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A bolcsészettudomanyi teriileten
dolgozo felsGoktatasi vezetdk és
végzOs hallgatok fejlesztési
iranyai és lehet6ségei
coachinggal

1. rész

tanulmany két része két f6 célkitd-

zést kivan megvaldsitani. Az egyik

célja, hogy ramutasson egy lehet-
séges, a felsOoktatast érinté fejlesztési
alternativara, amely egyrészt a coaching fel-
sOoktatasi vezet6knél valé alkalmazasaban,
masrészt a coaching mddszer bizonyos ele-
meinek a pedagdgiai készségek
fejlesztésében torténd felhasznalasaban rejlik.
A masik célkitlizés annak vizsgalata, hogy a
coaching mennyiben hasznalhaté az oktatasi
rendszerben még bent Iévé végz6s hallgatok
tamogatasara a munkaerfpiacra valé sikere-
sebb A tanulmany

kilépés érdekében.

torekszik feltarni mindennek lehetdségeit, il-
letve esetleges specidlis koridlményeit. Az
eredmények alapjan igyekszik megvilagitani
tovabba azt is, hogy melyek azok a legfonto-
sabb témakorok, amelyek el6kerlilnek egy
ilyen coaching folyamat soran, és milyen

problémak merllhetnek fel ezen a terileten.

A szerz0 szerint mindenképpen megfontolasra
érdemes, hogy a coaching muikodtetheté-e
ezen a terlleten, szikség lenne-e ra, és
mennyiben jelenthet megoldast a felsGoktata-
si szerepl6ket érint6 problémakra. A
kérdések vizsgalatanak kiindulépontja egy
magyarorszagi fels6oktatasi intézmény bol-
csészettudomanyi  karan  kérdGivek  és
interjuk, illetve esettanulmanyok segitségével
végzett kutatds, amely a kiilénb6z6 szintl ve-
zet6k és diploma el6tt allé hallgatok témaval
kapcsolatos meglatasaira kérdez ra. A kutatas
bolcsészettudomanyi terileten vald kezdését
két koralmény teszi indokolttd: egyrészt az
aktudlis felsGoktatasi atalakitdsok, amelyek
nagy valdszinlséggel nehezitik az érintett in-
tézmények helyzetét, masrészt ezen a
terileten kilonosen szembetl(in6ek bizonyos
problémak, amelyekre a coaching megoldast
jelenthet.

A téma aktualitasa - fels6oktatasi
atalakitasok és bizonytalansag

A jogszabalyi hatteret és intézményi rend-
érinto, lévo

szert egyarant folyamatban
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atalakitasok, nem tul meglep6 maddon, altala-
nos bizonytalansagot keltenek a felsGoktatasi
intézmények dolgozdi és didkjai kdrében. Az
interjualanyok elmondasa szerint emiatt a
.Készlljunk fel a legrosszabbra” hangulat valt
uralkoddva. Az intézmények vezetOi és okta-
toi is ennek megfeleléen hoznak
intézkedéseket és dontéseket (példaul az ok-
tatok minél tobb 6érat probalnak vallalni,
gyakran a kotelez6 draterhelésen felll is, ne-
hogy feleslegesnek tlinjenek). Ehhez jarul
hozza az a tény, hogy a bdlcsész szakokon
végzettek diplomaja sok mas szakhoz viszo-
nyitva kevésbé piacképes. Az amugy is
csekélyebb piaci értékesithetéséggel bird sza-
kok esetében a képzés donté mértékben
O6nkoltségessé valasa az érdeklddés meredek
csOkkenését vonhatja maga utan. A csokkend
érdekl6dés egyébként mar az atalakitasokra
vonatkozé tervek el6tt, az elmult években is
megmutatkozott. 2010-ben példaul mar csak
a Nyugat-magyarorszagi Egyetem tudta no-
velni a bolcsészettudomanyi karukra
felvételizo didkok szamat, a tobbi felsGoktata-

si intézmény esetében a felvételiz6k szama

csokkent.[1]

A kutatasi médszer

A kutatas kiinduldpontjat két f6 hipotézis je-
lentette. Az els6 feltevés az volt, hogy a
felsGoktatdsban, klildndsen a boélcsészettudo-
manyi terileten kiemelkedéen nagy sziikség
lenne a vezetli pozicidt is betdlté szakembe-
rek tamogatdsara vezetdi munkajukban,
mivel a fels6oktatasi intézményekben a veze-
tok kompetencidik, hanem

nem vezetoi

szakmai felkészlltséglik alapjan kertlnek ki-
nevezésre. Emiatt tébbnyire nincsenek ilyen
irdnyu ismereteik, tapasztalataik, vezet6i esz-
kozkészletlik igy hidnyos, ami gyakran okoz
szamukra nehézségeket vezet6i feladataik el-
latdsdban. A madsodik feltevés szerint a
bolcsészettudomany teriletéhez tartozd sza-
kokon végzett hallgatdknak, akik a képzésiik
soran nem sajatitottak el olyan ismereteket,
készségeket,

képességeket, amelyek meg-

kénnyithetnék szamukra karrierjuk
megtervezését, egy allas elnyerését, a mun-
kaba allast, kilondsen nagy szliksége lenne a
coaching altal nyujthaté tdmogatasra az emli-
tett terlleteken. A hipotézisekbdl kiindulva a
fo kutatdi kérdéseket a kovetkezdoképpen fo-

galmazhatjuk meg:

1) Hogyan, milyen keretek kozott, és milyen
prioritdsokkal alkalmazhaté a coaching a fel-
sGoktatasban dolgozd vezetoknél, féként a
bblcsészettudomanyok teriiletén az érintett
vezetOk vélekedései alapjan, és az érintettek

mennyire nyitottak erre?

2) Milyen keretek kozott, és milyen sulypon-
tokkal alkalmazhaté a coaching moddszer a
friss diplomasok elhelyezkedésének és karri-
kilénos

er-tervezésének  tamogatasahoz,

tekintettel a bolcsész szakokon végzettek

esetében?

A kérdések megvalaszolasa érdekében mind-
két esetben az érintettek megkérdezése volt
az elsOdleges szempont. A vezet6knek és a
hallgatoknak olyan kérdéseket tettiink fel,
amelyek segitségével feltarhatd, hogy 6k mi-

lyen problémakat latnak, milyen kihivasokkal
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szembesllnek, pontosan milyen kérdésekben
lenne szilkség a tdmogatdsra, milyen lehet6-
ségeket latnak erre, illetve mennyire ismerik
a coachingot. A vezetOkkel strukturdlt interjuk
késziltek eldre rogzitett kérdéssor alapjan. A
modszert célszer(iségét indokolja, hogy amel-
lett, hogy meghatarozott fokuszokkal folyik a
beszélgetés, az interju lehetéséget ad azok-
nak a specialis problémaknak,
vélekedéseknek a feltarasara is, amelyekre
egy kérddiv kevésbé alkalmas. A hallgatok
esetében a kérddGives vizsgalat volt megfele-
I6bb, a célcsoport az el6bbinél jéval nagyobb
létszdma miatt. A kérdbives vizsgalat - bar
kevésbé tamogatja az egyéni sajatossagok
felderitését - joval szélesebb kord adatgydj-
tést tesz lehetévé. Az interjus és kérddives
kutatds kiegészitéseként gyakorlati példak,
mégpedig harom esettanulmany is alata-

masztjdk az eredményeket. A coaching-
folyamatok f6 vonaldnak és tanulsagainak
anonim madon vald kdzléséhez az érintettek

hozzajarultak.

A kutatds soran tehat 11 strukturalt interjd
készlilt egy - az anonimitds miatt pontosab-

ban meg nem nevezett

egyetemen, a
vezetés kiilonboz6 szintjein és szegmenseiben
dolgozd vezetGivel, az egyetem kilonboz6
képzési szintjeinek végzds hallgatoi 6sszesen
108 kérdGivet toltottek ki, és harom esetta-
nulmany készllt. Az interjus és kérddGives
vizsgalatok mddszereinek részletesebb bemu-
tatdsara a vizsgalati eredmények leirasanal

kerll sor.

A tanulmany kévetkez6kben kézolt elsé része

a felsboktatasban dolgozd vezetbkre iranyuld

kutatast, és ennek eredményeit mutatja be.

Vezetok a fels6oktatas teriiletén

Valéban sziikséges-e a vezetok tamoga-

tasa ezen a teriileten?

A felsGoktatasi intézmények szervezeti felépi-
tésének vannak bizonyos sajatossagai — mint
példaul a specialis fliggdségi viszonyok, illetve
a sok tekintetben a munkatarsak altal élve-

zett nagyfoku oOnallésag amelyek nem

I
kedveznek a coaching alkalmazasanak. Van-
nak azonban olyan elemei is - példaul a
vezet6k kivalasztasanak mar emlitett gyakor-

viszont

U

lata amelyek kifejezetten

hozzajarulnak ezen igény felmeriléséhez.

Az egyetemi rendszer hierarchidjaban tapasz-

talhaté  egyfajta kettésség,  amelynek

problematikussdgara az interjuk soran is
tobbszor kitértek a vezetdk. A strukturdban
ugyanis kétféle hierarchia érvényesil egy-
szerre: egyrészt a munkakoérbdl adddd,
masrészt pedig a tudomanyos fokozatbol add-
do pozicié. Mivel ezek nagyon sok esetben
nem fedik egymast, igy el6fordulhat, hogy
példaul egy tanszékvezet6 hataskorébdl ado-
déan ugyan adhat utasitdsokat a tanszék
oktatodinak, de ez a tudomanyos hierarchidban
folotte allé oktatdk esetében nehézségekbe
Utkoézhet. Ez

konfliktusforrast jelenthet, és nagymértékben

a kettésség tehat komoly
megneheziti a feladatok delegaldsat és az el-

lenGrzést,  szamonkérést, Osszességében
pedig negativan befolyasolja a hatékonysa-

got.
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Az emlitett ,kett6s hierarchia” mellett azon-
ban még egy fajta kett6sség jellemzd a
szervezetre, ami az 6nalldsaghoz kapcsolodik.
A munkatarsak feladatai alapvet6en harom
tertletre oszthatdk: oktatdsi, oktatdsszerve-
zési és kutatdsi feladatokra. A harom terilet
kilonb6z6 szintli ©6nallésagot enged meg. A
kutatasi feladatoknal nagyfokul, szinte teljes
onallésagot élveznek a munkatarsak. Az okta-
tasi feladatoknal a tantervbdl és a pontosan
szabalyozott kotelez6 oraterhelésbdl adodoan
mar van egyfajta kotottség, az orak meghir-
detésének idejében, tartalmi és formai
felépitésében, és az alkalmazott pedagdgiai
moddszerekben azonban az oktaté nagyfoku
szabadsagot élvez. Az oktatasszervezési fel-
adatok esetében azonban mar alkalmazkodni
kell(ene) az egyetem tobbi szervezeti egysé-
géhez, a fels6bb vezetés utasitdsaihoz, és a
kotott hatarid6khoz. A masik két terlleten
nagy Onallésaghoz és onrendelkezéshez szo-
kott munkatarsak azonban - tébb interjualany
elmondasa alapjan - nehezen alkalmazkod-
nak ezekhez a kotottségekhez. A vezetOnek
pedig nincs valodi eszkéze ahhoz, hogy kovet-
kezményeket foganatositson az ezen a
terlileten tapasztalt mulasztdsok esetén (a
munkaltatdi jogok gyakorléja a dékan, akinek
azonban nagyon kevés kapcsolata van az
egyes oktatokkal). Ez utébbi problémat szin-

tén hangsulyozta az interjlalanyok tobbsége.

A fentiekbdl lathatd, hogy a strukturabdl ado-
dé nehézségek és a kettds hierarchiabdl
fakadd problémadk kezeléséhez kiilondsen
nagy szikség lenne a vezetOk részérdl bizo-
vezet6i kompetenciakra,

nyos amelyekkel

azonban a vezet6 az emlitett okok miatt az
esetek tébbségében csupan kevéssé rendel-
kezik. A szervezetben rejl6 eréforrasok ezen
nehézségek miatt sokszor kiaknazatlanok ma-
radnak, és ugyanebbdl az okbdl kifolydlag
nagyon nehéz az érdemi cselekvés is, holott
ez a novekvd kornyezeti kihivasok miatt egy-

re stirgetébbé valik.

Mivel a felsGoktatas terliletén altaldnossagban
jellemz6 gyakorlat, hogy a tanszékek vezet6it
szakmai sikereik, elismertségik alapjan va-
lasztjak - altaldban tekintet nélkul vezetoGi
kompetencidikra - taldn nem tulzas arra gon-
dolni, hogy atfogé megoldasra lenne szlikség
ezen a terilleten. A magas szintd szakmai
kompetencia természetesen elengedhetetlen
feltétele annak, hogy a vezet6é megallja a he-

egy
tanszékek oktato,

lyét ilyen munkakdrben, hiszen a
tudomanyos és kutatd
munkajanak szervezéséhez ezekre van szik-
ség. Ugyanakkor a munkakorrel olyan
feladatok is egyitt jarnak — a hozza beosztott
oktaték és mas foglalkoztatottak munkajanak
szervezése és ellendrzése, oktatasszervezési
és marketing feladatok koordinalasa, vagy a
gazddlkodas ellenérzése -, amelyek sikeres
megoldasahoz egészen mas jellegl, vezetli

kompetenciak is szlikségesek.

Mindezt Gsszevetve ahhoz, hogy az intézmé-
nyek stratégiai célkitlizései teljeslilhessenek,
a vezet6i kompetencidk fejlesztése igen fon-
tos feladatnak  tdnik. Nagymértékben
el6segitené az intézményben folyéd munka ha-
ha

vezetdi tdmogatast kapnanak vezetdi kompe-

tékonysagat, a szervezeti egységek

tenciaik fejlesztéséhez.
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Miért épp a coaching?

Feltételezzik tehat, hogy, fejlesztésre, tamo-
gatasra szikség lenne a vezetOk esetében
ezen a terlleten. Ugyanakkor felmeril a kér-
dés, hogy a sokféle lehetéség kozul miért a

coachingot részesitstik elényben.

A coaching legfébb erénye a felsGoktatasi ve-
minden
lehet.

zet6k fejlesztése szempontjabdl

bizonnyal a személyre szabottsaga
Ahogy az interjuk soran kiderilt, a magas tu-
domanyos fokozattal bird oktatok tobbsége
nem szivesen venne részt csoportos tréninge-
aki

egyébként az egyik interjhalany volt - azt is

ken. A marketing osztaly vezet6je -
elmondta, hogy tébbszor szerveztek mar tré-
ningeket az oktatéknak és a vezetdoknek, ezek

a képzések azonban valéban nem voltak tul

sikeresek.[2] A személyre szabottsag abbdl a
szempontbdl is elényt jelenthet, hogy a coa-
ching-folyamat sokkal nagyobb mértékben
tud igazodni, alkalmazkodni a felsGoktatasi in-
tézményi strukturaban megjelend specialis

problémakhoz és elvarasokhoz.

Interjuk

A kutatds soran tehat tizenegy, az egyetem
kilonb6z6 szegmenseiben és szintjein vezetdi
poziciot betdlté személlyel készUlt interju. Egy
rektor-helyettessel, egy dékan-helyettessel,
egy marketingvezetével, egy mindségbiztosi-
egy
helyettessel, négy tanszékvezetbvel, és két

tasi vezetdvel, intézetigazgatoé-

tanszékvezet6-helyettessel beszélgettiink. A

megkérdezettek hozzajarultak, hogy valaszai-

kat anonim moddon felhasznaljuk a

kutatasban.

Az interju soran a korabban megfogalmazott
fo kérdéskoroket tizennégy kérdés segitségé-
vel probaltuk feltarni. Ezek kozdl az elso
harom a coaching ismertségére vonatkozik
(halott-e mar rdla, van-e barmilyen tapaszta-
lata, ismerete a coachingrdél). Mivel mar az
interjluzas el6tt arra szamitottam, hogy na-
gyon Kkicsi lesz azoknak az aranya, akik a
felszines informacidknal pontosabb ismeretek-
kel rendelkeznek a coachingrdl, az els6 harom
kérdést kovetéen egy rovid Gsszefoglaldt ik-
tattam az interjuba, amely a coaching
fontosabb jellemzGit, alkalmazasi terileteit és
kereteit mutatja be. Mint kés6bb kiderilt, en-
nek a résznek a beiktatdsa teljesen indokolt
volt. A bemutatd rész utén a 4., 5., 6., és 7.
kérdés arra iranyult, hogy melyek azok a jel-
lemzdk, amelyek szimpatikusak a
coachingban, illetve mennyire lenne nyitott a
valaszado ilyen jellegl fejlesztésre, és elkép-
zelése szerint miben nyuUjthatna ez segitséget

neki.

A 8., 9., és 10. kérdés a 7. kérdésben megfo-

galmazott lehet6ségeket igyekszik

pontosabban felderiteni. A 8. kérdés arra ira-

nyul, hogy - a coaching kérdéskorétol
elvonatkoztatva - milyen problémakkal, kihi-
vasokkal szembesil, vagy szembesllt a

vezetd munkdja soran. A 9. kérdés tizenot
konkrét problémakorre kérdez ra. A vezetOket
arra kértem, hogy ,igen” és ,nem” lehet6sé-
gek kozll valasztva hatdrozzdk meg, hogy
talalkoztak-e mar az adott problémakdrrel, il-
letve ,igen” valasz esetén mondjanak konkrét

példat is olyan esetre vagy helyzetre, amikor
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az el6fordult. A 10. kérdés tulajdonképpen a
7. kérdést fogalmazza Ujra, azaz arra kérdez
ra, hogy a valaszadd mely terlleteken latja
alkalmazhaténak a coachingot. A kérdés is-
métlésének célja annak kideritése volt, hogy
a problémas teriletek, és az ilyen helyzetekre
hozott példak atgondolasa utan jelentkezik-e
valtozas a vélekedésekben. Mivel a legtobb
esetben volt eltérés a 7. és a 10. kérdésre
adott valaszokban, a kérdés megismétlése in-
dokoltnak bizonyult. A 11., 12. és 13. kérdés
mar konkrétan arra kérdez ra, hogy a valasz-
ado részt venne-e coaching folyamatban, és
ha igen, milyen keretek kozott tartja ezt el-
képzelhetdnek. Végll a 14. kérdés pedig arra
ad lehetdséget, hogy a valaszadd olyan észre-
vételeket is megfogalmazzon, amelyekre a

korabbi kérdések nem adtak alkalmat.

A valaszok értékelése
A coaching ismertsége

Ahogy korabban emlitettem, szamitottam r3,
hogy alacsony lesz a coaching ismertségének
aranya a megkérdezettek kozott. Az eredmé-
nyek igazoltdk az el6zetes varakozasokat, a
tizenegy interjhalany kozil kettd jol ismerte a
coachingot, ketten pedig mar hallottak rodla,
de nem ismerték. A tobbi interjualany még
egyaltaldn nem hallott réla. Erdekes, hogy
akik hallottak rdla, de nem voltak pontos is-
mereteik, a ,valamilyen tréning” kifejezést
hasznaltak ismereteik leirdsara. Az els6 ha-
rom kérdés utan tehat tizenegy esetbdl
kilencben a coaching rovid ismertetésére ke-
rult sor

annak érdekében, hogy tovabb

tudjunk beszélgetni roéla. Az interjualanyok-

nak ezen a ponton lehetéségik volt
kérdéseket feltenni a jobb megértés érdeké-

ben.

A coaching megitélése

Ahogy az el6z6ekbdl kiderilt, az interjuala-
nyok tulnyomé tébbségének maga az interju
volt az elsé coachinggal kapcsolatos élménye,
igy az ezzel kapcsolatos vélekedéseik igen-
csak frissen kialakitottak, és sajnos csupan
azon a viszonylag rovid ismertetésen alapul-
tak, amely a beszélgetés soran elhangzott.
Ennek ellenére érdekes lehet ezen vélekedé-
sek vizsgadlata, f6leg annak fényében, hogy az
egyik valaszadd professzor mar ilyen rovid is-
mertetés alapjan is nagyon érdekes és
tovabbgondolasra érdemes oGtleteket fogalma-
zott meg a coachinggal kapcsolatban,
amelyekre a késGbbiekben még kitérek. Min-
denesetre az feltétlentl indokoltnak latszik,
hogy kulon kezeljuk azoknak az erre a kér-
déscsoportra adott valaszait, akik mar
ismerték a coachingot azokétdl, akik csak az

interju kapcsan ismerkedtek meg vele.

A 4. kérdésre adott valaszban (,Van-e olyan,
ami az elhangzottak alapjan szimpatikus On-
nek a coachingban?”) az interjualanyok
tobbsége - érdekes mddon fliggetlenidl attdl,
hogy az interju soran hallott-e el6szér a coa-
chingrél, vagy mar ismerte - kiemelte, hogy
megnyerd szamara a folyamat személyre sza-
bottsdga, a nagyfoku odafigyelés a coach
részérdl, illetve hogy megteremti az onrefle-
xié lehetdségét, igy mélyebb Onismerethez,

és sajat megoldasok megtaldlasahoz vezet-
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het. Azok kozll négyen, akik kordbban nem
ismerték a coachingot, az 5. kérdésre, hogy
van-e olyan, amit kevésbé taldlnak szimpati-
kusnak, az ismeretlen modszertannal
kapcsolatos aggalyaikat fogalmaztak meg.
Azok, akik mar valamilyen szinten ismerték a
modszert, nem taldltak kevéssé szimpatikus
jellemz6t. Osszességében elmondhatd, hogy
az interjualanyok rendkivil pozitivan itélték

meg a coachingot.

Bizalom-bizalmatlansag/nyitottsag-el-
zarkozas

A megkérdezett vezet6k, annak ellenére,
hogy tébbségikben nem, vagy csak felszine-
sen ismerték a coachingot, rendkivil
nyitottnak mutatkoztak arra, hogy a gyakor-
latban is részt vegyenek ilyen fejlesztésben. A
megkérdezettek kozill minddssze ketten uta-
sitottdk el ennek lehetéségét, egy vezetd
pedig ugy gondolta, hogy a coaching alapo-
sabb megismerése utan lat lehet6séget arra,
hogy coacholjak. Arra kérdésre, hogy milyen
keretek kozott tartja elképzelhetének, hogy
coachingban vegyen részt, az interjlalanyok
tobb mint fele az intézményes kereteket hata-
rozta meg, de Ot vezet6 azt sem tartotta
kizartnak, hogy egyénileg, sajat kezdeménye-
zésére forduljon coachoz. Az emlitett ot
vezetd kozil az egyik kifejezetten ezt a lehe-
tO0séget  tartotta  célravezetének,  mivel
véleménye szerint az intézményes keretek
kozott megvaldsuld coaching kevésbé lenne
hatékony, mivel kisebb ,elszantsagot” feltéte-
A megkérdezettek

lez az ugyfél részérol.

kozll csak négyen lennének nyitottak arra,
hogy csoportos coachingon vegyenek részt,
kozUlik is ketten a csoportos és az egyéni co-
ideadlisnak,
mivel igy kiaknazhatdéva valnak mindkét mod-
szer elényei. Az egyéni coaching mellett allast
foglalo vezet6k kozll ketten érveltek a team
coaching ellen az egyetemen korabban igen
kevés sikerrel zajlott, vezet6knek szant cso-

portos fejlesztési probalkozasokra hivatkozva.

F6 problémakorok

Az interjualanyok valaszaibél meglehetésen
egységes kép rajzolodik ki azokat a fo problé-
makoroket illetéen, amelyekkel taldlkoznak. A
leginkabb problémas terlletek az idégazdal-
kodas, feladatok

végrehajtasanak ellenbrzése, szamonkérése

a delegalds, és a
volt. Azok a megkérdezettek, akik kihivassal
kizdottek ezekben a témakban, minden eset-
ben Osszefliggést lattak a problémak és a
szervezeti struktira kozott. Az egyik interju-
alany elmondta, hogy egyrészt gyakran olyan
hataridéket szab az egyetemi vezetés a fel-
adatoknak, amelyeket mar eleve nem lehet
betartani, masrészt a hataridok be nem tarta-
sa nem jar kovetkezményekkel. Hozzatette
azt is — amit tobb interjualany is megerositett
-, hogy nincsenek olyan hatékonysagméré
rendszerek, amelyekkel szamon tudnak kérni
a vezetdk a feladatok elvégzését. Mindez sze-
rinte a tradicionalis intézményi létbdl fakad,
ami sok tekintetben korszer(tlen, és problé-

mak potencialis forradsaul szolgal.

A megkérdezettek tobbsége ennek megfeleld-

en az emlitett terlleteken felmerul6
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problémak kezelésében tartanda hatékony se-
gitségnek a coachingot. Erdekes azonban,
hogy a problémas teriletek szambavételét
megel6zéen, a korabban feltett, 7. kérdésre
adott valaszaikban éppen ezek a terilletek

nem jelentek meg.

Specialis teriiletek

A valaszokbdl kiderll, hogy a megkérdezett
vezeték gyakran taldljdk szembe magukat
olyan problémakkal, amelyek az intézmény
szervezeti felépitésének sajatossagaibol ered-
nek. Ilyen példaul a hataskorok
bizonytalansaga, vagy utkozése, amely ne-
hézségeket okoz a feladatok delegalasanal,
szamonkérésénél, illetve a déntési helyzetek-
ben. Az interjualanyok koézll mindbssze egy
olyan volt, aki nem latta problémanak a fel-
adatok delegaldsat. A tobbiek a probléma
okat egyértelmlien a szervezeti strukturaban,
és a formalis és informalis hierarchia Utk6zé-

sében lattak.

Tovabbi specialis tertletként merilt fel a coa-

ching oktatéi készségek fejlesztésében
torténd alkalmazasanak lehet6sége, amit két
interjualany is felvetett. Az esettanulmanyok

bemutatasanal err6l még bévebben lesz sz6.

Esettanulmanyok

Elso esettanulmany

Ugyfelem néhany hoénapja tanszékvezetd. A
kutatds soran interjut készitettem vele, és

mar az interju koézben kiderilt, hogy nagyon

nyitott, érdeklédik a coaching irant, és lenne
is olyan tertilet a vezetdi munkajaval kapcso-
latban, amelyrél szivesen beszélgetne
coaching-folyamat keretében. A nulladik talal-
kozén abban allapodtunk meg, hogy a téma a
vezet6i szereppel kapcsolatos dilemmak kér-
déskore lesz. Az, hogy ez a kérdéskdr nagyon
foglalkoztatja, mar az interju soran vildgosan

kiderult.
A folyamat kiinduldpontjaként arrdl beszélget-
tink, uj,

megvaltozott helyzetbdl adédd konfliktusokat.

hogyan Ilehetne kezelni az
Ugyfelem Ugy érezte, nincs kivel megbeszél-
nie ezeket a problémakat, és azt fontolgatta,
hogy felhivja valamelyik, vezetd beosztasban
dolgozd ismerdsét, hogy tanacsot kérjen. An-
hogy

egyetemi kornyezet nagymértékben eltér a

nak azonban tudataban volt, az
vallalati kornyezettdl, ezért végil elvetette
ezt a lehet6séget. A masodik taldlkozd utan
éppen azt a pozitivumot emelte ki a coaching-
gal hogy

megbeszélni a dolgokat”, és ez segit a tudato-

kapcsolatban, Lvan kivel

sitdsban, az onreflexidoban.

Az elsé taldlkozdékon tehat a megvaltozott
erdviszonyok lehetséges kezelési mddjairdl
beszélgettlink, illetve Ugyfelem vezetdi sze-
reprél alkotott elképzeléseirél. Kérésemre
Osszegylijtotte azoknak a kompetencidknak
és tulajdonsagoknak a listajat, amelyekkel
szerinte az idedlis vezet6 rendelkezik, illetve
azokat a vezet6i viselkedésformdakat, amelye-
ket magatdl idegennek érez. Beszélgettiink
arrél is, milyen varakozasokkal, tervekkel va-
gott neki az Uj pozicidval jaro feladatnak, és

milyen akadalyokba (tk6zott részint a tagabb
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kiils6 kornyezet valtozasai, a felsboktatasi at-
alakitasok, részint az egyetemi strukturabdl
és a munkatarsak nem megfelelé hozzaallasa-
bol kdvetkez6 problémak miatt. Kértem, hogy
vegyen sorra konkrét eseteket, amikor ilyen
problémakkal taldlkozott. Minden eset kap-
csan beszélgettlink arrél, hogyan reagalt mint
vezetd, mi az, amit jél tett az adott helyzet-
ben, mi az, ami a megoldas iranyaba
mutatott, illetve melyek azok a pontok, ame-
lyeket legkdzelebb mar masként tenne. A
kilonb6z6 eseteken alkalomrol alkalomra vé-
gigtekintve Ugyfelem arra a kovetkeztetésre
jutott, hogy a feladatok, illetve a munkatar-
sak kilonboz6sége folytan kialakuld eltéré
helyzetekben mas és mas tipusu vezetési sti-
lust célszer(i alkalmazni. A kilonb6z6 tipusu
helyzeteket és a hozzajuk tartozd, célszer(-
nek tlnd vezetdi viselkedéseket irasban is

rogzitetttk.[3]

A kovetkez6 taldlkozokon a munkatarsak k-
I6nb6z6ségébdl  kiindulva Ugyfelem arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy mivel 6 maga
vezetOként kilonbozik az el6z6 vezetdtdl, és
elvarasai is kllonboz6ek, elképzelhetd, hogy
a munkatarsak nincsenek tisztdban az Uj el-
varasokkal.  Célkitlzésként a minimum
elvarasi szintek (oktatasi, oktatdsszervezési
és kutatasi tertleten) lefektetését, ezek kom-
munikalasat, betartdsuk motivalasat, és az
elvarasok teljestlésének kovetkezetes ellen-
Orzését, és az ellen6rzés mddjanak
kidolgozasat fogalmazta meg. A harmadik ta-
lalkozon ugyfelemnek sikerilt meghataroznia
a minimum elvarasi szinteket jelentd kovetel-

ményeket a munkatarsak irdnyaba, és arra az

elhatarozasra jutott, hogy a kdvetkezd hét fo-

lyaman ezeket kozli a munkatarsakkal.
Emellett megbeszéltiik, hogy motivacids tesz-
tek kitoltését kéri a munkatarsaktol, hogy
egyrészt 6 maga is tisztaban legyen motivaci-
oikkal, masrészt a munkatarsak is érezzék,
fontos Ugyfelem szdmdra, hogy jol érezzék
magukat a munkahelylikén, és igyekszik segi-

teni 6ket a jobb teljesitmény elérésében.

A negyedik és otodik taldlkozon egy aktualis
problémaval kellett foglalkoznunk. Ugyfelem
valdszinlinek tartotta, hogy a felsGoktatasi at-
alakitasok negativan fogjak érinteni az altala
vezetett tanszéket, ami esetleg leépitéseket is
jelenthet. Azt kérte, hogy a tovabbiakban az-
zal foglalkozzunk, hogy hogyan tudja ezt a
helyzetet vezetoként kezelni. A beszélgetések
soran uUgyfelem arra a kovetkeztetésre jutott,
hogy két dolgot tud tenni annak érdekében,
hogy felkésziljon a kiszobon allé atalakita-
sokra. Egyrészt a fels6 vezetés felé
kommunikalja a tanszék altal végzett munka
fontossagat, hogy ezzel minél nagyobb védel-
met biztositson munkatarsainak, masrészt a
harmadik talalkozén feldllitott minimum elva-
rasi kovetelmények felhasznaldsaval egy tébb
szempontu kontroll rendszert épit ki a tanszé-
ken belll, hogy ha mégis leépitésre keriilne a
sor, korrekt déntés sziilethessen. Osszegezve
tehat, a taldlkozok soran sikerilt a vezetdi
szerephez kapcsolédd kihivasokat tudatosita-
ni, atbeszélni, és hasznos kovetkeztetéseket
levonni mindebbdl. A munkatarsak motivacio-
inak mélyebb feltarasa tisztazott viszonyokat
teremtett. Az oOnreflexiok sordn egy maga-

sabb szintl, komplexebb ralatas alakult ki a
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vezet6i szerepre, ami lehetdvé teszi a szerep-
hez kapcsolédd, értékesnek tartott vonasok
hatarozottabb megjelenitését a vezetdi gya-
korlatban. Osszességében a tovabbi
eredményes munkahoz szikséges alapok ki-
épitése sikeresen megtortént, a coaching
folyamat igy hasznosnak, eredményesnek bi-

zonyult ebben a kézegben.

J6l Iathatd, hogy a folyamat soran eldkeriltek
olyan tipikus coaching teriletek, amelyek bar-
mely vallalati kérnyezetben el6fordulhatnak,
és ezen a terlleten is jol kezelhetének bizo-
nyultak a coachinggal. Masrészt azok a
specialisan a fels6oktatasi intézményi struktd-
rahoz kotéddé problémak is jelentkeztek.
Ugyfelem a coaching-folyamattal kapcsolat-
ban kiemelte, hogy kilondsen jokor jott neki
ez a tdmogatas, hiszen egy sok konfliktussal
terhelt idészakban kell vezetéként helytallnia.
A fels6 vezetéssel és a beosztott munkatar-
sakkal kapcsolatos problémakkal, és a fel6lik
érkezd ellenallassal valé szembesllés hatasa-
ra maganyosnak érezte magat Uj szerepében.
Ebben elmondasa szerint a coach nagy segit-
séget nyujtott szamdra. A coaching egyik
legfébb eredményének a vezet6i szerepében
valé megerdsodést, illetve a szereppel jaré
kils6 és bels6é konfliktusok természetességé-
nek tudatositasat, és tudatos felvallalasat

tartja.

Masodik esettanulmany

Ahogy a vezetOkkel készitett interjuk eredmé-
nyeinek bemutatdsanal emlitettem, az egyik
interjualany az interju soradn - bar szinte el6-

szOr hallott a coachingrdl, hiszen az interjut

megel6zéen csak nagyon felliletes ismeretei
voltak réla - azonnal rengeteg, megfontolasra
igencsak érdemes kérdést vetett fel, amelyek
az oktatdssal kapcsolatos, pedagdgiai jellegi
dilemmakat érintettek. Mivel kifejezetten ér-
dekl6dott a téma irant, megkérdeztem, hogy
a beszélgetést folytathatnank-e a késObbiek-
ben, hiszen ez szamomra is nagyon hasznos
és sok tanulsaggal jard lehet6ségnek tlint,
mire 0 igent mondott. A széban forgd profesz-
szor egyébként hatalmas tapasztalatokkal
rendelkezik mind a fels6oktatds adminisztrativ
vezet6i, mind oktatasi terlletén. Dolgozott
tanszékvezet6ként, rektor-helyettesként, rek-
tori szaktanacsadoként az egyetem
adminisztrativ vezetési szintjein, részt vett a
Bolognai rendszer magyarorszagi kialakitasa-
tobb

felsGoktatasi intézményben tanitott és tanit

ban, és eurdpai, illetve amerikai

ma is.

A kérdés, amely foglalkoztatta, hogy hogyan
tudnd alkalmazni a coaching szemléletet az
oktatas soran, illetve a coachingot az oktatdi
kompetenciak fejlesztésében. Tovabbi beszél-
getéseink témaja tehat a coaching-szemléletl(
oktatds lehetéségének atgondoldsa volt. A
professzor szerint az oktatd munkaja is egy-
fajta vezetés, hiszen az oktatd vezeti,
iranyitja a csoportot a félév soran, feladatok-
kal latja el a csoport tagjait, G6szténzi és
értékeli a teljesitményliket. Az oktatd vezetdi
készségei ilyen mddon fontos szerepet jatsza-
nak az oktatds eredményességében, ezért is
latja relevansnak a coaching alkalmazasat
nemcsak a felsGoktatdsban vezet6 funkciodt

bet6ltd oktatoknal, hanem minden aktiv okta-
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tonal,[4] hiszen a korszer(l oktatdshoz korsze-
ri, felkészllt oktatdokra van szikség, akik
megfeleld moddszerekkel és kompetenciakkal
rendelkeznek, hogy feladatukat magas szin-
ten tudjdk elldtni. O olyan oktatdi-vezetdi
kompetencidk coachinggal valo fejlesztését
tartana leginkabb elképzelhetének, mint moti-
valo képesség, konfliktuskezelés, a
konstruktiv feladatkiosztds és szamonkérés,
visszajelzés képessége, illetve nagyon fontos-
nak itélte a kommunikaciés képességek
fejlesztését is. Szerinte ezekkel a készségek-
kel

rendelkeznie a hatékony ,éramenedzsment

az oktatonak kiemelked6 szinten kell
érdekében. Az ilyen iranyultsagu coaching-
folyamatot az egyéni coaching mellett tea-
mekben valé munkaval is kiegészitené, hogy
lehetévé valjon a hasonld tapasztalatok kézos

feldolgozasa is.

A kovetkezo alkalommal a coaching-szemlélet
oktatasi gyakorlatban torténd alkalmazhato-
sagarol beszélgettliink. A professzor szerint
azért lenne hasznos ez a megkdzelités, mert
a hagyomanyos pedagodgiai koncepciokkal
szemben nem a bemeneti informaciokra teszi
a hangsulyt, hanem a kimeneti oldalra, azok-
ra a készségekre, amelyekkel a didk az
oktatas hatasara rendelkezni fog. Ez egyéb-
ként sok tekintetben 6sszecseng a hazankban
még kevésbé, de az angolszasz kultirdban
egyre

megkozelitésekkel.[S]

inkdbb elterjed6 Ujfajta pedagogiai

Szamos kutatds tamasztja ala,[6] hogy sokkal

hatékonyabban sajatitunk el készségeket,

vagy jegyzink meg dolgokat abban az eset-

ben, ha nem csak hallunk réluk, hanem akti-

van részt is vesziink a folyamatban. A
coaching pedig éppen ezt az aktiv részvételt
kinalja az tgyfélnek a tanulasi, fejlodési folya-
matban: az elsajatitandd készséget nem
készen kapja, hanem éppen az 6 személyes
részvétele, munkaja, gondolkodasa soran for-
maldédik a folyamat soran. Logikusan
felvetédik tehat a kérdés, miért ne hasznal-
hatnank ki ennek a mddszernek az elényeit az

oktatdi munkaban is.

Egyetemi oktatoként magam is gyakran ta-
pasztaltam, hogy a didkok a gyakorlatban
meglepd mértékben nem alkalmazzdk azt a
tudast, azokat az informaciokat, amelyeket az
orakon elvben elsajatitanak. Konkrét példat
emlitve, az els6s hallgatok az egyik kurzus
soran megtanuljdk, hogyan kell felkészllni
egy szakmai szovegbdl tartott beszamoldra: a
szoveg kontextusba helyezve jelenjen meg, a
referatum tartalmazzon egyéb szakirodalmi
forrasokra vald hivatkozast, sajat reflexidkat,
magyarazatokat és kovetkeztetéseket, illetve
feleljen bizonyos kritériumoknak a formai fel-
épitését illetéen is, tehat semmiképp sem az
adott szakszdveg egyszeril visszamondasa le-

gyen.
mindig tisztdaban is vannak, hidanytalanul fel

Ezekkel a kritériumokkal a hallgatdok

tudjak idézni 6ket. Amikor azonban a korabbi
években arra kerUlt a sor, hogy a gyakorlatba
is atlltessék az elméletet, rendre olyan refe-
ratumokat készitettek, amelyek a szakszOveg
egyszer(i visszamondasaban merllnek ki.
Amikor rakérdeztem, hogy mi ennek az oka, a
valasz nagyjabdl az volt, hogy nem jutott

esziikbe, hogy az elméleti tudast (,hogyan
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kell elkésziteni egy referatumot”) Osszekap-
csoljak a gyakorlati megvalésitassal (,hogyan
készitem el a referatumot”). Ezen tapasztala-
tok birtokdban uUgy gondoltam, kiprébalom,
milyen eredménnyel jar, ha a hallgatdk azt a
feladatot kapjak, hogy csoportokat alkotva
maguk prébaljdk meg Osszeszedni és megal-
kotni azokat a kritériumokat, amelyeknek
megfelelve szerintiik szinvonalas referatum
készithetd, majd véleményiket tarjak az
egész csoport elé, és a koncepciokat megvi-
tatva hozzanak létre egy kozos allaspontot.
Az eredmény egyértelm(i: a hallgaték egy-
egy
megfeleld kritériumrendszert, masrészt pedig

részt képesek voltak 0Osszeallitani

késbbb a gyakorlatban is alkalmaztak azt.

Ugy gondolom ez az eredmény jol alata-
masztja azt a coachingban hangsulyosan
megjelend elképzelést, mely szerint sokkal
nagyobb eséllyel és hatékonysaggal alkalma-
zunk olyan megoldasokat, amelyek a
sajatjaink, és a sajat er6forrasinkra épitenek.
A coaching-szemlélet pedagogiai alkalmaza-
emiatt  feltétlentl

sanak lehet6éségeit

Jegyzetek:

tovabbgondolasra érdemesnek tartom.

Kovetkeztetések

Bar az interjus kutatas nyilvanvaléan nem
reprezentativ, és igy altalanos érvényl kovet-
keztetéseket sem  vonhatunk le az
eredményekbdl. Azonban jol latszik, hogy a
bolcsészettudomanyi kar vezet6i kozlil na-
gyon kevesen ismerik a coachingot. Az is
szembet(ind ugyanakkor, hogy ennek ellenére
a megkérdezettek nyitottak a coachingra,
mert szlkségét érzik a vezetdi szerepikkel
jard kihivasokban valé tdmogatasnak. Ezek a
kihivasok leginkabb az id6gazdalkodashoz, a
delegaladshoz, és a feladatok végrehajtdsanak
ellendrzéséhez és szamonkéréséhez kapcso-
[6dnak. A megkérdezett vezet6k inkabb az
egyéni coachingot preferaljak, és legsziveseb-
ben intézményes keretek kézt vennének részt
coachingban, de nem zarkdznak el attdl sem,

hogy magan uton forduljanak coachhoz.

A tanulmany folytatasa a Magyar Coach-
2013/1.

publikalasra.
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dimenzidjat - dontésképes, interaktiv, stabili-

zald, korialtekint6 - és ezek dinamikus

s

K‘Ila m—mss lazsﬂf: Ismorlllk személy természetes és felvett stilusat vizs-

galja. A természetes stilus azt mutatja meg,

Illﬂﬂ ﬁlllllﬂﬂllllm hogyan viselkedlink, amikor a legtermészete-

Az emberi teljesitményt megha— sebbek  vagyunk, amikor  ©6nazonosan,

autentikusan viselkedliink, amikor hitelesek,

tarozo 0sszetevok merese Oszinték vagyunk énmagunkhoz.

Ehhez a stilushoz tériink vissza nyomas alatt,

Magyar Coach Egyesiilet november stresszhelyzetekben. A felvett stilus mutatja

8-i rendezvényén az Innermetrix meg, hogyan viselkediink, ha ugy érezzik,

megoldasai voltak a fészerepldk, megfigyelnek benniinket, vagy ha tudatosul

melyek az emberi teljesitményt meghatarozo P€nnunk, hogyan viselkedink.
~0sszetevbket” harom szinten mérik.

Az emberi teljesitmény

Ezen belll a DISC Index volt a rendezvényen

a leghangsulyosabb, amely a Dr. William

A= Lathate

Marston altal kidolgozott viselkedési dimenzi-
0k modern értelmezése. Ez a riport a Erbkekrde
legkdnnyebben értelmezhetd és ez az, ami a

legkevésbé hatol a mélyebb személyiség-tar- Atirbate Index

tomanyokba. A viselkedési stilus négy
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