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Introducere

Niciodatd nu a fost mai stringentd decat astdzi nevoia de
schimbare a mediului de afaceri. Nu mai punem la indoiala ca
se impune o evolutie a culturii business - online-ul a restruc-
turat felul in care se fac lucrurile si ajuta la redefinirea relatiei
dintre organizatii si angajatii lor. Astfel, acestia dobandesc
acces la performante latente pana acum. Dupa absolvirea stu-
diilor superioare, mintile stralucite se luptau pentru intern-
shipuri in companii stabile, cu vechime, precum Goldman
Sachs. Acum, multi dintre absolventi viseaza la un internship
in cadrul Google (Alphabet), Facebook sau altele similare,
organizatii care fac lucrurile altfel si care promit sa le ofere
angajatilor lor o calatorie incitanta si plina de sens. Acesta este
urmatorul pas in evolutia business, reconectarea afacerii la
scopul sdu, la motivul care sta la baza existentei sale -la urma
urmeli, toate afacerile exista pentru a satisface o nevoie?
Aceastd a cincea editie a cartii Coaching pentru performantad
va sublinia motivele pentru care toate organizatiile trebuie sa
isi asume un nou fel de a face lucrurile, de ce coachingul este
esential pentru asta si cum reuseste sa fie un castig triplu, pen-
tru oameni, planeta si profit.

In 1992, cAnd am scris prima editie a acestei cirti, era una
dintre primele dedicate in mod special coachingului si prima
despre coaching la locul de munca si a reusit sa defineasca
ideea de coaching la nivel global. Ba mai mult, a stimulat
adoptarea coachingului de catre organizatii din intreaga lume,
iar aceasta carte este scrisa pentru un astfel de public, pentru
cel care vrea sa includé coachingul in organizatii, in calitate
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de lider sau coach. Initial, scopul cartii a fost sd defineasca si
sa stabileascd principiile fundamentale ale coachingului ina-
inte sd se urce prea multi pe acest val, dintre care unii s-ar
putea sa nu fi inteles pe deplin profunzimea psihologica si
potentiala amplitudine a coachingului, nici unde isi are locul
intr-un context social extins. Fara a intelege acestea, unii ar fi
putut cu usurinta s denatureze metodologia, aplicatiile, sco-
pul si reputatia coachingului.

Coaching pentru performantd a ajuns sa fie cartea despre
coaching indispensabila pentru cei din conducere, din depar-
tamentele de resurse umane si din scolile de coaching din
intreaga lume, iar acum, desi exista multe alte carti de cali-
tate care au contribuit la domeniu, in mare parte si in linii
mari, respectam cu toti un set comun de principii. Profesia
de coach s-a dezvoltat si s-a maturizat peste orice asteptare
si si-a gestionat debutul si primele provocari cu demnitate si
fara mari eforturi. La inceputul anilor 1980, cand am infiintat
Performance Consultants, eram aproape singurii propovadui-
tori ai coachingului in Europa; acum existd mai mult de 1 ooo
de afaceri centrate pe coaching si mai bine de 10 000 de per-
soane care il practicd in Europa, implicate in afaceri, educatie,
servicii medicale, cauze caritabile, departamente guverna-
mentale si orice alta activitate va puteti inchipui. Si, e drept,
Performance Consultants si-a extins activitatea in 40 de tari
din intreaga lume.

Existd un numadr din ce in ce mai mare de asociatii profe-
sionale ale coach-ilor si este imbucurator sa vedem ca, in
mare, acestea mai degraba coopereaza decat rivalizeaza.

Se convine asupra unor acreditdri, calificari, standarde si
principii etice robuste, monitorizate intr-o maniera foarte res-
ponsabila, ceea ce se datoreaza in mare parte celor de la ICF
(International Coach Federation) si altor entitaiti de acreditare
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in coaching. Coachingul a trecut de la stadiul de industrie la
scara mica la statutul de profesie respectabila si existd mai
multe publicatii dedicate domeniului. Noi, ceide la Performance
Consultants, planuim sa sustinem in continuare profesionali-
zarea acestei industrii. In timp ce predau stafeta pionieratului
in coaching pentru organizatii colegilor mei mai tineri, recu-
nosc ca inca mai sunt multe de facut, dar sunt incantat de ceea
ce am ficut deja si de efectul pe care l-am produs in organizatie.
In acest sens std marturie faptul cd aceasti carte este tradusa
acum in mai mult de 20 de limbi, inclusiv in japoneza, chine-
za, coreeanad, rusa si majoritatea limbilor europene.

Avertisment: practicile nepotrivite din coaching cresc ris-
cul ca acesta sa fie prost reprezentat, perceput gresit sau eti-
chetat ca nefiind neaparat o noutate sau ceva diferit, ori ca nu
se ridicd la indltimea promisiunilor. Intentia mea pentru
aceasta carte este sa clarific lucrurile si sd curit ,,buruienile”
din domeniu prin descrierea si exemplificarea a ceea ce
inseamna cu adevarat coaching, inclusiv radacinile psihologi-
ce pe care se bazeaza, la ce poate fi folosit si cum contureaza
stilul de conducere suprem, care sa conceapa masuri bine
gandite si sa stimuleze performanta.

Ce este nou in aceastad editie?

Fireste, aceasta a cincea editie este rezultatul mai multor ani de
experientd in coaching, dar mai importanta este explorarea
tendintelor din evolutia atitudinilor, convingerilor, comporta-
mentelor umane si chiar a congstiintei insasi. Reflectd progresul
acestor cunostinte si maturizarea industriei coachingului.
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CUM SA GENEREZI PERFORMANTA LA NIVEL iNALT

Probabil cd este evident pentru toti ca aceastd carte se con-
centreazd pe generarea de performante la nivel inalt. Insa
ceea ce imi doresc sa subliniez in aceastd editie este cd prin-
cipiile din coaching se pot aplica oricarui tip de activitate si ca
vor duce la cresterea performantelor. Cand spun performanta,
ma refer la ceea ce rezulta din diminuarea interferentelor si
amplificarea potentialului. Am ilustrat acest lucru prin inclu-
derea unor exemple practice, dar si a capitolelor dedicate unor
aplicatii punctuale, cum ar fi Coaching pentru progres conti-
nuu sau Coaching pentru siguranta la locul de munca.

In plus, aceastd a cincea editie inaugureazi Curba de
performantd, un model care cartografiaza cultura unei
organizatii si care o pune in legétura cu acele conditii asociate
performantelor la nivel inferior, mediu sau inalt. Curba de
performanta sprijind intelegerea felului in care coachingul
construieste o culturd a performantelor superioare, revolu-
tionand astfel abordarea traditionald a culturilor organiza-
tionale. Aceasta este noua frontierd a dezvoltarii in coaching
si leadership.

ACTIVITATI PRACTICE, STUDII DE CAZ SI EXEMPLE
DE DIALOGURI

In aceastd editie am ciutat si fac in asa fel incit Practicarea
coachingului (Partea a III-a) sa fie si mai practica. Include capi-
tolele originale despre punerea de intrebari, ascultare si mode-
lul GROW, revizuite si actualizate prin casete de activitdti cu
exercitii preluate din programele noastre de top de Coaching
pentru performanta, pe care le coordonam la nivel global.
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Aceste activitdti de proba va vor ajuta sa va formati abilitdtile
de baza necesare in coaching prin experientd directd, ceea ce
reprezinta stilul de invatare pe care il sustinem noi si care s-a
dovedit a fi cel mai eficient. La urma urmei, cineva poate fi
pe deplin pregétit in teoria coachingului, dar sa nu reuseasca
si-1 practice sub nicio forma. In plus, impirtisesc exemple
noi de dialoguri la locul de munca si noi studii de caz care
demonstreaza cum reuseste coachingul sa creeze performante
la nivel inalt si care ilustreaza aplicatiile practice ale unui stil de
coaching in aspecte de leadership de zi cu zi. Aceste mostre de
conversatii de coaching s-au nascut din experienta vasta pe care
am dobandit-o eu si colegii mei de la Performance Consultants
in urma colaboririi cu organizatii din intreaga lume si a lucrului
cu multe mii de participanti la programele noastre in totii anii
care au trecut de la prima editie a cartii.

SISTEMUL DE FEEDBACK GROW SI MANAGEMENTUL
PERFORMANTEI

Am revizuit complet capitolul despre vointd pentru a include
feedbackul, pentru ca acesta este crucial pentru performanta
la nivel inalt. Foarte multi dintre clientii nostri cauta sd se con-
centreze asupra dezvoltdrii si invatarii continue si si se inde-
parteze de abordarile traditionale ale managementului
performantei. Acestia sunt recunoscatori si usurati atunci
cand le prezentam superiorilor lor Sistemul de feedback
GROW, cadru de lucru care se foloseste de o abordare de tip
coaching pentru a transforma complet managementul feed-
backului si al performantei. Fie cd sunteti deja familiarizati cu
modelul GROW, fie ca nu, eu sunt convins ca veti fi incantati
de Sistemul de feedback GROW.
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MASURAREA CASTIGURILOR SI ROADELE
INVESTITIEI IN COACHING

La fel ca educatia, motivatia si managementul, si coachingul
trebuie sd tina pasul cu dezvoltarea psihologicd si cu
intelegerea felului in care indivizii dau tot ce au mai bun. Ani
de-a randul am tot trambitat efectele uimitoare ale coachin-
gului la locul de munca si cum duce acesta la performante
optime. Intotdeauna existd o intarziere intre ceea ce se stie in
anumite cercuri si preluarea la nivelul maselor. Performance
Consultants impartaseste doritorilor metodologia si exemple-
le referitoare la evaluarea si masurarea coachingului. Am
actualizat complet capitolul despre beneficiile coachingului,
pentru a face cunoscuta modalitatea prin care noi masuram
castigurile si roadele investitiei (ROI), cele despre care stim
ca sunt percepute la scara largd ca fiind Sfantul Graal al
coachingului in organizatii.

DICTIONAR DE COACHING

A fost inclus si un glosar de termeni din coaching, pentru ca
cititorii sa poatd explora si testa universul abilitatilor de
coaching. Glosarul este preluat din cunoscutul seminar de
coaching pentru performanta acreditat de ICF considerat de
referintd pentru cei care isi doresc sa isi dezvolte abilitati de
leadership.

SETURI DE INTREBARI

In cele din urma, chiar la finalul cirtii, existd o sectiune cu
seturi de intrebdri. Aceasta este o resursa utila, pe care o puteti
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accesa pe masura ce va familiarizati cu ceea ce inseamna
coachingul. A avea la indemana intrebari (in loc de raspunsuri)
este cea mai rapidd modalitate de a asimila noi aptitudini si de
avaremodela retelele neuronale. Dupa un timp, intrebarile vor
fi floare la ureche.

Dezvoltati-va!

In ciuda a ceea ce sustine cartea The One Minute Manager*, nu
existd reparatii rapide in lumea afacerilor. Coachingul bun este
o abilitate, poate o artd, care necesitd o intelegere profunda si
multa practica pentru a-i pune in valoare uimitorul potential.
In aceasti carte v voi arita de ce coachingul este esential pen-
tru a crea o culturd a performantelor superioare si cum puteti
sa faceti asta. Lectura cartii nu va va transforma intr-un coach
expert, dar va va oferi un punct de inceput si va va ajuta sa
recunoasteti uriasa valoare si potentialul coachingului si poate
cavavalansa intr-o calatorie de autodescoperire, care va avea
un efect profund asupra voastra si a organizatiei din care faceti
parte, asupra abilitdtilor voastre sportive si de alte natura si
asupra calitatii relatiilor pe care le aveti cu alte persoane, la
serviciu si acasa.

La fel ca pentru oricare alta noud aptitudine, atitudine,
maniera sau credinta, adoptarea spiritului coachingului impu-
ne dedicare, practica si o anumita perioada inainte sa curga
firesc si sa ajunga sa aiba eficienta optima. Unora le va fi mai
usor decat altora. Daca ati adoptat deja stilul coaching, sper ca
aceasta carte va va ajuta sa duceti la urmatorul nivel ceea ce
faceti deja sau va va oferi un argument mai puternic pentru

* Carte apdrutd si in limba romana cu titlul Manager la minut, traducere de Luminita
Cioroianu, Editura Curtea Veche, 2009 (n.t.).
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ceea ce faceti intuitiv. Daca nu ati avut un astfel de stil in tre-
cut, sper ca aceasta carte va va ajuta sa incepeti sa va ganditi
altfel la leadership, performante si oameni, respectiv va va
pune la dispozitie niste repere in materie de coaching, pe care
sa le folositi pentru a incepe sa exersati. Sunt intrebat adesea
ce pot face oamenii pentru a-si mentine si ridica nivelul
abilitatilor de coaching. Raspunsul meu este sd exerseze, sa
exerseze siiar sa exerseze, dar cu o mai mare constientizare a
sinelui si a altora si cu angajament fata de propria dezvoltare
personala continua.

Nu exista o cale batatorita pentru coaching. Aceasta carte
este doar un companion care s va ajute sa va hotarati in ce
directie sa o luati si care sd va facd cunostinta cu niste cdi prin
care va puteti atinge scopul. Va trebui sa explorati singuri teri-
toriul, pentru cd nimeni altcineva in afard de voi insiva nu
poate Incepe sa cartografieze infinita varietate a peisajului
interactiunilor umane din viata voastra. Bogatia acestui peisaj
poate face din coaching si leadership o forma personala si
unicd de arta cu care sd va decorati locul de munca si prin care
sa il apreciati si sd vd bucurati de acesta.

Oamenii pot sa evolueze si sd isi transforme munca si
vietile daca hotdrasc sa Inceapa o calatorie de dezvoltare per-
sonala. Organizatiile pot imbunatati si transforma vietile si
munca oamenilor lor daca se hotarasc sa inceapa o célatorie
de dezvoltare la nivelul intregii organizatii. In practici, proce-
sul de coaching sustine evolutia in fiecare etapd, deoarece
evolutia incepe din interior si nu poate niciodata si fie invatata
prin modalitati predefinite. Coachingul nu este deloc invatare,
ci inseamna crearea conditiilor pentru invatare si crestere.
Dezvoltati-va!

22 Coaching pentru performant4 Introducere



Nota pentru cititor

Aceasta carte a fost scrisa pentru doua categorii de public -
lideri si coachi (si cei care aspird sa devina oricare din cele
doua sau ambele). Permiteti-mi sd clarific.

Cand spun lideri, ma refer la managerii si la cei care 1i con-
duc pe oameni in organizatii. Pentru ei, aceastd carte este un
manual pentru a-si dezvolta propriul stil de leadership pentru
performante inalte. Liderul nu isi doreste in general sa devina
un coach certificat, dar a sti cum sa conduci intr-un stil de tip
coaching, care stimuleaza potentialul si care duce la cel mai
inalt nivel de performantd, este o abilitate care se invata din
ce in ce mai mult in intreaga lume. Este cu adevirat calea spre
o noua specie de lideri si spre un nou tip de a conduce, care sa
se potriveasca secolului XXI. Ambitia mea este ca aceste apti-
tudini sa devina regula, ca vechile obiceiuri care nu le permit
indivizilor sa isi atingd potentialul sa fie inlocuite. Pe méasura
ce din ce In ce mai multe organizatii adoptd un stil de leadership
de tip coaching, organizatiile vor deveni platforma prin care
oamenii isi vor implini potentialul, iar relatia dintre organizatii
si indivizi va ajunge in cele din urma sa evolueze pana la
simbioza.

Cand spun coach, ma refer la cel care se ocupa de sesiuni
formale de coaching cu oameni din organizatii, adesea numite
coaching unu-la-unu sau coaching executiv. In aceasta catego-
rie intra si coachingul intern (cei care se ocupa de acesta ca
angajati cu norma intreaga in cadrul organizatiei), si cel extern
(coordonat de persoane independente, care au fost contractate
de catre organizatie). Eu cred ca este esential ca aceasta cate-

Notd pentru cititor Coaching pentru performant 23



gorie de indivizi sa invete sa se ocupe de coaching in contextul
unei organizatii, pentru cd in astfel de conditii vor lucra, si
despre asta este vorba in Coaching pentru performantd. De ase-
menea, este vorba si despre combinarea magiei coachingului
cu elementele afacerii cu scopul de a crea o experienta care sa
aiba impact cu adevarat - atat la nivelul organizatiei, cat si la
nivelul indivizilor.

Pe parcursul acestei cérti folosesc termenul de ,coach”
pentru a ma referi si la directori, si la coach, pentru ca
organizatiile si liderii cu care lucrdm ajung adesea sa foloseas-
cé termenul de ,lider coach” pentru a aréta cé practica un tip
complet diferit de leadership sau management, care le ridica
abilitatile la un cu totul alt nivel. Am scris Capitolul 15 in mod
special pentru cei care se ocupa de coaching intern si extern,
pentru a explica felul in care se pot reuni toate aptitudinile
pentru coordonarea unei sesiuni de coaching formal. Altfel,
acolo unde exista abilitati particulare care se aplica doar lide-
rilor sau doar coach-ilor, le evidentiez in text.

Pentru simplificare, am folosit termenul de ,,coach-uit” sau
»discipol” pentru persoana care beneficiaza de coaching, fie
ca este un coleg, un membru al echipei, un manager sau un
participant la o sesiune formala de coaching.

Calitatea coachingului predat in aceasta carte este foarte
buna - standardele si calitatea sunt esentiale. Dialogurile de la
locul de munca sunt menite sa reflecte nivelul de coaching
impus unui coach certificat de ICF. Pentru liderii obisnuiti cu
un alt stil se nasc adesea intrebari de tipul ,,Cand si o spun?”.
Va invit sa va jucati cu instrumentele descrise in carte pentru
a va construi competentele cu ajutorul lor. Odata ce reusiti
aceasta, va veti gasi propria abordare pentru leadership auten-
tic. Liderii cu care lucram descoperi ca este util sa le spuna
colegilor ca isi dezvolta abilitdtile de conducere si ca incearca
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lucruri noi, in asa fel incat sé existe intelegere si sprijin fata de
modificarile de comportament experimentate.

Fie cd sunteti un lider sau un coach care vrea si se ocupe
de coaching in organizatii, aceasta este cartea care va
trebuie!
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Partea | Coachingul este
intdi | mai mult decat
coaching



1 Ce este
coachingul?

Coachingul se concentreaza asupra posibilitatilor viitoare,

nu asupra greselilor din trecut

in ciuda faptului ca existd Federatia internationald a coach-ilor (ICF),
cu membri Tn 138 de tdri, dacd ar fi sd cdutati ,coach” sau ,coaching”
pe site-ul Oxford Dictionaries, tot nu v-ati ldmuri cu ce se ocupad acesti
indivizi. Acolo ati gasi doud definitii. Prima mentioneazd un autobuz
folosit pentru caldtorii mai lungi, o cusetd de tren si calatoriile. A doua
include pregdtirea sau instructajul sportiv, meditatiile in particular si
invatarea suplimentara. S-ar putea sd va surprindd ca prima definitie
este mai relevanta. Coachingul inseamnd o cdlatorie si nu are nimic
de-a face cu instructia sau predarea. Este cel putin la fel de mult despre
felul in care se fac lucrurile cat este despre ceea ce se face. Coachingul
produce rezultate in mare parte datoritd relatiei puternice de lucru care
se formeazd si a mijloacelor si stilului de comunicare folosite. Cel care
beneficiazd de coaching dobandeste informatii siisi formeaza noi abilitdti
siobiceiuri, dar nu pentru cdise spune sauise preda, ci prin descoperirea
lor din interior, fiind stimulat de coaching. Desigur, obiectivul suprem
este imbunatatirea performantei, iar aceasta carte dezvéluie felul in care
se poate obtine si sustine cel mai bine aceasta.
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Jocul interior

Haideti sd ne uitam la nasterea coachingului modern. Probabil
ca Timothy Gallwey a fost primul care, in urma cu patru dece-
nii, a ilustrat o metoda de coaching simpld, dar cuprinzétoare.
Pedagog la Harvard si expert in tenis, acesta a aruncat manusa
in 1974, publicand cartea The Inner Game of Tennis*, urmata
rapid de Inner Skiing si The Inner Game of Golf.

Cuvantul ,interior” era folosit pentru a reflecta starea
internd a jucatorului sau, dacd e sa folosim cuvintele lui
Gallwey, ca ,,adversarul din propria minte este mai de temut
decat cel aflat de cealalta parte a fileului”. Oricine a avut vre-
odata pe teren una dintre acele zile in care nimic nu iese cum
trebuie va intelege la ce se refera. Gallwey a mers mai departe
si a sustinut ca, dacd antrenorul il poate ajuta pe jucdtor sa isi
elimine sau sd reduca obstacolele interne din drumul spre
performantd, jucatorului i se va dezvalui o abilitate naturala
neasteptatd de a invata si de a juca, fara sa fie nevoie de prea
multe sfaturi tehnice din partea antrenorului.

Ecuatia Jocului interior

Pentru a ilustra asta, Gallwey a creat ecuatia Jocului interior,
o ecuatie simpla care, asa cum putem vedea cu ajutorul unei
priviri retrospective, sintetizeaza foarte eficient obiectivul
coachingului modern:

Performanta = potential - interferente
P=p-i

* Carte aparuta si in limba romana cu titlul Jocul interior si tenisul, traducere din limba
engleza de Cristina Ténase, Editura Spangugino 2013 (n.t.).
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