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INTRODUCERE

Disciplina Coaching si Mentorat in invatamantul tertiar face parte
din pachetul de cursuri oferite in cadrul programului postuniversitar de
dezvoltare a expertizei didactice universitare Magister PLUS. Prin
tematica abordata, aceasta disciplind isi propune familiarizarea cursantilor
cu notiuni si concepte de bazd, specifice domeniului coaching-ului,

mentoratului si comunicarii, la nivelul invatamantului superior.

Suportul de curs este structurat pe doud module. Parcurgerea
acestora va presupune atat intalniri directe, cat si studiu individual. In
cadrul intalnirilor directe, prezentarile vor fi centrate pe concepte si idei
esentiale, specifice tematicii abordate, vor fi initiate dezbateri si sesiuni de
intrebari si rdspunsuri. Studiul individual se va finaliza cu realizarea
sarcinilor de lucru propuse, care vor fi integrate dimensiunii evaluative a

programului de formare.

Primul modul, Mentoratul in invatamantul tertiar analizeaza
rolul, functiile si competentele mentorului din invatamantul universitar.
De asemenea, sunt abordate selectiv cateva metode si tehnici de mentorat.
Tot in cadrul primului modul sunt prezentate aspecte ale comunicérii in
procesul de mentorat, cu referire speciala la analiza conceptului de
feedback, tipuri si roluri ale acestuia in procesul de comunicare si de
mentorat.

In al doilea lea modul: Coaching-ul in invatimantul tertiar se
realizeaza abordari teoretice si se propun citeva tehnici de coaching.



UNITATEA 3. COACHING SI MENTORAT
IN INVATAMANTUL TERTIAR

OPROIU GABRIELA CARMEN- LITOIU NICOLETA

SARBU ROXANA- BoBoC DAN

3.1. MENTORATUL IN INVATAMANTUL TERTIAR
(Oproiu Gabriela Carmen- Litoiu Nicoleta )

Obiective
- Cursantii vor identifica rolul, functiile si competentele mentorului din
invatamantul universitar.
- Cursantii vor analiza componentele de baza ale procesului de mentorat
si de comunicare la nivelul invatamantului superior.
- Cursantii vor explica rolul feedback-ului in procesul de comunicare
mentor-persoand mentorata.
- Cursantii vor exersa diferite modalitati de oferire feedback-ului, pe baza
exemplelor oferite in curs.
Competente
- Formarea unei atitudini responsabile a cursantilor fata de dezvoltarea
profesionald, pentru cariera didacticd si asigurarea calitatii in educatie.
- Dezvoltarea capacitatii de evaluare si autoevaluare obiectiva a situatiei de
mentorat pentru identificarea celor mai potrivite solutii de comunicare a
feedback-ului si de sprijin prin intermediul acestuia.

Rezultate ale invatarii
- Cursantii vor realiza un eseu In care vor identifica limitele si dificultatile
care pot surveni in exercitarea rolurilor profesionale de mentor.
- Cursantii vor realiza o hartd conceptuala in care se vor regasi ideile
prezentate in curs.
- Cursantii vor realiza analize referitoare la situatii de feedback si la
specificul relatiei de comunicare dintre mentor si persoana mentorata.

3.1.1 Rolul, functiile si competentele mentorului

Mentoratul reprezintd un proces complex de Invatare, prin care o
persoand experimentatd dintr-un domeniu, mentorul, realizeazd un
transfer de informatii, sau contribuie la formarea competentelor unei
persoane aflate la Tnceputul carierei.

Mentoratul este asociat de multe ori cu contactul direct, fatd in fata
intre indivizi, unii care au o anumita experienta intr-un domeniu si poseda
anumite abilitati de a le transmite — mentorii si altii care au nevoie de acest



ajutor — persoanele mentorate. Practic, un mentor sprijind o persoana sa
parcurga un proces de tranzitie, pentru a face fatd unor situatii noi.

In literatura de specialitate mentoratul este vazut:

- ca un proces a carui esentd constd In transmiterea
abilitatilor si informatiilor de la persoane cu experienta
catre debutanti ( Ezechil, L.2009);

- un efort comprehensiv directionat spre a ajuta o persoana
monitorizatd sd-si dezvolte progresiv comportamentele
de auto relationare in interiorul unui mediu bine definit
(Kay apaud Ezechil).

Odata cu noile orientari din domeniul profesionalizdrii pentru
cariera didactica, conceptul de mentorat se regdseste In legislatia
romaneascd si in practicile formarii initiale si continue a personalului
didactic (in Legea Educatiei Nationale Nr. 1/2011 stagiatura este prevazuta
ca parte a formadrii initiale. De asemenea, este prevdzuta functia de
profesor mentor in unitatile de invatamant, pentru asigurarea formarii
initiale si a insertiei profesionale a cadrelor didactice).

Considerat de unii ca fiind un concept inutil, importat din alte
culturi, In practica educationald se resimte, chiar daca nu la nivel formal,
nevoia de mentorat.

Exista mai multe tipuri de mentorat( Ezechil, 2013):

e Mentoratul traditional sau clasic — se stabileste o relatie intre o
persoand experimentatd si un tandr la inceput de cariera.

e Mentoratul intre egali ( peer-mentoring)- intre persoane aflate la
acelasi nivel profesional care, in anumite contexte, schimba
rolurile si invata unul de la celdlalt.

e Mentoratul in echipd (team mentoring) — In care persoana
mentoratd beneficiaza de expertiza mai multor mentori.

e Mentoratul virtual-in care relatia de mentorat se realizeaza prin
intermediul calculatorului.

In invatdamantul universitar nu existd un cadru legislativ care si
reglementeze mentoratul , insd intotdeauna a existat un mentorat informal
care a presupus, dezvoltarea unei relatii unu-la-unu, intre mentor si
persoana mentoratd, aflata la Inceputul carierei. Relatia dintre doi se
dezvoltd in afara unui program de formare, fira ca cineva sa supravegheze
timpul petrecut de mentor impreund cu persoana mentoratd si sa
monitorizeze progresele realizate.

Mentorii, In acest caz sunt cadre didactice universitare, cu
experientd, care doresc sa Impartdseasca cunostinte, experiente, ofera
feedback, constituie resursa importanta pentru persoanele mentorate,
cadre didactice aflate pe diferite etape ale dezvoltarii profesionale.

Marianna BerinSterova (Berinsterova, M. (2020 ) analizeaza procesul
de mentorat universitar din mai multe perspective. Acesta este vazut ca:
- transferul unui anumit set de valori, abilitdti si norme
adoptat de societate;

Mentorul:  Este  acea
persoand  care detine
cunostintele profesionale si
aptitudinile necesare pentru
a indeplini cu  succes
sarcinile  specifice  unei
pozitii  profesionale.  El
sfatuieste persoana
mentoratd i i oferd
asistenta practicd.



- o interactiune a unei persoane cu experientd cu o alta
persoand mai putin experimentata;
- caun parteneriat de Invatare.

Participarea la relatia de mentorat este influentatd de motivatia
individuald a participantilor si de auto-directionarea lor in vederea
dezvoltarii profesionale.

Mentoratul prezintd urmatoarele caracteristici:
- este un proces derulat de cele mai multe ori unu la unu
intre mentor si persoana mentorata;
- se desfasoara pe o perioada determinata de timp;
- presupune existenta unor obiective prestabilite de comun
acord intre cei doi participanti la proces;
- vizeazd schimbarea, dezvoltarea persoanei mentorate.

La baza acestui proces stau o serie de principii:

- Recunoasterea faptului cd exista diferente intre indivizi in
ceea ce priveste stilul de Invatare, motivatie, interes.

- Dezvoltarea personald si profesionala tine de optiunea
proprie.

- Incurajarea indivizilor pentru dezvoltare personala.

- Incurajarea colaboririi si nu a competitiei.

- Reflectarea asupra experientelor trecute.

- Dezvoltarea abilitdtii de a transfera si aplica In noi situatii
lectiile invatate.

Mentorul universitar poate indeplini urmatoarele roluri:

- Reprezintd un model pentru persoana mentoratd, din
perspectiva calitatii activitatii didactice.

- Constituie resursd 1In ceea ce priveste calitatea si
seriozitatea informatiei stiintifice.

- Consiliazd  persoana  mentoratd in  elaborarea
documentelor didactice.

- Analizeaza si evalueazd progresele persoanei mentorate.

Pornind de la rolurile indeplinite, se pot identifica functiile
mentorului universitar:

- Identifica, Impreund cu persoana mentoratda nevoile
profesionale ale acesteia.

- Planifica si organizeaza impreund activitatea de mentorat.

- Asigurd transferul de competente profesionale dinspre
sine — ca specialist recunoscut in domeniu, catre cel
mentorat.

- Dezvolta capacitatea persoanei aflata la inceput de cariera
de a observa si de a analiza critic activitatea sa
profesionala.

- Ofera feedback constructiv.

Mentoratul universitar poate functiona cel mai eficient ca un
mentorat clasic, unu la unu, insd, in functie de cei implicati, poate sa fie un
mentorat in echipa, caz in care persoanele mentorate valorifica experienta
mai multor cadre didactice. De asemenea, in functie de disponibilitatea



mentorului si de numadrul de persoane mentorate, procesul de mentorat
poate functiona si ca un mentorat de grup.

f Realizati un eseu In care precizati care sunt, in opinia dvs.,

limitele si dificultatile care pot surveni in exercitarea rolurilor
profesionale de mentor si propuneti cateva posibilitati de surmontare a
acestora. (250-500 cuvinte).

Cunoasterea de cdtre mentorul universitar a competentelor pe care
ar trebui sa le detina 1l poate ajuta sa constientizeze mai bine rolurile/
functiile si responsabilitatile ce 1i revin. Este prezentat mai jos un profil de
competente, preluat si adaptat la nivel universitar, din Profilul de
competente al mentorului de insertie profesionald (Ezechil (coord.2013, Kitul
mentorului, p.6)

e Aplicarea celor mai noi teorii psihologice si
pedagogice

Competente
psihopedagogi
ce si metodice

eUtilizarea celor mai eficiente strategii de
proiectare si evaluare a activitatii didactice

eIntegrarea TIC in activitdtile de predare-invatare-
evaluare

e Stabilirea unor relatii de comunicare de
apropiere si incredere cu persoana mentorata

eConsilierea acestuia din punct de vedere

curricular
Competente

de comunicare eCompetenta (capacitatea) de sprijini persoana

mentorata si de a-i oferi suport strategic atunci
cand se afla in dificultate

eImplementarea principiilor mentoratului si
coachingului

eCapacitatea de a transfera experienta sa din
domeniul predarii - invatarii-evaluarii, intr-o

Competente maniera flexibild, creativa

ofesional- . . q
profesiona eCapacitatea de a analiza procesele educationale

in contexte multi- si interdisciplinare

stiintifice si de
cercetare

elnitierea persoanei mentorate in realizarea unor
studii si cercetari

Fig. 3.1. Profilul de competente al mentorului
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Mentoratul nu trebuie sd creeze o relatie de dependentd intre cei
implicati. Este un proces bidirectional, care aduce beneficii ambelor parti.
Dacd la inceputul relatiei mentorul are initiativa si 1l orienteaza pe cel
mentorat, cu timpul se va concentra pe a motiva si sprijini persoana
mentorata.

Analizati profilul de competente al mentorului. Sintetizati acest

model prin folosirea a 10 cuvinte cheie si reprezentati-1 grafic sub forma
unei harti conceptuale.

3.1.2 Metode si tehnici de mentorat

Organizarea Intregului proces de mentorat trebuie sa aiba in vedere
nevoia persoanei mentorate. Identificarea nevoii de Invatare a acesteia
declanseaza procesul de mentorat, iar strategia de lucru va fi selectata prin
implicarea directa a celui mentorat.

Analiza nevoilor de formare:

¢ Permite persoanelor mentorate sa reflecteze asupra
propriilor nevoi de formare.
e Este unmod de a-i implica constient si activ in procesul de

Analiza nevoilor de
formare incearca si
identifice lacune in
cunostintele persoanei
mentorate, si le analizeze si

mentorat.
e DPoate furniza ocazia pentru mentor si pentru persoana
mentoratd de a se cunoaste mai bine.

. . . . sd stabileascd directiile de
e Permite alegerea celor mai bune metode si tehnici de b

interventie.
mentorat. ’

Prezentam In continuare cateva metode de mentorat, care pot fi
utilizate atat In momentul identificarii nevoilor cat si pe parcursul relatiei
de mentorat.

Conversatia este cea mai des utilizata metodd de mentorat. Prin
conversatie pot fi lamurite unele chestiuni de ordin stiintific si metodic.
Crearea unui dialog dintre mentor si persoana mentorata in care sa
predomine intrebarile ce starnesc curiozitatea, Indeamna la analize, la
introspectie, ce favorizeaza gandirea independenta. Este recomandat ca
mentorul prin Intrebdri deschise, adresate cu abilitate sa-1 determine pe
profesorul mentorat sa gandeasca independent, critic chiar, sa iasd din
tiparele comportamentale pe care i le oferd mentorul. Poate fi utilizata atat
in scopul identificdrii nevoilor dar si pentru a clarifica concepte, pentru a
propune solutii de rezolvare a unor situatii complexe etc.

In conversatiile cu persoana mentorata acesta trebuie incurajat:
- sdreflecteze asupra propriilor experiente;
- sd exprime opinii personale care nu trebuie sa fie In concordanta
cu ale mentorului;
- sd gdseascd singur explicatii si sd formuleze concluzii.
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Autoevaluarea - constd in evaluarea propriilor performante. Poate
fi utilizata si In vederea identificarii nevoilor profesorilor mentorati. Prin
aceastd metoda este exersatd capacitatea de autoevaluare, se dezvolta
spiritului critic si autocritic al persoanelor mentorate. Se poate realiza prin
chestionare si fise de autoevaluare. in urma procesului de autoevaluare se
poate discuta si analiza cu mentorul rezultatele obtinute.

Studiul de caz — prin utilizarea acestei metode, cei implicati In
relatia de mentorat analizeaza autentic un eveniment (poate o fi o activitate
didacticd) sau un aspect/ situatie profesionald din viata de zi cu zi. Studiul
de caz solicita participantul sd inteleagd evenimentul pe deplin, sa
analizeze toate aspectele studiate si sa Inteleaga profund evenimentele(
Miri Ben Amram, Orly Shapira-Lishchinsky, 2020). Mentoratul prin studii
de caz incurajeazd dezvoltarea gandirii critice independente, formularea
de intrebdri si luarea unei pozitii care sunt necesare pentru rezolvarea
problemelor si luarea deciziilor (Gentles si colab., 2015).

Autoobservatia — presupune urmadrirea intentionatd si sistematica a
propriei persoane, propriului comportament. In acest sens se pot utiliza
fisele de autoobservatie.

Reflectia pedagogica — presupune introspectia sistematica asupra
propriului sine, in relatie cu activitatea didactici/educativd. Ca
instrumente de reflectie se pot utiliza fisele de autoreflectie etc. In urma
procesului de reflectie mentorul va analiza Impreund cu persoana
mentoratd produsele rezultate (Ezechil, 2013).

In vederea dezvoltirii autoreflexivititii cadrului didactic aflat la
inceputul carierei cu privire la activitatea didactica poate fi intrebuintata
urmatoarea fisa:

Stiu sa....? Da | Nu

-elaborez fisa disciplinei?

- utilizez strategii, metode si tehnici eficiente de
predare specifice disciplinei predate?

- organizez situatii de invatare in care se dezvoltd
creativitatea si gandirea critica individuale/de grup?

- selectez materiale didactice (fotografii, diagrame,
scheme, desene) in functie de specificul disciplinei,
tipul de activitate, continut?

- proiectez si sd organizez situatii de predare cu
ajutorul multimedia?

- proiectez instrumente complexe de evaluare?

12
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|
\./
N
Autoobservatia

ofisele de autoobservatie
e inregistrari video

Fig. 3.2 . Metode si instrumente de mentorat

Nefiind un context de invatare propriu-zis, mentorul universitar
devine un facilitator, iar metodele folosite de el sunt specifice educatiei
adultilor. Astfel, in procesul de facilitare se au in vedere urmatoarele
aspecte:

— asigurarea unei comunicari reciproce efective;

— evitarea intruziunii, agresiunii spatiului personal;
— evitarea regulilor si a regulamentelor stricte;

— disponibilitate la cerintele persoanei mentorate.

Facilitarea Invatdrii In acest context produce schimbari si in rolul
persoanei mentorate. Astfel, persoana mentorata devine participant activ
in procesul de invatare: participa la formularea intrebarilor, contribuie la
descoperirea raspunsurilor, se implica in discutii si dezbateri, rezolva
probleme, si toate acestea Intr-un context al invatdrii colaborative care
oferd in sine efecte benefice in sensul responsabilizarii si al implicarii In
propriul demers de formare, precum si al relationarii interpersonale.

De asemenea, facilitarea Invatarii produce schimbari si in rolul
facilitatorului/mentorului. Acesta devine mai mult un colaborator, un
partener, care, pe de o parte ofera persoanei mentorate sugestii, directii de
actiune iar pe de alta parte intreaba, ascultd, ofera feedback constructiv,
incurajeaza, motiveaza, controleaza.

1. Elaborati o fisa de interviu care sa contind 5 intrebari cu

scopul identificarii nevoilor de mentorat.

2. Folosind exemplul de mai sus, elaborati o grila de autoreflectie, din
perspectiva disciplinei dvs.
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3.1.3 Tehnici de comunicare in mentorat: feedbackul

Mentoratul este bazat pe ideea ca o relatie pozitivd, sanatoasa cu un
adult care este un model profesional poate ajuta un debutant in cariera sa
evite anumite situatii profesionale riscante si sd ia decizii de carierda mai
bune. Odata stabilitd relatia dintre cei doi participanti la procesul de
mentorat, mentorul ofera sprijin, consiliaza sau ofera, pur si simplu, un
model pozitiv persoanei mentorate (Jenna Strawhun, Shir Palmon & Reece
L, 2014).

Astfel, crearea unui mediu de invatare colaborativ, integrat si
confortabil din punct de vedere cognitiv si socio-afectiv devine o conditie
ce conduce la realizarea cu succes a activitatii de mentorat.

Pentru ca procesul de mentorat sa fie eficient si sa produca efecte
pozitive este necesar ca intre cei implicati in proces, persoane cu diferite
nivele de expertiza profesionald, sa se dezvolte si o buna relatie de
comunicare. De asemenea, fiind o relatie cu un puternic caracter
interpersonal, mentorul este cel care are un rol decisiv in modul in care se
construieste aceastd relatie. Atitudini precum empatia, sinceritatea,
dorinta de a ajuta, altruismul, generozitatea de a Invata pe alti colegi si de
a Imparti din experienta sa educationald, personala si profesionald, devin
astfel pilonii de sprijin indispensabil in construirea unei relatii bune de

mentorat.

Relatia de comunicare In mentorat, intre cei doi parteneri implicati
are un ciclu de viatd care presupune trei etape importante: initierea,
dezvoltarea si incheierea relatiei. In cadrul fiecirei etape se pot identifica
strategii de comunicare ale mentorului cu persoana mentorata.

In tabelul de mai jos sunt prezentate sugestii de strategii de

comunicare, in functie de momentul in care aceasta se realizeaza.

Cand Ce comunicam ?  Cum comunicam ?  Instrumente
comunicam?
La debutul Este un moment Primul contact Fisa
procesului de cunoastere. poate fi telefonic sau identificare
de mentorat . ... o Ppee-mail a nevoii de
Se identifica P L
. . < Invatare
nevoile si Urmadtoarea ;
debutantului. intalnire trebuie sa
. fie Insd fata in fata.
Se formuleaza > ;
< Sunt importante
asteptarile
. aspectele
reciproce.

paraverbale si non
verbale ale
comunicarii intre cei
doi partenerei.

Se negociaza si se
dezbat aspectele
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Cand
comunicam?

Pe parcursul
desfasurarii
procesului
de mentorat

La finalul
procesului
de mentorat

Ce comunicam ?

Intalnirile vor fi
programate in
functie de nevoile
debutantului, la
solicitarea
acestuia.

Sunt discutate si

analizate
dificultatile prin
care trece
debutantul.
Mentorul ofera
solutii, pune
debutantul in

situatia de a
rezolva  situatii

probleme etc.

Se poate realiza o
conversatie in
urma cdreia se trag
concluzii asupra
celor invatate pe
parcursul
procesului.

Se schimba
impresii si se ofera
feedback.

Cum comunicam ?

identificate. Se
realizeaza clarificari
si se oferd feedback.

Mentorul trebuie sa
manifeste rabdare si
empatie.

Atitudine relaxata si
comunicare
asertiva.

Ton calm, firesc,
amabil.
Comunicarea poate
fi orala sau in scris.

Mentorul trebuie sa
manifeste empatie,

rabdare si
disponibilitate  in
relatia cu
debutantul.
Feedback pozitiv .

Ascultare asertiva.

Atitudine deschisa.

Se comunica oral.

Atmosfera trebuie
sa fie calma,
destinsa.

Comunicare
asertiva.

Ascultare activa.

Instrumente

Fise de lucru

Formular de
feedback

Dincolo de aceste strategii de comunicare, In cadrul activitatii de

mentorat, feedback-ul reprezinta o necesitate pentru a ghida si motiva o
persoand la inceputul carierei. Mentorul trebuie sa ofere feedback pozitiv,
prin ascultare activa, la nivel cognitiv si afectiv, adica sa asculte si sa
formuleze intrebari, folosindu-si empatia. Dintr-o perspectiva cat se poate
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de generald, feedback-ul trebuie perceput de persoana mentoratd ca o
relatie de comunicare eficienta, personalizatd si care se construieste
impreuna cu mentorul. Cu alte cuvinte, feedbackul este o relatie care are
rolul de a mentine stabilitatea si echilibrul Intr-un parcurs de cariera aflat
in dezvoltare.

..

Feedback-ul in mentorat. Semnificatie, scopuri si interpretari

5

Feedback-ul in procesul de mentorat, la fel ca si In cel didactic,
trebuie sa fie nu numai imediat, dar si permanent, avand astfel rolul de a-
1 orienta si ghida pe debutant in directia potrivitd. Dincolo de sprijinul real
oferit acestuia, feedback-ul are rolul de a monitoriza acest proces de
insertie profesionala, insotind si facilitand familiarizarea cadrului didactic
cu mai putina experienta cu specificul activitatii didactice si cu actiunile
caracteristice din cadrul comunititii academice de la nivelul

invatamantului superior.

Feedback-ul, odata initiat, poate viza trei scopuri diferite, in functie
de care, semnificatia sa conceptuala se diversifica In mod corespunzator
(Stone D., Heen S., 2014, pp. 33-47):

- Apreciere: in sensul motivarii si Incurajarii pentru
desfasurarea diferitelor activitdti academice/profesionale
sau sociale;

- Coaching: in sensul dezvoltarii nivelului de cunostinte si de
abilitati sau al constientizdrii importantei construirii de
relatii sociale, al identificdrii problemelor existente in
relatiile cu ceilalti;

- Evaluare: in sensul comunicarii nivelului de performanta
atins In realizarea unei sarcini, In raport cu asteptdrile sau
cu standardele, dar si al informadrii decidentilor asupra

situatiei inregistrate.

In mod fundamental, aprecierea este despre crearea de relatii si
despre conexiuni Intre oameni. De cele mai multe ori, mentorii ofera
informatii, cel mai adesea, judecati de valoare, sfaturi si recomandari - in
cel mai bun caz, dar debutantii au nevoie, de fapt, de apreciere! Ea este
singura care 1i motiveaza sd continue sau sd o ia de la capat, avand energia

necesara care sa le sustina eforturile!

In sens general, coaching-ul este dimensiunea care ofera directia
de actiune, avand drept scop sa ajute persoana la inceputul carierei ca sa
invete, sa se dezvolte sau sa se schimbe intr-o anumita directie. Feedback-
ul de tip coaching poate raspunde nevoii debutantului de a a-si iImbunatati
nivelul de cunostinte si de abilitati pentru a face fata noilor provocdri. Dar,
mai mult decat atat, acest tip de feedback poate identifica problemele
existente n relatiile cu ceilalti, fiind concentrat si pe ceea ce simte cel care
ofera feedback-ul si pe felul in care doreste sa schimbe aceasta situatie.

In  oferirea  feedback-ului
eficient avem nevoie de
atingerea tuturor acestor trei
SCOpUri: APRECIERE,
COACHING, EVALUARE.
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Din perspectiva fortei de a se impune, feedback-ul de evaluare
este cel mai puternic. Acest tip de feedback transmite persoanei mentorate
unde se afla, In raport cu restul grupului sau cu
standardele/criteriile/indicatorii de performantd in sine. Feedback-ul de
tip evaluativ clarifica asteptari si consecinte. In functie de modul in care
este comunicat din partea mentorului, cu accente dominant pozitive sau
negative, acest tip de feedback trebuie sd-si deplaseze accentul de la
judecati de valoare transante de tipul “totul este gresit aici!” la cele de tipul
“as vrea sa-mi explici mai mult despre ceea ce ai lucrat aici, despre felul in care ai

gandit/abordat sarcina de lucru”.

In oferirea feedback-ului eficient avem nevoie de atingerea
tuturor acestor trei scopuri: apreciere, coaching, evaluare. Ceea ce se
intdimpld In realitate este faptul cd, de multe ori, aceste scopuri
interfereaza. Cel care se impune de obicei este EVALUAREA, care imbraca
semnificatia feedback-ului 1Intr-o anvelopa uneori mai dura si
neprietenoasd, cei care ofera feedback-ul uitand cd si dimensiunea
COACHING implica aspecte de evaluare, care pot fi mai bine integrate si
respectate ulterior de catre persoana mentorata.

Prin urmare, cel care primeste feedback-ul ar trebui sa fie, in
primul rand, constient de nevoile sale, apoi receptiv la ceea ce i se ofera ca
informatie, si nu in ultimul rand, intelept In a pastra si integra ceea ce i se

potriveste cel mai bine cu obiectivele sale, cu ceea ce si-a propus!

Cel care ofera si cel care primeste feedback

Cel care ofera feedback, mentorul, si cel care primeste feedback-ul,
persoana mentoratd, pot interpreta informatia respectiva in mod diferit,
ceea ce ne conduce catre situatia speciald, deseori Intdlnita in practica
scolard curentd, a diferentei dintre “ceea ce s-a auzit” si “ceea ce s-a
intentionat/s-a vrut a fi spus” (Stone D., Heen S., 2014, pp. 52-53).

Aceasta situatie speciala se produce atunci cand feedback-ul oferit
este vag ca semnificatie si sumar ca informatie. In lipsa claritatii sensului,
cel care primeste feedback-ul apeleaza pentru interpretare la propriile
"etichete”, deja create In circumstante similare si care au o semnificatie
foarte importanta pentru el, dar specifica si personala doar pentru cel in
cauza. Astfel, persoana respectiva ajunge sa opereze cu judecati de valoare
categorice, create pe baza acestor etichete, prin care transeazd, de obicei,
concluzia desprinsa din situatia respectiva.

Sd luam un exemplu de feedback cu scop de coaching, oferit de
mentor persoanei mentorate, pentru a ilustra astfel de situatii, care
evidentiaza diferenta dintre ”ceea ce s-a auzit” si ”ceea ce s-a intentionat/s-a
vrut a fi spus”:

Feedback-ul de tip
evaluativ ~ trebuie  sd-si
deplaseze accentul de la
judeciti de valoare transante
de tipul “totul este gresit
aici!” la cele de tipul “as vrea
sa-mi explici mai mult despre
ceea ce ai lucrat aici, despre
felul in care ai gandit/abordat
sarcina de lucru”.

Cel care oferd feedback si cel
care primeste feedback-ul pot
interpreta informatia

respectivd in mod diferit.
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Coaching

Sa ai mai
multd Incredere 1in
tine, indiferent de
situatie!

Nu mai fi atat
de pretentios in tot
ceea ce faci!

Mi-as dori sa
nu fi atat de
inversunat in
apararea propriilor
tale opinii!

Prin urmare, ceea ce ne semnalizeaza aceste situatii speciale de
discrepantd are legatura cu modul in care interpretam informatiile primite
ca feedback sub cupola acestor ETICHETE, de cele mai multe ori vagi,
confuze, dar care viciazd semnificatia si mesajul original, intentionat a fi
transmis. Pentru a Intelege aceste premise care stau la baza discrepantelor
mentionate mai sus, mentorul trebuie sad clarifice incd de la inceput cu
persoana mentorata intelegerea comuna a semnificatiei informatiilor
oferite ca feedback si sa evidentieze constant In mesajul sdu directia catre
care doreste schimbarea, in termeni de recomandari si sfaturi, consecinte

si asteptari!

Ceea ce s-a auzit

Creazd mereu
impresia ca stii, chiar
daca nu esti
intotdeauna sigur pe

tine sau nu stii!

Nu esti asa
grozav in ceea ce faci,
asteptdrile tale sunt
prea mari!

Nu mai vorbi
atat de mult, fii mai
retinut, lasa-i si pe

ceilalti sa se exprime!

Ceea ce s-a
intentionat/s-a vrut a
fi spus

Ai incredere ca
poti recunoaste
deschis ceea ce nu stii,
suntem aici cu totii ca
sa invatam, sa

exersam!

Si eu am avut
aceastd atitudine la
inceputul carierei, am
facut aceleasi greseli ca
tine, nu vreau ca tu sa
le repeti, iatd sfatul
meu!

Nu ma asculti,
nici pe mine, nici pe
ceilalti! Esti inflexibil
in opinii si devii

obositor!

vrut a fi spus”.

1. Descrieti, In aproximativ o jumadtate de paging, o situatie de
feedback (apreciativ sau evaluativ), oferit unui coleg cu mai putina
experientd didacticd sau unui student, dupd modelul diferentei
ilustrate mai sus, dintre "ceea ce s-a auzit” si “ceea ce s-a intentionat/s-a
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Dacd addugam acestei imagini de ansamblu, conturata in paginile
anterioare, si contextul absolut special si provocator al situatiei
pandemice pe care o traversam, ceea ce a generat transferul activitatii
didactice din spatiul fizic in cel virtual, feedback-ul capata noi valente si
conditiondri. Importanta feedback-ului a devenit si mai mare In conditiile
in care interactiunea sociald bazatd pe discutii de grup si pe dezbateri
lipseste sau este limitata ca valoare formativa si cand cadrele didactice la
inceput de cariera, in egald masura cu ceilalti colegi ai lor, resimt lipsa
sprijinului, a Indrumarii pedagogice si a sentimentului de apartenenta la o
comunitate. Comunitatea pedagogica a scolii in care se integreaza si colegi
mai noi sau mai lipsiti de experienta didactica, este mai greu de constituit
in aceste conditii, relatiile de comunicare sunt mai greu de construit si de

mentinut, ceea ce sporeste valoarea reald a feedback-ului.

Prin urmare, In aceste conditii, feedback-ul fundamentat pe
disponibilitatea de comunicare a mentorului care mentine deschis
permanent canalul de comunicare cu cel mentorat, pentru a raspunde la
intrebari, pentru a oferi sfaturi, opinii si recomandari. Comunicarea capata
astfel atributele unui demers personalizat de natura sd satisfaca nevoile
de formare ale celor cdrora li se adreseaza, oferind un feedback prompt si
detaliat, prin mesaje de motivare si de incurajare, dar si prin continuturi
informationale bine structurate, in termeni de instructiuni, reguli si
proceduri de urmat.

In felul acesta, rolul mentorului in comunicarea cu profesorul
debutant si in formarea acestuia prin valorificarea experientei oferite ca
model de inspiratie, implicd si o mai mare responsabilizare a celor direct
implicati, Intre ei instituindu-se relatii de colaborare si sprijin reciproc.
Scopul este acela de a mentine pentru cel mentorat dispozitia de invatare
continua, stimularea interesului si a curiozitatii pentru studiu si pentru

cdutarea de noi materiale si resurse educationale specifice.

Mentorul integreaza astfel in rolul sidu didactic si aceasta
dimensiune de tutorat si de indrumare a cadrelor didactice debutante.
Viata universitara constituie o provocare, solicitd adaptare, flexibilitate,
comunicare (abilitdti neexersate corespunzdtor pentru multi dintre
debutanti). La Inceputul carierei didactice, putem experimenta si
neincredere in fortele propria si teama de esec si neintelegerea partiala
a cadrului normativ implicit din organizatia scolard, ceea ce genereaza
frustrdri si stiri de anxietate. In aceastd situatie, rolul mentorului se
diversifici si se nuanteaza, de la comunicarea informatiilor
specializate/standardizate, a regulilor si procedurilor, la comunicarea
interpersonala, cu implicare afectiva, bazatd pe empatie, incredere si
emotii.

Toate perspectivele evidentiate mai sus au incercat sa surprinda
valentele multiple ale rolului de mentor, circumscrise dimensiunii de

Intrebarea care raméne ca
temd de reflectie pentru
dezbateri viitoare: cat de
obiectiv poate fi
feedback-ul oferit?
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comunicare a feedback-ului in relatia care se construieste Intre mentor si
persoana mentoratd. Importanta feedback-ului este majord. Felul si
modalitatile concrete in care sintetizam informatia oferitd prin intermediul
feedback-ului constituie obiect de analiza pentru literatura pedagogica de
specialitate. In economia de spatiu a acestui curs, ne limitdm la a trece in
revista cateva din caracteristicile feedback-ului, aspecte de luat in
considerare din perspectiva asumarii rolului de mentor la nivelul

invatamantului universitar.

John Hattie afirma ca “cea mai simpld retetd pentru imbundtitirea
educatiei trebuie sd fie portiile de feedback.” Dar cum oferim aceste portii de
feedback? lata o noud temd de reflectie pentru intalniri viitoare.

In final, citeva idei importante de retinut despre feedback:

Feedback-ul este recomandat sd fie oferit imediat! Este de dorit utilizarea
unui feedback constructiv si non-evaluativ!

Rolul feedback-ului ca interventie formativa, il pune pe mentor in

urmadtoarele ipostaze:

* 5S4 comunice informatii despre opiniile/produsele
solicitate;

* S5d sumarizeze principalele idei;

= Sa ofere un punct de vedere personal care sa indice
modalitdti de imbunatétire a rezultatelor vizate.

Recomanddri in ceea ce priveste continutul unui feedback

eficient:
e Sa fie focalizat pe aspectele pozitive;

e 54 fie constructiv si nu centrat pe criticd, observatii
ironice etc.;

e Sa fie descriptiv si nu evaluativ sau lacunar;

e 54 ofere alternative viabile asupra rezolvarii diferitelor
situatii problema;

e Sa fie concret si specific pentru a ajuta debutantul sa
progreseze;

e  Sa fie oferit imediat pentru Intarirea comportamentului
pozitiv, si nu dupd un interval mare de timp!

Feedback-ul, indiferent de tipurile sale (constructiv, operational,
evaluativ, pozitiv, prescriptiv, descriptiv etc.) Indrumd, motiveaza,
justifica, dezvolta noi abilitdti de (auto)evaluare si monitorizare a
propriului nivel de formare si profesionalizare.

Ca o concluzie, beneficiile feedbackului pot fi rezumate astfel:

Scopul oferirii de
feedback este de a-1 ajuta
si sustine pe debutant, nu
de a-l evalua sau judeca.
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* Incurajeazd reflectia asupra propriilor rezultate, in scopul
Imbunatatirii;

* Promoveaza dialogul dintre profesorul mentor si profesorul
mentorat;

* Indruma in scopul adaptdrii si ajustarii strategiilor, procedeelor,
regulilor didactice si administrative la realitatea scolara si la
nevoile beneficiarilor directi, studentii;

» Sprijind formarea capacitatii de auto-evaluare a propriilor
produse/rezultate/parcurs profesional si educational.

In relatia de comunicare dintre mentor si persoana mentorats,
mentorului 1i revine responsabilitatea de a construi o relatie de
comunicare eficienta prin creerea unor situatii in care debutantul se poate
exprima liber, fard a se simti judecat sau analizat. Relatiile reci, lipsite de
empatie conduc la o relatie mentor-mentorat nesatisficdtoare si
neproductiva.

4

1. Reflectati asupra relatiei de comunicare de comunicare

care se construieste intre mentor si persoana mentorata,
asumandu-va perspectiva care vi se potriveste cel mai bine
in acest moment (cea de mentor sau de persoana
mentoratd). Propuneti o definitie personald a acestei relatii,
evidentiind aspectele subiective importante pentru dvs.

2. Analizati specificul relatiei de comunicare evocate la pct. 1
din perspectiva facilitarii Invatdrii in mediul online,
ilustrand cu exemple adecvate caracteristicile pozitive si
negative ale acesteia.
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3.2 COACHING IN INVATAMANTUL TERTIAR

(SARBU RoxANA- BoBoc DAN )

3.2.1.Coaching: Teorie si practica

Credem ca ar fi util sd ne ocupam mai Intai de teoria coaching-ului
si apoi sa discutdm o serie de exemple de coaching In practicd. Acest
fenomen este o activitate dinamica si in expansiune la locul de munca si in
multe alte domenii. Pentru scopurile noastre este necesar sa discutim
ideile si teoriile unui model ideal de coaching si, in acelasi timp, sa
recunoastem cé fiecare antrenor este probabil s se comporte in modul care
li se pare potrivit in situatiile speciale. Prin urmare, descrierea unui model
ideal nu Inseamna "Aceasta este singura modalitate de a antrena", ci mai
degraba "Acesta este un punct de referintd pentru a compara practica din

viata reald cu teoria".

Este, probabil, adevarat ca fiecare definitie propusd de oricare dintre
scriitori recente pe coaching-ul poate fi spus pentru a descrie cu exactitate
ceea ce se Intampla In practicd In multe situatii de zi cu zi incd din anul
2000. Organizatiile s-au indreptat cu viteze diferite catre o implementare
mai sofisticata si mai eficientd a coaching-ului. Cel mai important punct,
cu toate acestea, nu este cd toata lumea trebuie sa fie de acord cu privire la
o singurd definitie, dar ca toata lumea intr-o anumita organizatie ar trebui
sd stie definitia abordarii respectiv la situatia lor particulard. Una dintre
cele mai colorate definitii este propusa de Myles Downey in cartea sa,
Effective Coaching (1999):

Coaching-ul este o arta in sensul cd, atunci cand este practicata cu
excelenta, nu existd nici o atentie asupra tehnicii, dar in schimb antrenorul
este pe deplin angajat impreuna cu un ucenic, procesul de coaching devine
un loc de dans "In doi oameni se deplaseazd in armonie si
parteneriat”.Definitia care a devenit cea mai confortabila este ceva mai

putin ortodoxa:

Suntem constienti de faptul cd preferinta noastra de a ne concentra
mai Intai pe procesul de coaching nu este impartasita de unii teoreticieni
ai coaching-ului, care preferd sa sublinieze aspectele interpersonale ale
abilitatilor din relatia de coaching. Experienta noastra sugereaza ca este
mai util mai Intai sa intelegem exact "ce" ar trebui sd faca un antrenor
inainte de a trece mai departe pentru a intelege "cum" ar trebui facut.
Abilitatile utile, aplicate intr-un mod intdmplator sunt putin probabil sa fie
o retetd a succesului.

23



3.2.2 Coaching-ul ca proces

Coaching-ul, la fel ca toate procesele, necesita ca fiecare etapa sa fie
finalizata In mod corespunzator daca intregul proces se doreste a se solda
cu succes. Ratarea etapelor sau concentrarea pe o singura etapa in
detrimentul celorlalte poate duce la confuzie si rezultate slabe. Fiecare
etapa este descrisa mai detaliat in paragrafele urmatoare.

Etapa I - Analiza pentru constientizare

Coaching-ul poate Incepe doar atunci cand studentul dezvoltd o
constientizare a necesitatii de a-si Imbunatdti performanta sau de a
schimba modul in care au facut lucrurile. Fard o recunoastere reald a
nevoii, este aproape imposibil sd se schimbe comportamentul.

Antrenorul trebuie sa ajute studentul sa dezvolte aceasta
constientizare pentru cd, in acelasi mod in care poti lua un cal la apa, dar
nu poti sa-1 faci sa se usuce, nu poti antrena pe cineva pana cand nu vrea
sa fie antrenat. Utilizarea unui exercitiu de autoevaluare ca baza pentru o
discutie ulterioard cu antrenorul este o tehnica puternicd pentru
dezvoltarea constientizdrii.

in aceastd etapa este, de asemenea, important sa verificati
preferintele stilului de invatare atat ale studentului, cat si ale
antrenorului. Pentru cursant, acest lucru va oferi perspective asupra
modalitatilor de invatare pe care le vor prefera in mod natural si, prin
urmare, probabil cd vor gdsi mai usor si mai placut procesul de invatare.
Pentru antrenor, este important sa recunoasca orice diferente de preferinte

intre ei si student.

Acest lucru va ajuta sd se protejeze impotriva tendintei naturale
de a sugera oportunitdti de invatare care functioneaza bine pentru ei, dar
care ar fi inadecvate pentru cursant. De asemenea, va ajuta la identificarea
situatiilor In care orice obstacol in calea invatarii poate fi cauzat de
alegerea metodelor de catre cursant, mai degraba decat de dificultatea

inerentd cu continutul Invatarii.
Etapa II. Planificarea responsabilitatii

Acesta a fost mult timp a sustinut ca Invdtarea eficientda si
dezvoltarea apar cu adevarat numai atunci cand individul isi asuma
responsabilitatea personald pentru rezultat. Etapa de planificare a
procesului de coaching reprezintd oportunitatea pentru student de a
Incepe sa 1si asume responsabilitatea. Exista tentatia de a ignora aceasta
etapd, mai ales daca antrenorul sau studentul are o preferinta activista de
stil de Invdtare si este nerdbdator sa "mergem mai departe cu ea".
Managerii ocupati sunt, de asemenea, inclinati sa ignore aceastd etapa si
preferad adesea abordarea informala "hai sd o facem pe fuga".

Pericolul de a rata aceasta etapa este datoritd faptului cd uneori
coaching-ul poate deveni un fenomen ad-hoc, adica nesimtit si nu se poate
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concentra pe problemele reale. Daca invdtarea auto-gestionatd este
abordarea preferata, atunci planificarea este absolut vitald. Antrenorii nu

pot si nu ar trebui sd incerce sa impuna programe de invatare.

Studentii trebuie sa se implice activ in luarea deciziilor. Unele
compromisuri Intre un program ideal de Invatare si ceea ce poate fi oferit
in mod realist vor fi adesea necesare. Cu toate acestea, experienta
sugereazd ca formarea unui Plan de Dezvoltare Personald (PDP) de
managerul lor asigura faptul ca timpul si spatiul necesar in ziua de lucru

vor fi puse la dispozitie intr-o manierd mai eficienta.
Un PDP de succes trebuie sad raspunda la aceste intrebari cheie:

1. Ce este de realizat?

2. Cum se va face acest lucru?
Unde se va face?

Cand va Incepe si se va termina?

Cine va fi implicat?

S

Cine trebuie sa fie de acord cu planul?

In multe organizatii, indivizii sunt deja incurajati s aib4 PDP-uri.
intr-o minoritate de cazuri, PDP-urile acopera orice subiect care ii
intereseaza pe studenti, deoarece organizatia considera ca incurajarea
dezvoltarii obiceiul de invatare este mai importanta decat este ceea ce se
invatd. Cu toate acestea, este posibil ca putine organizatii sa urmeze
aceasta abordare eficientda si, probabil, majoritatea vor insista asupra
faptului ca un PDP este in mod clar legat de obiectivele de afaceri, precum
si de aspiratiile individuale.

Pentru a fi extrem de eficient, un PDP de coaching (spre deosebire
de evaluarea anuald traditionald PDP, care este adesea in practica doar o
lista lunga de dorinte) ar trebui s se concentreze doar pe unul sau doua
obiective specifice de dezvoltare pe intervale de timp relativ scurte, poate
doar in urmatoarele trei luni, de exemplu.

De asemenea, este important ca orice obiectiv de dezvoltare din
PSP sa fie SMART: specific, mdsurabil, realizabil, rstudentant si ordonat
in timp. Acest mnemonic simplu este adesea rasplatit doar in practics, dar
poate fi o tehnica foarte puternica pentru a asigura o concentrare reald.
PDP ar trebui sa fie revizuit cel putin lunar si, astfel, sd devina o parte
integrantd a procesului de management al performantei.

Etapa III de implementare a Planului, Utilizarea Stilurilor, Tehnicilor si
Abilitatilor

Antrenorii trebuie sd utilizeze stiluri si tehnici de implementare
adecvate situatiei in care invata studentul , In care isi desfdsoara
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activitatea. Stilul si tehnica corespunzatoare trebuie, de asemenea, sa fie
utilizate cu echilibrul corect al abilitatilor personale de coaching. Cele mai
importante dintre aceste abilitati sunt, probabil, oferirea de feedback,
ascultarea atenta si interogatoriul eficient. Vom analiza mai multe tehnici

de coaching, precum si aceste abilitati in detaliu mai tarziu.

Oportunitatile de coaching apar in multe ocazii, diferite In timpul
zilei de lucru, si este important sa profitati de ele atunci cand apar. Acest
lucru 1i determind pe unii oameni sa sustind ca nu este nevoie de prea
multa planificare formala si cd cel mai bun coaching este informal si se
bazeaza aproape in intregime pe interogatoriu si feedback imediat.
Experienta noastra sugereaza, totusi, ca formarea constientizarii si a unui
sentiment de responsabilitate personala necesita timp pentru o planificare
adecvatd, daca se doreste realizarea unei dezvoltari reale.

Cele doud aborddri sunt, de fapt, complementare, in timp ce
constientizarea si planificarea formalda sunt importante, coaching-ul
informal ar trebui sa aiba loc ori de cate ori apare ocazia. Preocuparea
noastra principala cu privire la abordarea informala a coaching-ului este
cd de foarte multe ori duce la nici un rezultat odata ce entuziasmul initial
se uzeaza. Cel mai frecvent motiv pentru care coaching-ul nu se intampla

este ca oamenii nu reusesc sd gdseasca timp sa o faca.

O abordare mai formalizatd care pune deoparte o orda pe
sdptamana sau luna in jurnalele ambelor parti este mult mai probabil sa se
asigure cd se intampla. Depunerea formalizatd a timpului poate pdrea
plictisitoare, dar Intr-un mediu de lucru agitat produce adesea rezultate,
mai ales atunci cand managerul a semnat deja PDP-ul. Formalitatea
asigura, de asemenea, adesea oportunitdti regulate de a monitoriza si de a
revizui progresele inregistrate in ceea ce priveste PDP si de a consolida

invatarea noua.
Etapa IV. Evaluarea succesului

Multi antrenori confundd monitorizarea cu evaluarea.
Monitorizarea este activitatea esentiald de verificare periodica a
progreselor inregistrate in implementarea PDP. Evaluarea este activitatea
de revizuire a PDP dupa finalizarea acestuia. Este o activitate punctuala
care implicd antrenorul si studentul.

Intrebérile cheie sunt:

1. Au fost atinse obiectivele de dezvoltare ?

2. Au functionat diferitele componente ale PSD in secventele in care au
fost concepute?

3. Ce modificari, daca existd, au fost facute la PDP si de ce?

4. A fost PDP rentabil?
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5. Au existat beneficii neasteptate ?
6. Ce ai face diferit data viitoare ?

7. Este nevoie de un nou PDP pentru a imbunatati si mai mult

performanta?

Este clar ca, daca raspunsul la intrebarea finala este "Da" (ceea ce
probabil va fi ca performanta trebuie sa se Imbundtdteasca continuu),
atunci Intregul proces de coaching trebuie sad inceapa din nou.

3.2.3. Stiluri de coaching

Stilul descrie "modul in care se efectueazd coaching-ul", desi unii
scriitori (in mod necorespunzdtor, in opinia noastra) folosesc termenul
"stil" pentru a descrie diferite roluri sau tipuri de coaching. Cu toate
acestea, credem cd exista o definitie mai utila si mai atotcuprinzatoare a
stilului In acelasi mod in care se intelege ca exista diferite stiluri de
invatare sau de lucru. Cu toate acestea, abordarea nu se bazeazad pe o
analiza psihologica a antrenorului. Stilurile de coaching se bazeazd pe o
analiza continud care variaza de la situatii in care studentul este complet
lipsit de experientd pand la situatii in care studentul este foarte
experimentat si capabil. Atunci cand coaching-ul studentilor este
neexperimentat, stilul de coaching adecvat poate fi numit stilul "hands-

"

on .

in cazul in care studentii sunt foarte experimentati, stilul este
numit stilul "hands-off". Intre cele doua extreme este o varietate de stiluri
pe care antrenorul trebuie sd le poatda adopta in intregime in functie de
nivelul de experienta si performanta al studentului. Cu cineva care este
complet nou intr-o situatie sau trebuie sd dezvolte o anumitd noud
abilitate, poate fi in intregime potrivit pentru un antrenor sa adopte un stil
practic, aproape instructor. Atunci cand aveti de-a face cu un individ cu
experientd, cum ar fi un atlet olimpic sau un director executiv, este mai
potrivit sd adoptati un stil hands-off si sa va bazati In principal pe
abilitatile de interogare si feedback.

Experienta arata cd, cu cat un antrenor poate trece mai rapid de la
un stil hands-on la unul hands-off, cu atat se va obtine o imbundtatire mai
rapida a performantei. Explicatia simpla pentru acest lucru este ca, pe
masurd ce vd deplasati de-a lungul abordérilor spre hands-off, cu atat mai
mult controlul si responsabilitatea sunt transferate de la antrenor la
student.

O analogie sportiva

Carolyn Robertson este un fost director regional de vanzari din
industria farmaceutica si, in cele din urma, consultant in management. Ea
se descrie ca fiind un entuziast al muncii, dar pasionata de tot. Acesta este
raportul ei despre experienta perceputa. Carolyn nu numai cd s-a bucurat
de sport. Ea si-a dat seama In curand cd ea a avut potentialul de a Incerca
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sd concureze la cel mai inalt nivel. Recunoscand nevoia de coaching
specializat, ea a apelat la un antrenor experimentat de cdldrie pentru
ajutor. S-au inregistrat progrese constante pe o perioada de cinci ani si a
obtinut un succes modest In competitii, dar treptat antrenorul ei a adus din
ce in ce mai putine imbunititiri. In incercarea de a imbunititi, a fost
recomandatd o schimbare de cal, dar Inca nici un rezultat. A devenit
frustratd si lipsita de Incredere in sine. Relatia ei cu antrenorul ei a devenit
tensionatd si a Inceput sa renunte la ambitia de a avea succes In tot ceea ce
face. In cele din urma, ea a decis sa-si schimbe antrenorul intr-o ultima

incercare de a-si redescoperi forma.

Noul antrenor a introdus metode de invatare foarte diferite si, dupa
doar cateva saptamani, s-au facut progrese semnificative. Noua abordare
a fost foarte mult un hands-off ca stil de coaching. A inceput cu o evaluare
de patru zile a calului si cdldretului, atat impreuna, cat si individual. S-a
convenit asupra unui plan de actiune impartit in etape. Fiecare etapa a fost
finalizata atunci cand s-a ajuns la nivelul de competenta convenit. Carolyn
a fost rugata sd tind un jurnal al tuturor activitatilor, gandurilor si auto-
analizelor pe care le-a adus apoi la sesiune pentru discutii. Accentul s-a
pus aici pe auto-reflectie care, pe langa faptul ca a fost un exercitiu valoros
in sine, a economisit si timp. Carolyn spune:

Acum imi dau seama cd, atunci cand lipsa progresului devine
evidentd, trebuie sa se ia timp pentru a analiza si explica cauza. Prin

discutie, ar trebui sd se convind asupra unui plan de actiune.

Aceste sesiuni noi si mai formale de coaching au fost structurate

in jurul unei serii de Intrebari cheie:
1. Ce incerci sa obtii si este ceea ce obtii?
Dar cum ar fi sa incerci. ..?

Ce ai de gand sd faci acum pentru a ajunge acolo unde vrei sa fii?

=W N

M-ai ldsa sd-ti spun ce simt in legatura cu asta?

Fortand-o pe Carolyn sd se concentreze asupra obiectivelor ei reale
in acest stil a Incurajat-o sa-si asume responsabilitatea pentru tot ceea ce s-
a intamplat. Cu toate acestea, la fel ca majoritatea situatiilor de coaching
din viata reald, au existat momente in care un astfel de stil de coaching
unic nu a fost intotdeauna adecvat. De exemplu, a fost adoptat un rol mult
mai practic atunci cand se abordeaza domenii noi sau deosebit de dificile.

Cand s-a intamplat acest lucru (probabil in legatura cu o anumita
manevra), antrenorul a dat explicatii despre ce era necesar si cum se putea
face. Carolyn va Incerca mai intai miscarea pe cont propriu; antrenorul ar
demonstra apoi ce se Intampla si ce ar trebui sa se intample. Carolyn copia
antrenorul si apoi repeta pe cont propriu, iar ei se Intorceau in zona cu
probleme la sfarsitul sesiunii pentru a verifica daca invatarea anterioara

fusese pastrata.

Cu toate acestea, In timpul tuturor sesiunilor de coaching, au avut
loc evaludri constante continue, cu intervale de timp si obiective pe
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termen scurt stabilite si resetate in mod constant in lumina progresului.
Era vital ca succesul si realizarile sa fie recunoscute. Carolyn a fost, de
asemenea, inspiratd sa-si petreaca timpul cercetand teoria echitatiei de
succes, pe care a vazut-o ca parte a propriei dezvoltdri de auto-coaching.
In afard de a gasi acest tip de coaching plicut si provocator, Carolyn a
gasit forte proaspete si Increderea ei a crescut. A avut o intelegere mai
profunda a proceselor si a cauzelor greselilor. Cel mai important aspect
este faptul cd ea a devenit capabild sa ia mdsuri corective din proprie
initiativa. Acest lucru a fost In contrast puternic cu experienta sa
anterioard de coaching atunci cand a simtit ca nu a fost luata in serios sau
nu i s-a acordat 100 % atentie de citre antrenorul ei. in momentele de
reflectie, ea simte cd acest lucru ar fi putut fi pentru cd ea a fost vazuta ca
0 amenintare de cétre €l, cd ea a devenit o variantd mai buna decat acesta

a prevazut. Ea crede acum ca:

Studentul trebuie sa simta ca antrenorul are incredere in abilitdtile
lui sau a ei. Antrenorii trebuie sa tina cont de experienta studentului, dar,
in acelasi timp, sa nu facd presupuneri, mai ales daca circumstantele
studentului se schimba.

Noul ei antrenor, se pare, a gasit echilibrul corect. Pe langa faptul
ca are tehnica potrivitd, Carolyn considerd, de asemenea, cd atitudinea

antrenorului este vitala pentru succes:

Studentul trebuie sa se simta capabil sa puna cele mai elementare
intrebari, ceea ce inseamnad cd niciun antrenor nu ar trebui sa se puna la
indemana fizic sau intelectual. Onestitatea, increderea, empatia si

respectul sunt cuvinte cheie in orice parteneriat de coaching.

Dupa cinci ani, Carolyn a trebuit in mod clar sd faca un pas
important inainte In coaching-ul ei. Desi a recunoscut cd aproape orice
schimbare la acel moment ar fi ajutat-o, noile metode care sunt mai
potrivite experientei, abilitatii si stilului de invatare preferat au ajutat-o
enorm. Este clar, de asemenea, ca antrenorul lui Carolyn, poate in mod
inconstient, urmarea multe aspecte ale modelului nostru ideal de coaching
sugerat.

Mai multe exemple de la artistii interpreti sau executanti

Joan Sutherland, cantdreata australiana de operd, s-a casatorit de
fapt cu antrenorul ei. L-a cunoscut pe Richard Bonynge in 1951, cand a
intrat la Royal College of Music. Facea studii avansate la vremea
respectiva. I-a vazut marele talent si a inceput sa o antreneze. La inceput,
acest lucru a fost sub forma de sfaturi prietenoase, dar treptat a devenit
din ce In ce mai formal. O tehnicad de coaching celebra pe care a folosit-o
pentru a-si dezvolta si extinde vocea a fost sd stea la pian Intr-o pozitie In
care nu a putut vedea clapele. Facand-o sd copieze notele pe care le-a
cantat, el a luat-o dincolo de limitele ei imaginative. S-au casatorit la 16
octombrie 1954.

David Hemery, fostul campion olimpic la 400 de metri obstacole,
a petrecut multi ani cercetand, dezvoltand si exersand coaching-ul in sport
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si afaceri. Are un fond de povesti interesante. El compard propria sa
performantd de medalie de aur la Jocurile Olimpice din Mexic din 1968 cu
cea a lui Lyn Davies la sdritura in lungime la aceleasi jocuri.

Davies castigase medalia de aur la jocurile olimpice anterioare de
la Tokyo. Isi cunostea bine principalii concurenti si performantele lor
potentiale. El a fost, de asemenea, intens competitiv si a simtit ca ar putea
bate-le. Era mandru de vointa sa de a castiga din nou aurul. Acesta a fost
obiectivul lui. Aproape imediat ce competitia a inceput, Bob Beamon, un
atlet american putin cunoscut, a produs un salt care nu numai ca a batut
recordul mondial, dar a depadsit asteptdrile tuturor cu privire la ceea ce a
fost posibil. Davies stia ci nu poate sa-1 bata. increderea lui s-a evaporat.
A terminat pe ultimul loc, producand o performanta sub medie. Hemery
si antrenorul sau, pe de alta parte, si-au planificat meticulos abordarea de
luni de zile.

Programul a inclus etape pentru timpii de calificare, selectia
echipei, pozitionarea in calificari si semifinale. Hemery a vrut sa castige
aurul. El a calculat cd, pentru a face acest lucru, el a trebuit sa alerge mai
repede decat oricine a alergat Inainte. Acesta a devenit obiectivul sau in
finald. Asa a alergat cursa. Si-a depasit obiectivul de performantd, a
castigat concursul si, de asemenea, medalia de aur care a fost scopul sau
final. S-a confirmat importanta pe care el si antrenorul sau au acordat-o

planificarii unui program si stabilirii clare a obiectivelor.

Acest lucru este, de asemenea, vital in situatia profesionala.
Implicarea sefului tdu in acest proces este importanta, de asemenea.
Numai daca managementul este de acord cu timpul necesar si cu
obiectivele care trebuie atinse, acestea vor permite spatiului pentru ca

antrenorul si studentul sa lucreze.

John Bailey este consilier de dezvoltare la departamentul de
contabilitate de la KPMG. El a identificat urmatoarele puncte de
bune practici:

1. Insituatiile in care coaching-ul este asumat pentru un anumit rol,

este important sa existe un schimb de asteptari.

2. Este esential ca principiul coaching-ului sa ajute oamenii sd se
ajute singuri si sa nu creeze o dependenta de antrenor.

3. Antrenorii trebuie sd aiba abilitdti excelente de ascultare si
interogare si sd fie capabili sa respecte Increderea.

Cameron Bumess, manager de fabrica de productie la ICI
Pharmaceuticals, crede pe deplin ca orice coaching este o parte integranta
a managementului. El este mereu iIn cautarea oportunitatilor:

Eu nu am nevoie de fapt, sa fie experti tehnici in tot personalul meu.
Posibilitatea de a asculta si de a pune intrebarile potrivite, de a intelege
rapid o problema si de a oferi feedback pozitiv este ceea ce vad ca fiind
responsabilitatea mea de coaching. Mi se pare ca ”experienta- reflectie-
concluzie-bucld de actiune” este o formula demna pentru a fi de urmat,

30



care, de fapt, se aplica la aproape toate situatiile de coaching pe care le-am
gasi eu ITnsumi. Tot ceea ce fac este, In esentd, orientat spre performanta.
Eu folosesc coaching-ul ca un mijloc de a obtine rezultate de la personalul
meu (la un nivel in cazul in care pot delega munca pentru ca altfel mi-ar

trebui sa fac eu ITnsumi.

Nursing-ul este o profesie in cazul in care Invatarea este o parte
continua si fundamentald a locurilor de munca. Sally Bassett, un fost
director adjunct de Nursing la Tillingdon NHS Trust, explica:

Dar chiar si o asistentd medicald nou calificatd trebuie sa poata
antrena studentii asistenti medicali, In mod clar, un rol "hands-on" este
necesar initial atunci cand pedeapsa pentru o greseald poate fi o durere
inutila sau mai rau pentru un pacient. in cazul meu, trebuie si fiu la curent
cu noile evolutii si, In timp ce ma asteptam la un coaching "hands-on" in
timpul unei demonstratii a oricdrei tehnici noi, personal rdspund mult mai
bine la o abordare "hands-off", pe masura ce pun lucrurile in practica.

Garnet Marshall, a fost director de formare - instructor la British
School of Motoring si a comentat:

Antrenamentul la BSM trece printr-o schimbare totala de etos. Noi
credem cd orice forma coachig este o modalitate mai buna de a castiga, mai
degraba decat modul autocratic de modd veche. Ne propunem intr-o
situatie In care toata lumea o sa se aseze intr-un in mod care séd-i incurajeze
sd afle lucrurile pentru ei Insisi. Nu vreau sa intr-o afacere in care oamenii
se hranesc cu fortd. Pentru a crea mediul potrivit pentru ca oamenii sa

invete, trainerul trebuie sa devind un facilitator si un antrenor.

Terry, un instructor de conducere BSM in Brighton, a recunoscut
in mod clar trecerea de la "hands-on” la "hands-off" drept spectrul teoretic
de coaching In meseria sa. El trebuie sd ia un Incepator complet, care poate
nu a petrecut nici o ord la volanul unei masini si sa il transforme ulterior
intr-un sofer responsabil si pregdtit, care sa respecte toate regulile rutiere.
Acesta raporteaza ca:

Primele cateva lectii sunt intr-adevdar doar de instruire, mai
degraba decat de coaching in sensul sdu cel mai deplin. Dar cam la
jumatatea seriei de lectii, studentul a fost invatat sau i s-a ardtat tot ce
trebuie sa stie. De atunci, este o chestiune de practicare si perfectionare.
Acesta cred cd este momentul in care cred ca lectia devine mai mult
"hands-off" si, in cazul meu picioare-off, de asemenea.

Credeti-md, nu as fi In viatd acum daca nu as avea controale duale!
In acest stadiu, incerc doar si-i las s& conduci fira si intervini. Daci fac o
greseald, le voi spune si apoi 1i voi determina sd incerce sa afle sursa
problemei si de ce s-a Intamplat aceasta. Dacd este o greseald majora,

atunci vom trage si vom analiza ce nu a mers bine.
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3.2.4 Coaching si invatare

Bridget Kearns este Head of Training and Development la First
Choice Holidays si are o viziune clard asupra legaturii dintre coaching-ul
la locul de munca si invatare. Aceasta sustine:

Echipa mea opereazd pe o serie de principii. Credem cid oamenii trebuie
sd-si aminteascd cum au invdtat ca bebelusi. Sd ludm, de exemplu, si
tnvdtdm sd mergem pe jos. Cei mai multi oameni:

1. nu a citit-o intr-o carte;

2. au fost auto-motivati;

a esuat de sute de orj;

si-au gdsit propriul drum;

nu au primit premii de incurajare;

fiecare mica imbunatatire a fost sarbdtorita;

N o g s~ @

nimeni nu a spus "acest lucru nu este pentru tine".

Dar, in timp ce Incercam sd ne asiguram ca toate cursurile noastre
de formare sunt de sustinere, provocatoare si distractive, operam, de
asemenea, si pe baza principiului "nainte si dupa". Acest lucru ne spune
cd ceea ce se Intampld in timpul cursului in sine este relativ neimportant.
Si de aceea acordam atat de multa importanta rolului managerului ca
antrenor. Eficacitatea Invatdrii depinde de eficienta lor ca antrenor.

Charlotte Park este directorul Training and Development
Departemnt din cadrul distribuitorul de componente de inginerie BSL
Ltd din Manchester. De asemenea, ea considerd cd managerii ca antrenori
sunt o veriga vitala in procesele de invatare si dezvoltare:

Coaching-ul continuu pentru a dezvolta abilitati si cunostinte este
un instrument vital pentru fiecare manager in afaceri astazi. Eliberarea
personalului pentru a participa la cursuri de formare devine din ce in ce
mai dificila pe mdsurd ce operatiunile devin din ce in ce mai "slabe si mai
medii" din punct de vedere al resurselor umane, iar evenimentele unu-la-
unu rareori induc schimbarile comportamentale sperate si, prin urmare, se
dovedesc ineficiente pe termen lung.

Coaching-ul este deosebit de util pentru dezvoltarea managerilor
seniori, In special a celor care nu isi recunosc intotdeauna propriile
sldbiciuni si, in adevdrata traditie britanica "Macho Management", se simt
adesea inconfortabil sa recunoascd de fapt cd au nevoie de orice
dezvoltare.

Prin infiintarea unor sesiuni interne de coaching si mentorat in
cadrul grupurilor interpersonale in curs de desfdsurare , asigurand
confidentialitatea completa, managerii seniori se simt capabili sa exploreze
idei, sa dezvolte solutii diferite si sa accepte feedback constructiv intr-un
mod care nu ameninta cu privire la problemele de la locul de munca din
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viata reald cu care se confrunta in prezent. Din experienta mea, nu numai
ca ambele parti castiga foarte mult din asta, ci castigd si o modalitate
excelenta de a-si face timp (sau activitate de dezvoltare constienta, ceva

care nu ar fi inclus In mod normal in lista lor de prioritati de zi cu zi).
Gestionarea ca antrenor

Coaching-ul artistilor interpreti sau a celor executanti olimpici
pentru a ajunge la standarde chiar mai ridicate decat cele precedente este
o activitate foarte sofisticata. Antrenorul, care de multe ori nu se afla la
acelasi nivel de performantd cu cel al specialistului in domeniu, trebuie sa
recunoasca faptul cd individul are control total asupra performantei.

Antrenorul olimpic opereaza intr-un stil hands-off si se
concentreaza In mare masura pe atitudinea mentald a interpretului, mai
degraba decat pe abilitatile si tehnicile lor de baza. Antrenorii echipelor
performante si al vedetelor din artele spectacolului trebuie sd urmeze si ei
acest tipar. Aceeasi abordare a transferului de control, dupa cum am
vazut, se aplica si la locul de munca. Acest transfer de control este ilustrat
in diagrama urmatoare.

HANDS-ON COACHING HANDS-OFF COACHING
3 T
T Antrenorul Leader-ul 1
I - -,
L are controlul are controlul E
i Control
) i detinut
_ simultan
i
0% = B 100%

1
]

]
Control
1
1

L}
Performanta
1
1

Ll
Motivatie
]

]

Coaching ca un manager 1 Management ca un antrenor

(extrinsec) (intrinsec)

Sursd:Coaching and Mentoring: Practical Methods to Improve Learning (Eric
Parsloe and Monika Wray; Kogan Page; 2000)

Multi manageri considerad ca este dificil sa se deplaseze rapid de-a
lungul stilurilor de coaching continuu spre o pozitie hands-off. Partial,
acest lucru se datoreaza faptului ca unii manageri sunt blocati intr-un stil
traditional ierarhic de gestionare a comenzilor si controlului si sunt
nepotrivite si incomode din punct de vedere personal cu schimbarea
stilului. Uneori, cultura organizarii lor si structura locurilor de munca
care trebuie facute 1i obliga spre un stil hands-on. De exemplu, intr-o
situatie a unui departament simplu, repetitiv orientat spre sarcini, cu o
fluctuatie mare de personal sau o dependenta puternica de persoane
temporare sau cu contract scurt, un antrenor poate fi fortat In mod

33



constant In situatii In care hands-on-ul este singurul stil adecvat de a
adopta.

in mod similar, in situatii de mare urgenta, o alarma de incendiu,
de exemplu, nu existda timp pentru o perioada de interogatoriu
reflectorizant! De asemenea, este adevarat ca, In cazul in care managerii
sunt trasi la raspundere indeaproape pentru rezultate imediate, cu
sanctiuni severe pentru esec, este dificil pentru ei sd-si asume riscul
implicat In renuntarea la control si increderea in interpret, sa-si asume
responsabilitatea pentru Imbunatatirea performantei.

Aceasta este o problema foarte reala pentru multi manageri si a fost
agravatd de cresterea volumului de munca si a stresului care a rezultat din
multe experimente cu retehnologizarea, impactul noilor tehnologii si
fuziuni. Aceste presiuni ajutd la explicarea motivului pentru care multi
antrenori si cursanti opereaza probabil la aproximativ 25-30 la suta de-a
lungul continutului spre un stil hands-off. S-a vorbit mult despre
partajarea controlului si a imputernicirii, dar de multe ori exista o reticentd

reald si usor de inteles de a-1 pune in practica.

Desigur, existd o contradictie fundamentala In aceastd reticenta de
a schimba stilul. Experienta aratd ca nivelurile mai ridicate de
performantd din partea persoanelor si a echipelor sunt mai des atinse
atunci cand oamenilor li se oferd un control si responsabilitati mai mari.
Asadar, dorinta si presiunea pentru standarde de performanta din ce In
ce mai ridicate sunt adesea, In practicd, frustrate de reticenta de a risca
eliberarea controlului.

Aceasta frustrare este de naturd sa contribuie la cresterea nivelului
de stres pentru manageri. Pentru organizatiile care doresc sa dezvolte
"cultura Invatarii pozitive" necesare, nu exista alta alternativa decat ca
managerii sa se deplaseze rapid 1n declinul constant stilului de coaching
spre pozitia hands-off. Acest lucru implicd o schimbare in stilul de
management de la "coaching ca un manager" la "gestionarea ca un

antrenor".

3.2.5 Tehnici de coaching

Cele mai frecvente situatii cu care se poate confrunta un antrenor
sunt:

1. coaching-ul unui cursant neexperimentat sau ajutarea la dezvoltarea
unei noi abilitati;
2. gdsirea de timp pentru a ajuta pe cineva sd rezolve o problema atunci

cand antrenorul este sub presiunea unui volum mare de munca;

3. coaching-ul unui student cu experienta si capabil, care are timpul si

motivatia de a-si imbunatati performanta.
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Pentru fiecare dintre aceste situatii pot fi folosite diferite
tehnici de coaching. Ne vom uita la fiecare dintre ele pe rand.

Coaching-ul studentilor neexperimentati

O tehnica care a fost gasita cea mai utild in aceste situatii se numeste
"Spirala practica" (inca o data, va rugam sa retineti cd acesta este un model,
nu un set de instructiuni care trebuie utilizate in orice situatie). Spirala
practicd Incepe cu o etapd initiala de explicatie si demonstratie. Aceasta
este urmatd de o etapd de reflectie asupra invatarii obtinute in timpul
etapei initiale. Apoi vine o etapd de revizuire care se concentreazd pe
formularea unor concluzii specifice cu privire la cat de mult s-au

inregistrat progrese in directia atingerii obiectivului final.

Etapa finala implica planificarea de a practica din nou. Acest lucru,
desigur, duce la o altd experientd noud, dar de data aceasta cdtre un nivel
usor mai ridicat de performanta. Intregul proces incepe din nou si
continua sa se incline spre niveluri din ce In ce mai ridicate de
performantd dupa fiecare noud sesiune de practicd. Exista o serie de
puncte cheie pe care antrenorul trebuie sad le urmeze in fiecare etapa a
acestei tehnici:

Etapa 1 - Explicatii si demonstratii
In aceastd etapa trebuie sa:
1. rezumati ceea ce urmeaza sa fie explicat si demonstrat;

subliniati de ce este important;

sd explice si sd demonstreze;

LN

rezumati, resubliniind de ce este important;
5. acordati timp pentru intrebari.
Etapa 2 — Reflectati asupra invatarii

Aceasta etapa ar trebui sa fie temporizata in mod deliberat, de multe
ori, pur si simplu pentru a permite cateva minute de gandire privats,
luarea de note sau de manipulare a unei piese de echipament nou.

Etapa 3 - Analizati progresele inregistrate

In aceasti etapa, antrenorul trebuie si-i reaminteasca studentului de
scopul final al programului de Invdtare si sa-l1 incurajeze sa articuleze
progresul pe care simt ca l-au facut pana acum. Interogatoriul iscusit i
poate ajuta pe studenti sa identifice orice bariere In calea Invatdrii cu care
se confruntd, precum si sa le permitd sd clarifice orice domenii de
neintelegere care ar fi putut aparea.

Etapa 4 - Planul de a practica din nou

Oportunitétile de a pune In practica ceea ce s-a Invatat sunt esentiale
pentru a asigura atingerea standardelor de competentd necesare.
Antrenorul trebuie sd asigure trei tipuri de sesiuni de practica:

1. 1incazulin care se pot face cu usurinta greseli si se pot lua masuri
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de remediere fard a se face daune sau a se exprima vina;

2. oportunitdti de "observare atenta": in cazul in care cursantii pot
profesa in situatii reale de viatd cu antrenorul in prezentd
strdnsa pentru a putea interveni pentru a ajuta la corectarea
oricaror defecte si pentru a construi increderea cu feedback
constructiv si lauda;

3. oportunitdti de "verificare la fata locului": In cazul in care
studentul este liber sa opereze intr-o situatie reald, dar a luat la
cunostinta faptul ca vor exista controale ocazionale la fata
locului de cdtre antrenor pentru a oferi feedback si motivatie.

Pe masura ce studentii avanseaza in spirald, tipul de sesiune de
practica pe care antrenorul il va fi de acord cu studentul va trece, evident,
de la fara riscuri la verificarea la fata locului. Retineti ca, desi spirala incepe
cu un stil complet hands-on, antrenorul se misca in mod constant in josul
stilurilor continuu spre o pozitie hands-off.

Tehnica "3—D"

Chiar si atunci cand o organizatie a urmat metodologiile de
invatare adecvate pentru a-si dezvolta oamenii, Incd apar probleme
operationale. De exemplu, uneori, oamenii cer ajutor In momente
incomode pentru antrenor. Majoritatea managerilor se afla sub presiuni
din ce In ce mai mari, asupra timpului si ar putea fi cu adevarat dificil sa-
si reorganizeze prioritatile pentru a raspunde nevoilor imediate ale unui
membru al echipei lor. Experienta a aratat cd antrenorii care pot face fata
acestor situatii sunt foarte apreciati de colegii si membrii echipei.

Antrenorii de succes isi exprima adesea convingerea ca timpul
petrecut iIn coaching pentru a ajuta este rambursat de mai multe ori prin
imbunatatirea performantei si niveluri mai ridicate de motivatie. Esenta
gestionarii acestor sesiuni de coaching sub presiune este sa ne concentram
cat mai repede pe potentialele solutii pe care cealaltd persoand le poate
recunoaste si 1si poate asuma responsabilitatea personalda pentru
implementare. Tehnica "3-D" este una care a fost gasita utila pentru aceste

situatii.

Pentru a utiliza aceastd tehnicd, un antrenor are nevoie pur si
simplu de o foaie goald de hartie sau de o diagrama flip. Studentul este
rugat sa defineascd rapid problema intr-o singura propozitie.
Interogatoriul atent si utilizarea tehnicii de analiza 3-D permit
antrenorului si cursantului sd identifice rapid trei elemente ale problemei
in fiecare dintre cele trei rubrici:

e situatia: termene, lipsa resurselor, geografie;
e oamenii: client nefericit, sef nerabdator, furnizor nesigur;

e sinele: lipsa cunostintelor tehnice, prioritatile contradictorii,
atitudinea generald a studentului.
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Cu aceste trei dimensiuni, sau aspecte, a problemei identificate, este de

obicei relativ usor de a identifica mai multe optiuni de a alege, chiar dacd

cele mai multe dintre ele necesita actiuni legate exclusiv de studentul
~n

insisi! Etapa finald este de a alege optiunea "cea mai potrivita" pe care sd o
implementati efectiv.

Urmand aceasta tehnica structuratd, este posibil ca antrenorul sa se
concentreze rapid asupra actiunilor potentiale. Bazandu-se aproape in
intregime pe interogatoriu, antrenorul poate ajuta oamenii sa articuleze
cele mai multe dintre problemele si optiunile in sine. Antrenorul va
permite studentului sd se concentreze mai clar si sa lase responsabilitatea
de alua decizii finale cu ei. In practic3, aceast tehnica poate functiona in
10-15 minute. De asemenea, este posibil sa utilizati tehnica 3-D pentru a va
antrena printr-o problema. Aceastd tehnica poate lua urmatoare forma de
set de enunturi:

1. Definiti o problema curenta intr-o singurd propozitie.
2. Enumerati trei aspecte generale legate de situatia problematica.
3. Enumerati trei aspecte legate de persoanele implicate.

4. Enumerati trei probleme care se refera in mod specific la tine si la

problema.

5. Alegeti cate o problema din fiecare dintre cele trei liste de trei
probleme.

6. Acum identificati una sau mai multe optiuni care sunt cel mai

probabil sa facd progrese in rezolvarea problemei.

Poate pdrea destul de simplu, dar functioneaza. Tehnica
functioneaza cel mai bine atunci cand antrenorul se bazeaza in intregime

pe interogatoriu pentru a incuraja studentul sa lucreze prin acest proces.
Tehnica GROW

Tehnica GROW 1isi are originile In antrenorii sportivi care au fost
influentati de cartea lui Tim Gallwey, Jocul interior de tenis (1974).
Tehnica se bazeazad foarte mult pe utilizarea Intrebdrilor abile si pe
urmarirea unei structuri clare. In primul rand, intrebérile se concentreaza
pe "Obiectivul" pe care studentul doreste sd-1 atinga In sesiunea imediata
de coaching. Apoi, accentul se pune pe "Realitatea" totala in care opereaza
studentul. Aceasta este urmatd de punerea sub semnul intrebarii a
"Optiunilor" practice pe care studentul le-ar putea alege, pentru a atinge
obiectivul pe care si l-a propus. In cele din urmg, accentul se pune pe
"Vointa" de a lua efectiv mdsuri specifice pentru a pune in aplicare una sau
mai multe dintre optiunile alese anterior. Deci, modul usor de a vd aminti
structura este de a utiliza mnemonicul care rezuma tehnica GROW ca:

stabilirea Scopului ;
examineaza Realitatea;

luati In considerare toate optiunile;

LN =

sd confirme vointa de a actiona.
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GROW este o tehnica puternicd atunci cand instruiti cursantii care
au deja cunostinte de baza, expertiza si entuziasm pentru problema
implicatd. Acest lucru este valabil In general intr-un context sportiv, dar
de multe ori nu este cazul in situatii de munci. In randul cursantilor
neexperimentati, tehnica GORW este, din experienta noastra, adesea prea
consumatoare de timp si sofisticata pentru situatii practice de coaching de

zi cu zi bazate pe munca.
Elicopter vs Pescarusi

Coaching-ul de echipa presupune ca antrenorul sa functioneze in
situatii unu-la-unu, precum si in grupuri mici si mari. Tehnica GROW s-a
dovedit a fi de succes In furnizarea unei structuri care sa gestioneze aceasta
mare varietate de situatii, desi antrenorul trebuie sa dezvolte o expertiza
speciald pentru a gestiona o discutie de grup folosind tehnica GROW.

Un antrenor de echipa de succes trebuie, de asemenea, sd dezvolte
o calitate de "elicopter". Aceasta este capacitatea de a se ridica deasupra
evenimentelor si presiunilor de zi cu zi si de a lua o imagine de ansamblu
a ceea ce se Intampld de fapt sau este probabil sd se intample. Este mai
degraba ca si cum ai pluti intr-o pozitie aeriana, astfel incat "lemnul sa

poata fi vazut din copaci'.

Aceastd viziune mai detasata si mai obiectivd permite antrenorului
sd se ndpusteascd pentru a ajuta la corectarea problemelor individuale, dar
si In liniste pentru a relua o viziune strategica si tactica mai detasata si

pentru a permite echipei controlul maxim al performantei imediate.

Calitatea "elicopterului" este destul de diferita de calitatea unui
pescarus . Un antrenor pescdrus este cel mai bine descris ca cineva care
zboard in cercuri, face o multime de zgomot, se ndpusteste in jos spre pe

cativa oameni si zboara rapid din nou!

Coaching-ul este un proces care permite invatarea si dezvoltarea sa
apara si, astfel, performanta sa se imbunatdteasca. Pentru a fi un antrenor
de succes, este necesara o cunoastere si Intelegere a procesului, precum si
varietatea de stiluri, abilitati care sunt adecvate contextului In care are loc
coaching-ul.
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