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Megjelent a Coachszemle 2012. novemberi szamaban.

Izgalmas 1j trend figyelhetd meg a szervezetfejlesztés teriiletén: a tandcsadds kiilonbozo
fajtdi, majd a rengeteg készségfejleszté és csapatépitd tréning, aztdn az elOszor
értelmezhetetlen, majd divatossd valé vezetdi coaching utdn egy olyan 4j miifaj hodit
egyre nagyobb teret, amely hatdsdban Otvozi, és akar feliil is mulhatja a fent emlitett
médszereket. Ugy hivjdk: team coaching.

Jelen tanulmdny - a kevés rendelkezésre all6 kutatds adatait alapul véve — hianyt potol:
bemutatja a team coaching kiilonboz6 definicidit és fajtdit, valamint részletezi azt a két
megkozelitést, amit a teamekkel foglalkozé szakemberek alkalmaznak: a humanisztikus
€és a dontéshozatal alapu iskolakat.

Rémutat arra, hogy a vdllalati versenyeldny megszerzéséhez és megtartdsdhoz
elengedhetetlen tanuldszervezeti kultura kialakitasanak egyik alappillére a team coaching
valamelyik, vagy akar Osszes fajtdja.

MIERT VAN SZUKSEG TEAM COACHINGRA?

Orkény Istvan Az utolsé meggymag cimii egyperces novelldja arrél sz6l, hogy a nagy
katasztrofa utan Osszesen négy magyar marad életben Magyarorszagon, akik egy
meggyfa alatt arra jutnak, kellene valami emléket hagyniuk maguk utdn. A négybdl az
egyik nagyot hall, kettd rendéri feliigyelet alatt 411, a negyedik pedig azt hajtogatja, hogy
ennél butdbb otletet 6 még nem hallott.

Aztan mégis fejtorésbe kezdenek, és komoly brainstorming utdn (kovet faragni, fa
kérgébe lizenetet vésni, egy kovet feldobni) abban maradnak, hogy két k6 kozé elrejtenek
egy meggymagot, és az lesz az orok emlékeztet6. Csakhogy a meggyszezon mar a végére
jart, és a fardl az Osszes meggyet megették, s6t még a magokat is aprora torték, és azt is
mind megették. Ekkor annak, amelyik az elején ellenezte az oOtletet, de késobb mégis
lelkes tdmogatova vilt, eszébe jutott, hogy egy aszott meggy fennmaradt a fa legtetején,
mert azt nem érték el.

Alaposan dtgondoljak a teenddket, és megtervezik a folyamatot, hogy ki kinek a vélldra
fog allni, hogy lehozzak az utolsé meggyet.

Viszont amikor a negyedik nagy liggyel-bajjal a masik harom vallan felmaszik a fa
tetejére, elfelejti, hogy miért maszott fel oda.

A tobbiek kiabdlnak, hogy hozza mar le azt az 9sszeaszott meggyet, de mindhidba, mert 6
az, amelyik nagyot hall.

A teamek sikertelensége sokkal gyakoribb, mint azt gondolnank, allitja Richard
Hackman, a Harvard Egyetem professzora (2009). Szerinte mindannyiunkban mélyen
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gyokerezik az a hit, hogy team-munkdval a céljaink sokkal gyorsabban elérhetdk.
Kutatasai viszont azt bizonyitjdk, hogy bar a lehetdség adott arra, hogy barmelyik csapat
egy kordbban elképzelhetetlen mindséget vagy valami Oridsit hozzon létre, erre ne
feltétleniil szamitsunk. Ezt Hackman tobb okra vezeti vissza, amelyek alapjan
Osszeallitott egy ot feltételbdl allo listat, amelyeknek teljesiilniiik kell ahhoz, hogy a
teamek hatékonyak legyenek:

A csapatnak valodinak kell lennie. A vezetd feladata tisztdzni, hogy ki tagja a
csapatnak és ki nem. Egy 120 vezetdi teamen végzett nemzetkozi kutatdsbol az
deriilt ki, hogy szinte minden egyes senior vezetdi csapat azt gondolta, hogy
egyértelmiiek a hatdraik, viszont amikor megkérdezték &ket, hogy soroljak fel, ki
tartozik az 6 csapatukba, csak tiz szdzaldkuk értett egyet abban, hogy ki van benn és
ki nincs.

A teameknek olyan irdnymutatds kell, amit ismernek, amivel egyetértenek, és ami
arra készteti 6ket, hogy kozosen hajtsanak végre dolgokat. Ha a vezet6 nem fejezi ki
vildgosan, hogy mi az az irdny, amit kovetni kell, felmeriil a kockazata, hogy a
kiilonb6z6 team tagok attdl eltérd terveket akarnak megvaldsitani. Hackman szerint
az irdnymutatds érzelmileg minden érintett szdmdra megterheld, mert az autoritds
gyakorlasarol szol, ami kétségkiviil szorongdst €s ambivalenciit sziil mindkét
oldalon. Az érzelmileg érett vezetdk képesek és hajlandok arra, hogy tisztan
kifejezz€k a kovetendd irdnyt, tudva, hogy ezzel szorongést fognak el6idézni. Az is
igaz, allitja Hackman, hogy néha ez olyan mértékl ellenallasba iitkdzhet, hogy az a
vezetd allasaba keriil.

A csapatoknak az elvégzendd munkéhoz sziikséges struktiirdkra van sziikségiik. Ha
a feladatokat nem tervezik meg alaposan, ha a team tagok nem megfelel6ek, ha a
viselkedési normdk nem tisztazottak, a csapat gyorsan bajba kertil.

A teameknek tdmogato szervezetre van sziikségiik. A teamet koriilvevd szervezeti
kontextus, beleértve a HR rendszereket, az IT rendszert, mind elémozditjdk a
csapatmunkat. Hackman azonban azt is kiemeli, hogy a nagyon jol miikodé6 HR
osztalyok akar akadalyai is lehetnek a jO csapatmikodésnek, ha a rendszereik
pusztan az egyénre fokuszalnak (pl. egyéni értékelés, egyéni munkakorleirds, stb.).
A teameknek szakértd coachra is sziikségiik van. A legtobb vezetdi coach az egyéni
teljesitményre fokuszal, ami pedig nem noveli jelentds mértékben a csapat
Osszteljesitményét. A teameknek a csapatmunka kozben van sziikségiik coachra,
kiilonosen a projekt kezdetekor, félidében és a lezaraskor.

Ha 6sszevetjiik az Orkény novella csapatdnak viselkedését Hackman feltételeivel, a
novella minden abszurditdsa mellett beldthatjuk, hogy mi volt a sikertelenség f6 oka: nem
volt team coachuk. Ez elsore taldn viccnek hangzik, azonban a torténetben fellelhetbek a
hatékony team jellemzdi, hiszen

vildgos volt, hogy kik a csapattagok, miutdn az egyetlen ellendlldst kifejezd ember
hozzaallasa is megvaltozott;

tiszta irdnyt kovettek: az egyetlen megmaradt meggyet akartdk lehozni, hogy 6rok
emléket allitsanak;

egyértelmi volt a struktira: el6szor megsziiletett a misszié (allitsunk 6rok emléket),
brainstorming segitségével a cél (szedjiik le az utolsé meggyet), aztdn megtervezték
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a folyamatot (ki kinek a vallara fog allni), végiil kis hijan sikertilt is kivitelezni a
munkatervet;

- a team koriili tdmogaté szervezetet ebben az esetben csak abszurd moddon lehet
értelmezni: mivel 6k voltak a kizardlagos tilélok, a koriilottiik 1évok teljes hidnya
motivélta ket a terv végrehajtasara;

- team coachuk viszont nem volt.

Ha lett volna, talan masképpen tervezik meg a folyamat 1épéseit (pl. nem a nagyothalld
maszik fel utoljara, hiszen a kulcsember és a team kozott fenn kell tartani a folyamatos
kommunik4ciét), vagy rdvezette volna a teamet, hogy miel6bb pétoljanak egy hidnyzé
alapkészséget, és szerezzenek be legalabb egy nagyothall6 késziiléket.

MI NEM A TEAM COACHING?

A szervezeti szféraban alkalmazott team coaching viszonylag fiatal szakma. Mikdzben
ehhez a cikkhez végeztem a hattérkutatast, bebizonyosodott, hogy team coaching
témaban a szakirodalomnak csak toredéke szOl a szervezeti vagy iizleti team coachingrol.
A legtobb konyv és cikk a sportcsapatok edzésvildgaba nyujt betekintést.

Annak ellenére, hogy a coaching gyakorlata valéban a sportpszicholdgiabdl jott at az
tizleti vilagba, David Clutterback (2009), az Eurépai Mentoring €s Coaching Tanacs
egyik alapitdja, dva int attdl, hogy egy kosarlabda csapat edzgjét haszndljuk analégidnak,
amikor egy szervezeti team coach munkdajardl beszéliink. Az okok nyilvanvaldak: a
sportcsapatokban zajl6 dinamika nagyon mas, mint a szervezetekben. A szervezeti
csapatok sokkal inkdbb a nyertes-nyertes helyzetekrdl kell, hogy szdéljanak, mig az egyes
sportigakat a nyertes-vesztes helyzetek domindljadk. Ezen tdlmenSen - néhdny
vészhelyzettdl eltekintve - a szervezeti csapatok teljesitménye akkor j6, ha hosszd tdvon
viszonylag kiszamithat6 €s egyenletes, mig a sportcsapatoktdl az az elvéras, hogy a
rengeteg gyakorlas csucsteljesitménybe torkolljon.

Miutan elkiilonitettiik a szervezeti team coachingot a sportok vilagatdl, vegyiik sorra,
hogy milyen mas munkamddszert6l kell még megkiilonboztetniink a team coachingot.

Nem csoportterapia

A csoportterdpia egy intenziv klinikai gyakorlat, amelynek sordn a kiilonféle betegekbol
all6 ambulans csoportban a cél a tiinetek enyhitése és a személyiség valtozdsa. (Yalom,
1995) A team coaching sordn egészséges emberekbdl all6 csoportok készségfejlesztésérol
van sz6 a hatékonyabb egylittmiikddés, feladatmegoldas és a kitlizott célok elérése
érdekében.

Nem facilitdlds

A facilitalas lényege, hogy a csapatmegbeszélést a kijelolt hatdarok kozott tartsa, az
esetleges destruktiv viselkedési mintdkat korrigdlja, és a csapatmegbeszélés az elore
kitlizott céljait elérje. A team coaching mélyebbre megy: Uj csapatkészségeket fejleszt, és
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felszinre hozza azokat a tartalékokat, amelyek segitségével a csapat ujabb és ujabb
helyzetekkel tud majd megbirkozni.

Nem tréning
A tréningek soran altaldban egy vagy tobb elore meghatarozott készséget fejlesztenek

kiilonboz6 feladatok, jatékok vagy szimuldcidk alkalmazdsaval, illetve az ezek kozben
szerzett élmények feldolgozasaval. A team coaching folyamatokban a csapat a sajit
munkdjat végzi, ezért nincs sziikség kitalalt helyzetekre, jatékokra vagy szimuldcids
gyakorlatokra. Ilyen feladat lehet a termékfejlesztés, uj stratégia kialakitasa vagy tigyfeles
projektek kivitelezése. A team coach és a csapat (vagy a csapat vezetdje) egyiitt
allapodnak meg abban, hogy melyik feladat kdozben, €s melyik munkafazisban dolgozik
veliik a team coach.

Nem csapatépités

A csapatépités legfobb célja, hogy a csapattagok kozott er6sodjon az egylittmiikodés és
csokkenjen a konfliktusos helyzetek szdma. A csapatépités, a készségfejlesztd
tréningekhez hasonldan kiils6 helyszinen zajlik, amihez a csapattagok felfiiggesztik napi
munkdjukat. A team coaching fékusza a munka kozben valé zajlo fejlesztés annak
érdekében, hogy a csapat hatékonysiaga ndvekedjen.

Nem folyamattandcsadas

Szemléletét tekintve a folyamattanicsadas elég kozel all a team coachinghoz, mivel a
folyamattanacsadas is két hasonlé dimenziét vizsgél: az emberi folyamatok hatasat a
munkafolyamatokra és bizonyos szervezeti problémakra, illetve a csoporton beliil zajlo
interakciok hatdsat a hatékony munkavégzésre (Hackman, 2005). A folyamattanacsadas
gyakran egy nagyobb 1éptékii, a szervezet egészén vagy tobb részlegén A4thiizodo
szervezetfejlesztési folyamat, aminek részei lehetnek interjuk, diagnosztikai eszkdzok
alkalmazasa vagy workshopok. A folyamattandcsadds egyik eszkoze lehet a team
coaching is.

A TEAM COACHING DEFINICIOIL

A szakirodalom nem egységes abban, hogy mit tekint team coachingnak, ezért szdmos
definicié fellelhetd.

David Clutterback (2009) igy definialja a team coachingot:

Olyan beavatkozas, aminek célja a tanulds, annak érdekében, hogy a csoport vagy team
kollektiv képessége és teljesitménye novekedjen. A team coaching mindehhez az alébbi
coaching alapelveket alkalmazza: tdimogatott reflexid, elemzés és motivacio a valtozasra.

Richard Hackman (2005), a teamek és a team coaching masik nagy kutatdja szerint a
team coaching egy vezetSi cselekedet: kozvetlen interakci6 a csapattal azzal a
szandékkal, hogy a csapattagok kollektiv er6forrdsait koordindltan és a feladatnak
megfelel6 modon segitsiik felhaszndlni annak érdekében, hogy el tudjdk végezni a csapat
szamadra kijelolt feladatot.
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Egy masik definicid szerint (Goldberg, 2003) a team coaching oly mddon segiti eld a
csapatok hatékonysdgat, hogy valés idejli (a csapatmunka kozbeni), praktikus,
akcidtanuldson alapul6 beavatkozasokkal azonnali €s egyre jobb eredményeket general.

Egy negyedik megfogalmazasban (Mintzberg, 2009) olyan megkozelitésrdl van sz6, ami
elosegiti, hogy a menedzserek sajdt tapasztalataikra tudjanak reflektdlni, és egymastol
tudjanak tanulni oly médon, hogy 6nmaguk is fejlédnek, mikdzben mindez a szervezetet
is elémozditja.

Mi a kozos a definiciokban?

Béarmelyik team coaching meghatédrozast is nézziik, akar a humanisztikus alapuakat, akdr
a feladat, ill. dontéshozatal fokusziakat (ezeket az irdnyzatokat késébb bemutatjuk), az a
kozos benniik, hogy a novekedést €s a tanuldst mindannyian a team coaching szerves
részének tartjak.

Mivel a novekedés és a tanulds a k6zos nevezd, érdemes felidézniink, hogy Peter Senge
(1990) mit mond a csapattanuldsrdl: ,,az a folyamat, amelynek soran Osszehangoljuk és
fejlesztjiik a csapatban rejlo képességeket, hogy el tudjuk érni azokat az eredményeket,
amelyekre a csapattagok igazdn vagynak® (Senge 1990: 236).

Szamomra ez a definici6 foglalja 6ssze a legpontosabban a team coaching 1ényegét, mert
egyarant magaban foglalja a csapattagok emberi mivoltdnak, valamint a célok elérésének
fontossagat.

Nézziik meg, hogy mi a kiilonbség a két megkozelités kozott.

Az MIT egyik professzorngje, Deborah Ancona évek Ota azt kutatja, hogy mit6l
miikodnek a sikeres teamek. A kiscsoportokrdl szl elméleteket feldolgozd irdsdban
(1993) fontos kiilonbséget tesz a humanisztikus iskola és a dontéshozatal-alapu iskola
kozott. A humanisztikus iskola azokra a csoportot fenntartd viselkedési mintdkra
koncentrdl, amelyek épitik, erdsitik és szabdlyozzdk a csoport életét, valamint a
nyitottsdgot és a bizalomépitést tdmogatjak a csoporton beliil. A dontéshozatal-alapii
iskola a feladattal kapcsolatos viselkedési mintakra fokuszal, amelyek célja, hogy a
csapat megoldja a kit(izott feladatot.

Mindkét iskola belsd perspektivdbdl vizsgdlja a teameket, mds széval ezek a
megkozelitések arra fokuszalnak, hogy mi torténik a csapaton beliil.
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Ancona kutatdsai azonban arra is rdvildgitottak, hogy nem elég egy teamet csak belsé
perspektivabol megkozeliteni.

Ha paradigmat véltunk, fel kell tenniink azokat a kérdéseket, hogy a teamet koriilvevo
kornyezet hogyan befolyasolja a csapatot, €s a csapat hogyan befolyasolja a kornyezetét.
Tehat amellett, hogy megvizsgéljuk, hogyan hat a csoport az egyénre és hogyan
viszonyulnak az egyének a csoporthoz (belsé perspektiva), azt is gércsé ald kell venniink,
hogy hogyan befolyasolja a kdrnyezet a csapatot és hogyan nyul ki a csapat a kdrnyezete
felé (kiilso perspektiva). Kutatasuk soran tizennégy napon at folyamatosan rogzitették két
termékfejlesztd team minden kifelé irdnyuld megmozduldsat, ehhez még készitettek
nyolc interjit csapatvezetkkel és menedzserekkel, amihez hozzitettek még 45
termékfejlesztd team altal kitoltott kérddivet. Faktoranalizis segitségével arra a
kovetkeztetésre jutottak, hogy a szervezeten beliil harom 6 viselkedési stilust lehetett
elkiiloniteni: a nagykovetét (ambassador), a feladat koordinarét (task coordinator) és a

7z

felderit6ét (scout).

A nagykoveti feladatok f6leg a csapatot védd €s az azt képviseld funkcidkat fedték le. A
nagykoveti feladatokat ellatd csapattagok leginkdbb a hierarchidban felettiik allokkal
kommunikéltak.

A feladat-koordinal6 tevékenységek célja, hogy 0sszehangoljdk a technikai és a tervezési
feladatokat. Az ezt ellatd csapattagok kommunikacidjara az volt a jellemzd, hogy a
szervezeten beliil leginkabb oldaliranyban zajlott.

A felderitd tevékenységek kozé tartozott a versenytdrsakrdl, a piacrél vagy az Uj
technol6gidkrol szol6 informdciok begytjtése. A felderitd feladatok abban kiilonbdznek
az el6z0 kett6tdl, hogy itt kevésbé koordindldsra, mintsem magas szintli kommunikacios
készségekre van sziikség a marketing, a sales €s a kutatas-fejlesztési részlegekkel.
Ancona hangstlyozza, hogy a kutatasok azt bizonyitjdk, a kifelé iranyulo tevékenységek
nagymértékben meghatarozzak a teamen beliili tevékenységek hatékonysagat. A
késébbiekben lathatjuk majd, hogy a team coaching egyik kihivdsa éppen ez: a team
coach hogyan szerezzen informdcidkat arrdl, hogy a csapat milyen interakciokba kertil a
kiilvilaggal.

Az alabbi tablazat a teamek befelé és kifelé irdnyuld funkcioit foglalja dssze:
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1. Tdbldzat: A teamek befelé és kifelé irdnyulo funkcioi

Humanisztikus
Befelé iranyul6 Fokusz: csoportot fenntarto €s azt erdsitd viselkedési mintdk
perspektiva Dontéshozatali
Fokusz: a kitlizott feladattal kapcsolatos viselkedési mintak
Nagykoveti

Fékusz: megvédeni és képviselni a csapatot.
A kommunikdci6 f6leg felfelé irdnyul.

Feladat-koordinatori

Kifelé irdnyul6 Fokusz: 8sszehangolni a kiilonb6z6 feladatokat.
perspektiva A kommunikdci6 f6leg oldalirdnyu.
Felderit6i

Fékusz: minél tobb informacid begyfijtése.
A kommunikacié magas szinvonald, vertikalis és
horizontalis.

A TEAM COACHING FAJTAI

Kiilonboz6 szerzok irdsait Osszevetve hat nagy team coaching kategéria ldtszik
kirajzolddni a szervezetek vilagaban:
1. A team munka kozbeni team coaching
Action Learning (Akci6 tanuldcsoport)
SolutionCircle
Team coaching mint vezetdi tevékenység
Coach nélkiili team coaching
Systemic team coaching

A

A tovabbiakban az els§ Ot team coaching fajtit fogom ismertetni, mivel azokrdl
kozvetlen forrasbdl szarmazé informdcidkkal rendelkezem. A Systemic team coaching
modszertan részleteirl az aldbbi kivalé konyvben lehet olvasni: Leadership Team
Coaching: developing collective transformational leadership (Peter Hawkins, 2011).
Mindazonaltal, a teljesség kedvéért alljon itt a mddszer definicidja:

A Systemic team coaching az a folyamat, amelynek sordn a team coach az egész csapattal
dolgozik akkor is, amikor a csapat egyiitt van, €s akkor is, amikor nem, annak érdekében,
hogy javuljon a kollektiv teljesitményiik, valamint az a méd, ahogy egyiitt dolgoznak.
Tovabba arra fokuszdl, hogy a kollektiv vezetésben is fejlédjenek, hogy minél
hatékonyabb kapcsolatot tudjanak kialakitani valamennyi érintettel annak érdekében,
hogy a tagabb értelemben vett vallalkozést (business) kozdsen tudjak atformalni.
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1. A team munka kozbeni team coaching.

A legtobb szerz6 a team coachingnak errdl a fajtajardl értekezik. Szamos névvel illetik:
valos idejli (real time) team coaching (Mulec and Roth, 2005), a pillanatban zajlé (in the
moment) team coaching (Anderson, et.al. 2008), csapathatékonysdg (team effectiveness)
coaching (Goldberg, 2003).

Lényege, hogy a team coach, aki nem tagja a teamnek, legtobbszor a szervezetnek sem,
valamilyen feladat végzése kozben figyeli meg a teamet, majd vagy a feladat kdzben
félbeszakitja 6ket, vagy egy munkaszakasz végén visszajelzést ad, és a team tagok ennek
alapjan uj viselkedési mintakat probalnak ki, illetve gyakorolnak be.

A Cape Cod Modell elnevezésii team coaching modszer ennek egyik példdja. A Cape
Cod Modell egy Gestalt alapi modszertan, amelyet Sonia March Nevis és kollégai
kezdtek el kifejleszteni az 1960-as évekts] kezd6dGen az Egyesiilt Allamokban. Ebben a
modellben jelentds szerepe van a team coach beallitottsdganak. Fontos, hogy a team
coach
- legyen optimista azzal kapcsolatban, hogy az emberek mire képesek;
- ,puha szemmel” tudja a teamet megfigyelni, mas szdval ne legyen kritikus, és
nyugodtan ki tudja varni a legalkalmasabb pillanatot egy-egy intervenciora;
- arendszerre fokuszaljon, ne az egyénre;
- batoritsa a kisérletezést;
- tdmogassa a team vezet6t (ha a vezetd is részt vesz a team coachingban), és a
csoportnak szdnt intervencidit a vezetén keresztiil tegye meg.

A Cape Cod Modell alapu team coaching az aldbbi 1épésekbdl 4ll:
1. A bizalom kialakitdsa a team és a team coach kozott.
2. A team coach elmondja, hogy mi lesz a k6z6s munka folyamata.
3. Megfigyelés: a team coach egy munkafolyamat sordn vagy egy lényeges témarol
folytatott beszélgetés kozben figyeli a teamet.
4. Egy er0sség visszajelzése: milyen kompetencidval rendelkezik a team?

Tovabbi megfigyelés, mikozben a team folytatja a munkat vagy a beszélgetést.

6. Egy fejlesztend$ teriilet visszajelzése, ami dltaldban az el6zd szakaszban feltart
kompetencidhoz kapcsolddik. Példaul: ha az er6sség az volt, hogy a team nagyon
sok fontos témdat hoz be a beszélgetésbe, és folyamatosan magas szinten tudja tartani
a sajat energiaszintjét, akkor ebben a szakaszban az lehet a visszajelzés, hogy bér
sok témat érintenek, egyikben sem sziiletik dontés.

7. Kisérlet: a team coach javasol egy kisérletet, amit gyakran ott spontan talal ki. A
kisérlet lényege, hogy a fejlesztendd teriiletet gyakoroltassa a teammel annak
érdekében, hogy az is be tudjon épiilni a kompetenciaik kozé.

91

Fontos megjegyezni, hogy a Cape Cod Modell alkalmazdsa sordn a team coach visszatérd
mintdzatokat keres abban, ahogy a team tagjai kommunikdlnak egymassal, illetve
elvégeznek egy feladatot. Az intervencidi sordn ezeket a mintdzatokat nagyon konkrét
adatokkal tdmasztja ald annak érdekében, hogy a team a visszajelzésb6l azonnal
felismerje a sajat miikodését.

(Nevis, Melnick and Nevis, 2008)
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2. Action Learning (Akcié tanul6csoport)

Az Action Learning a team coaching egy kiilonleges fajtdja, ugyanis a team tagjai
dolgozhatnak ugyanannak a szervezeti projektnek a kiilonboz6 szeletein vagy akér
teljesen kiilonbozd projekteken. Az egyes taldlkozok soran a csapattagok felvdltva
keriilnek a témagazda vagy problémagazda szerepbe, mikdzben a tobbi csapattag mindent
megtesz annak érdekében, hogy a témagazda sikeresen el6bbre jusson a projektjében. Az
Action Learning team tagjai egyiitt és egymastdl tanulnak azaltal, hogy valddi
problémdkon dolgoznak, €és a sajat tapasztalataikra reflektdlnak. Egy masik
megfogalmazdsban az Action Learning nem mds, mint cselekvésen keresztiili tanulas
kontrollélt kornyezetben (O’Neil és Marsick, 2007).

Az Action Learning Team Coach legf6bb feladata, hogy a tanuldst egyéni, csoport és
szervezeti szinten maximalizdlja. Egy Action Learning folyamat éllhat tobb talalkoz6bol
(példaul havonta egyszer egy éven keresztiil), vagy akdr csak egyetlen egybdl.

A mddszert Reg Revans fejlesztette ki a 40-es, 50-es években. El6szor szénbanydkban és
korhazakban alkalmaztak, majd olyan globdlis cégek kezdték el hasznalni, mint a General
Electric, Nokia, Motorola, PwC és British Airways.

Vegyiik sorra az Action Learning hat alkot6elemét:

1. A probléma
Minden Action Learning folyamat fokuszaban a probléma (vagy projekt vagy téma) all.

Ez lehet egyetlen probléma, amin az egész team dolgozik, illetve lehetnek egyéni
problémadk, amiket a résztvevok hoznak be. Fontos, hogy a problémanak ne legyen ismert
megolddsa, a team tagjai legyenek erdsen motivdlva a megoldds megtaldldsdra, és a team
tagjainak legyen felhatalmazdsa a megoldds felé vezet6 1épések kivitelezéséhez.

2. Az Action Learning Team

Az Action Learning team legfontosabb jellemzdje a heterogenitds. Ha az Action Learning
team résztvevoi kiilonbozo teriiletekrdl érkeznek, akkor sokkal nagyobb eséllyel tesznek
fel olyan kérdéseket, illetve osztanak meg olyan tapasztalatokat, amelyek a témagazdat
kizokkentik a megszokott gondolkoddsmddjabol. Ezdltal sziilethetnek valoban kreativ
megolddsok egy-egy problémara.

3. Kérdezés és reflektalas

Reg Revanstdl szarmazik az aldbbi egyenlet: L=P+Q.

(Angolul: Learning = Programmed knowledge + Questioning.)

Revans, akinek az édesapja részt vett a Titanic elsiillyedésének koriilményeit vizsgalo
bizottsdg munkdjdban, a legenda szerint tizenéves koraban dobbent rd arra, hogy a
kiilonb6z6 forrdsokbdl megszerezhetd informaciok onmagukban nem hoznak pozitiv
valtozast. (Hiszen, példaul a Titanicon is rendelkezésre allt az az informécid, hogy a hajo
egy jéghegy felé kozeledik.) Ez a gyermekkori felismerés késztette &t arra, hogy
modszerében a kérdezést kozponti elemmé tegye. Az Action Learning iilések soran nem
csak a team coach operdl kérdésekkel, hanem a csoporttagok is els6sorban kérdések
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feltevésével tarjak fel a problémadt, és kérdések segitségével nyitnak uj utakat a megoldas
felé.

A reflektélds, a megallas, a csoportban zajlé folyamatok vizsgdlata szintén a tanulds
mélyitését szolgalja. Ennek egyik példdja, hogy minden egyes Action Learning kor zar6
kérdése a kovetkezd: “Ki mit tanult ebbdl egyéni, csoport és szervezeti szinten?”

4. Elkotelez6dés az akcidk irdnt

Az Action Learning mddszer egyik axiomadja, hogy “nincs valddi tanulds akciok nélkiil,
csakugy, ahogy nincsenek akciok tanulds nélkiil. Minden Action Learning kor azzal
végzddik, hogy a témagazda (vagy az egész csoport, ha ugyanazon a probléman
dolgoznak) megfogalmaz legalabb egy konkrét 1€pést, aminek a megvaldsitasira a
kovetkezd taldlkozé el6tt keriil sor.

5. Elkotelez6dés a tanulds irdnt
Amint azt mar emlitettiik, ennek a team coaching mddszernek a legf6bb célja a tanulas
maximalizdldsa. A taldkozdk sordn a résztvevok tanulnak

1. aprojekttel vagy problémaval kapcsolatos konkrét tapasztalatokbol,

2. amegfigyelésekbdl €s a reflexiokbdl,

3. aproblémadra sziiletett megoldasi javaslatokbdl, valamint

4. az akciok kivitelezése soran szerzett tapasztalatokbdl.

Ezen tilmenden, a résztvevok szdmos készséget is elsajdtitanak szinte észrevétleniil.
Ilyen példaul a kérdezés és reflektdlds, rendszergondolkodds, aktiv hallgatds, empdtia,
problémamegoldas, dontéshozatal és prezentalas.

6. Action Learning Team Coach

Az Action Learning Team Coach szerepe legf6képpen abban 4ll, hogy mindent
megtegyen azért, hogy a team er6s6djon és tanuljon. Az AL team coach nem tandr, nem
szakértd és nem a csoport vezetdje. Egyszeriien abban segiti a teamet, hogy megtaldljak a
megoldds felé vezetd 1épéseket. Elsdsorban kérdésekkel operdl, amelyek nem csak a
probléma feltardsat, valamint a megoldas megtalalasat célozzak, hanem abban is segitik a
csoportot, hogy az minél tobbet meg tudjon tanulni a sajat miikodésérdl, valamint sikeres
és sikertelen egyiittm{ikodési stratégidirol.

(Marquardt, 2004)

3. SolutionCircle

A SolutionCircle elnevezésli team coaching moédszer célja, hogy a team a coach
segitségével felkutassa a csoport meglévd erdsségeit, kompetencidit, j6l mikodd
mintdzatait, és ezekre épitve taldljon Uj és tartds megoldasokat a problémaira és
elakadasaira, illetve céljai elérésére.

A mddszert Daniel Meier, svéjci coach, a SolutionSurfers nevl szervezet egyik alapitdja
fejleszette ki. (Meier and Szabd, 2007) A mddszert leginkdbb azokban az orszdgokban
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alkalmazzak, ahol a megoldaskozponti megkozelités jelen van, mint példaul Japdn,
Svdjc, Anglia, Németorszag, Magyarorszag, Svédorszag, Ausztralia.

Az alapkoncepci6 harom pillérre tdmaszkodik:

1. Er6forras orientdlt. A coach a teammel kozosen azt tdrja fel, hogy milyen mér 1étez6
épitékovek (eréforrdsok) vannak a teamen beliil, amiket fel lehet haszndlni.

2. Célorientélt. A team tagjainak valamennyi megnyilvdnuldsabdl a coach azt igyekszik
kiragadni, hogy a team mit akar elérni. A torténéseket e célok kontextusaban méltatja.

3. Megolddsorientdlt. Kérdéseivel a coach ujra és tjra a team megolddshoz vezetd
oOtleteit, valamint az elérni kivant allapot lehetséges elemeit kutatja.

Az eréforrasok, célok és megolddsok feltdrdsahoz a SolutionCircle team coach egy nyolc
1€pésbdl all6 modellt haszndl.

Az els6 1épés a keretek tisztizdsa és annak definidldsa, hogy a teamnek mire van
sziiksége a hatékony munkdhoz. Ezutan koOvetkezik az elvardsok és a célok
meghatarozasa. A harmadik 1épésben azokat a legégetobb kérdéseket azonositjak be,
amelyekben mindenképpen valtozést szeretnének elérni, majd elkezdik felkutatni azokat
a kivételes pillanatokat (4. 1épés), amikor ezek a problémdk és konfliktusok egyaltalan
nem voltak jelen. Ennek a szakasznak a célja azt feltarni, hogy ezeket a kivételes
pillanatokat milyen mar meglévd képességekkel tudta a team el6idézni. Az 6todik 1épés
sordn egy olyan jovoképet vazolnak fel k6zosen, amelyben a kordbban beazonositott
problémdk mar megoldddtak. A kovetkez6 szakasz (6. 1épés) elnevézese: ,tdnc a skdlan”.
Célja, hogy az alabbi skdldzé kérdések segitségével a team feltdrja mindazt, ami a
multban mar miikodott: ,,Képzeljen el egy 1-t6l 10-ig terjed6 skaldt. Hol 4ll 6n ma az X
téma vonatkozdsdban, ha 10 az igazi idedlis éllapot, és 1 ennek éppen az ellenkezbje?”
,Hogyan érte el azt, hogy ma erre a pontra érkezett? Mi a kiilonbség az 1 és e pont
kozott?” Az utolso két 1épés fokuszaban a tennivalok és egyéni feladatok azonositasa 4ll.
A hetedik 1épésben azt hatdrozzdk meg, hogy mit kell tenniiik ahhoz, hogy a skalan akdr
egy kis 1épéssel is kozelebb jussanak a 10 eléréséhez, a nyolcadik 1épésben pedig a coach
olyan feladatokat fogalmaz meg, amelyek segitségével a team az elindult valtozast naproél
napra nyomon tudja kovetni.

Ez a nyolc 1épéses modell rugalmasan alkalmazhaté team coaching helyzetekben attdl
fiiggben, hogy pontosan mik az ligyfél igényei €s mennyi a rendelkezésre 4ll6 id6. A
egyes lépések felcserélhetdk, kihagyhatok, esetleg modosithatok, fiiggéen az adott
A folyamatot vezetheti egy team coach, vagy két team coach egymassal egyiittmiikddve.
Az ligyfél hatarozza meg, hogy kik lesznek az adott team tagjai. A dontéshez azt veszik
figyelembe, hogy kik azok a munkatarsak, akik tudnak tenni valamit az adott problémas
teriileten.

Ezzel a mddszertannal sikeresen visznek végig hosszabb team coaching folyamatokat, de
hatékonyan lehet akkor is haszndlni, ha a szerz6dés csak egyetlen team coaching
talalkozora szdl.

(Meier, D. and Szabg, P., 2007)
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4. Team coaching mint vezetdi tevékenység

A team coaching a szdmos vezetdi tevékenység egyike, amely kiilonb6z6 viselkedési
formdkban jelenik meg:
- avezetd Osszedllitja a csapatot és kitlizik a célokat,
- biztositja a sziikséges er6forrasokat és elmozditja az esetleges akadélyokat,
- abban segiti az egyes team tagokat, hogy maximadlisan hozza tudjanak jarulni a
teammunkahoz, valamint
- a csapat egészét abban tdmogatja, hogy kiakndzzdk a benniik rejlé kollektiv
eroforrdasokat. (Hackman, 2005)

Kutatdsok azt bizonyitjak, hogy az Osszes vezet6i tevékenység koziil a vezetdk a team
coachingra forditjdk a legkevesebb id6t. A team coachingot az aldbbi tevékenységek
el6zik meg (forditott sorrendben): egyének coacholdsa, kiilsé koriilményekkel valo
foglalkozas, a csapat és a csapatmunka strukturalasa. (Wageman, Hackman and Lehman,
2004)

Pedig a vezetd team coachként valé miikodésére nagy sziikség van, kiilonosen az alabbi
helyzetekben:

1. Team adaptacio.
Amikor a kiils6 koriilmények megvaltoznak, példaul csokken a biidzsé vagy modosul a
hatdridé, a vezetd sokat tehet azért, hogy mindezek ellenére a team mégis magas
szinvonalon teljesitse feladatat. Az alabbi lépésekkel tudja a teamet tdmogatni:
- meggydzddik arrdl, hogy a feladatok és a szerepek egyértelmiiek, hogy a csapat a
feladat elvégzésre tudjon koncentralni;
- elkotelezbdnek egy terv irdnt, aminek a kivitelezését nyomonkovetik;
- ateam tagjait felelossé teszi a vallalt eredményekért, és ezt szamon is kéri;
- ateammel kozosen rendszeresen értékelik a team hatékonysdgat;
- Ujra és tjra visszatérnek a kitlizott célokhoz, €s biztositjak, hogy minden csapattag
olyan teriiletért vdlalljon felel6sséget, ami Osszhangban van a képességeivel és
érdeklodésével.

2. Team megujulés.

Egy uj team tag csatlakozdsa esetén, vagy amikor Uj megbizést kap a team, érdemes egy
1épéssel hatrébb 1€pni, és id6t szdnni arra, hogy az Uj ember, illetve az uj feladat
integrdldsa megtorténhessen. A vezetd részér6l itt arra van sziikkség, hogy a
rendszerszemlélet elemeit figyelembe véve idGt és teret biztositson arra, hogy a team
mint rendszer meg tudjon Gjulni, valamint ebben az 4 formajaban be tudjon tagozddni a
nagyobb rendszerbe, a szervezet teljes egészébe.

3. Team transzformaécio.
Amikor nem egyértelmiiek a team felé tdmasztott kovetelmények, és sok minden forog
kockan, mint példaul két cég Osszeolvadasakor, a vezetd nagyban hozzajarulhat a sikeres
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atalakuldshoz, ha a megfelel6 team coaching eszkozoket alkalmazza. Kiilondsen fontos,
hogy a vezet6 segitségével az egész team

- tisztazza a céljait és feladatait;

- felszinre hozzdk a személyes véleménykiilonbségeket;

- vildgossa tegy€k, hogy a nagy rendszeren beliil kik a team tdmogat6i, valamint

- biztositsdk, hogy a team kiils6 €s bels6 erdforrdsait maximalisan kihasznaljak.
(Wright and MacKinnon, 2003)

5. Coach nélkiili team coaching (Coaching QOurselves)

A coach nélkiili team coaching a csapatfejlesztés egyedi mddja, amelynek sordn vezetSk
egy csoportja kiilsé coach, facilititor vagy tréner nélkiil tart olyan megbeszéléseket,
amelyek fokuszdban egy-egy elére meghatdrozott menedzsmenttel vagy leadershippel
kapcsolatos téma 4ll. Ilyen téma lehet a stratégiaalkotds, a kiilonb6z6 menedzsment
stilusok, a szervezetekben zajl6 politikai jatszmak kezelése, stb. Egy-egy coach nélkiili
team coaching taldlkoz6 kilencven percig tart, amely el6tt minden résztvevé megkapja az
aznapi témahoz kapcsolddé anyagot egy munkafiizet formdjdban. Ebben vilagosan
kovethetd 1épések vannak, amit a team egy kiilsds coach vagy facilitdtor segitsége nélkiil
is végig tud csindlni. A munkafiizet konnyen érthetd definicidkat, vezetési és szervezeti
modelleket, elgondolkodtaté kérdéseket és a csapat altal elvégzendd feladatokat
tartalmaz. A cél, hogy a teamnek legyen lehetGsége a reflektdldsra, a k6zos tanulasra, a
teamen beliili kapcsolatok mélyitésére, valamint a vezetdi készségek fejlesztésére.

A modszert Kanadaban fejlesztette ki Henry Mintzberg €s Phil LeNir azzal a céllal, hogy
egy praktikus, azonnal haszndlhat6 és koltséghatékony fejlesztési modszer élljon a
vezetdk rendelkezésére. Minztberg szerint a vallalati tanulds legerteljesebb eszkoze, ha a
vezetdk a sajdt tapasztalataikra elméletek ismeretében reflektdlnak. (Mintzberg, 2009)

A Lufthansa Uzleti Iskoldjdban (Lufthansa School of Business) nagy sikerrel
kombinaljdk ezt a mddszert mas vezetésfejlesztési programokkal. Azt a kérdést tették fel
maguknak, hogy “Miként lehet egy menedzsment programban megszerzett személyes
tanulsdgokat a szervezet egészébe atvinni oly mdodon, hogy attdl a szervezet egésze is
fejlédjon, kiilondsen olyankor, amikor a cég nehéz gazdasdgi helyzetben van?”

A Lufthansdban az a valasz sziiletett erre, hogy minden egyes menedzser, aki részt vesz a
vezetésfejlesztési programban, 1étrehoz maga koriil egy csapatot azokbdl a tehetséges
(high potential) munkatéarsakbdl, akikkel egyiitt dolgozik. Rajtuk keresztiil a Coaching
Ourselves program segitségével adja 4t azt a tuddst, amit az Uzleti Iskoldban megszerzett.
Ezaltal nem egy megviéltozott munkatirs tér vissza a képzés utdn egy valtozatlan
szervezetbe, ahogy az szdmos képzési program utan lenni szokott. A Lufthansa-ndl a
képzésen részt vett munkatarsak egy olyan csapatba térnek vissza, ahol a kollégak alig
vérjak, hogy veliik is megosszdk a megszerzett tuddst, s6t 6k segitenek a menedzsernek
abban, hogy a képzésen tanultakat konkrét 1épésekké alakitsa at. Pénzre leforditva ez azt
jelenti, hogy minden egyes menedzser kiképzésének a koltsége még tovabbi 5-10 ember
fejlesztését fedezi. Nem beszélve arrdl, hogy mindannyian aktiv kezdeményezdi és
végrehajtdi a cégen beliili valtozasi folyamatoknak.
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A TEAM COACHING KIHIVASAI

A legtobben, akik mar vettek részt team coachingban, arrél szdmolnak be, hogy a
folyamat er6teljes tanuldsi élményt jelentett szdmukra, teljesitményiik javult, rdaddsul
kollégaiknak olyan pozitiv tulajdonsagait ismerték meg, amikre egyaltalin nem
szamitottak. Ezzel egyiitt azonban ne tévessziik szem el6l, hogy a team coachingot
feldolgoz6 szakirodalom egyel6re gyér, és hidnyoznak azok a kutatdsok, amelyek
kimutatnak a direkt Osszefliggést a team coaching és a team teljesitményének javuldsa
kozott.

Ennek valdsziniileg legf6bb oka az a nehézség, hogy ki legyen a megfigyeld, illetve a
kutaté? Team coaching helyzetben nem szerencsés, ha van valaki a szobdban, aki nem
vesz részt a folyamatban, ,,csak figyel“. A team coach szintén nehezen veszi magdra a
megfigyel6 szerepét, mert az elhangzott informacidk kiaddsa megakaddlyozhatja a csapat
és a coach kozotti bizalom kialakuldsat. Egy Svédorszagban, az AstraZeneca-nal
lefolytatott kutatds azonban azt bizonyitja, hogy lehet athidalé megoldast talélni:
egyszerre két team coach dolgozott R&D teamekkel (egy belsé és egy kiilsé team coach),
igy lehetdség nyilt a team coach és a megfigyel6 szerepeket valtogatni (Mulec és Roth,
2005).

TANULOSZERVEZET

Befejezésiil nézziikk meg, hogy a team coaching hogyan illeszkedik egy nagyobb
kontextusba, nevezetesen a szervezeti kultira kontextusaba.

Peter Drucker, a vezetdi tandcsadds egyik kiemelkedd alakja szerint
,»a valtozdst nem lehet menedzselni. Csak elébe lehet menni. Az olyan intenziv
id6északokban, mint amilyenben mi is éliink, a vdaltozds mindennapos.
Kétségtelen, hogy fdjdalmas és kockazatos, és mindenekfelett rengeteg munkdt
kovetel. De ha a szervezet nem tekinti feladatdnak, hogy a valtozas élére alljon, a
szervezet ... nem fog €letben maradni.” (1999)

Hogyan lehet a valtozdsi folyamatok élére allni? Mit tehet egy cég, hogy a reaktiv
lizemmodbdl proaktivba véltson ét, hogy hosszi tdvon is 6 legyen a piac tobbi szerepl§je
szamdra a kovetend6 példa, aminek a titkat mindenki nagyon szeretné ellesni?

A szervezet atalakitasa tanuloszervezetté mindenképpen az egyik fontos 1épés ehhez.
Peter Senge (1990), a tanuldszervezet koncepcidjanak megalkotdja szerint a
szervezeteken beliili csapattanuldsnak harom alapvetd dimenzidja van:

1. Az elsé az a sziikséglet, hogy a csapattagok élesldtéan tudjanak gondolkodni komplex
témakrol. Itt a csapatoknak azt kell megtanulniuk, hogy miként tudjak kihasznalni azt a
potencialt, ami abbdl adddik, hogy sok elme egyiitt sokkal intelligensebb, mint egy elme.
Annak ellenére, hogy ez egyértelmiien hangzik, szdmos szervezetben mégis olyan erdk
hatnak, aminek eredményeképpen a csapatban rejlé kozos intelligencia kisebbnek tiinik,
mint az egyes csapattagok intelligencidja.
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2. A masodik az a sziikséglet, hogy a csapat innovativ és 0sszehangolt 1épéseket tegyen
meg. Az atlagon feliili eredményeket elért sportcsapatokban vagy zenekarokban jol
ismerik azt a jelenséget, amit “miikodés kdzbeni bizalomnak™ hivunk. Arrdl a jelenségrol
van sz0, amikor az egyes csapattagok teljes mértékben tudatiban vannak a tobbi
csapattagnak, és olyan mddon szamithatnak egymadsra, ami altal kiegészitik egymas
1épéseit, illetve épitenek azokra.

3. A harmadik dimenzi6 a csapattagok szerepe mas teamek életében. Ennek egyik példaja
a felsGvezeti teamek, akiknek a dontéseit szinte minden esetben mds teamek hajtjak
végre. Tehdt a szervezet egyik csapata képes modellezni a csapattanuldst mas teamek
szamdra annak érdekében, hogy a csapattanulds minél szélesebb korben terjedjen el a
szervezet beliil.

Az els6 két dimenzié valamennyi team coaching fékuszdban szerepel. Viszont a
harmadik dimenzidval kapcsolatban érdemes visszautalnunk Ancona elméletére azzal
kapcsolatban, hogy mit6]l miikodnek a sikeres teamek. Peter Senge-hez hasonldan,
Ancona is azt hangsilyozza, hogy nem elég beliilr6l vizsgdlni egy team miikodését. A
teljes képhez fel kell tarnunk a kiils6 perspektivat is, tehdt azt, ahogyan egy team
befolyasolja a kornyezetét, illetve ahogyan a kornyezet befolyasolja a teamet. A csapat
kiils6 perspektivdju tevékenységeinek megfigyelése, és az abbdl valé tanulsigok
leszlirése egyelére nem igazén tartozik a team coaching eszkozok repertodrjaba. Ennek a
modszertannak az alapos kidolgozasa mindenképpen a szakma egyik izgalmas kihivasa.

A team coaching barmelyik fajdja el6 tudja segiteni a csapattanulést, €s ezen keresztiil a
tanuldszervezeti kultura kialakit4sat.

A team munka kozbeni team coachingnak és a SolutionCircle mddszernek mindig
megmarad az az Oridsi elénye, hogy a team coach a kiviildlld szemszogébdl tud a
folyamatokra ralatni, és azokkal kapcsolatban objektiv visszajelzéseket adni. Az Action
Learning csoportok szintén nagyon erds alapot nyujtanak a tanuldszervezet
kialakitdsahoz. Nemcsak azért, mert hatdsuk a szervezet egészére kihat, hanem azért is,
mert egy id6 utdn a teamek megtanuljdk onmagukat coacholni, igy a kiils6s Action
Learning Team Coach napidijat mdsra is lehet forditani. Példaul olyan anyagok
kifejlesztésére vagy vasdrlasdra, amelyek a coach nélkiili team coaching iilések
kiindulépontjaul szolgdlnak. Végezetiil, azok a vezet6k, akik megtapasztaltdk a team
coaching bdrmelyik fajtdjat, valésziniileg nagyobb eséllyel alkalmaznak majd team
coaching eszkozoket a sajat csapatukon beliil is. Ezéltal javulni tud a jelenlegi statisztika,
amely szerint az 0sszes vezetdi tevékenység koziil a team coaching az utolsé helyen all.

Peter Drucker szerint “azok a vezetdk a leghatékonyabbak, akik soha nem mondjdk azt,
hogy “én”. Nem azért, mert nem tudjdk azt a sz6t kimondani, hogy “én”, hanem azért
mert nem gy gondolkodnak, hogy “én”. Ugy gondolkodnak, hogy “mi”, tgy
gondolkodnak, hogy “team”. Azt tarjdk legf6bb feladatuknak, hogy miikodtessék a
csapatot. Elfogadjdk, és nem elkeriilik a felel6sséget, de az elismerést a team kapja. Ez
az, ami a bizalmat létrehozza, és ez teszi lehet6vé, hogy a csapat elvégezze a feladatait.”

Meggy6z6désem, hogy a team coachingban rejlé potencidlt csak ezzel a vezet6i

hozz4éllassal lehet kiakndzni. Legyen sz6é kiilsé team coach megbizdsiar6l vagy
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vezetoként team coaching eszk6zok alkalmazdsar6l, a cél ugyanaz: a szervezetben
felhalmozott tudasra €s kreativitasra timaszkodva a véltozasok élére allni.

OSSZEGZES

A team coaching taglaldsdhoz el6szor azt vizsgdltuk, hogy mit6l miikodik hatékonyan
egy team, amihez felhasznaltuk Hackman ot feltételbdl 4ll6 listajat és Ancona
tanulmdnyat a teamek vizsgdlatdhoz alkalmazott belsd, illetve kiils6 perspektivarol.
Miutdn sorra vettilk, hogy mi nem a team coaching, az alabbi hat team coaching
kategoriat kiilonboztettiik meg: 1.) Team munka kozbeni team coaching, 2.) Action
Learning, 3.) SolutionCircle, 4.) Vezetdi tevékenység, 5.) Coach nélkiili team coaching,
6.) Systemic team coaching.

Kitértiink arra, hogy a team coaching és a teamek teljesitményének Osszefiiggéseit feltard
kutatdsok — bar nagy sziikség lenne rajuk - egyel6re varatnak magukra.

Végiil rdmutattunk, hogy a tanulészervezetek kialakitasanak alappillére a team coaching
valamelyik, vagy akar Osszes fajtdja.

16 © Gestalt Coaching Center, 2012
Minden jog fenntartva.



Koszonet a SolutionCircle mddszerrel kapcsolatos interjuért Hankovszky Katalinnak,
PCC, SolutionSurfers Magyarorszag.

BIBLIOGRAFIA

Ancona, D. (1993): The Classics and the Contemporary: A New Blend of Small
Group Theory. In: K. Murnighan (Ed.), Social Psychology in Organizations: Advances in
Theory and Research, Prentice Hall, 225-243.

Anderson, M. C., Anderson, D. L. and Mayo, W. D. (2008): Team Coaching
Helps a Leadership Team Drive Cultural Change at Caterpillar. Global Business and
Organizational Excellence, Volume 27, 4: 40-50.

Clutterback, D. (2009): Coaching Teams in the Workplace. European Foundation
for Management Development, Global Focus Magazine, Vol. 03, Issue 03.

Coutu, D. (2009): Why Teams Don’t Work (Interview with J. Richard Hackman).
Harvard Business Review.

Coutu, D. and Kauffman, C. (2009): What Can Coaches Do for You? Harvard
Business Review.

Drucker, P. (1999): Management Challenges for the 21st Century. HarperCollins,
New York.

Goldberg, S. (2003): Team Effectiveness Coaching: An Innovative Approach For
Supporting Teams in Complex Systems. Leadership and Management Engineering.

Hackman, J. R. and Wageman, R. (2005): A Theory of Team Coaching. Academy
of Management Review, Vol. 30, 2: 269-287.

Hawkins, P. (2011): Leadership Team Coaching: developing collective
transformational leadership. Kogan Page, Great Britain.

Marquardt, M. (2004): Optimizing the Power of Action Learning. Soundview
Executive Book Summeries. Vol. 26, No. 8 (2 parts) Part 2, August 2004

Meier, D. and Szabd, P. (2007): Getting a team working together in: Solutions
Focus Working: 80 real-life lessons for successful organizational change. Mark
McKergow and Jenny Clarke, SolutionsBooks.

Mintzberg, H. (2009): Rebuilding Companies as Communities. Harvard Business
Review.

Mulec, K. and Roth, J. (2005): Action, reflection, and learning — coaching in
order to enhance the performance of drug development project management teams.
R&D Management 5:35-45. Blackwell Publishing Ltd.

Nevis, E. C., Melnick J. and Nevis, S. M. (2008): Organizational Change through
Powerful Micro-Level Interventions. OD Practitioner Vol. 40 No. 3.

O’Neil, J. and Marsick, V. J. (2007): Understanding Action Learning. American
Management Association.

Senge, P. (1990): The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning
Organization. Doubleday, Random House.

Wageman, R., Hackman, J. R., & Lehman, E. V. (2004): Development of the
Team Diagnostic Survey. Working paper, Tuck School, Dartmoth College, Hanover, NH.

17 © Gestalt Coaching Center, 2012
Minden jog fenntartva.



Wright, S. and MacKinnon, C. (2003): Leadership Alchemy: The Magic of the
Leader Coach. The Coaching Project Publications.

Yalom, I. D. (1995): A csoport-pszichoterapia elmélete és gyakorlata. Animula
Kiadé.

18 © Gestalt Coaching Center, 2012
Minden jog fenntartva.



