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ElsO rész

zgalmas Uj trend figyelhet6 meg a
szervezetfejlesztés teriletén: a ta-
nacsadas kilonboz6 fajtai, majd a
rengeteg készségfejleszté és csapatépité tré-
ning, aztan az el6szor értelmezhetetlen,
majd divatossa valo vezetdi coaching utan
egy olyan Uj m(faj hddit egyre nagyobb te-
ret, amely hatasaban 6tvozi, és akar felll is
mulhatja a fent emlitett mddszereket. Ugy

hivjak: team coaching.

Jelen tanulmany - a kevés rendelkezésre allo
kutatas adatait alapul véve - hianyt pétol:
bemutatja a team coaching kiilonb6z6 defini-
ciéit és fajtdit, valamint részletezi azt a két
megkozelitést, amit a teamekkel foglalkozo
szakemberek alkalmaznak: a humanisztikus

és a dontéshozatal alapu iskolakat.

Ramutat arra, hogy a vallalati versenyelény
megszerzéséhez és megtartdsahoz elenged-
kultura

hetetlen tanuldszervezeti

kialakitdsanak egyik alappillére a team coa-

ching valamelyik, vagy akar ¢sszes fajtaja.

MIERT VAN SZUKSEG TEAM COACHING-
RA?

Orkény Istvédn Az utols6 meggymag cimi
egyperces novelldja arrdl szél, hogy a nagy
katasztrofa utdn 6sszesen négy magyar ma-
akik egy

meggyfa alatt arra jutnak, kellene valami

rad életben Magyarorszagon,
emléket hagyniuk maguk utan. A négybdl az
egyik nagyot hall, ketté rendori fellgyelet
alatt all, a negyedik pedig azt hajtogatja,

hogy ennél butabb otletet 6 még nem hallott.

Aztan mégis fejtorésbe kezdenek, és komoly
brainstorming utan (kovet faragni, fa kérgé-
be lzenetet vésni, egy kdvet feldobni) abban
maradnak, hogy két k6 kozé elrejtenek egy
meggymagot, és az lesz az 6rok emlékezte-
t6. Csakhogy a meggyszezon mar a végére
jart, és a fardl az 6sszes meggyet megették,
sOt még a magokat is apréra torték, és azt is
mind megették. Ekkor annak, amelyik az ele-
jén ellenezte az oOtletet, de kés6bb mégis
lelkes tdmogatova valt, eszébe jutott, hogy
egy aszott meggy fennmaradt a fa legtete-

jén, mert azt nem érték el.

Alaposan atgondoljak a teendGket, és meg-
tervezik a folyamatot, hogy ki kinek a vallara

fog allni, hogy lehozzak az utolsé meggyet.
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Viszont amikor a negyedik nagy uggyel-bajjal
a masik harom vallan felmaszik a fa tetejére,

elfelejti, hogy miért maszott fel oda.

A tobbiek kiabalnak, hogy hozza mar le azt
az O6sszeaszott meggyet, de mindhiaba, mert

6 az, amelyik nagyot hall.

A teamek sikertelensége sokkal gyakoribb,
mint azt gondolnank, allitja Richard Hack-
man, a Harvard Egyetem professzora (2009).
Szerinte mindannyiunkban mélyen gyodkere-
zik az a hit, hogy team-munkaval a céljaink
sokkal gyorsabban elérhet6k. Kutatasai vi-
szont azt bizonyitjak, hogy bar a lehetlség
adott arra, hogy barmelyik csapat egy korab-
ban elképzelhetetlen mindséget vagy valami
oriasit hozzon létre, erre ne feltétlenll sza-
mitsunk. Ezt Hackman tébb okra vezeti
vissza, amelyek alapjan Osszeallitott egy ot
feltételbdl allo listat, amelyeknek teljesilnilik
kell ahhoz, hogy a teamek hatékonyak legye-

nek:

A csapatnak valodinak kell lennie. A
vezet6 feladata tisztazni, hogy ki tagja
a csapatnak és ki nem. Egy 120 veze-
téi teamen  végzett nemzetkdzi
kutatasbol az derllt ki, hogy szinte
minden egyes senior vezetdi csapat
azt gondolta, hogy egyértelm(iek a ha-
taraik, viszont amikor megkérdezték
Oket, hogy soroljak fel, ki tartozik az 6

csapatukba, csak tiz szazalékuk értett

egyet abban, hogy ki van benn és ki

nincs.

A teameknek olyan iranymutatas kell,
amit ismernek, amivel egyetértenek,
és ami arra készteti 6ket, hogy ko6z0-
sen hajtsanak végre dolgokat. Ha a
vezetd nem fejezi ki vildgosan, hogy
mi az az irany, amit kovetni kell, fel-
merll a kockazata, hogy a klilonb6z6
team tagok attol eltérd terveket akar-
nak megvaldsitani. Hackman szerint az
iranymutatas érzelmileg minden érin-
tett szadmara megterhel6, mert az
autoritas gyakorldsarol szél, ami két-
ségkivil szorongast és ambivalenciat
szl mindkét oldalon. Az érzelmileg
érett vezetdk képesek és hajlanddk
arra, hogy tisztan kifejezzék a kove-
hogy
szorongast fognak el6idézni. Az is igaz,

tendé iradnyt, tudva, ezzel

allitia Hackman, hogy néha ez olyan
meérték(d ellendllasba Utkozhet, hogy

az a vezet0 allasaba kerdl.

A csapatoknak az elvégzenddé munka-
hoz szlikséges strukturakra van
szlikségik. Ha a feladatokat nem ter-
vezik meg alaposan, ha a team tagok
nem megfeleldek, ha a viselkedési
normak nem tisztazottak, a csapat

gyorsan bajba kerdl.

A teameknek tédmogatd szervezetre

van szlkségik. A teamet korilvevo
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szervezeti kontextus, beleértve a HR
rendszereket, az IT rendszert, mind
eldmozditjdk a csapatmunkat. Hack-
man azonban azt is kiemeli, hogy a
nagyon jol mikédé HR osztalyok akar
akadalyai is lehetnek a jo csapatmuiko-
désnek, ha a rendszereik pusztan az
egyénre fokuszalnak (pl. egyéni érté-

kelés, egyéni munkakorleirds, stb.).

A teameknek szakértd coachra is szlk-
séglik van. A legtébb vezet6i coach az
egyéni teljesitményre foékuszal, ami
pedig nem noveli jelentés mértékben a
csapat Osszteljesitményét. A teamek-
nek a csapatmunka kb&zben van
szlikséglk coachra, kllondsen a pro-
jekt félidében és

kezdetekor, a

lezaraskor.

Ha dsszevetjik az Orkény novella csapatédnak
viselkedését Hackman feltételeivel, a novella
belathatjuk,

hogy mi volt a sikertelenség f6 oka: nem volt

minden abszurditdsa mellett
team coachuk. Ez els6re taldn viccnek hang-
zik, azonban a torténetben fellelhetéek a
hatékony team jellemzGi, hiszen

. vildgos volt, hogy kik a csapattagok,
miutan az egyetlen ellenallast kifejez6 ember
hozzaallasa is megvaltozott;

tiszta irdnyt kovettek: az egyetlen
megmaradt meggyet akartak lehozni,

hogy 6rok emléket allitsanak;

egyértelmd volt a struktura: el6szor
megszlletett a misszid (allitsunk 6rok
emléket), brainstorming segitségével a
cél (szedjuk le az utolsé meggyet), az-
tdn megtervezték a folyamatot (ki
kinek a vallara fog allni), végdl kis hi-
sikerllt is kivitelezni

jan a

munkatervet;

a team korlli tdmogatd szervezetet
ebben az esetben csak abszurd médon
lehet értelmezni: mivel 6k voltak a ki-
zardlagos tulélok, a korulottik lévok
teljes hidnya motivalta 6ket a terv

végrehajtasara;

team coachuk viszont nem volt.

Ha lett volna, taldn masképpen tervezik meg
a folyamat l|épéseit (pl. nem a nagyothalld
maszik fel utoljara, hiszen a kulcsember és a
team kozott fenn kell tartani a folyamatos
kommunikaciot), vagy ravezette volna a tea-
met, hogy miel6bb potoljanak egy hianyzd
alapkészséget, és szerezzenek be legalabb

egy nagyothalld késziiléket.

MI NEM A TEAM COACHING?

A szervezeti szféraban alkalmazott team coa-
Mikozben

ehhez a cikkhez végeztem a hattérkutatast,

ching viszonylag fiatal szakma.

bebizonyosodott, hogy team coaching téma-
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ban a szakirodalomnak csak téredéke szdl a
szervezeti vagy Uzleti team coachingrdl. A
legtobb konyv és cikk a sportcsapatok edzés-

vildgaba nyujt betekintést.

Annak ellenére, hogy a coaching gyakorlata
valéban a sportpszicholdgiabol jott at az Gz-
leti vildgba, David Clutterback (2009), az
Eurdpai Mentoring és Coaching Tanacs egyik
alapitéja, 6va int attdl, hogy egy kosarlabda
csapat edzOjét hasznaljuk analdgianak, ami-
kor egy szervezeti team coach munkajardl
beszélink. Az okok nyilvanvaldéak: a sport-
csapatokban zajl6 dinamika nagyon mas,
mint a szervezetekben. A szervezeti csapatok
sokkal inkdbb a nyertes-nyertes helyzetekrél
kell, hogy szoljanak, mig az egyes sportaga-
kat a nyertes-vesztes helyzetek dominaljak.
Ezen tulmenéen - néhany vészhelyzettdl el-

tekintve a szervezeti csapatok
teljesitménye akkor jo, ha hosszu tavon vi-
szonylag kiszamithatéd és egyenletes, mig a
sportcsapatoktdl az az elvaras, hogy a renge-

teg gyakorlas csucsteljesitménybe torkolljon.

Miutan elkllonitettiik a szervezeti team coa-
chingot a sportok vilagatél, vegylik sorra,
hogy milyen mas munkamdédszertél kell még

megkullénbdztetnink a team coachingot.
Nem csoportterapia
A csoportterdpia egy intenziv klinikai gyakor-

lat, amelynek soran a kulonféle betegekbdl

all6 ambulans csoportban a cél a tlinetek

enyhitése és a személyiség valtozasa.
(Yalom, 1995) A team coaching soran egész-
séges emberekbdl allé csoportok
készségfejlesztésérdl van sz6 a hatékonyabb
egylttm(ikodés, feladatmegoldas és a kiti-

zOtt célok elérése érdekében.

Nem facilitalas

A facilitdlds |ényege, hogy a csapatmegbe-
szélést a kijelolt hatarok kozott tartsa, az
esetleges destruktiv viselkedési mintakat
korrigalja, és a csapatmegbeszélés az elbre
kit(izott céljait elérje. A team coaching mé-
lyebbre megy: Uj csapatkészségeket fejleszt,
és felszinre hozza azokat a tartalékokat,
amelyek segitségével a csapat Ujabb és

Ujabb helyzetekkel tud majd megbirkdzni.

Nem tréning

A tréningek soran altaldban egy vagy tobb
elére meghatarozott készséget fejlesztenek
kllonbozd feladatok, jatékok vagy szimulaci-
o0k alkalmazasaval, illetve az ezek kozben
szerzett élmények feldolgozasaval. A team
coaching folyamatokban a csapat a sajat
munkajat végzi, ezért nincs sziikség kitalalt
helyzetekre, jatékokra vagy szimulacids gya-
korlatokra. feladat lehet

Ilyen a

termékfejlesztés, Uj stratégia kialakitasa
vagy ugyfeles projektek kivitelezése. A team
coach és a csapat (vagy a csapat vezetGje)

egyltt allapodnak meg abban, hogy melyik
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feladat kozben, és melyik munkaféazisban dol-

gozik vellk a team coach.

Nem csapatépités

A csapatépités legfobb célja, hogy a csapat-
tagok kozott erésodjon az egyuttmikodés és
csokkenjen a konfliktusos helyzetek szama. A
csapatépités, a készségfejleszt6 tréningekhez
hasonldan kils6 helyszinen zajlik, amihez a
csapattagok felfliggesztik napi munkajukat. A
team coaching fékusza a munka kozben vald
zajlé fejlesztés annak érdekében, hogy a csa-

pat hatékonysaga novekedjen.

Nem folyamattanacsadas

Szemléletét tekintve a folyamattanacsadas
elég kozel all a team coachinghoz, mivel a fo-
lyamattanacsadas is két hasonlé dimenziot
vizsgdl: az emberi folyamatok hatdsat a
munkafolyamatokra és bizonyos szervezeti
problémakra, illetve a csoporton belll zajld
interakciok hatdsat a hatékony munkavég-
2005). A

folyamattanacsadas gyakran egy nagyobb

zésre (Hackman,
|éptékl, a szervezet egészén vagy tobb rész-
legén athluzdédo szervezetfejlesztési folyamat,
aminek részei lehetnek interjuk, diagnoszti-
kai eszk6zOk alkalmazasa vagy workshopok.
A folyamattanacsadas egyik eszkoze lehet a

team coaching is.

A TEAM COACHING DEFINICIOI

A szakirodalom nem egységes abban, hogy
mit tekint team coachingnak, ezért szamos

definicio fellelheto.

David Clutterback (2009) igy definidlja a

team coachingot:

Olyan beavatkozas, aminek célja a tanulas,
annak érdekében, hogy a csoport vagy team
kollektiv képessége és teljesitménye ndve-
kedjen. A team coaching mindehhez az
alabbi coaching alapelveket alkalmazza: ta-
mogatott reflexié, elemzés és motivacié a

valtozasra.

Richard Hackman (2005), a teamek és a
team coaching masik nagy kutatdja szerint a
team coaching egy vezetdi cselekedet: koz-
vetlen interakci6 a csapattal azzal a
szandékkal, hogy a csapattagok kollektiv erg-
forrasait koordindltan és a feladatnak
megfelel6 modon segitsik felhasznalni annak
érdekében, hogy el tudjak végezni a csapat

szamara kijelolt feladatot.

Egy masik definicid szerint (Goldberg, 2003)
a team coaching oly mddon segiti el6 a csa-
patok hatékonysagat, hogy valdés idejli (a
csapatmunka kozbeni), praktikus, akciétanu-
lason alapuldé beavatkozasokkal azonnali és

egyre jobb eredményeket general.

Egy negyedik megfogalmazasban (Mintzberg,
2009) olyan megkozelitésrél van szd, ami

el6segiti, hogy a menedzserek sajat tapasz-
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talataikra tudjanak reflektalni, és egymastdl
tudjanak tanulni oly modon, hogy dnmaguk
is fejlédnek, mikézben mindez a szervezetet

is el6mozditja.

Mi a kozos a definiciokban?

Barmelyik team coaching meghatarozast is
nézzik, akar a humanisztikus alapuakat,
akar a feladat, ill. dontéshozatal fokuszuakat
(ezeket az irdnyzatokat kés6bb bemutatjuk),
az a k6z6s bennik, hogy a novekedést és a
tanulast mindannyian a team coaching szer-

ves részének tartjak.

Mivel a novekedés és a tanulds a kdzos neve-
z6, érdemes felidézniink, hogy Peter Senge
(1990) mit mond a csapattanulasrél: ,az a
folyamat, amelynek soran 6sszehangoljuk és
fejlesztjuk a csapatban rejl6 képességeket,
hogy el tudjuk érni azokat az eredményeket,
amelyekre a csapattagok igazan vagynak"
(Senge 1990: 236).

Szamomra ez a definicié foglalja 6ssze a leg-
pontosabban a team coaching lényegét, mert
egyarant magaban foglalja a csapattagok
emberi mivoltanak, valamint a célok elérésé-

nek fontossagat.

Nézzik meg, hogy mi a kilonbség a két
megkozelités kozott. Az MIT egyik profesz-
szornGje, Deborah Ancona évek O6ta azt
kutatja, hogy mit6l mikoédnek a sikeres tea-

mek. A kiscsoportokrél széldo elméleteket

feldolgozd irdsaban (1993) fontos kiilonbsé-

get tesz a humanisztikus iskola és a

dontéshozatal-alapu iskola kozoétt. A huma-
nisztikus iskola azokra a csoportot fenntarto
viselkedési mintadkra koncentral, amelyek
épitik, er@sitik és szabalyozzak a csoport éle-
tét,

bizalomépitést tamogatjak a csoporton beldl.

valamint a nyitottsdgot és a

A dontéshozatal-alapu iskola a feladattal
kapcsolatos viselkedési mintakra fdokuszal,
amelyek célja, hogy a csapat megoldja a ki-

tlzott feladatot.

Mindkét iskola belsé perspektivabdl vizsgalja
a teameket, mas szdval ezek a megkozelité-
sek arra fokuszalnak, hogy mi torténik a

csapaton beldl.

Ancona kutatasai azonban arra is ravilagitot-
tak, hogy nem elég egy teamet csak bels6

perspektivabdl megkozeliteni.

Ha paradigmat valtunk, fel kell tennlink azo-
kat a kérdéseket, hogy a teamet kortlvevo
kérnyezet hogyan befolyasolja a csapatot, és
a csapat hogyan befolyasolja a kérnyezetét.
Tehat amellett, hogy megvizsgaljuk, hogyan
hat a csoport az egyénre és hogyan viszo-
nyulnak az egyének a csoporthoz (belsé
perspektiva), azt is gorcsd ald kell vennlnk,
hogy hogyan befolyasolja a kdrnyezet a csa-
patot és hogyan nyul ki a csapat a
kérnyezete felé (kilsé perspektiva). Kutata-
suk soran tizennégy napon at folyamatosan

rogzitették két termékfejleszté team minden
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kifelé iranyulé megmozduldsat, ehhez még
készitettek nyolc interjut csapatvezetékkel és
menedzserekkel, amihez hozzatettek még 45
termékfejlesztd team altal kitdltott kérddivet.
Faktoranalizis segitségével arra a kovetkezte-
tésre jutottak, hogy a szervezeten belll
harom f6 viselkedési stilust lehetett elkiloni-
teni: a nagykovetét (ambassador), a feladat
koordinarét (task coordinator) és a felderit6-
ét (scout). A nagykoveti feladatok féleg a
csapatot védo és az azt képviseld funkcidkat
fedték le. A nagykoveti feladatokat ellato
csapattagok leginkabb a hierarchidban felet-

tuk allokkal kommunikaltak.

A feladat-koordinalé tevékenységek célja,
hogy 6sszehangoljdak a technikai és a terve-
zési feladatokat. Az ezt ellaté csapattagok

e s

szervezeten belll leginkdbb oldalirdnyban

zajlott.

A felderit6 tevékenységek kozé tartozott a
versenytarsakrol, a piacrél vagy az Uj tech-
noldgiakrol széld informacidk begyljtése. A
felderit6 feladatok abban kilénbdznek az eld-
z6 kett6tol, hogy itt kevésbé koordindlasra,
mintsem magas szintli kommunikacios kész-
ségekre van szlikség a marketing, a sales és

a kutatas-fejlesztési részlegekkel.

Ancona hangsulyozza, hogy a kutatasok azt
bizonyitjak, a kifelé iranyuld tevékenységek
nagymeértékben meghatdrozzadk a teamen be-
A
kés6bbiekben lathatjuk majd, hogy a team

ltli  tevékenységek  hatékonysagat.
coaching egyik kihivasa éppen ez: a team co-
ach hogyan szerezzen informaciokat arrdl,
hogy a csapat milyen interakciokba keril a

kulvildggal.

Az alabbi tablazat a teamek befelé és kifelé

iranyuld funkcioit foglalja 6ssze:

Humanisztikus
Fokusz: csoportot fenntarto és azt erdsitd viselkedési

Befelé iranyulo mintak

perspektiva Déntéshozatali
Fokusz: a kit(zott feladattal kapcsolatos viselkedési
mintak
Nagykdveti

Fokusz: megvédeni és kepviselni a csapatot.
A kommunikacio féleg felfelé iranyul.

Kifelé iranyulo
perspektiva

Feladat-koordinatori
Fokusz: dsszehangolnia kiilonbdzo feladatokat.
A kommunikacio foleg oldaliranyu.

Felderitoi

horizontalis.

Fokusz: minél tobb informacio begydjtése.
A kommunikacio magas szinvonall, vertikalis es

A tanulmany 2. része bemutatja a team coaching kiilonb6z6 fajtait, valamint a
tanulészervezeti kultiura és a team coaching kapcsolédasat. A 2. rész 2012.

december elején jelenik meg.




