatiaval bir masok irant, hajlamos a segitokészségre, vagy hogy irgalmat mutasson.

O nagymeértékben gatolja
O 2. némiképpen gatolja

(O 3.kismértékben, de gétolja
O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
O 6. némiképpen hozzasegit

O 7. nagymértékben hozzasegit

2022

91.Nem nyilt *

Kérménfont, nem nyiltan, hanem
(O 1. nagymértékben gatolja
O 2. némiképpen gatolja

() 3.kismértékben, de gétolja
O 4.nincs ré hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
O 6. némiképpen hozzasegit

(O 7. nagymértékben hozzasegit

92. Tavolsagtart6 *
Zarkozott, tartd 6, nehéz vele

O 1. nagymértékben gatolja
O 2. némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja
O 4.nincs ré hatassal

O 5. kismértékben hozzasegit
O 6. némiképpen hozzasegit

(O 7. nagymértékben hozzasegit

2022

és

89. Szelid *

Elfojtott, csendes és engedelmes.
(O 1. nagymértékben gatolja
O 2. némiképpen gatolja

O 3. kismértékben, de gatolja
(O 4. nincs ra hatassal

(O 5. kismértékben hozzasegit
O 6. némiképpen hozzasegit

(O 7. nagymértékben hozzasegit

90. Egocentrikus *

O aval elfoglalt, i foleg magara ira

(O 1. nagymértékben gatolja
(O 2. némiképpen gatolja

(O 3.kismértékben, de gétolja
O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzésegit
(O 6. némiképpen hozzasegit

(O 7. nagymértékben hozzasegit

5/28/2022

93. Intellektualisan serkent6. *

Arra batorit méasokat, hogy gondolkodjanak, hasznaljak az agyukat, vitatja masok meggy6zédés

sztereotipiait és beallitodasait.

O nagymértékben gatolja

(O 2. némiképpen gatolja

(O 3.kismértékben, de gatolja
(O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
O 6. némiképpen hozzasegit

(O 7. nagymeértékben hozzasegit

94. Kérnyezettudatos *

Do iné van azok ko

(O 1. nagymértékben gatolja

(O 2. némiképpen gatolja

(O 3.kismértékben, de gatolja
() 4. nincs ra hatéssal

() 5. kismértékben hozzasegit
() 6.némiképpen hozzasegit

(O 7. nagymértékben hozzasegit

5/28/2022

gyakorolt hatasaval.
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Ahogy a dolgoknak lennitik kellene a szervezetben

Milyen normaknak, értékeknek és gyakorlatnak kellene érvényesiilni a
szervezetben?

95.Ebben a szervezetben a gnek és ek hangsulyozottnak
kellene lennie, még a kisérletezés és az innovacio rovasara is. *

(O 1.Teljesen egyetértek

O Nagymértékben egyetértek

(O 3.Kismértékben egyetértek

() 4. Nem tudom eldénteni/ kézémbs szdmomra
(O 5. Kismértékben nem értek egyet

() 6. Nagymértékben nem értek egyet

O Egyaltalan nem értek egyet

96.Ebben a szervezetben az embereket arra kellene batoritani, hogy *

1 2 3 4 5 6

7
agressziveklegyenek () () () (O (O (O (O nelegyenek agresszivek

97.Ebben a szervezetben a sikeres embernek *

1. elére kellene tervezni
7. El kellene fogadni az eseményeket, ahogyan torténnek

12 3 4 s 6 7
O O OO OO0 O

98.Ebben a szervezetben az elfogadott normaknak hangstlyossa kellene tenni *

1 2 3
ajovo tervezését O O O

4 5 6 7
O O O (O ajelenlegihelyzet elfogadasat
/2022

103.Ebben a szervezetben az embereket arra kellene batoritani, hogy *

w

nagyon térédjenek a ma
sikkal

egyaltaldn ne torédjenek a m
asikkal

12 3 4 6 7
O O0OO0OO0OO0OO0O0
104.Ebben a szervezetben az embereket arra kellene batoritani, hogy *

dominanciara torekedjen ne torekedjenek dominancia

12 3 4 s 6 7
*¥O0O 00000 Q =

105. Ahol dolgozom, a csoport tagjainak biiszkének kellene lenni a csoport vezetéjének
egyéni eredményeire. *

(O 1. Teljesen egyetértek

(O 2.Nagymértékben egyetértek

() 3. Kismértékben egyetértek

) 4. Nem tudom elddnteni/ kbzombas szamomra
O 5. Kismértékben nem értek egyet

O 6. Nagymértékben nem értek egyet

(O 7. Egyaltalan nem értek egyet

106. Ebben a szervezetben a fizetési és jutalmazasi rendszert gy kellene kialakitani, hogy
maximalizalja *

6 7

1 2 3 4 5
az egyéni érdeket OO O OO OO a kozos érdeket

107.Ebben a szervezetben a beosztottaknak *
1. kérdés nélkiil kellene engedelmeskedni a fonokiiknek

% kellene feltenni a f& ha nem értenek egyet
1 2 3 4 5 6 7
©OO0O0OO0O0O0
12022
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99.Ebben a szer ben a élyes befolyas alapjaként kellene szolgéljon elsésorban
*
1. a képesség és a szervezethez vald hozzajarulas
7. a pozicidbél fakadé hatalom
12 3 4 5 6 7
Kpessig O O O O O O (O hatslom

100. Ebben a szervezetben az embereket arra kellene batoritani, hogy *

7

1 2 3 a4 5 6
ramendsek legyenek O O O O O O O

ne legyenek ramendsek

101.Nem hiszem, hogy ebben a szervezetben a vezetoknek jobban batoritani kellene a
csoport iranti lojalitast, még az egyéni célok rovasara is. *

O Teljesen egyetértek
2. Nagymértékben etértek
gy egy
() 3. Kismértékben egyetértek
() 4. Nem tudom eldénteni/ k6zombos szamomra
() 5. Kismértékben nem értek egyet
6. Nagymértékben nem értek egyet
gy! 9y¢

() 7.Egyaltalan nem értek egyet

102. Ebben a szervezetben a megbeszéléseket *

1. elére j6l meg kellene tervezni (min. par nappal, ha lehet 2 héttel el6re)
7. spontan modon kellene tartani (legfeljebb 1 éraval elétte tervezni)

6 7
» O O

Ow

12 3 4
O O OO

5/28/2022

108.Ebben a szervezetben az embereket arra kellene batoritani, hogy legyenek *

1
kemények ()

2 3 4 5 6 7
O O O O O O topintatosak

109. Ebben a szervezetben arra kellene serkenteni az alkal
javitsak a teljesitményiiket. *

takat, hogy foll

(O 1.Teljesen egyetértek

Q= Nagymértékben egyetértek

O 3. Kismértékben egyetértek

() 4. Nem tudom eldénteni/ kézémbés szimomra
(O 5. Kismértékben nem értek egyet

O Nagymértékben nem értek egyet

O Egyaltalan nem értek egyet

110.Ebben a szervezetben a munkanak pontosabban kériil hataroltnak kellene lennie: *
O Teljesen egyetértek
(O 2.Nagymértékben egyetértek
() 3. Kismértékben egyetértek
O 4. Nem tudom eldonteni/ k6zombos szamomra
(O 5. Kismértékben nem értek egyet
(O 6. Nagymértékben nem értek egyet

(O 7.Egyaltalan nem értek egyet

5/28/2022
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111.Ebben a szervezetben inkabb a férfiakat kellene szakmai fejlodést jelentd
tevékenységekkel segiteni, mint a noket. *

O Teljesen egyetértek

(O 2.Nagymértékben egyetértek

() 3. Kismértékben egyetértek

(O 4. Nem tudom eldénteni/ kéz6mbés szamomra
(O 5. Kismértékben nem értek egyet

Qe Nagymértékben nem értek egyet

)71, Egyaltalan nem értek egyet

112.Ebben a szer 1 a nagyobb j
1. csak a hatékony teljesitménynek kellene lenni
4. hatékony teljesitménynek és mas tényezGknek (pld. életkor vagy a politikai kapcsolatok) kellene lenni
7. hatékony teljesitmény helyett mas tényezoknek (pld. életkor vagy a politikai kapcsolatok) kellene
lenni

k alapja *

O~

12 3 4 5 6
O OO O0OO0O0

113.Ebben a szervezetben a munkakori elvarasok és elSirasok részletekbe menden
szabalyozottnak kellene lenni, igy az alkalmazottak tudjak, mit varnak el toluk. *

(O 1. Teljesen egyetértek

O Nagymértékben egyetértek

() 3. Kismértékben egyetértek

() 4. Nem tudom eldénteni/ k6zombés szamomra
() s. Kismértékben nem értek egyet

Qe Nagymértékben nem értek egyet

O Egyaltalan nem értek egyet

8/2022

118.Ugy gondolom, hogy ebben a szervezetben a vezetoknek *

1. A célok elérésének modjarol részletes instrukciot kellene adniuk
7. A célok elérésében szabadsagot kellene adniuk a beosztottaknak

1 2 3 4 5 6 7
részletesinstrukeiot () O O O O (O () szabadsigot

1a munka h

119.Ugy gondolom, hogy ebben a szer
1. a jelenleginél tobb n6 lenne vezet6 pozicidban
4. kb. ugyanannyi né lenne vezetd pozicidban, mint most
7. jelenleginél jéval kevesebb nd lenne vezetd poziciéban

yabb lehetne, ha *

7
©

Oe

12 3 a4 s
O 000 O0

120.Ebben a szervezetben a rangnak és pozicionak privilégiumokkal kellene egyiitt jarnia.
*

(O 1. Teljesen egyetértek

(O 2. Nagymértékben egyetértek

() 3. Kismértékben egyetértek

() 4. Nem tudom eldénteni/ kéz6mbés szamomra
() 5. Kismértékben nem értek egyet

O 6. Nagymértékben nem értek egyet

() 7.Egyaltalan nem értek egyet

8/2022
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PSS ] 2eabar Alealh *

114.Ebben a szervezetben a teljesitményt javito Uj és d
1. szémottevéen jutalmazni kellene
4. valamelyest jutalmazni kellene
7. nem kellene jutalmazni

12 3 4 s 6 7
O O OO0OO0OO0O0

115.Ebben a szervezetben az embereket arra kellene batoritani, hogy *

nagyon fogékonyak legy 7  egyaltalan ne legyenek fogélo

12 3 4 5 6
enekOCOOOOO onyak

116.Ebben a szervezetben a fizikai igénybevételt jelenté munkakat rendszerint *

1 2 3 4 5 6 7

ferfiaknak kellenevégezni () () (O () () () () néknekkellene végezni

117.Ebben a szer 1 a csoport ek b

csoporttagok egyéni eredményeire. *

ek kellene lennitk a

O 1. Teljesen egyetértek

(O 2. Nagymértékben egyetértek

() 3. Kismértékben egyetértek

() 4. Nem tudom eldénteni/ k6z8mbés szémomra
() 5. Kismértékben nem értek egyet

(O 6. Nagymértékben nem értek egyet

() 7.Egyéltalan nem értek egyet

5/28/2022

121.Ugy gondolom, az alkal knak lojalisnak kellene lenniiik a szervezethez. *

(O 1. Teljesen egyetértek

O 2. Nagymértékben egyetértek

O 3. Kismértékben egyetértek

() 4. Nem tudom eldonteni/ kézombos szamomra
O 5. Kismértékben nem értek egyet

(O 6. Nagymértékben nem értek egyet

() 7. Egyéltalan nem értek egyet

122.Hiszem, hogy ebben a szervezetben nagyon fontos kellene legyen az, hogy egy
csoport elfogadja tagjait. *

(O 1. Teljesen egyetértek

(O 2. Nagymértékben egyetértek

() 3.Kismértékben egyetértek

() 4. Nem tudom elddnteni/ kozémbés szémomra
() 5. Kismértékben nem értek egyet

() 6. Nagymértékben nem értek egyet

O Egyaltalan nem értek egyet

123. Milyen fontosnak kellene lennie a munkatarsai kérében, hogy a szervezetet mas
szervezetek tagjai pozitivan értékeljék? *
1. nem kellene fontosnak lennie
4. kozepesen fontosnak kellene lennie
7. nagyon fontosnak kellene lennie

1

6 7
@) O O

O~
O

5/28/2022
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124.Ebben a szervezetben az embereket *
1: a jelen valsagai kellene, hogy foglalkoztassak
7:a jovo tervei kellene, hogy lefoglaljak
1

2 3 s 6 7
jelenvalsagai () () () O O O jovoterei

O=»

125. Szerinted mennyire kellene, hogy zavarja a szervezet tagjait, ha egy kivilallo
nyilvanosan birélja a szervezetet. *

1. nem kellene zavarnia
4. kbzepesen kellene zavarnia
7. nagyon kellene zavarnia

12 3 4 5 6 7
O OO0OO0OO0O0O0

126.Ebben a szervezetben az embereket arra kellene batoritani, hogy a hibakkal *

legyenek nagyon elnézé

12 3 4 5 6 7
kO OO OO0OO0Oo

egyaltalan ne legyenek elnéz6
k

127.Ebben a szervezetben az alkalmazottaknak kihivast jelento célokat kellene maguk elé
tazni. *

O Teljesen egyetértek

~ .

() 2. Nagymértékben egyetértek

() 3.Kismértékben egyetértek

() 4. Nem tudom eldonteni/ k6zombds szamomra
() 5. Kismértékben nem értek egyet

() 6. Nagymértékben nem értek egyet

() 7. Egyaltalan nem értek egyet

8/2022

132.Ebben a szervezetben az embereket arra kellene batoritani, hogy *

1 2 3 o 5 6 7
legyenek nagylelkiek 0O 0 O 0 0 OO0 ne legyenek nagylelkiek

133.Ebben a szervezetben a vezetdi pozicioba jutas lehetoségének inkabb adottnak
kellene lennie: *
1. a férfiaknak, mint a néknek
4. a férfiaknak és a noknek egyforman
7. a noknek, mint a férfiaknak

5 6 7
O O (O noknek

O=»

1 2 3
fefiaknak (O O O

134.Ebben a szervezetben az embereknek *

1. csak egyéni projekteken kellene dolgozniuk
4. néhany egyéni és néhany csoportos projekten kellene dolgozniuk
7. csak csoportos projekten kellene dolgozniuk

1

2 3 4 5 6 7
egeni O O O O O O (O csoportos

135. Ebben a szervezetben rosszabbnak kellene tekinteni azt, ha egy férfi kudarcot vall a
munkajaval, mintha egy n6 vallana kudarcot a maga munkajaval. *

() 1.Teljesen egyetértek

O 2. Nagymértékben egyetértek

() 3.Kismértékben egyetértek

(O 4.Nem tudom eldénteni/ kézémbés szamomra
() 5. Kismértékben nem értek eqgyet

(O 6. Nagymértékben nem értek egyet

() 7.Egyaltalan nem értek egyet

168

128.Ebben a szervezetben a fontos szervezeti dontéseket *

1. a vezetdknek kellene meghozni
7.a beosztottaknak kellene meghozni

1 2 3 4 5 6 7
vezetsknek () (O O O O O (O beoszottaknak

129.Ugy érzem, hogy ebben a szervezetben a teljes egyetértés elérésére szant ido: *
1. elvesztegetett id6
4. néha elvesztegetett, néha hasznosan toltott ido
7. hasznosan toltott ido

1 2 3 4 5 6 7
O O O0OO0OO0OO0OO0
130.Ebben a szer benab taknak a feljebbvaldjukkal val6 egyet nem értés

esetén alkalmazkodniuk kellene a fonokiikhoz. *
O Teljesen egyetértek

(O 2. Nagymértékben egyetértek

(O 3. Kismértékben egyetértek

() 4. Nem tudom eldénteni/ kézémbéds szimomra

O 5. Kismértékben nem értek egyet

(O 6. Nagymértékben nem értek egyet

() 7. Egyéltalan nem értek egyet

131.Ebben a szervezetben a munkatarsaknak *

1. nem kellene biiszkének lenniiik, hogy itt dolgoznak
4. kdzepesen biiszkének kellene lenniik, hogy itt dolgoznak
7. nagyon biiszkének kellene lenniiik, hogy itt dolgoznak

6 7

1 2 3 4 5
nem biiszke O O O O o O O nagyon biiszke

5/28/2022
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Vezetdi viselkedés Il. rész

Ebben a kérdésblokkban a “leader” értelemben vett vezetokrol lesz sz6, akik kivételesen jartasok abban,
hogy téged, masokat vagy ivalj. ssoljanak, illetve elésegitsék, hogy
hozzjarulhassanak a szervezet sikeréhez vagy a feladat sikeres végrehajtasahoz. Kérlek, hogy a 2. és a 4.
kérdésblokk kitdltése soran ilyen vezetére gondolj.

SKALA
1: ez a vi és vagy tulajs nagy! gatolja, hogy valaki kivalé vezetd legyen
2:ezavi és vagy tulaj gatolja, hogy valaki kivalé vezetd legyen
3: ez a viselkedés vagy tulajdonsag kismértékben, de gatolja, hogy valaki kivalo vezeto legyen
4: ez a viselkedés vagy tulajdonsag nincs hatassal, hogy valaki kivalo vezetd legyen
5: ez a viselkedés vagy tulajdonsag kismértékben hozzasegit, hogy valaki kivalo vezeto legyen
6:ezavi vagy tulaj hogy valaki kivalé vezet legyen
7T:ezavi és vagy tulaj nagy! hogy valaki kivalé vezet6 legyen

136. Ovatos *
Nagy korulteki ljesit, nem vallal

() 1. nagymértékben gatolja

O 2. némiképpen gatolja

(O 3. kismértékben, de gatolja
O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
() 6. némiképpen hozzasegit

O 7. nagymértékben hozzasegit



137.Szervezett *
J6l szervezett, modszeres, rendszerezett

O nagymértékben gatolja
() 2. némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja
O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
O 6. némiképpen hozzasegit

[ORA nagymértékben hozzasegit

138.Dorzsolt *
Ravasz, fortélyos, csalard

(O 1. nagymeértékben gétolja

O 2. némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja
O 4. nincs ra hatassal

O 5. kismértékben hozzasegit
O 6. némiképpen hozzasegit

() 7. nagymértékben hozzasegit

3/2022

141.Ontelt *

Ontelt, meg van gy6zédve a képességeir6l

(O 1. nagymértékben gétolja

O némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja
(© 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
O 6. némiképpen hozzasegit

O nagymértékben hozzasegit

142.Nem egyuttmakodo *
Nem hajlandé masokkal egyiitt dolgozni

O nagymértékben gatolja
() 2. némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja
(O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzésegit
O 6. némiképpen hozzasegit

(O 7. nagymértékben hozzasegit

169
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139. Informalt *

Taj van az i

() 1. nagymértékben gatolja

O 2. némiképpen gatolja

) 3. kismértékben, de gtolja
(O 4. nincs ra hatassal

(O 5. kismértékben hozzasegit
Oe némiképpen hozzasegit

O nagymértékben hozzasegit

140. Eredményes *
Képes hatékonyan alkudni, képes kedvezo feltételekkel kompromisszumot kotni masokk

O nagymértékben gatolja

O némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja
(O 4. nincs ra hatassal

(O s. kismértékben hozzasegit
(O 6. némiképpen hozzésegit

(O 7. nagymértékben hozzésegit

5/28/2022

143. Logikus *
Amikor gondolkodik, alkalmazza a logikai elveket

() 1. nagymértékben gatolja

O 2. némiképpen gétolja

() 3. kismértékben, de gétolja
(O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
O 6. némiképpen hozzasegit

O nagymértékben hozzasegit

144, Statusz-tisztel6 *

van masok

O nagymértékben gatolja

O némiképpen gétolja

() 3.kismértékben, de gatolja
O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
O némiképpen hozzasegit

(O 7.nagymértékben hozzasegit



147. Normatisztel6 *
A csoport norméi szerint viselkedik

145.Elérelato *

Elére lat jovobeli lehetséges eredményeket

(O 1. nagymértékben gatolja (O 1. nagymértékben gatolja
O 2. némiképpen gatolja O 2. némiképpen gatolja
(O 3. Kismértékben, de gétolja (O 3. kismértékben, de gétolja
O 4. nincs ra hatassal O 4. nincs ra hatassal
(O 5. kismértékben hozzasegit () 5. kismértékben hozzasegit
Qe némiképpen hozzasegit Qe némiképpen hozzasegit

(O 7. nagymértékben hozzasegit (O 7. nagymértékben hozzasegit

146.Elére tervezo *
ElGre tekint és elore késziil

148.Egyén-orientalt *
Az egyéni sziikségletek védelmének nagy értéket tulajdonit, és fontosabbak tartja, mint a csopc
sziikségleteket
() 1. nagymértékben gatolja
i1, nagymértékben gatolja
O 2. némiképpen gatolja
() 2. némiképpen gétolja
() 3. kismértékben, de gatolja
() 3. kismértékben, de gatolja
O 4. nincs ra hatassal
() 4. nincs ré hatassal
O 5. kismértékben hozzasegit
() 5. kismértékben hozzasegit
() 6. némiképpen hozzésegit
() 6. némiképpen hozzasegit
(@) nagymértékben hozzasegit
() 7. nagymértékben hozzasegit

3/2022 5/28/2022

149. Nem egyenlségparti * 151. Indirekt *

Ugy véli, hogy nem mindenki egyenlé és csak néhanyaknak kell azonos jogokat és kivaltsagokat adni
() 1. nagymértékben gatolja

O 2. némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja

O 4. nincs ra hatassal

(O 5. kismértékben hozzasegit

O 6. némiképpen hozzasegit

(O 7. nagymértékben hozzésegit

150. Intuitiv *

A 4 al nagyobb é

() 1. nagymértékben gatolja

O 2. némiképpen gatolja

() 3.kismértékben, de gatolja
O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
O 6. némiképpen hozzasegit

(O 7. nagymértékben hozzasegit

170

Public

Nem tér a targyra,

és

hasznal a

() 1. nagymértékben gatolja
O 2. némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja
O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
(O 6. némiképpen hozzasegit

() 7. nagymértékben hozzasegit

152. Megszokasparti *

A valtozatlan, rendszeres rutin hive
() 1. nagymértékben gatolja

O 2. némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja
O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzésegit
O 6. némiképpen hozzasegit

(O 7. nagymértékben hozzasegit



153. Hattérbe hizodo *
Szerényen viselkedik

O 1. nagymértékben gatolja

O 2. némiképpen gatolja

() 3.kismértékben, de gatolja
O 4. nincs ra hatassal

(O 5. kismértékben hozzasegit
O 6. némiképpen hozzasegit

() 7. nagymértékben hozzasegit

154. El6relatas képessége *
Sikeresen latja elore a jovo sziikségleteit

O 1. nagymértékben gétolja

O 2. némiképpen gatolja

(© 3. kismértékben, de gatolja
O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
O 6. némiképpen hozzasegit

() 7. nagymértékben hozzasegit

28/2022

157.ivieggyo6z6 *
Képes meggydzni masokat a sajat allaspontjarol

O nagymértékben gatolja

O 2. némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja
O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
O 6. némiképpen hozzasegit

() 7. nagymértékben hozzasegit

158. Kommunikativ *

Gyakran kommunikal masokkal
O nagymértékben gatolja

O 2. némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja
O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
() 6. némiképpen hozzésegit

(O 7. nagymértékben hozzasegit

171

Public

155. Motivaciot felkelté *

Mozgésitja és aktivizalja a kovetoket
O 1. nagymértékben gatolja

O 2. némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja

O 4. nincs ra hatassal

(O 5. kismértékben hozzasegit

O 6. némiképpen hozzasegit

(O 7. nagymértékben hozzasegit

156. Erzékeny *

Erzékeli masok at, a kinos

6 korl

vitat

O 1. nagymértékben gatolja
() 2. némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja
O 4. nincs ré hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
O 6. némiképpen hozzésegit

() 7. nagymértékben hozzasegit

5/28/2022

159.Kivaiosag- orientaitsag *

Sajat és jai é i torekszik

O nagymértékben gatolja

O 2. némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja
O 4. nincs ra hatassal

() s. kismértékben hozzésegit
O 6. némiképpen hozzasegit

(O 7. nagymértékben hozzasegit

160. Ugyrendi *

Kialakult szabalyokat és eljarasokat kovet
O nagymértékben gatolja

O 2. némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gétolja

O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit

() 6. némiképpen hozzésegit

(O 7. nagymértékben hozzasegit



161. Bizalomépité *
Masokat bizalommal tolt el azaltal, hogy maga bizalmat mutat irantuk

163. Osztaly-tudatos *
Tudataban van az osztaly és a statusz hataroknak és eszerint cse:

O nagymértékben gatolja
O 2. némiképpen gatolja

(O 3. kismértékben, de gétolja
() 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
(O 6. némiképpen hozzasegit

O nagymértékben hozzasegit

162. Csoport orientalt *

128/2022

Torodik a csoport jolétével

(O 1. nagymértékben gétolja
O 2. némiképpen gatolja

(O 3. kismértékben, de gatolja
O 4. nincs ra hatassal

(O 5. kismértékben hozzasegit
O 6. némiképpen hozzasegit

O 7. nagymértékben hozzasegit

165. Onfelaldozé *

Elébe megy dnérdekeinek s a célok vagy egy jovokép érdekében személyes aldozatot hoz
O 1. nagymértékben gatolja

Qa némiképpen gatolja

O 3. kismértékben, de gatolja

() 4. nincs ré hatassal

(O 5. kismértékben hozzasegit

() 6. némiképpen hozzasegit

O nagymértékben hozzasegit

166. Turelmes *

172

Van tirelme és tirelmet tanusit
O nagymértékben gatolja
() 2. némiképpen gétolja

() 3. kismértékben, de gatolja
O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
O 6. némiképpen hozzasegit

(O 7. nagymértékben hozzasegit

Public

O nagymértékben gatolja
O 2. némiképpen gétolja

() 3.kismértékben, de gatolja
() 4. nincs r hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
O 6. némiképpen hozzasegit

() 7. nagymértékben hozzésegit

164. Nem résztvevo *

Nem mukodik egytitt masokkal
(O 1. nagymértékben gétolja
L némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja
O 4. nincs ra hatassal

(O 5. kismértékben hozzasegit
O 6. némiképpen hozzasegit

O 7. nagymértékben hozzasegit

167.Becsiiletes *

Szavahit beszél és cselekszik

() 1. nagymértékben gatolja
Oz némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja
O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
() 6. némiképpen hozzasegit

O nagymértékben hozzasegit

168. Dominanciara torekvo *

Torekszik masokon fellilkerekedni
O 1. nagymértékben gatolja
() 2. némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja
O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
O 6. némiképpen hozzasegit

(O 7. nagymértékben hozzasegit



169. Csoporton beliili szerecsenmosdatd *

Biztositja, hogy a csoport tagjai ne leg; vagy
O nagymértékben gatolja

() 2. némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja

O 4. nincs ra hatassal

O 5. kismértékben hozzasegit

O 6. némiképpen hozzasegit

[OR2 nagymértékben hozzasegit

170. Dinamikus *

Aktivan részt vesz a dolgokban, energikus, lelkes, motivalt
O nagymértékben gatolja

(O 2.némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja

O 4. nincs ra hatassal

(O 5. kismértékben hozzasegit

O némiképpen hozzasegit

() 7. nagymértékben hozzasegit

173.Csapatépito *

Képes rabirni a csopor hogy egytt

() 1. nagymértékben gatolja
O 2. némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gétolja
O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
() 6. némiképpen hozzasegit

() 7. nagymértékben hozzasegit

174. Cinikus *

Hajlamos a leg hinni és
Oi nagymeértékben gatolja

() 2. némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja

O 4. nincs ra hatassal

(O 5. kismértékben hozzasegit

Qe némiképpen hozzasegit

(O 7. nagymeértékben hozzasegit

171.Koordinator *
Osszefogja és szervezi a beosztottak munkajat

() 1. nagymértékben gétolja
() 2. némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja
O 4. nincs ra hatassal

O 5. kismértékben hozzasegit
O 6. némiképpen hozzasegit

(O 7. nagymértékben hozzasegit

172. Elitista *
Hisz a hasonl6 hattérrel rendelkezé emberek kis csoportjanak felsébbrendiiségé

kivalsagokban

(O 1. nagymértékben gatolja
() 2. némiképpen gétolja

(O 3. kismértékben, de gétolja
() 4. nincs ra hatassal

(O s. kismértékben hozzésegit
() 6. némiképpen hozzasegit

O nagymértékben hozzasegit

175. Teljesitményorientalt *

Magas teljesitmény mércét allit fel
() 1. nagymértékben gatolja

O 2. némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gétolja
(O 4. nincs ra hatassal

O 5. kismértékben hozzasegit
() 6. némiképpen hozzasegit

O nagymértékben hozzasegit

176. Ambiciozus *
Nagy célokat tuz ki, keményen dolgozik

O 1. nagymértékben gatolja
(O 2.némiképpen gatolja

(O 3. kismértékben, de gatolja
O 4. nincs ra hatassal

() s. kismértékben hozzasegit
(O 6. némiképpen hozzasegit

(O 7. nagymértékben hozzasegit



177.Motivalé *

Arra 6s2t6n6z masokat, hogy a kotelesség szabta hatéron tul, személyes ldozatokat is vallalva tovabbi
erofeszitéseket tegyenek.

() 1. nagymértékben gatolja

() 2. némiképpen gétolja

(O 3. kismértékben, de gétolja
() 4. nincs ré hatassal

() s. kismértékben hozzasegit
O 6. némiképpen hozzasegit

O nagymértékben hozzasegit

178. Mikro-vezet6 *

/28/2022

181.

182.

174

Olyan szoros iranyitast megvalosito kozvetlen vezetd, aki ragaszkodik minden dontés meghozatalahoz.
O nagymértékben gatolja

() 2. némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja

() 4.nincs ré hatassal

(O 5. kismértékben hozzasegit

() 6. némiképpen hozzasegit

O nagymértékben hozzasegit

Jovoképpen biré *
Képes és elképzelése van a kivanatos jovorél

O nagymértékben gatolja
O 2. némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gétolja
O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzésegit
Qe némiképpen hozzasegit

() 7. nagymértékben hozzasegit

Makacs *
ErGs akarati, elszant, eltokélt, allhatatos

O 1. nagymértékben gétolja

O 2. némiképpen gatolja

(O 3. kismértékben, de gatolja
O 4.nincs ré hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
(O 6. némiképpen hozzsegit

(O 7. nagymértékben hozzasegit

Public

179.Nem delegalé *

Nem akar vagy nem képes projektek vagy feladatok iranyitasarél lemondani.
() 1. nagymértékben gétolja

() 2. némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja

(O 4. nincs ré hatassal

() 5. kismértékben hozzésegit

O 6. némiképpen hozzasegit

O nagymértékben hozzasegit

180. Elutasitast kerdil6 *

Nem tud nemet mondani akkor sem, ha

égrehajtani azt, amire kérik
() 1. nagymértékben gétolja

(O 2. némiképpen gatolja

O 3. kismértékben, de gatolja

(O 4.nincs ré hatassal

(O 5. kismértékben hozzésegit

Qs némiképpen hozzasegit

() 7. nagymértékben hozzasegit

183. Uralkodo *

Utasitasokat ad, nem tolerélja az egyet nem értést vagy a megkérddjelezést azzal kapcsolatban, amivel
megbiztak.

(O 1. nagymértékben gétolja

(O 2. némiképpen gatolja

(O 3. kismértékben, de gatolja
(O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
O 6. némiképpen hozzasegit

O 7. nagymértékben hozzasegit

184.Nem egyenes *

Csalard, észintétlen

() 1. nagymértékben gatolja

() 2. némiképpen gatolja

O 3. kismértékben, de gatolja
() 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzésegit
() 6. némiképpen hozzésegit

O 7. nagymértékben hozzasegit



185. Ellenséges *
Nyiltan baratsagtalan, masokhoz negativan viszonyul

() 1. nagymértékben gatolja

(O 2. némiképpen gatolja

O 3. kismértékben, de gatolja
(O 4. nincs ré hatassal

(O 5. kismértékben hozzasegit
O 6. némiképpen hozzasegit

(O 7. nagymértékben hozzasegit

186.J6vo-orientalt *
A jov6 céljait szem elGtt tartva tervez és cselekszik

O 1. nagymértékben gatolja

(@] némiképpen gatolja

() 3.kismértékben, de gatolja
(O 4. nincs r4 hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
(O 6. némiképpen hozzasegit

O 7. nagymértékben hozzasegit

2022

189. Diktatorikus *
A sajat értékeit és véleményét raerdlteti masokra

() 1. nagymértékben gétolja

(O 2. némiképpen gtolja

() 3.kismértékben, de gatolja
O 4. nincs ra hatéssal

() 5. kismértékben hozzasegit
Qe némiképpen hozzasegit

O 7. nagymértékben hozzasegit

190. Individualista *
Mas modon viselkedik, mint a tarsai

O 1. nagymeértékben gatolja

O 2. némiképpen gatolja

() 3. kismértékben, de gatolja
(O 4. nincs ré hatsssal

O 5. kismértékben hozzasegit
() 6. némiképpen hozzasegit

(O 7. nagymértékben hozzasegit

175

Public

187.)6 Ugyintézé *

188.

5/28/2022

191.

192.

Képes kézben tartani komplex hivatali és hivatali

(O 1. nagymértékben gatolja

() 2. némiképpen gatolja

() 3.kismértékben, de gatolja
() 4. nincs ra hatassal

() s. kismértékben hozzasegit
(O 6. némiképpen hozzésegit

() 7. nagymértékben hozzasegit

Megbizhat6 *

Lehet ra szamitani

O 1. nagymértékben gatolja

O némiképpen gatolja

() 3.kismértékben, de gatolja
(O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
O 6. némiképpen hozzasegit

(O 7. nagymértékben hozzasegit

Ritualis *
ElGirt rend szerint valésitja meg az eljarasokat

() 1. nagymértékben gatolja
O 2. némiképpen gatolja

() 3.kismértékben, de gatolja
(O 4. nincs ra hatassal

(O 5. kismértékben hozzasegit
() 6. némiképpen hozzasegit

Oz nagymértékben hozzasegit

Kornyezetbarat *
Munkaja soran is kedveli és 6vja a természeti kornyezetet

O 1. nagymértékben gatolja

O némiképpen gatolja

(O 3. kismértékben, de gatolja
(O 4. nincs ra hatassal

() 5. kismértékben hozzasegit
() 6. némiképpen hozzasegit

O 7. nagymértékben hozzasegit
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GAZDALKODASI KAR ZALAEGERSZEG

SZERZOI OSSZEFOGLALAS

A dolgozat cime: Szervezeti kultura fejlesztése coaching eszkdzokkel

Hallgaté neve: Murzsa Marianna NEPTUN kéd: K4U2I9

Képzési szint: szakiranyu tovabbképzés

Szak: Business coach Szakirany:

o Beosztasa: mb. dékan,
Témavezetd neve: dr. Palanyi lldikd ) o .
tanszékvezetd, féiskolai docens

Tanszék: Gazdalkodasi Kar

A dolgozat arra keresi a valaszt, hogyan tudja a coaching a szervezeti kultrat erdsiteni.

Azért valasztottam ezt a témat, mert a munkam soran elsdsorban az emberi viselkedéssel
kapcsolatos elégtelenségekben latom a visszatérd nehézségek okat, és a coaching fokusza az
emberi viselkedés, megoldasokat keres elsdsorban, nem analizdl, ami hatékony fejlddési
lehetdséget igér. Részletesen attekintem a szervezeti és nemzeti kultura, a szervezetfejlesztés
¢és a coaching iranyzatok szakirodalmat. Egy 2500 {6t foglalkoztaté autdipari multinacionalis
vallalat fejlesztési teriiletén dolgozd kozép- és felsé vezetdk korében gylijtok adatot a
kutatasomhoz (35 f6). Kvalitativ és kvantitativ kutatasi modszerekkel keresem a valaszt a
kutatasi kérdéseimre. A helyzetelemzés soran bemutatom a vallalatnal 2021-ben elvégzett
dolgozoi elégedettségi felmérés eredményeit. Kutatdsom sordn a GLOBE alpha kutatési
kérddéiv eredményei alapjan elemzem a szervezeti kultira dimenzidk jelenlegi és igényelt
értékeit. Variancia elemzéssel vizsgadlom meg a valtozok kozotti kiilonbozdséget, regresszid
elemzéssel az ordinalis mérési skalan mért szervezeti kultira dimenziok kozotti kapesolatot, €s
korrelacido elemzést alkalmazok az ¢életkor befolyasold hatasdnak vizsgalatdhoz. Coaching
eseteket mutatok be a feladatok pontosabb meghatarozasaval kapcsolatos problémaék és azok

megoldasanak szemléltetésére, illetve a motivacio feltérképezésére.
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Kutatasom soran az alabbi feltételezésekkel éltem:
F1 A szervezetben erds az igény a teljesitmény ndvelésére.

4 A legerdsebben preferalt kultura dimenzié (SHOULD BE- Ahogyan a dolgoknak lennie
kellene a szervezetben) a teljesitmény orientacio, varianciaanalizissel igazoltam az értékelés

egyseégesseget.

F2 Az emberek biztosabb ¢€s tervezhetdbb ¢€letre vagynak.

v A bizonytalansagkeriilés dimenzidé esetében 16%-os ndvekedési igényt latunk, az
Osszefiiggés vizsgalatok nem mutattak ki sem szignifikans kiilonbozdséget, sem korrelaciot
vagy regressziot mas valtozokkal, igy a dimenzidval kapcsolatban megfogalmazott igényt

egységesnek tekintem.

F3 A feladatok és a célok nem pontosan meghatarozottak és nem ismertek a szervezeten beliil,
ezért azok pontositasaval javithato a teljesitmény.
v A coaching alapjan igazolhato a feltételezés, miszerint a feladatok esetében sok

tisztazatlan kérdés van. A SMART alkalmazasaval novelheto a teljesitmény.

Az elemzés a jovore fokuszal és atfogd képet ad arrdl, milyen igények meriilnek fel az

emberekben a szervezeti kultira egyes dimenzidiban.

Fejlesztési javaslatot teszek a teljesitmény novelésére, a bizonytalansagelkeriilés csokkentésére
¢s a feladatok pontosabb meghatarozéasara. A megvaldsitast a vallalati stratégiaval 6sszhangban

a belsé coach csoport eréforrasaira tervezem.
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