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Osszefoglaléds

Az lizleti vilagban azok a cégek tudnak élen maradni, ahol a
vezetbk a szakmai és vezetbi képességeiket magas szinten és
folyamatosan fejlesztik s tudasukat képesek a gyakorlatban
alkalmazni. A vezetbi képességek fejlesztésének Magyarorszagon
is egyre inkabb kedvelt médszere a coaching. Ahhoz azonban,
hogy hosszu tavon is fontos menedzsment eszkbéz maradjon, a
coachnak, az lgyfelének és a megbizdjanak egyértelmiien be kell
tudnia azonositani, hogy mennyiben teremtett a coaching
hozzaadott értéket a véllalat szamara. Igy sziikségszerii vélt a
coachingnak kbészbnhet6 lizleti hatasok szamszer(i mérése. E
publikacioban primer és szekunder vizsgalatok eredményeire
tamaszkodva  kivanunk bemutatni néhany a coaching
hatékonysaganak meérésére eddig kifejlesztett és alkalmazott
pénzbeli és nem pénzbeli moédszert.

Abstract

Those companies can remain on top in business, where the
managerial and professional skills of leaders are at high level and
are continuously improved, and leaders can use their knowledge in
practice. Coaching is getting a more and more preferred tool for
improving the leadership skills also in Hungary. It is very important
that coach, coachee and sponsor could clearly identify, in what
sense coaching provides added value for the company, and this is
also needed for coaching to remain a long-lasting management
tool. This is why measuring of coaching has become necessary. In
this publication several methods, which have been developed and
widely used for measuring financial and non-financial effectiveness
of coaching are discussed based on results of primer and
seconder researches.

1. Bevezetés

A coaching Amerikabdl indult el vilagkoruli héditd utjara, mint olyan hatékony fejlesztési mod,
amely soran az edz6 (coach) személyre szabott mddszerekkel, eszkdzokkel segiti Ugyfelét
(coachee), hogy elérjék a k6z6sen meghatarozott célt. Elészor a sportban alkalmaztak a sportolok
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teljesitményének ndvelésére, de hamarosan az ott szerzett tapasztalatokat atlltették az Gzleti
életbe.

Magyarorszagon a coaching moédszert az ezredforduld elétt kezdték alkalmazni, de igazi
attérés 2000 utan kovetkezett be. Hazankban elsGsorban az Uzleti életben terjedt el, de
alkalmazzak maganemberek problémainak, elakadasainak megoldasara is.

Amerikaban a coaching gyors elterjedése tobbek kozott annak volt készdnhetd, hogy a
modszert alkalmazok minél meggy6z6bben igyekeztek kimutatni a coaching Uzleti eredményre
valé pozitiv hatasat. Magyarorszagon, ahogy a coaching alkalmazasa, igy annak megtérulésével
kapcsolatos szamitasok 20-30 éves lemaradasban vannak az Amerikai Egyesiilt Allamokhoz
képest.

A coaching Uzleti hatasnak pénzugyi kimutathatosagat szamos nemzetkdzi szakirodalom
targyalja. Precizen leirjak a mérés mikéntjét |épésrdl Iépésre, legtdbb esetben gyakorlati példakon
keresztil bemutatva azt. A mérések pontossaga azonban mégis megkérdbjelezhetd, hisz a
coaching szamos szubjektiv elemet és olyan tényezdket is tartalmaz, amelyek pénzben nehezen
meghatarozhatdak.

Ebben a publikacidban a hazai és a kilfoldi szakirodalom feldolgozasan keresztll, illetve
sajat vizsgalatok (18 coachcsal készitett mélyinterju) segitségével bemutatunk néhany médszert,
amellyel a coaching hasznossagat és/vagy megtérilését térekednek bizonyitani. Ezek a
modszerek igen széles skalan helyezkednek el, hisz vannak kozottik olyanok, amelyek
kozvetlenll nem pénzugyi eredményekkel bizonyitjdk annak hasznossagat, és vannak olyanok,
amelyek hatarozottan allitjak a coaching Uzleti hatasanak szamszerisithet6ségét.

2. A coaching hasznossaganak és megtériilésének mérése

A kovetkez6kben megkiséreljuk csoportba szedni azokat a moddszereket és eszkodzoket,
amelyek segitségével leirhatéak a coaching folyamat altal nyert hasznok és hozadékok. A
modszerek legfébb kategériait az 1. tablazat mutatja be.

1. Tablazat. A coaching hasznossaganak és megtériilésének mérése (sajat szerkesztés)

A mérés alanya Példak a mérés soran hasznélt eszkézékre
A coach teljesitménye feldli megkdzelités Ertékelslapok, referencialista
Az ugyfél elégedettsége feldli megkozelités Ertékel6lapok, értékeld skala
Az Uzletre val6 hatas feldli megkozelités ROI, Haszon-koltség hanyados
Kombinalt mddszerek WBEF

A coach teljesitménye fel6li megkdzelitése soran, azon van a hangsuly, hogyan végzi az
ugyfél szerint a coach a feladatat. Ennek egyik mddja, hogy a coach akar folyamatosan, akar
idészakonként visszajelzést kér az Ugyféltél széban vagy valamilyen értékelSlap kitoltésével. A
coach munkdjara térténé visszacsatolas az is, amikor a coachee ajanlasa utjan szerzi Ugyfeleit,
vagy annak egy részet.

Az lgyfél elégedettsége felbli megkdbzelités soran a legfébb méréeszkdz, hogyan itéli meg
a coachee a kitlizott célok elérését. Ezt nem csak a coaching folyamat lezarasakor derithetjuk ki,
hanem ulésrdl Ulésre megtudakolhatjuk a coachee vélemeényeét, érzéseit azzal kapcsolatosan, hogy
a talalkozok mennyiben jarultak hozza a célja eléréséhez. Ennek egyik eszkbze lehet példaul,
hogy az ugyféllel 10-es skalan értékeltetjuk az az napi haladas eredményét. ,Fontos visszajelzés
az is, ha a tovabbiakban a coachee ugyanazt a coachot keresi-e meg egy ujabb problémaval.” [1]

Az lzletre valo hatas feldli megkdzelités azt jelenti, hogy a coach a coachee és a megbiz6
bevonasaval olyan médszert hasznal, amely segitségével szamszer(isiti a coaching megtértlését.
Ennek legismertebb tipusa a ROIl-nak (Return On Investment) (1), azaz a befektetés
megtérulésének a kiszamitasa, melyet részletesebben a 2.1. alfejezetben mutatunk be.

Haszon — Koéltség
-100

Koltség
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1)

A kombinalt médszerek igen széles korben értelmezhetbek, hisz a fentiek barmilyen

kombinaciéjan kivll idetartoznak az olyan Uj iranyzatok, amelyek kilépnek az egyoldalu

megkozelitések csapdajabol. Ez utdbbira vonatkozé példat a WBEF (The well-being and
engagement framework) modszeren keresztlil szemléltetjik a 2.2. alfejezetben.

2.1. A coaching uzletre valé hatasanak mérése

A coaching, mint a vezetéfejlesztés egyik mddszere, nem lett volna képes ekkora sikert
befutni, ha nem bizonyithaté annak hatasa az Uzleti eredményre. A coaching hatasanak mérése
Jack J. Phillips nevéhez fliz6dik, aki 20 év gyakorlati tapasztalata alapjan fejlesztette ki a ,ROI
Methodology”-t. [2] A szerz6 a modellt egy puzzle-ként abrazolja (7. abra), amelynek 6t eleme:

1. Az értékelési rendszer — azon adatok meghatarozasa, amelyekkel dolgozni fognak;

2. A folyamatmodell — az értékelés kilonb6zd |épései folyamat abrajanak megtervezése, a

tervezéstdl a riportolasig;

3. Az operaciés standardok és filozofia — 12 pontban hatarozzak meg azokat az elemeket,

amelyeket mindig alkalmaznak az elemzéshez;

4. Az alkalmazas és a gyakorlat — a coaching hatasanak bemutatasa siker torténeteken

keresztul;

5. AKkivitelezés — Azon személyek és azon moéd meghatarozasa, akiknek, és amin keresztll

bemutatjuk a modszer hasznalatat coaching kornyezetben.

L

)

Egy Alkalmazas
értékelési es
keret gyakorlat
) - . B
N Kivitelezés o
Il\_ ey - / ’J
{ ) Operacios
Egy —1

folyamatmodell s'tandarqok

és filozofia

1. abra. A ROI Methodology elemei

A ,ROI Methodology” alapja a Kirkpatrick modell, amely 4 szintet kilonit el az értékelésben.
Az els6 a Reakcio szintje, amely a képzéshez val6 viszonyulast fejezi ki. Ez donti el, hogyan
folytatédik a masodik szint, a Tanulas. A harmadik szint a Viselkedésvaltozas, amelyben az jut
kifejezésre, mennyire képes az adott személy a tanultakat alkalmazni a valds életben. A negyedik
szint pedig azt mutatia meg, hogy milyen Szervezeti eredményekre szamithatunk a
viselkedésvaltozasnak koszonhetben. Phillips ehhez a 4 1épéshez utal hozza egy 6todik szintet a
ROI-t, amely a coaching koltségeit hasonlitia 6ssze annak pénzugyi eredményével. ,ROI
Methodology” szerint a coaching folyamatot ezen 6t egymasra éplilé szinten kell értékelni, ahol a
szintek sorrendje a szintek kdzotti atmenetek bizonytalansagan alapulnak. A modell megalkotdja
az otodik szint bekapcsolasat tobb tényezdvel is indokolja:

A ROI tébb mint 300 éve ismert fogalom az Uzleti életben, ahol eddig is el6szeretettel
hasznaltak, igy a vezet6k szamara kdnnyen értelmezheté.

Lathatosag igénye, amely arra utal, hogy a coaching elterjedésével egyutt egyre nagyobb a
szamon kérhetdség igénye, azaz be kell tudni mutatni annak megtértlését.
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Egyre névekvé koltségek (a topcoachok évrdl évre dragabbak, ndvekszik azon alkalmazottak
szama, akiknél igénybe veszik ezt a fejlesztési modszert) is indokoljak annak szamszerisitését,
annak bizonyitasa miatt, hogy a raforditast meghaladja-e annak eredménye.

Az el6z6ekben bemutatott modell Iépéseit tdbbé-kevésbé azonos mdédon mas szakemberek
is alkalmazzak. Lisa Ann Edwards szerint négy mérési pontot érdemes megkilonbdztetni a
coaching eredményességének feltarasahoz, melyek a kdvetkezdk [3] [4] [5]:

Az els6 mérési pont az irasos visszajelzés kérése a coaching folyamatrdl, majd a
visszajelzések kiértékelése, szilkséges valtoztatasok elvégzése.

A masodik mérési pont, annak vizsgalata, hogy milyen ismereteket sajatitott el a coachee a
coaching folyamat soran.

A harmadik mérési pont a viselkedésben bekdvetkez valtozasok.

A negyedik mérési pont az elért Gzleti hatas kiértékelése konkrét szamokkal 6sszekotve
(ROI)

A coaching eredményességének szamokban vald mérhetéségét tamasztja ala Dianna és
Merrill Anderson a ,Coaching that counts” cimii kényviikben. [6] Ok a mérhetéséget harom oldalrol
kozelitik meg, amelybél a pénziigyi megkozelités ugyanazokat a fébb Iépéseket alkalmazza, mint a
»,ROI Methodology”:

Coachee kdzpontu — azaz a coaching milyen értéket teremt az egyén szamara.

Vallalkozas kézpontu — azaz milyen értéket teremt a vallalat szamara. Ez a fentiekhez
hasonld, csak nem magan problémak, hanem Uzleti tipusu elakadasokat vizsgal.

Pénzlgyi megkdzelités — azaz milyen pénziigyi és lathatatlan t6ke ndveld értéke van, és ez,
hogyan hat tovabb a beruhazasok megteérilésére.

Mary Beth O’Nell is a vezet6i coaching megtérilésének kiszamitasara ad egy modszert,
amely a szerz§ szerint sokkal inkabb a gyakorlati alkalmazasanak sikerét szolgalja, mintsem a
kutaték igényeinek kielégitését. O’Nell a ROI helyett a haszon/kéltség hanyados mutatét ajanlja

).

Uzleti eredmények X a vezetdi coaching % — os hatésa

a vezet0i coaching koltségei
2

A mutato kiszamitasanak kiinduldpontja az ugyfél harom kulcsfontossagu sikertényez6jének
a megnevezese, ezen keresztil az lizleti eredmények és a vezetd és a csapata szempontjabdl az
ezek elérését leginkabb befolyasold valtozok meghatarozasa. Fontos, hogy a harom
kulcsfontossagu sikertényez6h6z tartozé lista valamennyi eleme mérheté legyen. [7] A
megtértlési folyamat fébb lépéseit a 2. tablazat segitségével kévethetjik nyomon.
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2. Tablazat. A coaching megtériilési folyamata

A lépések leirasa

1..Lépés

A coach segitségével az ugyfél meghatdrozza a harom javitani kivant kulcsfontossagu
sikertényez6t.

2..L.épés

A kulcsfontossagu sikertényezék finomitasa addig, amig konkrétak, mérheték és egymassal
Osszefliggék lesznek.

3..Lépés

A coachee megallapitja az eredményeket, a kiils6 és belsé elénydket és akadalyokat
befolyasolo tényezdket.

4. épés

A célhoz, illetve a kulcsfontossagu sikertényezdékh6z kapcsolhato viselkedésformakhoz valo
kbzelebb kerulés ellenbrzése, értékelése.

5. Lépés

A befektetés megtériilésének kiszamitasa. Az tgyfél:

— szamszer(siti az Uzleti eredményeket a rendszeresen hasznalt eredménymutatok
segitségével;

— felméri a vezetdi és csoportos viselkedés valtozasat, és az Uzleti eredményekkel
kapcsolatos szinergiajat;

— felsorolja az Uzleti eredményekre hato kilsé és belsé valtozokat;

— megallapitja, hogy a coaching mint valtozé hany szazalékban hatott az
eredményekre;

— kiszamitja a coaching haszon/kéltség hanyadosat.

A modszer legfébb elényei a kovetkezék:

A coacheek jobban tudatositjak azokat a viselkedésformakat, amelyekbdl tudjak, hogy
segitséglkkel elérhetik céljaikat.

A coacheek felismerik, hogy a csapat milyen viselkedése vezet eredményre.

A coaching igy feltart hasznossaga komoly referenciaja a jovébeni megbizasoknak.

22.A

coaching megtériilésének mérése kombinalt médszerrel

) A ROI segitségével térténd coaching megtérilés szamitas féképp az Amerikai Egyestilt
Allamokban évekig osztatlan sikert aratott. Az utdbbi id6ben azonban egyre tdbb kritika hangzik el
a modszer hasznalatat illetéen:

Nem bizonyitott, hogy a ROl pontosan mér, hisz akar 200-700% kozott mozoghat a
megtérlilése, amely sav tul szélesnek bizonyul.

A mérés nagyon Osszetett és idOigényes, mig a dontéshozok gyors és rovid
Osszefoglalast varnak.

A coaching szélesebb értelemben vett hatasanak mérését nem teszi lehetéve.

Tul sok valtozot kell vizsgalni, amelyben vannak szubjektiv és objektiv elemek egyarant.
A kimutatott eredmények nem redlis célok felé vezetik a coacheet, amely komoly
stresszfokozo lehet. A tdbb szaz %-os eredményndvelés ugyanis olyan elvarasok elé
allithatja a munkatarsakat, amelyeket képtelenek teljesiteni.

Anthony M. Grant is hasonléan vélekedik, és a ROI egyedili alkalmazasat nem tartja
megfeleldnek. A szakember szerint szikségessé valt a coaching hatasvizsgalatanak
holisztikusabb szemlélete, azaz szerinte nemcsak a pénzugyi eredményeket, hanem az emberek
fejlédését is vizsgalni kell, hogy a coaching hatasarél pontosabb eredményt kapjunk. Ehhez a
WBEF (Well-being and engagement framework) modellt ajanlja (2. abra). [8] A modell két f6

valtozéja
framewor

a ,olét” (Well-being) és a ,munkahely felé valb elkételezettség” (engagement
K).

364



Mérési modszerek a coaching megtériilésére

Magas szint(i jolét

Alkalmazkodd Elégedett
Boldog nem dolgezd” Eoldeg dolgozs”

JMNormal" mikdddk

Alacsony szintu Magas szintu

elkdtelezettség  elkételezettség
Tengiddek
Lehangoltak, Lehangoltak, de
Elfoglaltak milkédnek

Alacsony szintd jolét
2. abra. A jolét és az elkételezettség feltérképezése a szervezetben

Mind a jolét, mind az elkotelezettség meértéke lehet alacsony és magas szintli. Ennek alapjan
4 f6 viselkedési teriletet kuldnithetlink el:

1. Az alkalmazkoddk jol érzik magukat, de aktivan nem vesznek részt a vallalat
mikodésében. Ezek az emberek el6bb-utdébb cinikussa valhatnak és lecsuszhatnak az
abra also felébe.

2. Az elégedettek lennének az idedlis csoport. Elkdtelezettek a vallalat irant és jél érzik
magukat a munkahelylkon. Nemcsak magukkal elégedettek, hanem a tdébbi munkatarssal
is j6 kapcsolatot tartanak fenn.

3. A lehangoltak esetén minél inkabb haladunk lefelé a flggbleges tengely mentén, annal
inkabb mélyebb depresszidval, kiegessel kiizdenek ezek a munkatarsak. A legtdbb esetben
megjelenik az onkarositd viselkedés, a flggéség valamilyen formaja. Ezekhez a
személyekhez nem elegendd a coach, sziikség van pszicholégusra vagy pszichiaterre.

4. Lehangoltak nem érzik jol magukat, de még részt vesznek a munkaban. Sok esetben nem
is tudatosul bennik, hogy mentalis problémaik vannak. Kiszkédnek a kommunikaciéval, az
idébeosztassal, a konfliktuskezeléssel, az 6Gnmotivacidval.

A ,normal” mikédék és a ,tengbdbek” a koézépmezdnyben helyezkednek el és meég
viszonylag kénnyen fejlesztheték. Esetiikben igen hatékony lehet példaul a coachinggal vagy egy
mentorral torténd fejlesztés, bar az utodbbinal ez joval tobb munkaba kerulhet. Grant szerint a
munkatarsak felmérése a WBEF alapjan, hasznos értékelést adhat arra vonatkozdan, hogy milyen
eszkdzok szikségesek, hogy az adott személyek felkerlljenek az abra fels§ felébe. WBEF is
Kirkpatrick modellre épll, de ahhoz, hogy a munkatarsakat a megfelelé helyre lehessen besorolni,
még tovabb kell dolgozni a specifikus mérési mddszerek kialakitdsan. Van azonban mar mas
vizsgalatoknal is hasznalt néhany kvantitativ mérési mod, amit alkalmazni lehet ebben az esetben,
mint példaul a Gallup2 kérdéiv, a hatékonysagi skala, stb. Ismételt mérések pedig lehetévé teszik
a valtozasok kovetését. igy a pénziigyi oldal mellett olyan tényezék mérésére is sor keriil, amely
elsésorban a munkatarsak emberi oldalat ragadja meg.

3. A coaching hatékonysaganak mérése Magyarorszagon

A coaching hatékonysaganak meérésével kapcsolatos magyarorszagi gyakorlatot 18
coachcsal készitett interju alapjan probaltuk feltéarni. A vizsgalat alapjan hazankban is fellelheté az
1. tablazatban bemutatott négy mérési megkozelités kdzll elsésorban harom:

A coach teljesitménye feldli megkozelités.
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Az ugyfél elégedettsége feldli megkdzelités.
Az (izletre val6 hatas feldli megkozelités.

A valaszadok szerint az egyik leggyakoribb mérési mod a visszajelzések adasa, amelyeket a
coaching folyamata koézben, vagy annak végén kapnak a coachok, illetve a coacheek. Ez a
leggyakrabban ugy térténik, hogy egy skalan jeldlik be a talalkozé sikerességét, vagy a coachee
kérdbivet tolt ki, amelyben a folyamatot tObb vonatkozasban is értékeli. Fontos visszajelzésnek
tarjak a coachok, hogy a kliens kés6bb mas problémakkal visszatér hozzajuk, vagy ismerésoknek
baratoknak ajanlja 6ket. A megkérdezettek kézott voltak olyan coachok, akik tgyfeleiket szinte
telies mértékben ajanlas utjan szerzik. A coachok kézll néhany naplévezetés segitségével méri a
coaching hatékonysagat. Mindkét fél (coach és coachee) naplét vezet, melyben folyamatosan
irjiak, merre halad a koéz6és munka, milyen valtozasok kovetkeztek be. A coachok tdbbsége
megemlitette, hogy igen fontosnak tartjak a coaching elején megfogalmaztatni az utgyféllel az
elérni kivant célt. igy a kit(izott célok megvaldsulasa a folyamat sikerességének egyik legfébb
mércéje lehet.

Az interjualanyaink kozott kevesen voltak azok, akik azt mondtak, hogy a coaching sikerét
pénzben is mérik. Sokkal inkabb jellemz8, hogy a ,szemmel lathatd” valtozasok alapjan itélik meg
a coaching hatékonysagat. A szakemberek ezt azzal indokoltak, hogy a siker szubjektiv fogalom,
ezért mindenkinek mast és mast jelent, igy az eredményeket sokkal inkabb egyéni szinten lehet
mérni. Annak a coacheenak, aki tdbb Ulésen részt vesz — még akkor is, ha nem fejezik be a kd6zds
munkat —, szamos valtozast fog hozni az életében a coaching.

Az interju alanyaink valaszait megerdsitik mas hazai kutatasok. Bagi Noémi altal végzett
felmérés, mely soran a megkérdezettek ugy nyilatkoztak, hogy a coaching eredményességét a
coachee siker érzetében mérik, a coaching nehezen szamszer(sithet®é mérhetéségét tamasztja
ala. ,Az a siker, amit ugyfél annak értékel, és 6 maga is érzi a valtozast, hiszen 6 hatdrozza meg
az egész folyamat tartalmat...” [9]

Egy masik magyar kutatas a coaching termelékenységnéveld hatasat bizonyitja. Filius Agnes
egyik cikkében, egy olyan cégvezetd vallalatdn keresztll mutatja be a coaching szemléleti
iranyitast, akinek vallalata 25 szazalékos arbevétel novekedést ért el 2011-ben a coaching
alkalmazasanak kdszénhetéen. [10]

4. Konkluzio

Az el6z6ekben bemutattunk néhany olyan modszert, amellyel nyomon kovethetjuk a
coaching folyamat eredményét. Lathattuk, hogy vannak koéztik olyanok, amelyek ezt a coach,
illetve a coachee oldalardl kozelitik meg, és vannak olyanok, amelyek elsésorban annak uzleti
hatasara fokuszalnak.

A nemzetkdzi és hazai szakirodalmak és tanulmanyok alapjan ugy tinik a legkidolgozottabb
mérési mdédszer az az 6t szintbdl allé modell, amely elsé négy szintje a Kirpatrick modellre épul
hozzakapcsolva a ROI kiszamitasat, mint 6tdédik szint. Ez a mddszer igen preciz, idéigényes
munkat kdvetel a coachtdl, amelybe be kell vonni dgyfelét, és megbizéjat, sét azokat az
érintetteket is, akik kdzvetlen munkakapcsolatban vannak a coacheeval.

Mi ugy gondoljuk, a mérésnél egyforman hangsulyosnak kell lennie a személyi és uzleti
szempontoknak. A coaching hitelessége attél fugg, hogy mennyiben segiti a coaching folyamata a
kitlizott célok elérését. igy egy coaching folyamat, akkor hatékony, ha a képességfejlesztés soran
olyan viselkedésvaltozast eredményez az Ugyfélnél, amely a sajat személyiségét teljesebbé teszi,
ezaltal kihat eredményeire, életére és ezen keresztul hozzajarul a cég uzleti eredményének
noveléséhez. Azaz a mérésnél sem szabad figyelmen kivll hagyni a coaching azon természetét,
miszerint a kulénbdz6 egyénekkel végzett munka kulonb6zé eredményeket fog szulni, amely
eredmények 0sszehasonlitadsaval 6vatosan kell banni, és amely eredményeket nem lehet csupan
forintban mérni.
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