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Streszczenie: Celem artykulu jest analiza korzysci i zagrozen wynikajacych ze stosowania coachingu
w kierowaniu zespotem. Procesy coachingowe sa coraz czgsciej stosowane w duzych organizacjach. Nie
zawsze jednak przynosza spodziewane, pozytywne efekty. Ponadto pracownicy nie zawsze rozumieja
i akceptuja elementy coachingu stosowane wobec nich bezposrednio. Liderzy zespoléw powinni roz-
wazy¢ zawsze zalety i zagrozenia plynace z tego procesu oraz to, jaki sposob i jakie podejscie bedzie
w danej sytuacji najbardziej odpowiednie, i przygotowac sprzyjajace srodowisko.
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Abstract: The aim of the article is to analyze the benefits and risks arising from the use of coaching in
leading a team. Coaching processes are increasingly being used in large organizations. But not always
bring the expected positive results. In addition, employees do not always understand and accept the
coaching elements applicable to them directly. Team leaders should consider all the advantages and
risks associated with this process and consider how and what approach would be most appropriate
to the situation and prepare a conducive environment.
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Wstep

Wokét coachingu w Polsce panuje pewne zamieszanie. Nie do konica wiadomo,
czy uznaé coaching za nowy trend i narzedzie do wykorzystania w zarzadzaniu
organizacjami, czy tez sg to znane dzialania i zasady od jakiego$ czasu polecane.
Opinie s3 zréznicowane i zalezg od tego, kim s3 osoby wypowiadajace si¢ na ten
temat. Celem artykulu jest wskazanie kontrowersji, ktore narastaja wokodt stosowa-
nia coachingu w organizacji jako elementu kierowania personelem. Wykorzystano
metode krytycznego studiowania literatury coachingu i zarzgdzania oraz porow-
nania praktyki zarzadzania ze stosowanymi i polecanymi praktykami w procesach
coachingowych na podstawie wywiadow bezposrednich.
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1. Coaching w organizacjach - dla kogo i po co?

Coaching stosowany jest coraz powszechniej w organizacjach. Badania Char-
tered Inst. for Professional Development wskazujg na deklarowanie nast¢pujacych
efektéw coachingu:

- wieksza samoswiadomo$¢ — 68% respondentdw,

- skuteczniejsze wyznaczanie celow - 62%,

- bardziej zréwnowazone Zycie - 61%,

— nizszy poziom stresu — 57%,

- odkrywanie samego siebie — 53%,

- wieksza pewno$¢ siebie — 52%,

- lepsza jakos¢ zycia - 43%,

— poprawa kompetencji komunikacyjnych - 40%,

— efektywniejsze konczenie projektow — 36% (Wilczynska et al., 2013, s. 20-21).

To nie sg wprost cele organizacyjne, ale wymienione efekty, ktére mogg mie¢
swoje odzwierciedlenie w pracy ludzi zatrudnionych w organizacji. Osigganiu tych
efektéw sprzyja relacja coachingowa nawigzywana podczas procesu. Charaktery-
styczne jest oparcie si¢ na wzajemnym zaufaniu podczas poszukiwania najglebszych
warto$ci coachee (Wilczynska et al.,, 2013, s. 20-21). Pojawia si¢ jednak pytanie:
czy mozna to wykorzysta¢ w relacjach coachingowych, a réwnoczesnie relacjach
stuzbowych w organizacji? Czy czlonkowie zespoléw poddadzg si¢ czesto glebokim
i intymnym kontaktom z hierarchicznym przetozonym?

Coaching moze by¢ stosowany wobec jednostek i wobec zespoldéw. Moze by¢
takze skierowany do oséb niepodlegajacych coachowi, jak i bezposrednio podle-
gajacych. Moze by¢ realizowany przez coachéw zewnetrznych oraz wewnetrznych,
czyli przetozonych albo osoby niepowigzane stuzbowo z osobg coachowang. Pojawia
sie pytanie, jakie zagrozenia i korzysci niosg ze sobg ponizsze kombinacje oraz
ktdra z nich jest najlepsza:

- Coach niezalezny spoza organizacji/jednostka bezposrednio podlegta

(podwtadny).

- Coach niezalezny spoza organizacji / coachee niepodlegajacy.

— Coach niezalezny spoza organizacji/ coachee lub zespot podlegajacy.

- Coach niezalezny spoza organizacji / coachee lub zespo6! niepodlegajacy.

— Coach z organizacji / jednostka bezposrednio podlegta (podwladny).

— Coach z organizacji / jednostka niepodlegajaca.

— Coach z organizacji/ coachee lub zesp6! podlegajacy.

— Coach z organizacji / coachee lub zesp6! niepodlegajacy.

Ze wzgledu na zakres artykulu zainteresowanie Autorki skupi sie na coachingu
stosowanym wobec podlegtych jednostek i podleglych zespotow.

Jesli mamy do czynienia z sytuacjg niezaleznego coacha przychodzacego spoza
organizacji, to wlasciwie moze on stosowac podczas procesu coachingowego wobec
zespolu wszystkie mozliwe techniki bez obcigzenia pozytywnym i negatywnym
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doswiadczeniem z cztonkami zespolu, a szczegélnie dotyczace rozwigzywania
roznych probleméw. Coach wchodzi z nowym kredytem zaufania i jako osoba
z zewnatrz nie ma obcigzen pamietania réznych zdarzen z przesztosci, nie zawsze
pozytywnych.

W sytuacji coacha z organizacji sytuacja jest diametralnie odmienna. Mozemy
mie¢ do czynienia z coachem, ktéremu nie podlegaja jednostki lub cztonkowie
zespolu, np. z dzialu HR, lub coachem przelozonym. W pierwszym przypadku
jednostki lub cztonkowie zespotu spodziewaja sie raczej szkolenia i pouczania,
a mniej coachingu. Coachowie czesto zapominajg wyjasnic¢ personelowi istote i cel
prowadzonego w organizacji coachingu. Czesto z tego powodu pojawiaja si¢ nieporo-
zumienia i plotki, Ze proces ten to zakamuflowana kontrola i ocena pracownika/-éw
prowadzona w celu eliminacji, redukeji, zmiany obowigzkéw, docigzenia kolejnymi
obowigzkami, przeniesien. Nastawienie pracownikow podlegajacych coachingowi,
a nieznajacych jego istoty, jest negatywne i na pewno nie ulatwia wspétpracy. Mozna
nawet wprost powiedzie¢, ze zwiastuje wydluzenie procesu albo uniemozliwienie
osiagniecia pozytywnych efektéw coachingu. Zasady coachingu zakladajg bowiem
dobrowolnos¢ uczestniczenia w procesie, rozumienie istoty, akceptacje zasad. Jesli
coachem staje si¢ odgdrnie wyznaczony pracownik dziatu zarzadzania zasobami
ludzkimi (zaktadajac, ze ma kwalifikacje profesjonalnego coacha), to moze poja-
wic si¢ wrazenie, ze bardziej chodzi o szkolenie lub instrukcje, albo budowanie
$ciezki rozwoju niz sam rozwoj. Takie rozwigzanie ma zalete w postaci znajomosci
personelu. Ale podstawowym problemem jest nieche¢ pracownikow do dzielenia
sie intymnymi informacjami. Coachee moze obawia¢ si¢ otworzy¢ podczas sesji,
ze wzgledu na to, Ze nie chce ujawniac¢ swoich glebokich mygli, refleksji, obawia sie
oceny ze strony coacha oraz tego, ze moze co$ kiedy$ by¢ wykorzystane przeciwko
niemu samemu. To bardzo utrudnia budowanie atmosfery zaufania. Pojawia si¢
pytanie o to, czy zbyt stabe postepy podczas coachingu nie beda takze zapisywane
na niekorzy$¢ coachowanego.

Sytuacja druga jest jeszcze bardziej skomplikowana, gdyz to przelozony pro-
wadzi proces coachingu wobec podwladnego lub zespotu. Codzienne obowigzki
i wykonywanie pracy to zupelnie inna sytuacja i atmosfera niz to, co si¢ dzieje
podczas sesji coachingowych. Pojawia si¢ podstawowy dylemat: jak w petni otwo-
rzy¢ sie przed swoim przetozonym? Nie rozwazamy sytuacji wyjatkowych, gdzie
personel jest bardzo zgrany ze swoim kierownikiem i nie ma oporu wobec szczerych
rozmdw o sobie. Takich rozmoéw nie mozna wykluczy¢ z procesu coachingowego.
Nawet podczas zawodowego coachnigu nie obejdzie si¢ bez uzewnetrzniania skry-
tych myéli. Pojawia sie zatem pytanie, jak prowadzi¢ coaching z sukcesem? Czy to
w ogole mozliwe, ze przetozony coachuje swojego podwladnego lub podwtadnych
jako zespot i osiaga dobre wyniki?

Zastanawiajace jest, czy coaching nie zamieni si¢ w mentoring lub wprost
w doradztwo w okreslonych obszarach. Na pewno w kierowaniu zespotem ludz-
kim mozna wykorzysta¢ umiejetnosci pozyskane podczas praktyki coachingowe;.
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~Umiejetnosci coachingowe najbardziej przydajg sie w nastepujacych sytu-
acjach:

udzielanie i utrzymywanie informacji zwrotnej, zaréwno pozytywnej, jak
1 negatywnej,
- budowanie zespoldw, zwlaszcza w czasie fuzji i innych zmian,
- motywowanie pracownikéw do osiaggania jak najlepszych wynikéw, mak-
symalizacja entuzjazmu i ograniczenie stresu do minimum,
- eliminowanie leku, ktéry hamuje dzialanie,
- zwigkszenie asertywnosci, zwlaszcza podczas spotkan i wideokonferencji,
- praca nad obszarami do rozwoju wskazanymi podczas oceny lub przegladu
wynikéw pracy” (Wilson, 2010, s. 150-151).
Powyzsze umiejetnosci bardzo przydaja sie podczas pracy z ludzmi, ale nie
s3 rbwnoznaczne z prowadzeniem procesu coachingowego.

2. Coaching dla podwladnych - korzysci i zagrozenia

Aby prowadzi¢ skuteczny coaching, potrzebna jest kultura organizacyjna
sprzyjajaca coachingowi. Sprzyjajacy coachingowi lub stylowi coachingowemu
klimat wprowadza si¢ dlugofalowo, powinien wynikac ze strategii zarzadzania
zasobami ludzkimi i rzadko kiedy nie napotyka na opér. Oznacza to zdecydowane
wydluzenie czasu oczekiwania na zmiany w postawach pracownikéw i wpisanie sie
w program rozwijania zasobdw ludzkich w organizacji i w indywidualne $ciezki
rozwoju pracownikow.

Zakladajac sprzyjajaca kulture coachingowa wystepujaca w organizacji, mozna
powiedzie¢, ze jako pierwsze moze pojawic si¢ podejscie coachingowe przejawiajace
sie w zachowaniu zarzadzajacych zespotami. Mogloby to by¢ pewnym fagodnym
przejsciem do typowego coachingu.

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ nastepujace czynniki, ktére uniemoz-
liwiajg skuteczne prowadzenie coachingu przez kierownika / przetozonego:

- nie ma dobrego kontaktu w relacji kierownik-podwladny;,
relacje w organizacji sg sformalizowane, wystepuje duzo procedur,
klimat w organizacji nie jest odpowiedni do prowadzenia procesu coachingu,
praca zespolu uniemozliwia znalezienie odpowiedniego czasu na coaching,
coachee raczej wolalby pracowac z osobg trzecig (Thorpe, Cliftford, 2007,
s. 23-24).

Poza tym ,,coach nie jest remedium na wszystko. Czasem na zmiane nie ma
szans, dopdki zarzadzajgcy nie zmieni swoich relacji z podwladnymi” (Heidtman,
2015). W procesach coachingowych kierownictwa podkresla si¢ koniecznosé
delegowania uprawnien i zachecania do przejmowania odpowiedzialnosci przez
podwladnych i zespoty, ktorymi kierujg (Wilson, 2010, s. 204-205). Jednak takie zale-
cenia pojawiajg si¢ nie tylko w wyniku podejscia coachingowego, ale sg wczesniejsze
i bardziej wynikajg ze zmiany podejscia do ludzi zatrudnionych w organizacjach.
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Delegowanie uprawnien i zachecanie do brania odpowiedzialnosci znajduje od wielu
lat swoje miejsce w szkoleniach kadry kierowniczej kazdego szczebla zarzadzania.
Coaching zwyczajnie je w swojej praktyce zaadaptowal.

Calkowicie niedozwolong i nieetyczng praktyka jest prowadzenie coachingu
przez nieprzygotowang kadre kierowniczg, jako odpowiedz na wspdlczesne trendy
i wymagania nowoczesnego zarzadzania. Przemyslenia wlasne wynikajace ze stu-
diowania artykuléw i wlasnych doswiadczenn menedzerskich nie powodujg auto-
matycznie pojawienia si¢ u zarzadzajacych umiejetnosci prowadzenia coachingu.
Co najwyzej mogg takiego zarzadzajacego przyblizy¢ do stosowania stylu coachin-
gowego w zarzadzaniu. Szczegdlnie sprawa komplikuje sie, gdy mamy do czynienia
nie z pojedynczym podwladnym, ale z zespolem (Scoular, 2014, s. 166). Pierwszym
niejasnym aspektem jest sprawa traktowania coachingu - trzeba udzieli¢ wyraz-
nej odpowiedzi na pytanie, czy coaching traktowany jest jako staly sposob pracy
z zespolem podwladnych, czy tez incydentalnie, jako jeden ze sposobéw rozwija-
nia swojego personelu, czy tez moze interwencyjnie, jako sposob rozwigzywania
powaznych problemoéw zespotu czy moze ostrych konfliktéw. Odpowiedz na to
pytanie bardzo réznicuje kontekst wspotpracy i determinuje cele procesu, a nawet
forme pracy (sposob pracy).

W literaturze coachingu mozna znalez¢ pewne analogie do proceséw kie-
rowania i zarzagdzania: ,,coaching to przede wszystkim praca z celami i zasobami,
ktdra polega na:

— doprowadzeniu do sformutowania celow,

- wydobyciu zasobéw w sposéb optymalny do realizacji uzgodnionych celow,

— doprowadzeniu do ustalenia rodzaju i ksztaltu dzialan, ktére pozwola

klientowi dojs¢ do ustalonego celu” (Kordzinski, 2013, s. 207).

Powyzsze dzialania jak najbardziej potencjalnie zwickszaja skuteczno$¢ dzia-
lania, o ktdrg przeciez chodzi w zarzadzaniu. Ponadto definiuje sie role menedzera
coacha w odréznieniu od menedzera tradycyjnego (tabela 1). Jak mozna zauwazyc,
wymienione przekonania to nie jest specjalnie co$ przetomowego i odkrywczego,
tylko wspolczesne spojrzenie na role kadry kierowniczej wynikajace ze zmiany
podejscia do zasobdw ludzkich w organizacjach.

Tabela 1. Przekonania dotyczgce roli

Menedzer tradycyjny Menedzer coach

o Wiadza jest przypisana do stanowiska o Muszg zastuzy¢ sobie na szacunek
 Im wyzej w hierarchii, tym wigcej stresu | o Dzielenie si¢ odpowiedzialnoscig zmniejsza
» Podejmowanie decyzji jest konieczne stres
« Chroni¢ podwladnych poprzez méwie- » Moi podwladni sg bardzo zaradni

nie im, co maja robi¢ o Zachecam do rozsadnego podejmowania ry-
» Moim obowiazkiem jest wyznaczanie zyka

kierunku dzialania « Moim obowiazkiem jest dbanie o rozwdj ludzi

Zrédto: Rogers, Whittleworth, Gilbert, 2015, s. 62
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Wszystkie wymienione aktywnosci to raczej przyblizenie do charakterystyki
stylu coachingowego niz coachingu prowadzonego przez menedzera coacha.

Rola coacha, ktdra wyraza si¢ w zarzadzaniu procesem, a nie trescig, wydaje
sie nie by¢ do konca zgodna z charakterem pracy i rolg w kierowaniu jednostkami
i zespolem.

Stosowanie coachingu w organizacji niesie wiec ze sobg korzysci, ale i zagro-
zenia (tabela 2).

Tabela 2. Korzysci i zagroZenia stosowania coachingu w organizacji
przez przetoZonych wobec podwtadnych

Korzysci

Zagrozenia

Zwigkszenie swobody decyzyjnej to
potencjalny wzrost motywacji

Brak akceptacji przez podwladnych

Zwigkszenie skuteczno$ci komunikacji

Sprzeciw wobec metody po stronie coacha
i coachee

Odblokowanie umystéw, zwigkszenie
otwartosci

Nieznajomos¢ metody po stronie coacha
i/lub coachee

Mozna odwaznie wyrazac swoje opinie

Blokowanie si¢ przed zbytnig otwartoscig
komunikacyjna, opdr przed wyrazaniem
wlasnej opinii przez coachee

Mozna liczy¢ na otwarto$¢ w dyskusji
i pomoc zaréwno coacha, jak i coachee

Coach jest za blisko, przekracza granice strefy
komfortu - to budzi op6r u coachee

co$ wreszcie od nas zalezy, mamy wplyw

Szansa na poczucie sprawczo$ci w organizacji,

Obawa przed przygotowywaniem gruntu
do zwolnien (coachujg tych, ktérych beda
zwalniac)

Odejscie od autorytarnego zarzadzania

Rozprzestrzenianie si¢ negatywnych plotek

Coaching osobisty moze by¢ traktowany
jako nagroda

Poréwnywanie wszystkich zachowan
przelozonego do zasad coachingu

Jako metoda przetozonego na zacie$nianie
wspotpracy i budowanie zgranego zespotu

Réznice w odbiorze coachingu z powodu
réznic generacyjnych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wywiadéw bezposrednich

Analizujac literature, mozna zauwazy¢, ze styl coachingowy nie jest specjalng
nowoscig. Jest to kierownik, ktéry uznaje potrzebe partycypacji w zarzadzaniu,
dopuszcza swoich podwladnych do podejmowania decyzji, wspolpracuje podczas
wyznaczania celow, pozwala wybra¢ sposdb dochodzenia do celu, traktuje personel
z szacunkiem, wstuchuje si¢ w jego opinie (Stas, 2015). Natomiast menedzer coach
juz moze stanowi¢ pewng rewolucje w podejsciu do podwladnych. Menedzer coach
rozumiany jest jako osoba, ktdra prowadzi coaching wobec swoich podwtadnych.
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A to juz jest inna aktywno$¢ i wymaga kolejnych umiejetnosci typowo coachingo-
wych. Istotne jest uswiadomienie sobie, Ze trzeba te umiejetnosci pozyskac, znalez¢
sposob pozyskania, a potem nauczy¢ sie stosowac wobec wlasnych podwladnych,
czy to jednostkowo, czy zespolowo. To ostanie wydaje si¢ by¢ najtrudniejsze.
Szkolnictwo i branza szkoleniowa coraz bardziej zdaje sobie sprawe z koniecznosci
oferowania przyszlym i obecnym zarzadzajacym nabywania tych kolejnych umie-
jetnosci, ktére do tej pory nie byly wymagane.

By¢ moze coaching praktycznie wpisze si¢ we wspolczesne role i umiejetnosci
kadry kierowniczej. Polagczone badania polskie, wegierskie, szwajcarskie i amery-
kanskie doprowadzily do nastepujacych wnioskdw:

- szef musi by¢ wiarygodny (autorytet rzeczywisty wypracowany przez siebie),
szet musi by¢ w kontakcie z podwladnymi,
widzie¢ cel,

- nastawic si¢ na ludzi (Czech, 2015, s. 60-61).

Powyzsze wnioski w calo$ci zgadzajg si¢ z naukg organizacji i zarzadzania,
a nawet mozna powiedzie¢, Ze pierwotnie wlasnie z niej wynikaja. Wyrazne roz-
graniczenie problematyki stylu coachingowego kadry kierowniczej od coachingu
w organizacji prowadzonego przez przetozonych wobec podwtadnych skutkuje
licznymi konsekwencjami, ktére trzeba przewidywaé. Wymienione zagrozenia
wynikajgce z prowadzenia coachingu przez przelozonych wydajg si¢ mie¢ dosc¢
duzy ciezar gatunkowy i nalezy bardzo gleboko rozwazy¢, czy nie przewaza
nad korzy$ciami, ktére mozna osiggna¢, i nie zniwecza dotychczasowych wysitkow
procoachingowych.

Narzucanie przez wyzsze kierownictwo wprowadzania do praktyki zarzadza-
nia wewnetrznych proceséw coachingowych moze spowodowac wiecej szkdd niz
pozytku. Jesli wprowadzenie bedzie zbyt szybkie i bez uprzedniego przygotowania
podwtadnych, raczej bedziemy mie¢ do czynienia z uzasadnionym oporem przed
nowg i nieznang sytuacja. By¢ moze nalezaloby rozpocza¢ od przedstawiania oraz
demonstracji idei coachingu. Ponadto bardzo pozyteczne bytoby doswiadczenie
ustugi coachingowej prowadzonej przez zewnetrznych coachéw. Pozytywne doswiad-
czenie, czyli takie, ktérego pozytywnych skutkéw mozemy doswiadczy¢ na wlasnej
skorze, najlepiej przemawia za dang metodg. Wtedy doswiadczajacy sami sg najlep-
szymi ambasadorami coachingu. Proces coachingu mdéglby by¢ wkomponowany
W procesy rozwojowe personelu z duzym wyprzedzeniem i by¢ doswiadczeniem
powszechnym. Dodatkowo moze pojawi¢ si¢ efekt rozprzestrzeniania si¢ opinii
i prowadzenia dyskusji na temat przebiegu procesu i jego efektow. Kluczowe jest wiec
dobre przygotowanie si¢ do wprowadzenia i prowadzenia coachingu w organizacji,
ze szczegblnym naciskiem na korzystanie z ustug doswiadczonych profesjonali-
stow. Jesli pierwsze doswiadczenie bedzie negatywne, to moze przesadzic¢ o stalej
lub dlugoterminowej niecheci personelu. W takiej sytuacji trzeba bedzie pokonac
o wiele silniejszy opdr ludzi poddawanych coachingowi. Do tego dochodzi jeszcze
charakter i natezenie stosunkéw interpersonalnych z przetozonymi. Raczej do
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rzadko$ci nalezy sytuacja, w ktérej wystepuje pelne zaufanie i bezceremonialnos¢
w kontaktach.

Cze$ciej mamy do czynienia ze stosunkami w miare poprawnymi albo
chtodnymi, czy wrecz negatywnymi. Pojawia si¢ pytanie, co zrobi¢ w takich przy-
padkach? Po pierwsze, czy takie osoby w ogdle zgodzg si¢ na zmiany? Po drugie,
jesli wyraza zgode, to czy beda potrafily teraz inaczej pracowac z podwladnymi?
Po trzecie, czy im samym na poczatku nie jest potrzebny intensywny coaching?
Zmiany trzeba zaczynac od siebie. Narzucanie prowadzenia coachingu przez
centrum decyzyjne nie przyniesie pozytywnych skutkdw. Wlasciwie procesowi
coachingowemu, w wigkszym lub mniejszym stopniu, powinni poddac si¢ wszyscy
W organizacji.

Podsumowujac, przygotowanie odpowiedniego klimatu procoachingowego
moze stac si¢ krytycznym elementem sukcesu prowadzenia coachingu przez prze-
fozonych wobec wlasnych podwladnych.

Podsumowanie

Rozpowszechniajacy sie¢ w organizacjach coaching jawi si¢ niekiedy jako
rozwigzanie wszystkich problemoéw organizacji. Kiedy organizacja ma problemy,
szczegdlnie z zasobami ludzkimi, wzywa w ostatecznosci coacha i traktuje go jak
uzdrowiciela lub lekarza. Ale przeciez coach to nie doradca ani mentor. Coach
podejmuje si¢ pracy z personelem, ale w zakresie rozwoju osobistego, co moze
odzwierciedli¢ si¢ w dluzszej perspektywie w lepszych wynikach pracy i orga-
nizacji. Coaching moze by¢ elementem wickszego planu poprawy efektywnosci
pracownikow. Jesli tak o tym myslimy, to wlasciwe skomponowanie planu poprawy
wynikow organizacji w zakresie obszaru zasobdéw ludzkich moze da¢ pozytywne
efekty. Okazjonalny coaching daje efekty okazjonalne, skokowe, incydentalne
i krétkoterminowe. Brak stosowania wzmocnienia spowoduje cofniecie do po-
przedniego stanu.

By¢ moze pewnym wyjsciem jest model StaffCoaching™ wprowadzony przez
National Seminars, w ktérym stowo coach oznacza trzy rozne role (metody):
coach (coaching), mentor (mentoring) oraz doradca (doradzanie) w zaleznosci
od sytuacji, w jakiej si¢ znajduje przetozony wraz z zespotem (Holliday, 2008, s. 10).
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