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Capitolul 1

Cadrul perspectivelor multiple!

De cind ma tin minte, am fost fascinat de ideea perspectivelor
multiple. Pe la 15 ani, trebuia si aleg intre sectia de latind-matema-
ticd (cuprinzdnd studii in domeniul stiintific si cel tehnic) si sectia
de latina-greaca (studii in domeniile umaniste). Pe mine m-ar fi inte-
resat amandoud! Ulterior, dupd ce am absolvit Scoala Politehnicd din
Bruxelles, am plecat sa studiez electrotehnica la Universitatea Stanford,
unde mi-am ales drept cursuri optionale doar materii umaniste (in fine,
cu exceptia cursului de windsurfing!). Gaseam ca aceste perspective
radical diferite md inspirau si ma faceau sa md simt mai complet. Colegii
meu alegeau de reguld informatica, fiindcé li se pdrea o completare mai
fireasca a electrotehnicii.

Mai tarziu, in calitate de coach executiv, aceastd inclinatie m-a con-
dus la introducerea conceptelor de coaching global si de coaching din
perspective multiple. Md intrebam cum ag putea fructifica mai bine o
serie de noi unghiuri de vizare (in special cel politic, cel cultural si cel
spiritual), care nu ficeau parte din coachingul traditional. In experienta
mea, asemenea perspective conduc la un coaching mai creativ, mai
puternic si mai bogat in semnificatii.

In opinia mea, misiunea unui coach executiv este si faciliteze calito-
ria clientului spre inalta performanta si deplina implinire, spre succesul
global sustenabil, atat in propriul beneficiu, cat si al tuturor celor cu care
are de-a face.
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Coachingul executiv, in practici, se limiteazi adesea la cele dous
perspective traditionale: cea psihologicd si cea manageriald. Ambele
sunt esentiale, dar de obicei nu sunt suficiente pentru a descitusa pe
deplin potentialul clientului.

Totusi, pe masuri ce coachingul se instaleazi ca o noui discipling, o
serie de experti care contribuie la ,institutionalizarea” acestuia adoptd
ideea cd perspectivele multiple il fac mai eficace si mai relevant. In
2006, au aparut doud cdrti care ilustreazd aceasta tendintd: Evidence
Based Coaching Handbook si Excellence in Coaching, ambele promo-
vand diversitatea abordirilor in coaching. Despre aceasti evolutie,
Linda Page (2006) afirma succint: ,,Existd un consens din ce in ce mai
larg cd domeniul studiilor de coaching ar trebui si fie trans-discipli-
nar, multi-disciplinar sau inter-disciplinar - de fapt, ar trebui si fie un
domeniu cu cratim, si nu unul aflat in, posesia’ unei singure discipline
academice”

Cénd integreaza perspective multiple, coachingul este un instrument
puternic de realizare a succesului global si sustenabil (pentru sine si pentru
altii). Bu folosesc termenul ,,coaching global” pentru aceasta forma ampld
si inclusivd de coaching. Coachingul din perspective multiple isi asuma o
misiune mai ampld pentru coachul executiv si ii cere disponibilitatea de a
se angaja intr-o caldtorie de invafare pe parcursul intregii vieti.

SASE PERSPECTIVE ESENTIALE

Pentru descrierea perspectivelor, gisesc deosebit de utild prezentarea
tabelara urmatoare.
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Perspective multiple in coaching

Perspectiva | Definitie/explicatie Doua elemente esentiale
imprimate de aceasta
perspectiva
Spirituala Spiritualitatea este o Sens si unitate
constientizare crescutd a V. comentariile de la
conexiunii cu sine, cu altii, | sectiunea urmatoare despre
cu natura si cu ,,divinul” perspectiva culturala.
imanent si transcendent.
Este, de asemenea,
capacitatea de a descoperi
un sens, de a formula un
scop si de a aprecia viata.

Culturala Cultura unui grup este un Diversitate si creativitate

set de caracteristici unice
care ii disting pe membrii
acestuia de ai altui grup.
Printre caracteristicile
externe se numara
comportamentele,
artefactele si produsele.
Caracteristicile interne
includ normele, valorile si
premisele de baza.

In mediul nostru complex,
multicultural si turbulent,
trebuie sa invatdm sd
adoptam diversitatea,

sd aruncdm punti peste
diferentele culturale, sa
profitim de aceste diferente
ca sa devenim mai creativi,
sd ducem o viatd cu mai
mult sens, s actiondm

in mod responsabil, sd
combatem dezbinarea si

sa ne straduim sd realizam
unitatea (in interior si in
exterior).
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Politica

Politica este activitatea prin
care cineva dobandeste si-si
pastreaza puterea pentru
arealiza ceva. Puterea

este ceea ce i permite si-

si indeplineascd scopuri
semnificative si importante.
Activitatea politica este

un proces. Puterea este un
potential §i poate proveni
din mai multe surse.

Putere si serviciu

Politica este inerentd in
viafa organizationald si este
esentiald pentru leadership.
Politica devine constructivi
cand actioneazi si in
serviciul altora. Asa cum
puterea ii asigura cuiva
impactul si parghiile prin
care sd actioneze, serviciul ii
poate cdlduzi actiunile.

Psihologica

Psihologia este

studiul personalitatii,
comportamentelor,
emotiilor si proceselor
mentale ale individului.
Psihologia se deosebeste

de culturd prin faptul

ca directia ei de vizare
principald este individul, nu
colectivul.

Emotional si relational
Perspectiva psihologicd si
cea manageriala sunt cei
doi piloni ai coachingului
traditional.

Manageriald

»Managementul

este o activitate care

constd in focalizarea
resurselor spre realizarea
obiectivelor organizatiei

si apoi monitorizarea gi
gestionarea utilizdrii acelor
resurse” (Campbell, 1991, 4).

Productivitate si rezultate
V. comentariul din
sectiunea precedenta.
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Fizica

Aceasta perspectivd vizeazd
tot ceea ce are legdtura cu
corpul.

Sanatate si conditie fizica
Sanatatea si conditia fizicd
sunt o temelie fragila care

poate fi usor privita ca ceva
de la sine inteles, dar care
trebuie ingrijite in mod
activ.

»Mens sana in corpore
sano” (minte sinatoasa

in corp sanatos) este un
principiu fundamental al
coachingului global.

Realitatea are o multime de fatete, iar aceste perspective diverse sunt
interconectate. Fiecare dintre cele sase perspective generale cuprinde
mai multe unghiuri de vedere specifice. Cartea Evidence Based Coaching
Handbook (2006) ilustreaza clar, de exemplu, cum pot contribui diferi-
tele scoli, teorii si modele din psihologie la dezvoltarea coachingului.
Acestea includ formarea adultului, psihologia cognitivé, psihanaliza si
psihologia pozitiva.

Coachingul este o artd. In orice situatie dat3, coachul trebuie sd aleagd
abordarea care are cele mai bune sanse de a-i produce clientului reve-
latii si a-i stimula progresul. Un coach trebuie sd jongleze cu diferitele
perspective, sd le impleteasca intr-un tot unitar si sd fructifice diferitele
puncte de vedere pentru a-1 ajuta pe client sd-si abordeze provocarile.

CAZUL LUI MARIE

Ca sd concretizdm, sd vedem acum cum se aplicad aceste idei la un
caz despre care a scris prietena si colega mea dr. Katrina Burrus, Master
Certified Coach.?
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STUBDILDECAZ

Marie, manager insdrcinat cu dezvoltarea afacerii in filiala asiatica
a unei mari si prestigioase companii internationale de servicii de
consum cu sediul in Marea Britanie, are nevoie de ajutorul dumnea-
voastra. Seful ei i-a sugerat sa lucreze cu un coach, lucru cam neobis-
nuit; compania respectiva investeste rareori in instruirea continu3 a
oamenilor sai. Asa ca Marie este surprinsd, dar se simte si privilegiats
sa aibd sansa de a beneficia de un program de coaching. I-ati fost
recomandat cu mare caldurg, dar locuiti in Europa; Marie, care este
cetdtean SUA de origine anglo-saxons, v3 intreab3 dacs puteti sa-i
oferiti sesiuni in Beijing, unde locuieste de un an.

Marie va spune c isi doreste ca prin coaching sa-si creascs efica-
citatea in dezvoltarea afacerii in regiunea respectiva. In cativa ani, isi
doreste ca filiala asiatics s& devina unul dintre principalele centre de
business ale companiei. V4 mai spune ca munceste non-stop si c3 nu
are parte de suficientd relaxare; are mereu ceva de ficut: munceste,
citeste, studiaza. Ar dori s& aiba mai mult timp si pentru sotul ei.

Cu aprobarea lui Marie, discutati cu seful departamentului ei
functional si cu cel regional (cirora li se subordoneazs in mod egal,
in virtutea structurii matriciale a companiei) pentru a determina ce
asteapta fiecare de la programul de coaching. Cei doi superiori directi
v-au oferit mai multe informatii.

Seful regional al lui Marie, Joe, care este cetatean britanic rezi-
dent in Beijing, o descrie pe aceasta ca pe un profesionist excepti-
onal, cu o capacitate de muncj incredibil, in stare s3 fac3 fata unor
situatii complexe si multiple. Spune el: ,Marie este devotats trup si
suflet succesului companiei si obtine rezultate extraordinare. A fost
trimisa pe piete emergente dificile din Europa de Est pentru a rezolva
diferite probleme si s-a aritat capabils s3 readucs proiectele deraiate
pe calea cea buna si sa le rezolve fara intarziere. In societate are un
comportament placut si atrdgator, dar la locul de muncj este foarte
agresiva cand isi promoveaz3 ideile. Cand deleaga vreo sarcing, st3
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tot timpul pe capul subordonatilor ei ca sa vada ce si cat au rezolvat”
Lucru care, spune Joe, e considerat tot agresivitate.

Joe continud:,Echipa ei este asiaticd, formata din japonezi, indieni
si chinezi din Beijing. Oamenii au tendinta sa se fereascd sa lucreze
direct cu ea. A fost auzita rastindu-se la ei in public sau umilindu-si
unii colegi in prezenta sefilor lor. Pana si clientii se lovesc uneori de
temperamentul ei. Asa ca ce are ea nevoie este sa-si formeze spiritul
de echipa si sé-i faca pe oameni sa le placa sa lucreze cu ea”

Joe face o pauza dupa care adauga: ,Dupa cate o disputd, Marie
incearca uneori sa-l impace pe cel pe care l-a suparat, dar nu poate
sa nu incerce sd castige ea disputa, chiar dacd asta o costa relatia
respectivd. Multi dintre colegii ei sunt de parere ca Marie are o fire
competitiva si tine neapdrat sa aiba ultimul cuvant. Ce i-a surprins pe
mai multi dintre ei este contrastul dintre increderea in sine aratata de
Marie in echipa si atitudinea supusd fata de Jane, sefa departamen-
tului functional cdruia ii apar{ine Marie!” Joe continua: ,Am observat
cum face - intra iute si apasat in birou pdrand tensionata. Daca a
enervat-o o discutie, isi da ochii peste cap si pleaca”

Sefa departamentului functional de care tine Marie, Jane, 0 ame-
ricanca venita din SUA, descrie atitudinea lui Marie astfel: ,Marie e
nesigura. Ramane tacuta in sedinte. Ar vrea sa faca impresie, asa ca
exagereaza. Incearcd sa convinga lumea ci este strilucitd - ce s-ar
face ei fara ea? Cand intampina rezistenta din partea subalternilor,
devine agresiva, ierarhica, poruncitoare. E aproape complet lipsita de
empatie sau de simf social. Perceptia celorlalti este ca Marie nu prea
simte ce asteapta lumea de la ea." Dupa o scurta pauza, Jane continua
ganditoare: ,Marie nu stie ce profil ar trebui sa aiba ca sa reuseasca
sa-i atraga pe oameni.”

Marie va spune ca are 42 de ani, cd este cdsatorita de 12 ani si nu
are copii. A crescut in estul SUA intr-o familie traditionala din clasa de
mijloc. Soful ei este un lucrator bancar elvetian de foarte mare succes,
care este promovat la fiecare cativa ani si de fiecare data schimba tara
in care lucreaza. Marie spune cd de obicei a gasit o modalitate s3-|
urmeze si ea fdrd sa-si intrerupa studiile sau cariera. Va mai spune ca
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sotul 0 admird pentru realizarile ei, dar se plange uneori ¢ Marie are
obiceiul sd astepte ca el si ia deciziile.

Marie va ofera apoi si alte cateva informatii despre ea si aflati c3
are un frate mai mare care a fost lumina ochilor parintilor ei. Toate
sperantele lor erau legate de cariera lui, pana cand acesta s-a decis
sa iasa din afaceri si sa se retraga la 0 manastire. Marie fusese oeleva
mediocrd in scoald, dar dupé ce fratele ei a iesit din afaceri, a inceput
sa inregistreze numai rezultate excelente.

Marie este mandra de rezultatele ei si de cilitoriile frecvente pe
care le are de facut. Va marturiseste c tine mult la propria eiagenda si
se supard cand ceva i sta in cale. Stie c§ este perceputa ca insistenta
si ar vrea sa invete cum s3-si inspire oamenii, in loc s le impuna ce
sa facd. Compania i-a oferit oportunitatea de a beneficia de coaching
ca sa-si dezvolte inteligenta emotionals, lucru pe care ea il echiva-
leazd cu formarea abilititilor interpersonale. Cu aceste informatii de
context din partea lui Marie si a celor doi sefl, puteti trece la evaluare

situatiei de coaching.
In cursul workshopurilor, le pun participantilor urmatoarele intre-
bari, dupa ce citesc studiul de caz.

¢ Cum interpretafi aceastd situatie? Ce probleme si provociri
trebuie abordate?

« Cum ati proceda in acest caz? Ce abordare ati adopta in privinta
lui Marie?

Va invit §i pe dumneavoastra si rispundeti la aceste intrebsri. Care
este opinia dumneavoastra despre situatia ei? Ce ati face ca s-o ajutati
pe Marie?

In experienta mea, vasta majoritate a coachilor — coachi profesionisti
sau lideri - ar sugera abordiri psihologice. La randul lor, intercultura-
ligtii ar sugera un coaching dintr-o perspectivd culturala. Cei mai multi
coachi ignord abordarile alternative, irosind sanse pretioase de a o ajuta
pe Marie.
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Are deplin sens ca Marie sa fie ajutatd in primul rdnd prin adop-
tarea perspectivei psihologice, cu luarea in considerare a dimensiunii
inter-culturale. Totusi, ingdduiti-mi sa iau in discutie, pe scurt, modul
in care ar putea si celelalte perspective si ofere noi posibilitati si oportu-
nitati de crestere pentru Marie.

Perspectiva spirituald

Marie vrea sd afle cum 1i poate inspira pe oamenii ei. Perspectiva spi-
rituald oferd aici o cale utild, nu doar pentru a o ajuta pe Marie sé facd
fata stresului, ci §i sd ineleagd cum ar trebui si-si faca treaba. Pentru
a-i inspira pe oameni, Marie are nevoie sa-si descopere un mai profund
simt al directiei si al rostului ei in carierd. S4 devind o prezentd mai
puternicd si mai calma. Aceasta presupune sa inceapa sd se simtd con-
fortabil cu ea insasi si sd-si formeze capacitatea de a darui, de a-i afecta
pe oamenii ei intr-un mod pozitiv.

In traditia mistici iudaic, Cabala inseamna primire. Ideea este ci abili-
tatea de a primi lumina este o calitate spirituald esentiala: capacitatea de a te
simti miscat de surésul unui copil, de a te bucura de muzica, de a te bucura
de incurajérile unui coleg. Inainte de a putea striluci si de a-i lumina pe cei
din jur, trebuie mai intai sa lasam lumina sa ne patrunda pe noi insine.

Marie poate fi dura cu colaboratorii ei, dar este la fel de dura cu ea
insasi. Probabil are nevoie sa-si formeze capacitatea de autoacceptare. Un
coach ar putea sd reformuleze situatia problematica a lui Marie ca pe o
oportunitate de a creste, urmand cdldtoria eroului din ea (v. Partea a Ill-a
din cartea Coaching intercultural). Coachul ar putea s-o ajute pe Marie
sd-si pund provocdrile intr-o perspectiva corectd si sd invete sd se simta
recunoscatoare pentru darurile pe care le-a primit de la viatd, dar pe care
pana atunci le-a trecut probabil cu vederea. Aceasti atitudine de apreciere
ii va aduce un calm interior si o stare de liniste care o vor ajuta si facd
schimbdrile ce pot fi facute si sd accepte ceea ce nu poate schimba.

Coaching din perspectiva spirituald inseamna facilitarea unitatii.
Pentru a o ajuta pe Marie sd-si realizeze unitatea interioard, coachul
trebuie sd o faca sa-si confrunte §i sd-si accepte umbra, demonii si
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vulnerabilitdtile. Carl Jung (1923) descrie cum apare sinele atunci cind
eul isi intalneste umbra.

Marie pare sé trdiasca doar prin creier. Ea poate invita sd-si perceapd
mai bine si emotiile, si-si stabileasci un contact sinitos cu ele si sd
pastreze o distan{d adecvatd fafd de ele. Unitatea ar implica si invete
sd opereze cu mintea rece si inima fierbinte. Aceasta ar insemna si-si
desfdsoare latura feminina (iubitoare, grijulie) alituri de cea masculini
(durd si exigentd). Pe de alta parte, Marie ar putea deveni mai prezenti
in relagia cu propriul corp. Daci realizeazi unitatea in aceste moduri,
Marie ar putea sd obtind si unitatea cu lumea din jur. Pentru a ajuta si
parcurga acest traseu, coachul ar putea s-o invite pe Marie si mediteze
la puterea, drepturile si responsabilitétile ei. In situatii adecvate cultural,
coachul ar putea oferi aici un citat din Talmud, invitind-o si mediteze
la mesajul acestuia: ,,Cel care salveaz un om salveaza intreaga omenire.”

Tot acolo mai scrie i ci ,, Fiecare om trebuie sd-si spuni: pentru mine
este creatd lumea”. Si iardsi: ,Fiecare om trebuie si-si spuni: lumea se
afld pe umerii mei”.

Coachul 1i poate cere apoi lui Marie si se gAndeasci la ce mostenire
ar dori sd lase in lume si sa schiteze cateva actiuni concrete prin care ar
putea imbundta{i lumea la nivelul ei. Marie ar putea dori si porneasci
de la inlocuirea modului ei distructiv de comunicare cu unul mai bine-
voitor si respectuos fata de colegi.

Perspectiva culturalg

Marie lucreazd intr-o tara striind, care are propriul ei set de norme,
valori si convingeri. Ea ar avea foarte mult de castigat daci ar afla noi cii
culturale de a aborda provocirile si ar invita s le foloseasc.

Aici par sd intervind mai multe dimensiuni culturale, cuprinse in
Modelul Orientarilor Culturale (v. capitolul 7). Voi mentiona mai jos cateva.

Modestie versus control. Coach o poate indruma pe Marie si
facd tot ce poate, dar si accepte in acelasi timp ci nu-i posibil
sd tind totul sub control.



