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i PARTE INTRODUCTIVA
a) Introducere in subiect

In sport, "coaching™ este activitatea prin care o persoand calificatd (antrenorul)
pregateste un sportiv (sau o echipa), pentru a obtine anumite performante, cu ajutorul unor
metode specifice. Prin analogie, se poate considera ca si mentinerea sau imbunatatirea
performantelor angajatilor dintr-o intreprindere este rezultatul activitatilor de indrumare prin
forta morala, de asistenta, de formare, de sfatuire, de insufletire, de exersare a unor noi
deprinderi, intr-un cuvant, de coaching, sub conducerea unei persoane avizate, cu
experientd si calificare recunoscute. Prin coaching angajatul este ajutat sa invete si sa
progreseze, prin valorificarea deliberata a ocaziilor ce apar in munca de zi cu zi.

Modulul urmareste furnizarea de informatii necesare pentru imbunatatirea performantelor
organizatiei, schimbare la nivel de comportament, sentimente si mod de gandire,
concentrare pe imbunatatirea unor anumite aspecte si acordarea de sprijin pentru gasirea
propriilor solutii.

in urma parcurgerii modulului, cei interesati vor afla c& imbunatatirea performantelor
organizatiei ajutéd la crearea de avantaje sociale prin cresterea satisfactiei angajatilor si
avantaje economice (reducerea fluctuatiei fortei de munca, cresterea productivitatii).

b) Terminologia utilizata

Coaching: tehnicd de management utilda pentru perfectionarea competentelor membrilor
echipei proprii, cat si pentru motivarea lor.

Coaching intern: tehnica de pregatire necostisitoare, raportata la costurile directe, avand la
baza munca de zi cu zi.

Coaching extern: de obicei are un calendar de intalniri, agreat de parti. Antrenorul
faciliteaza dezvoltarea.

Coaching spontan: un manager sau un specialist in resurse umane, pe langa functia de

” L]

baza, joaca rolul de “antrenor”, “expert in dialog”, “confident”.
Coaching permanent: asigurat de seful unui anumit loc de munca.
Coaching specializat: asigurat de un departament special creat in cadrul companiei.
c) Domeniu de utilizare

Metoda de coaching este necostisitoare - raportata la costurile directe si poate parea
ruda saraca a dezvoltarii intreprinderii. Avand la baza munca de zi cu zi, rezultatele
activitatilor de coaching devin vizibile mai ales pentru angajati. Este vorba despre acele
sarcini care la un moment dat pot fi realizate, dar care cu o luna sau cu un an in urma nu
erau posibile. Rezultatele antrenarii pot fi identificate, pot fi adesea evaluate fata de
standardele stabilite pentru performantele personalului si pot determina chiar recunoasterea
nationala a unor calificari profesionale. De asemenea, prin imbunatatirea performantelor se
pot obtine beneficii considerabile, ca de ex. un contract nou, un proiect nou, imbunatatiri ale
echipamentelor, proceselor sau procedurilor, etc.

Conform cu cele de mai sus metoda are aplicabilitate in toate domeniile: economic,
social, de productie, mediu, etc.

d) Categorii de utilizatori

Manageri de top sau nivel mediu — director general, director adjunct, director vanzari,
consultanti resurse umane, marketing, directori de zona din IMM-uri cu activitate de

A

! ,»Coaching”, in engleza, deriva de la ,,to coach”. In traducere, ,,to coach” inseamna a medita, a antrena, a face
repetitii, a lua / a da lectii cu un instructor / meditator / antrenor. In textul acestui modul, am pastrat termenul de
,coaching” pentru proces, iar persoanele implicate sunt antrenorul si cel antrenat.
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productie, servicii, comert cu amanuntul sau distributie, consultanti, intreprinzatori, personal
de specialitate in domeniul financiar, angajati.

e) Detalii despre organizatia care a creat modulul

Consiliul National al Intreprinderilor Private Mici si Mijlocii din Romania (CNIPMMR) cu
sediul in Bucuresti, Str. Valter Maracineanu nr. 1-3, Intrarea 1, Etaj 1, sector 1, cod postal
010155, este o confederatie de asociatii de IMM-uri (organizatie patronala reprezentativa la
nivel national - www.cnipmmr.ro). Una din misiunile organizatiei noastre este sa furnizeze
servicii specializate, care sa permita imbunatatirea activitatii intreprinderilor mici i mijlocii din
Romania.

Avand in vedere experienta indelungata de lucru cu intreprinzatorii $i bazéndu-se pe
cunoasterea mediului de afaceri din Romania, CNIPMMR - prin intermediul Departamentului
Proiecte, pune la dispozitia IMM-urilor gi asociatilor de IMM-uri pe langa servicii suport cum
ar fi furnizarea de informatii si asistenta privind sursele de finantare nerambursabile, alte
servicii pentru acces la finantare, si servicii de instruire gi training.

Tinadnd cont ca formarea continua reprezinta un instrument indispensabil, fara de care nu
se poate tine pasul cu noile provocari gi cerinte ale mediului in care orice organizatie fsi
desfasoara activitatea, obiectivul acestor servicii de instruire si training il constituie formarea
continua si perfectionarea angajatilor:

B Dezvoltarea aptitudinilor antreprenoriale a personalului IMM-urilor in vederea
adaptarii la piete globalizate, si la integrarea Romaniei in UE;

B imbunétstirea performantelor economice si tehnice ale IMM-urilor prin cresterea
gradului de pregétire a personalului;

B Cresterea numarului intreprinzatorilor de succes.

Servicile de formare profesionala se compun dintr-o serie de module de formare
autorizate de Consiliul National de Formare Profesionala a Adultilor (CNFPA), ceea ce
permite emiterea de diplome/certificate recunoscute de Ministerul Muncii Solidaritatii Sociale
si Familiei si Ministerul Educatiei si Cercetarii. Oferta de cursuri autorizate se compune din:
Managementul proiectelor, Management pentru IMM-uri (curs constituit din 7 module de
specializare, in: EFICIENTA SI MANAGEMENTUL INVESTITIILOR, MANAGER
APROVIZIONARE, MANAGEMENT FINANCIAR PENTRU MANAGERI DIN SECTOARELE
NON-FINANCIARE, MANAGEMENT iIN PROCESUL DE PRODUCTIE, MANAGEMENTUL
SCHIMBARII, MANAGEMENTUL  RISCULUI, MANAGEMENTUL RESURSELOR
INTREPRINDERII), NEGOCIERE - TEHNICI SI PROCEDURI, COMUNICAREA
MANAGERIALA SI  ORGANIZATIONALA, REZOLVAREA PROBLEMELOR PRIN
METODOLOGIA TRIZ.

Alte cursuri oferite de CNIPMMR se refera la: Tehnici de géasire si pastrare a unui loc de
muncad, Initierea unei activitati generatoare de venit, Dezvoltarea spiritului antreprenorial,
Planul de afaceri si strategia activitatii firmei, Responsabilitatea sociala a IMM-urilor.

® CONTINUTUL MODULULUI
Obiective de invatare:
B Coaching - metoda de perfectionare a competentelor.
B /dentificarea necesitatilor de invatare.
B Competente specifice pentru coaching.
B Evaluarea performantelor.
CAPITOLUL 1: COACHING - TRANSFER DE DEPRINDERI

Scopul acestui capitol este de a introduce mijloacele si metodele necesare pentru
perfectionarea competentelor membrilor echipei proprii cat si pentru motivarea lor, cum sa-i
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faceti pe cei cu care lucrati sa obtina performante mai bune.
Vi s-a intdmplat vreodata?

O Sa aveti foarte mult de lucru si sa nu dispuneti de timp suficient pentru a fi multumiti
de rezultatul obtinut?

O Sa va fie teama sa va intoarceti din concediu, gandindu-va la teancul de hartii care va
asteapta pe birou pentru a fi rezolvate si stiind ca va trebui sa ascultati multe vesti
proaste despre dezastrele intamplate in lipsa dvs.?

O Sa fiti nevoit/a sa justificati sau sa acoperiti o greseala facuta de unul dintre angajati,
in fata unui client sau in fata directorului general?

O Sa fiti in mod constant intrerupt de cei din echipa, pentru a raspunde la intrebari
lipsite de importanta?

O Sa pierdeti o promovare, deoarece nici unul din restul angajatilor nu ar fi capabil sa
va preia postul imediat?

Daca ati raspuns cu "nu" la toate intrebarile de mai sus si sunteti convins/a ca nu va veti
afla niciodata n situatia de a raspunde "da" la vreuna dintre intrebari, inseamna ca sunteti
un bun antrenor gi nu este nevoie sa parcurgeti materialul urmator decat pentru a verifica
daca nu este incomplet, fata de experienta dvs. in coaching.

Pentru cei care au raspuns "da” la cel putin o intrebare, va facem in continuare cateva
propuneri de actiune.

COACHING - METODA DE iIMBUNATATIRE A COMPETENTELOR

Se poate considera ca, prin coaching, mentinerea sau imbunatatirea performantelor
angajatilor dintr-o intreprindere este rezultatul activitatilor de indrumare prin forta morala, de
asistenta, de formare, de sfatuire, de insufletire, de exersare a unor noi deprinderi, sub
conducerea unei persoane avizate, cu experienta si calificare recunoscute.

Metoda implica acompanierea permanenta a membrilor echipei, in scopul atingerii mai
repede, mai bine, mai simplu, a obiectivelor stabilite. Coaching este un proces constient de
sprijinire a personalului, pentru a invata din sarcinile curente efectuate. Coaching este
esential pentru Tmbunatatirea sau macar pentru pastrarea nivelului performantelor
personalului. Coaching ocupa zona dintre formare profesionala formala sau nonformala si
evaluarea performantelor angajatilor.

Tn scopul sustinerii celor de mai sus, iata cateva concepte despre coaching:

Coaching — ,Descéatusarea potentialului individual in scopul maximizarii performantelor
realizate, prin axarea pe impulsionarea si facilitarea invatarii, nu pe predarea propriu-zisa a
cunostintelor”. (The Economist Book - Ghid de resurse umane, Editura Nemira, 1999)

“Coaching este arta de a facilita performanta, invétarea si dezvoltarea celuilalt.” (Downey
1999)

“Coaching se concentreaza pe posibilitatile viitoare, nu pe greselile trecute.” (Whitmore,
2002)

“Coaching inseamnd o conversatie, un dialog in care antrenorul gi antrenatul
interactioneaza intr-un schimb dinamic de informatii in vederea atingerii obiectivelor i
imbunatatirii performantelor.” (Perry Zeus & Suzanne Skiffington, 2000)

Prin actiunile de coaching se doreste imbunatatirea performantelor profesionale ale
angajatilor, fara a se aborda aspectele psihologice individuale, ci numai aspectele legate de
motivare.

Coaching este o investitie, o strategie pe termen lung pentru obtinerea succesului
personal al angajatilor, al companiei.
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Coaching reprezinta asistenta acordata angajatilor pentru a-i ajuta sa invete din sarcinile
curente, de exemplu: cum sé& scrie un raport, cum s& reprezinte organizatia la o intalnire,
cum sa utilizeze chestionarele, cum séa verifice rezultatele propriei munci, cum sa verifice
rezultatele muncii altora.

Coaching implica un proces constient si intentionat, care adauga valoare experientei
profesionale a personalului, astfel incat “o experienta de zece ani” sa insemne mult mai mult
decéat o experienta de un an, repetata de zece ori.

Avantaje pentru manager. o mai mare incredere Tn angajati in vederea delegarii
sarcinilor; dezvoltarea propriilor deprinderi manageriale; cregterea reputatiei ca ‘formator de
oameni’; reducerea timpului necesar pentru “depanarea problemelor urgente”.

Avantaje pentru angajati: cu cat oamenii inteleg mai bine si realizeaza mai eficient o
activitate, cu atat o vor face cu mai multa placere; recunoasterea importantei lor pentru
manager, pentru departament si pentru companie; dezvoltarea deprinderilor lor; cresterea
satisfactiei muncii, simultan cu Imbunatatirea performantelor obtinute; cresterea interesului
pentru realizarea sarcinilor curente; sporirea independentei si a responsabilitatii pentru
munca efectuata; dezvoltarea capacitatii de a realiza sarcini mai variate, mai interesante gi
mai indraznete.

Avantaje pentru companie: personal mai motivat si mai competent; manageri mai
motivati si mai competenti. Consecintele sigure obtinute, sunt calitatea sporita a produselor
si a proceselor, profitul suplimentar.

Dar, daca exista atatea avantaje, de ce nu se practica in mod curent si generalizat?
Temerile managerilor si ale angajatilor fatd de procesul de coaching pot inhiba aplicarea lui.
Consecinta neaplicarii este intrarea in spirala descresterii performantelor personalului. Pe de
alta parte, prin coaching se poate determina o crestere in spiralda a performantelor
personalului.

Tipuri de coaching:

= Coaching intern: cost redus, prezenta permanenta, mediu familiar, se cunosc valorile,
cultura, mijloacele de comunicare ale organizatiei, deoarece se efectueaza in interiorul
organizatiei.

= Coaching extern: cost mai mare, statut diferit (obiectivitate, independents,
polivalenta, detasare, profesionalism).

= Coaching spontan: se realizeaza atunci cand un manager sau un specialist Tn

resurse umane, pe langa functia de baza, joaca rolul de “antrenor”, “expert in dialog”,
“confident”.

= Coaching permanent. este asigurat de seful unui anumit loc de munca.

= Coaching specializat. este asigurat de un departament special creat in cadrul
companiei.

O actiune de coaching implica:

= O situatie de lucru
= Realizarea unei anumite sarcini
= Un obiectiv de invatare clar
= O planificare prealabila
= Utilizarea punctelor forte si a punctelor slabe ale angajatilor, pentru
favorizarea procesului de invéatare
» Relatii de parteneriat dintre manager si angajati
= Un stil managerial participativ.
Orice actiune de coaching urmareste un obiectiv de invatare, care sa poata fi atins in

timpul situatiilor de coaching. Chiar daca obiectivele nu sunt in mod explicit formulate atunci
cand se realizeaza o actiune de coaching, ele probabil ca se afla in subconstientul
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managerului. Cu cat aceste obiective de invatare sunt mai clar identificate si cunoscute de
angajati, cu atat vor fi atinse mai usor.

CAPITOLUL 2. PLANIFICAREA ACTIUNII DE COACHING

Un coaching eficace este favorizat de o planificare in avans a activitatilor, care implica

identificarea obiectivelor de invatare si cautarea intentionata a ocaziilor pentru atingerea lor.

Punctele forte si punctele slabe ale procesului de planificare:

Din motive evidente, avem tendinta sa ne concentram eforturile pentru imbunatatirea
performantelor angajatilor in domeniile in care nu au performantele asteptate. Esecul
imbunatatirii poate determina probleme majore.

Totusi, Tmbunatatirea majora a performantelor globale se obtine prin concentrarea
eforturilor asupra punctelor forte ale angajatilor, astfel incat acestia sa obtina
rezultate mai bune.

Un proces eficace de coaching inseamna rasturnarea organigramei companiei.

Managerul nu controleaza eforturile angajatilor, ci se afla intr-o pozitie de sprijin, sustinand
eforturile respective.

Toata lumea are nevoie de coaching. Necesitatile prioritare de coaching se refera la

situatiile in care imbunatatirea performantelor poate aduce beneficii considerabile.

Procesul de coaching este ciclic. Etapele ciclului sunt:
1. Pregatirea:
Identificarea necesitatilor de instruire si a obiectivelor de Tnvatare.
Identificarea ocaziilor de coaching.
Obtinerea resurselor necesare si a autoritatii.

2. Discutia de initiere a actiunii de coaching si convenirea “contractului de
coaching”:

Stabilirea cadrului discutiei/interviu: durata, loc de desfagurare, conditii.
Desfagurarea interviului: identificarea nivelului initial de cunostinte.

Convenirea “contractului de coaching”: stabilirea modului de atingere a obiectivului de
fnvatare urmarit.

3. Realizarea sarcinii specifice de lucru si urmarirea obtinerii rezultatelor
urmarite:

Supervizarea modului de realizare a sarcinii specifice de lucru: verificarea pe parcurs a
rezultatelor partiale.

Indrumarea pe parcursul realizarii sarcinii de lucru prin discutii, nu prin indicatii.
4. Discutia de analiza a rezultatelor obtinute:

Interviu pentru a se evalua: masura in care au fost atinse obiectivele operationale si
ceea ce a mai ramas de facut, masura in care au fost atinse obiectivele de invatare si
ceea ce a mai ramas de facut, masura in care a fost sprijinit angajatul pentru atingerea
obiectivelor si ce altceva ar mai fi necesar data viitoare.

5. Aplicarea in practica a ceea ce s-a invatat:
Supravegherea sarcinilor consecutive executate.
Identificarea necesitatilor suplimentare de instruire.
Reluarea ciclului de coaching.

Una dintre caracteristicile fundamentale ale antrenarii este aceea ca este o activitate
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informald. Adeseori, are loc in timpul unei scurte discutii cu un angajat, cand remarcati o
mica problema, pe care nu o lasati sa devina cronica, sau cand subliniati un mod corect de
lucru, astfel incat angajatul sa-l rememoreze si sa-l reutilizeze la nevoie. Dar aceste scurte
discutii nu apar in mod izolat. Ele pot aparea prin intermediul unei discutii spontane sau pot
face parte dintr-un proces complex. La inceput poate fi dificil sa identificati diferitele etape ale
acestui proces deoarece nu intotdeauna le aveti clar in minte. Intr-adevar, etapele de
adaptare, urmarire si analiza pot uneori sa fuzioneze intr-una sau doua discutii. Dar nu
omiteti nici una din diferitele etape, mai ales pregatirea si supravegherea — astfel majoritatea
discutiilor spontane dintre dvs. si angajati vor deveni eficace.

Necesitatea pregatirii este evidenta. Necesitatile de instruire si obiectivele de invatare
nu se refera in mod obligatoriu la ‘probleme importante’, iar identificarea ocaziilor de
coaching constau Tn crearea unui rationament care sa permita sesizarea imediata a lor. O
data identificata ocazia, elimina orice obstacole din calea angajatului, prin obtinerea in avans
a resurselor si a autoritatii necesare. Angajatul va fi mult mai increzator si mai implicat daca
faci aceste demersuri in prezenta lui. Sunt suficiente cateva apeluri telefonice.

Activitatile de coaching reprezinta o investitie de timp. Pe termen scurt, consuma timp.
Pe termen lung, determind o economie de timp, prin reducerea numarului de probleme
urgente care trebuie rezolvate de manager.

A gasi timp pentru coaching inseamna ierarhizarea prioritatilor managerului prin
managementul eficient al timpului. Activitatile de coaching trebuie sa fie considerate ca
prioritare. Pentru a castiga timp suplimentar pentru coaching pastreaza in minte situatia
ideala, considera coaching-ul ca pe o activitate prioritara, programeaza-ti de dimineata timpul
necesar pentru coaching (utilizeaza o agenda sau o lista cu ‘activitati de facut’), inainte de
declansarea crizelor, utilizeaza crizele ca ocazii de coaching.

Totusi, pe termen scurt, actiunile de coaching consuma timp. De unde se poate lua acest
timp suplimentar necesar? Cat timp este necesar pentru coaching? S-ar putea sa fie mai
putin decét credeti. Ganditi-va cat timp consumati zilnic pentru a-i ajuta pe angajatii dvs., de
exemplu pentru: delegarea unei sarcini, demonstrarea unui mod de lucru, verificarea
progresului unei sarcini, rezolvarea problemelor apérute in timpul muncii angajatilor.

Dilema managerului - oricat de ocupat ar fi un manager, este mult mai important sa
investeasca timp n coaching-ul echipei sale, cu efecte pe termen lung. Prin coaching le va
creste gradul de competentd, de_independentd si de motivare, deci managerul va avea
nevoie de mai putin timp pentru rezolvarea problemelor urgente.

CAPITOLUL 3. IDENTIFICAREA NECESITATILOR DE INVATARE

Necesitatea de invatare reprezinta decalajul dintre rezultatul dorit si cel real la locul de
munca. Obiectivele de invatare particularizeaza cunostintele, deprinderile sau atitudinile ce
trebuie dezvoltate pentru a elimina decalajul existent. Cele trei aspecte fundamentale ale
competentei (cunostinte, deprinderi si atitudini) necesitd metode diferite de abordare a
activitatii de coaching.

Managerul este raspunzator de identificarea necesitatilor de invatare, dar cu cat este mai
implicat angajatul, cu atat acesta este mai motivat pentru coaching. Departamentele de
training il pot ajuta sa-si indeplineasca aceasta responsabilitate, dar nu il pot scuti de ea.
Oricum, angajatii trebuie implicati in identificarea necesitatilor de invatare si a ocaziilor de
coaching.

Necesitatea de invatare reprezintd decalajul dintre rezultatul dorit gi cel obtinut in
realitate. Unii se sperie de acest concept, gandind ca performantele obtinute sunt
considerate ca slabe, desi poate fi vorba de diferenta dintre un rezultat real satisfacator si un
rezultat propus excelent.

De obicei suntem obisnuiti cu sintagma ‘necesitati de training’. Necesitatile de invatare
se refera la acelagi lucru, dar utilizarea cuvantului ‘invatare’ subliniaza ca nu este suficient sa
se ia parte la training - toti cunoagtem persoane care au fost complet instruite fara a invata
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ceval. Ca antrenor, ai un rol secundar — cel care invata este protagonistul.

Obiectivele de invatare precizeaza ce trebuie facut pentru a satisface necesitatile de
invatare. Obiectivele de invatare trebuie sa fie exprimate simplu si precis, si sa fie
masurabile (sa permita evaluarea gradului in care au fost atinse).

Elementele fundamentale ale invatarii sunt cunostintele, deprinderile gi atitudinea. Pentru
atingerea acestora, sunt necesare diferite tipuri de metode de coaching pentru:

0 Acumularea cunostintelor
= Explicatii - date de antrenor sau de ceilalti angajati
» Materialele scrise, cum ar fi: proceduri, note, céarti, publicatii periodice, etc.

e Software: materiale aflate in memoria calculatorului, fie sub forma de texte, fie sub forma
de programe speciale de training

o Materiale audio/video: exista o gama larga de produse de training de cumparat sau
fiecare Tsi poate crea propriile materiale. Aceasta categorie de materiale este deosebit de
importanta atunci cand necesitatile de invatare sunt comune mai multor persoane, la
momente diferite Tn timp, mai ales cand sunt dispersate pe un teritoriu mare.

o Dobéndirea deprinderilor

Metoda cea mai buna de imbunatatire a deprinderilor este demonstratia. Demonstratia
consta in pregatirea angajatilor de catre dvs.; exemplificarea deprinderii, cu angajatii in jurul
tau, observandu-te; convingerea angajatilor sa incerce si ei; feedback. Repetarea ultimelor
doua sau trei etape se face de cate ori este necesar.

0 Realizarea atitudinilor

A-i determina pe ceilalti sa-si schimbe atitudinea este un proces dificil i indelungat, care
nu este intotdeauna necesar. Modificarea comportamentului in sensul dorit se poate produce
si In lipsa schimbarii atitudinilor curente. Daca este necesara o atitudine diferitd, atunci
multumeste-te cu un progres treptat, schimbarile rapide nu sunt reale. Schimbarile rodnice Tn
cazul atitudinilor se obtin de obicei in urma unui proces atent de punere de intrebari si de
inregistrare a raspunsurilor, desfagurat de antrenor. A-i spune cuiva ‘modifica-ti atitudinea!’
determina intotdeauna o schimbare, dar de obicei in sensul nedorit!

Cateva ocazii tipice de coaching: ceva nu merge bine sau totul merge foarte bine; este
necesara delegarea; asistentd pentru angajati noi, sarcini temporare, rotatia posturilor,
inlocuirea angajatilor absenti; asistentd pentru angajatii de curdnd promovati; proiecte
speciale sau introducerea de noi sisteme; activitati post-instruire gi evaluéri programate;
dezvoltarea competentelor angajatilor; activitéti zilnice noi cum ar fi prezentari, intalniri gi
negocieri, redactarea de rapoarte, contacte externe, orice alte sarcini care de obicei necesita
supervizare.

Atitudinea persoanei ideale pentru coaching: sentimentele managerului, referitoare la
coaching, sunt influentate de experientele traite in procesele de invatare pe care le-a
parcurs. O atitudine de real respect si atentie fatd de angajati reprezinta elementul esential al
relatiilor necesare pentru o activitate eficientd de coaching.

Experienta managerului ca antrenat: multi manageri considera ca au invatat singuri, in
principal din experienta proprie la locul de munca, reflectand la sarcinile si activitatile primite,
realizdndu-le si analizdnd ulterior masura in care au reusit si de ce. Mai mult, majoritatea
managerilor apreciaza ca ar fi avut rezultate mai bune daca ar fi avut cu cine sa discute Tn
timpul desfasurarii activitatilor si daca ar fi beneficiat de experienta altora, cu alte cuvinte,
daca ar fi fost antrenati de cineva. Daca aceste pareri sint valabile in cazul dvs., de ce nu ar
fi valabile si pentru angajatii dvs.? Nu refuzati ideea ca daca dvs. nu ati fost niciodata
antrenat sau daca experienta personala nu a fost reusita, nici angajatii dvs. nu vor putea sa
beneficieze de avantajele antrenarii, fie ca-i veti antrena dvs. sau altcineva. Atitudinea dvs.
fatd de angajati este cea care conteaza. ea reprezinta piatra de temelie a relatiilor ce apar in
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timpul antrenarii.
Persoana ideala pentru coaching trebuie sa:
o fie competentad in comunicare si culegerea de informatii
0 cunoasca metodologia de abordare a activitétii de coaching
0 aibéa incredere in sine
0 aibéa dorinta personalé de a invéta si de a-i ajuta pe ceilalti s& progreseze
O aiba o relatie de incredere reciprocé gi respect cu angajatul;

in functie de situatie, este util sau nu sa fie un expert in domeniu, sa ocupe o pozitie de
putere, sau sa aiba o calificare formala.

Expert in domeniu, in teorie sau practica: in mod surprinzator, aceasta calitate nu este
esentiala pentru a fi un bun antrenor. Ganditi-va la domeniul sportului, un sportiv de cel mai
inalt nivel este de obicei mai iscusit decat antrenorul sau. Aceeasi situatie se poate intalni si
in mediul afacerilor: un generalist poate fi un antrenor excelent pentru un tanar specialist, iar
un mentor intr-un departament total diferit poate deschide noi perspective. Oricum, prea
multa competenta intr-un domeniu poate bloca succesul in activitatea de coaching. Pentru
un expert poate fi dificil sa inteleaga nivelul de cunostinte a unui incepator. O anumita
competenta este insa necesara de obicei, iar antrenorul-expert are un stoc de experienta si
cunostinte de transmis.

Calificare formala: calificarea formala reprezintd o recunoagtere a competentei, dar nu
este necesara o pregatire formala pentru a antrena personalul. Coaching-ul angajatilor nu
este o sarcina pentru ‘frainerii’ din departamentul de formare al companiei, desi acestia pot fi
de un real ajutor, pentru ca pot fi consultati la nevoie. Exista insd o situatie in care
calificarea recunoscuta a antrenorului poate fi importanta, daca se refera la ucenicie.

Pozitie de forta: autoritatea dvs. va poate permite sa obtineti pentru angajatii dvs.
resursele si puterea necesare pentru realizarea sarcinilor primite. De asemenea, ca
manager, sunteti de obicei persoana cea mai bine plasatd pentru a identifica sau crea
ocaziile de coaching. Pe de alta parte, nu trebuie sa va situati pe o pozitie de forta in timpul
activitatilor de coaching. Relatiile dintre antrenor si angajati trebuie sa fie de parteneriat.
Poate fi mai usor de realizat in cazul in care persoanele implicate au un nivel ierarhic egal
sau antrenorul este un expert tehnic dintr-un alt domeniu.

Astfel, persoana ideala pentru coaching trebuie sa isi gaseasca timp pentru coaching,
sa identifice necesitatile de training, obiectivele si metodele adecvate, sa identifice ocaziile
de antrenament. Isi pune intrebdri, ascultd, observa, furnizeaza feedback, explica, aduce
dovezi, stabileste obiectivele si standardele pentru evaluarea performantelor angajatilor,
obtine implicarea angajatilor in activitatea de coaching.

CAPITOLUL 4. COMPETENTE SPECIFICE PENTRU COACHING

Competentele specifice pentru coaching sunt comunicarea (intervievare prin interogare
si ascultare), feedback, observarea, explicarea, demonstrarea, motivarea.

4.1. INTEROGAREA

Pentru a realiza activitatea de coaching, este esential ca managerul sa poata utiliza
interogarea ca metoda de a declansa invatarea si constientizarea necesitatilor de invatare.
Se stie ca diferite tipuri de intrebari determina diferite tipuri de raspunsuri. Intrebarile nu sunt
numai un mijloc de a obtine informatii; ele sunt, de asemenea, un instrument puternic de
schimbare a atitudinilor.

Principalele tipuri de intrebari sunt:
- intrebari deschise

- intrebari inchise
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- intrebari de proba

- intrebari oglinda

- intrebari orientate (dirijate)
- intrebari multiple.

Intrebarea deschis&d cere un raspuns liber, suficient de lung si de detaliat. Intrebarile
deschise incep de obicei cu: ‘Ce?’, ‘Cum?’ si ‘De ce?’. Ele constituie instrumentele
esentiale pentru obtinerea de informatii, pentru ca incurajeaza interlocutorul sa gandeasca si
ii permit sa-si formuleze raspunsurile liber, fara constrangeri.

Totusi trebuie avut in vedere un aspect important - intrebarile ce incep cu ‘De ce’
necesitd o atentie deosebitd. O formulare de genul ‘Andrei, de ce vrei sa pui aceasta
intrebare?’ il poate pune pe Andrei in defensiva, ceea ce va ingreuna procesul de
comunicare. Problema poate fi evitata printr-o exprimare alternativa (de exemplu, ‘Andrei, ce
informatii urmaresti sa obtii punand aceasta intrebare?’).

Uneori, intrebarile deschise provoaca raspunsuri prea lungi si incoerente, caz in care
discutia trebuie condusa cu ajutorul unor intrebari inchise gi intrebari de proba specifice.

Oricum, in situatiile de coaching, intrebarile deschise constituie probabil cel mai util tip de
instrument de lucru.

Intrebarile inchise urmaresc un raspuns scurt, clar, adesea un ‘Da’ sau un ‘Nu’, urmat de
o tacere apasatoare. Dar o intrebare inchisa poate fi foarte utila pentru a:

= fntrerupe o divagatie
= jdentifica o pozitie exactad (‘Ai in vedere un absolvent de nota 10, fara nici o
experienta practica?)
= obtine o anumitd informatie (‘in ce domenii ne-ar fi mai utile notele de 10?’).
Intrebérile de probd sunt intrebari deschise sau inchise, care il determina pe interlocutor

sa examineze mai in profunzime aspectele considerate si sa confirme sau sa infirme o
anumita pozitie.

Intrebarile oglind reflecta punctul de vedere al celui antrenat la actiunea de formare. Ele:

= demonstreaza ca antrenorul intelege pozitia celui antrenat
= sintetizeaza si clarifica punctele principale
= il determina pe interlocutor sa analizeze mai amanuntit subiectul considerat.

Intrebarile oglinda pot reflecta atat cuvintele, cit si atitudinea partenerului de discutie (‘Am
dreptate gandind ca tu vrei de asemenea ca noi sa fim considerati mai competenti?’). Dar
atentie! — intrebarile oglinda se transforma foarte usor in intrebari orientate.

Intrebarile orientate (cu r&spuns sugerat) permit ca din formularea intrebarii s& se
observe daca cel care pune intrebarea este sau nu de acord cu punctul de vedere al
interlocutorului.

Intrebari multiple au rolul de enunta toate temerile / observatiile, ca in exemplul urméator:
‘Ce actiuni de instruire ai in vedere pentru noul angajat? Procedurile necesare sunt toate
scrise, este suficient sa fie actualizate? Te vei ocupa tu de toate detaliile sau il vei pune pe
Martin sé-i explice noului angajat cu ce ne ocupam? Ce ai spune sé&-I invitdm in prima zi la
masa, sau crezi ca ar trebui sa ... 7 Atentie la ineficacitatea acestor intrebari, pentru ca
interlocutorul nu le retine pe toate, deci nu raspunde la toate.

Exercitiu: Ce fel de intrebdri sunt urmatoarele?

1. Cadte dispozitive s-au produs saptamdna trecuta?
2. Ce efect a avut noul proces?
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3. Aifolosit exact acele cuvinte?

4.  Esti sigur ca n-ai folosit acele cuvinte?

5. Cum te-ai simtit cand s-a intdmplat acel lucru?

6.  Pareai furios din acea cauza - am dreptate?

7. El a fost de acord cu tine?

8. A confirmat infelegerea sau ne va anunfa decizia sa in mod oficial?
9. N-ar fi o idee buna sa facem a5a7

10. Ce alte efecte ar putea apdrea?’

Dar ce se intdampla cand nu se primeste nici un raspuns la intrebari? Toti ne simtim
stingheriti atunci cadnd punem o intrebare, dar nu ni se raspunde — atat de stingheriti incat ne
grabim sa umplem tacerea, reformuldnd intrebarile, punand altele sau raspunzand noi
insine, fara sa avem rabdarea de a astepta ca celalalt sa rupa tacerea. Merita sa ne amintim
ca, pentru a raspunde la o intrebare, cel antrenat poate avea nevoie sa se gandeasca macar
un pic, - de unde momentul de liniste ce intervine. Linistea prelungita este totusi penibila si
poate crea o stare de nervozitate, ceea ce nu favorizeaza intotdeauna succesul procesului
de coaching.

La inceput s-a afirmat ca scopul intrebarilor este obtinerea de raspunsuri, - de obicei a
unor informatii. Dar intrebarile constituie de asemenea un excelent instrument de schimbare
a atitudinii sau a comportamentului cuiva.

De exemplu, este inutil (si periculos!) sa se spuna unui participant irascibil ‘Nu mai fii atat
de agresivl. Dar utilizarea unor intrebari atent formulate il poate determina pe acesta sa
inteleaga ca un comportament agresiv il poate impiedica sa-si atinga propriile obiective.

Unii pot considera acest mod de abordare a problemei ca fiind o manipulare. Orice
incercare de a schimba oamenii constituie de fapt o manipulare, atata timp cit se face fara
participarea intentionata a acestora (- iar a-i face sa dobandeasca noi atitudini, precum gi,
chiar daca mai putin evident, noi deprinderi si cunostinte, inseamna de obicei o schimbare in
bine).

4.2. ASCULTAREA

Ascultarea implica o un proces de auzire atenta, concentrata. Majoritatea oamenilor aud,
dar nu asculta. Existd o multime de obstacole psihice si fizice in calea ascultarii. Pentru a
depasi aceste obstacole, trebuie sa ne implicam in ascultarea activa, adica sa privim gi sé ne
aratam interesati, sa identificam ideile principale, s& nu-l judecdm pe vorbitor, s& verificdm
daca am inteles corect, s& nu lasam emotiile sé ne influenteze, s& ludm notite, sa incurajdm
vorbitorul si s& fim atenti la comunicarea non-verbala.

A asculta inseamna mult mai mult, si, in acelasi timp, mult mai putin decét a auzi. A auzi
se referd la modul in care creierul inregistreaza sunetele. Cand ne aflam intr-o incapere
plina de oameni, auzim un zgomot de fond continuu. Brusc, niste sunete — poate o voce
cunoscuta sau cu un timbru special - ne capteaza atentia, si constatam nu numai ca o putem
auzi, dar ca putem de asemenea distinge si intelege cuvintele rostite. Deci a asculta implica
mult mai mult decat a auzi.

In acelasi timp, deoarece constituie un proces selectiv, a asculta reprezintd mult mai
putin decat a auzi. Pentru a putea asculta vocea recunoscutd, nu mai auzim, deloc sau
partial, restul zgomotelor din incapere. Cauza majoritatii problemelor legate de ascultare igi
are originea in capacitatea noastra limitata de a filtra o parte din ceea ce auzim si de a ne
acorda simultan pe mai multe lungimi de unda corespunzatoare.

Se considera ca ascultarea este cel mai important element al procesului de comunicare.

2 Solutii propuse: 1. Intrebare inchisa; 2. Intrebare deschisd; 3. Intrebare inchisd, probabil intrebare inchisa de
proba; 4. Intrebare orientatd; 5. Intrebare deschisa, 6. Intrebare oglinda; 7. Intrebare inchisa; 8. Intrebari
multiple; 9. Intrebare orientata, 10. Intrebare deschisa, probabil intrebare deschisa de proba.
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Este posibil ca cineva sa stie exact ce vrea sa spuna; modul sau de exprimare sa fie foarte
clar; dar nu poate fi niciodata sigur ca celalalt va intelege exact ceea ce i s-a apus ... .
Comunicarea autentica nu se refera la ceea ce intentioneaza cineva sa transmita, nici la
ceea ce reuseste de fapt sa spuna, ci la ceea ce a inteles celalalt, din punctul sau de vedere.

Cei mai multi oameni cred ca sunt buni ascultatori. In realitate, putini reugsesc sa fie.
Ascultarea, adevarata ascultare, respectiv urmarirea cu atentie si intelegerea mesajului, nu
numai auzirea lui, este dificil de realizat. Un motiv este acela ca selectarea a ceea ce
urmarim cu atentie se face in mod subiectiv — de multe ori ascultam daca ne place ce vedem
sau ce auzim. Un al doilea motiv ar fi ca nu pentru toti este la fel de usor sa se puna in locul
altcuiva! lar al treilea motiv se refera la faptul ca nici cel mai rapid vorbitor nu poate atinge
viteza cu care ne zboara noua gandurile, aga ca atentia ascultatorilor se poate pierde foarte
usor.

Exercitiu: Cat de multe lucruri stiti despre ascultare?

Verificati-va cunostintele raspunzand urmatoarea intrebare: ,,Urmatoarele enunturi
sunt adevarate sau false?” Puneti A (Adevarat) sau F (Fals) in dreptul fiecaruia:

1. Majoritatea oamenilor mai mult asculta decdt vorbesc.

2. Cei mai buni ascultatori nu spun nimic in timp ce asculta.

3. Cei mai buni ascultatori il privesc pe vorbitor.

4. Oamenii asculta cu atentie atunci cand subiectul ii pasioneaza in mod deosebit.
5. Ascultatorii sunt mai influentati de ceea ce se spune, decat de cum se spune.

6. QOamenii asculta cand sunt criticati.

Exercitiu:  Sunteti un bun ascultitor?

Pentru a aprecia daca sunteti un bun ascultator, raspundeti cu da sau nu la
urmatoarele intrebari. Apoi ganditi-va la ceea ce ati citi mai devreme.

1. Intr-o incapere va plasati astfel incdt s fiti sigur cd vefi auzi clar?

2. Ascultati pentru a va verifica sentimentele, ideile si faptele?

3. Nu tineti cont de modul in care arata un vorbitor si sunteti atent doar la ideile
pe care le prezinta?

Priviti constant catre vorbitor si ascultati ce spune el?

Tineti seama de propriile conceptii si sentimente cand judecati mesajul celui
care vorbeste?

Sunteti atent permanent la tema si urmariti logica ideilor prezentate?

Incercati sd intelegeti logica i rationamentele celor ce s-au spus?

Va pierdeti rabdarea cand auziti o parere pe care o considerati gresita?

In discutii, permiteti interlocutorului sd aibd ultimul cuvint?

@A

ASISIRNIISA

3 Solutii propuse:

1. Adevarat. Ascultarea reprezintd circa doua treimi din timpul de comunicare directd, in timp ce doar o
treime se consumd pentru a vorbi — dar cit de eficace este ascultarea?

2. Fals. Ascultarea este un proces activ. Bunii ascultatori aratd ca sunt atenti, prin mici incurajari §i prin
verificarea a ceea ce au inteles.

3. Adevarat. Cea mai importanta incurajare adresata vorbitorului se face prin privire (- iar evitarea privirii
este o metoda excelenta de reducere la tacere a unui ‘guraliv’!).

4. Fals. Taria propriilor convingeri ii impiedicd de fapt sa asculte ceea ce se spune, din moment ce capul le
este plin de gindurile lor (pe care planuiesc sa le comunice imediat ce vor putea interveni in discutie).

5. Fals. Rezultatele cercetarilor au indicat ca oamenii sunt influentati astfel: 7% - de ceea ce se spune; 38% -
de modul in care se spune; 55% - de modul in care arata vorbitorul. Dacd ceea ce se spune intrd in
contradictie cu mesajul non-verbal transmis de vorbitor (prin voce sau prin modul de articulare a
cuvintelor), atunci ascultdatorii reactioneazd, aproape invariabil, in functie de mesajul non-verbal.

6. Fals. De obicei, oamenii nu asculta cu atentie criticile — apar reactii de suparare, de aparare sau de furie,
cu exceptia situatiei in care cel care critica este deosebit de abil in transmiterea mesajului.
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10. Incercati sa fiti sigur ca luati in considerare si punctul de vedere al celeilalte
persoane, inainte de a comenta, a rdspunde sau a respinge ceea ce Vi S-a
prezentat?

O ascultare corespunzatoare poate fi impiedicata de o multitudine de filtre si bariere
obstacole. lata cateva:

o Filtre

- Prejudecati, pareri preconcepute, puncte de vedere diferite

- A face presupuneri, in loc de a intelege ce se asculta

- Gandurile ascultatorului

- Sentimentele despre subiectul discutat

- Sentimentele fata de vorbitor (simpatie, antipatie la prima vedere)
- Conflict de valori

- Diferente de stil

- Inactivitate mentala

- Dorinta de a vorbi, de a interveni.

o Bariere

- Zgomotul de fond

- Viteza de gandire

- Distragerea atentiei si ratacirea gandurilor
- Semantica

- Diferente de limbaj

- Oboseala fizica sau disconfort

- Starea de sanatate

- Miscarea vorbitorului

- Mediul inconjurator

- Situatia externa

- Emotii puternice, sentimente de ingrijorare, frica, manie.

Ascultarea activa este o tehnica de comunicare ale carei obiective sunt:

o sa comunicati altor persoane ca ati inteles cu adevarat ceea ce va spun
o sa aratati ca respectati cealalta persoana
o sa aratati ca intelegeti sentimentele celeilalte persoane fata de subiectul discutat.

In practica asta inseamna ca se vor produce mai putine neintelegeri. Ascultarea activa va
asigura ca ati inteles mesajul celuilalt inainte de a-l transmite pe al dvs. Elementele ascultarii
active ca o tehnica de comunicare sunt descrise mai jos.

A) PRIVIREA S| LIMBAJUL TRUPULUI

Vorbitorul trebuie sa se simta privit si ascultat, altfel isi pierde rapid entuziasmul. De
asemenea, privindu-l pe cel ce vorbeste, se poate ‘citi’ limbajul trupului acestuia.

Dar nu-l ajutam cu nimic, daca-l privim cu o expresie plictisita, impietrita, vorbitorul isi
pierde sirul cuvintelor, incepe sa se concentreze pe sentimentele lui. Pentru a asculta activ,
trebuie adoptata o pozitie binevoitoare, stand pe scaun drept, cu capul ridicat gi cu bratele
neincrucigate. Vom fi in avantaj — atentia noastra il va stimula pe vorbitor, provocandu-I
astfel sa devina mai interesant. Este bine sa dati din cand in cand afirmativ din cap, sa
mentineti contactul vizual cu vorbitorul si sa aveti o atitudine deschisa.

Puteti arata ca ascultati activ si prin folosirea unor mici mormaituri de aprobare.
Incurajarile marunte adresate vorbitorului constituie unul dintre instrumentele cele mai
importante ale ascultatorului. ‘Mm ... ‘, ‘A, da!’, ’fn;‘e/eg’ sunt cuvinte care nu au un sens de
sine statator, dar care au rolul de a transmite mesajul cel mai important — acela ca ascultati
cu atentie vorbitorul.
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Aceste incurajari marunte pot fi considerate ca reprezentdnd mesaje non-verbale, din
moment ce nu sensul cuvantului este important. in general, mesajele non-verbale, respectiv
cele transmise prin expresia fetei, tonul vocii, pozitia corpului si gesturi, au un impact mult
mai mare decat cuvintele utilizate, asa ca trebuie urmarite cu grija.

in’gelegerea ‘limbajului trupului’ a devenit aproape un panaceu, cu dictionare de gesturi
care ar trebui sa usureze identificarea adevaratelor sentimente ale interlocutorilor. Este insa
un joc periculos, pentru ca interpretarea unor gesturi izolate poate fi complet gresita, mai
ales atunci cand interlocutorii reprezinta culturi diferite.

B) REFORMULAREA CONTINUTULUI

Daca grupul este redus, este necesar sa verificam din cand in cand daca am inteles
corect, deci nu numai la incheierea unei tirade de 30 de minute. Exprimati cu propriile
cuvinte ceea ce a spus cealalta persoana, adica ii inapoiati emitatorului mesajul pentru a afla
daca l-ati inteles corect, de exemplu:

“Vreti sa spuneti ca...?”

“Inteleg punctul dvs. de vedere. Credeti c4...?”
“Asadar, credeti ca...?”

,Deci, ceea ce sustineti este cé ...,

JAsta inseamnéaca ... ?”

Aceasta reformulare va ajuta sa ascultati realmente ceea ce spune cealalta persoana si
ce doreste sa se inteleaga din mesajul transmis. Sunteti obligat sa intelegeti punctul de
vedere al celuilalt si astfel economisiti timp si evitati necazurile. in acest stadiu, nu trebuie sa
aratati decét ca ati inteles mesajul celeilalte persoane, si nu sa va exprimati propria opinie.

Nu trebuie sa ne fie frica sa recunoagtem atunci cand nu am inteles. Adesea ezitam sa-|
intrerupem pe vorbitor, dar este mai bine sa clarificam orice nelamurire imediat ce apare,
decét sa ratam intelegerea intregului rationament.

C) REFLECTAREA ASUPRA SENTIMENTELOR

Trebuie sa va aratati empatia prin exprimarea intelegerii pentru sentimentele aflate in
spatele cuvintelor persoanei. Astfel va demonstrati capacitatea de a va pune in locul
celeilalte persoane si de a vedea situatia din punctul ei de vedere.

Reflectia poate fi exprimata in fraze ca:

“Se pare ca sunteti multumit de...”
“Si eu m-as fi supdrat daca mi s-ar fi intamplat mie....”
“Imi imaginez céat de greu v-a fost....”

Ascultarea poate fi impiedicata de prejudecati si de susceptibilitatea fatd de tema tratata
sau fatd de vorbitor. Putini oameni sunt capabili de impartialitate atunci cand ascultd un
subiect care 1i pasioneaza cu adevarat. Este util ca, in prealabil, s& admitem existenta
acestor prejudecati si sentimente, fata de noi ingine si, uneori, chiar fatd de vorbitor. Astfel,
putem mult mai usor sa identificam masura in care acestea ne afecteaza capacitatea de
intelegere si sa incercam sa le neutralizam efectul.

Sa fim atenti la acele pozitii ale corpului care de obicei indicd o reactie criticd sau
negativa (capul aplecat, incruntare, brate incrucisate). Interlocutorul va reactiona instinctiv, in
concordanta cu mesajul nonverbal transmis.

D) CEREREA DE DEZVOLTARE

Un element al ascultarii active este sa se puna intrebari pentru ca cealalta persoana sa
dezvolte ceea ce a spus deja. Aceasta trebuie sa se faca daca doriti s& mai aveti si alte
informatii despre subiect. Intrebarile de acest fel pot ajuta cealaltd persoana sa exprime ceva
ce este dificil. Intrebarile inchizitoriale de felul ,de ce” nu fac parte din ascultarea activa. In
schimb, puteti intreba:
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“Spuneati ca... Puteti sd&-mi vorbiti mai mult despre aceasta?”
“Ati putea va rog sa méa ajutati sa inteleg...”
“Cum ati reactionat la aceasta?”

E) CONCENTRAREA PE ESENTIAL

Chiar si cei mai experimentati dintre vorbitori spun si lucruri banale. in plus, multi dintre
vorbitori nu sunt nici pe departe foarte experimentati — multi divagheaza, se blocheaza pe
aspecte minore, se contrazic si isi pot pierde girul prezentarii. lar daca nu suntem atenti, ne
pierd chiar si pe noi. Ascultarea activa inseamna sa extragem esentialul, rezuméand in gand
ceea ce s-a spus, facand legaturi cu ceea ce am auzit mai devreme, identificand ideile
principale.

Dar, din dorinta de a intelege si de a interpreta ceea ce este esential din cele spuse, nu
trebuie sa ne grabim sa tragem concluzii. Este extraordinar de usor sa auzim doar ceea ce
vrem sa auzim, in loc de ceea ce se spune de fapt, mai ales atunci cand subiectul ne este
familiar sau cand ne pasioneaza in mod deosebit. Anumite gesturi ne tradeaza, atunci cand
il judecam pe vorbitor, - de exemplu, ciupirea bérbiei sau sprijinirea obrazului in mana, cu
degetul aratator indreptat in sus. Sa ne examinam atitudinea, atunci cand ne surprindem ca
facem astfel de gesturi, pentru ca s-ar putea sa lasam celorlalti impresia ca 1i judecam, chiar
daca noué ni se pare ca suntem impartiali.

F) LUAREA DE NOTITE
Luarea de notite are o multime de avantaje:
s Ajuta memoria
s Indica faptul ca luam in serios ceea ce se intampla

o Poate calma o discutie prea incinsa - ati incercat vreodata sa tipati in ritmul
specific unei dictari!?

4.3. FEEDBACK

Procesul de feedback contribuie la invatare si la motivarea angajatilor. Feedback-ul
trebuie sa fie:

o exprimat atat de cel antrenat, cit si de antrenor

= exprimat cit mai repede posibil dupa producerea unui eveniment
= intr-o cantitate rezonabila

o  considerat ca o sursa de informatii, nu ca o critica

= specific si obiectiv

s ‘proprietatea’ emitentului.

Laudele trebuie:

s sa fie facute frecvent

s sa fie facute in public

o sa reprezinte expresia unor sentimente reale
o sa fie insotite de gesturi corespunzatoare.

O bataie pe umar nu costa nimic si nu consuma mult timp — asa ca de ce nu facem mai
des acest gest? Profesorii sunt sfatuiti sa-i laude pe elevi de cinci ori mai mult decét ii critica,
- dar oare aga se intdmpla in realitate? Si cati dintre noi nu s-au gandit: ‘Buna treaba! Lauda-
i tot timpul pe angajati si vor deveni increzuti si lenesi.’?

Acesta este principalul motiv pentru care nu-i incurajam suficient pe ceilalti. Cultura
moderna dispretuieste de obicei laudele si incurajarile, ca si cum am fi prea puternici din
punct de vedere psihologic, pentru a mai avea nevoie de ele. Numai ca astazi multi oameni
se simt nesiguri, iar temerile le inhiba performantele, ceea ce ii face sa fie gi mai nelinistiti. in
realitate, incurajarile intaresc increderea in sine, iar angajatii siguri de ei invata mai bine si
au rezultate mai bune.
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Un al doilea motiv pentru care ii laudam atat de rar pe altii este ca adesea consideram ca
progresul, in special progresul treptat, este un proces natural, pe care de cele mai multe ori
nici nu-l mai remarcam. Merita ca uneori sa luam o pauza si sa intrebam: ‘Acum un an, o
lund sau o saptamana, eram in stare sa realizam asa ceva?’. Astfel poate fi evidentiat
progresul facut, si se cuvine exprimarea unor laude.

Laudele trebuie sa fie:

o Facute frecvent. Trebuie sa Tncercam sa surprindem momentul in care angajatii obtin un
rezultat bun, - mai ales in cazul acelora care par sa faca intotdeauna numai greseli.
Trebuie sa-i laudam adesea. Nu trebuie sa ne temem ca in timp se va diminua valoarea
gestului.

s Facute in public. Cu cit lauda este auzita de mai multa lume, cu atat efectul ei va fi mai
mare. Desigur, stanjeneala poate provoca probleme, dar fiecare igi cunoasgte angajatii,
asa ca poate decide cand este cazul sa laude pe cineva.

o Expresia unor sentimente reale. Daca sunteti greu de multumit, indiferent de ce cuvinte
veti folosi, cel antrenat va simti ca sunteti sincer.

= Insotite de gesturi care sa fie in concordantd cu mesajul transmis (figurd zambitoare,
capul ridicat, ugsoara aplecare a corpului spre in fata, brate neincrucisate sau indoite).

Critica trebuie:

s sa fie facuta in particular

o sa se evite la furie

o sa fie insotita de laude partiale

o sa fie constructiva

o sa fie clar inteleasa

o sa fie insotita de gesturi corespunzatoare.

Pentru a fi constructiv cand criticati:

o Ganditi pozitiv, chiar gi cand criticati pe cineva. Critica nu are doar un aspect negativ, ci
in cele din urma, chiar daca nu imediat, trebuie sa fie consideratd ca o experienta
pozitiva si utila pentru a se invata din greseli.

s Trebuie sa fie facuta in particular. Critica facuta in public este de obicei umilitoare, deci
nu Tsi atinge scopul. Adesea este necesar sa se amane critica, pentru a se putea face in
particular, - dar fiecare trebuie sa decida, in functie de situatie, ce criteriu este mai
important: urgenta sau intimitatea.

o Trebuie sa se evite sa fie facuta la furie. Numarati pana la zece, faceti o pauza, beti o
ceasca cu cafea, dar calmati-va inainte de a critica pe cineva.

o Trebuie sa fie insotitd de laude partiale. Foarte putine rezultate sunt in intregime
nesatisfacatoare, iar o lauda pentru ceea ce este bine facut poate echilibra situatia,
critica fiind astfel mai usor de acceptat.

o Trebuie sa fie constructiva si insufletitoare. Concentrati-va asupra modului in care se pot
obtine rezultate bune in viitor gi in care se pot evita erorile similare. Incercati sa porniti de
la ideile si performantele slabe ale celui antrenat, pentru a determina aparitia unora mai
bune.

o Trebuie sa fie clar inteleasa. Vorbiti clar, nu pe ocolite.

@ Nu trebuie sa fie insotita de gesturi care sa transmita o atitudine negativa sau de
condamnare (incruntare, aplecarea capul, brate incrucisate). Incercati sa adoptati o
pozitie mai deschisa.

Feedback-ul constituie o parte esentiala a procesului de invatare. invatarea este un ciclu
continuu de:
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o dobandire de noi cunostinte, deprinderi gi atitudini;

o verificarea eficacitatii acestora, prin feedback;

o adaptarea si redobandirea lor, dupa caz;

o  reverificarea eficacitatii acestora, prin feedback suplimentar;
= readaptarea ... .

Sa ne gandim la bebelusii care invatd sa mearga, sa vorbeasca, chiar sa zdmbeasca.
Progresul lor depinde de feedback-ul continuu primit de la parinti. Acest feedback este
esential, nu numai pentru procesul de invatare, dar si pentru echilibrul lor psihologic. Le
confirma faptul ca existenta lor este importanta pentru cei din jurul lor.

in cazul adultilor, situatia este similard. Feedback-ul constituie mai mult decat un
instrument util in procesul de invatare. Prin recunoasterea importantei care ni se da, creste
motivarea interna.

Aceasta afirmatie este adevérata chiar gi atunci cand feedback-ul consta intr-o critica a
propriilor noastre performante. Daca acest lucru va surprinde, aduceti-va aminte de o situatie
in care o critica la momentul oportun s-a dovedit a fi utila si motivata.

Sugestii pentru un feedback eficace:

s Feedback-ul trebuie sa fie exprimat atat de cel antrenat, cit si de antrenor. Cel antrenat
stie adesea cum mergeau inainte lucrurile. Modestia poate inhiba auto-evaluarea, dar nu
trebuie renuntat la feedback, pentru ca este important ca cel antrenat sa isi dea seama
de succesul inregistrat. De asemenea, si autocritica este necesara, fiind mai usor
acceptata de cel antrenat. Cel antrenat trebuie intotdeauna lasat sa explice ce si cum s-a
intdmplat, Thainte sa fie criticat.

o Feedback-ul trebuie sa fie exprimat cit mai repede posibil dupa producerea unui
eveniment. Cu cit se va intarzia mai mult, cu atat impactul va fi mai redus.

= Feedback-ul trebuie sa fie exprimat intr-o cantitate rezonabila. Prea mult feedback este la
fel de periculos ca si prea putin. Chiar daca rezultatele celui antrenat sunt complet
nesatisfacatoare, trebuie sa ne concentram doar asupra unuia sau a doua aspecte — pe
care sa le abordam intr-o sedinta de antrenare.

o Feedback-ul trebuie sa fie specific gi obiectiv. Trebuie sa ne concentram asupra situatiei,
asupra aspectelor bune sau necorespunzatoare, nu asupra persoanei. Astfel va fi mai
usor sa transmitem mai multe informatii si mai putine verdicte.

o Feedback-ul trebuie sa fie ‘Proprietatea’ emitentului. Nu spuneti: “Toti cred ca ...", ci: ‘Am
vazut ..., ‘Am auzit ..., ‘Cred ca...". Aceste formulari sunt mult mai precise si arata ca
reprezintd expresia punctului nostru de vedere. In acest fel, cel antrenat poate s& decida
mai liber cum sa utilizeze informatiile primite.

4.4, OBSERVAREA

Observarea implica o privire atenta, concentrata. Observarea poate fi subiectiva,
deoarece avem tendinta sa completam imaginea a ceea ce vedem, pentru a vedea ceea ce
ne asteptam sa vedem. Observarea este cel mai eficace atunci cand identificam in avans
ceea ce dorim sa observam, observam cel putin de doua ori, inregistram ceea ce am
observat.

Cum observam? Aga cum a asculta inseamna mult mai mult si mult mai putin decéat a
auzi, tot aga a observa implica mult mai mult si mult mai putin decat a privi. Cand privim o
pictura, creierul nostru Tinregistreaza un ansamblu de stimuli vizuali, corespunzatori
compozitiei, culorilor, manierei, etc., dar, daca dorim sa observam cu atentie maniera, nu mai
putem lua in considerare compozitia picturii.

La fel se intdmpla si in cazul imaginilor dinamice, de exemplu programele de la
televiziune. Cand urmarim un film politist palpitant, putem omite detalii, cum ar fi numarul de
inmatriculare, sau chiar culoarea masinii cu care evadeaza protagonistul. (Pe de alta parte,
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daca ne concentram asupra amanuntelor, s-ar putea sa pierdem firul actiunii).

Pentru a compensa aceasta selectivitate, creierul incearca sa completeze ceea ce am
observat, prin corelarea detalilor surprinse cu informatiile suplimentare provenind din
contextul a ceea ce am urmarit si din experienta noastra. Aceste informatii suplimentare pot,
sau nu, sa fie corecte.

Exemplu: o persoana poate fi convinsa ca masina cu care a fugit protagonistul era de
culoare bleu (deoarece, in fundalul scenei, se intdmplase sa fie o doamna imbracata cu o
haina de acea culoare); avea literele E si O pe placa de inmatriculare (deoarece, desi de fapt
vazuse un F si un C, cum literele E si O fac parte din numarul de inmatriculare al masinii
personale, cand a venit vorba de un numar de inmatriculare, am asociat instantaneu aceste
litere cu ceea ce credeam ca ‘am vazut’).

Observarea muncii: atunci cand observati munca desfasuratda de un angajat (pentru
identificarea necesitatilor de Tnvatare sau pentru inregistrarea performantelor), trebuie sa
reduceti efectele pe care contextul si experienta proprie le produc asupra celor observate. in
acest scop, este bine sa:

o ldentificatii in prealabil aspectele pe care doriti sa le observati.

o Observati performantele cel putin de doua ori, prima oara pentru a vedea intreaga
actiune, iar a doua oara pentru a va concentra asupra a ceea ce va intereseaza in
particular. Astfel se reduce tendinta de a completa in minte ceea ce ati vazut,
ajungand sa vedeti ceea ce va asteptati sa gasiti.

o Inregistrati/exprimati ceea ce ati vazut in cuvinte, sub forma de diagrame, sau chiar
pe pelicula, pentru o referire ulterioara (sau pentru rezolvarea unor dezacorduri
curente).

Grafice: observatile pot fi adesea reprezentate grafic. In acest fel, se asigurad
uniformitatea inregistrarilor si se reduce vorbaria! Graficele nu sunt intotdeauna necesare,
dar doua tipuri sunt deosebit de utile atunci cand se inregistreaza procese de munca
repetitive. Planurile atelierului sunt necesare pentru a evidentia drumurile facute pentru
realizarea unei anumite lucrari. Aproape intotdeauna se pot obtine economii de migcari, deci
si de timp, - dar fii precaut atunci cand le ceri angajatilor sa utilizeze astfel de metode.

Diagramele de flux sunt utilizate pentru identificarea si clarificarea diferitelor elemente
ale proceselor complexe, mai ales a celor care depasesc o functie sau un departament al
intreprinderii. Ele indica Fluxul de activitati / Ce se intdmpla in fiecare faza a procesului /
Legaturile cu celelalte procese.

4.5. EXPLICAREA

Explicatiile eficace trebuie sa ia in considerare punctul de vedere al angajatului, sa
determine importanta subiectului pentru cel ce le asculta, sa verifice intelegerea, sa repete
mesajul, sa inregistreze in scris detaliile importante.

Recomandari pentru explicatii eficace:

o Formulati-le si structurati-le din punctul de vedere al angajatului
Stabiliti importanta subiectului pentru angajat
Impartiti explicatiile in parti ‘digestibile’

Utilizati termeni simpli i precisi

o O O O

Verificati daca explicatile au fost intelese, la intervale relativ dese, si incurajati
angajatul sa puna intrebari, fie pe loc, fie mai tarziu

o Respectati vechea zicala: ‘Mai intdi spune ce urmeaza sé spui, apoi spune ce ai de
spus, iar la sfarsit spune ce ai avut de spus.’
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o Notati aspectele importante, pentru a va putea referi la ele mai tarziu. Aveti grija ca
nu toti retin ceea ce citesc. Daca vreunul dintre angajatii dvs. intra in aceasta
categorie, mai bine utilizati diagrame, imagini.

4.6. DEMONSTRAREA

Demonstratia este modul cel mai eficace de invatare a deprinderilor. Demonstratia
consta in pregétire, modelarea comportamentului dorit, incercarea comportamentului de
cdatre angajat, feedback. Ultimele doua etape (sau chiar ultimele trei) pot fi reluate de cate ori
este necesar, pana la obtinerea deprinderii dorite.

= Pregatirea: atat antrenorul, cat si angajatul, trebuie sa se pregateasca. Antrenorul trebuie
sa:

o Structureze demonstratia Tn modul care sa permita cel mai bine angajatului sa invete.
Activitatea demonstrata trebuie sa fie impartita, in mod optim in maxim opt faze. Mai
multe faze sunt dificil de parcurs de angajat intr-o singura sesiune de coaching. Acest
principiu este valabil si in cazul dobandirii deprinderilor interpersonale. O metoda de
coaching numita ‘modelarea comportamentalad‘ utilizeaza aceasta abordare pentru a
ajuta oamenii sa se descurce in situatii dificile.

o Creeze mediul fizic necesar demonstratiei. Nu este favorabil Tnvatarii sa Tntrerupeti
demonstratia din cauza ca suna telefonul, ca primiti mesaje ‘urgente’, ca nu sunt
disponibile anumite echipamente sau ca documentele nu sunt la indeméana!

o0 Explice angajatului in ce consta demonstratia, scopul si contextul sarcinii primite de
angajat.

* Modelarea comportamentului dorit: ca antrenor, puteti realiza dvs. modelarea, sau un
expert din afara departamentului, sau puteti utiliza o caseta video. Inregistrarea pe o caseté
video a desfasurarii cu succes a unei activitati este o metoda des intalnita in timpul cursurilor
de modelare a comportamentului, dar este eficace si in cazul invatérii individuale. In acest
caz, decat sa recurgeti la un joc de roluri, care cel mai adesea poate parea artificial, este mai
bine sa filmati desfasurarea reala a activitatii (observati relativ mult timp nainte sa incepeti
sa inregistrati, pentru a elimina jena si stangacia subiectilor in fata camerei de filmat). Daca
aveti nevoie de ajutor pentru realizarea acestei casete demonstrative, cereti sfatul celor din
departamentul intern de training.

Printre altele, nu uitati ca propriul dvs. comportament este modelul cel mai puternic
pentru angajatii ce trebuie sa-si imbunatateasca deprinderile in domeniul comunicarii si al
supervizarii. Aga cum de obicei avem tendinta sa-i educam pe copiii nostri la fel cum am fost,
la rdndul nostru, educati de parintii nosti, tot asa incercam instinctiv sa copiem stilul de
management al sefilor nogtri.

= Punerea in practica, de catre angajat, a acestui comportament: puteti prevedea
oricate conditii doriti pentru realizarea acestui proces. A-l pune pe angajat sa incerce sa
transpuna in practica ceea ce ati vazut nu inseamna sa-l lasati nesupravegheat pana
reuseste sa rupa relatile cu cel mai bun client al firmei! Incercérile se pot face in afara
sarcinilor curente, ca un joc de roluri sau utilizand mijloace specifice de training. Jocul de
roluri este mai simplu sau mai complex, pana la simularea unei potentiale intalniri dificile.
Intalnirea trebuie supravegheaté pentru evitarea unor erori catastrofale. Intalnirea poate avea
loc in conditii reale de lucru, dar in conditii de securitate, specifice unor situatii cu risc redus,
sau in conditii mai critice. Pe masura ce deprinderile angajatului se dezvolta, nivelul de risc
potential, asociat incercarii in practica a comportamentului dorit, poate sa creasca.

Mijloacele de training utilizabile acopera o gama larga, de la simulatoare foarte
sofisticate, controlate de calculator, pana la echipamentele obisnuite, cum ar fi un banal
telefon.

Feedback-ul este o parte inerenta a procesului de demonstrare, care trebuie sa aiba loc
cat mai aproape de momentul Tncercarii in practica a comportamentului dorit, de catre
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angajat.
CAPITOLUL 5. EVALUAREA PERFORMANTELOR

Obiectivele si standardele de performanta definesc ceea ce, si cat de bine, trebuie sa
indeplineasca un angajat. Obiectivele si standardele trebuie sa fie convenite de manager si
de angajat, sa descrie rezultatele finale dorite, sa fie specifice si, in mod ideal, usor
masurabile, sa reflecte nivelul dorit al performantelor, sa fie exprimate in scris.

Compararea obiectivelor si a standardelor: stabilirea obiectivelor si a standardelor de
performanta este unicul si cel mai eficace mijloc de a imbunatati respectivele performante.
Obiectivele si standardele urmaresc de fapt acelasi scop — definirea a ceea ce trebuie sa
indeplineasca un angajat si cat de bine. Diferenta principala este ca obiectivele sunt utilizate
pentru a defini performantele unei sarcini viitoare de munca, in timp ce standardele se refera
la performantele curente continue. De aceea, obiectivele au de obicei un termen limita de
atingere a performantelor dorite, iar standardele nu. Aceasta diferenta este totusi mai putin
importanta decét caracteristicile care le sunt comune. Obiectivele si standardele trebuie sa
fie convenite de manager si de angajat, sa descrie rezultatele finale specifice si, Tn mod
ideal, masurabile, sa reflecte nivelul dorit al performantelor, sa fie exprimate in scris.

in prezent existd standarde ocupationale, recunoscute la nivel national pentru diferite
ocupatii.

Acordul manager/angajat: obiectivele si standardele pe care le puteti impune unui
angajat sunt mai putin eficiente decat cele stabilite de comun acord intre parti. in particular,
este cel mai probabil ca angajatii vor accepta obiectivele si standardele pe care le-au sugerat
ei ingigi. Chiar si in cazul standardelor externe, dvs., impreuna cu angajatii dvs., puteti
decide daca le acceptati asa cum sunt, sau este necesar sa le adaptati corespunzator
situatiei voastre specifice. Procesul de realizare a acordului asupra obiectivelor gi a
standardelor este, in sine, foarte important. Este uimitor cat de des exista diferente intre
modul Tn care sarcinile unui angajat sunt percepute de manager si de angajatul insusi, iar
simpla_clarificare a _asteptarilor fiecarei parti poate rezolva multe probleme legate de
performantele dorite.

Rezultatele finale: obiectivele si standardele trebuie sa descrie rezultatele finale dorite si
rolul angajatului pentru obtinerea acestora. De exemplu, adoptd o formulare de genul
‘infformeaza-ti permanent managerul asupra evolutiei ...’, in loc de ‘scrie lunar un raport’,
chiar daca, in realitate, angajatul asta trebuie sa faca. Desi s-ar putea sa vi se para o
complicare inutila a cuvintelor, este important sa se respecte principiul. Obiectivele si
standardele care descriu activitati sunt:

o Restrictive, din moment ce nu permit realizarea altor actiuni
o0 Excesiv de stufoase (pentru ca trebuie sa acopere toate activitatile necesare)

o Inhibitive, in cele din urma pentru spiritul de initiativa, invatare si dezvoltare al
angajatilor.

Masuratori: unul dintre motivele pentru care uneori ni se pare mai usor sa exprimam
obiectivele si standardele sub forma de activitati, nu de rezultate, este acela ca activitatile
sunt, prin natura lor, mai explicite. Dar si rezultatele finale trebuie, de asemenea, definite
precis, astfel incat sa se poata aprecia daca au fost sau nu atinse. Desigur ca este posibil ca
descrierile verbale sa fie mai precise, dar in acest caz apare tendinta de a deveni prea lungi.
Cea mai buna metoda de a fi explicit este utilizarea de valori cuantificabile. Asa cum se
spune adesea, ‘Ceea ce se poate masura, se poate face’.

Multi oameni sustin ca rezultatele finale ‘intangibile’, cum ar fi moralul angajatilor sau
nivelul de comunicare nu se pot masura, dar acestea necesitd cel mai mult sa fie
determinate prin masuratori. Este surprinzator cate moduri de masurare pot fi gasite. De
exemplu, unele metode de masurare a moralului angajatilor pot fi: chestionare referitoare la
atitudinea angajatilor, durata de angajare, numarul de sugestii facute de angajati pentru
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imbunétéatirea performantelor, numdarul de analize facute pentru aprecierea nivelului
performantelor si rezultatele inregistrate, numérul de angajati ce solicitad training, fluctuatia
angajatilor si motivele pentru care acestia pleaca din organizatie, rata de absenteism gi de
intarzieri, numarul de reclamatii facute de angajati si rezultatele lor.

Nivelul performantelor: stabilirea acestui nivel constituie o capcana. Obiectivele si
standardele trebuie sa fie:

o Realizabile: Nu exista factor mai demotivator decat a-l pune pe angajat in situatia de
a esua, prin stabilirea unui nivel al performantelor imposibil de atins in conditii
normale.

o Stimulative: Daca obiectivele si standardele sunt prea usor de atins, atunci apare iar
demotivarea angajatilor, care nu vor putea sa-si foloseasca intregul potential.

Obiectivele si standardele trebuie sa fie exprimate in scris, pentru ca ajuta la clarificarea
intentiilor managerului, evidentiaza si subliniaza diferentele dintre dorintele managerului si
angajati, reprezinta o Tnregistrare pentru referiri viitoare.

Implicarea, acceptarea si aderarea angajatilor la coaching depinde de relatia continua
dintre manager si angajati, stilul de management si stilul de management din organizatie,
competenta managerului pentru coaching, implicarea managerului in activitatea de coaching
si implicarea in rezolvarea problemelor angajatilor, in situatii profesionale.

Bunele intentii nu sunt suficiente: stabilirea de obiective gi de standarde, oricat de utila
ar fi ca exercitiu In sine, nu este decat primul pas ce trebuie facut. Mult mai important este ca
acestea sa fie masurate si atinse.

Dar de céate ori nu vi s-a intamplat sa va stabiliti niste obiective, cu cele mai bune intentii
din lume, si totusi s& nu incercati sa le realizati in practica? Implicarea reprezinta mult mai
mult decat bunele intentii. In plus, indiferent de motive, unii angajati s-ar putea sa nici nu aiba
aceste bune intentii. Toti am avut de-a face cu angajati care spun ‘Da, imediat’, dar a caror
privire gi tinuta generala indica raspunsul real ‘Poate, daca ai noroc’!

Stilul de management: deci, cum puteti obtine implicarea angajatilor? Din nefericire, nu
apare pe neasteptate la sfarsitul unei sesiuni de coaching, precum iepurasul scos de un
magician dintr-o palarie! Implicarea este rezultatul relatiei continue existente manager si
angajatii sai. Cu cat aceasta relatie si stilul dvs. de management si al organizatiei sunt mai
deschise si mai democratice, cu atat procesul de coaching se imbina mai armonios cu
activitatile curente, iar angajatii este de presupus ca vor deveni mai implicati.

Deprinderi: pe baza acestor informatii, puteti obtine implicarea angajatilor utilizand
deprinderile necesare procesului de coaching, deja discutate:

o Gasirea de timp pentru coaching, aratadnd angajatilor ca coaching-ul constituie o
prioritate pentru dvs.

o Luarea in considerare a necesitatilor de invatare ale fiecarei persoane.

o Identificarea, sau crearea, de ocazii de coaching, care sa satisfaca necesitatile de

invatare ale angajatilor.

Punerea de intrebari, pentru a clarifica informatiile necesare si pentru a contribui la

schimbarea atitudinii angajatilor.

Ascultarea activa a raspunsurilor primite.

Observarea performantelor angajatilor, cu atentie si impartial.

Comunicarea parerilor, cu sinceritate si in mod constructiv.

Formularea clara a explicatiilor, din punctul de vedere al angajatului.

Demonstrarea celor explicate, dupa o atenta pregatire si planificare a actiunii.

Stabilirea de obiective si standarde rezonabile, dar stimulative.

o

O O0OO0OO0OO0Oo

Angajamentul managerului: in cele din urma, pentru a genera implicarea angajatilor,
trebuie sa demonstrati propriul dvs. angajament in procesul de coaching. Aduceti-va aminte
de avantajele antrenarii!
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Nu uitati nici de piatra de temelie — angajamentul dvs. fata de angajati. Acesta se sprijina
pe relatia reciproca de incredere si respect — existenta intre dvs. si angajatii dvs. In lipsa
increderii si a respectului, procesul de coaching este doar simulat, nefiind posibila implicarea
totala a nici uneia dintre parti.

W Studii de caz, exercitii, exemplificari

Exemple de exercitii referitoare la coaching:

Exercitii:
1. Obiectivele de invitare

Care credeti cd sunt obiectivele de Invatare care trebuie atinse In urma procesului de
antrenare, pentru imbunatétirea performantelor in realizarea urmatoarelor sarcini?

Sarcina Posibile obiective de invatare

A. Identificarea modului de modificare a
sistemului de calcul al salariilor i recomandari
pentru punerea in aplicare

B. Participarea la cursuri de formare

C. Realizarea unei prezentari

D. Conceperea unor propuneri pentru negocierea
salariilor

E. Rezolvarea apelului telefonic al unui client
nemultumit

2. Stabilirea prioritatilor

Enumerati mai jos sase domenii — prioritati cheie ale postului dvs. ‘Depanarea’
problemelor urgente si ‘antrenarea’ au fost deja incluse in lista ta.
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Activitati majore

Procentul ideal de
timp

‘Depanarea’ problemelor urgente

Antrenarea personalului

Estimati apoi procentul din timpul dvs. pe care, in mod ideal, l-ati consuma pentru

fiecare dintre activitdtile mentionate.

Daca ati descris situatia ideald, comparati-o cu realitatea. Ati putea reduce vreodata
‘depanarea’ la zero? Suma procentelor este intr-adevar 100%, sau existd Intotdeauna unele
activitati pe care nu le includeti In domeniile cheie ale postului dvs. (fara a lua in seama si

timpul pierdut)?

3. Competente pentru desfdsurarea activitatii de coaching

Aspectele de mai jos se constituie Intr-o recapitulare a activititilor de realizat pentru
antrenarea angajatilor. Raspundeti la intrebdri si cele din ultima coloand devin astfel
prioritatile pentru imbunatatire, care va vor permite apoi sa fiti capabil(d) sa va antrenati
angajatii, pentru binele dvs., pentru binele angajatilor dvs. si pentru binele companiei —

investiti timp acum pentru a avea mai mult timp liber mai tarziu!

Artrebui | Trebuie
OK | sdstiu sd stiu

A. Pregitirea pentru coaching mai bine | mai bine
Cat te bine stiu sa:
o Gasesc timp pentru actiunile de coaching angajatilor?
o Identific necesitatile de invatare ale angajatilor?
o Identific obiectivele specifice de invatare corespunzitoare

cunostintelor, deprinderilor si atitudinilor necesare la fiecare

post de lucru?
o Decid ce mod de abordare a procesului de antrenare este cel

mai adecvat pentru satisfacerea necesitatilor de invatare?
o Decid care este persoana cea mai potrivitd pentru antrenarea

angajatilor?
o Planific ocaziile optime pentru antrenare?
o Prevad aparitia ocaziilor optime pentru antrenare?
o [i determin pe angajati sa identifice ocaziile optime pentru

antrenarea lor?
o Asigur angajatilor resursele si autoritatea necesare pentru

indeplinirea sarcinilor de serviciu?

Ar trebui | Trebuie
OK | sastiu sa stiu

B. Sedinta preliminara mai bine | mai bine

Cat te bine stiu sa:
o Aleg momentul cel mai potrivit pentru antrenarea
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angajatilor?

Creez mediul adecvat pentru incurajarea discutiilor libere?
Explic pe scurt, dar clar, ceea ce trebuie facut, dar fara sa
impun cum trebuie facut?

Stabilesc obiectivele de lucru, dar si obiectivele de invatare?
Pun intrebari deschise, pentru a aprecia daca angajatii
inteleg corespunzator situatia?

Pun intrebari, pentru a-i face pe angajati s propuna sugestii
referitoare la rezolvarea sarcinilor lor?

Ii determin pe angajati sa puni in aplicare micar jumatate
din ceea ce am discutat?

Ascult ceea ce spun angajatii?

Utilizez limbajul nonverbal pentru incurajarea comunicarii
cu angajatii?

Demonstrez, la nevoie, modul de realizare al unei sarcini?

Ar trebui | Trebuie
OK | sastiu sa stiu
C. Urmarirea sarcinilor mai bine | mai bine
Cat te bine stiu sa:
o Acord angajatilor un sprijin suficient?
o Acord angajatilor suficienta libertate?
o Accept greselile facute (Intr-un numar rezonabil)?
o Observ performantele angajatilor, metodic si de cel putin
doua ori pentru fiecare situatie, inainte de a trage o
concluzie?
o Evidentiez performantele?
Ar trebui | Trebuie
OK | sastiu sa stiu
D. Discutia de analiza mai bine | mai bine
Cat te bine stiu sa:
o Aleg momentul cel mai potrivit pentru angajati?
o Creez mediul adecvat pentru Incurajarea discutiilor libere?
o Pun intrebdri, pentru a aprecia masura in care angajatii
considerd ca au fost atinse obiectivele de invatare?
o i determin pe angajati sa stabileasca sau sa accepte
obiective pentru Tmbunatatirea viitoare a performantelor lor
si pentru aplicarea in practica a ceea ce s-a invatat?
o i determin pe angajati si observe cat de mult sprijin i-am
acordat?
o i determin pe angajati sa puni in aplicare macar doua treimi
din ceea ce am discutat?
o Laud angajatii, in mod constructiv?
o Critic angajatii, in mod constructiv?
o Ascult ceea ce spun angajatii?
o Utilizez limbajul corpului pentru incurajarea angajatilor?
OK | Ar trebui | Trebuie
sd stiu sd stiu
E. Follow-up mai bine | mai bine

Cat te bine stiu sa:

o

Programez sedinte de analiza pe parcurs a rezultatelor
antrenarii?
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o Respect programadrile facute?
o Identific necesitatile ulterioare de invatare, In urma
sedintelor de analizd pe parcurs a rezultatelor antrenarii?

Studii de caz referitoare la coaching:
1. Negocierile salariale

Directorul general: De data asta ne-am ars! Daca nu as fi iesit din sala, am fi ajuns de rasul
lumii. Elena, cum de nu ai adus toate informatiile despre fondul de salarii?

Elena: Eeh, este destul de complicat ... Oricum, nu m-am gdandit ca vom ajunge sa discutam despre
asa ceva. Credeam ca departamentul de personalul are o ‘relatie speciala‘ cu sindicatul si ca
ei ne-au inteles pozitia.

Directorul RU: Eu cred ca ei ne-au inteles pozitia, dar noi am inteles pozitia lor?

Elena: Nu conteaza. Cu constrdngerile pe care ni le impune guvernul, pur si simplu nu putem sa le
oferim mai multi bani.

Directorul general: Mai multi bani! Pentru lenesii dia ... . Ar trebui sd ne reducem la jumatate oferta,
- asta i-ar invata minte pentru totdeauna!

Directorul RU: Asa ceva nu se poate! Ar fi doar un afront in plus. Ceea ce avem noi de facut este sa
incercam sd gasim niste interese comune.

Directorul general: Interese comune! Dar tu de partea cui esti? A noastra sau a lor?

Cine ar putea sa necesite o antrenare in aceastd situatie? Ce cunostinte, deprinderi sau
atitudini ar trebui imbunatatite?

Necesitati de antrenare Cunostinte, deprinderi sau atitudini ce
DA/NU necesitd imbunatatire
Directorul
general
Elena (asistenta
personald a DG)
Directorul RU

2. Tipuri de intrebari

Cititi scenariul si dialogul de mai jos; scrieti intrebdrile pe care le-ati pune, daca ati fi
Elena. Completati spatiile lasate libere cu intrebdrile pe care le-ati pune, inainte de a trece la
urmatoarea sectiune a dialogului.

Matei este auditorul intern al sistemului calitatii, ocupdndu-se de evaluarea procedurilor din toate
departamentele companiei. El este deosebit de abil in identificarea deficientelor diferitelor
produse sau procese, dar intotdeauna pare sa-i irite pe managerii si pe angajatii din
respectivele departamente, atunci cand le aduce la cunostinta constatarile facute.

Seful departamentului comercial s-a plans fata de Elena, deoarece Matei il supdrase serios pe unul
dintre managerii sdi, atunci cand criticase modul de planificare a livrarii produselor.
Observatiile erau intemeiate (replanificarea livrarilor ar fi permis reducerea duratei de
transport cu o zi), dar managerul a fost atdt de infuriat de maniera agresiva in care i-au fost
comunicate datele de catre Matei, incdt a pus in discutie posibilitatea de a demisiona, daca
nu este apreciata munca lui. Seful departamentului comercial era si el furios, pentru ca putea
pierde unul dintre cei mai buni oameni. Elena la chemat pe Matei la ea, sa discute problema.

Cum ai incepe discutia, daca ai fi Elena?

Elena: ....
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Elena:

Matei:

Matei, cum s-a desfasurat auditul in departamentul comercial? (Intrebare deschisd, ce
urmaregste obtinerea de informatii, fara influentare.)

Groaznic! Sunt asa de dezordonati — nu au un sistem adecvat de distributie, iar planificarea
livrarilor este complet haotica. Stii, in ultimele noua luni, au trimis in fiecare zi cdte sase
autocamioane la Arad, cand, cu o minima prevedere, era suficient sd trimitd doar cinci. Asta
inseamna 1000 de km in plus pe zi; se puteau economisi cheltuielile pe o zi pentru un
autocamion §i un sofer.

Elena: ...

Elena:

Matei:

Ce simti dupa acest audit? (larasi o intrebare deschisa, neutrd - primul pas spre schimbarea
atitudinii i compartimentului lui Matei.)
Insatisfactie si frustrare. Toate eforturile mele intense au fost in zadar.

Elena: ...

Elena:
Matei:

Elena:

Elena:

Matei:

Ce rezultat ai fi dorit si aibd auditul? (Intrebare deschisd - al doilea pas.)
Evident, as fi dorit mdcar sa ma asculte.

Ai fi putut sa faci ceva ca sa le captezi atentia? (O intrebare de proba inchisa, incercdnd sd
faca al treilea pas, dar mult prea devreme si mult prea abrupt.)
Nu, sunt prea incompetenti.

Elena: ...

Elena:

Matei:

Dar ti-ar fi placut sa te asculte? De ce crezi ca n-au facut-o? (Intrebare oglinda, ce urmareste
sa restabileasca un acord, apoi o intrebare de proba deschisa.)
Pentru ca sunt prea incompetenti.

Elena: ...

Elena:
Matei:

Nu a existat si un alt motiv? (Intrebare de proba deschisd.)
Nu le place sa li se spuna in fata cd sunt ineficienti.

Elena: ...

Elena:

Matei:

Cred ca ai absolutd dreptate in acest punct. Sunt sigura ca aici este fondul problemei. Chiar
crezi cd ei doresc sd fie ineficienti? (Intrebare orientatd.)
De fapt, nu, cred ca nu.

Elena: ...

Elena:

Deci urmariti acelasi rezultat, si tu si ei, nu-i agsa? Practic, nu sunteti de aceeasi parte a
baricadei? (Intrebare oglindad/orientatd, rezumdnd situatia, dar prezentdnd in acelasi timp si
un alt punct de vedere.)
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Matei: Nu m-am gandit la acest aspect, dar cred ca ai dreptate.

Elena: ...

Elena: Cum crezi ¢d ai putea sd-i faci sd priveascd problema din acest punct de vedere? (Intrebare
deschisa - al treilea pas, probabil suficient pentru o prima sedintd de antrenare. Pana aici,
Elena nu a manifestat nici o dezaprobare a comportamentului lui Matei, nici nu s-a referit la
reclamatia facuta de seful departamentului comercial. Aceste aspecte pot fi eventual aduse in
discutie mai tarziu, intr-o discutie ulterioara de antrenare.)

Matei: Poate trebuia sa le cer sa-mi explice modul in care se face planificarea, ca sa verificam
procedura de lucru.

Elena: ...

3. Explicatiile

Bogdan, aflat nu tocmai la prima tinerete, a fost angajat de curand in locul lui Adrian.
Ana i explica cum sa utilizeze softul de procesare de texte.

Ana:  Acesta este meniul programului. Pentru a crea un document, apesi tasta C, ii dai un nume
documentului, apoi apesi pe Enter. Scrii textul §i, cand ai terminat, selectezi Exit, sau apesi
ControlS ca sa salvezi documentul i apoi pe Enter. Tastele pentru stergere sau tiparire sunt
Delete sau ControlP. Ai inteles?

Bogdan: Da, cred ca da.

Ana:  Bine. Atunci te las sa lucrezi.

Bogdan (in gand): Cdt urasc calculatoarele! Mai degraba as prefera sa scriu de mana textele. Numai
ca acum toatd lumea lucreaza pe calculator, si nu imi place sa ma considere un neadaptat!.

Bogdan (in gand, mai tdarziu, dupa ce a scris documentul): Cred ca m-am descurcat destul de bine,
panad la urmd. Acum ce mai trebuie sa fac? Ah, da. Ana a zis sa apas pe Enter, apoi ControlS
ca sa salvez, pe Delete ca sa sterg si pe ControlP ca sa tiparesc. Acum am facut doar o
incercare, asa ca apas pe Delete. Dar de ce nu se intdmpla nimic? Poate ca am retinut gresit
si trebuia sa apas pe alta tasta? Poate pe ‘Enter’? Da, sigur ca pe tasta asta trebuie sa apds
pentru a sterge documentul. Ce mesaj curios mi-a apdarut pe ecran: “Chiar vrei sa stergi
acest program? Daca da, apasd inca o data pe ‘Delete’.”. Cred ca vreau, - cel putin sunt
sigur ca vreau sa sterg documentul pe care l-am scris eu de proba. Poate ca ar trebui s-o
intreb pe Ana, dar ei i se pare totul atat de simplu, incdt n-as vrea sa ma ia drept prost. Deci,
apas iar pe ‘Delete’. Ah, nu! Ecranul s-a golit complet. Oare ce s-a sters?

Pentru cei care utilizeaza frecvent programe de procesare a textelor, s-ar putea ca situatia
prezentatd mai sus sa fie considerata ireald, dar pentru cei care nu au experientd, poate fi ceva
posibil si probabil.

De ce crezi ca explicatiile date de Ana n-au fost suficiente?
Explicati: ........

Dar sd-i mai dam o sansd Anei! Cititi urmatoarele explicatii si vedeti daca este ceva
diferit fata de prima situatie.

Ana:  Acesta este meniul programului de procesare de texte. Stii ceva despre acest tip de programe?

Bogdan: Nu, nu prea.

Ana:  Atunci sa-ti arat functiile principale. Poti sa ma intrerupi oricand §i te rog intreabd-ma ori de
cdte ori nu intelegi ceva. Mai intdi sa-ti ardat cum se poate crea un document. Acest meniu iti
arata ce ai de facut — trebuie sa apegi pe ControlN pentru a crea un document nou. Apoi,
cand pe ecran apare un mesaj, cerandu-ti sa dai un nume documentului — trebuie doar sa
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tastezi numele dorit in spatiul indicat. Apoi trebuie sa apesi pe ‘Enter’. Tasta ‘Enter’ se apasa
de fiecare data cdnd vrei ca o actiune sa fie executatd de calculator, respectiv crearea,
salvarea, tiparirea sau stergerea unui document. Deci, ai inteles cum se creeazd un
document?

Bogdan: Da, apas ControlN, apoi dau un nume documentului i apas pe ‘Enter’.

Ana:  Corect. Dupd ce ai creat documentul, poti incepe sa introduci textul. Pentru moment,
utilizeaza tastatura ca pe o magind de scris, §i mai tdrziu ifi voi ardta cum sa folosesti
functiile speciale de procesare a textului. Cind ai terminat de scris, apasa ControlS ca sa-i
comunici calculatorului sa salveze ceea ce ai scris. OK?

Bogdan: Sigur. Am inteles.

Ana:  Daca ai nevoie sa salvezi documentul pe disc, pentru a-l putea gasi si altadata, trebuie sa
alegi calea pe care sa ajungi apoi la documentul tau. Pentru a salva un document, trebuie sa
apesi pe ‘ControlS’ — S - de la salvare (ai vazut ca litera apare §i in meniu, cu subliniere?),
iar apoi pe ‘Enter’. Dacd te uiti in meniu, pe ce crezi cda ar trebui sa apesi pentru a tipari
documentul?

Bogdan: Pe ‘ControlP".

Ana:  Este suficient?

Bogdan: Ah, da, apoi pe ‘Enter’.

Ana:  Corect. Dar pentru a sterge documentul?

Bogdan: Pe ‘ControlC’ si pe ‘Enter’.

Ana:  Perfect. Dupd cum vezi, meniul iti aratd tot ceea ce ai de facut, dar aici ai si o listd cu
principalele functii ale programului si cu combinatiile de taste corespunzatoare fiecareia. Ah,
sa nu uit, ai grija in special sa nu apesi de mai multe ori pe tasta ‘OK’ cand nu intelegi ce esti
intrebat, mai bine ma intrebi pe mine sau vreun alt coleg disponilbil! OK?

Bogdan: Da, nici o problema.

Ana:  Bine. Si nu te ingrijora dacd nu-ti iese ceva de la prima incercare — de obicei aga se intdmpla.
Cheama-ma cdnd apare ceva neasteptat pe ecran.

Solutii propuse pentru Exercitiul 1:

Iata cateva posibile obiective de invatare ale situatiilor de antrenare:

A
o Dezvoltarea deprinderilor de investigatie, cum ar fi tehnici de chestionare, de
identificare a informatiilor;
o Dezvoltarea deprinderii de a lua decizii;
o Dezvoltarea capacitatii de prezentare, respectiv redactarea de rapoarte,
prezentari orale.
B
o Aplicarea informatiilor acumulate in timpul cursului de formare, de catre Ana,
pentru realizarea sarcinilor curente de lucru;
o Consolidarea cunostintelor acumulate la curs, prin repetarea lor in cadrul
discutiilor.
C
o Structurarea logica a prezentarii;
o Intelegerea punctului de vedere al auditoriului;
o Dezvoltarea deprinderilor de prezentare orala.
D
o Dezvoltarea deprinderilor de investigatie, de luare a deciziilor si de prezentare;
o Consolidarea deprinderilor de investigatie, prin identificarea a ceea ce a facut
bine Paul (obiectivul specific al discutiei de langa aparatul de cafea).
E

o Imbunatatirea tehnicii de a raspunde la apelurile telefonice viitoare;
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o Intelegerea pozitiei interlocutorului.

Solutie propusa pentru studiul de caz ,,Negocierile salariale”:
Toti membrii echipei de negociatori ar putea sa progreseze prin antrenare.

Directorul general manifesta diverse atitudini contra-productive, cum ar fi:

o considera negocierea ca o lupta, rezultatul urmarit fiind victoria (si implicit
infrangerea celeilalte parti), si nu ajungerea la o intelegere reciproc
avantajoasd,

o dispret fata de muncitori;

o [ipsa de incredere in directorul de personal.

Elena necesita:
o mai multe cunostinte referitoare la pregatirea sedintelor
o imbunatdtirea deprinderilor necesare in faza de pregatire a negocierilor,
o schimbarea atitudinii inflexibile, de a considera importante doar pozitia si
obiectivele ei/ale sefului direct.
o Directorul RU trebuie sa castige increderea directorului general si a Elenei -
o aptitudine esentiala.

Solutie propusa pentru studiul de caz ,,Explicatiile”:

Ana:

o nu a observat comportamentul lui Bogdan atunci cdand s-a asezat la calculator
(nervos, ezitant);

o nu a identificat nivelul de cunostinte anterioare ale Ilui Bogdan despre
procesoarele de texte (nul, in aceasta situatie);

o nu a stabilit obiectivul explicatiilor,

o nu a verificat daca Bogdan a inteles ceea ce i s-a explicat;

o nu a aratat clar ce trebuie facut pentru stergerea si pentru tipdarirea
documentului (cum se face apasarea tastelor ‘Delete’ sau ‘ControlP’, si apoi
apasarea tastei ‘Enter’);

o nu a recapitulat principalele puncte ale explicatiei,

o nu a furnizat detalii in scris ale actiunilor pe care Bogdan le are de facut,

o nu a anticipat dificultatile pe care le-ar putea avea Bogdan si nu l-a avertizat
pe acesta;

o nu l-a incurajat pe Bogdan sa o consulte de fiecare data cand are vreo
nelamurire.

Explicatiile date de Ana au o multime de omisiuni, dar cea mai mare este aceea ca nu
s-a pus in locul lui Bogdan. Explicatia data, cu omisiuni cu tot, ar fi fost poate suficienta in
cazul unei persoane cu cunostinte despre calculatoare, care nu ar fi ezitat sa puna intrebari
la aparitia unor aspecte neasteptate.
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