Titlul modulului: Coaching, consultanta, instruire
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2. Partea preliminara

a) Introducere in subiect

in numeroase companii, liderul modern este ca un mentor pentru subordonati. Aplicand
diferite instrumente si tehnici de motivare a angajatilor, liderul intentioneaza sa indeplineasca
o eficacitate peste medie a echipei, precum si sa obtina o atmosfera mai confortabila la locul
de munca. Comunicarea corecta si completa a obiectivelor si sarcinilor, feedback, criteriile
de evaluare transparenta si dedicarea liderului asigura dezvoltarea constanta a angajatilor.
Coaching-ul util devine una dintre cele mai importante provocari ale liderului intr-o
organizatie moderna.

Coaching-ul managerial este un proces cu doua cai, la care participa supervizorul si
subordonatul, care obtine anumite competente printr-o evaluare remarcabila, o practica bine
orientata si un feedback sistematic care tine seama de efectele obtinute. Punctul de plecare
este identificarea necesitatii de a imbunatati efectele lucrarii. Este important sa se faca acest
proces constant, provenit din dezvoltarea angajatilor, indreptat catre:

e Sarcini noi,
o Necesitatea de imbunatatire a realizarii sarcinilor,
e Elaborarea concluziei individuale.

Modulul de training se adreseaza angajatorilor, managerilor care cauta instrumente practice
de sprijin pentru obiectivele definite ale afacerii — in special celor care vor sa-si dezvolte
competentele manageriale, cauta un stil de management orientat catre coaching, utilizeaza
cum trebuie sistemul de evaluare a angajatilor, creeaza o cultura a echipei, continua
dezvoltarea si metoda proactiva in legatura cu modificarile interne si externe din cadrul unei
organizatii.

b) Terminologie utilizata pentru subiectul specific

Coaching, consultanta, dezvoltarea angajatilor,

c) Sfera de utilizare

Management, Managementul resurselor umane

d) Categorii de utilizatori (top manageri, middle manageri, supervizori, etc.)

Modulul de training se adreseaza angajatorilor, managerilor, personalului de supraveghere a
resurselor umane si angajatilor.

e Detalii despre organizatia care a creat modulul

Pachetul de training a fost dezvoltat de Academia de $tiinte Umane si Economie din £o6dz
(WSHE) care ofera cursuri extinse educationale si de training, pe cale traditionala si prin
Internet (e-learning), adresat sectorului IMM.

CAPITOLUL 1. DEFINITII FUNDAMENTALE LEGATE DE COACHING-UL MANAGERIAL.
a. Cine este instructor?

Instructorul este un profesor a carui sarcina este sa-l motiveze pe elev (client — persoana
instruitd) pentru atingerea obiectivelor mai sus definite. Instructorul ajuta si la identificarea



obiectivelor si oferirea instrumentelor utile pentru a le realiza. Instructorul este un partener
care il ajuta pe client sa devina persoana care doreste sa fie, in ceea ce priveste
functionarea intr-un mod optim. Putem identifica doua tipuri de coaching — personal si
vocational. Prin colaborarea noastra, ne vom ocupa de coaching-ul vocational. Cu toate
acestea, este greu uneori sa il separam de coaching-ul personal. Instructorul este un
profesor personal care 1l sprijind pe client in procesele de identificare a problemelor,
definirea obiectivelor si il incurajeaza sa intreprinda actiuni care sa permita obtinerea unor
rezultate mai bune.

Printre caracteristicile fundamentale ale unui Instructor, putem mentiona: comunicarea,
rabdarea, precizia, amabilitatea fata de altii. Pentru instructor, este important s& aiba
abilitatea observatiei si sa traga concluzii, gi, de asemenea, sa aiba o personalitate
interesanta.

Persoanele care doresc sa fie instructori necesita abilitati si competente corespunzatoare. in
ceea ce priveste competentele instructorului, ar trebui sa aiba abilitati didactice si de
comunicare, esentiale in transferul cunostintelor si formarea capacitatilor. Foarte importanta
este abilitatea de a exprima laude in cazul in care elevul face progrese, precum si critici
constructive daca elevul nu face nici un progres. In plus, luand in considerare competentele
legate de continut, aceasta zona de abilitati trebuie sa fie largitd in mod considerabil. Nu
neaparat foarte mult. Nu orice mare jucator, chiar din cei mai buni, poate deveni un mare
antrenor; multi antrenori de mare valoare au fost jucatori mediocri. In plus, este crucial pentru
un instructor sa aiba autoritate. Elevul trebuie sa fie convins ca remarcile si indiciile oferite de
catre instructor sunt in totalitate corecte. Instructorul trebuie sa creeze o autoritate
corespunzatoare printre subordonati, nu neaparat printre superiori. Asadar, Instructorul este
trainer, consultant si Ingrijitor in acelasi timp.

Instructorul 1l face pe client sa gaseasca solutii proprii in cadrul procesului modificarilor
personale si vocationale.

Coaching-ul este un proces didactic (training) indreptat catre modularea (imbunatatirea)
angajatului, in sistem un instructor — un instruit. Coaching-ul este o forma simpla si eficienta
de dezvoltare personald. Inseamna cooperare intre instructor si clientul individual sau o
companie, ducand la rezultatele asteptate de catre client intr-o afacere, la fel ca si in viata
personald. Aceasta inseamna realizarea diferitelor obiective. Asadar, esenta coaching-ului
este abilitatea de a defini si stabili targeturile si a gasi un mod eficient de realizare a
acestora.

Plasarea obiectivelor — aceasta este o abilitate de luare a deciziilor in ceea ce priveste
ceea ce vor sa aiba, sa faca clientii sau ceea ce vor sa devina. Se refera la targeturi mici,
cum ar fi instalarea unui nou software, achizitionarea unui nou tip de bunuri/produse pentru
client sau planuri de concediu, ca si targeturi mai mari, cum ar fi inceperea unei noi afaceri,
cumpararea unui nou imobil, a unei case sau intrarea pe piete noi. Elementul crucial este
definirea precisa a obiectivului, impreuna cu regulile specifice, ceea ce ii permite sa fie
indeplinit gi sustinut de circumstantele externe si de mecanismele psihologice care ne
guverneaza functionarea.

b. Importanta coaching-ului in domeniul managementului resurselor umane

Coaching-ul este un urmator pas dupa identificarea nevoilor de coaching pentru lideri,
manageri si membrii echipei de vanzari, de asemenea, specialisti alesi. Coaching-ul este o
alegere adecvata in cazul urmatoarelor zone de management al resurselor umane:

e Stima de sine, convingeri, ierarhia valorilor, obiective, acceptarea provocarilor intr-un
proces de modulare a culturii organizationale,

o Constiinta puterii si constrangerilor printre angajati si membrii echipei de lucru,
e Coaching pentru manageri dintr-un nivel superior de management,

o Tehnici de motivare pentru angajatii din vanzari si departamentele de marketing,



e Relatii dificle Tn mediul de lucru, monitorizare si solutionarea conflictelor,
interpersonala si orientata catre grup,

o Negocieri si medieri prin mediul de lucru,

» Rezolvarea dilemelor legate de cariera, munca, viata personala a instructorilor,

e Coaching pentru persoane care se afla pe punctul de a fi concediate.
Elemente de coaching:

a) instructorul — trainer, numit uneori ingrijitor, conducand sau instruind o persoana care
conduce cursul de training, dar are si responsabilitatea de a-l pregati, planifica, a face
evaluarea initiala si verificarea.

b) Elev — competitor, numit uneori si carierist, persoana instruita, persoana care invata noi
abilitati sau isi iTmbunatateste calificarile pe care le poseda,

c) Model tinta, stare dezirabila sau rezultat al instruirii, adica un nivel specific de abilitati, la
care ambele parti vor ca elevul sa ajunga,

d) Procesul influentei, numit metoda de lucru (metoda de training) sau o metoda de actiune
— metode de lucru si comportament in cadrul procesului de instruire. Printre cele mai
multe metode fundamentale de lucru, putem mentiona: observatia, concluzia, explicatia,
demonstratia, exercitiile practice, verificarea abilitatilor si evaluarea.

e) Reguli de imbunatatire — regulamente de lucru sau de instruire; regulamente definite ale
atitudinii reciproce, comportament in cazul instruirii, schimb de informatii — este un
regulament de instruire specific,

f) Concluzii, element crucial care serveste drept element al viitoarei Timbunatatiri a
abilitatilor elevului; suporta modularea intregului proces.

c. Managerul ca instructor — rolul si sarcinile cheie

Cel mai bun manager este instructor; mentor si lider intr-o singura persoana, reunind toate
rolurile si legandu-le de responsabilitate.

Sarcina Managerului — Instructor este imbunatatirea calitatii functionarii clientului. Aceasta
cooperare exista in privinta urmatoarelor reguli: fiecare client are propriul sau instructor, care
ajuta la crearea caii de dezvoltare indreptata catre targetul specific sau catre grupul target.
Un lucru adus de catre un client la coaching — relatii orientate este dorinta si hotararea de a
imbunatati propria functionare. Managerul — instructor va fi cu un pas in urma elevului, il va
conduce, 1i va da sfaturi, il va ajuta sa se concentreze pe targeturile definite, sa gaseasca cel
mai bun mod de a le realiza. Managerul — instructor este supus unui singur obiectiv: sa-l
ajute pe client sa gaseasca mai multa satisfactie, combinatd cu succes si demn de
eforturile vietii vocationale, uneori chiar personale.

Competente personale fundamentale ale Managerului — instructor:

e Managerul — instructor este aliatul si partenerul clientului, in sensul ca il ajuta sa
devina ceea ce vrea sa fie, si, de asemenea, sa obtina nivelul functional vocational,
sa fie cel mai bun,

o Aptitudinea de baza a managerului — instructor este abilitatea de a asculta, de a ajuta
la definirea obiectivelor i ambitiei clientului; in acelasi timp, sa nu fie critic, sa nu faca
evaluari, sa-i atribuie clientului un rol de persoana responsabila de viata sa, sa
defineasca provocarile legate de preluarea controlului si sa se foloseasca de
potentialul clientului.

o Spre deosebire de prietenii si familia clientului, instructorul nu are nici un titlu legal
prin care sa-l mentina interesat pe client, nu este in relatii emotionale cu acesta si nu
are nici un plan ascuns. Managerul — instructor nu este o persoana care stie “ce e
mai bine”, aceasta trebuie sa vina de la client.



o Instructorul 1i doreste clientului sa aiba multe succese, acesta este motivul pentru
fnceputul colaborarii. Asadar, cinstea instructorului este completa, la fel ca si opinia
sa, care sunt elemente cruciale permitand sa se perceapa propriile probleme si sa se
creeze o cale proprie de dezvoltare. Functia fundamentala a Managerului — instructor
este sa fie cu clientul in fiecare stadiu al drumului sau, sa ofere feedback in legatura
cu progresul facut si sa indeplineasca obiectivele definite.

Este esential sa se arate ca coaching-ul se bazeaza pe colaborarea reciproca dintre
persoane. De la o persoana care este sustinutd, se cere sa fie inteligenta, angajata si
motivata, astfel incat sa faca ce trebuie in sensul propriei dezvoltari. Rolul instructorului este
sa utilizeze intreaga stiinta si toate aptitudinile pentru binele persoanei sustinute si cu scopul
realizarii obiectivului definit.

d. Strategia comportamentala si metodele de actiune ale oamenilor implicati in
procesul de coaching.

Coaching-ul este un fel de instruire a angajatilor condusa in baza unui sistem personal
specific. Elementul esential este urmatorul: un instructor — o persoand instruitd. In anumite
cazuri, numarul persoanelor instruite poate fi mai mare, dar nu trebuie sa depaseasca cateva
persoane. Urmatoarea caracteristica a coaching-ului este stabilirea intregului proces de
educatie si imbunatatire a aptitudinilor necesare in cadrul procesului de lucru dintr-un post
specific.

Sarcina instructorului este sa acorde asistenta unei persoane care este sprijinita in fiecare
etapa a procesului de schimbare — de la definirea exacta a starii actuale pe mai multe nivele
de functionare, distingadnd directile de lucru, stagiile sale si actiunile implementate, prin
monitorizarea actiunilor executate la evaluarea efectelor obtinute.

Coaching-ul in practica:

o Intalniri regulate ale instructorului cu persoana instruitd; o datd pe saptamana,
aproximativ cateva ore; in legatura cu tot ceea ce s-a spus mai devreme.

o Intre sedinte exista posibilitatea de a intra in contact prin e-mail in scopul stabilit si
respectand regulile definite.

o Intre sedinte, clientul examineaza problemele discutate in timpul intalnirilor $i executa
sarcinile definite.

e. Coaching-ul — un factor esential care afecteaza motivarea angajatilor

in ceea ce priveste cercetérile initiate, unul din indicatorii cei mai importanti de motivare este
munca insasi, in special in legatura cu simtul constiintei executiei si sentimentului de “munca
bine facuta”.

Pe scurt, oamenilor le place sa munceasca bine. Evident, cuvantul "bine” este un concept
relativ. Ceea ce pentru o persoana ar putea fi bun, pentru alta este inacceptabil. Acesta este
motivul pentru care angajatii vor sa stie cum le este evaluata munca. Chiar gi, ca sa spunem
asa, un feedback negativ, realizat in mod constructiv poate sa-lI faca pe subordonat sa aiba
rezultate mai bune.

Cu toate acestea, rolul unui feedback pozitiv este dificil de evaluat; nu se refera la “lauda”
(Esti mare), ci un feedback autentic (Ai facut asta bine).

In cazul schimbarii de situatie, preluarii unui post nou, largirii sferei de responsabilitate sau
angajarii unei noi persoane — succesul si motivarea interna de dezvoltare sunt practic
imposibile fara un feedback pozitiv.

Foarte des, clientul nu stie nimic despre posibilitatile sale interne sau le foloseste in alte
domenii. Baza coaching-ului este legatd de convingerea ca comportamentul fiecarei
persoane, pe langa cunostinte si aptitudini, este afectat de obiceiurile si credintele
fnradacinate, sistemul preferat de valori si atitudinea catre munca si intimitate. Fiecare din
acesti factori pot descuraja sau fincuraja la actiune, de aceea coaching-ul ajuta la
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descoperirea surselor interne de constrangeri si stimuleaza mecanismul de motivare pentru
implementarea schimbarilor.

Putem distinge intre anumite tipuri de coaching, care difera unul de altul prin obiective,
eficacitatea motivarii in functie de nivelul de abilitate a elevului si nevoile actuale de
organizare, precum si diferitele cursuri de sesiuni de coaching.

Exista patru tipuri fundamentale (metode) de coaching:

a)

b)

c)

d)

coaching traditional — clasic — legat de modularea aptitudinii; presupunerea de baza:
elevul nu stie nimic si trebuie fie familiarizat cu activitatile specifice, sa capete
aptitudini specifice si sa se pregateasca sa execute o munca specifica; “O sa-ti arat
cum sa faci asta”.

Coaching avansat, asa numit tipic — legat de imbunatatirea aptitudinilor;
presupunerea fundamentala: elevul stie ceva si poseda anumite aptitudini si o
anumita experientd, dar nu este avansat. Scopul acestui tip de coaching este
imbunatatirea nivelului aptitudinilor si eficacitatea executiei acestora, precum si
imbunatatirea eficacitatii clientului; “Vom vedea cum vom face asta mai bine”.

Coaching examen, asa numita verificare coaching — este legatad de testarea si
verificarea aptitudinilor. Presupunerea fundamentala este urmatoarea: elevul poseda
anumite aptitudini si o experienta vocationald, insa mai mult sau mai putin definita si
identificata de catre instructor; nivelul conformitétji nu este stabilit in comparatie cu
nevoile si asteptarile institutiei sau organizarii. In consecinta, exista o necesitate
esentiala a verificarii aptitudinilor, precum si de directia corespunzatoare, in
perspectiva imbunatatirii continue; “arata-mi cum sa fac asta” — conjunctura — “arata-
mi ce poti”.

Master coaching, asa numit fara interferenta — se refera la imbunatatirea ulterioara a
aptitudinilor pentru a obtine un nivel superior. Presupunerea fundamentala este ca
elevul dispune de un nivel avansat de aptitudini, indeplineste sarcinile care i se dau
intr-un mod eficient, insa exista intotdeauna o anumita rezerva si oportunitate de
imbunatatire a aptitudinilor si de a creste eficacitatea muncii. De asemenea, este
esentiala presupunerea ca elevul insusi nu are destula motivatie pentru a-gi
imbunatati aptitudinile si existd o necesitate puternica de a fi tinut sub observatie.
Instructorul ca sfatuitor si un fel de ingrijitor, mai degraba decat un instructor tipic; “o
sa vezi cum faci asta, poate e posibil mai bine, sa ne gandim impreuna, o sa te ajut”.

f. Etapele de Coaching.

In cadrul limitelor procesului de coaching, putem distinge anumite elemente fundamentale:

a)

b)

c)

d)

f)
s))
h)

procesul muncii analizeaza in special evaluarea nivelului de competenta actual gi
aptitudinile elevului. In general — care este situatia in prezent?

Diagnosticul legat de procesul actual de lucru, cu o atentie speciala asupra
aptitudinilor existente si asupra defectelor si lipsurilor elevului; de ce este asa?

Alegeti un model target — definind nivelul dezirabil al aptitudinilor si competentei
elevului; cum vrem sa fie?

Faceti un plan al dezvoltarii elevului; programul realizarilor gi Tmbunatatirea
aptitudinilor (pentru a imparti acest program pe o perioada lunga de timp); trebuie sa
fie viabil in ceea ce priveste toate circumstantele si constréngerile existente, in
special: tehnice, organizationale, orientate spre timp.

Alegerea metodelor de influenta — unde, cum si in ce fel se imbunatatesc aptitudinile
elevului.

Training legat de explicatii si demonstratie; partea fundamentala a procesului.
Rezultate si note — evaluarea progresului facut si ceea ce a fost realizat.

Concluzii si verificare — ce a mers bine, ce a fost gresit, ce greseli s-au facut, ce a
fost omis, ce am putea face mai bine; concluziile globale servesc drept element
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crucial al imbunatatirii aptitudinilor elevului; pot fi utile in instruirea altor persoane, in
cadrul unei sfere de aplicare similare.

9. Efecte de Coaching — crearea unei ,companii de invatare”
Organizatia de invatare are urmatoarele obiective:
- Autorizarea propriilor oameni
- Tmbunété’;irea continua a propriei persoane si a angajatilor
- Cagtigarea fiecarui nivel — de la corporatie la individ
- Oferirea unei satisfactii depline fata de necesitatile clientului
- Sustinerea dezvoltarii complete a fiecarei persoane dintr-o companie
- Crearea culturii invatarii
Coaching-ul in cadrul organizatiei indeplineste urmatoarele necesitati
- Oamenii au nevoie de aptitudini care permit infruntarea schimbarii din lume,

- Existd intotdeauna o diferenta intre nivelul cunostintelor si educatiei
angajatului si nivelul actual de cunostinte — coaching-ul umple aceasta lacuna,

- Coaching-ul este o metoda de creare si sustinere a unei organizatii de
invatatura. Daca utilizeazd un nivel semnificativ de surse disponibile i
calificari ale elevilor.

Pentru a rezuma: unul dintre obiectivele coaching-ului este sa-i invete pe oameni cum sa
execute lucrari de o mai buna calitate, cu mai putine costuri gi, de asemenea, cu mai putine
eforturi. In cadrul procesului de coaching, putem distinge o modificare generativa, ceea ce
fnseamna un raspuns la urmatoarea intrebare: cum faceti ca ceva sa functioneze mai bine,
mai repede, cu mai putine eforturi si cu o calitate superioara, cu mai putine costuri implicate.

Coaching-ul de afaceri este legat de instruirea condusa de manageri sau de lideri in interiorul
unei companii. Datorita acestui fapt, acestia dobandesc aptitudini cruciale de conducere a
echipelor de angajati, pe baza abilitatilor si aptitudinilor lor naturale. Coaching-ul este o
investitie in dezvoltarea dinamicad a companiei, cu implementarea capitalului celui mai
important — angajatii.

CAPITOLUL 2 DISTINCTIA DOMENIILOR DE DEZVOLTARE A ANGAJATILOR
a. Definirea si formularea obiectivelor — elemente de monitorizare
Trebuie sa se faca distinctia intre necesitati si obiective.

O necesitate este un fel de lipsa, este rezultatul constiintei de sine Tn privinta aparitiei unei
tensiuni, existentei unei frustrari, ceea ce este o fortd care impinge la actiune. Rezultatul
acestei activitati este ugurarea tensiunii, stabilitatea necesita realizare. Obiectivul este o
intentie, o stare anticipata in mod constient, ceea ce a fost gandit in detaliu de o persoana
care a decis sa o realizeze. Monitorizarea implementarii nu este legata de crearea
necesitatilor — de acest domeniu se ocupa industria publicitara. Mentorul ajutd in definirea
obiectivelor, precum si in stabilirea, in consultarea cu starea ideald a elevului, descrierea
situatiei prezente gi gasirea unei cai de la starea reala la cea ideala.

Mentorul, lucrand cu clientul, ajuta in gasirea si definirea obiectivelor, apoi cu implementarea
lor in practica. Elevul ia decizii el insusi — mentorul 1l sprijina si 1l motiveaza sa lucreze si sa
se imbunatateasca pe sine insusi. Elementul esential al acestei relatii este un contact
constant si conversatia legata de realizarea caii de dezvoltare. Mentorul, prin intrebari puse
cu pricepere, il ajuta pe elev sa-gi gaseasca propriul potential intern.

Mentorul nu este un sfatuitor care arata soluti — este doar un partener de discutie,
indreptandu-se catre dezvaluire propriului stil de viata efectiv. Obiectivele trebuie sa fie

- Stabilite in cadrul categoriilor pozitive — ce vreau sa realizez, si nu ce vreau sa evit,

- In cadrul realizarii obiectivelor, elevul trebuie sa fie un element activ,



- In legaturad cu obiectivele, este recomandabil s& gandim in cel mai precis mod cu
putinta, definind ceea ce trebuie reusit, cine este responsabil, cine poate fi de ajutor,
cand trebuie indeplinit obiectivul si cat vor dura etapele obiectivului,

- Tintele (Targets) trebuie sa fie masurabile — trebuie sa existe o scara care permite
masurarea acestora; chiar si o scara “ Sunt 0, nu sunt multumit” Tnsa putem crea
scari mai exacte, cum ar fi “Am realizat acest lucru intr-un anumit timp”,

- Stabilirea obiectivelor trebuie sa fie urmata de calcularea resurselor care sunt in
posesia clientului, atunci cand incepe realizarea acestora. Dintre aceste resurse,
putem aminti: competente, abilitati, contacte, oportunitati, nivelul de cunostinte si
sistemul de valori ale clientului etc.,

- Inainte de definirea obiectivelor, trebuie verificate consecintele acestora, Ce se
intdmpla daca clientul stabileste obiective daunatoare mediului? Ce se intAmpla daca
dezvoltarea personala a clientului i afecteaza sanatatea sau viata personala?

- Dupa definire, obiectivele trebuie puse in ordine.

b. Regulile de management al dezvoltarii vocationale a subordonatilor -
monitorizarea elementelor

Relatiile de monitorizare presupun:
- Consolidarea constiintei si crearea simtului de raspundere a propriei vieti a clientului,

- Mentorul il incurajeaza pe client sa-si defineasca aspiratiile si sa-si realizeze complet
propriile alegeri,

- Mentorul 1l incurajeaza pe client sa stabileasca o mai mare flexibilitate in
comportament, sa “calatoreasca” in teritorii noi,

- Clientul isi asuma activitati care conduc la invatare si la dezvoltare; daca urmatorul
pas se incheie cu o realizarea plina de succes, este victoria clientului, deoarece
clientul igi asuma riscul unei noi activitati,

- Mentorul il priveste pe client ca pe un partener, nu se erijeaza in expert, autoritate
sau terapeut. Mentorul si clientul decid impreuna in privinta subiectului, formei si
obiectivelor colaborarii.

Rezultatele legate de monitorizare depind de intentii, alegeri, decizii s$i actiuni ale clientului,
lucru pe care mentorul il sprijind prin competentele si experienta de care dispune. Problema
este care sunt posibilitatile clientului ce pot fi implementate si cum trebuie sa fie executate.
Aceasta alegere depinde de client. Mentorul poate doar sa largeasca perspectiva clientului,
facandu-I constient de potentialul personal si de consecintele posibile ale alegerilor asumate.

Mentorul insoteste si incurajeaza, servegte ca punct de referinta, ca o persoana cu care se
poate pregati un plan, face "o repetitie” si, dupa efectuarea planului, face un rezumat si trage
concluziile.

c. Angajamentul angajatilor fata de dezvoltarea individuala — monitorizarea
elementelor impotriva asistarii si consultarii

Instructorul este o persoana experimentata, talentata in domeniul de asistenta in zona de
relatii. Este o persoana care adopta o pozitie neutra si amabila, fara preferinte personale si
prejudecati. Instructorul se concentreaza pe dorintele personale, necesitatile, caracteristicile
si obiectivele unei persoane, care este incurajata de el, motivata si ajutata sa-si satisfaca cat
se poate de mult necesitatile si dorintele. Instructorul presupune ca clientul dispune de toate
resursele necesare gi ca poate sa invete cum sa le utilizeze. O parte din munca instructorului
este consultarea— in legatura cu relatii terapeutice. Ins&, ar trebui s amintim ca un instructor
nu este terapeut! Este doar un sfatuitor.

Oamenii au nevoie nu numai sa desfasoare activitati la nivel comportamental, ci si sa
inteleaga anumite mecanisme, s& creeze strategii, s invete cum s& gandeascd modern. In
alte cazuri, oamenii vor sa modifice nu numai ceea ce au in minte, ci si ce au in inimi. in
aceste situatii, au nevoie de un mentor — cineva care poate fi o autoritate, care este demn de
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incredere, cineva care ii ajutd sa creada, deoarece credinta este ceva mai mult decat
gandirea. Angajatii vor spune, “Inteleg ce ar trebui sa fac”, ceea ce nu inseamna ca fac asta
— motivarea deriva dintr-o sursa complet diferita.

La nivelul identitatii, elevii au nevoie de un mentor care sa-i duca la recunoasterea propriului
“Eu”. Albert Cami — filozof existential, spunea 'cineva nu existd pana nu este perceput si
binecuvantat.' Asadar, avem nevoie de recunoasterea si de binecuvantarea altora pentru a
veni in fiinta. Mentorii sunt oameni care ne recunosc. Acest tip de mentor este un fenomen
esential, moduleaza cultura organizationala si dezvoltarea angajatilor.

d. planificarea sarcinilor in cadrul procesului de coaching

Coaching-ul incepe cu o conversatie initiala, care are drept scop familiarizarea cu provocarile
actuale si cu posibilitatile clientului, definirea sferei de aplicare a relatiilor, prioritatilor si
targeturilor specifice. Procesul de coaching se imparte in intalniri (personale sau prin
telefon), cu atribuirea sarcinilor intre aceste intalniri. Instructorul poate furniza resurse intr-o
forma literara, ceea ce permite clientului sa se gandeasca si sa intreprinda actiuni.

Distanta relatiilor depinde de necesitétile si preferintele clientului. in mod tipic, este o relatie
de mai multe luni, cu toate acestea instructorul se poate limita la numai o intalnire. Relatiile
de Coaching se termina in cazul indeplinirii target-urilor definite.

Pot sa de distingd numeroase diferite evaluari ale actelor si ale nivelului de realizare a
sarcinii. Este recomandabil sa ne amintim criterile de evaluare a obiectivului. Acest lucru
este favorabil pentru stabilirea target-urilor corespunzatoare coaching-ului in forma nivelului
de aptitudini dorite. Coaching-ul se concentreaza asupra viziunii succesului, nu asupra
eliminarii problemelor. Mijloacele simple faciliteazd conceperea unor posibilitati si
intreprinderea unor activitati indreptate catre obiective.

e. Crearea foii de calcul de evaluare

Fiecare companie si organizatie igi creeaza o cultura organizationala proprie si consistenta,
un sistem de evaluare gi o evaluare a angajatilor. Aici este prezentat doar un draft, o posibila
metoda pentru functia de evaluare a angajatului in cadrul procesului de dezvoltare persona.

Cea mai eficienta evaluare, care ofera o descriere a progresului dezvoltari angajatului este o
evaluare oferita sistematic, stabilind modificarile membrilor organizatiei care functioneaza pe
perioade determinate de timp. Angajatul isi face o auto evaluare, si, de asemenea, i se ofera
informatii in privinta modului in care este evaluat de catre colaboratori, supervizori i
instructor. Aceastd evaluare este formulata pe baza chestionarelor realizate de anumiti
oameni.

Elementele evaluarii:
- Cunoastere
- Aptitudini
- Atitudini
- Rezultate

Angaijatii pot fi clasificati pe doua dimensiuni: rezultate prezente si potentiale, care sunt
folositoare in planificarea coaching-ului individual. Astfel, cele doua dimensiuni ne ofera
patru categorii:

- Efecte bune, potential ridicat de dezvoltare = Stele

- Efecte bune, potential scazut de dezvoltare = Pietre

- Efecte slabe, potential ridicat de dezvoltare = Diamante
- Efecte slabe, potential scazut de dezvoltare = obstacole



Capitolul 3 Aptitudinile de comunicare ale instructorului

a. reguli de elaborare a feedback-ului, cum trebuie sa vorbeasca cu angajatul,
transformarea greselilor angajatului in motivare

Feedback-ul este o informatie constructiva; interactiuni legate de maniere, actiuni
intreprinse si comportament.

Obiectivul Feedback-ului este sa ofere cunostinte asupra comportamentului si activitatilor,
astfel incat sa il tina pe beneficiar intr-o stare pozitiva fatd de sine insusi i fata de ceea ce
beneficiarul face. Se poate referi atat la sfera vocationalda cat si la cea personala. Totul
depinde de cel care face feedback-ul si de ce doreste sa il faca. Feedbackul trebuie sa fie
stimulativ pentru un interlocutor pentru a sustine comportamentele pozitive, pentru
dezvoltarea ulterioara si implementarea modificarilor in directia dorita.

1. Exprimati-va opinia in legatura cu comportamentul, nu in legatura cu persoana.

DA: "Ai fost la cafenelele din zona, desi trebuia sa faci vizite clientilor.”
NU: "Esti cel mai rau individ pe care I-am cunoscut vreodata."

2. Faceti observatii, nu trageti concluzii.

DA: "Ai fost vazut in cafenea."
NU: "Esti un lenes."

3. Descrieti, nu judecati.

DA: "Aveai haina rupta si masina murdara."
NU: "Aratai mizerabil ."

4. Concentrati-va asupra unui comportament specific, nu generalizati.

DA: "Ai fost in cafenea."
NU: "Mereu iti neglijezi treburile la munca."

5. Reducerea indiciilor si instructiunilor. Mai bine impartasiti-va observatiile.

DA: "Avem anumite standarde la munca in legatura cu vizitarea clientului, spalarea
masinii si lichidarea contului."
NU: "Poarta-te mai bine."

6. Trebuie sa aveti o atitudine orientata catre indeplinirea sarcinilor, nu va lasati
dominat de emaotii.

DA: "Trebuie sa realizati planul si sa mentineti standardele."
NU: "Din cauza unora ca tine, n-o sa reusim sa ne facem planul!"

Oferiti cat se poate de multe informatii, astfel incat celalalt sa profite de ele.

Supravegheati conditiile in care se transmit informatiile. Timpul, locul si
situatiile sunt importante. Laudati in public, faceti remarci intre patru ochi.

9. Amintiti-va ca elaborarea feedback-ului necesita aptitudini, respect si intelegere
fata de altul.

b. Critica constructiva — cum sa criticati astfel incat sa evitati descurajarea la munca si
incurajarea catre schimbare

Feedback-ul poate fi elaborat daca instructorul este fata sa asculte si daca stie ce vorbeste.
in general, putem s3 mentiondm feedback-ul pozitiv si negativ. Realizarea feedback-ului
pozitiv este intotdeauna recomandabila pentru a prezenta ceea ce s-a facut cum trebuie.
Inainte de toate, este o situatie rara ca o persoana sa faca numai lucruri gresite, in al doilea
rand, laudele si stimulentele sunt mai bune decat critica.

O idee cu adevarat buna este sa se vorbeasca direct despre ceea ce poate fi inteles, ceea
ce ne-a deranjat, ce fel de sentimente am avut, ce este interesant, important etc. Adesea,
instrumentul implementat in aceasta situatie este un anunt sub forma de “Eu”. Acest fel de
comunicat cuprinde patru elemente:



EXEMPLU negativ:

1. descrierea a ceea ce simt — ceea ce ma irita

2. descrierea situatiei in care am aceste sentimente — atunci cand intéarzii la intalnire
3. descrierea rezultatului datorat producerii situatiei — deoarece cred ca imi pierd timpul
4

descrierea asteptarilor in legatura cu comportamentul interlocutorului — vreau sa
stabilesc o intalnire, asadar nu trebuie sa astept

EXEMPLU pozitiv:
1. Descrierea a ceea ce simt — imi place

2. Descrierea situatiei in care am aceste sentimente — atunci cand imi spui ce astepti de
la mine

3. Descrierea unui rezultat datorat producerii situatiei — deoarece stiu asupra a ce s ma
concentrez

4. Descrierea asteptarilor in legatura cu comportamentul interlocutorului — vreau sa
colaborez in acest fel

Comunicatul ,Eu” ne spune cum ne simtim in aceste situatii $i ce vrem sa schimbam sau ce
asteptam. Nu criticam actiunile intreprinse de catre interlocutorul nostru si comportamentul
acestuia.

Astfel, putem sa asiguram o atmosfera conversationala dominata de calm si liniste.

Oferiti cat se poate de multe informatii, astfel incat cealaltéd persoana sa le poata folosi. Fiti
atenti la circumstantele legate de transmiterea informatiilor, sunt importante timpul, locul si
situatia. Laudati Tn public si faceti remarci intre patru ochi. Amintiti-va ca elaborarea

c. intrebari eficiente — instrumentul cel mai eficient de couching, elemente de
coaching

1. INTREBARI DESCHISE — obiectivul acestora este incurajarea interlocutorului de a-si
largi declaratia asupra unui anumit subiect, s& permita “deschiderea”, prin plasarea
intrebarilor astfel incat sa dobandim informatii, insa si s& dam un semn clar al
respectului fatd de conceptiile altor persoane. Acest fel de intrebari ajuta la
imprastierea emotiilor negative si manipularea declaratiilor categorice.

Exemple:
e Ce crezidespre...
o Care este reactia ta?

2. INTREBARI INCHISE - sunt puse pentru a obtine rdspunsuri scurte, concise si
sigure; legate de fapte, date sau verificarea angajamentului (necesitdnd un raspuns
de tipul DA/NU), alegere limitata.

Exemple:
o Credetli ca este o solutie rezonabila?
o Ce solutie este mai bund, dupa parerea dumneavoastra?

Nu este recomandabil sa se exagereze cu numarul intrebarilor pentru a evita situatia
in care interlocutorul se simte ca si cum ar fi supus unui interogatoriu!

3. INTREBARI NEUTRE - sunt intrebéri sau declaratii care trebuie sa-lI incurajeze pe
interlocutor sa-gi adanceasca discutia asupra unei singure probleme sigure. Permit
nu numai sa se obtina informatii complete ci sunt, de asemenea, un semn pentru
emitator ca este ascultat cu atentie si trezeste un interes constant fata de problema
discutata asupra receptorului.
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Exemple:
o Ai putea sa-mi spui mai multe despre...
o V& rog sa-mi explicati...

4. INTREBARI DIRECTIONATE — permit s& se obtind un singur raspuns sensibil, care
este inclus in intrebare, facandu-l pe interlocutor sa raspunda exact dupa cum se
asteapta receptorul. Acest fel de intrebari este pus pentru a se confirma
presupunerile receptorului.

Exemple:

e Nu merita asta, va sfarsi prin a esua, nu-i asa?

o Teintereseaza aceasta solutie care economisegte timp, nu-i asa?
Aceste intrebari trebuie puse numai dupa sfarsitul discutiei. Daca ar fi utilizate prea

devreme si intr-un numar excesiv, |-ar putea enerva pe interlocutor. Utilizarea
corespunzatoare a lor poate fi adesea folositoare in luarea deciziilor!

d. tehnici active de ascultare alese pentru conducerea conversatiei orientata catre
coaching cu subordonatul — elemente de consultare

Ascultarea pasiva se refera la aptitudinile de concentrare asupra persoanei care vorbeste.
Se exprima prin interes, acordarea atentiei vorbitorului, pastrarea contactului vizual, expresia
fetei si alte semne (adicd murmurul).

Ascultarea activa este supusa:

- Neintreruperii in timpul comunicarii partenerului, fara vreo remarca si fara vreun
indiciu la propria noastra persoana, in timpul conversatiei,

- Empatiei,

- Acordarii atentiei si intelegerii prin metode non-verbale: pozitia trupului, priviri,
gesturi,

- Parafrazarea celor mai importante concepte ale partenerului.

Comunicarea cu adevarat eficientd este schimbul reciproc de informatii. Ascultarea
eficienta se refera la conversatia receptorului i emitatorului; receptorul Ti spune emitatorului
ca, in opinia sa, sunt sentimentele emitatorului, spre exemplu ca sunteti multumit cu aceste
planuri, cred ca sunteti suparat. In cadrul comunicérii constructive, receptorul se adapteaza
la atitudinea comportamentald a emitatorului cu care intra in contact, la expresiile fetei
acestuia, etc.

Tehnici utile pentru ascultarea activa:

1. Parafraza — exprimarea lucrurilor pe care le-am auzit cu propriile noastre cuvinte.
Putem parafraza atunci cand am inteles sensul declaratiei facute de cealalta
persoana, insa vrem sa o confirme (folosind propriile noastre cuvinte, verificam daca
am inteles).

Parafraza este adesea o forma de declaratie, dupa cum urmeaza:
o Corectati-méa daca gresesc, ...
e Problema e ca...
o Crezica...

2. Reflexia se refera la ceea ce exprimam noi, declaratiile care reflecta sentimentele
unei alte persoane. Aplicand aceste abilitati, instructorul se concentreaza pe
sentimentele gi starile emotionale ale interlocutorului, nu asupra aspectului legat de
continut (ca in cazul parafrazarii). Principalul obiectiv al ascultarii si care reflecta
emotii si sentimente este de a-l face pe vorbitor congtient de emotiile sale personale.
Instructorul i arata elevului ca 1i cunoaste sentimentele fara ca acesta sa i le arate si
fara a mentiona daca este sau nu de acord cu acestea.
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Exemple:
e Vad ca ceva te deranjeaza |...
e Sigur esti fericit cu acest masaj...
e VA&d cé aceasta cutie a fost mutata...

Este recomandabil sa fie reflectate cele mai importante emotii, despre care merita sa
vorbesti, spre exemplu pentru detensionare!

Revalorificare:

- "Multumesc pentru ce spui."
- "Apreciez ce ai facut pentru mine."
- "Sunt bucuros ca ai luat problema asta in serios."

Explicatia:

- Unde si cand s-a intamplat?
- Ce inseamna asta pentru tine?
- Cum arata?

Pauze — pauzele intentionate in vorbire, care permit sa se adune géandurile si
incurajeaza declaratiile. In anumite cazuri, servesc ca mijloc de crestere a tensiunii
receptorului. In cazul unui comportament necorespunzator, adicd agresiv, pauza
permite linistirea.

O pauza tipica dureaza de obicei intre 5 si 10 secunde.

Centrarea asupra problemelor importante — este cererea adresata unui emitator
de a se concentra asupra aspectului legat de continut al problemei.

Exemple:

1. Sunt congtient ca toate astea sunt importante pentru tine, insa pot sa
te ajut cumva concret?

2. Care dintre aceste probleme este cea mai importanta pentru tine?

Scurta confirmare — o declaratie succintd sau semnale non-verbale in comunicare.
Folosindu-le, dam un semnal clar catre receptor ca suntem interesati in ceea ce el/ea
spune.

Exemple:
inteleg.
Vé rog sé continuati.
Este foarte interesant.

Rezumat — declaratii care contin informatii adunate de la un emitator sau concluzii
trase. Rezumatele nu sunt o repetare completa, ci mai degraba anumite directii care
permit intelegerea esentei declaratiei, fara nici o critica, evaluarea si sugestia
acordului sau dezacordului receptorului cu ceea ce ati spus.

Exemple;

1. Pentru a rezuma ceea ce s-a Spus deja...

e. Modelul conversatiei coaching — structura conversatiei

Conversatia coaching — are ca obiectiv:

- diagnosticul situatiei actuale

- analiza situatiei prin formularea intrebarilor

- prezentarea punctelor de vedere ale instructorului si elevului

- planificarea activitatii
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- prezentarea planului de actiune

- analiza planului de actiune

- obtinerea acceptarii

- rezumatul aranjamentelor si realizarilor

Modelul GROW (Goal, Reality, Options, Wrap-up) este unul dintre cele mai populare
instrumente de coaching. In cadrul acestui model, conversatia coaching urmeaza un curs
care poate fi descris in patru pasi, dupa cum urmeaza:

Tinta — obiectiv

Instructorul si elevul ajung la un acord definind obiectivul conversatiei, motivul acestuia,
problemele si elementele care trebuie discutate si rezultatul pe termen lung al acesteia

Realitate — fapte

Instructorul si elevul fac o auto evaluare, prezentdnd exemple specifice care sa le sustina
tezele, evita generalizarea si, de asemenea, ipotezele si verifica daca s-a intdmplat cumva
unul dintre aceste lucruri

Optiuni —posibilitati

Instructorul ascultd concluziile si sugestiile facute de elev, pune intrebari efective si joaca
rolul unui indrumator, ajutandu-l sa faca alegeri dintr-o anumitad gama de posibilitati; Sarcina
esentiala a instructorului este, daca elevul a stabilit toate optiunile posibile — care trebuie sa
provina din ideile elevului, sa se asigure ca elevul a facut o alegere.

Invaluire — angajament

Instructorul si elevul ajung la un acord in privinta actiunilor care trebuie intreprinse, definesc
programul de timp in relatie cu obiectivele individuale si incearca sa gaseasca metode
pentru invingerea eventualelor dificultati. Elementul crucial al instructorului este sa-l
incurajeze pe elev sa initieze o actiune, oferind ajutor in identificarea posibilelor obstacole si
metode prin care le poate manevra, determinand sfera de aplicare a sustinerii, la fel ca si
orarul viabil.

4. Aplicatii practice

Participantii obtin abilitatea de a contacta cu mai multd usurintd angajatii. Pot sa
construiasca un plan comun, favorabil dezvoltarii. Instrumentele puse la dispozitie ai ajuta sa
defineasca lacunele care tin de competentd, sa formuleze obiectivele si directiile de
dezvoltare, precum si sa puna la dispozitie o evaluare a efectelor.
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