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Le sunt recunoscator...

... atat de multor clienti, prieteni, membrii de familie, oameni...
incat mi-e imposibil sd-i numesc aici pe toti. Ar fiinsi si un demers
cam formal. O perspectiva diferita ar fi s spun, pur si simplu, ca 1i
sunt recunoscator Vietii.

Astizi imi pare cd, in marea schema a lucrurilor, toti cei pe
care i-am intalnit vreodatd si tot ce am ficut in viatd au servit
dintotdeauna unui scop mai profund. Trebuie sa adaug insa ca,
in acele momente, nu eram, de cele mai multe ori, constient de
acel scop.

M-am niscut in Algeria, am crescut in Egipt, am fost educat
in SUA, iar in prezent locuiesc atat in Franta, cat si in tara de
origine a sotiei mele, Roméania. Pe la 10 ani, vorbeam franceza
acasa, araba colocviala pe strada si engleza intr-un mic liceu cu
doar vreo suta de elevi proveniti din nu mai putin de doudzeci si
cinci de nationalitati. Am crescut cu un tati vitreg egiptean si am
frati si surori din trei nationalititi diferite.

Cu alte cuvinte, m-am ndscut in anii cincizeci si am crescut intr-un
fel de retea moderna a resurselor folosite in comun, a afacerilor
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Rispunsurile la aceste intrebdri sunt esentiale in timpul
acompanierii, printr-o abordare de coaching, a echipelor si sis-
temelor mai ample sau mai complexe. De fapt, cu cat este mai
mare grupul prezent la un eveniment de coaching de echipd sau
organizational, cu atit este mai pronuntatd complexitatea si cu
atat devine mai important efectul arhitecturii de invatare asupra
actiunilor si rezultatelor participantilor. Cand se lucreaza cu gru-
puri de cte o sutid de angajati din aceeasi companie, formand cu
totii echipe intacte, una dintre cele mai importante competente
ale unui coach organizational este si stie cum sa orchestreze dife-
ritele variatii ale configuratiei concrete ale modului de lucru:

Cit timp ar trebui alocat lucrului pe grupuri mari sau in sesiuni
plenare? Cat de mult timp pentru sesiunile pe retele de grupuri mai
mici? Pe ce criterii se determini cine participa la fiecare subgrup?
Cit timp trebuie lucrat in echipele originale intacte? Cum tre-
buie moderate aceste configuratii diferite ale grupurilor? Cum
sunt comunicate rezultatele grupurilor mici celorlalte echipe sau
subgrupuri? Cat timp ar trebui alocat fiecdrei secvente? Etc. Toate
raspunsurile la aceste intrebdri trebuie si respecte cadrul de
referintd al coachingului.

Obiectul acestei cirti este si ofere rispunsuri practice la cele
mai multe dintre intrebirile de mai sus. Unele vor fi date in capito-
lele urmitoare, dedicate in mod specific gestionirii arhitecturilor si
proceselor mai largi de coaching organizational. Totusi, inainte de
a aborda strategiile mai complexe care trebuie aplicate in coachin-
gul organizational, este util si se clarifice foarte bine fundamentele
coachingului sistemelor colective mult mai mici, cam ar fi echipele
intacte si retelele de grupuri orientate spre proiect.

Introducere

Continutul cartii de fatd se intemeiazi pe mai bine de treizeci de ani
de experienta de lucru cu numeroase companii private si publice.
liste o experien{d acumulatd mai intai in coachingul de echipd, iar
apoi in acompanierea unor grupuri mult mai mari, compuse din
mai multe echipe provenite din acelasi sistem organizational.

O parte dintre capitolele despre coachingul de echipa din cartea
de fatd se bazeaza pe o lucrare a aceluiasi autor, Coaching d’Equipe,
publicatd in anul 2002 (la Editions d’Organisations, Paris). Aceasti
carte a fost apoi tradusa in spaniol4 si romani. Unele capitole des-
pre coachingul organizational provin din cartea L’Art Véritable du
Maitre Coach (InterEditions, Paris 2012), tot de acelasi autor, de
asemenea si tradusd i publicatd in limba roména. Alte capitole si
pasaje nu au mai fost publicate niciodati. Aproape toate capitolele
au fost corectate si actualizate pentru prezenta editie.

Aceastd carte isi doreste sa fie cat se poate de practicd pentru
cititor. Va prezenta mai multe strategii, instrumente, tehnici ete.
esentiale, relevante pentru arta foarte specifici a coachingului sis-
temic de echipd si organizational. Cartea nu se va ocupa insi de
fundamentele coachingului individual. Celor care doresc si citeasci
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lucriri pe tema coachingului sistemic aplicat in context individual,
unu la unu, le putem sugera o alti lucrare a aceluiasi autor, accesi-
bila pe Kindle si intitulata: Masterful Systemic Coaching.

Prin relatarea unui exemplu relativ simplu, preludiul aces-
tei cirti prezintd contextul general al coachingului de echipa si al
celui organizational, oferind o prima ilustrare si un studiu de caz
intuitiv, care poate servi la definirea principiilor fundamentale ale
acestui domeniu. Evenimentul respectiv, care a avut loc pe la ince-
puturile anilor ’90, a fost o experienta de coaching foarte reald si
aproape accidentald, care l-a ajutat pe autor si-si creeze un cadru
pentru urmatoarele experimentari, intr-un mod mai concentrat, cu
alti clienti si intr-o mai mare diversitate de contexte internationale.

Inainte de acel eveniment, cea mai mare parte a experientei
autorului a fost acumulata in lucrul cu echipele intacte, dar intr-un
cadru de referinti gen dezvoltarea echipei, team-building, facili-
tarea activitatii echipei. Toate acestea, asa cum vom arita ulte-
rior, reprezinti perspective foarte diferite de cea adoptata in mod
specific de coachingul de echipi si cel organizational. Pornind de
la aceast experientd, restul cirtii de fata este dedicat furnizdrii
unui cadru mult mai detaliat si unor raspunsuri specifice la urma-
toarele intrebari (printre altele):

» Ce este coachingul de echipa si ce este coachingul organizational?

* Prin ce se deosebeste coachingul organizational de coachingul
executiv sau cel de echipd?

* Ce indicatii si contra-indicatii au coachingul de echipa si cel
organizational?

*  Practic, care sunt cele mai mari deosebiri dintre coachingul de
echipd si cel organizational, pe de o parte, si celelalte tipuri
de procese de dezvoltare organizationala?
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Pentru a le oferi si alte elemente utile celor care acompaniazi
sisteme ample, precum corporatiile internationale, aceastd carte
va aborda si alte citeva aspecte, cum ar fi:

» Care sunt citeva dintre principile de operare specifice ale
coachingului de echipa si cel organizational?

*  Care sunt unele dintre capcanele sau greselile uzuale care ar tre-
bui evitate in coachingul echipelor si al sistemelor mai mari, pre-
cum organizatiile?

Limitele procedurilor folosite in coaching

Ca preambul la aceasta carte, trebuie spus si ¢ este util si ne
ferim sd-i ddm coachingului de echipid niste definitii pripite si
simpliste. De fapt, chiar dacd un studiu de caz practic poate stirni
interesul oricdrui profesionist din domeniile coachingului si dezvol-
tdrii organizationale, generalizarea concluziilor poate prezenta si
numeroase riscuri. Intr-adevir, experienta in aceste domenii arati
cii toate tentativele de a defini prea precis procesele de coaching pot
duce rapid la efecte foarte restrictive. Cadrele simpliste si dogma-
tice sunt intotdeauna de evitat. Supra-definirea artei coachingului
intr-un context sau set prea restrictiv de proceduri ar echivala pAn3
la urma cu crearea unei multimi de constringeri contraproductive.

Atentie: , Toate modelele sunt gresite, dar unele sunt (temporar)
utile” (citat atribuit statisticianului George Box).

In sprijinul pastririi unei atitudini deschise, s4 ne reamintim c%,
prin definitie, relatia de coaching se intemeiazi pe o legitura care
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favorizeazd procese co-create impreund cu clientul pe parcursul
evolufiei ei. Aceasta inseamnd ca un coach nu ar trebui s3 aiba
nicio pirere preconceputd nu doar in privinta problemei cu care
vine clientul, ci si in privinta procesului de coaching. Coachingul
se intemeiazi pe o filozofie conform cireia un coach isi ajusteaza
constant ritmul si directia de vizare in parteneriatul cu clientul siu,
pentru a-1 putea acompania in mod adecvat. Clientul este cel care
isi asumi cea mai mare responsabilitate pentru atingerea scopu-
rile dorite, nu coachul. In consecinti, un coach autentic este atent
la progresul si nevoile clientului, reanalizand constant procesul de
coaching in asa fel incét si fie cat mai potrivit pentru problemele
si obiectivele clientului. Nimic altceva nu trebuie sé stea in calea
acestui lucru — inclusiv lucrurile din aceasta carte, daca ar ajunge
si fie tratate ca un set de reguli sau proceduri sistematice.

Atentie: ori de cite ori s-a incercat supra-definirea si supra-
reglementarea artei coachingului, a existat un risc real de a dis-
truge natura fundamental emergenta a unui proces care trebuie sa
fie determinat de client. Pentru a-si mentine eficacitatea, coachul
trebuie sa dispuna de capacitatea de a se adapta exact la momen-
tul potrivit la aspectele periplului parcurs de client — aspecte care
trebuie percepute ca esentialmente imprevizibile.

De remarcat totodati cd echipele si organizatiile sunt entitdti
care evolueazd continuu. Ele se afld intr-un proces prin care
devin mai putin localizate, mai distribuite, mai putin ierarhice
sau mai plate, mai putin teritoriale sau cu un caracter de retea
mai deschisi, mai putin permanente sau mai temporare, fiind
concentrate pe proiecte limitate etc. Rezultd de aici cd pentru
fiecare client anume, arta coachingului trebuie si fie reinventatd,

Loaching sistemic pentru echipe si organizatii : 35

ndoptand abordari mai deschise, mai adaptabile si mai ajustabile.
In acest context, toate tentativele de a defini prea precis coachin-
pul de echipa si cel organizational prin stabilirea unui inventar
de definitii, proceduri operationale si formule previzibile pen-
tru obtinerea succesului ar putea duce rapid la niste procese
prea rigide pentru fiecare client, considerat exceptional in mod
intrinsec. De fapt, orice abordare metodici ar putea deveni prea
restrictiva, si nu doar pentru proces, ci si pentru client si pentru
un coaching esentialmente experimental. Metodologia limiteazi
in mod fundamental dimensiunile spontane, creative, adesea sur-
prinzatoare — si intr-o oarecare masurd magice — ale unui reusit
demers de coaching.

In consecinti, scopul acestei cirti in definirea principiilor fun-
damentale si furnizarea unor orientiri de bazi pentru coachii de
cchipd si organizationali s-ar putea dovedi prea bine o sarcini
paradoxald. Insist din nou c& scopul lucririi de fati nu este si
ofere o definitie a coachingului de echipi si organizational ca
abordari formale. Obiectivul ei este s transmiti o serie de reflectii
intemeiate pe numeroase experiente profesionale, in asa fel incat
sit putem distila cateva concluzii in general structurante. Este de
sperat cd acestea vor fi percepute ca nigte sinteze temporare ofe-
rite ca subiecte de gandire de-a lungul progresului ficut in explo-
rarea unui domeniu aflat in extindere si rapid3 transformare.

Atentie: putem concluziona in prezent ci este posibil si nu
existe niciodata o stiintd clar definitd a coachingului de echipi sau
organizational. Daca oferim aici unele orientari privind coachingul
sistemic, acestea depind foarte puternic de contextul jucitorilor
implicati, de contractul concret dintre coach si organizatia client,
ca si de principiile de operare stabilite in general de comun acord
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in domeniu, in situ, pentru a corespunde atat intuitiei coachului cat
si nevoilor clientului, pe masura ce sunt dezviéluite.

In consecinti, in functie de organizatie, de oameni, de obiective,
de situatie, de procesele aflate in desfasurare, de relatiile existente
sideinspiratia de moment, toate principiile si tehnicile prezentate
mai jos meriti o chestionare imediata. Aceasta carte urmareste sa
prezinte cititorului o serie de concluzii contradictorii i cateodata
paradoxale menite sa provoace gandirea, analiza si dezbaterea.
Dupi ce am formulat toate aceste avertismente esentiale, putem
trece mai departe, prezentdnd cateva fundamente si principii de
operare temporare, care pot sau nu si aiba aplicabilitate in unele
situatii de coaching de echip4 si organizational.

Ce inseamna coachingul de echipa si
organizational?

Daci life-coachingul, coachingul executiv si cel de cariera
acompaniazd, in esentd, un individ, coachingul de echipa se ocupa
simultan de lider si de toti subordonatii sai nemijlociti. Acesta
este in special cazul echipelor intacte. Dar membrii echipei pot
fi si raspanditi pe spatii foarte mari i, ca sistem, echipa poate fi
considerati ca o entitate organizati permanent sau doar tempo-
rar, pentru realizarea unui proiect anume. In unele cazuri, sunt
considerate echipe si retelele mai putin formale, desi leadershipul
acestora poate lua mai multe forme permanente sau temporare.
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Organizatie

A

Individ

Echipa

SRR MEEREER el E

Tot in mod metaforic, daci life-coachingul sau coachingul
individual vizeazd aspectele personale, de echivalentul echipei
in context privat se ocupd coachingul de familie. Acesta va viza
aspectele colective prezentate de toti membrii unui nucleu fami-
lial. Echivalentul din viata privati al coachingului organizational
ure de-a face cu problemele unei familii lirgite, ale locuitorilor
unui bloc de locuinte, sau ale membrilor unei comunititi coezive
mai ample, cum ar fi o stradd sau o comuni.

Coachingul organizational vizeazi simultan aspectele de com-
plexitate ale unui sistem profesional mai amplu: un sistem formal
compus din subsisteme colective structurate, fiecare dintre aces-
tea cuprinzand, la randul lor, persoane individuale. Ori de céte
ori o organizatie poate fi definitd ca o ,echipi de echipe”, o retea
de refele sau o meta-echipd, aceasta devine un client potential al
coachingului organizational. In consecint:

*  Coachingul de echipa i vizeazd simultan pe toti angajatii condusi
de un lider sau manager, sau, in cazul unei retele, toti membrii
unui ansamblu coerent de interfati, care urmaresc realizarea unui
set comun de scopuri.
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Coachingul organizational se ocupa simuftan de circa treizeci pand
la cateva sute de persoane, daca acestea provin din acelasi sistem
colectiv formal si apartin mai multor niveluri de responsabilitate —
adica un sistem organizat pe subsisteme structurate de tipul echi-
pelor sau retelelor.

Lamodul ideal, coachingul organizational poate avea loc atunci
cand ,echipa de echipe” sus-mentionatd se reuneste intr-un
mediu fizic (sau virtual) adecvat, pentru a intreprinde o activi-
tate colectivi simultans, vizind realiziri si procese colective. In
acest cadru temporar de coaching, coachul acompaniaza entitatea
colectiva in abordarea problemelor sale pe termen scurt, mediu
sau lung, ca un intreg indivizibil.

Atentie: In general, abordarile coachingului de echipa si ale celui
organizational sunt fundamental diferite de celelalte, preexistente,
folosite in acompanierea echipelor si organizatiei. Coachingul sis-
temic nu echivaleaza cu o reuniune de echipd, nici cu team-buildin-
gul, nici cu terapia de grup, nici cu briefingul, nici cu evenimentul
motivational, nici cu discursul unui orator public etc. (Vom reveni
ceva maj jos la o serie de comparatii mai concrete.)

Si coachingul organizational, si cel de echipi ii reunesc pe
membrii formali sau citeodatd mai putin formali ai grupului, cu
scopul de a realiza o serie de obiective operationale misurabile.
Acestea se referi la aspecte care, in mod colectiv, sunt legate de

Definirea dezvoltarilor viitoare, a planurilor de actiune corespun-
zatoare, a indicatorilor de performanti etc.
Gestionarea unei situatii de criza.
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Realizarea unei tranzitii fundamentale, a unei fuzioniri, achizitii,
relocdri etc.

Restructurarea sistemului pentru a-l face sd capete eficacitatea
necesard.

Pregdtirea realizdrii unor rezultate exceptionale in domeniul
calitatii, vanzarilor, finantelor etc.

Conceperea si implementarea unor noi procese operationale.
Gestionarea unei provocari exceptionale, adoptarea unor inovatii
speciale etc.



Contextul coachingului de echipa
si al celui organizational

Din nou, pentru a indeplini acest tip de obiective, evenimentele si
procesele coachingului de echipa si ale celui organizational sunt
esentialmente emergente, adicd se afli intr-o evolutie. Aceasta
inseamna ca procesul nu este predeterminat, ci co-definit pe
masurd ce activitatea progreseazi si pe misura ce echipa sau
organizatia se indreapti spre realizarea scopurilor propuse. In
mod cat se poate de concret, aceasta inseamni ci intr-un eveni-
ment de coaching de echipi sau organizational de dou4, trei zile
s-ar putea sd nu existe un program sau o agenda predefinita.

Fiecare eveniment de coaching de echipa sau organizational
este conceput ca un spatiu structurat, in interiorul caruia siste-
mele client pot sd actioneze pentru realizarea scopurilor pe care
si le-au definit, prin gestionarea propriilor procese si asuma-
rea propriilor rezultate mésurabile. Aceste procese si rezultate
operationale sunt intotdeauna total specifice atat fiecirui proces
de coaching de echipa sau organizational, cat si echipelor sau
organizatiilor respective.
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fn consecinti, un coach de echipi sau organizational este
cel care raspunde intotdeauna de crearea unui spatiu deschis,
in care clientul colectiv sd-si poati folosi energia, si-si descopere
potentialul, sd-si conceapi procesele, sii-si puni intrebarile nece-
Nare, sa-gi gdseasca solutiile potrivite, si-si elaboreze planurile de
ncliune etc. De fapt, pentru a realiza toate cele de mai sus, postura
unui coach de echipa sau organizational este perfect identici cu
it unui coach profesional individual.

Coachii de echipd si organizationali pot, de asemenea, si
loloseascd intrebiri care si ajute echipa client sau sistemul ei
organizational sd-si schimbe perspectivele, si descopere noi
posibilitati, sd ob{ina rezultate neasteptate. Acest tip de input in
coaching ajuta si la transpunerea noilor perspective colective
in decizii practice si rezultate oportune. In consecinti, coachin-
pul de echipd si cel organizational sunt in mod decisiv procese
operationale.

Atentie: asa cum coachingul individual este concentrat pe rezul-
tatele individuale si asa cum coachingul de echip3 vizeazi realizirile
echipe, cel organizational este si el focalizat pe provocirile cu care
se confruntd organizatia. Toate acestea au de-a face cu sistemul
clientului, indiferent de complexitatea acestuia, ca entitate unicd
sau ca un intreg indivizibil.

Obiectivul unui proces de coaching de echipi sau al unui eveni-
ment de coaching organizational care ii cuprinde pe toti principalii

jucdtori al companiei si toate echipele corespunzitoare este s# tra-

teze Intregul sistem ca pe un singur ansamblu operational coerent.
Pentru un coach organizational sau de echipd, aceastd abordare
pune intregul ansamblu pe pozitia unui client real si unic.
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Atentie: in functie de obiective declarate ale unui eveniment de
coaching organizational, chiar dacd nu este prezentd in mod fizic
intreaga companie sau corporatie, acel eveniment este organizat in
asa fel incat s aibd efect asupra intregului sistem prin intermediul
implicdrii active a unui grup foarte mare de persoane relevante.

Intr-un mod formal sau informal, persoanele si echipele care
participd trebuie considerate intotdeauna ca fiind mandatate
de organizatie si realizeze un obiectiv relevant pentru viitorul
colectiv al intregului sistem si care are efecte asupra acestuia.
Persoanele si echipele care participd la coaching sunt cele care
trebuie si asigure realizarea acelor scopuri, care vor defini viito-
rul organizatiei, ca intreg.

Contextul coachingului sistemic
de echipa

Studiul de caz din preludiul acestei cir{i a prezentat o situatie
foarte particulard de coaching organizational — lucrul cu un grup
in intregime transversal de manageri dintr-o organizatie, fira
prezenta vreunui lider sau cadru executiv de nivel superior. Cu
exceptia cazurilor de coaching al unor retele sau echipe transver-
sale de proiect, o astfel de situatie este destul de rari, atit in cazul
coachingului de echipa, cit si al celui organizational.

Aproape toate procesele de coaching de echipi il includ pe
managerul sau liderul angajatilor participanti, care ii sunt cu totii
subordonati directi. Folosind analogia cu familia, este realmente
greu de imaginat un eveniment familial formal sau o terapie fami-
liald in absenta parintilor.

Prin urmare, liderul echipei este de obicei prezent intr-un eve-
niment de coaching de echip4, iar procesul de coaching 1i priveste
pe toti ceilalti membri ai echipei sau retelei intacte. Tot de obicei,
0 echipd intactd include In medie circa zece pani la doisprezece
membri.
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