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Capitolul 1
Coachingul, o disciplina recenta

Coachingul este o disciplind umanistd pragmaticd. Coachingul pre-
tuieste bundastarea si implinirea umana. Pune accent pe grija de sine,
calitatea vietii si cresterea umana. Aceasta este, in opinia mea, latura
coachingului care se ocupa de ,,a fi". Coachingul este totodata o modali-
tate eficace de a imbunititi performanta si stilul de leadership. Aceasta
este, spun eu, latura care se ocupa de ,a face”. Cu alte cuvinte, pentru
coaching este importanta starea de bine si principala modalitate de a ob-
tine rezultatele este dezvoltarea umana (v. capitolul 6 pentru o detaliere
a relatiei a fi - a face).

Accentul pus de coaching pe grija de sine nu trebuie confundat cu
egoismul. Oferindu-si permisiunea de a se ingriji cdt mai bine de pro-
priile nevoi i aspiratii (poate tocmai fiindca le oferiti coaching), oame-
nii isi sporesc nivelul de energie, intra mai bine in contact cu propriile
pasiuni si-si cresc capacitatea de a-si servi semenii.

Coachii ii ajutd pe oameni si gaseascd solutii practice la provocirile
concrete cu care se confruntd: cum pot si profite cat mai bine de tim-
pul pe care il au, cum si-si imbunatdteascd abilitatile de leadership si
comunicare, cum si-si realizeze obiective ambitioase in munci, cum sa
ajungd la un mai bun echilibru intre munca si via{d, cum sd inteleaga si
sa facd mai bine uz de emotii, cum sé-si dezvolte gindirea creativd, cum
sd invinga stresul nociv, cum sa-si clideasca relatii constructive etc.

Mai importat, coachii ii ajutd pe oameni sa facd un pas inapoi ca
sd poatd vedea ,,imaginea de ansamblu” si sa-si cladeascd viata pe care
intr-adevir si-o doresc. Cu alte cuvinte, sd-si clddeasca viitorul la care
aspird. De fapt, si calitatea vietii, si productivitatea se pot obtine atunci
cand oamenii se imbarci intr-o caldtorie in care le sunt respectate aspi-
ratiile si talentele si se tine cont de ele. In plus, coachii de succes ii ajutd
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pe oameni sd giseasci modalitafi creative de a-si servi clientii, colegii si
societatea, implinindu-si totodatd propriile dorinte si aspiratii.

Coachii vizeazi realizarea unui impact concret si obtinerea unor
rezultate tangibile. Ei impulsioneazi inalta performanta. Cei mai buni
sportivi lucreazi mult timp cu antrenorii lor. Pete Sampras n-ar fi reusit
sd cucereasci de sapte ori trofeul de la Wimbledon si paisprezece titluri
de mare slem daci n-ar fi avut parte de un coaching strilucit. In lumea
dinamica si competitiva de astdzi, exigentele sunt tot mai mari in toate
domeniile, nu doar in sport. Managerii, in particular, ca $i campionii
din sport, sunt nevoiti sa facd adevirate miracole. Ca sa reuseasci, ei
apeleazd din ce in ce mai mult la coachi care sa-i ajute si-si foloseascd
talentul cat mai bine. In acelasi timp, devin ei insisi coachi pentru sub-
ordonatii lor, ca si-i ajute sa-si descopere potentialul.

Coachingul a devenit intr-adevir o componenta importanta a lea-
dershipului. Lou Gerstner, fost chairman al companiei IBM, declara in
1998: ,,In trecut poate ci era suficient ca managerii si-si atinga tintele
cantitative si si-si incheie vinzirile. Astézi, definitia leadershipului, la
IBM, este mult mai larga. Liderii au de condus programe si proiecte, de-
sigur. Dar in acelasi timp, rolul lor este si-si conduci oamenii, sd formeze
echipa, sd-i ofere coaching si sd-i creeze o culturd a inaltei performante™!

Nici nu e surprinzitor ci multe dintre companiile excelente, inclusiv
cele mentionate in aceasti carte, fac apel la coaching. Ele vidd coachingul
ca pe o competenta cheie a cadrelor lor de conducere.

Ce este coachingul?

Definesc coachingul ca arta de a facilita descdtusarea potentialului
oamenilor pentru a realiza obiective substantiale si importante.

Elementele cheie ale acestei definitii formeazi insdsi esenta coachin-
gului.? Voi incepe cu ,,obiectivele”
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1. Obiectivele

Coachingul este orientat spre exercitarea unui impact si pe obtinerea
unor rezultate concrete; coachingul il ajuta pe individ sa-si formuleze
si sa-si indeplineasca obiectivele. Directia de vizare a coachingului este
viata actuald a individului si planurile sale de viitor.

2. Substantial si important

Coachingul cautd sa-i angreneze pe oameni intr-un mod autentic.
Pentru a-i face sa se angajeze in mod real fatd de obiectivele lor, acestea
nu le pot fi impuse sau ,vandute” in mod artificial. Dimpotriva, obiec-
tivele trebuie si rezoneze cu motivele si valorile launtrice ale oameni-
lor. Inainte de a-i putea ajuta si-si conceapd un plan de actiune, coachii
trebuie sd-i faca sa identifice ce anume este important, in mod specific,
pentru ei si ce ar putea si le faca viata mai plind de sens si mai placut.
Dar in afard de a-i ajuta sa se serveasca pe ei insisi, coachii trebuie sa-i
faca pe oameni sd-si serveascd semenii, sd-si propuna si sd indeplineas-
ca obiective concrete in slujba diferitelor grupuri de parti interesate —
clientii, angajatii, actionarii §i societatea.’

3. Potentialul

Coachii sunt profund convinsi ca potentialul oamenilor este mai
mare decét dezviluie ei la un moment dat. Marii coachi au deseori vizi-
unea potentialului real al celor cu care au de-a face si, mai important, se
dedici artei de a-i ajuta sd si-1 descopere si sa si-1 dezvolte, si sa inlature
obstacolele care le stau in cale.

4. Facilitarea
Coachingul este un proces interactiv si formator, prin care coachul

il ajuti si-1 impulsioneaza pe client sa-si géseascd propriile solutii, sa-si
descopere noi oportunititi si sa intreprinda actiunile necesare.
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5. Oamenii

Coachingul se poate adresa individului sau echipei. In al doilea caz,
coachul actioneazi pe doud niveluri: ajutd echipa sa intre in starea de
sinergie (adica sa aibd o performanta colectiva superioara sumei contri-
butiilor individuale); si ajuta fiecare membru separat si-si indeplineas-
ci obiectivele proprii. Pentru ansamblul echipei, un foarte bun coach va
ciuta solutii avantajoase pentru toate partile implicate (castig-castig) -
oportunititi aflate la intersectia dintre nevoile echipei i ale membrilor ei.*

6. Arta

Coachingul este arta de a alege o abordare eficace intr-o o situatie
dati, de a combina creativ diferite metode, instrumente, modele si per-
spective pentru abordarea provocirilor concrete, si de a concepe pro-
cese inovative prin care si se rispundi cerintelor celui cdruia i se ofera
coaching. Simpla stdpanire a unor elemente tehnice ale profesiei nu este
in misurd si produci un coaching excelent. Un coaching autentic in
esenti sa nu poate fi realizat automat sau superficial. Intuitia si inteli-
genta sinteticd® sunt niste competente cheie ale unui bun coaching.

Diferentele dintre coaching si mentoring, psihoterapie,
consultanta si predarea didactica

Mentoringul. Chiar daci liderii pot acfiona adesea in calitate de
coachi, am constatat c ei confundd deseori acest rol cu mentoringul.
Coachul trebuie s actioneze ca un facilitator. Mentorul ofera sfaturi si
recomandiri legate de exercitarea profesiei sale. Coachul ascultd, pune
intrebari si-1 face pe interlocutor sa descopere el insusi ce este potrivit
pentru el. Mentorul vorbeste de propria experientd, pornind de la ideea
ci aceasta este relevanti pentru persoana pe care o indruma. Coachul
vine cu cadre conceptuale care si-1 ajute pe interlocutor sd-si creeze pro-
pria structuri de sprijin. Mentorul ii deschide protejatului usi si-1 pune
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in contact cu oameni esentiali pentru profesia sa. Acumuland experi-
enta, orice lider poate actiona ca un mentor, oferind sfaturi si sprijin
profesional. Pentru a fi coach, este nevoie insa de mai multa empatie si
de o serie de abilitd{i de coaching specifice. Daca invatd cum sa ofere
coaching, mentorul isi poate valorifica mai bine propria experienta in
beneficiul protejatului, ajutdndu-1in special in privinta cresterii autono-
miei §i responsabilitatii.

Psihoterapia. Psihoterapia vizeaza de obicei vindecarea unor suferinte
emotionale produse in trecut (in unele cazuri putand fi complementari
coachingului). Coachingul poate ajuta la identificarea unor blocaje din
istoria personald a interlocutorului, dar doar cu intentia de a-i oferi idei,
resurse si optiuni privind abordarea provocirilor prezente. Conversatia
de coaching se axeaza mai degraba pe ,,ce” si ,cum sd” (viitor), decat pe
»de ce” (trecut).b

Consultanta. Coachingul, cu accentul sdu pe proces, se deosebeste si
de consultanta tradifionala, care vizeaza prescrierea de solutii. Ratiunea
recurgerii la coaching este ca interlocutorul si devina mai bine echipat
pentru ce are de facut, sa-si imbundtafeasca autonomia, responsabili-
tatea, increderea in sine, nivelul de satisfactie in munca si performanta.
Consultanta poate veni in completarea coachingului atunci cidnd este
necesara si transmiterea unor cunostinte specifice.

Predarea didacticd. Coachingul porneste de la dorintele si provoca-
rile interlocutorului; predarea didactica se axeazi pe o curriculd pe care
cursantii trebuie sa o aplice in activitatea lor.

Perspective fundamentale

In aceastd carte veti descoperi o diversitate de metode de coaching;
altele sunt descrise foarte bine in alte carti — unii dintre autorii lor vor
fi mentionati si aici. Vi-i recomand pe Richard Kilburg’ si Frederic
Hudson?, care au incercat sa catalogheze fundamentele si metodele
de coaching. Frederic Hudson prezinta teoriile psihologice si sociale
ale dezvoltirii adultului ca fiind rddécinile teoretice ale coachingului.
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Richard Kilburg mentioneaza mai multe metode de coaching, inclusiv
ancheta apreciativa a lui Cooperrider.

Ingdduiti-mi s fac o scurtd trecere in revistd a ctorva perspective
fundamentale ale coachingului. Coachingul este o formd avansata de
comunicare. In consecintd, pentru a putea excela in acest domeniu, tre-
buie mai int4i dobinditd miiestria in comunicare. Va pot recomand
ca modele Analiza tranzactionald (AT, sau TA de la Transactional
Analysis) si programarea neuro-lingvistica (NLP, de la Neuro-Linguistic
Programming), ambele foarte utile. Desi aceste modele existd de mult
timp, ele continua si fie importante, ca elemente fundamentale pentru
coaching. Din pécate, sunt deseori trecute cu vederea. Ceea ce conteaza
insd in coaching nu sunt modelele in sine, ci capacitatea de a valorifica
astfel de perspective teoretice in situatiile reale.

Veti gasi in anexe descrieri ale AT si NLP, pe care le-am considerat
deosebit de utile in practica mea de coaching. Va voi ardta totodatd cum
am aplicat unele dintre conceptele respective in situatii reale de coaching.

In aceasti etapi, totusi, ingdduiti-mi si va prezint doar citeva idei din
AT, legate de cum vi vedeti pe dumneavoastra insiva, cum va vad altii si
ce impact au aceste lucruri. Modelul descrie mentalitatea pe care ar tre-
bui sé si-o dezvolte toti coachii; este totodatd un instrument util pentru
combaterea strategiilor de comunicare distructive sau lipsite de eficaci-
tate si inlocuirea lor cu unele productive si satisfacitoare. Totodata este
valabil si in alte culturi.

De exemplu, indiferent de situatie, puteti alege o mentalitate gen ,.eu
sunt OK- ceilalti sunt OK”, ceea ce inseamna ca aveti incredere in dum-
neavoastra insiva si, de asemenea, tindeti sa aveti incredere i in ceilalti.
~OK” se referd la imaginea noastrd asupra cuiva demn de respect, cu
intentii pozitive si capabil sa ,,facd diferenta”. OK nu inseamnd insa per-
fect, fara cusur. Aceasta perspectiva mentala v ajutd insd s vd angajati
intr-o comunicare si in actiuni constructive, conducandu-va spre relatii
mai satisfacdtoare si mai productive.

Ideea importanti este aici faptul ci varianta ,,OK/OK” constituie o
alegere subiectiva, independenti de realitatea ,,obiectivd”. Nu conteazi
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daca vi se par mai justificate celelalte combinatii mentale (OK/non OK,
non OK/OK, non OK/non OK). De pilda, dacd nu aveti incredere in
oameni (OK/non OK), atitudinea dumneavoastra este foarte probabil
sa-i indepérteze pe cei din jur sau si le scadd increderea in sine. Creati
astfel cercuri vicioase, interpretand lipsa lor de angajament sau rezul-
tatele slabe ca pe niste lucruri care valideazd pédrerea dumneavoastra
initiald despre ei. Coachii preferd perspectiva OK/OK, fiindcd profe-
tiile auto-confirmante pot avea si efecte pozitive: cand aveti incredere
in dumneavoastri si in ceilalfi, creati ,,cercuri virtuoase” ale respectului,
comportamentelor productive si creativitatii.

O perspectiva care nu a fost considerata inca a fi o parte a coachin-
gului este cultura. In capitolul 2, vom explora dimensiunea culturali a
comunicérii §i vom discuta despre cum poate fi integrata in coaching.

Procesul de coaching

Un proces tipic de coaching’ implica trei pasi si cuprinde mai multe
componente esentiale: evaluarea efectuata de coach, formularea obiecti-
velor vizate §i apoi avansarea spre indeplinirea lor.

Evaluarea efectuatd de coach. In prima fazi, interlocutorul este invitat
sd-si facd o explorare sistematicd i sd-si comunice dorintele. Dorintele
sunt esentiale, fiindca din ele pot izvori energia si pasiunea individului.
Géanditi-vd la diferenta intre a vrea sa faci ceva si a fi pus sa faci ceva.
Cum observa André Comte-Sponville, ,Cdnd este prezentd iubirea, omul
nu mai trebuie sd aibd grija datoriei”. Acestea fiind zise, evaluarea este
totodata si o ocazie pentru interlocutor si-si examineze oportunitatile
de a-i servi pe cei din jur; astfel, evaluarea include si studierea asteptarile
diferitelor pirti interesate si a feedbackului lor.

Faza de evaluare include in mod tipic constientizarea interlocuto-
rului cu privire la existenta acelor ,filtre mentale”, deseori in mod in-
constient, intre realitatea externa si reprezentarea mentala pe care o are

asupra ei.! Asa cum o lentild poate modifica formele si culorile in arta
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fotografica, filtrele mentale pot crea o perspectivé subiectiva unicd, alta
decét realitatea obiectiva.

Coachingul traditional vizeaza identificarea filtrelor psihologice. De
exemplu, Indicatorul de tipologie Myers-Briggs (v. capitolul 11) oferd
un exemplu concret de astfel de tipuri de filtre si descriu polarizarile
individului sub forma unor preferinte psihologice.

Coachingul intercultural va invita insi si luati in considerare si filtrele
psihologice, si pe cele culturale, care sunt, din picate, deseori ignorate
in coachingul traditional. ,Modelul orientarilor culturale” prezentat in
Partea a II-a vi va ajuta si vi determinati propriile orientdri culturale
(influentate de nationalitatea dumneavoastra, de profesie etc.) si sd va
creionati un profil cultural. Recunoasterea si infelegerea acestor filtre
si a modului cum ne influenteazi perceptia asupra oamenilor §i eveni-
mentelor este primul pas pe care trebuie sa-1 parcurgd interlocutorul; el
poate apoi incerca in mod constient sa si le modifice si, posibil, s depa-
seasci obstacolele din calea eficacitétii si succesului sau.

Formularea obiectivelor vizate. Coachingul este orientat spre rezultat;
prin urmare, interlocutorul - persoana indrumata  trece la o proiectare
a sa in viitor, definindu-si obiectivele pe care apoi se va stradui sa si
le realizeze. In coachingul traditional, sunt vizate obiectivele personale
sau organizationale. Coachingul intercultural va invita sd priviti succesul
in mod global, ajutindu-1 pe interlocutor si-si fixeze obiective benefice
pentru el, si in acelasi timp, s3 urmireasca binele organizatiei si al lumii
din jur. ,Fisa scorului global” prezentata in capitolul 12 va va ajuta sd
vizualizati o gama largd de obiective posibile, care sunt interconectate.
In mod tipic, interlocutorul se va simti mai inspirat si mai angajat dacd
vede ci efortul lui are un impact pozitiv asupra societatii in general.

Progresul spre obiectivele vizate. Al treilea pas este cdltoria spre tin-
tele stabilite. Coachingul se axeazd pe provocirile cu care se confruntd
interlocutorul in aceasti cilitorie. Coachul ii oferd interlocutorului in-
strumentele necesare si-1 ajuti si le aplice in asa fel incat sa faca fatd
problemelor care i se ridici in cale. Cu alte cuvinte, agenda este deter-
minati de provocirile interlocutorului; invitarea se realizeazd ,exact
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Z'momentul potrivit’ Coachul il ajuta totodata pe interlocutor sa {ind
cont de propriile dorinte, sd-si valorifice punctele forte, sa-si depaseasca

slabiciunile si sd-si fructifice succesele de-a lungul calatoriei.

Tipuri de coaching profesionist

In aceast3 sectiune, ma voi concentra asupra a trei tipuri de coaching
profesionist — personal, executiv si de echipd. Inainte de aceasta, totusi,
vreau sa semnalez o dificultate legata de coaching. Fiind vorba de o pro-
fesie destul de noud, sunt multi nechemati tentati si i se alture si si
inceapi imediat sd ofere ,,servicii de coaching”. Astfel de operatiuni sunt
lipsite de credibilitate i creeaza serioase dubii in privinta calitatii si eti-
cii, ceea ce diduneazi atat clientilor, cét si domeniului, in general. Din
cite stiu, astfel de aspecte au fost discutate pe larg in context internatio-
nal, in cadrul International Coach Federation (ICF).!!

Coaching personal

Céand un coach profesionist lucreazd cu o persoand care pliteste ea
insasi pentru interventie, procesul se numeste ,coaching personal’.
Thomas Leonard,'* care a format un mare numar de coachi personali,”
ii indeamna pe acestia sa-si respecte menirea si sd-si recladeasca lumea
din jur aga cum vad ei mai bine. Leonard propune o serie de ,,principii
practice’, pentru a-i ajuta pe clienti sa-si indeplineasca obiectivele. Prin
traditie, coachii personali pun accent pe ideea grijii de sine, mentionatd
anterior, care are impact asupra intregii profesii a coachingului.

Mai mult, ei insistd asupra congruentei — am vazut la cei mai buni
coachi ca se straduiesc intr-adevar sa practice ceea ce predica (de pil-
dd, Talane Miedaner, Laura Berman Fortgang si Cheryl Richardson). Ei
incearca si fie coerenti cu propriile idealuri, spunidndu-si (ca si-1 para-
frazam pe Gandhi), , Fii tu insuti schimbarea pe care o doresti in lume”.
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Coaching executiv si corporativ

Coachingul executiv este o forma de coaching in care:
« clientul este un cadru de conducere;

« organizatia in care lucreaza acesta este cea care plateste pentru
interventia de coaching;

« sesiunile sunt strict confidentiale pentru a asigura sinceritatea
si deschiderea interlocutorilor in cadrul interactiunii, conditii
esentiale pentru eficacitatea interventiei;

« interventia este in beneficiul mai multor parti interesate: persoana
care primeste coaching si organizatia sa.

In parantezi fie spus, aceleasi criterii se aplici si coachingului cor-
porativ, dar acesta nu i se adreseazi neapdrat unui cadru de conducere.
Sunt multi care considera ci scopul este s se gaseascd echilibrul dintre
nevoile cadrelor de conducere si cele ale organizatii.'* Dupa parerea mea,
un bun coaching executiv trebuie si mearga dincolo de gésirea unui
astfel de compromis. Trebuie sd contribuie la identificarea unor solutii
creative si a sinergiei care si permitd tuturor pértilor si descopere noi
cii de a-si valorifica la maximum relatia dintre ele. Desi toti coachii exe-
cutivi recunosc ci serviciile lor se adreseaza mai multor parti interesate,
nu toti vid la fel modul in care trebuie tratate conflictele dintre acestea.

De regula, eu afirm din start ci scopul meu este sa ajut toate partile s
castige. In acest scop, md informez cit mai bine in privinta organizatiei
si contextului ei. imi fac o idee despre provocirile §i oportunititile pe
care le are in fatd. Caut s3 inteleg asteptérile privind formarea liderilor
si cum se raporteaz acestea la viziunea de ansamblu, la strategia si cul-
tura organizatiei.’® In acelasi timp, ardt cit se poate de clar ca ceea ce
urmiresc in timpul sesiunilor noastre este interesul superior al interlo-
cutorului. Doresc si am cu el o conversatie autenticd. Cea mai proastd
abordare ar fi s incerc si-1 manipulez, cu alte cuvinte sa-1 influentez si
facd ceva ce nu-si doreste cu adevirat.

Ca rezultat al procesului de coaching, vasta majoritate a cadrelor
de conducere devin mai puternic angajate, mai pasionate si isi cresc



