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CAPITOLUL 1. INTRODUCERE

Coaching-ul este in prezent o practica frecventa pentru schimbarea si dezvoltarea
umana si, cu precadere, un instrument de dezvoltare organizationala. Desi mult utilizat,
coaching-ul nu beneficiaza de o incadrare stiintifica precisa, fiind un domeniu in faza de
constructie teoreticd. In prima parte, aceastd tezd oferd o analiz§ criticd a studiilor de coaching,
cu scopul de sumariza modele teoretice ce sustin cercetdrile, de a identifica rezultatele in
domeniu si de a prezenta mecanismele de schimbare si de eficientizare a coaching-ului. in
contextul literaturii in dezvoltare asupra coaching-ului, teza de fata aduce date privind
perceptia consultantilor organizationali asupra coaching-ului, alaturi de date privind clientii
interventiei de coaching, precum si rezultate ale eficacitatii unei astfel de interventii. Studiile
pun n evidenta complexitatea procesului de coaching dintr-o perspectivda multipla — a
practicienilor, a beneficiarilor, dar si a potentialilor clienti — ca si particularitati ale utilizarii

coaching-ului in contextul organizational romanesc.

Cele sapte capitole ale lucrdrii abordeaza tema coaching-ului de la aspectele teoretice,
de clarificare conceptuala si diferentierea de alte concepte similare pana la rezultate pe baza
datelor empirice colectate de la persoane cu functie de conducere si consultanti organizationali
din companii romanesti. Demersurile metodologice ale studiilor sunt atat cantitative, cat si
calitative si vizeaza obtinerea unei perspective asupra coaching-ului in organizatiile romanesti
din unghiurile celor implicati: persoane cu functie de conducere ca potentiali clienti in coaching,
manageri sau lideri care au beneficiat de coaching si consultantii organizationali ca practicieni in

domeniul interventiei organizationale.

Mediul socio-economic complex si dinamic a impus schimbari semnificative in actul
conducerii In care o viziune integrata si intelegerea complexitatii organizationale au devenit
prioritare (Burnes, 2004; Choi & Ruona, 2011; Drath, 2003). Tn confruntarea cu mediul
concurential, organizatiile s-au orientat spre crearea unei culturi inovative care promoveaza
dezvoltarea conducerii, centrarea pe client si strategii de dezvoltare (Stokes & Jolly, 2009).

Caracterul ubicuu al acestor schimbari a pus presiuni asupra intregii organizatii si asupra



studierii acestora si a liderilor ca initiatori cheie in procesul schimbarii. Conducerea se defineste
mai putin ca putere impusa prin pozitie si mai mult ca influenta si motivarea subalternilor,
printr-o comunicare optimizata, in vederea atingerii obiectivelor organizationale (Humphreys &
Walter, 2003). Tn contextul acestor tendinte, coaching-ul pentru persoane cu functie de
conducere (in engl. executive coaching) se individualizeaza ca o interventie de dezvoltare
profesionala a liderilor care sa raspunda intr-un mod optim noilor cerinte din domeniul de
afaceri (Boyce & Hernez-Broome, 2011; De Meuse, Dai & Lee, 2009; Gray, Ekinci & Goregaokar,
2011; Joo, 2005).

Aria de aplicatii ale coaching-ului se intinde de la dezvoltarea unui set specific de
abilitati pentru functionarea personala eficienta, la dezvoltarea carierei. Organizatiile investesc
din ce Tn ce mai mult in coaching, ca instrument valoros pentru sporirea implicarii angajatilor, a
starii de bine si a performantei profesionale. Astfel, a dobandit un rol din ce Tn ce mai important
printre optiunile de interventii in scop de dezvoltare in organizatii (Grant, 2006; Underhill,

McAnally & Koriath, 2007).

Noutatea termenului si a practicii de coaching face dificila existenta unui consens privind
definirea si dimensiunile conceptuale, ca si conturarea unor modele teoretice care sa orienteze
practica si cercetarea. Cu toate ca numarul cercetatorilor a proliferat, coaching-ul este un
domeniu in curs de constructie teoretica, iar nevoia de cercetdri empirice este in continuare
mentionata in articole. Pe fondul acestei nevoi de dezvoltare, abordarea coaching-ului din mai

multe unghiuri (client, practician al coaching-ului si organizatie) reprezinta un interes prioritar.



CAPITOLUL 2. COACHING. ANALIZA CRITICA A FUNDAMENTELOR TEORETICE SI A
DIRECTIILOR APLICATIVE®

2.1 Evolutia cercetarii si a publicatiilor stiintifice in domeniul coaching-ului

Capitolul al doilea realizeaza o sintezd teoreticd sistematica a cercetarii in domeniul
coaching-ului, selectand 76 articole din publicatii academice, incluse in bazele de date
PsychArticles si SAGE Journals, aparute din 1990 pana in ianuarie 2011. Cercetarile publicate
dupa anul 2009 sunt integrate in fundamentarea demersului care sta la baza studiului privind
rezultatele interventiei de coaching pentru persoane cu functie de conducere (subcapitolul
6.2.). Articolele vizate Tn sinteza din cadrul capitolului al doilea au abordat cel putin una dintre
urmatoarele teme: definirea si incadrarea conceptului de coaching, diferentierea formelor de

coaching, aborddri si modele teoretice ale practicii de coaching.

Coaching-ul, atat ca domeniu stiintific, cat si aplicativ, este in stadiu de dezvoltare.
Practica de coaching, in special a formelor din domeniul business, a evoluat intr-un ritm mai
alert decat cercetarea. Literatura academica proprie coaching-ului nu detine inca o teorie

solida, iar cercetarea empirica este inca destul de restransa (Bennett, 2006; Latham, 2007).
2.2. Coaching-ul ca relatie de dezvoltare

Coaching-ul se integreaza in categoria relatiilor in scop de invatare si dezvoltare, alaturi
de consiliere, mentorat, psihoterapie, consultanta sau training. in general, o relatie de acest gen
se stabileste intre un specialist si 0 persoana care isi propune sa atinga un scop de dezvoltare

personal sau profesional si este motivata sa invete si sa se dezvolte (Higgins & Kram, 2001).

Relatiile in scop de dezvoltare prezinta o mare diversitate data de: a. durata relatiei
(lunga sau scurtad); b. tipul relatiei (instrumentala sau nu); c. stilul specialistului (directiv sau nu);
d. obiectul invatarii (Tnvatare centrata pe sine sau pe sarcind); e. efectul asupra retelei in care

este implicatd persoana care invata (Rock & Garavan, 2006).

! Parti din acest capitol au fost publicate in articolul: Ratiu, L. & Baban, A. (2010) Coaching. Fundamente teoretice si
directii aplicative. Psihologia Resurselor Umane, 8(1), 50-65
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Similaritatile dintre coaching si alte relatii in scop de dezvoltare sunt date, in principal,
de caracteristicile relatiei: o relatie de suport care ofera clientului oportunitatea de a reflecta,
invata si a progresa; derulatd, de obicei, unu-la-unu si fata-in-fata, bazata pe incredere si
confidentialitate Tntre un profesionist si un client. Diferenta majora este data de pozitia
specialistului fata de client; in coaching se stabileste un parteneriat intre practician si client, pe
cand in mentorat, consultanta sau psihoterapie, specialistul se situeaza pe pozitie de expert
care ofera raspunsuri si solutii la probleme. Alte similaritati si deosebiri sunt date de tehnicile
utilizate, pregatirea specialistului care realizeaza interventia, abordarea teoretica ce o
fundamenteaza, durata acesteia. Tabelul 2.1 prezinta sintetic compararea coaching-ului cu alte

relatii Tn scop de dezvoltare.

Aspectele redate Tn Tabelul 2.1 impun o serie de precizari: (i) coaching-ul, indeosebi
coaching-ul pentru persoane cu functii de conducere, se apropie cel mai mult de mentorat, iar
dimensiunile lor comune 1i conduc pe unii autori sa utilizeze termenii intersanjabil (Young &
Perrewe, 2000); (ii) delimitarea intre coaching si consultanta se aplica, mai degraba, in cazul
coaching-ului pentru afaceri si coaching-ului pentru persoane cu functii de conducere. in acelasi
timp, coaching-ul poate fi un instrument sau o forma de consultanta (Kampa & White, 2002)
sau poate fi o metoda a interventiei organizationale (Stern, 2004); (iii) atat coaching-ul, cat si
consilierea se concentreaza pe nevoia de dezvoltare, dar coaching-ul are ca si scop primar
dezvoltarea de abilitati eficiente pentru atingerea scopurilor personale si profesionale, iar
consilierea tinteste, mai ales, dezvoltarea emotionald, sociala si spirituala (Filipczak, 1998); (iv)
in domeniul muncii-organizational, termenul de coaching 1l substituie pe cel de psihoterapie
pentru a evita conotatiile negative — asociate cu patologia — ale acestuia din urma (David,
2007); (v) desi coaching-ul are puncte comune si cu activitatea de training, diferenta este data
de faptul ca practicianul coaching-ului nu are in minte un model prestabilit sau un rezultat
anume, ci acestea sunt formulate pe parcursul interventiei impreuna cu clientul. Trainingul
vizeazd transmiterea de cunostinte declarative si/sau procedurale, mizand pe faptul ca
participantii le vor aplica in practica, dar nu garanteaza realizarea efectiva a modificarii (David,
2007). Tn schimb, coaching-ul este “croit” individual pe persoand si pe o problemé sau un aspect

actual, opus abordérii de grup din cadrul seminariilor si programelor de training. Tn ultima
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decada, optiunea pentru coaching in organizatii, mai ales in SUA si Marea Britanie, a crescut
simtitor, ca alternativa la traditionalul training pentru dezvoltarea abilitatilor de conducere

(Feldman & Lankau, 2005; Lawton-Smith & Cox, 2007).

Eforturile de a realiza delimitari precise intre coaching si alte relatii in scopul dezvoltarii
au condus la conturarea unor teme centrale care se pot constitui in alte criterii de diferentiere.
O prima tema este caracteristica relatiei intre practicianul coaching-ului si client — o relatie de
colaborare si egalitate, nu una de tip autoritar. A doua tema centrald se refera la abordarea
problemelor, accentul fiind pus pe solutii si pe procesul de atingere a scopurilor, mai degraba
decat pe analiza problemelor. Stabilirea in comun a scopurilor este o alta tema relevanta pentru
coaching. O a patra tema contine asumptia ca cei care sunt implicati intr-un proces de coaching
sunt persoane fara probleme de sanatate mentalad de intensitate clinica. Tema finala se refera la
recunoasterea faptului ca specialistii in coaching au expertiza in facilitarea invatarii, dar nu
trebuie sa detina un nivel ridicat de expertiza in domeniul de specializare al clientului (Brennan

& Prior, 2005).

n concluzie, coaching-ul este un proces sistematic, orientat spre o invatare continud si o
dezvoltare personald a clientului si se integreaza prin aceste elemente in sfera relatiilor de
suport al dezvoltarii. Aceste relatii pornesc de la asumptia ca adultii care Tnvata sunt autonomi,
au un fundament solid de experiente de viata si cunostinte pe care sa le valorifice, au o
propensiune pentru a invata si a se dezvolta. Caracteristicile enuntate scot in evidenta
apropierea coaching-ului de mentorat, consiliere, consultanta, etc., dar, totodata, si diferentele
specifice. Delimitarea terminologica este importanta in selectia si aplicarea procedurilor si

tehnicilor de interventie si evaluare adecvate fiecarui tip de problema si client.

2.3. Taxonomii ale formelor de coaching si clarificari conceptuale

in prezent se practicd diferite forme de coaching care prezintd similarititi, dar si
multiple diferente in functie de unul sau mai multe criterii la care se raporteaza: tipul clientilor,

motivul recurgerii la coaching, forma relatiei dintre practicianul coaching-ului si client.



Multitudinea etichetelor utilizate nu este corelata direct cu aceeasi varietate a formelor
de coaching, aceeasi practica regasindu-se sub denumiri diferite. Prin urmare, retinem doua
categorii majore: coaching-ul personal si coaching-ul pentru afaceri, diferentiate pe baza tipului
persoanei-client si a mediului de referinta al interventiei (in organizatie sau in afara ei). Orice
alte etichete care se utilizeaza exprima nuante ale problemei-tinta din coaching, nu neaparat un

cadru diferit de abordare.

2.4. Modele si abordari teoretice

Cercetarea legata de coaching, ca si maturizarea coaching-ului ca si profesie, sunt in faza
embrionara (Bennett, 2006). Activitatea de coaching este desfasurata si de practicieni care nu
au pregatire in psihologie, interventia acestora fiind de cele mai multe ori ateoretica si bazata
pe modele locale, particulare ale coaching-ului. Studiile publicate pana in prezent nu au validat
un model de competente Tn coaching; mai degraba, se recurge la modele cu valoare euristica,

inspirate din interventiile ,inrudite”.

Ca si alte tipuri de interventie din psihologia organizationald, coaching-ul, in special cel
pentru afaceri, a pornit de la adaptarea de teorii, concepte si metode ale altor discipline ale
psihologiei (Latham, 2007). Cele mai multe modele se axeaza pe coaching-ul pentru persoane
cu functii de conducere, construit pe modele provenite din dezvoltarea organizationala,
educatia adultilor, training pentru management, psihologie industriala si organizational3,
precum si psihologie clinica (Kilburg, 1996). Studiile asupra coaching-ului au fost publicate in
proportii relativ egale in literatura psihologica si de management, ceea ce indica o substantiala
contributie atat a teoriilor psihologice, cat si a celor organizationale la dezvoltarea bazei

teoretice care sa sustina domeniul (Kampa-Kokesch & Anderson, 2001).

Teoriile, modelele si abordarile practicii, indiferent de forma de coaching, se axeaza pe
doua directii: abordari dintr-o perspectiva teoretica singulara si abordari din perspective
teoretice multiple, integrative (Banning, 1997; Diedrich, 1996; Kiel, Rimmer, Williams, & Doyle,
1996; Nowack & Wimer, 1997; Peterson, 1996; Saporito, 1996). Practicienii coaching-ului tind



sa fie eclectici In raport cu metodele pe care le utilizeaza, dar cu toate acestea, adera

preponderent la un model teoretic (Barner & Higgins, 2007).

Abordarile teoretice asumate de catre practicieni pentru interventiile de coaching
urmeaza, in linii mari, paradigmele majore din studiul personalitatii particularizate pe procesul
de schimbare si dezvoltare a individului (vezi Tabelul 2.2.). Pe baza acestor teorii, sunt descrise
patru modele care informeaza si ghideaza interventiile de coaching, construind legdtura intre
teorie si practicd. Modele sunt implicite, nu se regasesc intocmai in practica, dar pot fi
recunoscute elementele dominante ale unuia sau altuia: (i) modelul clinic, (ii) modelul
comportamental, (iii) modelul sistemic si (iv) modelul social-constructivist (Barner & Higgins,
2007). Fiecare dintre ele prezinta avantaje, dar niciunul nu detine suprematia. Modelul social-
constructivist este probabil cel care oferda un cadru integrativ si complex pentru studiul
coaching-ului. Asumptia de baza este ca semnificatiile sunt construite prin interactiunile sociale
si In cadrul simbolic in care indivizii interactioneaza (Blumer, 1986). Elementul central este
limbajul cu rol nu doar pentru a descrie realitatea, ci si de a o delimita si interpreta (Ford, 1999).
intr-un astfel de cadru, coaching-ul se desfisoard ca interactiune si comunicare pentru a crea
noi sensuri. De exemplu, definirea unui ,lider eficient”, a ,unei performantei de varf”,
,maximizarea potentialului” variaza in functie de modul in care aceste concepte au fost
construite in diferite culturi organizationale. Consecutiv, interventia practicienilor coaching-ului
se localizeaza la nivelul intelegerii realitatilor organizationale, a rolurilor pe care actorii

organizationali le detin si a modului cum interactioneaza.
2.5. Mecanismele de schimbare in coaching

Dincolo de a demonstra eficienta interventiei de coaching, studiile au cautat
identificarea variabilelor care determina si potenteaza schimbarea. Un factor important s-a
dovedit a fi tocmai motivatia pentru schimbare si pentru invatare care influenteaza angajarea
intr-un coaching eficient (Wasylyshyn, 2003). Feedback-ul este considerat nu doar o
componentad a procesului, ci si un factor cheie pentru schimbare (Diedrich, 1996; Gregory, Levy,
& Jeffers, 2008; Joo, 2005; Kampa-Kokesch & Anderson, 2001; Witherspoon & White, 1996). Un

procent semnificativ (84%) dintre clienti percep relatia practician-client ca factor major pentru

10



succesul coaching-ului (McGovern et al., 2001). Chiar daca o astfel de relatie influenteaza
succesul interventiei, studiile existente demonstreaza partial legatura dintre diada practician-
client si rezultat (Kampa & White, 2002; Kampa-Kokesch & Anderson, 2001; Kilburg, 2001;
Lowman, 2005).

Alte cercetari sugereaza ca anumite caracteristici ale practicianului (varsta, pregatire,
experienta profesionald) pot influenta credibilitatea perceputd a practicianului si deschiderea
clientului la experienta de coaching. Totusi, aceasta asociere nu a fost demonstrata empiric
decat de putine studii (Kampa & White, 2002). Cercetarile demonstreaza relevanta pregatirii
psihologice a practicienilor coaching-ului. Psihologii apar ca cei mai calificati pentru coaching
datorita cunostintelor privind teorii ale dezvoltarii umane, intelegerea personalitatii, evaluarea
performantei si abilitatilor lor Tn a construi o relatie de incredere si confidentiald cu clientul
(Brotman et al., 1998; Kilburg, 1996; Sperry, 1996). Alti autori au subliniat importanta intelegerii
contextului de business, a principiilor de management, a politicilor organizationale (Diedrich &
Kilburg, 2001; Saporito, 1996; Tobias, 1996). Coaching-ul eficient integreaza dinamic abordari
ale psihologiei individului si nevoile organizatiei, atat la nivel individual, cat si sistemic, luand in
considerare contextul interventiei (Lowman, 2005). O intelegere a culturii corporatiste in care
interventia are loc este esentiala. De asemenea, sunt necesare studii care sa demonstreze

specificul programelor formare si acreditare a specialistilor in coaching.

Dincolo de limitele cercetarii din domeniul coaching-ului, sinteza de fata pune in
evidenta rezultate valoroase care constituie premise pentru noi directii de studiu. De
asemenea, rezultatele identificate indica un interes constant pentru dezvoltarea si

individualizarea coaching-ului, ca profesie de sine statatoare.
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CAPITOLUL 3. ANALIZA ROLULUI COACHING-ULUI IN DEZVOLTAREA
PERSOANELOR CU FUNCTIE DE CONDUCERE

Acest capitol abordeaza coaching-ul pentru persoane cu functie de conducere (engl.
executive coaching), principiile si functiile acestuia Tn raport cu noile abordari ale dezvoltarii
conducerii. Partea intai trateaza importanta dezvoltarii conducerii pornind de la un istoric al
conceptualizarii acesteia in literaturd; partea a doua defineste coaching-ul ca metoda de
interventie pentru conducere; partea a treia detaliaza cele doua functii ale coaching-ului, de
remediere si de dezvoltare (sau performanta), iar in final sunt conturate concluzii si directiile

viitoare de cercetare.

Fara indoiala, teoria conducerii transformationale (Bass, 1990) si teoriile conducerii
distribuite in echipa (Hackman & Walton 1986; Larson & LaFasto, 1989) au cunoscut o
popularitate in crestere odatd cu dezvoltarea organizatiilor ca echipe si grupuri de munci. in
acest cadru conceptual, liderii trebuie sa asigure o componenta echilibrata a echipei, sa ofere
oportunitati pentru exprimarea punctelor tari ale membrilor acesteia si pentru indeplinirea

expectantelor lor (Collins, 2002; Ulrich et al., 1999).

Tn raport cu aceastd evolutie a conceptualizdrii conducerii, s-au cdutat si s-au studiat
caile de interventie organizationala cele mai eficiente. Studiile din practicd pun Tn evidenta
importanta dezvoltarii conducerii sustinuta atat de persoanele cu functie de conducere, cat si
de organizatii. In plus, desi datele nu sunt concludente, se sustine c§ astfel de programe au un

impact pozitiv asupra intregii organizatii.

Intr-un context organizational mult diferit, se impune depdsirea metodelor de
dezvoltare aplicate pana in anii "90 si cautarea unor cai mai eficiente. Pe acest fond, coaching-ul
se afirma ca un instrument eficient pentru sporirea implicarii angajatilor, a starii de bine si a
performantei. Persoanele cu functii de conducere au nevoie de suport pentru a introduce
schimbari in timp real In munca lor. Coaching-ul le ofera posibilitatea de a “explora”, a scoate la
lumind aspecte care de cele mai multe ori in dinamismul, ritmul alert din prezent, trec
neobservate(Hall, Otazo, & Hollenbeck, 1999; Kampa-Kokesch & Anderson, 2001; Turner &
Goodrich, 2010).
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3.2.1. Functiile coaching-ului pentru persoane cu functie de conducere

Noutatea domeniului si lipsa unor cercetari ample au favorizat vehicularea mai multor
taxonomii ale functiilor coaching-ului, in ciuda suprapunerilor, pe alocuri, destul de extinse
(Sperry, 2008). Functiile coaching-ului evidentiaza perspectiva interdisciplinara, dar si

dificultatea de a trasa granite precise intre coaching, psihoterapie, consiliere si consultanta.

Functiile au fost definite in raport cu motivele majore pentru care este utilizat coaching-
ul: dezvoltarea abilitatilor de conducere, Tmbunatatirea stilului managerial, rezolvarea
problemelor de relationare, formarea de abilitati de conducere si management la persoanele

prea orientate pe sarcina (Ratiu & Baban, 2010).

Initial, coaching-ul s-a dezvoltat ca interventie de remediere, de optimizare a
rezultatelor obtinute de persoanele cu functii de conducere (McCauley & Hezlett, 2002).
Ulterior, rolul practicianului s-a schimbat, trecand, in mare masurd, de la “expert” care ofera
sustinere in rezolvarea problemelor la partener de reflectie in vederea obtinerii de performante

mai bune (Eggers & Clark, 2000).
3.2.2. Principiile de baza ale coaching-ului pentru persoane cu functie de conducere

Principiile care ghideaza interventia de coaching vizeaza: 1) relatia triangulara practician
— client — organizatie; 2) dezvoltarea unui plan de actiune pentru client; 3) axarea pe abilitatile
si punctele forte ale clientului (Axelrod, 2005). Principiile mentionate angajeaza intr-un mod
optim componentele procesului de coaching ilustrate in Figura 3.1. si organizate schematic
dupd modelul intrari-procese-iesiri (Boyce & Hernez-Broome, 2011). in absenta unui cadru
conceptual unic, aceste principii sunt discutabile, dar faptul ca perspectiva clientului, cu nevoile
profesionale si personale, este decisiva in cadrul interventiei beneficiaza de consens (Cox &

Jackson, 2009).

Primul principiu al coaching-ului este relatia triangulara intre practicianul coaching-ului
care realizeaza interventia, persoana cu functie de conducere care este direct implicata in
proces si organizatia-client care, de reguld, sustine financiar interventia (Sherman & Freas,
2004). Coaching-ul este orientat direct spre individ, iar beneficiile la nivel de organizatie sunt

obtinute indirect prin dezvoltarea acestui individ (Bacon & Spear, 2003; Garman, Whiston &
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Zlatoper, 2000; Goldsmith, Lyons, & Freas, 2000; Kutzhanova, Lyons & Lichtenstein, 2009). Tn
aceastd relatie, este evident ca scopurile individuale din cadrul unui contract de coaching

trebuie sa se subordoneze obiectivelor organizationale strategice.

Coaching-ul poate aborda, in paralel, aspecte de carierda si viata personald a
managerului, cum ar fi de exemplu, echilibrul munca-viata. Coaching-ul are nu doar rol reactiv,
Ci se axeaza si pe dezvoltarea de abilitati interpersonale cum ar fi increderea in relatii,
ascultarea activa, abilitati de prezentare. Rezilienta, performanta de varf si o adaptare rapida la

schimbare sunt noi cerinte solicitate de cresterea complexitatii organizationale (Hudson, 1999).

Intr-un angajament de coaching, o caracteristici esentiald a practicianului este
integritatea sa in raport cu agenda cu cele mai personale preocupari ale clientului. Unii autori
considera ca practicienii cu pregatirea de baza in psihologie sunt cei mai calificati sa realizeze o
interventie de coaching (Brotman, Liberi, & Wasylyshyn, 1998; Kilburg, 1996; Sperry, 1996). Alti
autori subliniaza importanta pregatirii in domeniul de business si intelegerea dinamicii
organizationale (Kampa-Kokesch & Anderson, 2001; Saporito, 1996; Tobias, 1996). Desi nu
exista date empirice care sa sustina o pozitie unica in privinta pregatirii de baza, practicianul
coaching-ului actioneaza integrand nevoile de dezvoltare atat ale organizatiei, cat si cele ale
clientului. Prin integrarea nevoilor exprimate deopotriva de client si organizatie, practicianul
coaching-ului construieste un plan de dezvoltare. Acesta este precedat de o evaluare completa
a clientului — trasaturile de personalitate, stilul de conducere, valorile si atitudinile sale
(Feldman & Lankau, 2005). Tn baza rezultatelor evaludrii, se identificd aspectele majore din
cariera clientului si se elaboreaza o schema de dezvoltare in acord cu abilitatile, nevoile si
dorintele clientului, dar si cu contextul organizational. Accentul este pus pe rolul organizational

al clientului (Axelrod, 2005).

Un alt treilea principiu care ghideaza interventia practicianului in coaching este
centrarea pe aspectele pozitive ale managerului. Indiferent de scopul initial al coaching-ului,
practicianul realizeaza o etapa de evaluare a personalitatii, a stilului de conducere, valorilor si
atitudinilor clientului (Feldman & Lankau, 2005). Urmeaza o etapa de identificare si reflectie
asupra punctelor tari ale acestuia si de valorificare maxima a lor (Feldman, 2001). Coaching-ul a
preluat teorii cu larga popularitate in psihologie care demonstreaza ca activarea punctelor tari
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centrale si a talentelor duce, in sine, la promovarea dezvoltarii (Csikszentmihalyi, 1990; Grant,

Curtayne & Burton, 2009).

Dincolo de centrarea pe aspectele pozitive ale persoanei cu functie de conducere, un
aspect important in dezvoltare este cel legat de gestionarea puterii. Liderul este investit cu
putere si este responsabil pentru o gestionare judicioasa a acesteia. Exercitiul puterii adauga o
noua dimensiune liderului si vietii nu doar profesionale, dar si personale a acestuia. Activitatea
devine mai complexa, iar confruntarea cu noile responsabilitati poate fi deseori insotita de
stres, de lipsa unui feedback pe masura inaintdrii in ierarhia organizationala, situatii in care

coaching-ul se poate afirma ca o interventie de succes (Masciarelli, 1999).

Studiile pun in evidenta ca acele persoane cu functie de conducere care au beneficiat de
coaching au fost capabile sd gestioneze complexitatea situatiilor organizationale, sa fsi
optimizeze relatiile, sa faca fata schimbarii (Barbuto & Burbach, 2006; Heames & Harvey, 2006;

Shipper, Kincaid, Rotondo, & Hoffman, 2003; Smither, London et al., 2003).

CAPITOLUL 4. COACHING-UL CA PRACTICA DE DEZVOLTARE
ORGANIZATIONALA iN PERCEPTIA CONSULTANTILOR ORGANIZATIONALI

Studiul empiric din acest capitol incadreaza coaching-ul in practica organizationald,
alaturi de alte practici de interventie, in vederea schimbarii organizationale. Dezvoltarea
organizationald in sens larg, precum si diagnoza organizationala ca domeniu subsumat, sunt
conceptualizate printr-o serie de abordari teoretice (de ex. Argyris & Schon, 1996; Burke-Litwin,
1992; Jex, 2002; McNamara, 1998; Porras & Robertson, 1992), care pot fi diferentiate in

abordari teoretice ,traditionale” si mai recente.

Abordarile traditionale pun accent pe efortul planificat, holistic si controlat de
interventie (Beckhard, 1969) care corespunde unei viziuni statice asupra organizatiei
(McNamara, 1998), spre deosebire de teoriile mai recente care integreaza dimensiunea
participarii active in interventie, de la diagnoza péana la solutie (Nielsen, 1984). Conform

tendintelor recente, fenomenele organizationale nu mai sunt privite doar dintr-o perspectiva
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liniard cauza-efect, ci dintr-o perspectiva integrata, in care toate aspectele sistemului sunt
importante si trebuie luate in considerare in relatii cauzale complexe (Chirica, Andrei & Ciuce,
2009). Mai mult, se remarca importanta studierii practicilor organizationale actuale si a
organizatiilor “asa cum se intampla”, adica surprinzand caracteristicile si influentele contextului,
ca si multitudinea interactiunilor (Hutton & Liefooghe, 2011; Schatzki, 2006). in aceastd noud
perspectiva, succesul schimbarii organizationale coreleaza pozitiv cu participarea membrilor
organizatiei, asa cum a fost pus in evidenta de studii care au vizat managementul schimbarii
strategice (Choi, 2007; Lines, 2004; Saksvik et al., 2007). Desi participarea activa a clientului in
dezvoltarea organizationalda (Argyris, 1960, 1990; French & Bell, 1995) si in procesul de
consultanta (Schein, 1988, 1999) a fost considerata centrald, aspectul care suscita Tn continuare
interes vizeaza identificarea mijloacelor optime in practica de asistare a organizatiilor in

realizarea schimbarii (Kykyri, Puutio, & Wahlstrom, 2010).

Adaptarea practicilor de interventie organizationala la schimbarile continue la care sunt
supuse organizatiile (de ex. presiunile mediului extern organizatiilor) stimuleaza asadar

permanent regandirea practicilor de interventie organizationala (Gallos, 2006; Mirvis, 1990).

Tn conformitate cu evolutia tendintelor atat din cercetare cat si din mediu, rolul
managerilor si al angajatilor in realizarea efectiva a interventiilor s-a schimbat, acestia devenind
agenti activi. De asemenea, rolul consultantului organizational se defineste mai degraba prin
facilitarea participarii si tot mai putin prin oferirea de solutii la problemele organizationale
existente (Schwarz, 2006). in plus, accentul se pune pe calitatea interactiunilor cu membrii
organizationali, a experientelor autentice ale acestora la locul de munca, precum si pe
responsabilitatea consultantului fatd de membrii organizatiei. Mai mult, consultantul de pe
aceasta pozitie lucreaza impreuna cu clientul la Tmbunatatirea calitatii generale a vietii si a
functionarii organizatiei, fara a mentine perceptia eronata (in perspectiva recenta, dar nu si in

cea “traditionald”) ca ar avea puterea de a ,repara” el singur ceva (McNamara, 1998).

O alta dimensiune a abordarii dezvoltarii organizationale este invatarea permanenta din
propriile actiuni sau din observarea celorlalti din mediul organizational pentru a se putea

autocorecta (Terry, 1993). Spre deosebire de abordarea traditionald a dezvoltarii
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organizationale, noua abordare accentueaza rolul teoriilor organizationale implicite in
intelegerea si rezolvarea problemelor organizationale (Chirica et al., 2009). in organizatii, care
in general inhiba descoperirea nevoii de schimbare, mai ales cand schimbarea implica
modificarea normelor, politicilor si obiectivelor lor de baza (Chirica, 1996; McNamara, 1998),
investigarea teoriilor implicite se poate realiza prin interventii individualizate, personalizate si

adaptate contextului situatiei (Chirica et al., 2009).

Pornind de la reconceptualizarea domeniului dezvoltdrii organizationale si a rolului
consultantului organizational, in studiul de fata s-a propus investigarea perceptiei consultantilor
organizationali asupra coaching-ului ca practica de dezvoltare organizationala. Mai specific,
studiul vizeaza relevarea asumptiilor si proceselor utilizate de catre consultanti in munca cu
persoanele cu functie de conducere in vederea conectarii rezultatelor acestora cu performanta
organizationald. Concluziile studiului pot contribui la dezvoltarea programelor de formare a
practicienilor in domeniul coaching-ului si la directii de promovare a coaching-ului ca

interventie in scop de dezvoltare la nivelul persoanelor cu functie de conducere.
4.1. Contextul studiului de fata

Studiul de fata se construieste pe o serie de antecedente deopotriva teoretice si practice
care vor fi mentionate succint in cele ce urmeaza. in primul rand, diversitatea perspectivelor
teoretice privind dezvoltarea organizationalda si evidentierea nevoii unei noi abordari n
consultanta de proces pentru realizarea schimbarilor au condus la coaching. Tn al doilea rand, in
cadrul dezvoltarii organizationale, profilul de practicieni ai coaching-ului variaza in functie de
pregatirea de baza, care poate fi in domeniul organizational si al schimbarii, al psihologiei,
educatiei adultilor, pana la business, resurse umane sau alte domenii. Dincolo de cunostintele
specifice domeniului si dincolo de experienta profesionala pe care o aduc in coaching,
practicienii impun si un set de standarde si norme de practica, ceea ce contribuie la dezvoltarea
practicii de coaching. Tn al treilea rand, clientii coaching-ului au devenit mai rafinati, mai bine
informati, fapt ce a impus practicienilor o pregatire mai atenta a interventiilor. Mai precis,
datorita complexitatii comportamentului uman si a comportamentului de conducere,
practicienii trebuie sa fie capabili sa raspunda adaptat si sa construiasca interventia tinand cont
de datele contextuale, specifice.
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Pe de alta parte, demersul din studiul de fata a pornit de la observatia ca piata
organizationald romaneasca este in dezvoltare si urmeaza tendintele din vest (Riddle & Pothier,
2011). Cu toate acestea insa, particularitatile locale ale organizatiilor pot contura un cadru

specific prin datele amprentate cultural si intelegerea contextului existent.
4.2. Obiectivele studiului

in lumina pozitionarii teoretice punctate anterior, studiul de fatd are ca obiectiv
investigarea perceptiilor si atitudinilor consultantilor organizationali privind munca lor cu
persoane cu functie de conducere si conturarea locului si rolului pe care coaching-ul il are in
practica de consultanta organizationala. Metodologia care sta la baza studiului este calitativa,
permitand accesul direct la datele furnizate de catre participanti. Mai mult, analiza datelor
calitative ofera posibilitatea de a surprinde teoriile implicite ale participantilor asupra
interventiilor organizationale si creeaza un cadru explicativ al emergentei coaching-ului Tn

practica de interventie organizationala.
4.3. Metoda
Participantii

Grupul de participanti a fost constituit din 15 practicieni in domeniul resurselor umane
avand minim 5 ani experienta in munca de consultanta si dezvoltare a persoanelor de pe pozitii
de conducere. Distributia in functie de gen a fost aproximativ egala: masculin, N=7, iar feminin,
N=8. Varsta participantilor a variat intre 26 si 52 ani (M=37.60 si AS=6.95). Toti participantii
lucreaza in companii de consultanta romanesti din domeniul dezvoltarii resurselor umane si au
o experienta profesionala, in medie de 8 ani. Pregatirea de baza este in domeniul psihologiei in
cazul a 60% dintre participanti, dar intregul grup are si studii postuniversitare in domeniul

socio-uman.

Esantionarea participantilor s-a realizat prin metoda "bulgarelui de zapada”, in categoria

de interes pentru tema cercetarii, adica, in lant, de la un participant la altul.
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Procedura

Participantii au luat parte la un interviu individual, semistructurat, de adancime.
Prealabil derularii interviului, participantii au fost informati asupra scopului studiului, duratei
estimate a interviului si asupra dreptului de a se retrage sau a intrerupe interviul daca doresc.
De asemenea, si-au dat acordul privind participarea prin semnarea unui formular de
consimtamant informat. Au fost asigurati de confidentialitatea datelor, audio sau scrise,
obtinute Tn urma interviului si de posibilitatea de a avea acces la oricare dintre aceste forme de
stocare a datelor. Tn plus, s-a mentionat c& rdspunsurile la intreb&ri sunt utilizate in scop de
cercetare fara a se asocia vreun continut cu autorul sau alte date care permit identificarea
acestuia si nu sunt supuse unor judecdti morale, de valoare sau de corectitudine. in ceea ce
priveste locatia, s-a convenit ca interviul sa se desfasoare la sediul companiei participantilor,

intr-un interval preferat de acestia.

Ca si continut, interviul semistructurat a vizat abordarea aspectelor relevante pentru
identificarea si analiza metodelor de interventie utilizate la persoanele cu functie de conducere

si identificarea locului si rolului coaching-ului intre acestea.
4.4. Rezultatele

Prelucrarea datelor s-a realizat prin metoda analizei tematice care consta in sase etape,
unele dintre acestea fiind comune si altor metode de analiza calitativa: familiarizarea cu datele,
generarea codurilor initiale, identificarea temelor, revizuirea acestora, denumirea si definirea
temelor, intocmirea raportului (Braun & Clarke, 2006). Metoda de analiza aleasa pentru acest
studiu Tncorporeaza atat o abordare inductiva bazata pe datele obtinute din interviuri (Boyatzis,
1998), cat si o abordare deductiva axata pe teme desprinse din cadrele teoretice relevante
(Crabtree & Miller, 1999; Fereday & Muir-Cochrane, 2006). O astfel de abordare a permis
descrierea si intelegerea experientelor autentice ale participantilor surprinse in interviuri, dar

ghidata de concepte teoretice.

Tnregistrarile audio ale interviurilor (un total de 980 minute) au fost transcrise si s-au
obtinut datele corpus in forma unui continut verbal scris. Continutul verbal a fost codat inductiv

si deductiv cu ATLAS.ti, un software pentru managementul datelor calitative. intr-o prima etapa
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s-a realizat codarea deschisa care consta in examinarea atenta, compararea in vederea
descoperirii de similaritati si diferente, conceptualizarea si categorizarea datelor (Strauss &
Corbin, 1990). Analiza initiala a fost urmata de analiza de ordinul doi care a vizat reducerea
datelor astfel Tncat sa permita analize si interpretari ulterioare si identificarea temelor

emergente.

Temele identificate in continutul interviurilor din studiul de fata sintetizeaza practici de
interventie organizationald, aplicate cu precadere persoanelor cu functie de conducere, cu
toate aspectele sale, de la caracteristici ale clientului, ale consultantului, pana la proces si
rezultate. Temele si subtemele aferente cu exemple de coduri sunt sintetizate in Tabelul 4.1.
Extrasele din continut care exemplifica temele sau codurile pot fi localizate in interviuri dupa
numarul corespunzator fiecarui participant si numarul unitatii de text, asa cum s-a cuantificat

cu ajutorul programului ATLAS.ti utilizat Tn prelucrarea interviurilor transcrise.

Tabelul 4.1. Teme, subteme, exemple

TEMA SUBTEME Exemple din interviuri

Rol
”..majoritatea [clientii] ...sau dacd discutdm

procentual, undeva la 80% dintre pozitiile pe care
noi le gestiondm sunt pozitii de middle

management si de top management...”(l 1_25)

Caracteristici
”.Am avut mai mult succes cdnd am lucrat cu

directori din alte culturi [strdine], cd eram mai
putin evaluatd, cd se concentrau mai mult pe
continut, competentd, experientd, mai mult decdt

pe discursul cu care i-as putea invdlui...”(1 14_51).

”

Nevoi de dezvoltare . A fost primul om, un manager romdn sd
spunem, pe care lI-am vazut in mod real dorindu-si

sd imbundtdteascd lucrurile” (110_73).

Nivel de pregatire (engl., readiness)
”..actiunea de introspectie este dificild pentru

Clientul

oameni. Deci am observat chestia asta In

nenumdrate programe. Nu este un lucru pe care
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oamenii sd-l facd in mod curent, foarte rar se
gdndesc la propria persoand in mod .. cum sd
zic...constant...deliberat, planificat si cu alocare de
timp si resursele...da, asa... incat atunci cénd le-o

cer sd facd nu li se pare...nu, nu le e la indemdéna...”

(111_52).
Rol
”.. Ok, si atunci munca mea ca si consultant
incepe intr-un fel de la zero...cu o discutie in
prealabil, ceva despre cultura organizatiei, ceva
despre istoricul problemelor...” (1 12_48).
incredere

”..dacd n-au incredere in tine si nu te apreciazd,
probabil cd o sd ia cu multd sare ce-i dai si poate
nu o sd implementeze sau n-o sd facd

convingator...” (1 1_63).

Expertiza profesionala

”..deci partea initiald [a procesului interventiei] a
fost cel mai greu de realizat. Dacd partea initiald
se face bine, deci dacd alcatuirea planului se face
foarte bine, cred cd 50% din succes este asigurat.
Deci acolo trebuie investit foarte, foarte multd
energie si muncd de convingere pentru om ca sd isi

pdstreze dedicarea. Dacd isi pdstreazd dedicarea in

=

€

8 acea etapd, ulterior va fi foarte usor sd facd, deci

>

v . o v A . v . A~

S chiar s pund in practicd ceea ce si-a propus in

O
planul respectiv ...”(1 11_69).

Rezolvarea de probleme ”... [clientul] a incercat sd inlocuiascd directorul de

vdnzdri, dar nu i-am spus ce sd facd, sau cum sd
faca. Practic avea toate rdspunsurile la el...” (I
11_103).

< Suport pentru raspuns la situatii noi

3 ”... scop de tranzitie la un post superior, era tdndr,

[®)

(%]

puneam  accent pe  valorificare a

potentialului...cunostea pasii de parcurs, dar

21




lucram mai mult pentru a-si verifica si confirma

pasii (1 11_103).

Facilitare
”..dar nu i-am spus ce sd facd, sau cum sd facd.

Practic avea toate raspunsurile la el...” (1 11_103).

Tnvatare
”..totul era pe propria rdspundere, am insistat

foarte tare, deci metoda functioneazd dacd iti
asumi rdspunderea pentru procesul dsta de

invdtare” (1 11_98).

Conlucrare

Relatia (procesul)

”.. e ca si cdnd te iei brat la brat ... cu clientul si

mergi unde vrei sG mergi impreund ...” (1 6_91).

La nivelul individual al clientului
”..-au comparat stadiul initial cu stadiul final [al

interventieil, iar satisfactia a fost foarte mare,
pentru cd, am vdzut oameni schimbdndu-se sub

ochii mei (1 11_98).

La nivelul organizational "[in urma coaching-uluil... a reusit sd inlocuiasca
directorul de vdnzdri cu unul mai bun... chiar s-au
descurcat foarte bine in perioada aceea si le-a

crescut si cifra de afaceri si vanzdrile...” (15_51).

La nivelul consultantului ”...Deci pentru un consultant sau trainer sau ce o fi
in domeniul dsta sd vezi cd facilitarea pe care tu ai
fdcut-o ... si cadrul pe care tu I-ai creat le-a permis
ca ei sd aibd modificdri fundamentale in structura

lor internd de personalitate si de abilitdti a fost

Rezultate

extrem de.. rewarding, asa pentru mine, stii?...” (I

11_98).

4.5. Discutii si concluzii

Datele studiului de fata au reprezentat o imbinare de perspective, valori si intelesuri
personale, cu alte cuvinte, teorii implicite ale participantilor privind interventia la nivelul

persoanelor cu functie de conducere. Integrarea lor a permis conturarea unui model local al
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coaching-ului care furnizeaza un cadru explicativ pentru reflectia asupra schimbarilor cu care se
confrunta organizatia si asupra provocarilor noilor metode de interventie. Acest cadru explicativ
este alcatuit din temele regasite in interviurile analizate si subliniaza importanta experientei
anterioare in delimitarea expectantelor, a rolului practicianului in relatie, importanta legaturii
cu organizatia si a impactului interventiei la nivelul organizatiei. Printre practicile de interventie
organizationald, coaching-ul a aparut ca un instrument pentru o invatare continua, reflectie

asupra Tnvatarii si pentru construirea de noi sensuri si solutii la problemele organizationale.

Trebuie mentionat faptul ca, in organizatiile romanesti, coaching-ul pentru persoane cu
functie de conducere a patruns ca practica, mai ales sub influenta companiilor multinationale.
n ciuda acestor influente si a tendintelor de extindere a coaching-ului, datele din studiul de fat3
indica faptul ca interventia de coaching nu are un loc bine definit intre practicile in scop de
dezvoltare la nivelul conducerii Tn organizatiile romanesti. Dar, pe o piata dinamica, se remarca
faptul ca utilizarea unor metode specifice coaching-ului cu toate caracteristicile sale — relatie,

client, rezultate — este prezenta.

Studiul a pus in evidenta un profil al clientului in coaching care este, cel mai frecvent,
manager de nivel mediu Tn companii multinationale sau internationale. Clientii variaza ca grad
de pregdtire pentru coaching, expectante si competente pe care spera sa le dobandeasca in
urma coaching-ului. Frecvent, clientii solicita coaching ca urmare a initiativei organizatiei si
avand sprijinul acesteia, ceea ce indica valoarea sa nu doar la nivel individual, ci si la nivelul

companiei.

Desi, in prezent, practica de coaching nu este strict reglementata, s-a conturat un profil
al practicianului care poate raspunde in mod optim nevoilor coroborate ale clientului —
persoana cu functie de conducere — si ale organizatiei. Abilitatile de comunicare, de evaluare si
feedback, de planificare si organizare, de motivare si stimulare a schimbarii sunt doar cateva
dintre competentele citate in studii si mentionate, de asemenea, de participantii din studiul de
fata (Ely, Boyce, Nelson, Zaccaro, Hernez-Broome, & Whyman, 2010; Feldman & Lankau, 2005;
Kampa & White, 2002).
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Dincolo de competentele si abilitatile practicianului, relatia cu clientul este considerata
un factor important in reusita interventiei. Caracteristicile acesteia — de parteneriat, colaborare,
angajament, incredere si confidentialitate — confera unicitate procesului de coaching in raport

cu alte programe de dezvoltare a conducerii (Ting & Riddle, 2006).

Caracteristicile practicianului, asa cum s-au desprins din studiu, corespund modelelor
descrise in literatura de coaching (Wasylyshyn, 2003). Conform acestor modele, practicianul
coaching-ului vizeaza cresterea eficientei persoanelor cu functie de conducere intr-o relatie
formala, de unu-la-unu. Mai mult, practicianul detine abilitati de a raspunde cu succes nevoilor

diverse ale indivizilor si ale organizatiilor lor (Ely et al., 2010).

invatarea, asa cum apare mentionat de citre participantii din studiu, corespunde viziunii
lui Argyris (2006) asupra invatarii organizationale, adica se situeaza frecvent dincolo de un
proces de corectare de erori sau de rezolvare de probleme. Ea solicita o reflectie critica asupra
comportamentului, identificarea acelor cai prin care acesta contribuie la problemele
organizationale si schimbarea modului de actiune. Alaturi de reflectia critica, reflectia asupra
actiunii si reflectia in actiune cresc expertiza clientului (Schon, 1991) si sunt aspecte evocate in
interviurile din acest studiu. Asa cum a fost ilustrat si prin extrasele verbale, caracteristicile
invatarii corespund mecanismelor de interventie din coaching (Feldman & Lankau, 2005;

Sherman & Freas, 2004; Stern, 2004).

Tn lipsa unor date despre industria de coaching in mediul organizational romanesc,
studiul de fata contureaza un profil al acestei practici, care este marcat de caracteristicile
contextuale, dar urmareste tendintele de dezvoltare parcurse in zonele anglofone (Sherpa
Coaching, 2010; Spence, Cavanagh, & Grant, 2006). In organizatiile romanesti, coaching-ul este
in expansiune, dar Tnca putin extins, si Intr-o masurd importanta, se subsumeaza domeniilor

aplicative ale psihologiei in organizatii, fara a fi un domeniu profesional in sine.

Coaching-ul, in contextul organizational, se adreseaza indivizilor care pot fi de asemenea
clienti in training, consultanta, mentorat. Utilizarea diferentiata si adecvata a practicilor de

dezvoltare sporeste insa eficienta rezultatelor si le asigura o mai buna persistenta in timp (Rock
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& Garavan, 2006). Congruent cu perspectivele din cercetarea coaching-ului, interviurile au pus

in evidenta aspecte cheie pentru care coaching-ul poate fi raspunsul cel mai eficient.

Aparitia coaching-ului este explicata in perceptia consultantilor ca fiind mai mult decat o
tendinta preluatad sub influenta organizatiilor multinationale. Mai mult, este din ce in ce mai
evident faptul ca dezvoltarea sa, ca practicd, este stimulata din doua sensuri — problemele
organizationale si practica de consultanta. Acestei perceptii i se asociaza convingerea ca livrarea
unor programe de formare (de tip training) la nivelul persoanelor cu functii de conducere nu
mai corespunde unor rezultate durabile (Feldman & Lankau, 2005; Lawton-Smith & Cox, 2007).
Prin acestea, rezultatele studiului ofera, deci, un cadru de intelegere a modului in care practicile
organizationale de interventie, mai ales cele care vizeaza persoanele cu functie de conducere ca
initiatori ai schimbarii si responsabili pentru propagarea ei in organizatie, se diversificd pentru a
raspunde mai adaptat contextului curent. Prin urmare, rolul pe care il dobandeste coaching-ul
in raport cu alte practici de dezvoltare este un rol adaptat noilor teoretizari in domeniul
dezvoltarii organizationale care raspund in mod optim nevoii de schimbare. Coaching-ul se
evidentiaza in practica consultantilor organizationali ca un instrument indispensabil, strategic
pentru conducere gratie potentialului de a stabili, adapta, reconstrui competentele solicitate de

mediul organizational dinamic, asa cum prevad modelele teoretice (De Vries, 2005).

Sumarizand, rezultatele studiului de fata indica emergenta practicii de coaching in
dezvoltarea persoanelor cu functie de conducere din organizatii romanesti si creeaza
oportunitati pentru dezvoltarea si pentru organizarea pregatirii practicienilor intr-o maniera

mai adecvata realitatilor organizationale.

Studiul prezinta o serie de limite generate de tipul metodologiei calitative utilizate. De
reguld, grupul redus de participanti si recrutarea lor poate avea un impact asupra rezultatelor
(Chapman, 2002). O alta limita ar putea fi reprezentata de faptul ca participantii fac parte din
companii diferite ceea ce inseamna abordari diferite ale practicii si clienti diferiti. Data fiind

abordarea calitativa, rezultatele pot fi generalizate doar la nivelul participantilor din cadrul
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acestui studiu. Totusi, unele concluzii pot avea implicatii semnificative pentru cazuri similare

(Maxwell, 2005).

Studiile viitoare ar trebui sa cuprindd un esantion mai mare, iar rezultatele sa fie
coroborate cu date cantitative. De asemenea, perspectiva practicienilor ar putea fi completata
de cea a clientilor pentru a asigura o abordare mai completa a interventiilor organizationale. O
posibila directie viitoare ar putea trata legdtura dintre diferite relatii Tn scop de dezvoltare la
care sunt expuse persoanele cu functie de conducere si modul in care acestea au impact asupra
carierei personale, rezultatelor organizationale si asupra grupului de munca.

CAPITOLUL 5. COACHING-UL CA PROCES DE SCHIMBARE: O ANALIZA A
PREGATIRII PENTRU COACHING

Abordarea procesuald a interventiei prescrie in prima faza examinarea nivelului de
pregatire pentru coaching (engl. readiness) al clientului (Boyce & Hernez-Broome, 2007).
Patternul de caracteristici incadrate in conceptul de pregatire pentru coaching variaza, dar
autorii converg spre includerea dimensiunii disponibilitate pentru schimbare ca element
esential (Boyce, Zaccaro, & Wisecarver, 2010; Goldsmith, 2009). Tn absenta unei traditii
indelungate in cercetarea clientilor pentru coaching, studiul conceptului de pregatire poate
incorpora rezultatele cercetarilor privind schimbarea individuala prin aplicarea modelului
transteoretic (Prochaska & DiClemente, 1994). Acest model, initial dezvoltat in psihologia
sanatatii pentru schimbarea comportamentelor adictive si-a extins aplicabilitatea la alte tipuri
de comportamente, dar si la domeniul interventiilor online si la interventiile de coaching

(Prochaska & Norcross, 2010; Prochaska, Prochaska & Levesque, 2001).

Dincolo de examinarea stadiului de schimbare, interventia de coaching isi sporeste
sansele de reusita prin calibrarea sa in functie de nevoile de dezvoltare ale clientilor (Ely, Boyce,
Nelson, Zaccaro, Hernez-Broome, & Whyman, 2010). Nevoile tintite Tn coaching sunt o
combinatie unica a nevoilor individuale si a celor organizationale, fara sa fie percepute intr-o
relatie de incompatibilitate. Imbun&tatirea competentelor de conducere, a comportamentelor,
a atitudinilor, a strategiilor se manifesta ulterior in performanta mai buna, eficienta in munca si

rezultate organizationale. Abilitdtile de relationare interpersonalda, de comunicare, de auto-
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conducere, de conducere, de managementul conflictelor si de gestionare a subalternilor apar
printre cele mai frecvente in obiectivele de dezvoltare prin coaching la nivel de conducere (Ely
et al., 2010; Hall, Otazo, & Hollenbeck, 1999; Judge & Cowell, 1997; Peterson & Hicks, 1999;
Society for Industrial and Organizational Psychology, 2008; Witherspoon & White, 1997).

Din perspectiva conceptului de pregatire pentru schimbare, cercetarea de fata cauta sa
identifice conditiile si factorii componenti ai pregatirii pentru coaching in termeni de stadii ale
schimbarii si nevoi de dezvoltare ale clientilor. Obiectivul consta in studierea pregatirii pentru
coaching prin aplicarea modelului transteoretic al stadiilor schimbarii la persoane cu functii de
conducere de diferite niveluri care au beneficiat de coaching sau nu au fost clientii unei astfel
de interventii si studierea pattern-ului stadiul schimbarii — nevoi de dezvoltare relevant pentru

etapa de evaluare din cadrul unei interventii de coaching.
5.1. Pregatirea pentru schimbare, pregatirea pentru coaching

Coaching-ul pentru persoane cu functie de conducere s-a afirmat ca raspuns la
schimbarile imprevizibile din organizatii care fac imperativa cautarea de solutii noi, dar si de
modalitati de optimizare a activitatii de conducere prin formarea si dezvoltarea profesionala a

liderilor (De Meuse et al., 2009; Joo, 2005).

Mecanismele de interventie in coaching urmeaza principiile invatarii experientiale, ale
reflectiei asupra Tnvatarii si rezolvarii de problemele (Feldman & Lankau, 2005; Sherman &
Freas, 2004; Stern, 2004). Premisele teoriei Tnvatarii organizationale si ale invatarii socio-
culturale aduc un cadru Tmpartasit al rezolvarii de probleme in care practicianul si clientul
dezvoltd un plan de actiune. Tn acest cadru de reflectare, imperativul schimbdrii apare frecvent

(Wise & Jacobo, 2010).

Coaching-ul, in general, se dovedeste a fi mult mai productiv si de impact atunci cand
clientii se implica intr-o maniera intentionata si bine planificata (Nelson & Hogan, 2009). O
relatie de coaching este bidirectionala. Atat clientul cat si practicianul trebuie sa fie implicati si
angajati in crearea schimbarilor prevazute. La nivelul clientului, angajamentul si implicarea

devin chiar mai importante din perspectiva obtinerii unor rezultate durabile. De asemenea,

27



implicarea clientului poate sa influenteze relatia de coaching si implicit sa duca la o mai mare

satisfactie atat la clienti, cati si la practicieni.

Unele studii sustin ca nu toti indivizii sunt pregatiti (engl. coachable) pentru a beneficia
de coaching (Goldsmith, 2009). Clientii mai putin receptivi la coaching isi limiteaza dezvoltarea,
nu reusesc sa isi recunoasca problemele si urmeaza o singurad cale de actiune in rezolvarea
problemelor cu care se confrunta. Interviurile cu practicienii au pus in evidenta teme comune
legate de abilitatea persoanelor de a se implica in procesul de coaching. Caracteristicile
pregatirii pentru coaching constau in: orientare spre o schimbare definita, motivatie crescuta
pentru Tmbunatatire, optimizare, responsabilitatea pentru rezultatele actiunilor proprii

(Goldsmith, 2009).
5.2. Modelul transteoretic al schimbarii la nivel individual

Modelul elaborat de DiClemente si Prochaska (1998), numit si model transteoretic al
schimbarii s-a impus ca o perspectiva complexa si etapizata cu larga aplicabilitatea Tn mai multe
domenii ale schimbarii umane, cum ar fi cel al coaching-ului (Tabelul 5.1.). A fost larg utilizat in
cadrul literaturii terapeutice pentru a studia comportamentele de adictie, dar mai apoi i s-au

gasit aplicatii si Tn cadrul de munca sau al programelor de training (Prochaska, et al., 2001).

Modelul transteoretic al schimbarii a fost aplicat in studierea perceptiilor managerilor
privind costurile si beneficiile adoptarii comportamentelor de coaching in munca cu subalternii

(Grant, 2010).
5.3. Nevoi de dezvoltare in coaching

Rezultatele interventiei de coaching pot fi considerabil potentate de calibrarea
interventiei in functie de nevoile de dezvoltare ale clientilor. Exista aspecte predilecte pentru
interventia de coaching la nivelul persoanelor cu functii de conducere. Stern (2004) discuta
situatii Tn care coaching-ul poate fi in mod special eficient pentru dezvoltarea liderilor:
transmiterea expectantelor specifice privind performanta subalternilor, oferirea feedback-ului,
construirea strategiei organizationale, adoptarea tehnicilor de management al conflictului,
asimilarea tehnicilor de raspuns constructiv la ambiguitate. Dincolo de aceste formulari

generale cu impact mai ales la nivel organizational, coaching-ul trebuie sa ia in considerare
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nevoile individuale ale clientului-persoana cu functie de conducere. De altfel, coaching-ul
pentru conducere s-a distins ntre alte relatii in scop de dezvoltare tocmai prin abordarea

simultana a nevoilor individuale si a celor organizationale.

Un studiu asupra extinderii coaching-ului pentru persoane cu functii de conducere ca
practica a pus in evidentad accente usor diferite ale rolului practicianului, scopului si prevalenta
in diferite regiuni din lume (Tabelul 5.2.). Chiar daca in tarile anglofone, practica si cercetarea
coaching-ului sunt avansate in comparatie cu alte zone, Asociatia Americana de Management
(2008) a estimat o extindere globalda a coaching-ului, si, mai mult, a prevazut o replicare a

tendintelor de dezvoltare din cadrul tarilor anglofone in tarile europene.

Tabelul 5.2. Particularitati ale coaching-ului pentru conducere (Riddle & Pothier, 2011)

Europa de Est si tari
asiatice

Regiuni anglofone Culturi vest europene

Rolul
practicianului

De stimulare a reflectiei, a
progresului, a schimbarii

Colaborator pentru
optimizarea performantei

na

si a "Intregii” vieti

Profesor sau expert;
diferentierea vaga intre
mentor si practicianul
coaching-ului

Scopul Accelerarea dezvoltarii; Rezolvare de probleme, Corectare pentru a face
dominant al performanta mai mare dar si scopuri de lucrurile conform
coaching-ului dezvoltare standardelor
Prevalenta Ridicata, fara dimensiunea Medie, cu o usoard valenta  Scazutad; utilizat mai

coaching-ului

stigmatizarii; considerat o
prerechizita pentru indivizii
inalt performanti

de stigma; considerat un
suport valoros pentru
persoanele cu functie de
conducere

ales in organizatii
multinationale sau cu
parteneriate n tari
vestice

Chiar daca un program de coaching solicitd un minimum de cerinte pentru pregatire si

angajament (nevoia constientizata, dorinta de a Tmbunatati rezultatele, deschiderea la noi
experiente), atitudinile si nivelele motivationale variaza de la un client la altul, de la o
organizatie la alta, chiar si pe parcursul interventiei de dezvoltare. Prin urmare, acest studiu
abordeaza nevoile de dezvoltare corespunzatoare diferitelor nivele de conducere si variatia lor

in functie de experientele de coaching.

Integrand perspectivele teoretice asupra schimbarii si asupra nevoilor de dezvoltare,

studiul de fata are la baza urmatoarele ipoteze:
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Ip.1a: structura factoriald a scalei de evaluare a stadiilor schimbdrii in contextul
persoanelor cu functii de conducere urmeazd structura conceptuald a modelului stadiilor de

schimbare, operationalizatd in stadiile precontemplare, contemplare si actiune.

Ip.1b: in conformitate cu modelul stadiilor schimbdrii, ne asteptdm ca stadiul de
precontemplare sd coreleze negativ cu celelalte doud stadii, in timp ce stadiul contempldrii s se
asocieze pozitiv cu cel al actiunii.

Ip.2: persoanele cu functie de conducere care au beneficiat de coaching se diferentiazd
de cele care nu au beneficiat de coaching prin stadiul de schimbare in care se gdsesc in sensul cd
beneficiarii de coaching sunt mai putin contemplativi decdt cei care nu au beneficiat de
coaching.

Ip.3: nevoile de dezvoltare percepute diferd in functie de nivelurile de conducere in sensul
cd managerii de la nivel de top raporteazd nevoi de dezvoltare la un nivel mai scdzut fatd de
managerii de nivele mediu si de la bazad.

Ip.4: nevoile de dezvoltare percepute diferd in functie de experinta de coaching, in sensul
cd beneficiarii de coaching raporteazd un nivel mai accentuat al acestora fatd de cei care nu au

beneficiat de o experientd de coaching in ultimul an.
5.5. Metoda
Participantii

Participantii in studiul de fata au fost 87 persoane cu functie de conducere din
organizatii private din Romania, dintre care 58.6 % barbati, iar 41.4 % femei. Media de varsta pe
intregul grup a fost 33.19 ani (AS = 7.65). Ca pozitii de conducere, participantii au reprezentat
nivelul de top (N = 14), mediu (N = 29) si de baza (N = 44). in proportii aproximativ egale s-au
situat in grupul persoanelor beneficiare de coaching (N = 42) si in cel al persoanelor care nu au

avut o experienta de coaching pentru abilitati de conducere in ultimul an (N = 45).
Procedura

Scalele de evaluare a stadiilor schimbarii si a nevoilor de dezvoltare percepute au fost
administrate participantilor si completate creion-hartie. Simultan, |i s-a oferit o prezentare

prealabila a scopului studiului si li s-a solicitat consimtamantul de participare la cercetare.
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Participarea a fost voluntara si nu a fost recompensata in nici un fel. De asemenea, participantii
au fost informati asupra confidentialitatii datelor colectate si asupra optiunii de a se retrage din
studiu daca considera necesar. Pentru obtinerea de date demografice si date legate de

participarea Tn activitati de dezvoltare au fost adresate intrebari suplimentare.
Instrumente de evaluare

Scala stadiilor schimbarii a fost constituita pe baza scalei initial dezvoltata de catre
autorii modelului transteoretic si contine itemi separat formulati pentru trei dintre stadii:
precontemplare, contemplare si actiune. Instrumentul cu 12 itemi a fost validat anterior de
Lam, Chan si McMahon (1991) si McConnaughy, DiClemente, Prochaska, & Velicer (1989).
Continutul itemilor a fost modificat astfel incat sa faca referire la schimbarea comportamentului
de conducere. Itemii au fost evaluati pe scald Likert cu cinci trepte (1 - dezacord puternic; 5 —

acord puternic).

Instrumentul pentru evaluarea nevoilor de dezvoltare percepute a fost dezvoltat de
Harris si Cole (2007) si este alcatuit din 28 itemi. Participantii au evaluat pe o scala Likert cu 5
puncte (1 - dezacord puternic; 5 — acord puternic) masura Tn care doresc sa realizeze
mbunatatiri pe abilitati de conducere specifice: dezvoltarea echipei, managementul stresului,
comunicare, managementul conflictului, leadership vizionar, pregatirea subalternilor pentru

schimbare. A fost calculat si un scor global al nevoilor de dezvoltare percepute.
Variabile de control

Tn acest studiu au fost incluse o serie de variabile de control care nu au fost direct
relationate cu testarea ipotezelor, dar s-a luat in considerare posibilitatea de a aduce explicatii
plauzibile, suplimentare sau alternative analizelor realizate: vechimea pe postul de conducere,
varsta participantilor, genul participantilor, participarea in programe de dezvoltare manageriala
si de conducere (o astfel de variabila poate modifica rezultatele mai ales in situatia in care
participarea a fost recenta. Datele pentru aceasta variabild au fost colectate prin intrebare

deschisa si, din pacate, a fost frecvent omisa in raspunsurile participantilor).
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5.5. Rezultate

n lipsa unor date consistente privind utilizarea instrumentelor in domeniul coaching-
ului, s-a examinat validitatea de construct scalelor aplicate. Mai intai, a fost derulata o analiza
factoriala pentru a determina daca itemii scalelor utilizate corespund solutiei
multidimensionale a instrumentului dezvoltat in baza modelului transteoretic al schimbarii.
Dimensiunile esantionului de studiu au permis analiza factoriald exploratorie pe componente
principale cu rotatie oblica flexibila (A = 0). Indicele Kaiser-Meyer—Olkin (KMO = .746) al
adecvarii esantionului este considerat o valoare buna care permite realizarea analizei factoriale
(Field, 2009). Corelatia intre itemi a fost verificata cu testul sfericitatii Bartlett a carui valoare
este puternic semnificativa (x*> (66) = 535.940, p < .001), ceea ce sugereaza existenta unor
factori comuni. Varianta totala explicata de cei trei factori extrasi conform criteriului Kaiser
(valorile eigen > 1) este 67,52 %. Tabelul 5.4. contine saturatia itemilor in factorii extrasi,
precum si indicatorii consistentei interne a celor 3 subscale dupa rotatia factorilor. Rezultatele
acestei analize au confirmat gruparea itemilor in cele trei dimensiuni reprezentand stadiile
schimbarii pentru care s-a construit testul. Astfel, ipoteza 1, conform careia structura factoriald
a scalei de evaluare a stadiilor schimbdrii in contextul persoanelor cu functii de conducere
urmeazd structura conceptuald a modelului stadiilor de schimbare, operationalizatd in stadiile

precontemplare, contemplare si actiune a fost confirmata.

Tabelul 5.4. Saturatia itemilor scalei stadiilor schimbarii in factorii extrasi.

Items Rotated Factor loadings
Precontemplation  Contemplation Action

P S P S P S
Item 1 .98 97
Item 6 .89 91
Item 10 .90 .93
Item 12 .93 97
Item 2 .64 .68
Item 4 .90 .92
Iltem 9 .85 .82
Item 3 .80 .79
Item 5 .89 .83
Item 7 87 87
Item 8 53 .68
Item 11 12 .79
Eigen values 1.910 1.547 4.647

Variance explained 15.917% 12,894 % 38.721 %
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o Cronbach

.78 .76

Lipsa unor date privind structura scalei nevoilor de dezvoltare percepute a impus

derularea unei analize factoriale exploratorii, data fiind dimensiunea esantionului si absenta

unor cercetdri anterioare consistente privind instrumentul utilizat. Analiza factoriald a

componentelelor principale cu rotatie oblica flexibila (A = 0) s-a realizat pe toti cei 28 itemi

initiali. Indicele Kaiser—Meyer—Olkin (KMO = .864) al adecvarii esantionului este considerat o

valoare bun3 care permite realizarea analizei factoriale (Field, 2009). Tn plus, s-a aplicat testul

sfericitatii Bartlett a pentru a verifica relatia dintre itemi. Valoarea calculata a fost puternic

semnificativa (x® (378) = 1819.132, p < .001). Tabelul 5.5. prezinta saturatia itemilor in factorii

extrasi, precum si indicatorii consistentei interne a celor 5 subscale. Varianta totala explicata de

cei cinci factori extrasi este 67,11 %.

Team

Items development

Rotated Factor loadings
Visionary Conflict Stress
leadership management management

Preparation for

change

P S
iteml
item2
item3
item4
item5
item6
item7
item8
item9
item10
item15 A2 .67
item16 .55 73
item17 74 .83
item18 71 .81
item19 12 .82
item20 49 .55
item21 .70 .81
item22 .62 .80
item23
item24
item25
item26
item27
item 28
Eigen values 11.840
Variance explained 42.285 %
o Cronbach 91

P S P S P S

49 .56

.68 .70

.60 74

54 .67

.56 .76

47 .65
.59 71
79 .81
51 .63
.66 73

7 .85
.78 .86
43 .68

2,385 1,802 1,470
8,517 % 6,435 % 5,251%
87 .83 .78

P

.68
.86
81

S

75
.89
.85

1,296
4,628%
.84

P = pattern coefficients; S = structural coefficients.
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Tn urma analizei factoriale, au fost exclusi 4 itemi care incircau izolat, necoreland cu
niciunul dintre factori si au fost eliminati din analizele ulterioare. Tn consecintd, nevoile de
dezvoltare a abilitatilor de conducere s-au grupat in cinci domenii: managementul conflictului,
managementul stresului, construirea echipei, leadership vizionar, pregatirea pentru schimbare.
De asemenea, s-a calculat si un scor global al nevoilor de dezvoltare pe cei 24 itemi luati in

considerare pentru analize statistice ulterioare (a = .94).

n acord cu teoria stadiilor schimbarii, rezultatele indicd o structura simpl§ a factorilor si
relatii Tntre acestia. Participantii s-au situat in fiecare dintre cele trei stadii de schimbare
(precontemplarea M = 2.51 si AS = 0.95; contemplarea M = 3.85 si AS = 0.79; actiune M = 3.64 si
AS = 0.79). Precontemplarea, asa cum prevede modelul teoretic, coreleaza negativ cu stadiile
contemplare si actiune (r = -.32, p < .001, respectiv r = -.35, p < .001). Stadiile actiune si
contemplare coreleaza pozitiv si semnificativ statistic (r = .404, p < .001). Patternul evidentiat de
aceste date confirmd ipoteza 1 b privind relatiile de asociere ale stadiilor schimbdrii si este
consistent cu cel raportat, in general, in studiile de masurare a stadiilor schimbarii sustinand

validitatea de construct a testului (Harris & Cole, 2007; McConnaughy et al., 1983, 1989).

Diferentele intre cele doua subgrupuri — beneficiari ai coaching-ului si potential clienti —
au fost semnificative statistic pe dimensiunea precontemplarii (t(85) = 3.131, p < .01) si pe
dimensiunea contemplarii (t(85) = 2.014, p < .05), adica cei care au beneficiat de coaching se
afla n stadiul precontemplarii (M = 2.83 si AS = 0.93) in comparatie cu cei care sunt potentiali
clienti (M = 2.22 si AS = 0.88). n plus, nonbeneficiarii de coaching sunt si mai contemplativi (M
=4.02 si AS = 0.71) decat beneficiarii de coaching (M = 3.68 si AS = 0.85). Aceste rezultate releva
faptul ca beneficiarii de coaching sunt orientati mai putin spre a prospecta noi schimbari, fiind
probabil deja angajati in realizarea unor schimbari deja initiate. Dar, aceste date trebuie
interpretate cu prudenta data fiind imposibilitatea de a controla aspectele legate de experienta
de coaching si alte experiente de dezvoltare, precum si varietatea conditiilor de realizare a lor.
De altfel, marimea efectului pentru diferentierea intre cele doua categorii a fost redusa (r = .11,
respectiv r = .05) si confirmd doar partial ipoteza a treia privind diferentele intre categoriile de

participanti in functie de experienta de coaching, pe dimensiunea stadiul schimbdrii (Figura 5.1).
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Figura 5.1. Diferentele privind stadiile schimbarii in subgrupul de beneficiari ai coaching-

ului si potentialii clienti

Desi nu au fost anticipate printr-o ipoteza specificd, s-au calculat diferentele pe
dimensiunile stadiilor schimbarii si in functie de nivelul de conducere. ANOVA a evidentiat
diferente intre participantii de la nivelul conducerii de top si cei de la nivel mediu sau de baza
(Figura 5.2). Managerii de top s-au pozitionat semnificativ diferit in stadiul contemplarii (F(2,
84) = 4.487, p < .01) fata de managerii de nivel mediu si de baza. Marimea efectului a fost

medie (n* = .09).
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Figura 5.2. Diferente privind stadiile schimbarii in functie de nivelul de conducere

ANOVA aplicata pe tipurile de nevoi de dezvoltare percepute de participanti a evidentiat
diferente semnificative statistic doar pe domeniul pregatirii pentru schimbare (F(2, 84)= 6.011,
p < .01; n’ = .12). Testele post-hoc Games-Howell pentru care am optat dat fiind inegalitatea
dispersiei si distributia inegald a participantilor in grupurile de studiu — au evidentiat faptul ca
top managerii raporteaza mai putin nevoia de pregatire pentru schimbare decat managerii de

nivel mediu (p < .01) si cei de nivel de baza (p <.05).

Diferentele pe subgrupuri de participanti din punct de vedere al experientei de
coaching indica o valoare semnificativa statistic in cazul nevoii de dezvoltare a echipei (t(85) =
1.736, p < .05; r = .18), adica beneficiarii de coaching manifestd mai pronuntat nevoia
mentionata fata de cei care nu au beneficiat de coaching. Dincolo de aceste diferente
semnificative, datele sustin perceptia nevoilor globale, a nevoilor de managementul stresului si
de managementul conflictului mai accentuata la beneficiarii de coaching fata de cei care sunt
potentiali clienti (Figura 5.3.a). Domeniile leadership vizionar si pregatirea pentru schimbare
sunt percepute ca domenii pentru dezvoltare de catre cei care nu au beneficiat de coaching.
Acest lucru poate insemna ca interventia de coaching din experienta lor recenta la momentul
colectarii datelor a tintit preponderent aceste nevoi.
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Figura 5.3. a) si b) Diferente nevoi de dezvoltare percepute in functie de categoria de

participanti

Datele obtinute si analizele realizate au condus la propunerea unor modele de predictie
privind categoriile de persoane cu functie de conducere si statutul de beneficiar de coaching.
Testarea acestor modele s-a realizat prin regresia logistica (Tabelele 5.7.). Pentru aplicarea
regresiei logistice, s-a verificat in prealabil gradul de multicolinearitate intre predictori; valoarea

acestuia s-a situat sub pragul acceptat indicand un grad redus de relationare a lor (Field, 2000).
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Tabelul 5.5. Regresie logistica pentru categoria beneficiari de coaching

Predictors B S.E. Exp(B) Wald
STEP 1 (a)
Tenure -.255 .198 775 1.648
Management position
Top level 977 671 2.656 2.122
Middle level 1.356 545 3.879 6.182*
Age -.017 .035 983 235
Gender 581 479 1.789 1.475
STEP 2 (b)
precontemplation 1.212 337 3.361 12.975*
team development 1.143 459 3.137 6.195*
need for change -1.024 465 359  4.846*
Constant -4,133 1,430 ,016 8,357

a. Control variables: tenure, management level, age and gender.

b. Predictor variables after controlling for management position

Inspectarea modelelor de regresie evidentiaza faptul ca variabila categoriala -
beneficiari de coaching — nu poate fi prezisa de variabilele demografice, cu exceptia nivelului de
conducere. Datele sustin ca beneficiarii de coaching sunt manageri la nivel mediu, aflati in
stadiul precontemplare si care manifesta nevoia de dezvoltarea echipei si nevoia de pregatire
pentru schimbare a subalternilor. Modelele obtinute au un caracter ipotetic si trebuie
interpretate cu prudenta, data fiind dimensiunea relativ mica a esantionului pentru acest tip de

analiza si absenta modelelor teoretice de cercetare a coaching-ului.
5.6. Discutii

Coaching-ul este mai mult o practica individuald, dar se desfasoara intr-un context
definit de rolul si statusul persoanei in organizatie, ca si de cadrul organizational mai larg si
vizeaza integrarea interventiei intr-un sistem de dezvoltare a conducerii (Tesluk & Kudisch,
2011). intrebarea esentiald pentru initiatorii schimbdrii este cum se pregatesc indivizii pentru a
face fata schimbarii astfel incat sa o implementeze si in mediul organizational in care lucreaza.
Pentru a utiliza coaching-ul in scopul dezvoltarii liderilor, devine importanta intelegerea
procesului schimbarii cu impact asupra nivelului de pregatire, gradului in care se poate schimba

persoana si dorintei sale de a schimba ceva intr-o arie specifica.
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Din multitudinea modelelor teoretice asupra schimbarii, studiul s-a ntemeiat pe
modelul transteoretic care postuleaza importanta pregatirii in vederea realizarii cu succes a
unei schimbari. Astfel, a fost extinsa aplicarea acestui model in contextul dezvoltarii conducerii
prin coaching si s-a coroborat specificul nevoilor de dezvoltare pentru a oferi un pattern mai

complex al antecedentelor interventiei.

Cercetarea de fata a urmarit Tn ce masura stadiile schimbarii si nevoile de dezvoltare
variaza si dacd este relevantd abordarea lor Tnaintea unei interventii de coaching. In prealabil, s-
au verificat calitatile psihometrice ale instrumentelor de evaluare, data fiind noutatea utilizarii
si adaptarea lor in contextul dezvoltarii conducerii prin coaching. Instrumentele au confirmat
structura factorialda a modelelor teoretice care au stat la baza elaborarii lor si s-au dovedit a fi

adecvate pentru scopul studiului.

Asadar, una dintre contributiile studiului consta in aplicarea de instrumente care pot fi
parte Tn evaluarea clientilor pentru coaching, mai ales cd populatia tinta tinde sa fie mult mai
diversa fata de categoria “traditionald” a clientilor in coaching. Importanta de a acorda atentie
clientului in primul rand ca individ, luand in considerare unicitatea sa, scopurile si nevoile sale si
apoi pozitia Tn organizatie si solicitarile acesteia sunt noi provocari pentru coaching (Valerio &
Deal, 2011). Abilitatile clientului si motivatia sa devin astfel predictori importanti ai schimbarii

prin coaching, iar modul in care clientul le valorifica are influenta asupra rezultatelor.

Patternul de pregatire pentru coaching este sustinut de datele acestui studiu prin
diferentele calculate nu doar pe tipuri de participanti, ci si pe nivelele de conducere ale
acestora. Managerii la nivel superior se situeaza cu precadere in stadiul contemplarii ceea ce
indica o deschidere activa fata de schimbare si dorinta de a o aborda in perioada urmatoare. O

astfel de concluzie orienteaza abordarea coaching-ului in special la acest nivel de conducere.

Studiul pune in evidenta aspecte psihologice ale coaching-ului care pot facilita
intelegerea aspectelor de schimbare ca obiectiv de baza al coaching-ului. Aduce date ce pot fi
utile Tn evaluarea oportunitatii coaching-ului ca interventie in comparatie cu alte relatii in scop
de dezvoltare (training, mentorat, consiliere, etc.). Organizatia trebuie sa opteze pentru o

interventie sau alta in functie de raportul cost — beneficii. De aceea, o atentie deosebita se
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acorda pregatirii programelor astfel ca ele sa fie aplicate la momentul potrivit si in conditiile

existentei unor predispozitii (Collins, 2002).

Analiza stadiilor schimbarii in functie de variabila participarii n coaching, a evidentiat
situarea beneficiarilor de coaching in stadiul contemplarii, la nivel inferior potentialilor clienti,
sugerand ipoteza implicarii intr-o schimbare initiata deja, fara a aloca resurse pentru noi
schimbari. Din pacate, lipsa unor date suplimentare legate de detalii specifice ale dezvoltarii

prin coaching sau alte relatii in scop de dezvoltare limiteaza extinderea concluziei anterioare.

Caracteristicile comune ale coaching-ului cu alte relatii in scop de dezvoltare — de
exemplu, consilierea, psihoterapia, training-ul — justifica centrarea pe stadiile prealabile
interventiei si evaluarea gradului de pregatire a clientului pentru interventie. Cercetatorii in
domeniu avertizeazd ca efectul coaching-ului poate fi situational si specific unor situatii sau
indivizi. Aceasta concluzie este Tn acord cu rezultatele unui studiu metaanalitic din domeniul
consilierii care evidentiaza faptul ca pregatirea clientului este factorul cel mai semnificativ in
schimbare, fiind responsabil de 40 % din variatia rezultatelor (Lambert & Barley, 2002). Prin
urmare, evaluarea atenta a pregatirii, anterior interventiei, asigura nu doar eficacitatea, dar si

eficienta acesteia.

Analiza tipurilor de nevoi de dezvoltare percepute de catre participanti a relevat faptul
ca nevoia de dezvoltare a echipei este mai pregnanta in grupul de beneficiari ai coaching-ului,
explicata de abordarea acestei problematici in interventia de coaching si importanta echipei in
obtinerea rezultatelor organizationale. Diferente nesemnificative, dar evidentiate grafic s-au
obtinut pe nevoile globale, de managementul stresului si de managementul conflictului mai
accentuate la beneficiarii de coaching fata de cei care nu au beneficat de coaching. Domeniile
leadership vizionar si pregatirea pentru schimbare sunt percepute ca domenii pentru dezvoltare

de catre cei care nu au beneficiat de coaching.

Diferentele nevoilor de dezvoltare pe niveluri de conducere sunt explicate prin
continutul specific al activitatilor principale si prin scopurile asociate (Bowles et al., 2007). in

consecinta, nevoile de dezvoltare dobandesc, pe diferite niveluri de conducere, o configuratie
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diferita care, pentru rezultate maximizate, vor orienta abordarea interventiei de coaching

(Feldman & Lankau, 2005).

Dincolo de contributiile enuntate, studiul prezinta cateva limite ce vor fi prezentate
succint. Numarul participantilor la studiu este consistent cu numarul utilizat in studii de
coaching, in care accentul cade mai degraba pe individualizarea si personalizarea interventiei,
decat pe descrierea de categorii largi. Prevalenta utilizarii coaching-ului in organizatiile
romanesti este un alt argument pentru dimensiunea esantionului din acest studiu (Sherpa

Coaching LLC, 2010).

Una dintre criticile argumentate de unele studii din literatura, sustine cd, precum in
cazul altor teorii care propun modele stadiale, modelul transteoretic al schimbarii reduce
complexitatea schimbarilor comportamentale prin impunerea artificiald a unor categorii asupra
unor procese continue (Bandura, 1997; Davidson, 1998; Sutton, 1996). Cercetarile ulterioare ar
putea sa testeze modele alternative ale schimbarii prin studii experimentale si sa abordeze

evaluarea pregatirii dincolo de aspectul stadial al modelului transteoretic.

Categoriile de nevoi de dezvoltare au fost preluate din studii specifice pe training pentru
abilitati de conducere. Studiile viitoare ar trebui sa exploreze si alte categorii de nevoi care sa

acopere mai mult din activitatea complexa de conducere.

Abordarea multinivelara mai ales pe dimensiunile nevoilor de dezvoltare la nivelul
persoanelor cu functie de conducere ar aduce o imagine mai completa acestei componente
masurate Tn faza initiala din coaching. Evaluarile ar putea veni din partea subalternilor si a
superiorilor si ar permite depasirea limitelor de distorsionare si fidelitate generate de
autoevaluare. De asemenea, un studiu longitudinal ar putea releva inferente mai valide asupra
utilizarii modelului transteoretic al schimbarii in coaching alaturi de abordarea diferitelor tipuri
de nevoi percepute. Alte metode de colectare a datelor pot aduce un plus de informatii asupra

procesului in sine si asupra rezultatelor.

Accesul la participanti si extinderea limitata a practicii de coaching in organizatii
romanesti fac mai dificila investigarea in domeniul coaching-ului. Normele de confidentialitate,

durata si complexitatea interventiei pot fi alte bariere pentru cercetare.
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Tn ciuda limitelor, studiul aduce date empirice care pot constitui o bazd de explorare mai
departe a pregatirii pentru coaching si de studierea acestui concept dincolo de cadrul de costuri
si beneficii propus prin modelul transteoretic al schimbarii. Prin studierea a diferite categorii
specifice de nevoi de dezvoltare, cercetarea ofera sugestii pentru evaluarea initiala, etapa

importanta in interventia de coaching.

CAPITOLUL 6. DEZVOLTAREA COMPORTAMENTULUI DE CONDUCERE PRIN
COACHING. EFICACITATEA UNUI PROGRAM DE COACHING

Analiza literaturii din domeniul psihologiei coaching-ului sugereaza o discontinuitate
intre cercetarile asupra coaching-ului si cele asupra dezvoltarii conducerii (Elliott, 2011). Desi
doar o treime dintre interventiile de coaching pentru persoane cu functii de conducere sunt
evaluate (Ely, Boyce, Nelson, Zaccaro, Hernez-Broome & Whyman, 2010; McDermott, Levenson
& Newton, 2007), rezultatele empirice raportate confirma eficienta si valoarea coaching-ului
atat la nivel personal, cat si la nivel organizational (Dagley, 2006; Hernez-Broome & Boyce,

2011; Passmore & Gibbes, 2007).

Principale efecte ale coaching-ului pentru persoanele cu functie de conducere se
manifesta in sfera competentelor de conducere, a abilitdtilor de gestionare a situatiilor
complexe din organizatie, precum si la nivelul de relationare cu subalternii, aceasta fiind
optimizata (Bowles, Cunningham, De La Rosa & Picano, 2007; Diedrich, 1996; Hall, Otazo &
Hollenbeck, 1999; Perkins, 2009). Prin definitie, tinta coaching-ului este invatarea si modificarea
comportamentala n cazul clientului (manager sau lider); prin urmare, nu este deloc
surprinzator ca majoritatea studiilor raporteaza o relatie pozitiva intre coaching si modificarile

comportamentale (Levenson, 2009).

Dincolo de coaching-ul pentru persoane cu functie de conducere, o tendinta in curs de
extindere, atat la nivel practic, cat si teoretic, este coaching-ul managerial (Agarwal, Angst &
Magni, 2009). Coaching-ul managerial este definit ca metoda prin care un supervizor (manager
sau lider) faciliteaza invatarea si dezvoltarea subalternilor prin activarea comportamentelor si

abilitatilor profesionale pe care acestia le detin (Beattie, 2006; Ellinger & Bostrom, 1999).
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Studiile empirice indica faptul ca aceasta forma de coaching este o interventie de dezvoltare cu
impact semnificativ nu doar la nivel individual, ci si la nivel organizational (Agarwal et al., 2009;
Ellinger, Ellinger & Keller, 2003; Ellinger & Bostrom, 1999; Evered & Selman, 1989; Elmadag,
Ellinger & Franke, 2008; Hannah, 2004; Yukl, 2002). in ciuda faptului cd aceastd forma de
dezvoltare dobandeste un rol tot mai important in organizatii (Heslin & Latham 2004; Latham,
Almost, Mann & Moore, 2005), datele care ar trebui sa sustind valoarea coaching-ului de

dezvoltare in cariera subalternilor sunt neconcludente (Heslin, Vandewalle & Latham, 2006).

in acest cadru teoretic, studiul de fatd are ca obiectiv investigarea efectelor pe care
programul de coaching le produce asupra managerilor de nivel mediu. in mod specific, studiul
de fata vizeaza modificarile care apar la nivelul comportamentelor de conducere in urma
interventiei de coaching. Mai mult, rezultatele programului de coaching sunt analizate pe
dimensiunile comportamentului de coaching managerial. Datorita similaritatilor intre
comportamentele de coaching managerial si comportamentele conducerii transformationale,
dupa cum se va prezenta in continuare, modelul conducerii transformationale a fost adoptat

drept cadru teoretic pentru evaluarea comportamentelor de conducere.

Ipotezele

Studiul de fata se bazeaza pe un design pretest-posttest si urmareste urmatoarele
ipoteze:

H1: managerii de nivel mediu participanti la programul de coaching isi vor imbundtati
scorurile la motivatia inspirationald, ca si mod de stimulare a spiritului individual si cel de echipd
la subalterni.

H2: managerii de nivel mediu participanti la programul de coaching Tisi vor imbundtdti
scorurile la apreciere individuald, ca si comportament prin care managerii acordd atentie
nevoilor de realizare si de dezvoltare ale subalternilor.

H3: la finalul programului de coaching, managerii de nivel mediu vor raporta scoruri mai
ridicate pe scala recompensa situationald, ca si comportament tranzactional eficient

H4: eficienta conducerii autoevaluatd creste la finalul programului de coaching
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6.7. Metoda
Participantii

Grupul de participanti a fost constituit initial din 23 manageri de nivel mediu dintr-o
companie multinationald producatoare de echipamente electronice. Varsta lor variaza intre 23
si 46 ani (M = 33.11; AS = 6.47). In functie de gen, participantii au fost 69.6 % barbati si 30.4 %
femei. Tn analizele statistice a datelor, au fost incluse doar datele de la 11 participanti (varsta:

M = 31.63; AS = 6.47) dintre care 81.81 % barbati si 18.19% femei.
Procedura. Programul de coaching

Programul de coaching a fost proiectat special pentru manageri de nivel mediu cu
responsabilitati de supervizare a echipelor de productie dintr-o organizatie multinationala.
Scopurile majore ale programului au constat in: dezvoltarea unor abilitdti de coaching
managerial, de comunicare asertiva cu angajatii, de motivare a angajatilor pe de o parte si

dezvoltarea strategiilor de managementul stresului, pe de alta parte.

Prealabil initierii efective a programului, participantii au fost evaluati cu scalele MLQ
pentru comportamentul de conducere. La finalizarea programului, participantii au fost din nou

evaluati, cu aceleasi instrumente psihometrice.

in a doua jumétate a intervalului de derulare a programului de coaching, compania in
care s-a realizat interventia a anuntat schimbari majore al caror efect nu a putut fi neglijat.
Programul a fost continuat, dar pe fondul unei tensiuni crescande, a unei incertitudini legate de
viitorul apropiat in ceea ce priveste locurile de munca ale managerilor, dar si ale subalternilor

lor.
Instrumentele

Principalele instrumente de evaluare a comportamentelor de conducere au fost scalele

MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire). MLQ este un instrument larg utilizat a carui

45



eficienta in identificarea caracteristicilor liderilor a fost testatda in numeroase studii (Avolio &
Bass, 1999; Bass & Avolio, 2000; Bass & Stogdill, 1990; Rowald, 2005; Sarros, Gray, & Densten,
2002). Versiunea aplicata in studiul de fata a fost MLQ (5X forma scurtd) adaptata pe populatia

romaneasca de catre lliescu, Beldean & Sintion (2006).
6.8. Rezultatele

Rata de renun';are2 la studiu si pe parcursul programului de coaching in care au fost
cuprinsi participantii a fost de 52.17%. Diferentele intre grupul de participanti final si grupul
celor care au renuntat pe datele din faza preinterventie, analizate statistic cu testul t pentru
esantioane independente, nu au fost semnificative in cazul variabilelor incluse in studiu (scala
motivatie inspirationala t(21) = 1.69, p > .05; scala aprecierea individuala t(21) = 0.94, p> .05;
scala recompensa situationala t(21) = 0.94, p> .05; scala eficienta t(21) = 0.68, p> .05). Analizele
statistice ale datelor preinterventie nu evidentiaza asadar o variabila specifica care sa explice
renuntarea participantilor la programul de coaching sau la faza de evaluare postinterventie. Tn
consecinta, datele care au fost incluse in analize ulterioare in studiul de fata au fost doar cele
ale participantilor care au finalizat programul de coaching si au completat integral scalele

utilizate pentru evaluarea postinterventie (N = 11).

Ulterior verificarii consistentei interne a scalelor, au fost raportate datele evaluarii
comportamentului de conducere inainte de programul de coaching, sub forma mediilor,
abaterilor standard, precum si corelatiile intre variabile (Tabelul 6.2.). Indicii corelationali indica
valori semnificative ntre variabilele 1A si IB (r = .547, p < .01) confirmand apartenenta la scala
supraordonata de conducere transformationald. Se semnaleaza corelatii pozitive puternice si

intre unele scale transformationale si scalele care evalueaza efectele conducerii (de exemplu, r

’ Rata de renuntare la programul de coaching si implicit la studiu a fost cauzatda de schimbari majore care au
intervenit dupad initierea programului. Aproximativ la jumatatea intervalului prevazut pentru derularea
programului, angajatii companiei au fost anuntati ca aceasta va inchide fabrica din locatia respectiva, si prin
urmare fsi vor pierde locurile de munca. Tn ciuda schimbarilor intervenite, programul de coaching a fost continuat
si finalizat asa cum a fost planificat, dar cu un numar semnificativ redus de participanti. De asemenea, a fost
evidenta influenta acestor schimbari neasteptate asupra participantilor si a fost abordata in cadrul sesiunilor
individuale de coaching.
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=.711, p < .01 pentru IA si EFF). Scala CR ca si scala tranzactionala coreleaza puternic atat cu
scale transformationale (cu IB, r = .70, p < .01), cat si cu eficienta comportamentelor de
conducere (de exemplu, cu EFF, r = .602, p < .05), in timp ce corelatiile dintre scala MBEA cu
astfel de constructe sunt mici. Scalele MBEP si LF coreleaza negativ atat cu scalele conducerii

transformationale, cat si cu cele efectelor conducerii, asa cum indica si autorii MLQ.

Tabelul 6.3. prezinta datele evaluarii comportamentului de conducere dupa realizarea
interventiei de coaching. Tn urma inspectdrii acestor rezultate, se observa corelatiile
semnificative statistic dintre unele scale transformationale (de exemplu, intre IB si IM cu r =
.786 la p < .01), demonstrand apartenenta la acelasi concept de baza. Si in faza de
postinterventie se pastreaza unele corelatii dintre scalele transformationale si cele

tranzactionale, ca si cele ale eficientei conducerii.

Analizele statistice realizate pe datele obtinute au avut ca scop verificarea influentei
interventiei asupra dimensiunilor comportamentului de conducere. S-a recurs la testul t pentru
esantioane perechi si s-a optat pentru pragul de semnificatie 0.10, de reguld utilizat in cazul
esantioanelor mici. Analiza diferentelor pre — post interventie a indicat o crestere semnificativa
statistic pe dimensiunea IC (aprecierea individuald), la p < .05, t(10) = 2.324, d = 0.50 si confirmd
ipoteza a doua. O alta dimensiune la care s-a inregistrat o diferenta pre post interventie
semnificativa este CR (recompensa situationald), la p < .10, t(10) = 1.845, d = 0.55, ipoteza a
treia fiind confirmatd. in ceea ce priveste performanta autoevaluats, o crestere semnificativa s-

a identificat pe scala EFF (eficienta), p < .50, t= 2.141, d = 0.33 si se confirmd ipoteza a patra.

Cu toate ca s-au inregistrat diferente pre — post interventie in sensul prevazut in ipoteze
si ilustrate grafic (Figura 6.1), aceste diferente nu au fost semnificative decat pentru o parte din
dimensiuni. Prin urmare, ipoteza privind motivatia inspirationala ca si mod de stimulare a
spiritului individual si cel de echipa la subalterni nu a fost confirmatd, dar se poate observa

grafic tendinta de crestere a scorurilor intre pre si postinterventie (t(10) = 1.372, p >.10).

Pe dimensiunile conducerii tranzactionale, rezultatele din studiul de fata indica variatii

ale scorurilor de la pre la post interventie (Figura 6.2.). Ca urmare a programului de coaching, se
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observa scaderea scorurilor la managementul prin exceptie activ prin care liderii se
concentreaza asupra monitorizarii greselilor si a preintampinarii acestora, dar analiza statistica

a diferentei nu evidentiaza o scadere semnificativa statistic.

Cu toate ca doar eficienta autoevaluata a fost diferita semnificativ in urma programului
de coaching, s-au obtinut cresteri ale rezultatelor si la scalele EE (efort suplimentar) si SAT

(satisfactia legata de conducere) asa cum indica graficul din Figura 6.3.

Prin urmare, in urma analizelor statistice realizate, se confirma trei dintre cele patru

ipoteze formulate pentru acest studiu.

Rezultatele la scalele de autoevaluare a performantei conducerii au o tendinta de
crestere la momentul de masurare postinterventie, dar asa cum am mentionat, diferenta fata

de momentul initiat de masurare este semnificativa statistic doar pe scala eficienta conducerii.
6.9. Discutii

Studiul de fata a investigat eficacitatea unui program de coaching aplicat la managerii de
nivel mediu dintr-o companie multinationald. Mai precis, printr-un design longitudinal, studiul a
urmarit modificarea comportamentului de conducere pe dimensiunile coaching-ului
managerial, evaluate cu scalele conducerii transformationale si ale conducerii tranzactionale. Tn
ansamblu, asa cum a fost anticipat, analiza rezultatelor a pus in evidenta o crestere a scorurilor
la dimensiunile comportamentului de conducere care sunt parte a abilitatilor de coaching
managerial, la finalul programului de coaching. Tn plus, eficienta perceputd ca indicator al
performantei a fost semnificativ mai mare dupa finalizarea programului de coaching. Aceste
rezultate sunt considerate consistente cu rezultatele raportate in studiile anterioare care atesta
eficacitatea si eficienta coaching-ului la persoanele cu functie de conducere, in general (Grant &
Cavanagh, 2004; Gray, 2006; Feldman & Lankau, 2005; Joo, 2005; Palmer, Tubbs & Whybrow,
2003).

48



O prima contributie a studiului de fata este utilizarea modelului conducerii
transformationale si tranzactionale ca si cadru de studiere a comportamentelor de conducere
optimizate prin interventia de coaching. Prin orientarea spre dezvoltare, manifestarea de
comportamente care exced simpla centrare pe recompensarea efortului, scalele
transformationale si unele scale tranzactionale ale MLQ ca instrument de masurare a
comportamentelor de conducere pot sprijini studierea abilitatilor de coaching managerial, n

absenta unor instrumente psihometrice specifice.

Al doilea rezultat relevant in studiul de fata este modificarea comportamentelor de
apreciere individuala si cele incadrate Tn scala recompensa situationald, in urma interventiei de
coaching. Mai precis, managerii din studiul de fata si-au sporit comportamentele de
manifestarea atentiei fatd de nevoile de realizare si de dezvoltare ale fiecarui subaltern,
actionand ca si un coach (antrenor), alocand timp, efort si resurse individuale pentru a-i ajuta

pe subalterni sa-si valorice potentialul si sa se dezvolte.

n directia importantei conducerii pentru performanta subalternilor si a organizatiei, in
literatura de management s-a subliniat rolul coaching-ului, coaching-ul fiind privit ca un mijloc
in dezvoltarea catre o organizatie care invata (Dunphy, Turner and Crawford 1997). Metafora
lider ca si coach (Senge 1990) implica consistent acest orientare si atrage atentia asupra
redefinirii relatiei dintre lider si subaltern si asupra nevoii de studiere a acestei diade. Prezenta
abilitatilor de coaching la nivelul managerilor permite propagarea lor in cadrul organizatiei.
Liderii actioneaza ca si coach prin delegarea luarii deciziilor si a responsabilitatilor subalternilor
(Kouzes & Posner, 2002). Managerii cu abilitati de coach sporesc increderea in cadrul echipelor
lor si exista potential calea de a se raspandi in organizatie si a dezvolta o cultura a coaching-ului

(Crane, 2007).

Pe de alta parte, studiile din domeniul coaching-ului managerial au descris
comportamentele aferente rolului de conducere din aceasta pozitie, dar au mentionat mai
putin practici de formare si dezvoltare a comportamentelor de acest tip (Beattie, 2006; Ellinger

& Bostrom, 1999).
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Alaturi de dezvoltarea dimensiunilor de coaching managerial, un alt rezultat sustinut de
datele empirice din studiul de fata este cresterea eficientei autoevaluate a managerilor de nivel
mediu din compania multinationala in care s-a derulat programul de coaching. Eficienta
conducerii este evaluatda mai ales in raport cu rolul conducerii, nu neaparat in raport cu

atingerea scopurilor.

Studiul de fata se diferentiaza calitativ fata de studiile anterioare privind rezultatele
interventiei de coaching, cel mai frecvent evaluate doar la nivelul de reactie a participantilor si
doar retrospectiv sau omit evaluarea programului (McManus, 2005). Prin urmare, aceste date
empirice sustin eficacitatea coaching-ului pentru Tmbunatatirea abilitatilor de coaching

managerial si a eficientei conducerii.

Cu toate acestea, punctam cateva limite pentru care se vor formula solutii in studii
viitoare. In primul rand, lipsa unui lot de control face ca validitatea interna s& fie mult afectats,
iar diferentele favorabile ale comportamentelor masurate sa fie potential explicate de
interventia efectului maturarii sau a altor variabile exogene care nu au fost controlate. O alta
posibila limita ar putea fi data de efectul testarii, dar avand in vedere ca intervalul intre pre si
post evaluare a fost destul de mare, excludem aceasta influenta negativa asupra rezultatelor.
Efectul renuntarii la studiu ca limita in designul pre-post test a fost verificat de asemenea.
Analiza atenta a rezultatele la evaluarea preinterventie nu a pus in evidenta un factor sau o
variabila din studiu care sa fi influentat decizia de renuntare la studiu. Rata de renuntare la
studiu a fost explicata in principal prin conditiile externe, adica schimbarile imprevizibile de

desfiintare a locatiei companiei din care faceau parte managerii inclusi in studiu.

n ciuda validitatii interne vulnerabile din cauza tipului de design utilizat, studiul de fat3
manifesta doud puncte tari: puterea explicativa si reducerea variantei erorii asociate cu
diferentele individuale. in concluzie, pentru a explica rezultatele din punct de vedere cauzal,
acestea ar fi trebuit sa fie raportate la rezultatele unui grup de control, frecvent dificil de

implicat in conditii naturale. Tn coaching, chiar si studiile fira lot de control nu sunt foarte
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frecvente. 29% of studii au utilizat un design pre-post interventie si doar 14% au recurs la un

grup de control in vederea realizarii comparatiei (Ely et al., 2010).

CAPITOLUL 7. CONSIDERATII FINALE ALE TEZEI

Lucrarea de fata, prin studiile realizate, aduce contributii privind cercetarea coaching-
ului Tn mediul organizational romanesc ca proces de schimbare si dezvoltare la nivelul
persoanelor cu functie de conducere. Tn contextul literaturii de coaching, teza contine studii
empirice bazate pe date privind perceptia consultantilor organizationali asupra coaching-ului,
alaturi de date privind clientii interventiei de coaching, precum si rezultatele eficacitatii unei
astfel de interventii. Studiile desfasurate pun in evidenta complexitatea procesului de coaching
dintr-o perspectiva multipla — a practicienilor, a beneficiarilor, dar si a potentialilor clienti — ca si
particularitati ale utilizarii coaching-ului in contextul organizational romanesc. Mai mult, este

prima lucrare din Romania care abordeaza tema coaching-ului in contextul organizational local.

Tn aceastd schema de definire a coaching-ului, lucrarea de fatd a urmat un demers de
investigatie deopotriva teoretica si empirica. Dupa introducerea si prezentarea generald a
cadrului acestei lucrari, capitolul doi si capitolul trei s-au axat pe sinteza sistematica si analiza
critica a principalelor studii si cercetari stiintifice in domeniul coaching-ului in general, si al
coaching-ului pentru persoane cu functie de conducere in mod particular. Pe baza concluziilor
desprinse si a nevoilor de cercetare identificate, capitolul patru, capitolul sase si capitolul sapte
au contribuit, prin date empirice, la intelegerea procesului de coaching din perspectiva
practicienilor, a clientilor, dar si a persoanelor cu functie de conducere ca potentiali clienti ai

unei astfel de interventii.

Asadar, prima etapa in demersul de cercetare al acestei lucrari a constat in analiza
critica a cercetarilor din domeniul coaching-ului care a permis delimitarea conceptuald si
diferentierea coaching-ului fata de alte relatii in scop de dezvoltare (mentorat, training,
consiliere, etc.). in demersul teoretic din capitolul al doilea au fost selectate studiile si

cercetdrile din domeniul coaching-ului si s-a observat ca, desi coaching-ul a suscitat interes in
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literaturd, abordarile teoretice sunt mai putin riguroase si abunda o diversitate de modele

nevalidate, unele preluate din alte domenii.

Rolul sintezei sistematice a literaturii in domeniul coaching-ului a fost esential dat fiind
caracterul multidisciplinar al coaching-ului, ca si lipsa unei teorii solide proprii acestui tip de
interventie. Clarificarile conceptuale din capitolul al doilea au condus spre remarcarea
coaching-ului pentru persoane cu functie de conducere ca forma cea mai vizibila atat in
cercetare, cat si in practicd. Tnsd, asa cum a evidentiat capitolul al treilea, stadiul actual al
cercetarii din domeniul coaching-ului este marcat de nevoia de integrare teoretica si empirica,
ca si de nevoia pentru realizarea mai multor cercetari orientate pe componentele procesului,
functiile si pe finalitatile coaching-ului. Aceasta nevoie este data de numarul limitat de cercetari
stiintifice riguroase care, la randul sau este explicat de factori ca: noutatea domeniului pentru
psihologie, aspecte de confidentialitate ale participantilor, lipsa unei metodologii specifice

evaluarii eficientei coaching-ului, facand dificila compararea rezultatelor.

Capitolul al treilea a vizat, de asemenea, abordarea coaching-ul pentru persoane cu
functie de conducere (engl. executive coaching), a principiilor si a functiile acestuia in raport cu
noile aborddri ale dezvoltdrii conducerii. Tn consecintd, s-a retinut ci teoriile si modelele
conducerii ofera o provocare semnificativa proiectarii si derularii programelor de dezvoltare a
conducerii si a managementului. Din pacate, multe dintre cercetari s-au centrat mai degraba pe
conceptualizarea conducerii si a managementului, pe persoana liderului, si mai putin pe

dezvoltare (Bernal, 2009).

Totusi, este vizibil ca evolutia teoriilor asupra dezvoltarii a urmat evolutia teoriilor de
conceptualizare a conducerii, adica trecerea de la conducere ca exercitarea puterii la abilitati
interpersonale si in final la abilitati de gestionare a interactiunilor intr-un grup. Data fiind
aceasta repozitionare a domeniul de dezvoltare a conducerii, coaching-ul se incadreaza ca o
solutie optima, cu rezultate durabile bazate pe invatarea autodirectionata si pe reflectia asupra

fnvatarii (Grant, 1999).
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Investigarea sistematica a factorilor coaching-ului, de la nivel de delimitare conceptuala,
decelarea formelor si identificarea orientarilor teoretice pe care se bazeaza practica de

coaching, au permis conturarea design-urilor de cercetare ale studiilor empirice.

Complexitatea si importanta rezultatului vizat Tn coaching atrage atentia asupra rolului
practicianului coaching-ului (consultantul organizational, in sens larg) in proces. Este un rol care
solicita intelegerea sistemului organizational, a motivatiei muncii, a impactului pe care stilul de
conducere il are asupra organizatiei, precum si intelegerea aspectelor de management si

conducere din perspectiva mai larga a realitatilor organizationale iTn mediul competitiv.

Studiul empiric 1 a fost derulat pe baza unui design calitativ, iar datele sub forma
continutului verbal obtinut prin interviu cu 15 consultanti organizationali au fost prelucrate cu
metoda analizei tematice. Tn lipsa unor date despre industria de coaching in mediul
organizational romanesc, studiul 1 contureaza un profil al acestei practici, care este marcat de
caracteristicile contextuale, dar urmareste tendintele de dezvoltare parcurse in zonele
anglofone. Tn organizatiile romanesti, coaching-ul este in expansiune, dar incd putin extins, si
intr-o masura importanta, se subsumeaza domeniilor aplicative ale psihologiei in organizatii,

fara a fi un domeniu profesional in sine.

Studiul empiric 2 a abordat in mod inovator caracteristicile clientilor din coaching si s-a
focalizat pe identificarea unui pattern stadiu de schimbare-nevoi de dezvoltare care ar putea
orienta etapa de evaluare initiala din coaching si consecutiv, adaptarea demersului de
interventie. Studiul s-a proiectat pornind de la douda premise. Prima sustine ca, In general,
coaching-ul se dovedeste a fi mult mai productiv si de impact atunci cand clientii se implica intr-
0 maniera intentionata si bine planificata (Nelson & Hogan, 2009). A doua premisa s-a referit la
faptul cd nu toti indivizii sunt pregatiti (engl. coachable) pentru a beneficia de coaching
(Goldsmith, 2009). Integrand aceste premise, studiul 2 a oferit un cadru de cercetare a
coaching-ului ce contine componentele si caracteristicile schimbarii si aspecte de nevoi de
dezvoltare identificate prealabil unei interventii. Mai departe, a fost preluat modelul

transteoretic al schimbarii la nivel individual, un model cu popularitate in psihologia sanatatii,
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aplicat pentru schimbarea comportamentelor adictive, dar cu aplicabilitate si in alte domenii ale
comportamentului uman. Preluarea modelului transteoretic si abordarea nevoilor de
dezvoltare in aria abilitatilor si comportamentelor de conducere a impus mai intai adaptarea si
verificarea calitatilor psihometrice ale instrumentelor de masurare. Instrumentele au confirmat
structura factoriala a modelelor teoretice care au stat la baza elaborarii lor si s-au dovedit a fi
adecvate pentru scopul studiului, punctand prin acestea o contributie metodologica in

cercetarea coaching-ului.

Studiul 2 a raportat de asemenea, diferente pe tipuri de nevoi de dezvoltare percepute
de catre participanti, si acestea pot fi explicate prin continutul specific al activitatilor principale
si prin scopurile asociate fiecarui nivel de conducere (Bowles et al., 2007). in consecinta, nevoile
de dezvoltare dobandesc, pe diferite niveluri de conducere, o configuratie diferita care, pentru
rezultate maximizate, pot orienta abordarea interventiei de coaching (Feldman & Lankau,

2005).

Daca in studiul 1 si 2 au fost vizati consultantii organizationali si clientii si posibilii clienti
pentru coaching, studiul 3 abordeaza procesul de coaching si rezultatele sale. Studiul este
precedat de o ampld analiza critica a cercetarilor empirice de evaluare a coaching-ului, a
modelelor de evaluarea rezultatelor ca si factorii care modereaza efectul coaching-ului si

aspecte metodologice.

Coaching-ul se preteaza mai putin la a fi studiat in laborator sau la a decupa
componentele pentru a fi studiate temeinic. Totusi, lucrarea de fata aduce date privind
eficacitatea unui program de coaching in mediul real prin studiul 3. Printr-un design
longitudinal, studiul a urmarit modificarea comportamentului de conducere pe dimensiunile
coaching-ului managerial, evaluate cu scalele conducerii transformationale si ale conducerii
tranzactionale. Tn ansamblu, asa cum a fost anticipat, analiza rezultatelor a pus in evidentd o
crestere a scorurilor la dimensiunile comportamentului de conducere care sunt parte a
abilitatilor de coaching managerial, la finalul programului de coaching. Tn plus, eficienta
perceputa ca indicator al performantei a fost semnificativ mai mare dupa finalizarea

programului de coaching.
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Sumarizand, rezultatele prezentei cercetari ofera importante orientari teoretice
clarificdnd aspecte legate de componentele coaching-ului. De asemenea, aceasta cercetare
aduce importante inovatii metodologice in domeniu. Un aspect important al acestei cercetari
este ca, odata identificate mecanismele care favorizeaza accesul la coaching si factorii care

influenteaza procesul, rezultatele interventiei pot fi mult imbunatatite.

Noutatea domeniului si a cercetdrilor in domeniul coaching-ului implica lipsa unor
instrumente specifice, construite special pentru o astfel de interventie. Pe de alta parte, se
manifesta presiunea pentru utilizarea unor instrumente adecvate. Astfel prin studiul 2 a fost
aplicat un instrument construit pe modelul transteoretic al schimbarii si adaptat contextului
dezvoltarii conducerii prin coaching. Rezultatele analizei factoriale au confirmat structura
factoriala a modelului de la baza si calitati psihometrice satisfacatoare ale instrumentului
adaptat, aducand astfel o contributie importanta la cercetdrile viitoare in domeniu. De
asemenea, a fost adaptatd scala nevoilor de dezvoltare percepute la persoane cu functie de
conducere, de diferite niveluri. Instrumentul a dovedit calitati psihometrice satisfacatoare si a
permis utilizarea datelor in analize ulterioare. Studiul 3 a utilizat un instrument cu larga
popularitate in studiile asupra persoanelor cu functie de conducere, dar fara aplicatii anterioare

in contextul specific al coaching-ului.

Cercetarea de fata are si o serie de limite. In primul rand, studiile bazate pe metodologie
cantitativa au fost derulate pe esantioane destul de mici, iar acest lucru ar putea explica
obtinerea unor rezultate nesemnificative. O altda limita este data de -caracteristicile
participantilor cuprinsi in studiu si a disponibilitatii acestora. Asa cum s-a amintit, coaching-ul se
adreseaza n principal persoanelor cu functie de conducere care prezinta potential si
disponibilitate pentru dezvoltare. Proportia acestora in populatie este restransa, ceea ce a facut
dificila accesarea lor. O alta limita este data de diversitatea organizatiilor ceea ce se va
rasfrange asupra caracteristicilor mediului organizational, dar si a factorilor care actioneaza la
nivel individual. Prin urmare, puterea de generalizare a rezultatelor este restransa. Studiile
viitoare ar trebui sa includa evaluari complementare care sa elimine eventualele variabile care

pot distorsiona rezultatele. Totusi, rezultatele furnizate prin studiile empirice sunt
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incurajatoare, aducand clarificari importante domeniului studiat si constituind premise pentru

studii viitoare.

Studiile viitoare ar putea extinde aceastad linie de cercetare a clientilor din coaching
investigand intr-un design longitudinal efectele identificarii stadiului de schimbare si tipurilor de
nevoi de dezvoltare in rezultatele pe termen mediu sau lung. in plus, cercetdrile viitoare ar
putea verifica modul Tn care evolueaza acest pattern. Studiul al treilea s-a bazat pe un design
pre-post test ale carui limite au afectat validitatea interna. Replicarea studiului, dar utilizarea
unui grup de control va putea oferi validitate crescuta explicatiilor cauzale de atribuire a
efectului unui program de coaching. in plus, e necesar ca cercetdrile viitoare si aducad mai mult3

claritate in ceea ce priveste mecanismele care stau la baza interventiei de acest tip.

Rezultatele obtinute in lucrarea de fata au o serie de aplicatii practice. Studiul 1
evidentiaza perceptia practicienilor in domeniu asupra coaching-ului si subliniaza aspecte care
pot orienta pregatirea viitorilor practicieni in domeniu. Studiul 2 cu substudiile pe
instrumentele de masurare aferente aduce un pattern al caracteristicilor de evaluare
preinterventie al clientilor pentru coaching si contureaza un profil al clientului potential. Prin
construirea si implementarea unui program de coaching menit sa optimizeze comportamentul
de conducere, studiul 3 aduce date privind interventia de coaching inh mediul organizational. Tn
ceea ce priveste implicatiile practice, in primul rand rezultatele obtinute informeaza practicienii,
dar si clientii asupra oportunitatilor de dezvoltare prin coaching. De asemenea, etapa de
evaluare a caracteristicilor clientului poate fi utila pentru calibrarea interventiei in functie de

caracteristicile clientului pe dimensiunea stadiul schimbarii si nevoi de dezvoltare.
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