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Multumiri

Realizarea acestei teze de doctorat a fost un parcurs intelectual si personal deosebit de
provocator, dar si profund implinitor. in acest context, doresc sa exprim recunostinta mea sincera
tuturor celor care m-au sprijinit, ghidat si inspirat de-a lungul acestui proces.

In primul rand, adresez cele mai calde multumiri domnului Prof. Dr. Ioan Hosu, Sef al
Departamentului de Comunicare, Relatii Publice si Publicitate din cadrul Facultatii de Stiinte
Politice, Administrative si de Comunicare, Universitatea Babes-Bolyai. Sub indrumarea sa, am
avut privilegiul de a invita si de a-mi rafina gandirea critica si abilitatile de cercetare. Rigoarea
academica, sprijinul constant si Increderea pe care mi le-a acordat au fost esentiale 1n finalizarea
acestui demers stiintific. Viziunea sa si pasiunea pentru cercetare mi-au oferit inspiratia necesara
pentru a explora in profunzime tematica acestei teze.

Doresc, de asemenea, sa multumesc colegilor si profesorilor din cadrul Facultatii de
Stiinte Politice, Administrative si de Comunicare si celor din cadrul Facultatii de Asistenta
Sociala si sociologie pentru dialogurile academice valoroase, sugestiile pertinente si sprijinul
oferit pe parcursul acestui parcurs doctoral. Comunitatea academica din care am avut onoarea
sa fac parte a fost un mediu stimulant, care m-a ajutat sd imi dezvolt perspectiva asupra
domeniului cercetat.

Un gand special de recunostinta se indreaptd catre familia si prietenii mei, care mi-au
fost alaturi in momentele dificile, oferindu-mi sprijin emotional, incurajari si Intelegere. Fara
rabdarea si increderea lor, acest proiect nu ar fi fost posibil.

Nu in ultimul rand, le multumesc tuturor clientilor mei si participantilor la aceastd
cercetare, pentru deschiderea si implicarea lor, care au contribuit semnificativ la fundamentarea
concluziilor acestei teze.

Aceasta lucrare este rezultatul unui efort colectiv, iar tuturor celor care au avut un rol,

direct sau indirect, in acest parcurs le sunt profund recunoscdtoare.
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CAPITOLUL 1. INTRODUCERE

Aceastd lucrare se dezvolta intr-un context marcat de transformdri semnificative la
nivelul organizatiilor, influentate de digitalizare, inteligenta artificiala si schimbarile in dinamica
muncii. Comunicarea manageriald joaca un rol esential in gestionarea acestor transformari, iar
coaching-ul executiv este din ce in ce mai recunoscut ca un instrument eficient in optimizarea
proceselor comunicationale si in dezvoltarea leadership-ului organizational.

Studiile existente asupra coaching-ului executiv subliniazd impactul sau pozitiv asupra
dezvoltarii abilitatilor de leadership, cresterii performantei si Tmbunatatirii relatiilor
interpersonale in mediul profesional (da Silva et al., 2024 si Ribeiro et al., 2021) Coaching-ul
executiv este considerat o metoda strategicd pentru facilitarea schimbarii organizationale,
oferind liderilor si managerilor suportul necesar pentru a-si Imbunatati stilul de comunicare,
capacitatea de luare a deciziilor si abilitatile de gestionare a echipelor (Vlachopoulos, 2021).

In Romania, utilizarea coaching-ului executiv este intr-un proces de expansiune, insa
existd inca multe organizatii care nu au implementat acest tip de interventie in mod sistematic
(Nicolau et al., 2023). Studiile de specialitate realizate la nivel international arata ca, in mediile
unde coaching-ul executiv este integrat in strategiile de dezvoltare manageriald, se observa
imbunatatiri semnificative In claritatea si eficienta comunicarii, In gestionarea conflictelor si in
cresterea angajamentului angajatilor (Pandolfi, 2020 si Peldez Zuberbuhler et al., 2020).

Studiile empirice asupra coaching-ului executiv si a impactului sdu asupra comunicarii
organizationale sunt incd limitate in Romania, ceea ce creeaza un spatiu de cercetare relevant
pentru aceastd lucrare. Organizatiile din sectoare diferite, inclusiv cele din productie si sectorul
bancar, pot oferi perspective valoroase asupra modului in care coaching-ul executiv influenteaza
cultura organizationald, stilul de leadership si eficienta comunicarii manageriale (Gan et al.,
2021). Studiile cantitative si calitative propuse in aceasta lucrare isi propun sd exploreze aceste

aspecte, aducand date empirice relevante din mediul de afaceri romanesc.

1.1. Motivatia alegerii temei

Cercetarea se fundamenteaza pe nevoia de a intelege mai profund mecanismele prin care
coaching-ul executiv poate imbundtiti comunicarea manageriald si de a propune un model
aplicabil in organizatiile din Romania. Rezultatele obtinute vor contribui la dezvoltarea
cunoasterii in domeniul comunicarii organizationale si vor putea fi utilizate de manageri,
specialisti in resurse umane si coach-i pentru optimizarea strategiilor de comunicare si

leadership in organizatiile romanesti.



Tema lucrarii exploreaza rolul coaching-ului executiv in Imbundtatirea comunicarii
manageriale Tn organizatiile din Romania, avand ca obiectiv principal analiza modului in care
acest proces influenteaza eficienta liderilor si relatiile dintre membrii echipelor. intr-un context
organizational marcat de schimbari accelerate datorate digitalizarii si noilor paradigme de lucru,
comunicarea manageriald devine un factor esential pentru succesul unei companii (Trenerry et
al., 2021). Coaching-ul executiv este recunoscut ca o metodd eficientd de dezvoltare a
competentelor liderilor, facilitand nu doar imbunatatirea abilitatilor de comunicare, ci si crearea
unui mediu organizational bazat pe feedback constructiv, ascultare activd si motivatie
(McCarthy si Milner, 2020).

Alegerea acestei teme este motivata de nevoia tot mai mare de optimizare a comunicarii
manageriale in organizatiile din Romania, intr-un context caracterizat de schimbari accelerate,
digitalizare si tranzitia catre un mediu de lucru din ce in ce mai dinamic. Comunicarea deficitara
la nivel managerial poate genera confuzii, conflicte interne, scdderea motivatiei angajatilor si
dificultati in implementarea strategiilor organizationale, afectand astfel performanta generald a
companiei (Musheke si Phiri, 2021). Coaching-ul executiv este recunoscut ca un instrument
eficient in dezvoltarea leadership-ului si a competentelor de comunicare (Pelaez Zuberbuhler et
al., 2020), 1nsd existd incd putine studii care sd analizeze impactul sdu concret asupra

organizatiilor din Romania.

1.2. Subiectul cercetarii si relevanta acestuia

Lucrarea porneste de la intrebarea centrala legata de eficienta coaching-ului executiv in
imbunatatirea comunicarii manageriale. Desi la nivel international coaching-ul este utilizat pe
scard largd pentru dezvoltarea liderilor si pentru cresterea performantei echipelor, in Romania
aceasta practica nu este inca pe deplin integratd in cultura organizationald a multor companii.
Mai mult, exista o lipsa de date empirice care sa evidentieze modul in care coaching-ul executiv
contribuie concret la imbunatatirea claritatii mesajelor, la dezvoltarea unui stil de comunicare
bazat pe ascultare activa si feedback constructiv, precum si la crearea unui climat organizational
mai deschis si mai eficient.

Problematica este si diferentierea dintre coaching-ul executiv si alte forme de dezvoltare
profesionald, precum mentoratul sau consultanta. In multe organizatii, termenii sunt adesea
confundati, iar beneficiile specifice ale coaching-ului executiv sunt insuficient Intelese si
valorificate. Mai mult decat atat, existd provocdri in ceea ce priveste integrarea acestui proces
in structura managerialda a organizatiilor, reticenta la schimbare fiind un obstacol major in

adoptarea unor noi metode de comunicare si leadership.



Prin aceastd cercetare se urmdreste nu doar identificarea beneficiilor coaching-ului
executiv in comunicarea manageriald, ci si explorarea perceptiei managerilor si angajatilor
asupra acestui proces. Studiul isi propune sa ofere o perspectiva clard asupra provocdrilor si
oportunitatilor pe care le aduce coaching-ul executiv, analizand cum poate fi acesta implementat
mai eficient in organizatiile din Romania. Rezultatele obtinute vor contribui la clarificarea
rolului acestui instrument in dezvoltarea competentelor de leadership si vor propune un model
aplicabil in companii, avand ca obiectiv final Iimbunatétirea comunicarii si crearea unui mediu
organizational mai colaborativ si mai eficient.

Relevanta acestei cercetari se manifestd atat in plan academic, cét si in mediul de afaceri,
avand implicatii semnificative asupra intelegerii si aplicdrii coaching-ului executiv ca
instrument de optimizare a comunicarii manageriale in organizatii.

Pentru mediul academic, aceastd lucrare contribuie la dezvoltarea cunoasterii in
domeniul comunicarii organizationale si al leadership-ului, integrand concepte din psihologie
organizationald, management si studii de comunicare. Cercetarea aduce o perspectivda noua
asupra impactului coaching-ului executiv, oferind o analizd comparativa intre modelele clasice
de comunicare si abordirile moderne bazate pe feedback, ascultare activa si motivatie. In plus,
studiile empirice incluse in lucrare adauga valoare literaturii de specialitate prin furnizarea unor
date relevante despre perceptia coaching-ului executiv in organizatiile romanesti, aspect
insuficient explorat pana in prezent. Astfel, lucrarea poate servi drept baza pentru viitoare studii
privind influenta coaching-ului asupra culturii organizationale, eficientei echipelor si dezvoltarii
leadership-ului transformational.

Pentru industrie, aceastd cercetare ofera o intelegere aprofundatd a modului in care
coaching-ul executiv poate imbundtdti comunicarea manageriald si, implicit, performanta
organizationala. Intr-un mediu de afaceri tot mai competitiv, unde schimbarea si adaptabilitatea
sunt esentiale, liderii trebuie sd-si dezvolte abilitati de comunicare eficiente pentru a mentine
angajatii motivati, pentru a reduce conflictele si pentru a facilita tranzitiile organizationale.
Studiul propune solutii concrete pentru integrarea coaching-ului executiv in strategiile de
dezvoltare a liderilor si exploreaza modalitdti prin care companiile pot crea o culturd
organizationala bazatd pe colaborare, transparenta si feedback constructiv.

Relevanta practica a cercetarii este subliniatd si prin analiza unor companii din Romaénia,
ceea ce permite identificarea particularitatilor locale in implementarea coaching-ului executiv.
Aceastd abordare aplicata ofera companiilor un ghid adaptat realitdtilor economice si culturale
autohtone, facilitind adoptarea unor strategii eficiente de leadership si comunicare. in plus,

rezultatele studiului pot servi ca fundament pentru dezvoltarea unor programe de formare
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profesionald pentru manageri si specialisti in resurse umane, sprijinind astfel cresterea
competitivitatii organizatiilor pe termen lung.

Prin abordarea sa multidisciplinara si orientarea catre aplicabilitate, cercetarea aduce o
contributie valoroasa atat in mediul academic, prin extinderea cunoasterii In domeniul coaching-
ului executiv, cdt si in industrie, oferind instrumente si recomanddri practice pentru

imbunatdtirea comunicarii organizationale Tn companiile din Romania.

1.3. Structura tezei

Lucrarea este structurata in zece capitole, fiecare abordand un aspect esential al temei si
contribuind la intelegerea rolului coaching-ului executiv in imbunatatirea comunicarii
manageriale in organizatiile din Romania.

Introducerea stabileste contextul general al cercetdrii, evidentiind importanta
comunicdrii manageriale si a coaching-ului executiv in mediul organizational contemporan. De
asemenea, sunt prezentate obiectivele lucrarii, relevanta studiului si metodologia utilizata.

Primul capitol analizeaza dinamica schimbdrii In organizatii $i impactul sau asupra
comunicdrii organizationale. Sunt abordate tendintele aduse de digitalizare si inteligenta
artificiald, provocdrile si oportunitatile organizatiilor in contextul industriei 4.0, precum si
influenta acestor factori asupra comunicdrii manageriale. Se discutd rolul leadership-ului
transformational in modelarea comunicarii si importanta coaching-ului in depasirea rezistentei
la schimbare.

Al doilea capitol exploreaza comunicarea in organizatii si provocdrile acesteia, analizand
importanta unei comunicdri eficiente In mediul de lucru. Sunt comparate modelele de
comunicare liniara si circulara, iar studiul se extinde asupra tehnicilor de comunicare utilizate
in organizatii, tipurilor de comunicare organizationala si specificitatii comunicdrii manageriale
in era digitalizarii.

Al treilea capitol introduce conceptul de coaching executiv in organizatii, oferind o
definitie clara si o analiza a evolutiei acestuia. Sunt detaliate principiile si obiectivele coaching-
ului executiv, evidentiindu-se diferentele dintre coaching, mentorat si consultantd. Se prezinta
principalele tipuri de coaching utilizate in organizatii, iar doud modele relevante pentru
comunicare, modelul GROW si teoria formuldrii obiectivelor SMART, sunt analizate in
profunzime.

Al patrulea capitol examineaza impactul coaching-ului executiv asupra comunicarii
organizationale. Se discutd modul in care coaching-ul sprijind dezvoltarea abilitatilor de

comunicare, imbunatatirea claritatii si eficientei feedbackului, promovarea unui feedback



constructiv si consolidarea unei culturi organizationale bazate pe motivatie si comunicare
interpersonala.

Al cincilea capitol detaliazd metodologia de cercetare, incluzand designul studiului,
problema cercetarii, scopul, obiectivele si intrebarile de cercetare. Sunt descrise variabilele
cercetdrii, metodele si instrumentele utilizate, caracteristicile lotului de subiecti si aspectele etice
implicate in procesul de colectare si analiza a datelor.

Al saselea capitol prezinta rezultatele unui studiu cantitativ privind perceptia coach-ilor
executivi asupra rolului coaching-ului in imbunatatirea comunicarii angajatilor. Sunt analizate
si interpretate datele colectate, iar concluziile evidentiaza tendintele si implicatiile coaching-
ului asupra performantei organizationale.

Al saptelea capitol ofera o prezentare detaliatd a celor doud companii cercetare,
analizand istoricul acestora, domeniul de activitate si structura organizationald. Aceste doud
studii de caz permit o Intelegere comparativa a implementarii coaching-ului executiv in industrii
diferite.

Al optulea capitol exploreaza rezultatele unui studiu calitativ comparativ bazat pe
interviuri in profunzime cu angajatii din cele doud organizatii, investigand perspectivele
acestora asupra impactului coaching-ului executiv in organizatiile lor.

Al noudalea capitol analizeaza eficienta coaching-ului executiv individual si a peer
coaching-ului printr-un studiu calitativ bazat pe focus grupuri. Se examineaza modalitatile prin
care aceste metode contribuie la imbunadtdtirea comunicarii si colaborarii in echipe.

Al zecelea capitol propune un model de dezvoltare a coaching-ului executiv pentru
imbunatatirea comunicdrii in organizatii, integrand concluziile si recomandarile rezultate din
cercetare.

Lucrarea se incheie cu sectiuni dedicate concluziilor si recomandarilor, evidentiind
contributiile personale aduse domeniului, limitele cercetdrii si posibile directii viitoare de
investigare. Sunt incluse si aspecte privind utilitatea practica a studiului pentru mediul academic

st industrial. Bibliografia si anexele ofera resurse suplimentare pentru aprofundarea temei.



CAPITOL 2. CADRUL TEORETIC AL LUCRARII

Primul capitol al lucrarii analizeaza dinamica schimbarii in organizatii si impactul sdu
asupra comunicarii organizationale.

Au fost analizate 1n lucrare o serie de rapoarte internationale care oferd o previziune
asupra schimbarilor tehnologice cu care se vor confrunta organizatiile. Acestea sugereaza ca in
viitor economia se va baza pe date informatice si cele mai multe locuri noi de munca se vor baza
pe gestiunea acestora.

Se preconizeazd ca pana in 2030, toatd economia globala va fi conectata la tehnologie,
internetul 6G si servicii cloud (McKinsey Global Institut, 2017), iar Europa si Statele Unite se
vor confrunta cu schimbari ale cererii de fortd de munca, stimulate nu numai de Al si
automatizare, ci si de alte tendinte, inclusiv eforturile de a atinge emisii nete zero, imbéatranirea
populatiei, cheltuielile cu infrastructura, investitiile in tehnologie si cresterea comertului
electronic (McKinsey Global Institut, 2024).

Drept urmare organizatiile vor avea nevoie de o actualizare majord a competentelor.
Cererea de abilitati tehnologice, sociale si emotionale ar putea creste pe masura ce cererea de
abilitati fizice si manuale si cognitive superioare se stabilizeaza. Pentru a satisface nevoile de
calificare, companiile intentioneaza sd se concentreze pe recalificarea angajatilor, mai mult
decat pe angajare sau subcontractare (World Economic Forum, 2023).

Evolutia rapidd a tehnologiei si noile modele economice transformd fundamental
structurile organizationale, depdsind granitele modelelor traditionale. Economia gig, fabricile
inteligente, hub-urile de inovare si organizatiile hiper-conectate sunt doar cateva dintre
exemplele care demonstreaza ca flexibilitatea si adaptabilitatea sunt esentiale in peisajul actual.
Aceste schimbari nu afecteaza doar companiile private, ci si sectorul public, care trebuie sa isi
regandeascd strategiile pentru a integra tehnologiile emergente si a raspunde mai eficient
nevoilor cetatenilor.

Intr-un mediu aflat intr-o continui evolutie, capacitatea de a invita si de a adopta noile
forme de organizare devine un factor-cheie pentru succesul individual si organizational. Astfel,
viitorul organizatiilor va fi marcat de o interconectare tot mai stransa intre tehnologie, inovatie
si nevoile sociale, conturand un ecosistem economic si organizational fundamental diferit de cel

traditional.



In mediul de afaceri romanesc se regisesc atat beneficiile, cat si provocarile generate de
introducerea pe scara tot mai larga a noilor tehnologii. Curta identifica beneficiile aduse de
implementarea tehnologiilor digitale in comunicarea organizationala, care faciliteaza
comunicarea in timp real intre diferite departamente si niveluri ierarhice, reduc barierele
traditionale si Tmbunatatesc fluxul informational (Curta, 2021).

Constantinescu si Girboveanu subliniazd impactul comunicdrii asupra imaginii
organizatiei si influenta pozitiva sau negativa a acesteia la conturarea imaginii organizationale
in mediul de business. Acestea sunt vizibile pe piata muncii pe canale comunicationale si
principalul mediu in care o organizatie cautd sa se faca vizibild acum este mediul online
(Constantinescu si Girboveanu, 2021). Hosu et al. urmérind incidenta utilizarii mijloacelor de
comunicare online la acel moment in organizatiile romanesti, au constatat ca, in ciuda faptului
ca preocuparea pentru tehnologizare a fost plasata intr-un plan secund, exista o incidenta ridicata
a utilizdrii mijloacelor de comunicare online. (Hosu et al., 2014)

Baltac atrage atentia asupra faptului ca schimbarile prin care trec n prezent organizatiile
influenteaza si rolurile manageriale, astfel organizatiile se aplatizeaza, iar managerul isi pierde
pozitia in ierarhia nivelelor manageriale, autorul sugerand ca echipa va deveni mai importanta.
Aceste schimbadri sunt considerate benefice deoarece ajuta organizatiile sd devina mai flexibile,
mai adaptabile si mai eficiente (Baltac, 2024).

Lucrarea prezintd detaliat complexitatea rolurilor pe care le exercitd un manager in
organizatiile de astdzi si cat de mult s-a schimbat intelegerea traditionala a comunicarii
manageriale. Acest fapt, pune managerii in fata unei schimbari radicale de atitudine in
comunicare care merge mai mult in directia leadership-ului decit a abordarii rationale
manageriale si 11 provoaca sa dobandeasca noi abilitdti in comunicarea cu angajatii.

In lumea digitala, companiile si organizatiile trebuie sa fie agile, adaptabile si rezistente
pentru a supravietui §i a prospera, iar managerii trebuie sa detind: abilitatea de a gestiona
schimbarea (Kotter, 2012), gandire strategica si anticipare (Schoemaker, 1995), flexibilitate si
agilitate (Bennis si Nanus, 1985), capacitatea de a lua decizii in conditii de ambiguitate (Robbins
st Judge, 2021), rezilienta (Coutu, 2002) si abilitdti de comunicare clard si transparentad (Harris
si Nelson, 2008)

Stilurile de conducere in organizatiile 4.0 se contureaza mai mult pe rolul de leadership
decat pe rolul managerial. Stilul de leadership cel mai promovat la momentul actual in
organizatii este leadership-ul transformational. Acest stil se concentreaza pe inspirarea i
motivarea angajatilor sd atinga performante inalte prin schimbare si inovatie. Managerii

transformationali 1si dezvolta viziuni pe termen lung si 1i angajeaza pe subordonati in realizarea
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acestor viziuni. (Northouse, 2018). Acest lucru se intensifica pe masura ce tehnologia preia
activitatile ce pot fi automatizate, angajatii fiind directionati cétre activitati ce presupun mai
mult conducere, coordonare, creativitate, gandire critica si luare de decizii (Hackman si Johnson,
2018).

Al doilea capitol al lucrarii exploreazd comunicarea In organizatii si provocdrile
acesteia, analizdnd importanta unei comunicari eficiente in mediul de lucru. Eficienta
comunicdrii a fost perceputa diferit prin prisma modelelor clasice ale comunicarii.

Conform modelului comunicarii ca proces linear a lui Shannon-Weaver comunicarea
eficientd presupune transmiterea unui mesaj fard distorsiuni (zgomot) si cu feedback adecvat
(Shannon si Weaver, 1949). Conform modelului S-M-C-R (Sursd-Mesaj-Canal-Receptor) a lui
Berlo, comunicarea eficientd depinde de credibilitatea sursei, claritatea mesajului, canalul
utilizat si capacitatea receptorului de a decodifica mesajul (Berlo, 1960). in modelul comunicrii
ca proces interactiv, Schramm introduce conceptul de "cdmp de experientd", subliniind ca
eficienta comunicdrii depinde de experientele comune ale interlocutorilor (Schramm, 1954).

Din prisma digitalizarii, comunicarea eficientd implica gestionarea noilor tehnologii si a
interactiunilor online. In acest context, evitarea supraincircarii informationale este cruciald
pentru a mentine atentia si claritatea mesajelor. Netiquette si claritatea in e-mailuri si mesaje
digitale sunt esentiale pentru comunicare eficientd in mediul online, iar conceptul de media
richness introdus de Daft si Lenghel indicd faptul ca media difera in ceea ce priveste ,,bogatia”
(richness) informatiei pe care o pot transmite si cd alegerea unui canal de comunicare adecvat
depinde de natura mesajului. (Daft si Lengel, 1986).

Lucrarea descrie comparativ cel mai cunoscut modelul unidirectional de comunicare
creat de Shannon-Weaver in 1949, pe baza caruia s-au dezvoltat alte modele de comunicare,
precum modelul SMCR (Sursa — Mesaj — Canal — Receptor) a lui Berlo si modelul interactiv de
comunicare a lui Schramm.

Modelul lui Schramm este unul dintre cele mai influente modele interactive de
comunicare, utilizat Indeosebi in activitdti ce presupun relationare si influentare, precum
coaching-ul si comunicarea manageriald, deoarece adauga complexitate fatd de modelele
unidirectionale prin introducerea feedback-ului si a conceptului de cadru de referinta.

In lucrare se detaliaza tipurile de comunicare ce sunt prezente in comunicarea
manageriald si tehnicile prin care acestea sunt exercitate. Abordeaza de asemenea specificul
comunicdrii organizationale si transformarile pe care se impun in comunicarea manageriald.

In mediul organizational, comunicarea eficienta este cruciald pentru colaborare, luarea

deciziilor si motivarea angajatilor. Robbins si Judge subliniazd ca organizatiile eficiente au
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canale clare de comunicare, iar liderii trebuie sd ofere feedback constant (Robbins si Judge,
2021). Luthans evidentiaza importanta inteligentei emotionale in comunicarea manageriala
(Luthans, 2011). Drucker afirma ca succesul unei organizatii depinde de capacitatea liderilor de
a comunica viziunea clar si convingator (Drucker, 2008).

Tipurile de comunicare organizationald sunt detaliate de Argenti, care distinge
comunicarea formald si informala (Argenti, 2015). Kreps explica fluxurile verticale si orizontale
de informatii si influenta acestora asupra dinamicii organizationale. In comunicarea verticala,
informatiile sunt transmise de sus in jos (de la management catre angajati) sau de jos in sus (de
la angajati cdtre management) si faciliteaza implementarea deciziilor si ofera posibilitatea
colectarii de feedback (Kreps, 1990).

In comunicarea manageriald, se folosesc diverse canale, cum ar fi intdlnirile de echipa,
e-mailurile, rapoartele scrise si platformele de colaborare. Robbins si Judge subliniaza
importanta adaptarii canalelor de comunicare in functie de natura mesajului si de urgenta
acestuia exemplu, informatiile complexe si strategice sunt cel mai bine comunicate fata in fata
pentru a evita neintelegerile (Robbins si Judge, 2021).

Existd doud directii principale in comunicarea manageriala: comunicarea ascendentda,
care permite angajatilor sa ofere feedback managerilor si sd comunice problemele intimpinate.
Schein subliniaza importanta acestui tip de comunicare in mentinerea unui flux informational
liber si a unei atmosfere deschise (Schein, 2017) si comunicarea descendentda (Tourish si Hargie,
2004), folositd pentru transmiterea instructiunilor, obiectivelor si valorilor organizationale de la
manageri catre angajati.

Comunicarea manageriala se poate desfasura unidirectional, de 1a manager catre angajat
fara a include componenta de feedback. E de preferat insd ca majoritatea interactiunilor de
comunicare sa se desfasoare bidirectional, informatia sa circule in ambele sensuri intre manager
si angajati pentru a-i spori eficienta si pentru a obtine feedback legat de modul in care este
perceput mesajul de citre interlocutor. In acelasi timp managerii prin specificul rolului lor e
important sa comunice pe toate cele patru nivele de comunicare: intra-personal, interpersonal,
organizational si public (Constantinescu si Girboveanu, 2021).

In lucrare se specifica faptul ca managerii e important si aiba in vedere atat comunicarea
intra-personala (monologul interior al managerului cu ajutorul careia 1si organizeaza
informatiile receptate din mediul extern, le analizeaza, le judeca prin filtrul valorilor personale
si, in baza acestora, ia decizii, realizeaza planificari, comunicate, prezentari, strategi), cat si

comunicarea interpersonala (dialogul care se deruleaza intre manageri si alti membrii ai
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organizatiei cu scopul predominant de a influenta comportamentul si atitudinea pentru a favoriza
atingerea obiectivelor organizatiei)

La nivel organizational managerii trebuie sa asigure o circulatie eficientd a informatiilor
pentru a coordona activitdtile si a atinge obiectivele organizatiei. Eficacitatea comunicarii
conditioneaza in mare masura calitatea intregii activitati desfasurate la nivelul unei institutii.

Al treilea capitol introduce conceptul de coaching executiv in organizatii, oferind o
definitie clarad si o analiza a evolutiei acestuia. Potrivit lui Goldsmith si Lyons (Goldsmith si
Lyons, 2006), coaching-ul a devenit un instrument cheie pentru dezvoltarea leadership-ului in
organizatii, fiind folosit pentru a sprijini managerii in atingerea unor obiective mai ambitioase.
In anii 1990 si 2000, conform lui Stober si Grandt (Stober si Grant, 2006) coaching-ul a cunoscut
o0 expansiune semnificativa si s-a formalizat ca profesie.

Cele mai relevante definitii ale coaching-ului pun accent pe relatia de parteneriat dintre
coach si client, menitd sd stimuleze autocunoasterea si atingerea obiectivelor stabilite de client.
Coaching-ul este definit de catre Whitmore ca o metoda pentru atingerea obiectivelor
organizationale si personale, de manifestare a potentialului cu scopul de a atinge performanta
doritd ce presupune ,,mai degraba sa inveti decat sa fii invatat” (Whitmore, 2009a). Sunt, de
asemenea, detaliate Tn lucrare principiile si obiectivele coaching-ului executiv, evidentiindu-se
diferentele dintre coaching, mentorat si consultanta.

Coaching-ul este de mai multe tipuri, fiecare tipologie avand scopuri, abordari si tehnici
specifice. In functie de nevoile coachee-ului (persoana care primeste coaching) si de contextul
profesional sau personal, aceste tipuri de coaching pot sd varieze. Lucrarea abordeaza
principalele tipuri de coaching utilizate in organizatii, delimiteazd coaching-ul executiv 1 la 1
de peer coaching si coaching-ul intern de coaching-ul extern.

Coaching-ul executiv (Executive coaching) se adreseaza liderilor si managerilor de nivel
inalt, avand ca obiectiv dezvoltarea competentelor de leadership, luarea deciziilor strategice si
imbunatatirea performantei organizationale (Kilburg, 2000). Potrivit lui Goldsmith si Lyons,
acest tip de coaching se axeaza pe imbunatatirea performantelor de leadership si pe gestionarea
eficientd a provocdrilor din mediul organizational. Executive coaching-ul este orientat catre
rezultate, ajutand liderii sd 1si atingd obiectivele strategice si sd sprijine schimbarile
organizationale (Goldsmith si Lyons, 2006).

Peer coaching-ul este un proces de invatare reciproca intre doi sau mai multi colegi
(peers), bazat pe sprijin, reflectie si schimb de experiente pentru imbundtatirea performantei si
dezvoltarea profesionald. Nu exista un raport de autoritate, iar ambele parti joaca rolul de coach

si coachee (Ladyshewsky, 2017)
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Pornind de la literatura de specialitate analizata, Tabelul 1.1 compara coaching-ul cu peer
coaching-ul.

Tabelul 1.1. Comparatie coaching / peer coaching

Aspecte definitorii  Coachin Peer Coachin
. . . Implica un coach cu experienta ~ Bazat pe colaborare intre colegi, fara
Nivel de expertiza . L ;
si formare specializata. un expert.
Structura Sesiuni blqe deﬁ{llte, Mai informal si flexibil.
metodologie clara. ’
. Poate fi isi iales 1 . .
Costuri oate 1l cost1§1tor', mataies m Gratuit sau cu costuri reduse.
mediul organizational.
Foarte eficient pentru obiective L Lo
. . . Bun pentru inviatare colaborativa si
Eficienta specifice si dezvoltare . >
’ S reflectie.
individuala. ’
S Coach-ul ofera o perspectiva Posibila subiectivitate datorita
Obiectivitate . .. S i’ .
externd si impartiala. relatiilor preexistente.

Coaching-ul intern (coach-ul face parte din organizatie) este mai potrivit pentru nevoi frecvente
si resurse limitate, in timp ce coaching-ul extern a(coach-ul face vine din afara organizatiei) duce
beneficii valoroase in situatiile ce necesitd expertizd specializata si impartialitate. Pornind de la
literatura de specialitate analizata, tabelul 1.2 compara coaching.-ul intern cu cel extern.

Tabelul 1.2. Comparatie coaching intern / extern

Aspecte definitorii  Coaching Intern Coaching Extern
Cunozfstef'e.a Foarte buni Limitata (necesita timp pentru
organizatiei adaptare)

Costuri Mai reduse Mai ridicate
Neutralitate Poten‘glal afectatd de dinamica Obiectivitate sporita
interna
Accesibilitate Usor disponibil Limitata de programul coach-ului
extern
Confidentialitate Poate fi compromisa Ridicata

In coaching se aplici o gama variata de tehnici de comunicare, de la ascultarea activa la
formularea de Intrebari puternice, oferire de feedback constructiv si comunicare asertiva si nu
in ultimul rand comunicare emotionald si empatie. Pe langa aceste tehnici lucrarea detaliaza
doud tehnici specifice coaching-ului: modelul GROW si tehnica de stabilire a obiectivelor
SMART.

Modelul GROW este un instrument folosit frecvent in coaching pentru a structura
conversatiile si pentru a ajuta oamenii sd-si atingd obiectivele. Acest model a fost dezvoltat
initial in anii 1980 de Graham Alexander, Alan Fine si Sir John Whitmore, fiind ulterior detaliat
de Whitmore (Whitmore, 2009a). GROW este un acronim ce reprezintd cele patru etape

fundamentale ale procesului de coaching: Obiectiv (Goal), Realitate (Reality), Optiuni (Options)
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si Vointa/Plan de actiune (Will). Modelul GROW este extrem de valoros in comunicarea
manageriald, oferind o structura clara si eficientd pentru interactiuni care vizeaza imbunatatirea
performantei, solutionarea problemelor si dezvoltarea angajatilor.

Stabilirea obiectivelor este un element esential In coaching, deoarece ofera claritate,
directie si un cadru de lucru structurat pentru dezvoltarea personala si profesionald. Una dintre
cele mai utilizate metode pentru definirea obiectivelor in coaching este metoda SMART.
Conform Iui Doran acest acronim desemneaza caracteristicile unui obiectiv bine formulat:
Specific (S), Masurabil (M), Tangibil (A), Relevant (R) si Temporal (T) (Doran, 1981).

Metoda SMART este utilizatd pe scard largd in coaching datorita eficientei sale in
clarificarea si structurarea obiectivelor. Studiile aratd ca stabilirea obiectivelor precise creste
motivatia, performanta si probabilitatea de succes (Locke si Latham, 2002). Metoda ofera un
cadru clar pentru client, reducand incertitudinea. Obiectivele SMART sunt mai usor de urmarit
si oferd satisfactie odata atinse. Prin stabilirea unor parametri clari, clientul este mai constient
de progresul sdu si permite evaluarea periodica si adaptarea obiectivului daca este necesar.

Al patrulea capitol detaliaza impactul coaching-ului asupra comunicarii manageriale si
organizationale. Descrie modalitati de dezvoltare a abilitatilor de comunicare si soft skills 1n
organizatii. Industria 4.0 aduce schimbari majore in piata muncii si in acest context, angajatii
trebuie sa dezvolte abilitati tehnice si soft care le permit sa se adapteze rapid la noile cerinte ale
mediului de lucru. Abilitatile soft se refera la competentele cognitive, sociale si emotionale
necesare pentru o interactiune eficientd in mediul de lucru (Robles, 2012).

Pentru dezvoltarea abilitatilor soft, organizatiile moderne trebuie sa investeasca in
programe de formare continud care sa combine metodele traditionale cu noile tehnologii digitale
(Kolb si Kolb, 2009). Invitarea experiential este o metoda eficientd, care permite angajatilor
sd dezvolte competente interpersonale si de leadership prin simulari si studii de caz (Argyris si
Schon, 1996).

Printre metodele de implementare pot fi incluse training-uri bazate pe realitate virtuald
(VR) si realitate augmentata (AR) pentru dezvoltarea abilitédtilor de luare a deciziilor in scenarii
complexe (Pfeiffer, 2017), gamificare in procesele de invatare pentru a stimula interactivitatea
si motivatia (Werbach si Hunter, 2012), programe de coaching si mentoring pentru dezvoltarea
inteligentei emotionale si a abilitatilor de leadership (Goleman et al., 2002).

O cultura organizationala bazata pe feedback constructiv si invatare continua stimuleaza
dezvoltarea competentelor interpersonale (Ashford si DeRue, 2012). Angajatii trebuie sa fie
incurajati sa ofere si sa primeasca feedback constructiv, ceea ce ITmbundtiteste comunicarea si

increderea in echipd (Edmondson, 2018). Instrumentele pentru a implementa o cultura a
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feedback-ului sunt platforme digitale de feedback in timp real (OfficeVibe, Culture Amp) pentru
evaluarea continud a performantei (Deloitte, 2020), intalniri periodice de tip retrospective
meetings, in care echipele analizeaza punctele forte si domeniile de imbunatatire (Schein, 2017),
workshop-uri pentru dezvoltarea comunicarii asertive si a abilitatilor de negociere (Rosenberg,
2003).

Leadership-ul transformational este un alt element esential in organizatiile 4.0, unde
liderii trebuie sa inspire echipele si sd promoveze creativitatea si inovatia (Bass si Riggio, 20006).
Strategii eficiente pentru dezvoltarea leadership-ului transformational sunt training-uri de
leadership bazate pe studii de caz si scenarii reale (Kirkpatrick, 2016), programe de shadowing
si reverse mentoring, in care liderii invatad de la angajatii mai tineri despre noile tendinte digitale
(Goleman, 1998), dezvoltarea rezilientei si inteligentei emotionale prin mindfulness si tehnici

de gestionare a stresului (Luthans, 2002).
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CAPITOL 3. METODOLOGIA DE CERCETARE

3.1. Designul cercetarii

Aceasta cercetare utilizeazad un design cantitativ, de tip transversal, avand ca scop
explorarea impactului coaching-ului managerial asupra stilului de leadership, echipei si
performantei organizationale. Studiul s-a bazat pe ancheta prin chestionar, o metoda eficienta
pentru colectarea datelor de la un numar mare de respondenti intr-o perioadd limitata de timp.
Chestionarul a fost aplicat online si a fost structurat astfel incat sa includa atat intrebari inchise,
pentru masuratori cantitative precise, cat si intrebari deschise, pentru a surprinde perspectivele
si experientele individuale ale managerilor care au participat la programe de coaching.

Designul transversal a fost ales deoarece permite analiza perceptiilor si experientelor
participantilor intr-un anumit moment in timp, fard a urmari evolutia acestora pe o perioada
extinsd. De asemenea, abordarea cantitativa ofera posibilitatea de a identifica tipare si corelatii
intre variabilele cercetate, cum ar fi relatia dintre coaching si imbunatatirea comunicarii in
echipa sau impactul coaching-ului asupra motivatiei angajatilor.

De asemenea, aceasta cercetare adoptd un design de tip cercetare actiune, deoarece
vizeaza nu doar analiza coaching-ului executiv, ci si implementarea efectiva a acestuia in cadrul
a doud companii din Romania. Prin aceasta metoda, s-a urmarit interventia activa in procesul de
dezvoltare manageriald, evaluand impactul coaching-ului In timp real. Cercetarea actiune este
adecvatd acestui context, deoarece permite ajustarea strategiilor pe parcurs, pe baza
feedbackului primit de la participanti. Studiile de caz rezultate in urma cercetarii-actiune sunt
completate cu metode calitative de cercetare prin aplicarea de interviuri in profunzime, focus

grupuri 1 metoda observatiei directe.

3.2. Problema de cercetare

Problema centrala a acestei cercetdri este determinarea impactului coaching-ului
executlv asupra stilului de leadership al managerilor si asupra performantei echipelor si
organizatiilor in care activeaza. Coaching-ul executiv este adesea promovat ca un instrument
eficient pentru dezvoltarea abilitatilor manageriale, insa rezultatele variaza in functie de context,
implicarea managerilor si sprijinul oferit de organizatie (Ribeiro et al., 2021). Astfel, este
necesara o analiza detaliatda a modului in care managerii percep utilitatea coaching-ului executiv
si a modului in care acesta influenteaza comunicarea, motivatia echipei si luarea deciziilor.

O alta dimensiune a problemei de cercetare este identificarea factorilor care pot influenta

succesul coaching-ului executiv, inclusiv barierele in aplicarea tehnicilor invatate. Printre
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provocarile frecvent intdlnite se numard lipsa timpului pentru implementare, rezistenta la
schimbare a echipei si sprijinul insuficient din partea organizatiei (Maware si Parsley, 2022;
Rushton et al., 2023). Aceste aspecte pot limita eficienta coaching-ului si pot reduce impactul
sau pe termen lung.

De asemenea, exista intrebarea daca beneficiile coaching-ului executiv sunt durabile sau
daca managerii revin la stilurile lor anterioare de leadership dupa finalizarea programului.
Aceastd cercetare 1si propune sa analizeze efectele pe termen lung ale coaching-ului,
identificand schimbarile concrete pe care managerii le observa in propria performanta si in cea

a echipei.

3.3. Scopul si obiectivele cercetarii

Scopul acestei cercetari este de a identifica perceptia participantilor la studiu referitoare
la contributia coaching-ului executiv in Tmbunétatirea comunicarii manageriale si a stilului de
leadership n organizatii din Romania.

Obiectivul general al acestei cercetdri este de a analiza perceptia participantilor la studiu
legatd de modul in care coaching-ul executiv influenteaza dezvoltarea abilitatilor de comunicare
manageriald, contribuie la schimbarea stilului de leadership si la imbunatatirea comunicarii,
gestiondrii conflictelor si cresterea motivatiei in echipa. Studiul isi propune sa ofere o
perspectiva clard asupra beneficiilor si provocarilor coaching-ului executiv si sd identifice
factorii care contribuie la succesul sau esecul acestuia in mediul de afaceri.

Obiective specifice:

O1. Evaluarea perceptiei managerilor asupra utilitatii coaching-ului executiv asupra
dezvoltarii lor profesionale.

02. Identificarea efectelor coaching-ului executiv asupra echipei, analizand aspecte
precum comunicarea, motivatia si gestionarea conflictelor.

0O3. Determinarea obstacolelor si provocarilor intampinate in aplicarea strategiilor si
tehnicilor discutate in cadrul coaching-ului executiv.

O4. Analiza efectului coaching-ului executiv pe termen lung, investigdnd masura in care

schimbdrile produse in leadership si management sunt durabile.
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3.4. intrebarile de cercetare

1. Cum percep managerii utilitatea coaching-ului executiv in imbunatatirea abilitatilor de
comunicare manageriala si In dezvoltarea propriului stil de leadership?

2. Cum percep managerii efectul coaching-ului executiv asupra comunicarii, motivatiei,
colabordrii si performantei echipei?

3. Care sunt principalele provocari intdmpinate de manageri in aplicarea tehnicilor din
coaching executiv?

4. Ce schimbari pe termen lung au observat managerii 1n stilul lor de conducere ca urmare

a coaching-ului executiv?

3.5. Metodele si instrumentele de cercetare

Prima metoda de cercetare pentru care am optat este metoda anchetei sociologice
aplicata prin intermediul unui chestionar online, avand in vedere avantajele pe care le ofera
aceastd abordare In ceea ce priveste colectarea rapida si eficientd a datelor. Alegerea acestei
metode s-a bazat pe necesitatea de a obtine informatii relevante despre impactul coaching-ului
asupra managerilor si organizatiilor Intr-un mod accesibil si usor de administrat. Chestionarul a
fost conceput astfel incat s permitd colectarea unor date obiective si subiective, oferind o
perspectiva clard asupra experientelor si perceptiilor participantilor.

Instrumentul de cercetare utilizat a fost un chestionar de opinie construit in Google

Forms https:/forms.gle/EFecfYjtK3IMrxV28 o platformd care permite crearea, distribuirea si

colectarea raspunsurilor intr-un mod centralizat si automatizat. Aceasta solutie tehnologica a
fost aleasd datorita usurintei de utilizare atat pentru cercetator, cat si pentru respondenti. Pentru
analiza a datelor colectate s-au folosit metode statistice specifice programului SPSS: frecvente
absolute, procente si procente cumulate.

Cea de-a doua metoda de cercetare utilizata n acest studiu este ancheta calitativa,
bazata pe interviul in profunzime. Aceasta metoda a fost aleasa datoritd capacitatii sale de a
explora in detaliu experientele, perceptiile si impactul coaching-ului executiv asupra stilului de
management si comunicdrii in organizatie. Spre deosebire de metodele cantitative, care se
axeaza pe colectarea de date statistice si generalizabile, cercetarea calitativa permite o intelegere
mai nuantatd a fenomenului studiat, oferind informatii bogate si detaliate despre modul in care
managerii percep si aplicd principiile coaching-ului in activitatea lor profesionalad (Eppich et al.,
2019).

Instrumentul principal utilizat in aceastd cercetare a fost ghidul de interviu semi-

structurat, aplicat fatd in fatd. Alegerea acestui tip de interviu s-a bazat pe necesitatea de a obtine
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raspunsuri detaliate si bine argumentate, care sd reflecte autenticitatea experientelor
participantilor. Interviul in profunzime ofera flexibilitate si permite intervievatorului sa adapteze
discutia in functie de raspunsurile primite, sa adreseze intrebari suplimentare pentru clarificare
si sd aprofundeze subiectele relevante pentru fiecare respondent (DiCicco-Bloom si Crabtree,
2006).

Cea de-a treia metoda de cercetare folosita este ancheta calitativa pe baza de focus grup.
Aceastd metodd a fost aleasd deoarece permite explorarea in profunzime a experientelor,
perceptiilor si impactului coaching-ului executiv asupra stilului de management si dinamicii
organizationale. Spre deosebire de metodele individuale de colectare a datelor, focus grupul
faciliteaza interactiunea intre participanti, generand o discutie dinamica ce poate aduce in prim-
plan perspective variate si detalii relevante despre eficienta coaching-ului in organizatie.

Instrumentul principal utilizat a fost ghidul de interviu pentru focus grupul, aplicat fata
in fatd. Alegerea acestei metode s-a bazat pe dorinta de a stimula un dialog autentic intre
participanti, permitandu-le sa isi exprime opiniile liber si sa isi argumenteze punctele de vedere.
Prin interactiunea directd, participantii pot descoperi noi perspective asupra coaching-ului si pot
analiza impactul acestuia din mai multe unghiuri, ceea ce contribuie la o Intelegere mai detaliata
a subiectului studiat.

Modalitatea de analiza a datelor in cazul interviurilor si focus grupului, a fost realizata
prin metoda analizei tematice, care presupune identificarea, organizarea si interpretarea

principalelor teme care apar in raspunsurile participantilor (Anexa 4).

3.6. Descrierea modului de realizare a cercetarii - actiune

Cercetarea este realizata dupa un design se tip cercetare - actiune, o abordare interactiva
care combina interventia directd in procesul managerial cu analiza impactului coaching-ului
asupra liderilor din doud companii din Romania, identificate in lucrare drept Organizatia A si
Organizatia B. Aceasta metoda a fost aleasd deoarece permite nu doar observarea fenomenului
studiat, ci si aplicarea unor solutii In timp real, facilitind astfel imbunatatirea stilului de
leadership si a dinamicii organizationale.

Procesul de cercetare s-a desfasurat in mai multe etape. Prima etapa a constat in
evaluarea initiald a managerilor, prin aplicarea unor chestionare si interviuri semi-structurate,
care au avut ca scop identificarea principalelor provocari si nevoi de dezvoltare. Etapa a doua
de implementare a coaching-ului au fost desfasurate sesiuni atat individuale, cat si de grup,

fiecare manager participand la un program structurat de sase sesiuni. Ultima etapa a constat In
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evaluarea impactului coaching-ului, realizatd prin aplicarea unui chestionar final si prin
interviuri post-coaching.

Pentru colectarea si analiza datelor, au fost utilizate metode mixte, combinand ancheta
prin chestionar cu interviurile semi-structurate, focus grupurile si observatia directd. Analiza
datelor s-a realizat utilizdnd atdt metode statistice pentru interpretarea rezultatelor
chestionarelor, cat si analiza tematica pentru datele calitative obtinute din interviuri si focus
grupuri. Prin aceastd abordare complexa, cercetarea a reusit sd evidentieze atat beneficiile
coaching-ului executiv in dezvoltarea leadership-ului, cét si provocarile implementarii acestuia

1n mediul de afaceri.
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CAPITOL 4. REZULTATELE SI CONTRIBUTIILE
PRINCIPALE ALE STUDIULUI

4.1. Rezultatele obtinute in urma cercetarii cantitative

Analiza profilului respondentilor la aceasta cercetare evidentiaza faptul cd nu existd
diferente semnificative in ceea ce priveste sexul si ca peste 77,6% dintre acestia se apartin in
categoriilor de varsta 30-39 si 40-49 de ani, categorii de varsta care includ angajatii cu suficienta
experienta Tn munca pentru a detine o pozitie manageriala si aflati in plind ascensiune in ceea ce
priveste cariera profesionala. Existd insa deschidere si din partea participantilor din grupa de
varsta peste 50 de ani. Grupa de varsta sub 30 de ani e cel mai slab reprezentata deoarece, cel
mai probabil sunt putini care au ajuns in pozitii de conducere.

In ceea ce priveste nivelul de management pe care il detin 65,6% se incadreazi in
categoriile de top si middle management, iar diferenta de 34.4% din respondenti sunt team lideri
sau manageri de proiect. De aici putem deduce ca coaching-ul este mai accesibil in organizatii
nivelelor de top si middle management si se adreseazd in procent mai mic team liderilor si
managerilor de proiect.

Legat de numarul de sesiuni de coaching la care au participat 42.3% din participanti au
experimentat peste 6 sesiuni, ceea ce desemneaza procese de dezvoltare de duratd mai lunga, iar
18,4% au parcurs un program de coaching limitat la 4-6 sesiuni de coaching. Insa un procent de
39,3% din participanti au avut acces la doar 1-3 sesiuni de coaching, ceea ce insemna ca doar
au avut ocazia sd experimenteze contextual metoda in cadrul unor programe mai complexe, fara
sd parcurga un proces dedicat, drept urmare perceptiile acestora sunt reduse la o experienta
limitata si nu descriu un efect cu durata, ci doar o prima impresie despre coaching.

Legat de implicarea in procesul de dezvoltare 72,6% dintre respondenti au afirmat ca
initiativa de a participa a fost recomandatd sau impusd de organizatie si doar 27,4% au optat
voluntar pentru un astfel de proces. Ceea ce insemna ca managerii iau predominant contact cu
metoda prin intermediul organizatiei, care vine cu cerinte specifice de dezvoltare si destul de
putini cautd activ, din proprie initiativa aceasta forma de dezvoltare. Cu toate acestea din totalul
de participanti la studiu 88,6% din respondenti au evaluat experienta ca fiind utila si foarte utila.

In ceea ce priveste masura in care coaching-ul a ajutat la imbunititirea stilului de
leadership, 42,3% din respondenti considera ca i-a ajutat in mare masura si 55,2% ca i-a ajutat

vvvvv

stilul lor de leadership dupa participarea la sesiuni de coaching. Astfel respondentii au confirmat
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perspectiva lui Goleman, conform caruia coaching-ul ajuta la dezvoltarea unui stil de leadership
participativ. Autorul sustine ca coaching-ul ajuta la adoptarea un stil de conducere care
incurajeaza colaborarea si implicarea activa a angajatilor in procesul decizional, ceea ce intareste
increderea intre manageri si echipe si creeaza o culturd bazata pe deschidere si responsabilitate
(Goleman, 2000).

Referitor la frecventa aplicarii tehnicilor si strategiilor din coaching in activitatea
manageriald 47,3% au raspuns ca aplica frecvent si 52,2% ca aplica ocazional, ceea ce Inseamna
ca 99,5% din respondenti au preluat tehnici din coaching si le-au aplicat In comunicarea cu
echipele lor, chiar dacd cel mai probabil nu au sustinut sedinte formale de coaching.

Acest lucru poate fi corelat cu impactul pe care participantii l-au perceput in
imbunatatirea stilului de leadership. Astfel, in contextul in care managerii isi imbunatatesc
comunicarea manageriald, aplicind mai frecvent tehnicile de comunicare experimentate in
coaching: ascultarea activa, formulare de intrebari deschise si oferire de feedback, categoric
acest mod de comunicare are impact in modelarea stilului lor de leadership.

De asemenea, schimbarea stilului de leadership poate fi corelat si cu impactul coaching-
ului asupra comunicarii in echipa, iar aici 67,7% din participantii la studiu au perceput un impact
mare si foarte mare. Whitmore Intareste concluzia ca printre beneficiile principale ale coaching-
ului se numara imbunatatirea abilitatilor de comunicare ale managerilor, inclusiv ascultarea
activa, claritatea mesajelor si oferirea de feedback constructiv, ceea ce imbunatateste relatiile de
munca si contribuie la reducerea conflictelor (Whitmore, 2009b).

Un alt beneficiu al coaching-ului il reprezintd cresterea motivatiei si angajamentului
angajatilor (Goleman et al., 2002) si a motivatiei intrinseci (Kehr, 2004a). Referitor la acest
aspect 54,7% din respondentii au afirmat ca impactul coaching-ului asupra motivarii in echipa,
a fost mare si foarte mare. De aici se poate intelege cd existd un impact vizibil si in cazul aplicarii
coaching-ului in organizatiile din Romania, insa este un aspect care mai poate fi imbunatatit.

In special, segmentul referitor la activarea motivatiei intrinseci daci ar fi si o corelim
cu procentul de doar 27,4% din respondenti care au optat voluntar pentru un proces de coaching.
Putem concluziona ca participarea la coaching, in cazul unui procent ridicat din respondenti nu
se datoreazd motivatiei intrinseci, ci a impulsionarii venite din partea organizatiei.

Boyatzis subliniaza faptul ca procesul de coaching stimuleaza colaborarea si munca in
echipa, datoritd tehnicilor de comunicare specifice, cum ar fi ascultarea activa si formularea de
intrebdri deschise si faciliteazd o colaborare mai stransa intre membrii echipei si se reduce

competitia nesandtoasa (Boyatzis et al., 2013). Totodatd, Goleman sustine ca influenteaza si
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dezvoltarea inteligentei emotionale, prin ajutorul oferit in intelegerea si gestionarea propriilor
emotii si a emotiilor echipei (Goleman, 2000).

Referitor la acest aspect respondentii au estimat impactul perceput coaching-ului asupra
gestiondrii conflictelor in echipd in procent cumulat de 68,2%, ca a avut un impact mare si foarte
mare. Astfel raspunsurile la chestionar se subscriu beneficiilor identificate de autorii mentionati
mai sus.

In ceea ce priveste impactul perceput al coaching-ului asupra cresterii productivitatii
52,7% din respondenti au raspuns cd a avut un impact mare si foarte mare si daca corelam acest
rezultat cu procentul de 17,9% din participanti care au raspuns cd cel mai important beneficiu
al coaching-ului este cresterea performantei personale, putem concluziona ca respondentii au
corelat moderat sesiunile de coaching cu cresterea productivitatii.

Referitor cel mai important beneficiu a coaching-ului 31,3% dintre respondenti au
raspuns ca este cresterea increderii si clarificarea obiectivelor. Acest rezultat converge cu parerea
lui Locke si Lathman conform caruia coaching-ul faciliteaza managerilor si angajatilor abilitatea
de a stabilii obiective clare si relevante, de a crea planuri de actiune si de a monitoriza progresul,
ceea ce duce la performante mai bune (Locke si Latham, 2002).

De asemenea, 34,3% din respondenti au raspuns cd cel mai important beneficiu al
coaching-ului, este gestionarea mai eficienta a provocarilor. Acest lucru converge cu parerea lui
Bass, conform caruia coaching-ul promoveaza schimbarea si inovarea, permite managerilor sa
gestioneze tranzitiile si schimbdrile organizationale prin comunicare clard si sustinere
personalizata, ajutdnd angajatii sa adopte noi perspective si sd depaseasca rezistentele (Bass,
1990). Alti autori considera cd coaching-ul asigurd adaptabilitate si rezilientd deoarece
contribuie la cresterea capacitdtii managerilor de a raspunde rapid si eficient la schimbari,
ajutandu-i sd dezvolte strategii de adaptare si rezilientd, mai ales in medii dinamice (Passmore
st Fillery-Travis, 2011).

Principalele provocari pe care participantii considerd ca le-au Intdmpinat in aplicarea
conceptelor discutate in coaching sunt reprezentate in principal de dificultatea in mentinerea
noilor comportamente 61,4% si de rezistenta echipei la schimbare 52,5%, iar un procent de
43,6% au mentionat lipsa de timp pentru implementare. Astfel putem concluziona, cd pe langa
rezistentd la schimbare si lipsa de timp, principala provocare este dificultatea in mentinerea
noilor comportamente.

Referitor la sustinerea organizatiei in aplicarea coaching-ului, doar 12,4% au raspuns ca
s-au simtit foarte sustinuti restul de 38,8% au raspuns ca s-au simtit sustinuti si 37,8% au raspuns
ca s-au simtit moderat sustinuti. Cumuland primele doua raspunsuri constatdm ca 50,2% s-au
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simtit sustinuti si foarte sustinuti, ceea ce inseamna cad jumatate din numarul de respondenti
resimt nevoia de sustinere din partea organizatiei. Cu toate acestea doar 14,9% subliniaza lipsa
sprijinului din partea conducerii ca fiind o provocare.

Whitmore subliniazd importanta de a practica In mod obisnuit coaching-ul in
conversatiile manageriale si de a incuraja reflectarea, asumarea responsabilitatilor si valorificare
potentialului (Whitmore, 2017). In acord cu literatura de specialitate, imbunitatirile pe care
participantii ar dori sa le aduca programelor de dezvoltare urmate au mentionat in proportie de
60,4% nevoia de mai multe sesiuni personalizate, urmatd in procent de 53,5% de necesitatea
unor sesiuni de follow-up dupa finalizarea coaching-ului si doar 27,7% au specificat mai multa
implicare din partea organizatiei.

E de retinut faptul ca atat respondentii la chestionar, cat si cei de la interviurile in
profunzime si focus grupuri subliniaza nevoia de supervizare si follow-up dupa program. Ceea
ce inseamna ca doresc sa aplice in practica tehnici Invatate in coaching si referitor la acest aspect
au mai mare nevoie de sustinerea organizatiei.

Referitor la identificarea imbunatatirilor durabile in stilul de leadership dupa programul
de coaching, 31,3% au raspuns ca au identificat in mod semnificativ imbunatatiri, 64,2% au
sesizat imbunatatiri de durata in stilul lor de leadership si acest procent poate fi corelat pozitiv
cu cei 97,5% din participanti, care sustin cd au aplicat frecvent sau ocazional tehnici din
coaching 1n activitatea curenta.

Legat de schimbadrile observate in stilul de management dupd coaching, comunicarea
mai clard este Tmbundtatirea ce s-a mentionat in procent de 66,3% ca efect pe termen lung a
sesiunilor de coaching, urmata de luare de cresterea increderii in propriile abilitati cu 55,4% si
luarea de decizii mai strategice cu 41,6%. Drept urmare, putem afirma cd participantii percep
imbunatatiri pe termen lung a sesiunilor de coaching si principala imbunatatire este comunicarea

mai clara.

4.2. Rezultatele obtinute in urma cercetarii- actiune

In urma analizei se poate constata faptul ca participantii implicati in studiul Organizatiei
A, au reusit sd constientizeze necesitatea unui nou mod de comunicare si au fost receptivi la
schimbarea propusd de organizatie. S-au implicat activ in derularea programului si au
experimentat noi modalitdti de dezvoltare, atat personald, cat si a membrilor echipei, ceea ce a

facut posibil implementare celui de-al doilea program de dezvoltare.
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In urma evaluirii programelor de dezvoltare au fost atinse obiectivele de dezvoltare
identificate de organizatie pentru participanti: sprijin de dezvoltare al colaboratorilor si
dezvoltarea abilitatilor de comunicare. Provocarea organizatiei este acum de a mentine pe
termen lung schimbarile initiate in cei doi ani si de a extinde numarul de angajati implicati in
sustinerea schimbarii de cultura organizationala.

Organizatia va fi nevoie sa faca tranzitia de la o structura traditionala, ierarhica (Jones,
2013), la structuri organizationale mai flexibile, cum ar fi structura organizationald matriciala,
care combina elemente ale structurii ierarhice cu cerintele specifice muncii de proiect. Conform
literaturii de specialitate intr-un astfel de sistem, angajatii au dubla raportare (atat la un manager
functional, cat si la un manager de proiect) si permite o utilizare mai eficientd a resurselor si o
mai buna colaborare intre departamente (Larson si Gray, 2017).

Organizatia a demarat deja actiuni in aceastd directie prin initierea de mini proiecte in
anumite departamente. Acest lucru poate fi observat si in lista de obiective de coaching propuse
in program, unde au fost participanti care si-au dezvoltat membrii echipei In conducerea de
proiecte. In sprijinul acestei schimbiri vine si experienta participantilor in discutiile de peer
coaching, in literatura de specialitate e subliniat aportul acestei metode in incurajarea
comunicdrii in echipad (Robbins, 1991) si de stimulare a proceselor de invatare colaborativa, care
pune accentul pe schimbul de idei si experiente si duce la imbunatatirea colectiva a performantei
si la cresterea coeziunii echipei (Showers si Joyce, 1996).

Metodele de coaching 1 la 1 si peer coaching au fost experimentate, adoptate si utilizate
de catre participanti In activitatea curenta si se poate afirma ca au avut un rol central in activarea
interesului acestora pentru dezvoltare si pentru implementarea unei comunicari constructive in
organizatie.

Spre deosebire de Organizatia A unde intentia programului de dezvoltare a fost de a oferi
managerilor instrumente pentru auto-dezvoltare si pentru dezvoltarea angajatilor, in cazul
Organizatiei B intentia programelor initiate a fost de a integra managerii in cultura
organizationald, de dezvolta abilitati de management si leadership unitare n organizatie si de a-
1 pregdti pentru schimbarile viitoare in directia digitalizarii.

Modalitatea ineditd in care a Organizatia B a implementat metoda coaching in
organizatie, prin angajarea / specializarea unor angajati care sd ocupe cu dedicatie un rol de
coach, a permis organizatiei sa deruleze un numar mare de sesiuni de coaching atat 1 la 1, cét si
de grup si sa utilizeze variate largd de instrumente de dezvoltare. Insd, datoritd structurii
dispersate in toata tara a participantilor organizatiei, utilizarea peer coaching-ului in perechi sau

individual s-a dovedit a fi mai dificila.
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In Organizatia B s-a experimentat programul de mentoring descris la capitolele
anterioare, dar acesta nu a fost de lunga durata. A prevazut un numar restrans de intalniri cu un
manager de nivel superior care a avut mai mult rolul de a deveni un model personal pentru
participanti si mai putin s ofere indrumare si sfaturi pe termen mai lung asa cum e descrisa
metoda in literatura de specialitate, dat fiind cd a implicat 3-4 discutii, majoritatea derulate
telefonic cu mentorul si o singura intalnire directa (Garvey et al., 2017).

Ambele organizatii au avut intentia de a internaliza metoda si de a o utiliza cu recurenta
pentru dezvoltare, doar cd Organizatia A si-a pregatit managerii in vederea utilizarii acesteia cu
angajatii, iar Organizatia B a angajat oameni specializati in utilizarea acestei metode, pe care sa
o implementeze pe termen lung in dezvoltarea manageriala. In ciuda abordarii diferite, ambele
organizatii au reusit sa orienteze managerii catre o mentalitate de crestere, de dezvoltare si de
constientizare.

Conform Iui Dweck, o mentalitate orientatd catre dezvoltare si catre asumarea
responsabilitatii pentru propriul demers de dezvoltare este esentiala angajatilor pentru a se putea
adapta schimbarilor actuale din piata muncii (Dweck, 2006), drept urmare, ambele organizatii
au apelat la aceasta strategie pentru a pregati managerii in vederea gestiondrii viitoarelor
schimbari.

Heslin si Keating adauga faptul cd o consecinta ulterioara insusirii unei mentalitati de
crestere si dezvoltare este activarea motivatiei intrinseci a angajatilor (Heslin si Keating, 2017).
Acest lucru a fost posibil in cazul Organizatiei A, in urma programelor de dezvoltare derulate in
organizatie, prin crearea unui cadru de exersare si a unei structuri accesibile, care sa ghideze
participantii In implementarea unui nou mod de gindire si actiune si s-a reflectat in trezirea
curiozitatii angajatilor pentru invatare.

In cazul Organizatiei B activarea motivatiei intrinseci a managerilor in urma proceselor
de coaching se regaseste in ridicarea obligativitatii participdrii la sesiuni de coaching si oferirea
posibilitatii de accesare in mod voluntar a platformei de dezvoltare (Coaching App), astfel
managerii au devenit autonomi n asumarea propriilor demersuri de dezvoltare.

Din evaluarea programului se poate constata interesul deosebit pe care participantii din
ambele organizatii l-au acordat insusirii unui nou mod de comunicare, mai eficient raportat la
schimbadrile actuale din organizatie, constienti fiind ca e necesar sa schimbe modul traditional
de relationare din organizatie.

Participantii din Organizatia A erau constienti de dezavantajele stilului de comunicare
matematic, liniar, unidirectional, centrat in jurul managerului (Shannon si Weaver, 1949) si de

riscul ridicat de a crea confuzie si decizii eronate datorat lipsei feedback-ului venit pe canalele
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oficiale ale comunicarii ascendente (McQuail, 2010), insd nu aveau cunostintele si mijloacele
necesare pentru a initia schimbarea. Metoda coaching le-a oferit calea de actiune si au avut
deschiderea de a o adopta un nou mod de comunicare in acord cu modelul circular mesajului
care pune accent pe oferirea de feedback si pe adaptarea comunicarii in acord cu campul de
experientd sau cadrul de referinta al interlocutorului (Osgood si Schramm, 1954).

Din aceeasi perspectiva Organizatia B a dorit sa transforme prin dezvoltare si coaching
modul de comunicare unidirectional si stilul de comunicare directiv, in comunicare
bidirectionald, motivatoare si inspirationald. In acest sens initiativa de coaching din aceasti
organizatie a permis coach-ilor sa se implice direct in procesele manageriale (sedinte,
intrevederi, discutii) si s ghideze comunicare in directia unui dialog cu angajatii.

Preocuparea participantilor pentru insusirea acestui model de comunicare in Organizatia
B este evidentiata prin interesul deosebit acordat tehnicilor de oferire a feedback-ului constructiv
si a preocupdrii contante in a-si adapta comunicarea la context si la specificul si experienta
interlocutorului. Aceastd preocupare denota o deschidere catre un alt fel de relationare si
colaborare 1n organizatie.

Printre cele mai aplicate tehnici de coaching de catre participanti din Organizatia A se
remarca alocarea timpului pentru ascultare activa si formularea de intrebari in discutiile cu
angajatii, care sa 11 ghideze catre a gasi singuri solutii, identificarea beneficiilor in acordarea de
feedback constructiv in realizarea corecta a sarcinilor si in fluidizarea circuitului informational.
Conform lui Whitmore ascultarea activa este fundamentul unei relatii de coaching eficiente
(Whitmore, 2017). Aceastd idee a fost inteleasd si insusitd de participanti datoritd atentiei
deosebite acordate ascultdrii active, credrii unui spatiu de incredere in discutia de coaching si
inlocuirea impunerii solutiilor catre angajati cu ghidarea descoperii acesteia prin intrebari.

Astfel, managerii din ambele organizatii au experimentat avantajele unei comunicari
circulare, interactive, care sa implice activ toate partile relevante si duce la descentralizarea
informatiilor de la manager catre toti membrii echipei (Schramm, 1954). Acestia au descoperit
cu surprindere cd angajatii sunt mai receptivi, mai motivati si mai performanti atunci cand sunt
implicati ca partea activa in conversatie.

A fost mentionatd printre preferintele participantilor din Organizatia A metoda de
coaching GROW, care isi aduce aportul in structurarea gandirii orientate catre solutii si catre
rezolvare de probleme conform lui Whitmore (Whitmore, 2009a). Chiar daca este probabil ca
metoda sa fie utilizata mai rar de catre manageri in forma sa structurata, ideea principala pe care
o aduce, aceea de a formula Intrebari de ghidare pentru a incuraja angajati sa solutioneze singuri

problemele, a fost adoptatd si implementata de participanti.
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In cazul Organizatiei B, managerii au primit informatii legate de aceasti metoda in
cadrul formarilor, Insa nu aveau cerinta de a aplica metode si instrumente de coaching. Cu toate
acestea si-au integrat un nou mod de comunicare prin folosirea mai frecvent in comunicarea cu
angajatii a tehnicilor de ascultare activa, formularea de intrebari deschise (chiar daca nu utilizau
un model specific) si oferirea de feedback constructiv.

Participantii din Organizatia A au reusit sd gdseascd o solutie pentru problema
transmiterii de informatii implicite, confuze si vagi angajatilor referitor la sarcinile de lucru, la
strategia si actiunile de schimbare ale organizatiei, prin adoptarea in activitatea curenta a tehnicii
de coaching, care presupune stabilirea obiectivelor SMART, iar principalul avantaj a acestei
metode este cresterea motivatiei, performantei si a probabilitatii de a atinge rezultatele dorite.
(Locke si Latham, 2002). Nu 1n ultimul rand, efortul acestora de a utiliza o comunicare asertiva
aduce un plus de claritate si concizie mesajului si elimina din ambiguitati, reducand riscul de
neintelegeri asa cu e indicat si in literatura de specialitate (Ellis, 2009).

Participantii Organizatiei B au facut de asemenea schimbari Tn modul de transmitere de
informatii prin disponibilitatea la dialog si receptivitatea la feedback de jos in sus. In plus,
acestia au experimentat si utilizat Tn comunicarea cu echipa analogii, metafore si povestiri cu
scopul de a motiva si inspira angajatii in adoptarea schimbarilor.

Initiativa Organizatiei A de a crea o comunitate de invatare prin derularea intalnirilor de
peer grup a avut un impact mai redus pentru participanti. Metoda presupune o capacitate buna
de organizare si auto-organizare si 0 autonomie mai mare in generarea de contexte pentru
dezvoltare. Studiul individual si intdlnirile de peer grup presupun o mai mare experientd in
ghidarea propriului proces de dezvoltare, pe care participantii nu au reusit inca sa o dobandeasca.

Insa a fost ridicatd receptivitatea acestora in a utiliza instrumente electronice de
interactiune, precum grup de What’s Up, care este de asemenea util si validat in literatura de
specialitate, drept un mijloc practicat de a sustine dezvoltarea (Anderson, 2008). O mai mare
deschidere catre instrumentele tehnologice se poate identifica si in cazul angajatilor din
Organizatia B, care au utilizat in programul de dezvoltare derulate diverse platforme si
instrumente digitale.

In Organizatia A a fost mai usor pentru participanti sa urmeze un proces de dezvoltare
structurat si mult mai procedural, asemenea intalnirilor de coaching 1 la 1, drept urmare metoda
aceasta se dovedeste a fi mai potrivita si a fost si mult mai valorizata de participanti raportat la
peer coaching. Lucrand iIntr-o organizatie cu profil productie, care are o structurd procedurala si
standardizatd de lucru, metoda coaching-ului 1 la 1 raspunde modului in care angajatii sunt

obisnuiti sa actioneze si a fost mai usor de implementat.
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Aderenta participantilor acestei organizatii la reguli si la proceduri concrete i-a ajuta de
asemenea sa 1si insuseasca regulile de aplicare a unui feedback constructiv asa cum sunt descrise
de autorii Goldsmith si Lyons (Goldsmith si Lyons, 2006), iar experimentarea acestuia in
sesiunile de coaching tinute cu membrii echipelor lor a dovedit afirmatia lui Downey conform
careia rolul feedback-ului in discutia de coaching este pentru crestere si dezvoltare. (Downey,
2003).

In cazul Organizatiei B utilizarea tehnicilor de feedback constructiv a fost puternic
incurajatd de imbunatatire vizibild a performantelor in vanzari ale angajatilor. Acest impact a
incurajat managerii sa isi schimbe modul de comunicare si sa devind mult mai receptivi la dialog
si la oferire si primire de feedback. . Experienta acestora participantilor in utilizarea feedback-
ului a confirmat teoria conform céreia feedback-ul deschis si sincer imbunatateste comunicarea
si relatiile Tntre membrii echipei si intre angajati si lideri (Stone si Heen, 2015). La aceasta se
adaugd si faptul ca au fost expusi In mod repetat la a primi feedback legat de modul de
comunicare in cadrul sesiunilor de coaching

Comunicarea empaticd a fost de asemenea de interes pentru participanti ambelor
organizatii, alaturi de importanta ascultarii active, au inteles si importanta exprimarii emotiilor
in comunicare si leadership, in gestionarea conflictelor si crearea un climat de incredere, de
conexiune emotionala in echipd. Conform teoriei inteligentei emotionale, aceastd tehnica este
esentiald in relatiile interpersonale, medierea conflictelor si leadership (Goleman, 1995), iar
provocarea managerilor a fost sa invete sa 1si depdseasca retinerile legate de comunicarea
emotiilor si gestionarea acestora, atat in ceea ce priveste gestionarea propriilor emotii, cat si a
emotiilor celor cu au initiat un demers de comunicare.

Avand in vedere receptivitatea participantilor din Organizatia A, atat in implementarea
coaching-ului 1n activitatea zilnica, cat si in a participa la un astfel de demers de dezvoltare,
deschide cale 1n organizatie pentru a continua si incuraja aceasta practica, ce s-a dovedit benefica
pe perioada celor doi ani de derulare a programelor de dezvoltare. E de dorit ca organizatia sa
adopte, la toate nivelele manageriale acest nou mod de comunicare si relationare, care sa
incurajeze pro-activitatea si schimbul de informatii.

Urmatoarea etapd In implementarea noilor valori ale Organizatiei A este iesirea din
tiparul limitativ de gandire Incadrat de standarde si proceduri pentru a se deschide catre
creativitate, inovatie, flexibilitate si autonomie. Un prim pas catre un mod de comunicare
descentralizat a fost facut prin intalnirile de peer coaching in grupuri mici, urmand ca organizatia
sa Tncurajeze mai mult lucru pe proiecte transversale, astfel angajatii vor avea oportunitatea de

a rezolva probleme si de a lua decizii in grup, iar asta va favoriza creativitatea, inovatia,
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flexibilitatea si autonomia. Este de retinut asteptarea participantilor de a invata sa modereze
discutii Tn grup ca o noua abilitate de care vor avea nevoie pentru a genera schimbari
semnificative in organizatie.

Asa cum apare in literatura de specialitate, o organizatie adaptabild are nevoie sa
dezvolte sisteme de comunicare si in plan orizontal, nu doar vertical (comunicare ierarhica).
Conform literaturii de specialitate comunicarea orizontald se desfdsoara intre angajati de pe
acelasi nivel ierarhic si este esentiald pentru coordonarea si rezolvarea problemelor la nivel
operational si pentru munca in proiecte transversale, unde sunt implicati angajati din toate
departamentele (Schein, 2017).

Organizatia B nu a pus accent deosebit pe incurajarea comunicdrii orizontale, aceasta
numai reprezenta o prioritate in organizatie, dat fiind ca era deja implementatd o structura de
organizare matriciald, care functiona atat pe verticala, cat si pe orizontald. Aceasta organizatie a
pus in schimb accent pe dezvoltarea abilitdtilor de utilizare a uni limbaj motivator (Mayfield si
Mayfield, 2018), a a unei comunicari inspirationale, care directioneaza si confera sens similar
cu cel descris in studiul realizat de Yue et al. (Yue et al., 2021). Si 1n acest ca s-a confirmat faptul
ca existd o relatie pozitivd intre utilizarea limbajului motivator si atingerea rezultatelor
organizationale, a satisfactiei profesionale (Sharbrough, 2006).

Conform autorilor Tushman si O’Reilly cultura organizationald trebuie sd sustind
experimentarea, asumarea riscurilor calculate si recompensarea initiativelor inovatoare
(Tushman si O’Reilly, 2006). Drept urmare, directia de actiune in viitor a Organizatiei A este de
a include si sustine experimentarea si aplicarea intalnirilor de coaching 1 la 1 in sistemele
existente din organizatie, cum ar fi procesele de management al performantei, de a incuraja o
retea de invatare digitalizata, similara retelelor de socializare, prin care sa stimuleze angajatii sa
continue dezvoltarea, studiul individual, impartdsirea de cunostinte si bune practici.

Organizatia B a continuat utilizarea coaching-ului in procesele de dezvoltare ale
angajatilor, oferind constant managerilor posibilitatea de a accesa metoda coaching cu scop de
dezvoltare prin platforma Coaching App. Diferenta constd in faptul cd utilizarea metodei a
devenit voluntard si ramane la decizia managerilor preferinta in utilizarea diverselor metode de
dezvoltare.

Cele doud organizatii analizate sunt doud exemple de succes care dovedesc ca fiind
benefica utilizarea coaching-ului executiv in intdlniri 1 la 1 pentru dezvoltarea managerilor si
ca instrument managerial pentru dezvoltarea comunicarii in echipa. De asemenea, ofera exemple

relevante legat de utilizarea in mod complementar a altor tipuri de coaching precum coaching-
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ul de grup si peer coaching-ul, pe care le-au integrat cu succes in programele complexe de

dezvoltare descrise in capitolele anterioare.

4.3. Rezultatele obtinute in urma analizei interviurilor in profunzime

Contextualizand datele obtinute la interviuri in raport cu intrebarile de cercetare, se poate
constata cd managerii percep coaching-ul executiv (coaching 1 la 1) ca fiind util in dezvoltarea
abilitatilor de comunicare si a propriului stil de leadership.

Managerii din ambele organizatii analizate declara in interviuri cd coaching-ul executiv
a adus valoare addugatd activitatii lor prin faptul cad i-a ajutat sd isi dezvolte un mod mai
constructiv de comunicare, sa se Inteleagd mai bine pe ei Insisi si pe membrii echipei si sa isi
defineasca un stil de management participativ, sa isi schimbe mentalitatea in interactiunile cu
ceilalti, sa 1si creeze o viziune mai clara legat de propria activitate si propriul rol in organizatie.

Acestia reprezintd primi pasi pe care participantii i-au facut catre dezvoltarea unui stil
de leadership participativ si transformational. Au inceput prin a-si contura o viziune mai clara
legata de directia companiei, continudnd cu preocuparea de a utiliza tehnici de comunicare clara
a intentiilor organizatiei catre angajati, prin conturarea unui scop si a unui limbaj comun in
conducerea echipei si prin promovarea un mediu colaborativ si deschis in echipa (Robbins si
Coulter, 2016),

Literatura de specialitate mentioneaza cd poate fi dificil de implementat stilul de
leadership transformational in organizatiile foarte birocratice (Northouse, 2018). Totusi, in
ambele organizatii, In ciuda unor structurii de organizare rigide si ierarhice si a unei traditii de
management directiv, schimbarile au inceput si se faci observate. In urma raspunsurilor
participantilor ambelor organizatii s-a confirmat parerea cercetatorilor, care afirma ca coaching-
ul executiv ajutd la dezvoltarea competentelor de leadership, la luarea deciziilor strategice si
imbunatatirea performantei organizationale (Kilburg, 2000).

Printre primele schimbari pe care participantii le-au remarcat se referd la imbunatatirea
propriilor abilitati de comunicare. Managerii din ambele organizatii declard cd aloca mai mult
timp ascultarii angajatilor si pun Intrebari de ghidaj cu scopul de a-i invita la dialog, facilitdnd
o comunicare circulard, bidirectionald. Aceastd abordare e diferita de comunicare
unidirectionala, de tip comanda-executie, care se practica in vechiul stil de leadership existent
in ambele organizatii.

Hirokawa si Barge subliniazd importanta competentelor de comunicare pe care are

nevoie sd le detind un lider transformational. O parte din acestea incep sa de contureze si in
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comportamentele participantilor din cele doua organizatii analizate, cum ar fi: 0 comunicare mai
clard si concisd, obtinuta conform literaturii de specialitate prin utilizarea comunicarii asertive
(Ellis, 2009), o mai buna stapanire si transmitere a sarcinii de grup, prin beneficiile formularii
SMART a obiectivelor (Locke si Latham, 2002), o mai buna dinamica a informatiilor facilitate
de un flux bidirectional de comunicare, exprimarea propriilor opinii intr-un mod care lasa loc la
exprimarea oricaror altor idei din partea angajatilor, respectarea exprimarii celorlalti si
comunicarea aprecierii efortului membrilor grupului (Hirokawa si Poole, 1996).

O schimbare importanta pe care managerii intervievati din Organizatia A au remarcat-o
in stilul lor de leadership este formularea obiectivelor dupa metoda SMART, ceea ce aduce
claritate comunicarii sarcinilor de lucru, specificitate si concretete si orienteaza angajatii catre
atingerea obiectivelor si catre scopul propus.

In Organizatia B s-a pus mai putin accent pe acest aspect datorita faptului ci avand
specific de vanzdri, s-a implementat de mai mult timp practicarea formularii SMART a
obiectivelor catre angajati si a devenit o practica uzuala.

Conform lui Whitmore orientarea catre solutii si citre rezolvare de probleme se poate
obtine prin utilizarea intrebarilor de ghidaj si a structurii de intrebdri care compun metoda
GROW (Whitmore, 2009a). Aceasta a reprezentat una din principalele noutati aduse de coaching
in practica manageriald a celor doud organizatii. Dat fiind practicarea anterior a unui stil de
leadership directiv, managerii erau obisnuiti sd gaseascd solutii la problemele cu care se
confruntd angajatii si acum, prin aplicarea intrebarilor deschise si a celor de ghidaj din modelul
GROW, au descoperit cd angajatii pot fi ajutati s gdseasca singuri solutiile potrivite, ceea ce a
adus o usurare pentru manageri.

Participantii au considerat ascultarea activa si intrebarile de ghidaj o schimbare majora a
stilului lor de leadership, in contextul in care, convingerea existenta in trecut se referea la faptul
ca liderul trebuie sa le stie pe toate si el detine toate raspunsurile la problemele ce apar in
organizatie. Au descoperit cu surprindere ca membrii echipelor lor sunt dornici sd se implice in
rezolvarea problemelor de la locul de munca si acest lucru le creste autonomia si increderea in
fortele proprii. In consecinta, un alt impact relevant observat de participanti in urma practicarii
coaching-ului a fost cresterea gradului de implicare al angajatilor. Inspirarea altor persoane sa
actioneze in vederea atingerii scopurilor este una din calitatile leadership-ului (Panisoara, 2015).

Tehnica de comunicare ce a atras in mod special atentia participantilor din ambele
organizatii a fost oferirea de feedback constructiv si comunicarea asertivd cu angajatii.
Disponibilitatea de a oferi feedback constructiv a facilitat consolidarea Increderii intre angajati

si manager, un flux mai bun de informatii de jos in sus in organizatie si o crestere a performantei,
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deoarece angajatii Inteleg mai clar ce se asteapta de la ei si primind ghida;j si reglaj constant al
activitatii prin feedback 1si dezvoltd abilitatile si obtin performante mai bune. Conform lui
Weick, un leadership eficient ajutd la reducerea ambiguitatii si ghidarea echipei in situatii
dificile (Weick, 1979).

Chiar mai mult, imbunétatirea relatiei dintre manager si angajat a deschis calea catre
feedback oferit ascendent, din partea angajatilor cdtre manageri. Acest mod de comunicare a
fost incurajat de manageri prin faptul ca in cadrul intalnirilor 1 la 1 sau in sedinte au solicitat ei
insisi feedback de la angajati, experimentand primirea feedback-ului. Angajatii au acum mai
mare deschidere in a-si exprima parerea fata de manager.

Deschiderea canalelor de comunicare ascendente bidirectionale si circulare intre angajati
si manageri oferd date mai precise si mai acurate in luarea deciziilor, astfel s-a imbunatatit si
calitatea deciziilor manageriale. Managerii afirma ca pun acum mai multe intrebari Tnainte de a
lua o decizie. In literatura de specialitate se mentioneaza, de asemenea, ca utilizarea comunicarii
asertive si a feedback-ului constructiv in munca manageriala ajutd la cresterea eficientei si
claritatii in deciziile manageriale (Covey, 1989).

Managerii de nivel middle management din Organizatia A au reusit cu succes sa aplice
tehnicile de comunicare si de coaching in relatia cu oamenii, unii dintre ei declara chiar ca au
facut sesiuni de coaching cu toti membrii echipei, chiar daca initial un programul de dezvoltare
le-a solicitat sa aplice coaching cu 2-3 participanti. Similar, managerii de nivel middle
management din Organizatia B au luat voluntar initiativa de a sustine sesiuni de coaching cu
angajatii, chiar dacd nu au avut o solicitare explicitd In acest sens.

Un fapt important de subliniat aici este atitudinea deschisd, receptiva a angajatilor din
ambele organizatii In a participa la procesul de coaching, fie el coaching intern, extern sau ghidat
de manager in rol de coach. Robbins si Judge subliniaza faptul ca un climat bazat pe comunicare
asertiva incurajeazd angajatii sd isi exprime ideile si preocuparile, crescand motivatia si
angajamentul acestora, astfel putem concluziona ca schimbarea stilului de comunicare si de
leadership al managerilor a facilitat deschiderea spre coaching a membrilor echipelor lor
(Robbins si Judge, 2020).

Managerii din ambele echipe considerd ca acum comunicarea este mai deschisa in
echipa, s-a creat unui climat de incredere, se ajutd reciproc si reusesc sa vorbeasca aceeasi
limba. Managerii considerd cd tehnicile de comunicare folosite ii ajutd la prevenirea conflictelor,
in special datorita faptului ci isi gestioneaza mai bine emotiile si comunicd mai constructiv. In
literatura de specialitate e mentionatd de asemenea importanta controlului emotional, care

exclude ridicarea tonului sau exprimarea impulsivd a emotiilor negative in relatiile cu angajatii.
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(Peneva si Mavrodiev, 2013). Pentru cei mai multi participanti la programele de coaching din
ambele organizatii castigarea controlului emotional a fost un pas important in dezvoltare.

In opinia managerilor din ambele organizatii echipa a devenit mai dinamici, mai
interesatd 1n atingerea obiectivelor si mai autonoma, facand posibila o delegare mai eficienta.
Membrii echipei 1si duc la indeplinire mai bine sarcinile, se organizeaza mai bine, colaboreaza
intre ei si incep si vina cu solutii. In literatura de specialitate se evidentiaza faptul ca
comunicarea eficienta este cruciald pentru colaborare, luarea deciziilor si motivarea angajatilor.
E subliniatd importanta unui feedback constant (Robbins si Judge, 2021), importanta inteligentei
emotionale in comunicarea manageriald (Luthans, 2011) si capacitatea liderilor de a comunica
viziunea clar si convingator (Drucker, 2008).

Conform teoriei lui Bass, liderii transformationali nu doar ca 1si motiveaza oamenii sa
atingd performante superioare, ci 1i ajutd sa isi dezvolte abilitatile si capacitatile, contribuind
astfel la cresterea si dezvoltarea organizatiei (Bass si Riggio, 2006). Putem observa o schimbare
de mentalitate a participantilor si in acest sens, datorita efortului consistent realizat 1n
implementare sesiunilor de coaching 1 la 1 cu angajatii lor.

Un aspect deosebit legat de aplicarea coaching-ului in comunicarea manageriala este
deschiderea de care au dat dovadd managerii din ambele organizatii in a depune efort in
derularea unor procese de dezvoltare profesionala si personala. Daca initial ambele organizatii
au demarat acest proces prin implicarea obligatorie a managerilor in programe de dezvoltare si
de coaching, se poate constata in cazul Organizatiei B, ca dupd ce s-a renuntat la obligativitate
o mare parte din manageri au continuat in mod voluntar sd se dezvolte apeland la sedinte de
coaching extern. Cei care nu au avut acces la platforma de Coaching App, declara ca 1si doresc
sa continue sa se dezvolte si le lipsesc sedintele de coaching intern.

Drept urmare se poate afirma cd un impact semnificativ al coaching-ului in organizatie
este schimbarea mentalitatii fixe (fixed mindset) asa cum e descrisd de Dweck si dobandirea unei
mentalitati de crestere (growth mindset), schimbare care faciliteaza o atitudine constructiva in
fata provocarilor aduse de Industria 4.0. (Dweck, 2006)

O dovada in acest sens este parerea exprimata de multi dintre respondentii la interviu ca
nu e nevoie sa adapteze coaching-ul la organizatiile romanesti, ci € mai important sa accepte
provocarea ca ei sa se adapteze la schimbarile din piatd. Din aceasta perspectiva, coaching-ul se
dovedeste a fi un instrument util pentru a facilita adaptarea la noua era tehnologica.

Astfel se confirma afirmatia lui Bridges, conform céreia coaching-ul ajuta indivizii si
organizatiile sa gestioneze mai eficient schimbarile majore si restructurarile organizationale

(Bridges, 2009). Putem constata ca ambele organizatii studiate 1n intentia de a demara schimbari
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importante au preluat exemplul organizatiilor din piatd internationald (Google, Amazon, Netflix,
etc.) si apelat la programe complexe si de duratd (minim doi ani) care includ diverse forme de
coaching (intern, extern, coaching executiv sau de echipa, peer coaching) pentru dezvoltarea
abilitatilor de leadership (Goldsmith si Lyons, 2006).

Un alt beneficiu al coaching-ului evidentiat de experienta managerilor din Organizatia
B care s-au implicat in programele de coaching intern si extern este incurajarea comunicarii
intra-personale, prin exersarea auto-reflexiei, auto-monitorizarii, a exercitiilor de vizualizare si
de construire a unei viziuni, prin meditatie, mindfulness, si construirea unui dialog interior
pozitiv. Managerii Organizatiei A au avut o introducere in aceste tehnici prin modulul de formare
cu tema Self-Management si Inteligenta Emotionald. Panisoara sublinia faptul cd comunicarea
intra-personald std la baza construirii unei stime de sine ridicate si a autocontrolului prin
indreptarea comunicarii cu sine insusi catre succes si catre o gandire pozitiva (Panisoara, 2015).

Respondentii  Organizatiei A prin prisma structurii programului de dezvoltare
implementat in organizatie au experimentat sesiuni de coaching executiv 1 la 1 si intlniri de
peer coaching de grup. S-a dovedit astfel ca sesiunile formale de coaching executiv 1 la 1 cu un
coach expert permite o abordare personalizata si structuratd a dezvoltarii managerilor creand
cadrul pentru orientarea catre o mentalitate de crestere si punand bazele auto-dezvoltarii.

Raspunsurile la interviuri confirma pérerea conform careia peer coaching-ul creeaza un
mediu sigur si deschis, care consolideaza relatiile profesionale si incurajeaza increderea
(Showers si Joyce, 1996), sustine invatarea colaborativa (Showers si Joyce, 1996) si incurajeaza
autonomia, ajutand angajatii sd-si asume responsabilitatea pentru propriul proces de invétare si
dezvoltare, contribuind astfel la cresterea motivatiei intrinseci (Swafford, 1998).

Pentru a putea insd gestiona cu succes un proces intern de peer coaching e nevoie initial
de un antrenament individual in Intalniri 1 la 1, altfel participantilor le e mai greu sa dobandeasca
autonomia si motivatia intrinseca care asigura succesul acestui tip de coaching, deoarece in peer
coaching nu existd un raport de autoritate, iar ambele parti joaca rolul de coach si coachee
(Ladyshewsky, 2017)

Respondentii Organizatiei B au avut ocazia sa experimenteze atit coaching intern cat si
extern prin programele oferite de organizatie. Experienta acestora a confirmat avantajele
coaching-ului intern de a fi mai accesibil financiar, facilitand accesul unui numar mai mare de
angajati, iar coach-ii interni pot oferi sprijin mai frecvent si pot raspunde rapid la nevoile
angajatilor (Crane, 2002, Ladyshewsky, 2010). Dezavantajele au legatura dificultatea de a pastra
neutralitatea, impartialitatea, confidentialitate redusd, deoarece angajatii pot fi reticenti sa

discute probleme sensibile cu un coleg sau lider din organizatie (Brotman et al., 1998).
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In urma analizei raspunsurilor s-au confirmat si avantajele coaching-ului extern, care
ofera o perspectivd neutrd, expertiza specializatd, confidentialitate sporitd. Dezavantajele
coaching-ului extern au legdturda cu costurile ridicate, care fac sa scadd frecventa si
accesibilitatea, si timpul suplimentar necesar pentru a intelege structura, valorile si dinamica
organizatiei (Goleman, 2000; Whitmore, 2009)

Principalele provocari intdmpinate de managerii din ambele organizatii in aplicarea
tehnicilor din coaching executiv se refera la intelegerea, adaptarea si aplicarea metodei,
depasirea rezistentei la schimbare a participantilor la sesiuni de coaching si implicarea acestora
in proces si nu in ultimul rand, provocarea de a nu oferi solutii, ci de a avea rabdare sa il ghideze
pe angajat in gasirea acestora. Toate aceste provocari tin de lipsa de experienta a managerilor in
aplicarea metodei, odatd ce e aplicatd mai des in practica aceste lucruri le vor putea realiza in
mod natural.

In ceea ce priveste continuitatea proceselor in organizatie, participantii din ambele
organizatii subliniazd cd au nevoie de sprijin din partea organizatiei. Un prim pas ar fi
generalizarea utilizarii acestor noi practici la toate nivelele manageriale si sprijin suplimentar
venit din partea managerilor de top 1n sustinerea schimbarilor la nivel macro in organizatie.

Nevoile de sprijin identificate din partea managerilor de top se referd la sustinerea
integrarii proceselor de coaching 1 la 1 in practicile manageriale uzuale derulate in companie.
Procesul ce ofera multe oportunitati de aplicare este managementul performantei, care implica
discutii 1 la 1 cu angajatii pe teme de performanta si dezvoltare ce pot fi realizate prin aplicarea
structurata a metodei coaching.

Totodata, e nevoie de o abordare structurata n organizatii a proceselor de dezvoltare a
angajatilor, astfel incat managerii sa aibd un cadru propice pentru utilizarea abilitdtilor de
coaching. Avand in vedere recurenta procesului de evaluare si dezvoltare a performantelor se
poate asigura o continuitate pe termen lung in utilizarea metodei, alaturi de utilizarea metodei
coaching sau a tehnicilor acesteia in discutiile spontane de delegare si monitorizare sarcini.

Stabilirea obiectivelor SMART este deja o normd implementatd in ambele organizatii,
iar managerii raimane sa continue sa utilizeze tehnica in formularea obiectivelor, a sarcinilor de
lucru si a sarcinilor delegate catre angajati. Acesta e un cadru deja existent care faciliteaza o
comunicare clard n organizatie si o orientare catre rezultat si catre performanta a angajatilor din
organizatie.

Aspecte ale coaching-ului executiv percepute ca fiind cele mai valoroase sunt: orientarea
catre rezultat, personalizarea pe nevoile celui ce urmeaza sa fie ghidat, depasirea rezistentelor

la schimbare, asigura Invatarea printr-un proces structurat si sistematizat si cresterea increderii
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in fortele proprii, incurajeaza utilizarea feedback-ului constructiv si dezvolta o mentalitate de
crestere (growth mindset) atat de necesara adaptarii la noile schimbari din piata muncii (Dweck,
2006).

Tranzitia celor doud organizatii de la o comunicare unidirectionala si centralizata, la una
bidirectionala si descentralizata, de la un stil de leadership tranzactional (Burns, 1978), céatre un
leadership transformational este esentiald pentru organizatiile care doresc sd se adapteze
schimbarilor din piata muncii. Studiile spun ca pe masura ce tehnologia preia activitatile ce pot
fi automatizate, angajatii sunt directionati catre activitati ce presupun conducere, coordonare,

creativitate, gandire critica si luare de decizii (Hackman si Johnson, 2018).

4.4. Rezultate obtinute in urma aplicarii focus grupurilor

Informatiile obtinute in discutiile de focus grup valideaza datele interviului in
profunzime si aduc completari referitoare la parerea managerilor debutanti, care o parte au
experimentat coaching 1 la 1, insd majoritatea dintre ei au avut acces doar la Intalnirile de peer
coaching. Acest lucru se poate observa in diferenta de volum si calitate a informatilor furnizate
la primul focus grup fata de al doilea focus grup.

Aceastd analizd furnizeaza date comparative legate de perceptia participantilor in
utilizarea coaching-ului 1 la 1 si a peer coaching-ului. Managerii care au experimentat sesiuni
de coaching sustinute de un coach extern percep procesul ca fiind unul structurat, care implica
obiective si un plan de actiune clar definite, care nu le furnizeaza solutii si 1i forteaza sa iasa din
zona de confort.

Aceasta descriere este in acord cu procesul prezentat de Whitmore in lucrarile sale despre
coaching (Whitmore, 2009a), care reprezinta cel mai utilizat modelul de lucru in coaching-ul
executiv. Din perspectiva managerilor din cel de-al doilea focus grup, coaching-ul e vazut ca un
mod de dezvoltare personalizat prin care managerul 11 ajutd sa aplice in practica ceea ce au
invatat in cadrul formarii.

Peer coaching-ul este perceput drept un proces de coaching mai usor, mai relaxant, unde
responsabilitatea e disipatd si nu necesitd un grad ridicat de asumare, iar managerii din al doilea
focus grup l-au experimentat ca o discutie imprastiatd in care nu au reusit sd isi adreseze
problema si nu au ajuns la rezultatul dorit. Ambele grupuri recunosc rolul peer coaching-ului in
facilitarea schimbului de idei, opinii, cunostinte, de a facilita un cadru pentru feedback si de a
ajuta participantii sd se apropie.

Beneficiile mentionate de participanti se regdsesc si in literatura de specialitate care

mentioneaza ca peer coaching-ul ajutd la imbunatatirea abilititilor de comunicare prin oferirea
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oportunitatilor de exersare a ascultarea activa, oferirii de feedback si rezolvarii de probleme
(Showers si Joyce, 1996). De asemenea duce la crearea unei culturi a invatarii continue si
contribuie la dezvoltarea unei organizatii care valorizeazd schimbul de cunostinte si
imbunatatirea continua (Robbins, 1991).

Dat fiind lipsa de experienta a participantilor in procese de dezvoltare si auto-dezvoltare
si a unei practici uzuale in organizatie legat de interactiunile in echipe multi-departamentale nu
au reusit sd se concretizeze celelalte avantaje pe care literatura le aminteste, precum
imbunatatirea performantei individuale si de echipd, deoarece peer coaching-ul permite
participantilor sd-si Tmbunatateascd competentele prin feedback constructiv si schimbul de
experiente (Robbins, 1991), cresterea motivatia si angajamentului, deoarece peer coaching-ul
stimuleaza autonomia si responsabilitatea individuala (Swafford, 1998).

Putem spune 1nsa ca experienta In grupurile de peer coaching a facilitat implementarea
de noi strategii si a unei noi perspective a schimbadrii dorite in organizatie (Joyce si Showers,
1982). Desigur aceastda metodd ramane sa fie exersata in continuare de organizatie, de oarece e
nevoie de mai multd expunere pentru a putea beneficia de toate avantajele oferite, iar unul de
asemenea important este ca presupune costuri reduse de aplicare, fiind bazat pe resurse interne
(Robbins, 1991).

Preferintele tuturor participantilor raportat la cele doua metode de dezvoltare este in
acest moment detasat in favoarea coaching-ului 1 la 1. De aici se poate deduce ca 1n acest stadiu
de integrarea a schimbadrilor e mai potrivita aceastda metodd personalizata de lucru, pentru ca
participantii sa poata dobandi abilitati de invatare, o motivatie intrinseca (Kehr, 2004a) si un
grad mai ridicat de responsabilizare si asumare legat de procesul de invatare, pentru ca ulterior
sd poatd beneficia de avantajele peer coaching-ului, care, desi pare un proces mai relaxant,
presupune un grad ridicat de autonomie si responsabilitate Tn asumarea procesului de dezvoltare.

In ceea ce priveste impactul metodei coaching in dezvoltarea abilitatilor de comunicare
si a stilului de leadership opiniile participantilor converg cu datele obtinute in urma interviurilor
in profunzime. In ceea ce privesc provocirile pe care le-au intdmpinat in aplicarea metodelor de
coaching, o parte re regasesc si in interviuri, precum rezistenta la schimbare si dificultatea de a
asculta fard a oferi solutii si de a pastra procesul documentat. Noi dificultati identificate in
analiza focus grupurilor se referd in special la dificultati in a se organiza pentru a reusi sa se
intalneascd in peer coaching, de a facilita procesul si de a-1 indrepta cétre un rezultat constructiv
st dificultatea de a interactiona, de a gasi subiecte de discutie cu colegi din alte departamente.

E de retinut faptul ca in ceea ce privesc recomandarile de imbunétatire a proceselor de

coaching participantii din primul focus grup si-au asumat aproape in totalitate responsabilitatea
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asupra imbunatatirilor ce sunt necesare (mai multa exersare, oferire de feedback mai des, mai
mult accent pe ascultare activa si pe formularea intrebarilor, etc), sugerand doar cd le-ar fi de
ajutor o supervizare realizatd de un profesionist in domeniu, pentru a-i ajuta sa facd ajustarile
necesare.

Participanti la acest studiu confirma cercetarile conform carora angajatii romani au o
atitudine pozitiva in fata schimbarii. David mentioneaza faptul ca romanii isi doresc schimbarea
din perspectiva imbunatatirii conditiilor de viatd, insa nu au aceeasi atitudine pozitiva in ceea ce
privesc schimbarile semnificative (David, 2015).

Legat de modul in care angajatii organizatiilor din Romania se raporteaza la schimbare
avem si datele furnizate de Danis Consulting in care se remarca faptul cd schimbarea mediului
extern duce de fapt la stabilitate interna. Aceasta atitudine pozitiva fatd de schimbare si credinta
ca schimbarea 1n sine e un fenomen benefic usureazd considerabil procesul si rezultatele
schimbarii concluzioneaza cercetarea (Danis Consulting, 2010, 2011, 2012).

Atitudinea pozitiva fatd de schimbare a angajatilor din Romania se regdseste si in cazul
organizatiei implicate in acest studiu. Recomandarile participantilor referitor la sprijinul dorit
din partea organizatiei se referd in primul rand la o mai buna informare referitoare la schimbare
si la metodele prin care organizatia intentioneazi si implementeze schimbarea. In opinia
acestora coaching-ul ca metoda de dezvoltare avea nevoie de o introducere mai atenta, pentru a
ajuta participantii sa 1i cunoasca avantajele inainte de demararea procesului.

In aceeasi idee de pregitire a participantilor managerii din primul focus grup considera
ca inainte de a dezvolta abilitatile de coaching este necesar ca participantii s dobandeasca
competente avansate in utilizarea tehnicilor de comunicare, de inteligentd emotionala, de
leadership si management. Acest lucru fiind subliniat si de literatura de specialitate referitor la
abilitatile pe care are nevoie sa le detind un manager-coach pentru a aplica cu succes metoda
(Arnold, 2009). Detinerea unor competente ridicate ale ridicate inteligentei emotionale sa
demonstrat ca influenteazd de asemenea atitudinea pozitiva fatd de schimbare (Vakola et al.,
2003)

Astfel se poate afirma cd coaching-ul joaca un rol esential in facilitarea tranzitiilor
organizationale, sprijinind angajatii si liderii in adaptarea la schimbari semnificative. Grunzu
afirmd ca prin metodele sale specifice, coaching-ul contribuie la dezvoltarea competentelor
necesare pentru a naviga cu succes prin procesele de schimbare. Coaching-ul ajutd angajatii sa
isi Tmbunatdteascd abilitatile si comportamentele, facilitind comunicarea si relationarea

eficientd in cadrul organizatiei (Grunzu, 2018).
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Alti autori subliniazd faptul ca prin dezvoltarea abilitatilor angajatilor si stimularea
creativitatii coaching-ul sprijind organizatiile in implementarea cu succes a schimbarilor
necesare (Suslenco, 2016) si prin coaching, angajatii pot fi motivati sd isi atinga obiectivele si
sd contribuie la succesul organizatiei (Popescul, 2018).

Participantii la studiu sugereazd ca pentru integrarea coaching-ului in organizatie pe
termen lung organizatia are nevoie sa implice in implementarea schimbdrii toate nivelele
manageriale si sa implementeze schimbarea pana la nivel de operator, sa creeze cadru de aplicare
a peer coaching-ului si a sesiunilor de coaching 1 la 1 in procesele organizationale si sd ofere o

supervizare profesionista in aplicarea coaching-ului pe o perioada mai lunga de timp.
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CONCLUZII SI IMPLICATII

Scopul acestei cercetari este de a identifica perceptia participantilor la studiu referitoare
la contributia coaching-ului executiv in Imbunatatirea comunicarii manageriale si a stilului de
leadership in organizatii din Romania. Pentru a sublinia rezultatele cercetarii sunt evidentiate
raspunsurile obtinute la cele patru intrebari cheie ale cercetarii.

Referitor la intrebarea de cercetare numarul 1: Cum percep managerii utilitatea
coaching-ului executiv in imbunatatirea abilitatilor de comunicare si in dezvoltarea propriului
stil de leadership?, managerii care au participat la chestionarul de opinie au considerat in
proportie de 66,3% ca principala schimbare identificatd in urma programelor de dezvoltare si
coaching a fost o comunicare mai clard si mai eficientd.

In acord cu perceptiile participantilor la interviul in profunzime din ambele organizatii
se poate concluziona cd acestia au reusit in urma programelor de dezvoltare desfasurate in
organizatie sa isi imbunatateasca abilitatile de comunicare, au trecut de la stilul de comunicare
unidirectional, de tip comanda — executie, pe care il practicau inainte de derularea programelor
de dezvoltare, catre un stil de comunicare bidirectional, circular, care faciliteaza fluxul de
informatii, atat de sus 1n jos, cat si de jos 1n sus.

In urma experimentirii unui proces de dezvoltare ce a implicat un mix de metode printre
care si diverse tipuri de coaching (coaching executiv 1 la 1, peer coaching, coaching intern,
coaching extern) participantii au reusit sa isi Insuseasca in mod constructiv un set de tehnici de
baza de comunicare, pe care ulterior declard ca le-au aplicat in comunicarea manageriala de zi
cu zi cu angajatii. Tehnicile pe care acestia au mentionat cd le-au aplicat au fost: ascultare activa,
formulare de intrebari deschise, oferire si primire de feedback, comunicare asertivd si
comunicare empatica.

Concluziile sunt subliniate cu cateva exemple de declaratii prin care managerii
Organizatiei A sustin aceasta perspectiva: am imbunatatit modul de comunicare §i transmitere a
mesajului, discutiile au fost mai focusate pe obiective si pe moduri eficiente de ale indeplini
[15], am devenit mai asertiva si pot spune NU cu mai mare usurinta [19], nu pun intotdeauna
intrebari de coaching, dar in discutii pun mai multe intrebari angajatilor decdt obisnuiam sa
fac inainte [I18], am imbunatatit modul de oferire a feedback-ului, nu mai ofer feedback la furie
si 1l ofer intre 4 ochi [110].

In completare sunt relevante si declaratiile oferite de managerii Organizatiei B: Inainte

stilul meu de comunicare era unilateral, acum am un dialog cu oamenii si transmit informatii,
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clarific scopul actiunilor si ii ajut pe membrii echipei sa inteleaga de ce facem ceea ce
facem.[I4], Am mers cu onestitate in comunicarea cu oamenii, ceea ce a dus la abordarea
problemelor cu deschidere si asertivitate. [12], De la faptul ca eram o persoana direct, am
invatat sa creez relatie cu oamenii, sa ascult, sa cer feedback. Comunicarea e mult mai deschisa
acum.[13], Am constientizat ce impact are asupra mea un feedback constructiv si de atunci am
inceput sa il ofer si oamenilor mei.[Il], Am devenit mult mai cumpatata, analizez situatia mai
in detaliu, cer feedback, fac mai multe scenarii si vad mai multe implicatii si abia apoi iau o
decizie.[13].

Aceste perceptii sunt corelate pozitiv cu raspunsurile oferite de participantii la cele doud
focus grupuri organizate cu managerii din Organizatia A. Participantii la focus grupuri au
mentionat de asemenea cd au facut schimbari in comunicarea cu angajatii: comunicarea cu
angajatii e mai deschisa, mai eficienta si la subiect; am devenit mai putin subiectiv si mult mai
obiectiv in comunicare; s-a imbunatatit modul si nivelul la care purtam discutii, sunt mai
directionate catre rezultat si cdtre scop vorbim mai putin si facem mai mult; acordam in
discutiile dificile o importanta mai mare empatiei, limbajului non-verbal, ascultarii active.

In urma acestei triangulatii de date, corelate cu cele furnizate de literatura de specialitate
putem concluziona ca si managerii din Roméania percep un efect semnificativ al coaching-ului
asupra Tmbunatatirii comunicarii manageriale.

In acord cu datele oferite de managerii participanti la acest studiu rezulta faptul ca
coaching-ul executiv ajutd la dezvoltarea wunui stil de leadership participativ si
transformational. Astfel 97,5% dintre participantii a chestionarul de opinie au declarat ca
coaching-ul le-a imbunatatit stilul de leadership intr-o mare masura sau intr-o oarecare masura.
Pe langa imbunatatirea comunicarii, au mai mentionat ca principale schimbari percepute in urma
programelor de coaching si cresterea Increderii n propriile abilitdti (55,4%), luarea de decizii
mai strategice (41,6%), delegare mai eficienta (39,6%), gestionarea mai eficienta a conflictelor
(37,6%) si cresterea motivatiei si a implicarii echipei (35,6%).

In ceea ce priveste participantii la interviu din Organizatia A si din Organizatia B, acestia
au declarat ca aplicau inaintea demararii programelor de dezvoltare un stil de leadership directiv,
pe care declara ca l-au schimbat Tnspre un stil participativ si transformational. O dovada in acest
sens este schimbarea mentalitatii de tip fix (fixed mindset), inspre o mentalitate de crestere si
dezvoltare (growth mindset), atat in ceea ce priveste propria lor dezvoltare cat si in privinta
capacitatii membrilor echipei de a-si insusi noi abilitati.

Participantii la cercetarea-actiune din cadrul Organizatiei A au avut ca obiectiv specific

de dezvoltare in cadrul programului derulat pe parcursul a doi ani de zile, experimentarea si
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insusirea abilitatilor de coaching, urmata de aplicarea metodei coaching in mod sistematic in
dezvoltarea membrilor echipei. In primul an de derulare a programului de dezvoltare au fost
vizate derularea de sesiuni de coaching cu 2-3 angajati, ulterior, observand efectele benefice
asupra angajatilor, majoritatea dintre manageri au implicat intr-un astfel de demers de dezvoltare
toti membrii echipei, ceea ce dovedeste o deschidere cétre dezvoltare si increderea ca toti
membrii echipei au capacitatea de a de dezvolta (growth mindset).

Cateva declaratii ale respondentilor la interviul in profunzime legat de perceptia despre
utilitatea coaching-ului din Organizatia A: schimba mindset-ul total in interactiunea cu ceilalti
[17], folosesc ascultarea activa in loc de combativa, a fost o schimbare importanta sa
construiesc pe ceea ce spune interlocutorul [13], am implementat metoda GROW in partea de
leadership, am prezentat si echipei cunostintele aflate la cursuri pe toate tematicile discutate §i
altfel au fost primite mai usor schimbarile [17], observ ca pun mai multe intrebari si ii ascult pe
ceilalti si asta ma ajuta in leadership [110].

Similar o parte a participantilor la programele de dezvoltare initiate de Organizatia B, cu
o durata de aproximativ 10 ani de zile, desi organizatia nu le-a solicitat expres sa deruleze sesiuni
de coaching cu membrii echipei, acestia declara ca au aplicat in mod voluntar coaching-ul in
comunicarea manageriala, dovedind la randul lor o mentalitate de crestere. Literatura de
specialitate mentioneaza ca o consecinta ulterioara nsusirii unei mentalititi de crestere si
dezvoltare activarea motivatiei intrinseci. Putem observa acest proces evidentiat in experienta
managerilor din Organizatia B care au avut oportunitatea de a se angaja in mod voluntar in
procese de coaching, iar ulterior au ales voluntar sa aplice metoda in echipele lor.

Declaratii ale participantilor la interviu din cadrul Organizatiei B: il consider un
instrument util de dezvoltare a potentialului oamenilor. [11], [...] coaching-ul mi se pare un
instrument iesit din comun, de care avem cu totii nevoie.[I2], mi-am schimbat stilul de
leadership prin faptul ca ascult mai mult si merg mai mult la cauza problemelor. Am devenit
mai introspecta si mai meditative, ceea ce imi aduce o perspectiva mai clara asupra situatiilor.
[16], Cred ca m-am transformat din manager directiv in liderul pe care il urmeaza echipa,
deoarece pana sa fac coaching am avut ca modele manageri si nu lideri. Acum avem nevoie de
un alt stil §i putem sa facem schimbarea doar cu coaching.[17].

Asemenea participantilor la chestionarul de opinie si participantii la interviu din ambele
organizatii implicate in studiu percep in urma aplicarii coaching-ului abordari diferite de
leadership: observ ca pun mai multe intrebari si ii ascult pe ceilalti si asta ma ajuta in leadership
[110], am reusit sa ii orientez pe membrii echipei mai mult catre solutii si sa obtin implicarea
lor [110], folosesc ascultarea activa in loc de combativd, a fost o schimbare importantd sa
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construiesc pe ceea ce spune interlocutorul [13], ceea ce m-a ajutat foarte mult sa depasim
blocajele a fost ascultarea activa [12].

Acestia constata ca efect atat o delegare mai eficienta. imi e mai usor sa deleg sarcini si
sa discut pe marginea problemelor ce apar fara sa dau solutii [11]; am reusit intr-un an de zile
sa avem oameni pregatiti care pot inlocui functiile importante din echipa [I2], cat si si
imbunatatiri in procesul de luare a deciziilor: iau decizii dupa ce imi pun un set de intrebari
,purtand palaria de coach”[11], am formulat mai multe intrebari in situatii de blocaj sau in
rezolvarea problemelor[I3]; am devenit mult mai cumpatatd, analizez situatia mai in detaliu,
cer feedback, fac mai multe scenarii si vad mai multe implicatii si abia apoi iau o decizie [13].

Aceste efecte sunt subliniate de asemenea si de catre participantii la focus grupuri: acum
am o viziune mai clara; acum am mai multe modalitati si metode de abordare: cea de manager,
de lider, de coach, deleg mai mult si reusesc sa monitorizez mai bine; am interactiuni mai
sandatoase, mai constiente cu oamenii,; in evaluarea angajatilor aveam discutii unidirectionale,
scurte (maxim 10), iar anul acesta am stat mai mult de 30 de minute si m-am simfit mai pregatit.

In concluzie, in urma participarii la programele de coaching participantii la studiu
constatd adoptarea unui stil de leadership participativ si transformational, dezvoltarea unei
mentalitati de crestere care 1i determind sa pund accentul pe dezvoltarea lor si a angajatilor lor,
luarea unor decizii mai strategice si o delegare mai eficienta.

La intrebarea de cercetare numarul 2: Cum percep managerii efectul coaching-ului
executiv asupra comunicarii, motivatiei, colaborarii si performantei echipei? participantii la
chestionarul de opinie in procent de 67,7% considera ca coaching-ul are un impact mare si foarte
mare asupra comunicdrii in echipd, 54,7% considera ca are impact mare si foarte mare asupra
motivarii in echipd, 68,2% considera ca are impact asupra gestiondrii conflictelor in echipa, iar
52,7 considera ca are impact asupra productivitatii in echipa.

Participantii la interviu din cadrul Organizatiei A considerd ca comunicd mai bine cu
echipa, comunicare este mai deschisa, s-a creat unui climat de incredere intre ei si echipa si Intre
membrii echipei si reusesc sa vorbeasca aceeasi limba. Acestia sustin cd pot observa schimbari
la membrii echipei legate de cresterea coeziunii si a comunicarii intre ei, de crearea unui mediu
de lucru mai placut si dezvoltarea unei legituri mai apropiate si bazata pe incredere Intre
membrii echipei. Echipa a devenit mai dinamicd, mai interesatd in atingerea obiectivelor si mai
autonoma, facand posibilad o delegare mai eficienta.

Participantii la interviul in profunzime din cadrul Organizatiei B subliniazd cd au
observat schimbari in echipa in urma actiunilor pe care le-au realizat, de a prioritiza comunicarea

1 la 1 si cea fata in fatd, de a organiza mai frecvent sedinte cu echipa pentru a facilita o mai buna
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conexiune, de a utiliza mai mult ascultarea activa in gestionarea conflictelor cu angajatii si a-si
gestiona propriile emotii, ceea ce a dus la o mai buna gestionare a provocarilor.

Participantii la focus grupuri declara, de asemenea, cd schimbarea stilului de comunicare
i-a ajutat sa isi imbunatateasca relatiile cu membrii echipei, sd se apropie de oamenti, sa 1i sustind
si sa ia decizii Tmpreund cu echipa. Au perceput interactiuni mai sandtoase, mai constiente cu
membrii echipei si o mai mare grija fatd de ceilalti exprimata printr-o ascultare mai atenta a
nevoilor celorlalti.

Efectul benefic al coaching-ului asupra echipei este evidentiat, atit prin raspunsurile
oferite la interviul in profunzime, la focus grup cat si la chestionarul de opinie. Putem
concluziona ca existd un impact vizibil pe care un manager implicat in procese de dezvoltare
prin coaching-ul executiv 1l are asupra echipei.

Se poate concluziona ca cel mai important efect al coaching-ului este perceput asupra
comunicdrii i gestiondrii conflictelor in echipa si Tn masurd mai mica se pot observa influente
asupra motivarii $i a productivitatii membrilor echipei.

In ce priveste masura in care coaching-ul executiv contribuie la succesul organizational
si la atingerea obiectivelor strategice manageri participanti la chestionarul de opinie au estimat
in proportie de 47,3% ca existd un efect asupra performantei organizatiei, iar 35,8% au raspuns
ca a avut un efect pozitiv, dar nu semnificativ. Manageri intervievati din cele doua organizatii
au semnalat reusite obtinute in timp in ceea ce privesc rezultatele si a performantele echipelor
lor, iar aceste rezultate contribuie de asemenea la cresterea performantei organizatiei din care
fac parte.

In acord cu aceste date putem afirma ci exista o perceptie pozitivi legata de contributia
coaching-ului asupra performantelor organizatiei in urma implementdrii programelor de
coaching. O conditie esentiala este ca aceastd metoda sa fie aplicata cu consecventa si pe termen
lung 1n organizatie.

Intrebarea de cercetare numirul 3: Care sunt principalele provocdri intdmpinate de
manageri in aplicarea tehnicilor din coaching executiv? Participantii la chestionarul de opinie
au indicat ca principald provocare dificultatea Tn mentinerea noilor comportamente (61,4%),
urmata de rezistenta echipei la schimbare (52,5%), lipsa de timp pentru implementare (43,6%)
si lipsa sprijinului din partea organizatiei (14,9%).

In urma interviurilor in profunzime realizate in ambele organizatii si a focus grupurilor
sunt identificate o serie de dificultdti precum: rezistenta la schimbare a participantilor la
coaching si implicarea acestora in proces, lipsa interesului pentru dezvoltare a unor membrii ai

echipei, dificultati in intelegerea si aplicare a metodei, lipsa experientei in practica coaching-
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ului, dificultati de adaptare a metodei la contextul discutiei, dificultatea de a se abtine in a nu
oferi direct solutii la problemele cu care vin angajatii, dificultatea In mentinerea consecventei In
aplicare de a se pregati Tnainte de intalnirea de coaching si sa faca schimbarea intre rolul de
manager si cel de coach.

Participantii la prima grupa de focus grup considera ca o provocare e reprezentata de
rezistenta la schimbare a oamenilor implicati in procesul de coaching, sa aiba rdbdare sa puna
intrebari cand ei stiau deja solutia la problema, sa pastreze intr-un mod documentat procesul de
coaching cu angajatii, iar pentru cei din a doua grupd provocdrile erau reprezentate de
dificultatea in a organiza intalnirile de peer coaching, interactiunea cu colegii din alte
departamente, aplicarea teoriei in practicd, sa aloce timp si energie dezvoltarii si sd cuantifice
pe termen scurt si mediu rezultatele obtinute prin peer coaching.

Putem concluziona ca principala provocare ce se distinge din analiza perceptiilor
managerilor participanti la studiu calitativ este similard cu cea mentionata de participantii la
chestionarul de opinie, si anume, dificultatea In mentinerea noilor comportamente si n aplicarea
consecventd a noilor metode de coaching.

In ceea ce priveste a doua dificultate, rezistenta oamenilor la schimbare, conform
relatarilor managerilor care au aplicat metoda coaching cu membrii echipelor lor se poate
constata cd in rezistenta la schimbare apare la inceputul procesului, insd odatd ce procesul e
inteles si integrat, participantii isi depasesc retinerile si dezvolta o atitudine pozitiva dorind sa
se implice s1 sd beneficieze in mdsurd tot mai mare de oportunitatea de a avea intalniri de
coaching cu managerii lor.

Conform experientei respondentilor la interviu rezistenta la schimbare a angajatilor e o
etapd ce poate fi depasitd cu usurinta de catre managerul-coach, ramane astfel sa se acorde un
mai mare interes din partea organizatiilor mentinerii noilor comportamente si credrii de contexte
favorabile aplicarii coaching-ului in procesele organizationale.

Putem concluziona ca principala dificultate in aplicarea coaching-ului este Invatarea si
aplicarea consecventa a metodei si mentinerea noilor comportamente pe termen lung, urmata de
depasirea rezistentei la schimbare, timp dedicat pentru implementare si in ultimul rand lipsa
sprijinului din partea organizatiei.

La intrebarea legata de sprijinul perceput din partea organizatiei, participantii la
chestionarul de opinie considera in proportie de 51,2% ca s-au simtit sustinuti si foarte sustinuti
in aplicarea coaching-ului in organizatie, iar restul de 48,8% s-au simtit moderat sustinuti sau

deloc sustinuti de catre organizatie.
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Participantii la interviurile in profunzime si focus grup din Organizatia A au beneficiat
de sprijin din partea organizatiei pe durata celor doi ani de derulare a programului de dezvoltare.
Ceea ce au perceput cd i-ar fi ajutat in plus se referd instruirea tuturor managerilor din organizatie
in a tehnici de comunicare si coaching, implementarea schimbarii pana la nivel de operator,
existe o continuitate in aplicarea peer coaching-ului in echipa si a sesiunilor de coaching 1 la 1,
sd fie supervizati In aplicarea coaching-ului, iar dezvoltarea sd fie corelata cu obiectivele
individuale si sa creeze 1n organizatie cadru pentru dezvoltare continua.

Participantii la interviurile in profunzime din Organizatia B au beneficiat de sustinere
din partea organizatiei pe parcursul celor 10 ani de implementare a programelor de coaching si
acestia au subliniat importanta sustinerii proceselor de coaching pe termen lung din partea
organizatiei. De remarcat este nsa faptul ca majoritatea respondentilor la interviu au subliniat
rolul lor in derularea proceselor de coaching si responsabilitatea personald pe care o au in
aplicarea metodei, independent de cata sustinere au din partea organizatiei.

In concluzie, la inceputul demaririi proceselor de schimbare sustinerea din partea
organizatiei are o influenta deosebitd In succesul implementarii metodei coaching 1n organizatii,
ulterior manageri reusesc sa isi asume un rol important 1n utilizarea cu consecventa a metodei si
procesele de coaching ajung sd fie integrate natural 1n structurile manageriale si in cultura
organizatiei. Nevoia principald a managerilor in ceea ce priveste sustinerea din partea
organizatiei se remarca a fi oferirea de follow-up si supervizare.

In ceea ce priveste intrebarea de cercetare numarul 4: Ce schimbdri pe termen lung au
observat managerii in stilul lor de conducere ca urmare a coaching-ului executiv? participantii
la chestionar declara in proportie de 31,3% ca au identificat in mod semnificativ imbundtatiri pe
termen lung in urma sesiunilor de coaching, iar 64,2% au raspuns ca au perceput doar intr-o
anumita masurda imbunatatiri pe termen lung.

Participantii la interviu din partea Organizatiei B au adus o contributie semnificativa la
realizarea studiului in ceea ce priveste impactul pe termen lung, deoarece organizatia a sustinut
dezvoltarea cu ajutorul metodei coaching pe o durata de 10 ani. Raspunsurile acestora au
confirmat faptul ca impactul dezvoltarii cu ajutorul metodei coaching este de duratd. O parte
dintre intervievati au ales in mod voluntar sa isi continue dezvoltarea accesand programele de
coaching la care aveau acces In organizatie si s-au implicat voluntar in aplicarea metodei
coaching cu membrii echipelor lor.

Managerii care nu au avut acces la programe de coaching in organizatie dupa incheierea
coaching-ului intern declara ca s-au ghidat constant In activitatea lor manageriald dupa
principiile si tehnicile de coaching insusite in perioada In care au participat la program si ca
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acest lucru le-a slefuit in continuare stilul de leadership. Un exemplu relevant in acest sens este
marturia unui respondent, care declara: Mi-au ramas in minte ani de zile povestile si metaforele
pe care le abordam in coaching si le-am folosit la randul meu in sedintele cu echipa.[11]

In concluzie, putem constata ci participantii la programe de coaching care au primit din
partea organizatiei sustinere o perioada mai lunga de timp declard ca pot observa efecte pe
termen lung In mentinerea schimbarilor in ceea ce priveste comunicarea manageriala si stilul de
leadership.

Perceptia generala legat de programele de coaching a participantilor la chestionar este in
procent de 88,6% ca fiind utile si foarte utile. Drept urmare 27.4% au raspuns ca au participat
voluntar la coaching, 60,2% au raspuns cd a fost recomandat de catre organizatie, dar nu
obligatoriu, iar 12,4 % au rispuns ci a fost impus de organizatie. In urma programelor derulate
in organizatii cuprinse in studiu 47,3% dintre participanti au raspuns cd aplica frecvent tehnici
st strategii de coaching, 50,2% au raspuns ca aplica ocazional si doar 2,5% au raspuns ca nu
prea aplica.

In ceea ce priveste cel mai important beneficiu a coaching-ului perceput de citre
participantii la chestionar, 34,3% s-au referit la gestionarea mai eficienta a provocarilor, 31,3%
la cresterea increderii si clarificarea obiectivelor, 17,9% la cresterea performantei personale, iar
16,4% la imbunatatirea relatiilor in echipd. Aceste rezultate corelate cu literatura de specialitate
subliniaza contributia coaching-ului 1n a ajuta organizatiile sa depaseascd provocdrile ridicate
de schimbarile sociale si economice si nu in ultimul rand in a adopta o comunicare orientata
catre rezultate si catre performanta.

Participantii la interviurile in profunzime din cele doud organizatii ofera o perspectiva
detaliatd asupra aplicari unei game variate de metode de coaching, precum: coaching executiv
1 la 1, peer coaching, coaching intern si coaching extern.

Participantii la interviul in profunzime si la focus grup din cadrul Organizatiei A
contribuie cu informatii valoroase legate de implementarea in organizatie a coaching-ului
executiv 1 la 1 raportat la peer coaching. Conform declaratiilor acestora majoritatea opteaza
pentru un proces de coaching 1 la 1 deoarece in considerd mai structurat, sistematizat,
personalizat si nu in ultimul rand e ghidat de un specialist In coaching, fie el extern sau intern
(managerul - coach).

Peer coaching-ul a fost 0 metoda mai dificil de implementat in stadiu de dezvoltare al
participantilor la program. Cu toate ca au reusit sd 11 recunoasca beneficiile, aplicarea acestei
metode necesitd o bund organizare internd, o comunicare deschisa intre membrii diferitelor

departamente, asumarea unui proces autonom de Tnvatare si o puternicd motivare intrinseca. Dat

49



fiind ca acestea se dezvolta odata cu mentalitatea de crestere (growth mindset), participantii la
program nu erau pe deplin pregatiti pentru un proces de peer coaching. Experienta 1n aplicarea
peer coaching-ului a adus in schimb posibilitatea de a stabilii noi obiective de dezvoltare.

Participantii la interviul in profunzime din Organizatia B au adus o contributie relevanta
in ceea ce priveste comparatia intre coaching-ul intern si cel extern. In privinta celor doui
metode de coaching parerile participantilor au fost impartite. O parte recomandau cu preferinta
coaching-ul extern, iar altd parte pe cel intern sau un mix din ambele abordari.

Avantajele coaching-ului intern sunt o buna cunoastere a organizatiei si a oamenilor, o
intelegere mai profunda a problemelor, o accesibilitate mai mare la sesiuni de coaching, atat ca
frecventa, cat si ca costurilor, o relatie mai apropiata intre coach si coachee, o aplicabilitate
imediata a solutiilor in practica curenta, intalniri derulate fatd in fatd si posibilitatea mai mare
de a dezvoltare, atat liderul, cat si echipa. Dezavantaje percepute de respondenti sunt
reprezentate de lipsa de sustinere din partea organizatiei, o obiectivitate mai redusa din partea
coach-ului, reticente 1n ceea ce priveste limitele confidentialitatii si influenta pe care organizatia
0 poate exercita asupra coach-ului.

Avantajele coaching-ului extern sunt reprezentate de posibilitatea de a experimenta
abordari diferite, posibilitatea de a participa in mod voluntar la coaching, de o perspectiva mai
generala, diferitd si mai diversificata asupra situatiilor abordate. Coach-ul extern este perceput
ca fiind mai neutru, obiectiv si detasat fatd de problemele din organizatie, atuuri care din
perspectiva participantilor asigurd mai bine confidentialitatea procesului.

Dezavantajele se refera la derularea acestuia predominant in mediul online si
flexibilitatea mai redusa, acces limitat si costuri ridicate, nevoia de a oferi mai multe detalii
despre activitatea in organizatie, o conexiune mai redusa cu coach-ul extern, reticente legate de
confidentialitate, teama fata de o posibila lipsd de implicare si superficialitate a coach-ului
extern.

Fiecare metoda de coaching are avantaje si dezavantaje, rdimane ca organizatia si decida
combinatia de metode care corespunde cu obiectivele de schimbare, cu nevoile specifice si cu
resursele pe care le are la dispozitie. Lucrarea integreaza beneficiile identificate de participantii
la studiu in crearea unui model de dezvoltare a coaching-ului executiv, pentru Imbunatatirea
comunicdrii si a stilului de leadership in organizatii. Capitolul 10 al cestei lucrari prezinta o
propunere de dezvoltare care integreaza experientele si bunele practici ale organizatiilor
participante la studiu.

Datorita faptului ca ajuta organizatia sa traverseze cu succes provocdrile si schimbarile

la care e supusd coaching-ul contribuie la succesul si adaptarea organizatiilor pe o piata a muncii
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aflatd in continud schimbare. O dovada in acest sens este raspunsul oferit de participantii la
chestionar la intrebarea dacd ar recomanda acest program altor manageri. In procent de 71,1%
au raspuns ca da, cu siguranta ar recomanda iar 27,9% au raspuns ca probabil ca ar recomanda.
O atitudine similard au demonstrat-o si participantii la interviuri si focus grupuri. Cu totii
recomanda coaching-ul ca o metoda utild in dezvoltarea abilitatilor de comunicare si de
leadership.

In perceptia participantilor la studiu coaching-ul are un rol pozitiv, atat in imbogitirea
comunicarii manageriale si a stilului de leadership, cat si In ceea ce priveste abordarea
schimbarilor organizationale si adaptarea acestora la cerintele Industriei 4.0. Chiar daca aceasta
metoda a ajuns relativ recent in atentia organizatiilor din Romania, ea isi dovedeste utilitatea si
isi face tot mai mult simtita prezenta in strategiile de dezvoltare a organizatiilor.

Obiectivul general al acestei cercetdri a fost analiza perceptiei participantilor la studiu
legatd de modul in care coaching-ul executiv influenteaza dezvoltarea abilitatilor de comunicare
manageriald, contribuie la schimbarea stilului de leadership si la imbunatatirea comunicarii,
gestiondrii conflictelor si cresterea motivatiei in echipa. In urma datelor obtinute in urma
cercetdrii se poate concluziona ca managerii percep coaching-ul executiv avand o contributie
semnificativd in ceea ce priveste si schimbarea stilului de leadership prin imbunététirea
comunicdrii manageriale, gestionarea mai bund a conflictelor si cresterea motivatiei in echipa.

Prin cumularea datelor obtinute de la cercetarea cantitativd, cercetarea actiune,
interviurile in profunzime si focus grupuri se poate afirma ca obiectivele specifice ale cercetarii

au fost atinse.
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LIMITELE CERCETARII

Unul dintre principalele limite ale studiului este natura sa transversald, care permite
captarea perceptiilor si efectelor coaching-ului doar intr-un anumit moment in timp, fara a
analiza evolutia pe termen lung. Astfel, rezultatele nu pot indica in mod clar daca si in ce masura
schimbarile observate se mentin pe o perioada mai indelungata. De asemenea, esantionul utilizat
a fost unul de convenienta, ceea ce limiteazd generalizarea rezultatelor la intreaga populatie
manageriald, Intrucat selectia participantilor nu a fost realizatd pe criterii de reprezentativitate
statistica.

In cazul metodei chestionarului online, exista riscul ca raspunsurile si fie influentate de
factori subiectivi, cum ar fi dorinta de a oferi raspunsuri social acceptabile sau interpretarea
diferitd a unor itemi. De asemenea, distribuirea chestionarului prin retelele de socializare si
grupurile profesionale poate favoriza accesul doar la anumite categorii de respondenti,
excluzandu-i pe cei care nu utilizeaza aceste platforme in mod activ.

Metodele calitative, precum interviurile in profunzime si focus grupurile, ofera o
perspectivi mai detaliatd asupra experientelor participantilor, Tnsad pot fi influentate de
subiectivitatea respondentilor si a cercetdtorului in procesul de analiza si interpretare a datelor.
De asemenea, in cadrul focus grupurilor, dinamica sociald poate afecta sinceritatea
raspunsurilor, unii participanti putand fi influentati de opiniile dominante sau reticenti in a
exprima puncte de vedere critice.

O alta limitare este legatd de specificul organizatiilor analizate. Studiul a fost realizat in
doud companii din Romania cu structuri si abordari in leadership asemanatoare, dar din domenii
diferite (productie si servicii financiar-bancare). Cultura organizationald si contextul local pot
influenta rezultatele, ceea ce face ca aplicabilitatea concluziilor in alte medii de afaceri sa fie
limitata. Factori precum structura organizationald, sprijinul conducerii si atitudinea generala fata
de coaching pot varia semnificativ intre diferite industrii si regiuni.

In ceea ce priveste metoda observatiei directe, aceasta ofera informatii valoroase despre
comportamentele si interactiunile managerilor, Insa interpretarea acestora poate fi afectata de
subiectivitatea observatorului. De asemenea, prezenta -cercetatorului poate influenta
comportamentul participantilor, ceea ce poate introduce un anumit grad de artificialitate in

datele colectate.
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UTILITATEA CERCETARII

Aceasta cercetare aduce contributii semnificative atadt in domeniul academic, cat si in
practica manageriald, oferind o intelegere mai profunda a impactului coaching-ului asupra
leadership-ului, echipei si performantei organizationale. Prin abordarea sa complexa, bazata pe
metode cantitative si calitative, studiul furnizeaza date relevante pentru dezvoltarea strategiilor
de leadership si optimizarea programelor de coaching managerial.

Cercetarea extinde cunostintele existente prin analizarea relatiei dintre coaching, stilul
de leadership si performanta echipei, oferind un model teoretic care explica aceste interactiuni.

Rezultatele cercetarii pot fi utilizate in studii viitoare pentru validarea modelului propus
si pentru extinderea acestuia 1n alte contexte organizationale.

Chestionarul construit si testat in cadrul cercetarii poate fi utilizat in viitoare studii pentru
evaluarea eficientei coaching-ului managerial.

Rezultatele cercetarii ofera recomandari concrete pentru imbunatatirea implementarii
coaching-ului 1n organizatii, inclusiv integrarea acestuia in strategia de dezvoltare a leadership-
ului.

Studiul demonstreaza ca investitia in coaching poate contribui la o mai buna colaborare

intre echipe, reducerea conflictelor si cresterea motivatiei angajatilor.
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DIRECTII VIITOARE DE CERCETARE

Directiile viitoare de cercetare ar putea aborda mai multe aspecte pentru a extinde si
aprofunda intelegerea impactului coaching-ului managerial asupra leadership-ului, echipei si
performantei organizationale.

O prima directie importanta ar fi realizarea unui studiu longitudinal, care sd urmareasca
evolutia impactului coaching-ului pe o perioadd mai lunga de timp. Acest lucru ar permite
evaluarea durabilitatii schimbarilor in stilul de leadership si in performanta echipei, oferind o
perspectiva mai clara asupra efectelor pe termen lung.

O altd posibilitate ar fi explorarea factorilor modulatori ai eficientei coaching-ului, cum
ar fi nivelul de deschidere al managerilor, sprijinul organizational, cultura organizationald sau
tipul de industrie. Cercetari comparative intre organizatii din sectoare diferite ar putea evidentia
variatiile 1n aplicabilitatea si succesul coaching-ului managerial.

Un alt aspect de interes ar putea fi analiza impactului coaching-ului asupra inteligentei
emotionale si luarii deciziilor, pentru a intelege mai bine cum influenteaza acest proces abilitétile
soft esentiale pentru un leadership eficient. O astfel de cercetare ar putea implica metode mixte,
combinand masuratori psihometrice cu studii de caz si observatii comportamentale.

De asemenea, ar fi relevanta investigarea diferentelor dintre coaching-ul individual si
peer coaching in dezvoltarea liderilor. Un studiu comparativ intre aceste doua metode ar putea
evidentia avantajele si limitarile fiecareia, oferind recomandari pentru aplicarea optimd in
organizatil.

In plus, o directie emergenti ar putea fi analiza coaching-ului virtual versus coaching-
ului fatd in fatd, avand in vedere digitalizarea tot mai accelerata a mediului de afaceri. Cercetarile
viitoare ar putea evalua eficienta acestor doud abordari si impactul lor asupra relatiei dintre
coach si manager.

Nu in ultimul rand, extinderea cercetarii asupra impactului coaching-ului asupra
echipelor autonome si agile ar putea oferi perspective valoroase despre modul in care aceasta
practica contribuie la dinamica echipei si la cresterea performantei in medii de lucru flexibile si

inovatoare.
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