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Wykorzystanie podejécia coachingowego
w zarzadzaniu zespotem wielopokoleniowym
w $wiecie VUCA. Szanse i zagrozenia

Abstrakt

W artykule przedstawiono szanse i zagrozenia dla zarzagdzania zespotem wielo-
pokoleniowym z perspektywy swiata VUCA w aspekcie podejscia coachingowego.
Perspektywa uwzglednia: zmienno$¢, niepewnosé, niejednoznacznosé¢ oraz zto-
zonos¢ srodowiska, w ktorym dziatajg zespoty.
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Using the coaching approach in managing
a multigenerational team in the VUCA world.
Opportunities and threats

Abstract

The article presents the chances and threats for managing a multigenerational
team from the perspective of the world of VUCA in the aspect of coaching approach.
The perspective includes: volatility, uncertainty, ambiguity and the complexity
of the environment in which the teams operate.
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Wprowadzenie

Celem autorki jest wskazanie szans i zagrozen pojawiajacych sie¢ podczas stosowa-
nia podejScia coachingowego w zarzadzaniu zespotem podwtadnych pracownikow
z roznych pokolen, szczegélnie wynikajacych ze zroznicowania rzeczywistoSci
z perspektywy VUCA. Metodami badawczymi sg studia literaturowe teoretykow
i praktykéw coachow, doradcow, treneréw, HR-owcodw i zarzadzajacych, obser-
wacja uczestniczaca oraz wywiad poglebiony standaryzowany przeprowadzony
w zespole czteropokoleniowym. Charakterystyka VUCA jest odniesiona do kie-
rowania zespotem.

Podejscie coachingowe w zarzadzaniu oznacza wykorzystanie metod i rozwig-
zan pochodzacych z coachingu do praktyki zarzadzania. Jest podejsciem niedyrek-
tywnym i oferujgcym swobode poszukiwania rozwigzan probleméw pojawiajacych
sie w organizacjach (Zych, http). Autonomia i poszukiwanie rozwigzan wspdlne
w zespole byty postulatami bardzo starymi, ale dzi§ mocno akcentowanymi i od-
Swiezonymi z dotychczasowego dorobku i instrumentarium zarzadzania. Szeroko
zalecane delegowanie uprawnien decyzyjnych jest takze cechg charakterystyczna
podejscia coachingowego, ktore tez jest postulowane od dawna jako sposob na
zaktywizowanie pracownikéw, podniesienie ich poziomu zaangazowania i satys-
fakcji z pracy. Na pewno stosunkowo nowym postulatem jest wskazéwka dotyczaca
wykorzystywania podczas komunikacji czestego zadawania pytan bez stawiania
swoich nieomylnych hipotez oraz rozwigzan i manipulowania uczestnikami
rozmow, narad, dyskusji, ustalen, poszukiwania rozwigzan. To niewatpliwa zaleta
podejscia coachingowego, ze z gory stawia si¢ zatozenie o posiadaniu przez czton-
kéw zespotu odpowiednich zasobow, z ktérych pozwala sie im korzystac¢ dla
znalezienia odpowiedniego rozwigzania. Czestym zatozeniem zarzadzajacych jest
ograniczono$¢ zasobéw podwtadnych i brak wiary w to, ze sobie zesp6t poradzi.
Gdyby to byt zesp6t bardzo mtody i jednopokoleniowy, by¢ moze bytoby to
uprawnione. Ale w przypadku zespotu wielopokoleniowego jest to juz tylko brak
zaufania i zdecydowanie ogranicza poziom zaangazowania wspotpracownikow.
W nadawaniu autonomii przejawia si¢ tez szacunek dla podwtadnych. Brak moz-
liwosci proponowania wtasnych pomystéow i rozwigzan probleméw powoduje
znaczny spadek motywacji cztonkéw zespotu. Z autonomig wigze sie rowniez branie
na siebie odpowiedzialnosci za skutki wtasnych decyzji, co jest czesto problemem.
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Nie kazdy pracownik chetnie podejmuje si¢ przyjmowania szerszego zakresu od-
powiedzialnosci, co moze skutkowac np. wigkszym stresem i wigkszymi nieprzy-
jemnosciami w razie niepowodzen naszych rozwigzan, albo koniecznoscia wy-
datkowania zwiekszonego wysitku.

Badania Instytutu Gallupa (http://www.gallup.com) wskazuja na duzy pozy-
tywny wptyw zwiekszania zaangazowania pracownikéw przez np. wykorzystanie
stylu coachingowego w wynikach organizacji. Analiza tego raportu koncentruje
sie na zwigzku miedzy ogélnym zaangazowaniem pracownikéw a najwazniejszymi
wynikami biznesowymi, rentownoscig, produktywnoscia, rotacjg pracownikow,
bezpieczenstwem, jakoscig ze wzgledu na to, ze cele biznesu r6znig si¢ od celow
pracownikow (339 badan w ramach 230 organizacji w 49 gateziach przemys-
tu z udziatem pracownikéw w 73 krajach, zbadano 1 818 131 pracownikéw). Dane
z niniejszego badania dostarczaja dalsze dowody na to, ze robienie tego, co jest
najlepsze dla pracownikéw, nie musi by¢ sprzeczne z tym, co jest najlepsze dla biz-
nesu lub organizacji.

Podejscie coachingowe opiera si¢ na trzech zasadach: autonomii pracownika,
relacyjnosci w zespole, posiadaniu kompetencji rozumianych jako umiejetnosci
oraz rozwijaniu ich, a takze do§wiadczeniu (Zaborek, http). Wszystkie te zasady
prowadzg do zwigkszania zaangazowania pracownikéw, pobudzania ich kreatyw-
nosci i innowacyjnosci, poprawy wspotpracy, zmniejszenia absencji i fluktuacji
pracownikéw. Zaangazowanie to nie jest budowane przez stosowanie premii, pod-
wyzek i ocen okresowych czy tez kar. Pojawia si¢ jednak pytanie, czy koniecznie
trzeba sta¢ si¢ coachem, aby moc stosowac to podejscie. Stosowanie tego typu
podejscia nie jest zwigzane SciSle z byciem coachem, ale bardziej z dojrzatoscig
zawodowa i emocjonalng osoby zarzadzajacej. Oczywiscie kierujacy musi by¢
Swiadomy, czym jest to podejscie i jakie zachowania oraz sposoby dziatania s dlan
charakterystyczne. Przekonanie o mozliwosci stosowania podejscia coachingowego
wobec swoich podwtadnych wynika z przekonania o korzysciach wynikajacych
z tego oraz potencjale pracownikéw. Ponadto wynika to takze z dotychczasowego
stylu kierowania. Zdecydowany i twardy autokrata raczej nie poczuje potrzeby
zmiany stylu. Zwykle nie dostrzega korzysci zwigzanych z nowoczesnymi spo-
sobami wspoétpracy. Zarzadzajacy stylami demokratycznymi czy zblizonymi do
nich majg natomiast wigksza szanse na zauwazenie zmian w rozwoju i poziomu
wspotczesnych pracownikow, w tym swojego zespotu, i by¢ moze pojawi sie ref-
leksja nad dokonaniem pewnych modyfikacji w swoim podejsciu do wspotpracow-
nikéw swojego zespotu.

Wazne jest takze wpisanie sie w kulture organizacyjna, tzn. organizacje nie-
dopuszczajace zwigkszania autonomii decyzyjnej i nieliczace si¢ z opiniami pra-
cownikoéow, niedbajace o satysfakcje i wysokie zaangazowanie pracownikow,
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raczej nie beda wspiera¢ kierownikéw probujacych wprowadzi¢ podejscie coa-
chingowe, a nawet bedg je ignorowac lub/i potepiaé, tworzy¢ bariery. Natomiast
zapraszanie coachow do organizacji czy prowadzenie szkolen coachingowych,
tworzenie klimatu otwartosci i wzajemnego zaangazowania, badania satysfakgcji
pracownikéw, zwigkszania partycypacji w zarzadzaniu, zapraszania do podejmo-
wania zwiekszonej odpowiedzialnosci, zgoda na popetnianie btedéw, zatrudnia-
nie nowych zarzadzajacych z umiejetnosciami coachingowymi to wtasnie po-
zwolenie na zmiany w sposobach pracy z ludZmi w organizacji. Najlepsza metoda
promowania tego podejscia zdaje si¢ pokazywanie korzysci, jakie inni odnosza,
stosujac ten styl, zarbwno pracownikom, jak i organizacjom. Mozna takze bada¢
personel pod katem satysfakcji i zadowolenia osigganego podczas wspotpracy
w zespotach, pytajac tez o preferowane zachowania przetozonych i wspotpracow-
nikéw podczas realizacji zadan, ale i pozostatego czasu aktywnosci zawodowe;.
Wyniki moga wskaza¢ na rozwigzania stosowane rowniez w podejsciu coachin-
gowym.

Coaching jawi sie¢ wielu zarzgdzajacym jako podejscie mato znane i prakty-
kowane, a zwigzku z tym mato jeszcze zweryfikowane praktycznie. Moze takze
stanowic¢ zagadnienie nieznane, niepewne, ztozone, niejednoznaczne i stanowic
zbyt duza zmiane.

Pracownik zespotu wielopokoleniowego jest takze elementem otoczenia spo-
teczno-kulturowego organizacji, a ponadto przedstawicielem swojego pokolenia
i moze inaczej odbiera¢ oraz interpretowac swiat, zachowywac si¢ inaczej niz
przedstawiciele innych pokolen dziatajacy w tym samym zespole. Stad pojawia
si¢ zagadnienie zarzadzania r6znorodnoscia nie tylko catych organizaciji, lecz takze
jej poszczegblnych podsystemow. Reprezentujac inne pokolenie, stajemy sie swois-
tym przedmiotem oddziatywan lideréw. Trudno jest znalez¢ wspoélne sposoby
skutecznego wptywania na ludzi, pasujace do wszystkich pokolen. Probuje sie
jednak poszukiwac pewnych zasad charakterystycznych, dzigki ktorym mozna
bedzie oddziatywa¢ na ludzi w wiekszym stopniu, jednoczesnie indywidualizujac
swoje podejscie.

Wielopokoleniowo$¢ zespotu

W XXI w. coraz bardziej wyraZnie dostrzega si¢ roznice miedzy ludzmi r6znych
generacji zwanych pokoleniami, czyli osobami zZyjacymi mniej wiecej w tym sa-
mym czasie. Kolejne pokolenie Srednio rodzi si¢ co 30 lat. W literaturze wskazuje
sie nastepujace generacje: weterani i tradycjonalisci (1922-1942), baby boomers
— powojenny wyz demograficzny (1943-1964), generacja X, generacja Y, gene-
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racja Z lub pokolenie Jana Pawta II (Kotodziejczyk-Olczak, 2014, s. 30-32;
Gadomska-Lila, 2015, s. 28; Sadowski, 2018.

Pokolenie obejmuje grupe réwiesniczg, ktora zyje w tych samych warunkach
spotecznych, moze odbiera¢ podobne bodzZce zewnetrzne, ksztalci sie mniej wiecej
w tym samym systemie edukacyjnym, wykorzystuje technologie tej samej gene-
racji, ma zblizony dostep do informacji o otaczajacym Swiecie, o obowigzujacych
przepisach prawa, o warunkach ekonomicznych, sposobach zycia, swiatopogla-
dach i religiach, innych kulturach, ustrojach polityczno-gospodarczych, dostep-
nos¢ terytorialng do bardzo duzej czesci globu itd., ale w r6znym zakresie z nich
korzysta.

Warunki funkcjonowania oraz dokonywane wybory zyciowe znaczgco r6znia
poszczegolne pokolenia. Reprezentowane postawy, wyznawane systemy wartosci,
wykorzystywane sposoby myslenia oraz charakterystyczne zachowania przed-
stawicieli poszczegolnych pokolen sg zdeterminowane przez szeroko rozumiane
srodowisko, w ktorym zyja. W XXI w. nie kwestionuje si¢ r6znic miedzypoko-
leniowych. Kierowanie zespotem wielopokoleniowym generuje pewne problemy
wynikajace z charakterystyki réznic generacyjnych i stanowi wyzwanie dla wspot-
czesnych kierownikow.

Wielopokoleniowos¢ w zespotach nie jest zjawiskiem nowym, ale zwigkszyta
sie rozpietosc¢ tego zjawiska w zespotach pracujacych w organizacjach do czasem
nawet 5 pokoleni. To bardzo niejednorodna grupa ludzi i stawiana jest teza o moz-
liwoSci wystgpienia przepasci miedzypokoleniowej. Pojawia si¢ zatem pytanie:
czy podejscie coachingowe doprowadzi do zniwelowania r6znic i do lepszej wspot-
pracy przez wzrost zaangazowania? Ponadto poszukuje sie takze odpowiedzi na
pytanie: ,,Jakie rysuja si¢ szanse i zagrozenia zwigzane z wykorzystywaniem tego
podejscia w zespole szczegblnie wielopokoleniowym, kiedy mamy do czynienia
ze Srodowiskiem VUCA?”.

W tabeli 1 zestawiono ogolng charakterystyke pieciu kolejnych pokolen, ktore
moga spotkac sie w zespotach, dziatajac w organizacjach.

Poznajac charakterystyki zaprezentowane w tabeli 1, mozna zauwazy¢, jak
wazne jest zarzadzanie réznorodnoscig pokoleniows, ktorej ,,istot3 (...) jest usSwia-
damianie sobie istnienia r6znic pomiedzy pracownikami, a zwtaszcza uwzgled-
nienia ich odmiennych cech charakterologicznych i osobowosciowych oraz do-
strzeganie potrzeby zarzadzania pracownikami w r6znym wieku dla poprawy
efektywnosci funkcjonowania organizacji” (Gajda i Seroka-Stolka, 2014, s. 14 za:
Kucinski i Rutkiewicz, 2012, s. 32). Wyzwania stawiane wspotczesnym mene-
dzerom wynikaja nie tylko z wielopokoleniowosci, ale i zmiennosci srodowiska,
w ktorym dziataja.
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Srodowisko VUCA

Wspblczesny Swiat jest wysoce zmienny, niepewny, ztozony i niejednoznaczny.
Jest zwany srodowiskiem VUCA i generuje zmiany w zachowaniach ludzi i orga-
nizacjach. W XXI w. organizacje zmienity si¢, gdyz takze ich pracownicy sie
zmienili. Przed liderami zespotéw pojawiajg si¢ nowe wyzwania. Pojawia sie zatem
pytanie, co oznacza srodowisko VUCA dla pracownika oraz dla lidera zespotu
wielopokoleniowego.

Srodowisko VUCA dla lidera zespotu oznacza wysoka zmienno$¢ wymagan sta-
wianych jemu samemu oraz zespotowi. Dynamika zmian zadan i kompetenciji
powoduje koniecznos¢ szybkiego dostosowania si¢ i rozpoznawania nowej natury
obowigzkoéw oraz budowania szerokiego spektrum umiejetnosci, ktore zwiekszajg
szanse dostosowawcze cztonkéw zespotu. Zarzadzajacy, tworzac oraz ksztattujac
swoj zespot, nie moze zapomnie¢ o ksztattowaniu umiejetnosci migkkich, ktore
moga zosta¢ wykorzystane w kazdej chwili do poszerzania umiejetnosci twardych.
Cecha charakterystyczng pracownikow jest otwarto$¢ na zmiany i na pozyskiwanie
kolejnych umiejetnosci. Lider bedzie mogt w kazdej chwili siegna¢ do tych wol-
nych zasobow tkwigcych w ludziach.

Niepewnos¢ to druga cecha charakterystyczna Srodowiska otoczenia organiza-
cjiiona takze przejawia si¢ odmiennie dla lidera i pracownika. Z punktu widzenia
lidera, zwigzana jest z oceng sytuacji jako niewiadoma i niemoznoscig doktadnego
oszacowania zajScia poszczegolnych stanow natury. Decydenci lepiej radzg sobie
z sytuacjami pewnosci, a nawet ryzyka. Nie jest to jednak rzecz wyboru, a cecha
immanentna dzisiejszych czaséw. Liderzy zmagaja si¢ z nig na kazdym kroku, gdyz
coraz trudniej przewidzie¢, co si¢ zdarzy nawet w bardzo krétkiej perspektywie
czasu. Coraz bardziej dla analizy i stawiania prognoz wykorzystuje si¢ podejscie
nielinearne oraz wszelkie poktady intuicji, kreatywnosci i ciekawosci §wiata.

ZYozonos¢ srodowiska jest dla lidera coraz wigkszg liczbg czynnikéw do prze-
analizowania i identyfikacji coraz wigkszej liczby interakcji pomiedzy nimi, ktére
sa coraz mniej oczywiste, poniewaz zmiana ich natury implikuje kolejne warian-
cje oddziatywan. Ograniczenia percepcyjne zarzgdzajacych powodujg powazne
problemy analityczne podczas rozwigzywania probleméw decyzyjnych.

Niejednoznaczno$¢ otaczajgcego Swiata oznacza dla kadry kierowniczej trud-
nosci interpretacyjne postrzeganych zjawisk, sytuacji, zachowan. Pojawiaja sie
trudnosci w precyzyjnym okresleniu natury zjawisk oraz interpretowaniu, czym
one sg dla poszczego6lnych interesariuszy i jak mogg wptyna¢ na ich postawy oraz
zachowania.

Spogladajac na model srodowiska VUCA od strony cztonkéw zespotu, mozna
zauwazy¢ nieco odmienne trudnosci i niebezpieczenstwa. Zmiennos¢ rodzi
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obawy przed pojawieniem si¢ kolejnych wyzwan, z ktérymi mozna sobie nie po-
radzi¢. Pojawiajg si¢ wtedy obawy o wilasng efektywnos¢ i przydatnos$¢ dla zespotu.
Ludzie dokonuja oceny witasnych umiejetnosci i doswiadczenia w kontekscie
dotychczasowej i przysztej przydatnosci i realizowanych zadan. Negatywna
ocena moze skutkowac odejSciem lub zniecheceniem lub podjeciem aktywnosci
na rzecz pozyskiwania nowych umiejetnosci.

Kolejna cecha Srodowiska — niepewnos¢ — raczej zawsze rodzi obawy pracow-
nikéw co do mozliwosci trwatego utrzymania si¢ na stanowisku w zespole. Sytua-
cja tego rodzaju czesciej negatywnie wptywa na ludzi, gdyz w moézgu rodzi sie
odczucie strachu przed nieznanym, a to wydatnie obniza wydajnos¢ cztowieka.

ZYozonos¢ sytuacji powoduje wzrost skomplikowania analizy sytuacji i nie-
mozno$¢ odgadnigcia wzajemnych zalezno$ci pomiedzy zdarzeniami, sytuacjami,
zachowaniami, ludZmi. Trudno$ci zwigzane s3 z identyfikacja wszystkich elemen-
tow sytuacji, wtasciwg ich analizg wraz z oceng relacji i wyciggnieciem popraw-
nych w miare jednoznacznych wnioskéow. Wzbudza to w pracownikach duzy
niepokoj i strach przed przysztoscig.

Niejednoznacznos¢ to takze cecha niesprzyjajaca poczuciu komfortu czton-
kéw zespotu. Moze by¢ zwigzana z niejednoznacznoscig polecen, ale bardziej
chodzi o sytuacje wystepujace podczas realizacji zadan, kiedy to pracownik nie
jest w stanie precyzyjnie okresli¢, jakie parametry beda brane pod uwage podczas
oceny jego przydatnoSci w zespole, nie wie, jakg role w nim odgrywa dzisiaj, jakie
wymagania s3 mu stawiane albo beda stawiane w najblizszej przysztosci. Zadaje
sobie zatem podstawowe pytania: czy sobie poradzi, jak si¢ przygotowac na takie
sytuacje, jak sie zachowywacé podczas takich sytuacji, jak sobie radzi¢ z niejedno-
znacznos$cig otoczenia, jak zachowac spokoj i opanowanie, skad czerpa¢ wiedze,
zeby zmniejsza¢ poziom niejednoznacznosci?

Wielopokoleniowos¢ zespotow dodaje kolejne cechy zr6znicowania. Mozna
zadac sobie pytanie o to, jak modyfikuje ona podejscie przez lidera i radzenie sobie
z tym zréznicowaniem w kontekscie srodowiska VUCA.

Szanse i zagrozenia stosowania podejScia
coachingowego w zarzgdzaniu zespotem
wielopokoleniowym w Srodowisku VUCA

Szanse i zagrozenia rozumiane sg tutaj specyficznie jako okazje i niebezpieczen-
stwa czy przeszkody, bariery pojawiajace si¢ podczas zarzadzania zespotem w $ro-
dowisku organizacji, a nie jako typowe czynniki otoczenia organizacji.
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Mozna wyr6zni¢ nastepujace szanse:

= wynikajace z wysokiej zmienno$ci: mozliwo$¢ pojawiania si¢ duzych wyz-
wan, co wyzwala energie mtodych oraz oséb otwartych na nowosci,

= wynikajgce z niepewnosci: dtuzsza perspektywa jest niemozliwa do uwzgled-
nienia podczas podejmowania decyzji o karierze czy rozwoju, czy pozo-
staniu w organizacji, co moze nie stanowi¢ dla mtodych pokolen ktopotu;
nie chcg one wigzac sie na dtugo z organizacja i nie czuja jeszcze silnego
powiazania ze swoim pracodawcg; starsze pokolenia moga wykazywac
wiekszg cierpliwos¢ do sytuacji niepewnych, gdyz wielokrotnie w swoim
zyciu mogty takie napotykac i radzity sobie z nimi. Dojrzatos$¢ najczesciej
daje wiecej cierpliwosci; duza mobilnos¢ mtodego pokolenia moze poma-
gac przezwycieza¢ negatywne skutki niepewnosci, kadrowcy muszg na-
uczy¢ sie utrzymywac i przyciggac te mobilng czes¢ kadry,

= wynikajace ze zlozonosci: moga stanowi¢ wyzwanie i mtodzi mogg to
akceptowac, moze tez si¢ zdarzy¢, ze lepiej sobie z nimi radzg niz starsze
pokolenia, co pozytywnie odroznia ich od pokolenia starszego. Starsze
pokolenie moze by¢ bieglejsze i bogatsze o doswiadczenia z poprzednich
lat. Prowadzenie ztozonych, duzych projektow, pod okiem kierownika sta-
nowi wyzwanie, ktore wspaniale wpisuje si¢ w charakterystyke mtodego
pokolenia, ktére moze w takim przypadku wykazac si¢ swoja kreatywnoscia
i nieszablonowym my§$leniem, a przy okazji stanowi to dla nich wyzwanie,
ktorego pragna,

= wynikajgce z niejednoznacznosci: pozytywnym aspektem moze byc¢ to,
ze mtodsze pokolenia mogg lepiej radzi¢ sobie z pozyskiwaniem informa-
Cji i poprawnym opisem, z czym zesp6t ma do czynienia ze wzgledu na
biegtos¢ w postugiwaniu si¢ elektronicznymi bazami danych w globalnej
sieci, maja takze wiecej kontaktow na catym Swiecie i maja mozliwos¢ po-
radzenia si¢ kogo$ catkiem spoza organizacji, natomiast starsze pokolenie
zaczyna by¢ zainteresowane wchodzeniem w coraz bardziej intensywne
interakcje z mtodszymi kolegami z zespotu, co moze zwigkszy¢ wspotprace
zespotu i efekty synergii.

Mozna wymieni¢ nastepujace rodzaje zagrozen:

= wynikajace z wysokiej zmiennosci: mozliwos¢ pojawiania si¢ duzych wyz-
wan, co wyzwala strach w starszych pokoleniach i osobach bardziej zacho-
wawczych; warto wykorzystywac elastyczne formy wykonywania zadan,
co jest naturalne dla mtodszych, jako dawanie dobrego przyktadu, z ktorego
moga takze czerpac starsze pokolenia i adaptowac je dla siebie,
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= wynikajace z niepewnosci: dtuzsza perspektywa jest niemozliwa do uwzgled-
nienia podczas podejmowania decyzji o karierze czy rozwoju czy pozo-
staniu w organizacji, wtedy mlodsze pokolenia mocno nastawione na
swoj rozw6j mogg odchodzi¢; natomiast starsze pokolenia pozostaja, ale
ich motywacja stabnie, a nawet pojawiaja si¢ problemy zdrowotne zwig-
zane ze stresem wynikajacym z niepewnosci; mtode mobilne pokolenie
szybko moze poradzi¢ sobie z niepewnoscia i przemieszcza si¢ w inne
obszary, by¢ moze bardziej zidentyfikowane i zanalizowane, rozpoznane
— problemem bedzie utrzymanie mtodych w dtuzszej perspektywie czaso-
wej; powoduje to takze niemoznos¢ projektowania Sciezki rozwoju kariery
w danej organizacji w dtuzszym horyzoncie czasowym; starsze pokolenia
raczej s3 mniej mobilne i pozostajg, mierzac si¢ z coraz wigeksza niepewnos-
cig w coraz wiekszej liczbie obszaréw zycia np. zawodowego, co oczywiscie
powoduje stres. Starsze pokolenie takze moze mniej skutecznie funkcjo-
nowac ze wzgledu na potrzebe nieszablonowego myslenia w niepewnych
warunkach funkcjonowania, jednak mozna to przezwycieza¢ podczas
Scistej wspotpracy w zespole wielopokoleniowym, 13czac doswiadczenie
z kreatywnoscia,

= wynikajace ze ztozonosci: zbyt duza liczba interakcji miedzy wieloma czyn-
nikami sytuacyjnymi powoduje problemy z percepcja, szczeg6tows i po-
prawng analizg, co niesie niebezpieczenstwo wyciggania niepoprawnych
wnioskéw w kontekscie racjonalnosci metodologicznej; moze tez powo-
dowa¢ niemoznos$¢ dokonania przez mtodych wiasciwej oceny sytuacji ze
wzgledu na brak doswiadczenia i tutaj mogg tez zyska¢ do§wiadczeni starsi
pracownicy, ktorzy jeszcze sa w pelni aktywni i pamietaja wiele powigzan,
relacji i poprzednich sytuacji,

= wynikajgce z niejednoznacznosci: brak mozliwosci doktadnego okreslenia,
co jest czym, czyli wtasciwego postrzegania, interpretacji oraz oceny sytua-
cjii problemoéw, co powoduje, ze nie wiadomo, z czym mamy do czynienia
i jak sie zabra¢ do rozwiazywania pojawiajacych si¢ problemoéw; starsze
pokolenia prébuja odwotac sie do znanych juz sobie i powtarzajacych sie
zdarzen albo catkowicie si¢ poddac bezsilnosci. Mtodsze pokolenie moze
czuc¢ sie zupelnie zagubione lub podejmowac ryzykowne decyzje.

Z badania firmy rekrutacyjnej Winckler Personal, na ktére powotuje si¢ ,,Rzecz-
pospolita” wynika, ze prawie dwie trzecie polskich millenialséw za najlepsza
forme zatrudnienia uwaza umowe o prace, chociaz z elastycznym czasem pracy
(w ankiecie wzieto udziat 1740 studentéw i absolwentéw z catego kraju) (Mille-
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nialsi chcg pracowac na etacie, ale w elastycznych godzinach, http), co zmniejsza
poczucie niepewnosci jutra, ale rownoczesnie daje poczucie elastycznosci i pew-
nej swobody.

Ciekawym podejsciem jest budowanie skandynawskiego modelu zarzadzania
i angazowania pracownikéw, zwanego hygge, w postaci sptaszczania struktur
organizacyjnych, propagowania egalitaryzmu, skromnosci i prostoty, wzajemnego
szacunku, zwiekszania partycypacji w zarzadzaniu, transparentnosci, otwartosci
i ciekawosci, sprawnej komunikacji, dostepnosci kierownikéow dla wszystkich pra-
cownikow, braku agresji wobec konkurentéw na rynku. Takie zachowania musi
wspiera¢ kultura organizacyjna oparta na wspomnianych wartosciach. Zaktada
sie, ze dobrostan wszystkich cztonkéw organizacji prowadzi do zwigkszenia zaan-
gazowania i identyfikowania si¢ z misjg organizacji, co skutkuje wzrostem chociaz
czasowego zaangazowania i motywacji do podejmowania kolejnych wyzwan
korzystnych zar6wno dla pracownika, jak i dla organizacji. Akcent korzysci prze-
suwa sie od organizacji coraz bardziej w stron¢ pracownika. Zmiany w podejsciu
zaczynajg sie od zmiany myslenia, co generowane jest od poczucia Swiadomosci,
czym jest hygge oraz poczucia potrzeby zmian w dotychczasowym podejsciu do
ludzi (Szczesliwe miejsca pracy to tez takie w ktérych mozna sie czegos o sobie dowie-
dziec, http). Takie podejscie wydaje sie mie¢ swoje odzwierciedlenie w podejsciu
coachingowym.

Jako kierujacy zespotem Amy Jen Su zaleca, aby podczas pracy z ludZmi
w zespole wykazac sie gtosem charakteru, kontekstu, przejrzystosci i ciekawosci.
W skroécie oznacza to szacunek do ludzi i otwartos$¢ na propozycje, zadawanie py-
tan i brak stawiania gotowych odpowiedzi i rozwigzan, przedstawianie szerszej
perspektywy probleméw, zwiekszanie wzajemnych kontaktéw indywidualnych
i grupowych, zwigkszania autonomii wspotpracownikéw, co takze ma swoje za-
stosowanie w podejsciu coachingowym (Jen Su, http).

Interesujagcym i korelujagcym z poprzednimi podejsciami rozwigzaniem dla
wspoliczesnych organizacji jest koncepcja turkusowej organizacji, ktorej tworcg
jest E. Laloux. W turkusowych organizacjach wazna jest samoorganizacja (orga-
nizacja pracy stopniowo przekazywana jest zespotom), kierowanie jednoosobowe
zastepowane jest przez zespotowe formy decydowania, zarzadzajacy mogg stawac
sie turkusowymi liderami, przyjmujac role coachéw, mediatoréw i/lub treneréw.
Obowigzuje szacunek do innych, autentycznos$¢, otwarto$¢ w zakresie wartosci,
potrzeb i emocji. Waznym aspektem jest zniesienie sztywnej hierarchii organiza-
cyjnej i przejscie tagodne do odgrywania rol, struktury kregéw, pracy zespotowe;j,
w ktdrej mozna si¢ realizowac, by¢ kreatywnym i nieszablonowym. Dzieki temu ros-
nie zainteresowanie pracg i zwigksza sie wewnetrzna motywacja cztonkéw zespotu.
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Zakonczenie

Coachingowemu stylowi sprzyja sytuacja, kiedy mamy zesp6t ze srednig do wy-
sokiej motywacji, cztonkowie maja srednie do duzego doswiadczenie oraz kiedy
mamy w zespole tzw. talenty, ktore szczegdlnie cenia sobie swobode dziatania.
Pracownicy wypaleni zawodowo moga zyska¢ poczucie sensu dziatania i rozwoju.
Pracownicy podazajacy droga wtasnego rozwoju lub stanowigcy rezerwe kadrowa
i przygotowywani do sukcesji, tez s3 znakomitym przedmiotem oddzialywania
zarzadzajacych stosujacych coachingowe podejscie.

Przedstawiciele mtodego pokolenia przyjmuja podejscie coachingowe jako
standardowe. Staraja si¢ korzystac z niego szeroko, nie akceptujac klasycznego
zarzadzania dyrektywnego. Chcg wigkszej autonomii i wspélnego planowania
celow i dziatan. Pragng dyskusji nad rozwigzywaniem problemoéw. Starsze po-
kolenia przygladaja si¢ coachingowemu podejsciu do pracy z podwladnym. Na
poczatku nie wiedzg, czym jest i nie rozumieja, co to moze zmieni¢ w ich pracy.
Nie oczekuja jakichs specjalnych korzysci i raczej sa niechetni zmianom, przy-
pominajac, z iloma juz zmianami mieli do czynienia i ze byty to tylko chwilowe
nowinki i jaka$ przemijajaca moda. Uwazaja, ze podejscie coachingowe nie
zmniejszy zmiennosci, zlozonosci, niepewnosci, nieprzewidywalnosci, niejedno-
znacznosci Srodowiska, w ktorym zyje to pokolenie. Bacznie obserwujg jednak
miodsze pokolenia, ktére w naturalny sposob traktujg procesy coachingowe zacho-
dzace w organizacji. Ciagle jest to postawa wyczekujaca i od przetozonych zalezy,
jak ja przyjma i czy uda si¢ wykorzysta¢ korzysci ze stosowania wobec zespotu
podejscia coachingowego wobec wszystkich pokolen w nim dziatajacych. Kadra
kierownicza powinna pamietaé, Ze nie wszyscy automatycznie wiedzg i akceptuja
nowe sposoby wspotpracy i, jak podczas kazdego procesu zmiany, potrzeba nieco
czasu i wysitku, aby sie ich nauczy¢, prze¢wiczy¢ je i zaakceptowac.
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