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THE ROLE OF THE MANAGER IN THE PERSONAL 
DEVELOPMENT OF EMPLOYEES 

 
The role of the manager as a coach is to build self-confidence of his 

people, a state of affairs that will make them perform better, be more efficient in 
performing tasks, have functional relationships and a high quality of life at work 
and thus bring more added value to themselves and the organization to which 
they belong. 
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1. Introducere 
 

 Managerul are un rol extrem de important în context 
organizațional. Din poziția sa, acesta are o multitudine de 
responsabilități și îndeplinește multiple roluri, toate cu impact direct, 
atât asupra performanței individuale, cât și organizaționale: 
planificarea, organizarea, motivarea, delegarea, verificarea, evaluarea, 
rezolvarea problemelor, dar și dezvoltarea personalului. Materializarea 
acestora va conduce la îndeplinirea celor două funcții principale ale 
managementului: obținerea de rezultate și valorizarea/dezvoltarea 
oamenilor. 
 Majoritatea angajaților au așteptări profesionale ridicate, își 
caută scopul și sensul în raport cu munca pe care o desfășoară, 



context în care provocările la adresa managementului sunt din ce în ce 
mai mari. 

Este foarte dificil însă să îi schimbi pe alții, mai ales dacă 
aceștia nu sunt conștienți că au nevoie de o schimbare și nu doresc să 
o facă. Maxwell [1] afirmă că nu poți convinge un om care nu este 
dornic să evolueze să îmbrățișeze ideea de dezvoltare personală. 
Dimpotrivă, trebuie să ia singuri o decizie în acest sens. În astfel de 
situații, rolul tău ca manager, nu este acela de a impune cu orice preț 
schimbarea pe care o dorești, demers care ar genera o creștere a 
nivelului de rezistență instituțională și individuală, ci de a crea condițiile 
necesare învățării și dezvoltării. Pentru ca o organizație să funcționeze 
corespunzător este necesară o cultură generală solidă despre 
management și leadership. Fără o înțelegere cât mai profundă a 
acestor concepte și a rolului și impactului persoanelor care ocupă 
funcții de conducere, ne va fi dificil să înțelegem maniera în care ne 
influențează direct sau indirect viața noastră zilnică. Prin natura poziției 
pe care o ocupă și a puterii pe care o deține, un manager sau un lider 
este în poziția de a influența și a schimba realitatea înconjurătoare, fie 
că discutăm despre eficiența unei organizații în ansamblul ei, fie despre 
o parte a societății.  

 
             2.  Coaching-ul. Conștientizare și resposabilitate 
 

Coachingul descătușează potențialul oamenilor cu scopul de a 
le maximiza performanțele [2]. Astfel, managerul îi ajută pe angajați să 
învețe mai degrabă singuri decât să fie învățați de alții. Le oferă 
oportunitatea de a alege cum să o facă. Managerul nu trebuie să 
prezinte direct soluția, ci trebuie să provoace angajatul să identifice 
singur care este piedica pe care o întâmpină, momentul în care aceasta 
apare pentru ca persoana vizată să fie în măsură să-i găsească 
rezolvarea. Acest fapt se realizează prin conștientizare și 
responsabilitate. 
 Conștientizarea, inclusiv conștiința de sine care este una din 
componentele inteligenței emoționale, include modul în care percepem 
(prin propriile lentile) ceea ce se întâmplă la locul de muncă, precum și 
dinamica relațiilor și proceselor în care suntem angrenați. În multe 
situații, nu suntem pe deplin conștienți, nici de noi și nici de ceea ce se 
întâmplă în jurul nostru. Nu sesizăm maniera în care reacțiile noastre 
emoționale ne influențează relațiile cu cei din jur, nu sesizăm 
schimbările atunci când apar. Pentru acest lucru este nevoie de atenție 
concentrată și de claritate, de o ascuțire a simțurilor și a minții, de o 



implicare accentuată în momentul prezent, de o creștere a gradului de 
sesizare a informațiilor cu adevărat relevante din jurul nostru, de o 
gestionare mai eficientă a propriilor emoții. 
 Responsabilitatea înseamnă a ne asuma propriile gânduri și 
acțiuni și se materializează când i se oferă acelei persoane șansa de a 
face o alegere și de a deține controlul. A impune o cale de urmat și a 
oferi în permanență sfaturi și a da ordine nu conduce la o creștere a 
gradului de responsabilitate și de asumare. Mulți angajați preferă să 
evite să își asume responsabilități pentru că, în caz de eșec, este mai 
ușor să învinovățească și să se disculpe, aruncând vina în cârca 
managerului. Însă fără această asumare individuală a responsabilității 
este dificil ca un angajat să se automotiveze, să se dezvolte și să 
depășească stadiul de simplu executant și astfel se reduc șansele ca 
acesta să obțină satisfacții profesionale înalte în urma îndeplinirii cu 
succes a unor sarcini în cadrul cărora a avut un cuvânt important de 
spus prin libertatea care i-a fost acordată pentru a realiza alegeri. 
 Cum poți genera ca și manager creșterea gradului de 
conștientizare și de responsabilitate? Prin adresarea de întrebări, al 
căror rol este de a obține informații (ce, când, unde, cine, cât, care – de 
evitat cum și de ce) și de a genera răspunsuri care să favorizeze 
conștientizarea. Managerul este necesar să își pună în practică 
abilitățile de bun ascultător, să fie cât mai obiectiv, să reziste tentației 
imediate de a da sfaturi și ordine, să manifeste interes pentru 
răspunsurile primite și să realizeze eforturi să le înțeleagă pe deplin 
pentru a fi în măsură să formuleze noi întrebări. Între întrebările [2] care 
ar trebui adresate de un manager se regăsesc: "Altceva?", "Dacă ai 
cunoaște răspunsul, care ar fi acesta?", "Care ar fi consecințele acestui 
fapt pentru tine și pentru ceilalți?", "Care a fost cea mai dificilă, cea mai 
provocatoare parte a acestui lucru pentru tine?", "Ce sfat i-ai oferi unui 
prieten aflat în situația ta?", "Nu știu încotro să ne îndreptăm cu 
această idee. Tu încotro ai lua-o?", "Ce ai câștiga/pierde 
făcând/spunând acest lucru?", "Dacă altcineva ți-ar spune/face acest 
lucru, ce ai simți/gândi/face?", "Care este momentul în care intervine 
problema?", "Ce-ar fi dacă ați cunoaște răspunsul? Care ar fi acela?", 
"Ce-ar fi dacă am avea resurse nelimitate?", "Ce-ar fi dacă obstacolul 
nu ar exista? Ce ați face în acest caz?". Întrebările pot fi adaptate și 
diversificate fiecărei situații în parte. 

 
 

  3. Autoevaluarea și evaluarea individuală ca punct de 
plecare în dezvoltarea oamenilor 



 
Una din greșelile organizaționale și umane des întâlnite este 

abordarea indivizilor în raport cu performanța lor și nu cu potențialul lor. 
În calitate de manageri, este esențial și fundamental pentru a putea 
contribui la dezvoltarea individuală și, implicit, a celei organizaționale, 
să realizăm demersuri pentru a ne putea raporta la angajați în raport cu 
potențialul acestora. În cele mai multe situații, performanța lor reflectă 
mai mult sau mai puțin potențialul lor. Majoritatea angajaților sunt 
evaluați în baza unor criterii clare, cât mai obiective cu putință. Însă 
acestea nu sunt în măsură să evidențieze întregul arsenal de calități pe 
care îl au angajații și care ar fi condițiile necesare a fi create pentru a 
putea fi valorizate la maxim. Mai mult, ar fi necesar ca autoevaluarea 
să reprezinte o componentă a evaluării individuale, fiind extrem de 
productivă. Demersul ar conduce la conștientizarea de sine și ar 
permite ca angajatul să își evalueze nivelul actual al calităților 
personale necesare pentru îndeplinirea la parametrii superiori a 
activităților în raport cu cel ideal. Mai mult, încurajat de manager, 
angajatul ar fi în măsură să identifice alegerile pe care le poate face 
pentru a-și îmbunătăți respectivele abilități și pașii concreți în acest 
sens.  

În psihologia socială, un concept extrem de cunoscut este cel 
al "profeției autoîndeplinite": ceea ce credem în legătură cu capacitățile 
celorlalți are un impact direct asupra performanței lor. Este esențial ca 
manageri să avem încredere în abilitățile și capacitățile oamenilor pe 
care îi conducem, să le creăm condițiile necesare să se dezvolte și să 
se manifeste profesional, dar și să cunoaștem și să limităm impactul 
negativ al blocajelor externe (procedurile organizaționale, lipsa de 
încurajare, stilul managerial etc.) și interne (teama de eșec, lipsa de 
încredere în sine, lipsa de siguranță) care afectează, într-o măsură mai 
mare sau mai mică, performanța angajaților. "Vorbește-le oamenilor în 
termeni pozitivi despre un viitor mai bun și există șansa să își dorească 
să îl aibă" [1]. 

Mai mult, ajutându-i pe ceilalți să își dezvolte conștientizarea și 
responsabilitatea, managerul fundamentează calitatea acestora de a 
conduce, pregătindu-i pentru o viitoare carieră în management, având 
în vedere că nu îi poți conduce pe alții dacă nu te poți conduce, în 
primul rând, pe tine. 

Potrivit lui Maxwell [3], dezvoltarea oamenilor este al patrulea 
nivel al leadershipului (primele trei fiind poziția, permisiunea, producția, 
iar al cincilea fiind apogeul), având ca beneficii: diferențierea de ceilalți 
lideri, dezvoltarea susținută, puterea de a-și îndeplini responsabilitățile 



de leadership, conducerea dintr-o perspectivă mai amplă, împlinirea 
personală. Dezvoltarea celorlalți înseamnă transformare. Înzestrarea 
de către lider a oamenilor pentru ca aceștia să aibă succes este un 
proces în cinci pași : o fac (competență), o fac și tu ești alături de mine 
(demonstrație), tu o faci și eu sunt alături de tine (coaching), tu o faci 
(abilitare), tu o faci și altcineva e alături de tine (reproducere). 

Pentru a ajuta subordonatul să se dezvolte, managerul trebuie 
să nu se rezume doar la a da ordine și a obliga subordonații să își 
asume îndeplinirea anumitor sarcini, ci a crea condițiile în care aceștia 
devin conștienți de fiecare aspect al activităților ce trebuie realizate. 
Astfel, angajații sunt mai motivați, sunt mai responsabili, pot să facă 
alegeri, sunt mai puțin stresați, fapt care ușurează munca managerului, 
dar și contribuie la dezvoltarea subordonaților și la creșterea încrederii 
și stimei de sine.  

Unul din principalele obstacole ce trebuie depășite este legat 
de incapacitatea de a renunța la maniera în care ai procedat până în 
acel moment, fie că ne referim la manager, fie că ne referim la 
subordonat. Managerul va fi obligat să depășească vechea paradigmă 
a trasării de ordine și a oferirii de explicații, iar angajații pe cea a 
limitării la modul în care au îndeplinit anterior anumite activități. Pentru 
a învăța și adopta comportamente noi este nevoie să renunțăm la cele 
vechi. Abordăm această stare de fapt ca pe una a recunoașterii și 
depășirii unor rezistențe, consolidate în timp, de care fiecare parte 
trebuie să fie conștientă că reprezintă un obstacol în calea dezvoltării 
individuale și a echipei. Beneficiile în plan personal [2] sunt extrem de 
mari: gândirea independentă, conștientizarea lucrurilor care intensifică 
performanța, învățarea și plăcerea, o calitate superioară a vieții la locul 
de muncă, multitudinea de alegeri, o mai mare responsabilitate, 
accesul la multiple provocări, o încredere și credință în sine mai 
ridicată, învățarea autoîndrumării și a altora. 

 
             4. Planuri și modele  de dezvoltare 
 

Potrivit lui Horstman [4], coachingul este unul din 
comportamentele unui manager eficient. Definind coachingul ca un 
efort susținut de îmbunătățire a performanțelor unui subordonat într-o 
anumită "zonă", autorul propune un model (ca o componentă a 
Manager Tools) în patru pași: 
        - colaborează pentru a stabili un obiectiv: adică descriem un 
comportament sau un rezultat pe care dorim să îl obținem, precizând 



până la ce dată și care este măsura succesului pentru acest 
comportament; 
        - colaborează pentru a identifica resursele: realizabil printr-un 
exercițiu de brainstorming alături de angajat în scopul elaborării unei 
liste de resurse potențiale care ar fi utile pentru ca subordonatul să 
învețe și să aplice noua abilitate; 
           - colaborează pentru a crea un plan: adică a pașilor concreți (cu 
termene, comportamente realizate și raportate) pe care subordonatul îi 
va face pentru a începe să învețe și amelioreze comportamentul; este 
esențial ca persoana vizată să aibă o contribuție semnificativă pe 
partea de resurse pentru care creăm sarcini, întrucât el va fi cel care va 
face treaba. "Metoda cea mai adecvată de a-i ajuta pe oameni să 
devină mai buni constă în trasarea de sarcini pe termen scurt" [4]; 
          - subordonatul acționează și raportează referitor la plan: sarcinile 
nu sunt considerate a fi îndeplinite până când nu sunt raportate ca 
"fiind îndeplinite". Subordonatul va raporta periodic (spre exemplu, 
ședințe săptămânale), conform celor convenite, maniera în care își 
îndeplinește sarcinile asumate, eventualele dificultăți care apar în 
execuția acestora, îmbunătățirile pe care le sesizează, atât el, cât și 
managerul, necesitatea unor posibile ajustări ale planului inițial. 

Modelul va fi aplicat în cazul acelui subordonat care este 
capabil de performanțe mai înalte, rolul managerul fiind acela de a-l 
conștientiza cu privire la această posibilitate și de a-l sprijini și ghida 
pentru ca să devină realitate. 

Dar este necesar să ținem cont de faptul că nu poți "dezvolta" 
pe cineva. Întreaga dezvoltare este autodezvoltare [5]. Hill și Lineback 
insistă pe elaborarea unui plan scris de dezvoltare individuală cu 
fiecare membru al echipei, pornind de la discrepanța dintre 
competențele efective și cele necesare îndeplinirii rolului: se specifică 
aspectele care au nevoie de îmbunătățire și cum se va întâmpla acest 
lucru (sarcini, responsabilități, studiu, instruire), dar și speranțele și 
planurile de carieră ale persoanei vizate. 

 
       5. Exemplul personal al managerului  
 
 Atenția pe care managerul trebuie să o acorde propriului 
comportament este necesar să fie una ridicată, întrucât va fi considerat 
de către membrii echipei drept model pentru propria purtare. 
"Leadershipul este o oglindă; dacă tu faci ceva, atunci oamenii tăi vor 
face același lucru; ei doar îl reflectă" [6]. 



Angajații urmăresc permanent ce realizează managerul, îi 
analizează și evaluează comportamentul, chiar când acesta din urmă 
nu este conștient. Îi interpretează reacțiile, îi stabilesc nivelul de 
implicare în activitate, maniera în care îi pasă de membrii echipei pe 
care o conduce. În funcție de respectivele date, angajații își ajustează 
nivelul de implicare în muncă și modul în care se angrenează în 
îndeplinirea sarcinilor profesionale. Mai important este și ca managerul 
să își alinieze comportamentul la valorile pe care le promovează și le 
consideră importante. 

Climatul în cadrul echipei este o consecință a stilului 
managerial adoptat, a transparenței și deschiderii managerului, a 
valorilor pe care le promovează și care îi fundamentează 
comportamentul, a deschiderii și disponibilității manifestate și a 
preocupării pentru dezvoltarea echipei. 

Este necesar ca managerul să explice și să obțină acordul 
membrilor echipei cu privire la: setul de țeluri pe care le are de 
îndeplinit, maniera în fiecare dintre aceștia va contribui la realizarea lor, 
regulile de bază și principiile care vor guverna atingerea obiectivelor, 
modul de construire a coeziunii echipei, maniera de rezolvare a 
problemelor întâmpinate, planurile de dezvoltare individuală și 
organizațională. 

 
               6. Concluzii 
 

 Cum poți deveni mai bun în rolul de coach al angajaților? Cum 
poți construi conștientizarea și responsabilitatea în mod continuu? 
Exersând în fiecare zi, aplicând principiile în situațiile concrete derivate 
din specificul muncii de manager, devenind din ce în ce mai conștient 
de sine și de alte persoane și, nu în utimul rând, dedicându-vă 
dezvoltării personale în mod continuu. Rolul managerului este de a 
acționa pentru a crește calitatea vieții angajatului la locul de muncă și 
a-l ajuta "să își perceapă locul de muncă sub forma unei 
universități unde se predă disciplina autodezvoltării sau să își 
perceapă sarcinile drept provocări" [2].  

Managerul este necesar să își adapteze stilul managerial la 
fiecare subordonat pe care îl are, să aibă în vedere creșterea încrederii 
angajaților în propriile forțe prin asumarea responsabilității individuale și 
prin îndeplinirea cu succes, prin propriile eforturi, a unor sarcini cu un 
grad de dificultate ridicat. De asemenea, managerul este necesar să îi 
încurajeze pe subordonați, să le pună la dispoziție resursele necesare 
pentru a reuși, să îi susțină să facă propriile alegeri și să ia propriile 



decizii prin crearea unui mediu în care să se simtă în siguranță. Să îi 
trateze ca pe egali, să nu le dea lecții, să nu le ignore părerile, să nu îi 
învinovățească, să nu îi amenințe sau să îi denigreze. Managerul este 
necesar să fie perceput ca sprijin de către subordonat, nu ca o 
amenințare, pentru ca acesta din urmă să fie dispus și deschis să ridice 
problemele existente.  

Rolul managerului ca și coach este de a construi încrederea în 
sine a oamenilor săi, stare de fapt care îi va face să performeze mai 
bine, să fie mai eficienți în îndeplinirea sarcinilor, să aibă relații 
funcționale și o calitate ridicată a vieții la locul de muncă și astfel să 
aducă mai multă plusvaloare sieși și organizației din care fac parte. 
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