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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Artykul analizuje coaching jako adaptacyjna architekture decyzji, odchodzac od sztywnych
algorytmow na rzecz refleksyjnej praktyki opartej na dowodach. Autor podkreéla, ze sama wiedza
teoretyczna nie gwarantuje skutecznosci; niezbedna jest umiejetno$¢ konceptualizacji przypadku i
dostosowania interwencji do indywidualnych potrzeb klienta. Proces ten obejmuje etapy od
kontraktowania, przez regulacje celow, az po ewaluacje przyczynowa i odpowiedzialne
zakonczenie wspolpracy. Calo$¢ osadzona jest w kontekscie wielopoziomowych fundamentow
(biologicznych, poznawczych i spolecznych) oraz wspolczesnych standardow kompetencyjnych
International Coaching Federation z 2025 roku, ktore klada nacisk na etyke, autonomie klienta i

profesjonalne przymierze robocze.

The article analyzes coaching as an adaptive decision architecture, moving away from rigid
algorithms toward a reflective evidence-based practice. The author emphasizes that theoretical
knowledge alone does not guarantee effectiveness; the ability to conceptualize the case and adapt
interventions to the individual needs of the client is essential. This process encompasses stages
from contracting and goal regulation to causal evaluation and the responsible termination of
collaboration. The entire framework is set within the context of multi-level foundations
(biological, cognitive, and social) and the contemporary competency standards of the
International Coaching Federation from 2025, which emphasize ethics, client autonomy, and a

professional working alliance.




Artykut stanowi krytyczna analize profesjonalnego coachingu, postulujac odejécie od
traktowania go jako zbioru sztywnych algorytméw i technik na rzecz ,adaptacyjnej
architektury decyzji”. Autor stawia teze, ze prawdziwy profesjonalizm w coachingu nie
wynika z mechanicznego stosowania narzedzi (takich jak model GROW czy kryteria
SMART), lecz ze zdolnosci do refleksyjnego integrowania wiedzy z zakresu psychologii,
neurobiologii i socjologii z konkretnym kontekstem sytuacyjnym klienta. Tekst
argumentuje, ze proces coachingowy musi by¢ dynamicznym systemem, w ktéorym
konceptualizacja problemu, kontraktowanie i dobor metod sg nieustannie weryfikowane
i korygowane w oparciu o dowody naukowe oraz etyke. Kluczowym celem takiej
architektury jest nie tylko dorazna realizacja celow, ale przede wszystkim wspieranie
autonomii i sprawczos$ci klienta, tak aby po zakonczeniu wspoélpracy osoba ta potrafila
samodzielnie zarzadza¢ swoim rozwojem. W tym ujeciu coaching staje sie

odpowiedzialng praktyka intelektualng, ktéra balansuje miedzy efektywnoscia a

poszanowaniem godno$ci czlowieka.
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kontraktowania i regulacji celow do refleksyjnej interwencji, ewaluacji przyczynowej oraz

odpowiedzialnego zakonczenia wspolpracy




Rekonstrukcja podstaw psychologicznych, neurobiologicznych, spolecznych, filozoficznych,
prawnych i metodologicznych coachingu pozwala przejs¢ od analizy pojedynczych teorii do
problemu ich praktycznej integracji w profesjonalnym procesie wspierania rozwoju. Przejscie to
jest kluczowe, poniewaz wiedza o mechanizmach ludzkiego funkcjonowania nie przeklada sie
automatycznie na umiejetno$é odpowiedzialnego oddzialywania na drugiego czlowieka. Znajomosé
teorii motywacji nie gwarantuje trafnego rozpoznania konkretnego konfliktu celéw, rozumienie
procesO6w emocjonalnych nie zapewnia adekwatnej reakcji na doSwiadczenie klienta, a znajomo$¢
wynikoéw metaanaliz nie pozwala bezpo$rednio przewidzie¢ skutecznosci danej interwencji wobec

pojedynczej osoby.

Profesjonalna praktyka wymaga dodatkowego poziomu rozumowania. Obejmuje on rozpoznanie
wlasciwosci przypadku, ustalenie granic kompetencji, wybor hipotez wyjasniajacych i dobor metod,
a takze monitorowanie ich nastepstw oraz gotowo$¢ do korygowania przyjetych zalozen. W
psychologii stosowanej problem ten odpowiada szerszemu zagadnieniu przekladania wiedzy
naukowej na decyzje podejmowane w warunkach rzeczywistych ograniczen poznawczych i
organizacyjnych. Profesjonalista rzadko dysponuje pelna informacja o wszystkich zmiennych
wplywajacych na zachowanie klienta i nie moze kontrolowa¢ wszystkich okolicznosci, w ktérych
osoba bedzie wykorzystywaé rezultaty pracy. Musi zatem podejmowaé decyzje w oparciu o wiedze
cze$ciowy, ponoszac jednocze$nie odpowiedzialnosé za jakos¢ stosowanych metod i przewidywalne

konsekwencje ich zastosowania.

Taki sposob rozumienia profesjonalizmu zbliza coaching do tradycji refleksyjnego praktyka
Donalda Schona, pragmatycznej filozofii uczenia sie Johna Deweya oraz wspolczesnych modeli
praktyki opartej na dowodach naukowych. Nie oznacza to jednak utozsamienia coachingu z
psychoterapia, medycyna czy poradnictwem specjalistycznym. Zasadniczym celem tej czeSci jest
zatem opracowanie spojnej architektury procesowej, w ktorej coaching zostaje przedstawiony jako
uporzadkowana, lecz adaptacyjna sekwencja profesjonalnych dzialan. Architektura ta powinna
umozliwiaé rozpoznanie problemu, zbadanie jego kontekstu, uzgodnienie celu i wybér sposobu
pracy, a takze tworzenie warunkow uczenia sie i samoregulacji, ocene rezultatow oraz zakonczenie

wspoOlpracy prowadzace do trwalego wykorzystania zdobytych kompetencji.

Proces ten nie moze przyjmowac postaci sztywnego algorytmu, gdyz problemy rozwojowe roznig sie
charakterem przyczynowym, stopniem zlozono$ci, tadunkiem emocjonalnym i zakresem zalezno$ci
od otoczenia. Spdjnos¢ procesu powinna zatem wynikaé z logiki profesjonalnego rozumowania, a
nie z mechanicznego powtarzania identycznych ¢wiczen. Proponowany przez autora ksigzki model
stanowi autorska synteze teorii i standardow omoéwionych w opracowaniu, a nie odrebng metode o

potwierdzonej empirycznie skutecznosci. Jego elementy czerpia z dorobku psychologii poznawczo-




behawioralnej, podej$cia skoncentrowanego na rozwigzaniach, teorii samostanowienia, psychologii
celdow i uczenia sie, badan nad przymierzem roboczym, psychologii organizacji oraz metodologii

ewaluacji.

Zawarte w modelu rozwigzania wymagaja oceny w kontekécie ich konkretnych zastosowan;
przyjecie spojnej konstrukeji teoretycznej nie jest dowodem przewagi nad istniejacymi modelami
coachingowymi. Aktualnym punktem odniesienia dla profesjonalnego przebiegu procesu pozostaje
model kompetencji International Coaching Federation z 2025 roku. Zachowano w nim osiem
glownych kompetencji, uporzadkowanych woko6l podstaw etycznych, postawy coachingowej,
wspoltworzenia relacji, skutecznej komunikacji oraz wspierania uczenia sie i rozwoju. Wymagania
te obejmuja wyraznie okre§lone zasady kontraktowania wspodlpracy i poszczeg6lnych sesji,
uzgadniania kryteriow powodzenia, uwzgledniania kontekstu klienta, rozwijania autonomii oraz
odpowiedzialnego zamykania procesu. Dokument ten wyznacza standard kompetencyjny, a nie

stanowi dowodu skutecznoéci wszystkich praktyk zgodnych z jego postanowieniami.

Wielopoziomowe fundamenty i konceptualizacja

problemu

Na poziomie antropologicznym proponowana architektura postrzega czlowieka jako istote
biologiczng, poznajaca, emocjonalng, relacyjna i aksjologiczng, ktérej mozliwosci dzialania sa
nierozerwalnie zwigzane z wlaSciwo$ciami $rodowiska. Poziom epistemologiczny opiera sie tu na
rozr6znieniu miedzy obserwacja, interpretacja a hipoteza przyczynowa, natomiast poziom
metodologiczny wymaga laczenia dostepnych dowodéw z kompetencjami profesjonalisty i

preferencjami klienta.

Wymiar spoleczny uwzglednia nieréwnosci w zasobach, strukture instytucji oraz relacje wladzy. Z
kolei poziom aksjologiczny uznaje godno$¢, autonomie, zasade nieszkodzenia i sprawiedliwo$¢ za
warto$ci wyznaczajgce granice dopuszczalnych sposoboéw osiggania rezultatow. W takim ujeciu
proces coachingowy staje sie systemem wzajemnie powigzanych decyzji, w ktéorym kazdy etap
dostarcza informacji niezbednych do weryfikacji kolejnych krokéw. Rozpoznanie sytuacji wplywa
na sposob kontraktowania, kontrakt okresla uprawnione cele i granice interwencji, cele wyznaczaja
kryteria doboru metod, a rezultaty dzialan pozwalaja oceni¢ trafno§é pierwotnych hipotez.
Ewaluacja za$§ umozliwia odpowiedzialng decyzje o kontynuowaniu, modyfikacji lub zakonczeniu

wspolpracy.




Zalezno$¢ ta nie jest jednak wylgcznie liniowa. Nowe do$wiadczenia moga wymusi¢ powro6t do
wczeSniejszej konceptualizacji, zmiane celu lub uznanie, ze zasadniczy problem wykracza poza
kompetencje coacha. Model ten laczy zatem uporzadkowanie proceduralne z otwartoScig na
korekte.

Rozpoznanie problemu jako proces epistemiczny: od wypowiedzi klienta do wielopoziomowej

konceptualizacji sytuacji

Pierwszym zadaniem profesjonalnego procesu jest ustalenie, co wlasSciwie stanowi przedmiot pracy
i czy coaching jest adekwatng forma wsparcia. Nie mozna zakladaé, ze problem zostal trafnie

rozpoznany tylko dlatego, ze klient potrafi go nazwac.

Osoba rozpoczynajaca wspolprace moze dysponowac interpretacja wlasnej trudnosSci wynikajaca z
wezesniejszych do$wiadcezen, spolecznych oczekiwan lub specyficznego rozumienia sukcesu. Moze
uwazaé, ze potrzebuje wiekszej motywacji, podczas gdy realna przeszkoda jest nierealistyczny
zakres obowigzkow. Moze interpretowaé konflikty zawodowe jako brak asertywnosci, cho¢ ich
zrodlem pozostaje niejasny podzial odpowiedzialnoSci. Zdarza sie rdéwniez, ze problem
organizacyjny przedstawiany jest jako calkowicie zewnetrzny, z pominieciem wlasnych nawykow
komunikacyjnych i reakcji na sprzeciw. Z tego wzgledu rozpoznanie powinno by¢ wspolnym

badaniem sytuacji, a nie potwierdzania pierwszej dostepnej narracji.

Coach nie powinien jednak wystepowaé w roli nieograniczonego diagnosty ludzkiego
funkcjonowania. Jego zadaniem jest formulowanie roboczej konceptualizacji problemu
rozwojowego, ktora pomaga rozpozna¢ mozliwe mechanizmy zmiany, przy pelnej $wiadomosci
granic kompetencji i dostepnych informacji. Taka konceptualizacja r6zni sie od diagnozy klinicznej
— nie musi prowadzi¢ do rozpoznania zaburzenia i nie upowaznia do przypisywania klientowi

kategorii diagnostycznych.

W psychologii poznawczej szczegoblnie uzyteczne jest rozréznienie miedzy opisem zdarzenia a jego
interpretacja. Klient moze stwierdzi¢, ze przelozony nie odpowiedzial na wiadomo$¢ (opis), a
nastepnie uznac ten fakt za dowo6d wlasnej niekompetencji (interpretacja). Pierwsza informacja
opisuje obserwowalne zdarzenie, druga stanowi hipoteze dotyczaca jego znaczenia. Rozpoznanie tej
réznicy nie oznacza automatycznego zakwestionowania interpretacji — moze ona byé¢ trafna.
Wymaga jednak ustalenia, jakie dodatkowe dane pozwolilyby oceni¢ jej zasadnosé i jakie inne

wyjasnienia s3 mozliwe.

Kluczowe znaczenie ma tutaj koncepcja oceny poznawczej Richarda Lazarusa i Susan Folkman.
Sytuacja nie wywoluje reakcji psychologicznej wylacznie poprzez obiektywne wlasciwosci, lecz

przez sposéb rozpoznawania zagrozenia, wyzwania, dostepnych zasobow i mozliwosci kontroli. W




coachingu analiza powinna obejmowaé zaréwno interpretacje klienta, jak i rzeczywiste warunki
dzialania. Zmiana oceny poznawczej moze wspiera¢ bardziej adaptacyjne reagowanie, ale nie usuwa
automatycznie niekorzystnej sytuacji ekonomicznej, zagrozenia zdrowia ani niesprawiedliwych

regul organizacyjnych.

Perspektywa spoleczno-poznawcza Alberta Bandury dodatkowo wskazuje na wzajemng zalezno$é
zachowania, czynnikow osobowych i $rodowiskowych. Czlowiek wplywa na otoczenie swoimi
dzialaniami, ale jego doswiadczenia sa rownocze$nie ksztaltowane przez strukture sytuacji.
Konceptualizacja przypadku powinna wiec odrzucac zaréwno psychologiczny indywidualizm, ktory
wszystkie trudno$ci przypisuje jednostce, jak i calkowity determinizm strukturalny, ktoéry nie
pozostawia miejsca na uczenie sie i indywidualng sprawczo$s¢. W przypadku coachingu

organizacyjnego szczego6lnie wartoSciowa okazuje sie analiza systemowa.

Systemowe rozpoznanie problemu i wielopoziomowy
kontrakt

Autor przedstawia model CIBART, obejmujacy konflikt (Conflict), tozsamo$¢ (Identity), granice
(Boundaries), wladze lub autorytet (Authority), role (Role) oraz zadanie (Task). Rama ta pozwala
uporzadkowaé rozpoznawanie zalezno$ci miedzy zachowaniem jednostki a funkcjonowaniem jej
Srodowiska zawodowego. Nie nalezy jednak traktowac¢ jej jako wystandaryzowanego testu
psychologicznego ani narzedzia upowazniajacego do diagnozowania ukrytych konfliktow
psychicznych na podstawie samego opisu organizacji. Jej zasadnicza uzyteczno$¢ ma charakter
heurystyczny: pomaga identyfikowaé obszary wymagajace dalszej refleksji i formulowaé

konkurencyjne hipotezy.

Przykladowo osoba kierujaca zespolem moze do$wiadczaé trudnosci z delegowaniem obowigzkow,
co interpretuje jako brak zaufania do podwtadnych. Analiza systemowa moze jednak ujawnic, ze
problem dotyczy réwniez niejasnych granic odpowiedzialnos$ci, konfliktu miedzy oczekiwaniami
przelozonych a rzeczywistymi uprawnieniami pracownikow oraz niedostatecznie okreslonych
kryteriéw wykonywania zadan. W takim przypadku interwencja ograniczona do zmiany przekonan
menedzera moze okaza¢ sie niewystarczajaca. Konieczne staje sie réwnoczesne rozpoznanie
mozliwoSci zmiany zasad wspoélpracy i sposobu organizacji odpowiedzialno$ci. Zasadnicza
kompetencja coacha jest zatem zdolno$¢ rozrézniania poziomoéw problemu: trudno$é moze
dotyczy¢ konkretnego zachowania, organizacji uwagi, regulacji emocji, konfliktu wartosci, relacji

interpersonalnych badz struktury instytucjonalnej.




Poziomy te moga wspoOlwystepowaé i wzajemnie na siebie oddzialywaé, lecz nie powinny by¢
utozsamiane. Kazdy z nich prowadzi do odmiennych hipotez przyczynowych i moze wymagaé
innego rodzaju wsparcia. Istotne jest roOwniez rozpoznanie probleméw wykraczajacych poza zakres
interwencji coachingowej. Powazne objawy zdrowotne, konieczno$¢ diagnostyki klinicznej,
zagrozenie bezpieczenstwa, spory prawne czy zlozone kwestie finansowe wymagaja pomocy
wlaSciwych specjalistow. Sama obecnoé¢ trudnosSci psychologicznej nie oznacza automatycznie
koniecznosci zakonczenia coachingu, jednak profesjonalista musi rozpoznac, ktére zadania moze

podejmowacé odpowiedzialnie, a ktére wymagaja odrebnych kwalifikacji.

W ten sposob rozpoznanie problemu staje sie jednocze$nie procesem epistemicznym, etycznym i
kompetencyjnym. Po jego zdiagnozowaniu szczeg6lnego znaczenia nabiera kontraktowanie, ktore
w dojrzalym modelu coachingu nie powinno by¢ traktowane wylacznie jako administracyjny etap
zawierania umowy. Stanowi ono proces uzgadniania znaczenia wspOlpracy, zakresu
odpowiedzialnoSci, praw uczestnikdw oraz warunkéw dopuszczalnego oddzialywania na czlowieka.
Kontrakt wyznacza bowiem przestrzen, w ktorej profesjonalista moze podejmowaé okres$lone
dzialania, a klient zachowuje mozliwo$¢ ich rozumienia, akceptowania, kwestionowania i
modyfikowania. Z perspektywy filozofii moralnej kontraktowanie nalezy zatem rozpatrywaé jako
praktyczny wyraz poszanowania autonomii, natomiast z perspektywy teorii organizacji — jako
mechanizm ograniczania niepewno$ci i konfliktow oczekiwan. W Kklasycznej ekonomii
instytucjonalnej kontrakt umozliwia koordynowanie dzialan podmiotéw posiadajacych cze$ciowo
odmienne interesy; Oliver Williamson wskazywal tu na znaczenie ograniczonej racjonalnosci,

asymetrii informacji i oportunizmu dla organizacji relacji gospodarczych.

Zastosowanie tych pojeé¢ do coachingu wymaga jednak odréznienia stosunku ustugowego od relacji
rozwojowej. Umowa moze okreSla¢ cene, czas i ogdlne warunki §wiadczenia ushugi, ale nie jest w
stanie w peli przewidzie¢ tresci przyszlych rozméw, charakteru ujawnionych trudnosci czy zmian
zachodzacych w hierarchii wartosci klienta. Kontraktowanie musi wiec pozostawac¢ procesem
odnawianym i korygowanym, a nie jednorazowym aktem zamykajacym mozliwo§é dalszych
uzgodnien. Wlasnie dlatego warto rozr6zni¢ kontrakt formalnoprawny, kontrakt psychologiczny i
kontrakt roboczy. Pierwszy odnosi sie do wzajemnych zobowiazan, organizacji ustugi, poufnosci,
wynagrodzenia i warunkoéw zakonczenia wspolpracy. Drugi obejmuje oczekiwania i przekonania
stron dotyczace wzajemnych zachowan, ktore nie zawsze zostaly wyrazone wprost. Trzeci okresla
bezposredni cel aktualnej pracy, sposob jej prowadzenia i oczekiwane rezultaty. Te porzadki sa ze
soba powiazane, lecz ich rozroznienie pozwala unikaé sytuacji, w ktorych formalnie poprawna
umowa maskuje istotne nieporozumienia dotyczace funkcji procesu. Pojecie kontraktu

psychologicznego, rozwijane w naukach o organizacji m.in. przez Denise Rousseau, wskazuje, ze




uczestnicy relacji zawodowych tworza przekonania dotyczace wzajemnych zobowigzan, ktére moga

wykraczac¢ poza tres¢ formalnego dokumentu.

Kontraktowanie jako narzedzie zarzadzania

oczekiwaniami i etyka relacji

Klient moze oczekiwaé, ze coach pomoze mu w podejmowaniu decyzji, podczas gdy profesjonalista
rozumie swoja role jako wspieranie refleksji bez udzielania konkretnych rekomendacji. Z kolei
sponsor moze zakladaé, ze program doprowadzi do poprawy okreslonych wynikéw pracownika,
cho¢ sam uczestnik traktuje go jako okazje do ponownego rozwazenia wlasnej przyszloSci
zawodowej. Jesli takie rozbieznoSci nie zostang ujawnione, pézniejszy konflikt moze zostaé¢ btednie

zinterpretowany jako trudnoé¢ interpersonalna lub brak zaangazowania.

W aktualnym modelu kompetencji ICF podkresla sie koniecznos¢ ustalania zaréwno ogélnych
zasad wspolpracy, jak i celow poszczegolnych sesji. Obejmuje to kryteria rozpoznawania sukcesu,
zasady poufnosci, obowigzki stron, warunki zakonczenia oraz potrzebe okresowego powracania do
uzgodnionych zalozen. Istotne jest rowniez rozpoznanie wzajemnego dopasowania coacha i klienta.
Takie rozwigzania nalezy traktowaé¢ jako standard profesjonalnego postepowania, ktorego
zasadno$¢ znajduje wsparcie w teoriach autonomii, przymierza roboczego i zarzadzania relacjami,
cho¢ sam dokument kompetencyjny nie stanowi eksperymentalnego potwierdzenia skuteczno$ci
kazdej praktyki kontraktowej. Szczegélnie zlozona pozostaje relacja trojstronna, obejmujaca

klienta, coacha i sponsora organizacyjnego.

Osoba finansujaca proces moze mie¢ uzasadnione oczekiwania co do jego ogolnego celu oraz
sposobu wykorzystania $rodkow, jednak sam fakt finansowania nie daje jej nieograniczonego
prawa do poznawania prywatnych tre$ci rozmoéow. Coach powinien zatem pomagaé stronom
rozroznia¢ informacje organizacyjne od danych odnoszacych sie do osobistego do$wiadczenia
klienta. Szczegdblnej przejrzysto$ci wymagaja zasady raportowania postepow, udziat przelozonego w
spotkaniach podsumowujacych oraz mozliwo$¢ renegocjacji celow. Przydatna okazuje sie tutaj
wczeSniej omoOwiona teoria agencji: sponsor, coach i klient moga dysponowaé¢ rbéznymi
informacjami oraz mie¢ odmienne interesy, ktorych zgodno$¢ nie powinna by¢ zakladana z gory.
Kontraktowanie shuzy rozpoznawaniu potencjalnych konfliktow, choé¢ nie eliminuje calkowicie

asymetrii wladzy.

Pracownik moze formalnie zaakceptowa¢ udzial w programie, obawiajac sie jednocze$nie

negatywnych konsekwencji odmowy. W takiej sytuacji kluczowa staje sie ocena rzeczywistej




dobrowolnos$ci, przejrzystosci oczekiwan 1 mozliwo$ci zachowania niezaleznosci wobec
przelozonego. Z punktu widzenia ochrony danych konieczne jest rowniez odrbznienie zgody na
udzial w procesie coachingowym od podstawy prawnej przetwarzania danych osobowych. Udziat w
dobrowolnej relacji rozwojowej nie daje automatycznego uprawnienia do nieograniczonego
utrwalania informacji, przekazywania ich sponsorowi czy wykorzystywania w systemach
analitycznych. Profesjonalny kontrakt powinien jasno okresla¢ zasady poufnosci i przepltywu
informacji, ale nie moze zastepowa¢ obowiazujacych przepisow prawa. Kontraktowanie pozwala
ponadto rozpoznaé granice miedzy odpowiedzialnym wspieraniem czlowieka a nieuprawnionym
kierowaniem jego zachowaniem. Coach nie powinien wuzyskiwa¢ ukrytego mandatu do
ksztaltowania postaw zgodnych z interesem sponsora. Moze wspiera¢ klienta w rozwijaniu
kompetencji przywodczych, negocjacyjnych lub organizacyjnych, lecz musi zachowaé przejrzystosé

co do celu interwencji i respektowac¢ prawo klienta do samodzielnej oceny tego celu.

Kontrakt ma zatem charakter dynamiczny. W toku pracy moga pojawi¢ sie sygnaly, ze pierwotny
problem zostal niewlasciwie zdefiniowany, wybrana metoda nie odpowiada potrzebom klienta lub
cele ulegly uzasadnionej zmianie. Wlasciwa reakcja jest wowcezas ponowne uzgodnienie kierunku
wspolpracy, a nie mechaniczne egzekwowanie pierwotnych postanowieni. Tak rozumiana

elastyczno$¢ nie oslabia profesjonalnej odpowiedzialno$ci, lecz stanowi jej praktyczny warunek.

Cele jako wielopoziomowa architektura motywacji i

wartosci

Architektura celow. Od regulacji motywacyjnej do aksjologicznej hierarchii zamierzen

Jednym z podstawowych elementow procesu coachingowego pozostaje wyznaczanie celéw, jednak
jego naukowe uzasadnienie wymaga uwzglednienia znacznie szerszego aparatu pojeciowego niz
popularne procedury konkretyzowania zamierzen. W psychologii motywacji cel oznacza
reprezentacje pozadanego stanu rzeczy, ktéra organizuje uwage, wysitek i wybor dziatan. Nie kazdy

cel posiada jednak taki sam charakter.

Cele moga dotyczy¢ bezposérednich rezultatbw, nabywania kompetencji, sposobu dzialania,
utrzymywania relacji albo urzeczywistniania ogoélnych wartoéci zyciowych. Ich znaczenie zalezy
rowniez od stopnia trudnosci, subiektywnej waznos$ci, mozliwosci kontroli oraz relacji do innych
zamierzen. Klasyczna teoria wyznaczania celow Edwina Locke'a i Gary'ego Lathama wskazuje na
wage konkretnych i wymagajacych zamierzen dla organizacji dzialania — szczegolnie gdy jednostka

posiada odpowiednie kompetencje, przyjmuje cel i dysponuje informacja zwrotng. Nie oznacza to




jednak, ze maksymalnie trudne cele zawsze prowadza do najlepszych rezultatow; ich skutecznosé
zalezy od charakteru zadania, poziomu niepewnosci, do§wiadczenia oraz mozliwosSci uczenia sie. W
zlozonych problemach wymagajacych eksploracji zbyt sztywna koncentracja na koncowym wyniku
moze ogranicza¢ poszukiwanie alternatywnych strategii i zwiekszaé ryzyko przedwczesnego

zamkniecia procesu poznawczego.

Warto tu odrézni¢ cele wykonawcze od celéw uczenia sie. Pierwsze odnosza sie do uzyskania
okres$lonego rezultatu, natomiast drugie koncentruja sie na rozwijaniu kompetencji potrzebnych do
dzialania w danej dziedzinie. Osoba rozpoczynajaca nowa dzialalno$¢ gospodarcza moze uznaé za
cel osiggniecie konkretnego poziomu przychodow, lecz nie wszystkie czynniki wplywajace na ten
wynik pozostaja pod jej kontrola. Cel zwigzany z rozwijaniem umiejetnosci rozpoznawania potrzeb
klientoéw, testowania propozycji wartosci i prowadzenia rozméw handlowych moze mie¢ bardziej
bezposredni zwigzek z jej dzialaniem. Nie chodzi o rezygnacje z mierzalnych rezultatow
ekonomicznych, lecz o rozréznienie miedzy wynikiem zaleznym od wielu zmiennych a

kompetencja, ktéra mozna systematycznie rozwijaé.

Znaczenie ma tutaj rowniez teoria orientacji na cele osiagnieé, rozwijana przez Carol Dweck, Johna
Nichollsa oraz badaczy poézniejszych modeli dazenia i unikania. W odro6znieniu od prostego
przeciwstawienia osob ambitnych i nieambitnych, koncepcje te analizuja cele zwigzane z
rozwijaniem kompetencji, demonstrowaniem wlasnej sprawnos$ci oraz unikaniem niepowodzenia i
negatywnej oceny. W coachingu osoba deklarujaca dazenie do wysokich wynikobw moze by¢
motywowana zaréwno zainteresowaniem rozwojem, jak i potrzeba unikania spolecznej
kompromitacji. Obydwa mechanizmy moga prowadzi¢ do intensywnego dzialania, ale ich

konsekwencje dla emocji, uczenia sie i dobrostanu beda odmienne.

Wtiaénie dlatego cele powinny by¢ analizowane takze z perspektywy teorii samostanowienia
Edwarda Deciego i Richarda Ryana. Nie wystarczy ustali¢, czego klient pragnie; nalezy rozpoznac,
w jakim stopniu identyfikuje sie on z danym zamierzeniem. Osoba moze dazy¢ do awansu,
poniewaz uwaza go za warto$ciowy etap rozwoju, albo dlatego, ze obawia sie utraty uznania
spolecznego. Zewnetrznie podobne zachowania moga wiec odpowiada¢ odmiennym formom

regulacji motywacyjnej.

Profesjonalny coaching powinien wspiera¢ rozpoznawanie autonomicznie akceptowanych celow,
nie zakladajac przy tym, ze wszystkie zobowigzania spoleczne stanowia ograniczenie wolno$ci.
Waznym narzedziem pozostaje koncepcja hierarchii celéw rozwijana miedzy innymi w badaniach
nad samoregulacjg i teorii kontroli Charlesa Carvera oraz Michaela Scheiera. Zachowanie moze by¢
organizowane przez wielopoziomowe struktury, w ktorych czynnosci szczegbdlowe shuza realizacji

zamierzen $redniego poziomu, a te z kolei pozostaja powigzane z ogélnymi orientacjami zyciowymi.
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Czlowiek moze planowac¢ regularne uczestnictwo w szkoleniach, aby rozwija¢ kompetencje
zawodowe, ktore majg stluzy¢ bezpieczenstwu ekonomicznemu rodziny. Jezeli proces koncentruje
sie wylacznie na najnizszym poziomie, pomija szersze znaczenie podejmowanych dzialan i nie

rozpoznaje konfliktéw miedzy celami.

W psychologii motywacji szczegolne znaczenie posiada réwniez problem konfliktu celéw.
Jednostka moze jednocze$nie dazy¢ do rozwoju kariery, zachowania zdrowia, uczestniczenia w
zyciu rodzinnym i utrzymywania stabilno$ci finansowej. Realizacja kazdego z tych zamierzen
wymaga zasobow czasu, uwagi i energii, ktorych dostepno$¢ jest ograniczona. Coaching powinien
wiec wspiera¢ nie tylko formulowanie pojedynczych celow, lecz takze rozpoznawanie ich
wzajemnych zalezno$ci oraz kosztow alternatywnych. Rozwo6j jednej kompetencji nie zawsze

stanowi uzasadnienie dla ograniczania pozostalych wymiarow zycia.

W praktyce popularne pozostajg kryteria SMART, ktore pomagaja konkretyzowaé zamierzenia, lecz
nie stanowia pelnej teorii motywacji ani uniwersalnego modelu rozwoju. Ich przydatnosé jest
wysoka wtedy, gdy problem dotyczy jasno okreSlonego dzialania i istnieja odpowiednie wskazniki
jego realizacji. Ograniczenia ujawniaja sie natomiast w odniesieniu do proceséw eksploracyjnych,
konfliktow wartoSci i przemian tozsamosSciowych, ktérych znaczenie nie zawsze daje sie przed
rozpoczeciem pracy wyrazi¢ za pomoca precyzyjnych wskaznikow. W takich sytuacjach szczegoblnie
uzyteczne moze by¢ pojecie celow kierunkowych, ktore pozwalaja organizowaé dzialanie bez
wymagania catkowitego zdefiniowania koncowego rezultatu. Osoba rozwazajaca zmiane zawodu
moze poczatkowo potrzebowaé rozpoznania wlasnych kompetencji, preferencji i warunkow
ekonomicznych, zanim ustali konkretny plan. Przedwczesne wymaganie szczegélowego celu
mogloby woéwczas ograniczac eksploracje i sprzyja¢ podejmowaniu decyzji na podstawie niepelnych

informacji.

Integracja refleksji aksjologicznej z doborem metody
interwencji

Z perspektywy filozoficznej istotne jest rozréznienie miedzy celem instrumentalnym a wartoscia
autoteliczng. Czlowiek moze rozwija¢ kompetencje, by osiaggnaé¢ konkretny rezultat, jednak sam
efekt nie zawsze wyczerpuje znaczenie podejmowanego dzialania. W tradycji arystotelesowskiej
pytanie o dobre zycie dotyczy przede wszystkim jakosci ludzkiej aktywnosci i zdolno$ci do realizacji

warto$ciowych form funkcjonowania.
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W coachingu przeklada sie to na konieczno$¢ rozpoznania, czy dany cel jest zgodny z szerszym
rozumieniem wlasnego zycia oraz czy Srodki prowadzace do jego realizacji nie stoja w sprzecznoS$ci
z wartoSciami, ktorym mialy shuzy¢. Architektura celéw powinna zatem laczy¢ precyzje operacyjna z
refleksja aksjologiczng. Profesjonalista nie powinien narzuca¢ klientowi okreslonej hierarchii
warto$ci, lecz moze wspiera¢ go w badaniu spdjnoéci miedzy deklarowanymi zamierzeniami,
rzeczywistym dzialaniem a dlugofalowymi konsekwencjami. Szczegblnego znaczenia nabiera tutaj
prawo do odpowiedzialnej rewizji celu, gdyz umiejetno$¢ rezygnacji z nieadekwatnych zalozen

moze by¢ przejawem dojrzalej samoregulacji.

Po rozpoznaniu problemu, uzgodnieniu ram wspolpracy i okresleniu celu nadchodzi etap wyboru
metod dzialania, ktére w danej sytuacji maja najlepsze uzasadnienie. W praktyce rynkowej wybor
ten bywa zbyt czesto zdeterminowany wcze$niejszym szkoleniem coacha, jego osobistymi
preferencjami czy dominujgca tradycja zawodowa. Specjalista uformowany w nurcie poznawczo-
behawioralnym skupi sie na przekonaniach, przedstawiciel podejécia skoncentrowanego na
rozwigzaniach na pozadanej przyszloSci, a coach systemowy na relacjach organizacyjnych. Choé
kazda z tych perspektyw dostarcza warto$ciowych narzedzi, ich trafno$¢ nie wynika z samej

przynaleznosci do konkretnej szkoty.

Wilasciwym punktem wyjécia powinno by¢ rozpoznanie hipotetycznego mechanizmu
podtrzymujacego trudnos¢ oraz ustalenie, jaka forma interwencji moglaby odpowiedzialnie na ten
mechanizm wplynaé. Oznacza to poszukiwanie zgodnoSci miedzy natura problemu, sposobem
dzialania metody, kompetencjami profesjonalisty a preferencjami klienta. Nie jest to zadanie czysto
techniczne, gdyz podobne zachowanie moze wynika¢ z odmiennych przyczyn. Przykladowo,
odkladanie zadania moze by¢ efektem unikania trudnych emocji, blednej oceny czasu, braku
kompetencji, konfliktu celéw lub przeciazenia Srodowiskowego. Zastosowanie jednej, uniwersalnej
metody mogloby przynie$¢ jedynie cze$ciowa poprawe, pozostawiajac zasadnicze Zrodlo problemu

niezauwazonym.

Integracja dowodoéw naukowych z relacyjnym
bezpieczenstwem

Warto odwola¢ sie tutaj do tradycji praktyki opartej na dowodach naukowych, ktérej istota jest
integrowanie najlepszych dostepnych badan, wiedzy profesjonalnej oraz wlasciwosci i preferencji
klienta. Perspektywa ta nie oznacza automatycznego podporzadkowania praktyki wynikowi
pojedynczego eksperymentu; wymaga raczej krytycznej oceny jakos$ci dowodoéw, zakresu ich

przenoszalnoéci i mozliwosci zastosowania wobec konkretnej osoby. Autor ksigzki akcentuje
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koniecznos$¢ odréznienia profesjonalnego wyboru metody od pulapki koncentracji na narzedziach,
w ktorej ulubione éwiczenie coacha zostaje narzucone klientowi niezaleznie od jego rzeczywistej

sytuacji.

W naukach o decyzjach zagadnienie to mozna rozpatrywaé poprzez teorie racjonalnosci
ograniczonej Herberta Simona. Profesjonalista nie dysponuje nieograniczonym czasem i pelna
wiedzg, dlatego musi podejmowaé decyzje na podstawie dostepnych informacji oraz mozliwych do
zastosowania procedur. Zdolno$¢ wlasciwego wyboru nie polega na rozwazeniu wszystkich
istniejacych metod, lecz na takim uporzadkowaniu procesu, aby najwazniejsze alternatywy zostaly
rozpoznane, a decyzja posiadala mozliwe do przedstawienia uzasadnienie. Kluczowa staje sie
umiejetnos¢ formutowania warunkow, ktore skltonilyby coacha do zmiany przyjetej strategii. Jezeli
podstawowym problemem klienta jest niewlasciwa organizacja dzialania, uzasadnione moze okazaé
sie wykorzystanie technik behawioralnych, intencji implementacyjnych i analizy warunkow
utrzymywania nawykow. JeS§li za$§ zasadnicza trudno$¢ dotyczy sztywnych interpretacji
prowadzacych do unikania okre$lonych sytuacji, przydatne moga by¢ odpowiednio dobrane
narzedzia poznawczo-behawioralne. W przypadku konfliktu warto$ci wlasciwsza moze by¢ refleksja

egzystencjalna lub wykorzystanie elementéw coachingu akceptacji i zaangazowania.

Gdy problem pozostaje silnie zalezny od organizacji pracy, niezbedne moze by¢ uwzglednienie
perspektywy systemowe;j. Przedstawione zalezno$ci nie stanowia jednak uniwersalnego algorytmu
doboru metody, lecz ilustracje rozumowania opartego na hipotetycznym mechanizmie zmiany.

Istotne jest tutaj rozroznienie miedzy integracja teoretyczng a technicznym zestawianiem narzedzi.

Profesjonalista moze korzystac¢ z r6znych podejsé, ale powinien umieé wyjasnié, dlaczego konkretna
metoda odpowiada okre$lonemu problemowi i jakie rezultaty pozwolilyby oceni¢ jej przydatnosc.
Laczenie technik nie gwarantuje wyzszej skuteczno$ci, poniewaz poszczegoélne interwencje moga
by¢ redundantne, wzajemnie sprzeczne albo nadmiernie obciazajace klienta. Integracja zyskuje
warto$¢ dopiero wtedy, gdy zwieksza adekwatno$¢ procesu i pozostaje zgodna z dostepnymi
dowodami. Mozna w tym miejscu wykorzysta¢ model decyzji Bayesowskiej, rozumiany jako ogblna
logika aktualizowania przekonan w $wietle nowych informacji. Coach moze poczatkowo uznawacé
okre$lony mechanizm za prawdopodobny, lecz kolejne do$wiadczenia klienta moga zwiekszaé lub

zmniejsza¢ wiarygodno$¢ pierwotnej hipotezy.

Jezeli interwencja ukierunkowana na organizacje czasu nie przynosi oczekiwanej zmiany, nalezy
rozwazy¢, czy problem rzeczywiScie dotyczy planowania, czy tez zasadnicza role odgrywaja inne
czynniki. Nie wymaga to formalnego stosowania rachunku prawdopodobienstwa w kazdej sesji;
istotna pozostaje postawa poznawcza, w ktorej hipotezy podlegaja rewizji zamiast automatycznego

potwierdzania. Podej$cie takie pozwala roéwniez rozpozna¢ znaczenie preferencji klienta.
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Czlowiek moze nie akceptowaé okreslonej techniki, poniewaz jest ona niezgodna z jego sposobem
komunikacji, warto$ciami lub wezesniejszym doswiadczeniem. Nie oznacza to, ze kazda preferencja
powinna automatycznie wyznacza¢ metode, zwlaszcza jeSli klient oczekuje interwencji
nieuzasadnionej naukowo albo wykraczajacej poza kompetencje profesjonalisty. Konieczne
pozostaje jednak uwzglednienie preferencji jako jednego z warunkoéw realnej wspolpracy, a nie

przeszkody, ktdéra nalezy przezwyciezy¢ w imie zachowania czystoSci okreslonego modelu.

Skuteczno$é procesu coachingowego zalezy nie tylko od wyboru technik, lecz takze od jakoSci
relacji umozliwiajacej ich wykorzystanie. Przymierze robocze, rozumiane zgodnie z tradycja
Edwarda Bordina jako porozumienie dotyczace celéw, zadan i wiezi, stanowi wazny przedmiot
badan nad relacjami profesjonalnymi. W coachingu jego znaczenie polega na tworzeniu warunkow,
w ktorych klient moze otwarcie przedstawia¢ wlasne do$wiadczenie, kwestionowaé interpretacje i
uczestniczy¢ w okreélaniu kierunku pracy. Nie nalezy jednak utozsamiaé¢ dobrej relacji z brakiem
napie¢, poniewaz odpowiedzialna refleksja moze wymaga¢ konfrontowania sprzecznosci i

podejmowania tematéw emocjonalnie trudnych.

W psychologii spolecznej istotna role odgrywa koncepcja bezpieczenstwa psychologicznego,
rozwijana miedzy innymi przez Amy Edmondson w badaniach nad zespolami. Odnosi sie ona do
przekonania, ze podejmowanie okreslonego ryzyka interpersonalnego, takiego jak przyznawanie sie
do bledoéw, zadawanie pytan czy przedstawianie odmiennych opinii, nie prowadzi automatycznie do
negatywnych konsekwencji spotecznych. Koncepcji tej nie nalezy bezposrednio utozsamiac z relacja
coachingowa, ale pozwala ona wyjasni¢, dlaczego mozliwo$¢ swobodnego ujawniania watpliwosSci
ma kluczowe znaczenie dla uczenia sie. W profesjonalnym coachingu bezpieczenstwo nie oznacza
bezwarunkowego potwierdzania wszystkich przekonan klienta. Obejmuje raczej przewidywalnosé
zachowania coacha, szacunek dla osoby, przejrzystos¢ granic oraz mozliwos¢ krytycznego dialogu
bez nieuzasadnionego zawstydzania. Klient moze zosta¢ zaproszony do rozwazenia trudnego
argumentu, ale powinien zachowywaé prawo do jego odrzucenia. Coach moze przedstawiaé¢ wlasne
obserwacje, lecz powinien odrdznia¢ je od ustalen naukowych i nie przypisywa¢ im statusu

niepodwazalnej diagnozy.
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Kompetencja komunikacyjna jako elastyczne
stosowanie narzedzi w ramach szerszej architektury

procesu

Kluczowa role odgrywaja kompetencje komunikacyjne, ktérych naukowe podstawy tkwig w
badaniach nad aktywnym shluchaniem, pragmatyka jezykowa i psychologia dialogu. Parafraza
pomaga weryfikowaé rozumienie wypowiedzi, pytania otwarte poszerzaja zakres eksploracji, a
odpowiednio wykorzystana cisza stwarza przestrzen do refleksji. Nie mozna jednak zakladac, ze
kazda technika dziala tak samo w kazdej sytuacji. Nadmierne parafrazowanie moze prowadzi¢ do
sztuczno$ci interakeji, a ciggle zadawanie pytan poglebiajacych bywa dla klienta zbyt obciazajace.
Kompetencja polega zatem na adekwatnym doborze narzedzi, a nie na maksymalizowaniu
czestotliwosci ich stosowania. Istotnym punktem odniesienia jest model GROW, rozwijany w

tradycji Johna Whitmore'a, Grahama Alexandra i Alana Fine'a.

Jego podstawowa struktura obejmuje okreslenie celu (Goal), rozpoznanie rzeczywistosci (Reality),
analize mozliwo$ci (Options) oraz ustalenie dzialania i zobowigzania (Will lub Way Forward).
Model ten dostarcza przejrzystej ramy organizowania rozmowy, co jest szczeg6lnie uzyteczne przy
problemach wymagajacych przejscia od ogoélnej intencji do konkretnego dzialania. Nie stanowi on
jednak pelnej teorii ludzkiej zmiany ani nie okresla samodzielnie sposobu postepowania w obliczu
zlozonych trudno$ci emocjonalnych, konfliktow wartoéci czy barier instytucjonalnych. Niezbedne

jest zatem rozroznienie miedzy struktura sesji a architektura calego procesu.

Model GROW pomaga uporzadkowac¢ konkretng rozmowe, ale nie zastepuje rozpoznania
problemu, kontraktowania, oceny ryzyka, superwizji czy ewaluacji dlugofalowej. W praktyce jedna
sesja moze dotyczy¢ jedynie niewielkiego elementu szerszego procesu, a jej rezultatem nie zawsze
musi by¢ natychmiastowe podjecie dzialania. Czasem najbardziej uzasadnionym efektem bedzie
rozpoznanie konfliktu celéw, uzyskanie dodatkowych informacji lub odpowiedzialne odroczenie
decyzji. Z perspektywy teorii uczenia sie kluczowa jest tutaj refleksja nad doswiadczeniem. David
Kolb wskazywal na relacje pomiedzy konkretnym dos$wiadczeniem, refleksyjna obserwacja,
konceptualizacjg a eksperymentowaniem. PodejScie to pozwala rozumieé sesje coachingowa jako
element szerszego procesu uczenia sie, w ktorym rozmowa nie jest celem samym w sobie, lecz
narzedziem do opracowania do$wiadczen i przygotowania dzialan w rzeczywistym Srodowisku. Nie
oznacza to jednak konieczno$ci mechanicznego przechodzenia przez wszystkie etapy w kazdej sesji

— ich znaczenie zalezy od rodzaju problemu i aktualnych potrzeb klienta.

15



Wazne uzupelienie stanowi teoria uczenia sie transformacyjnego Jacka Mezirowa, ktora wskazuje
na mozliwo$¢ krytycznej rewizji ram interpretacyjnych, za pomoca ktoérych jednostka rozumie
wlasne do$wiadczenie. Coaching moze prowadzi¢ do zmiany sposobu organizowania dzialan, ale w
innych sytuacjach umozliwia glebsza rekonstrukcje przekonan dotyczacych wlasnej roli, wartosci i

relacji spolecznych.

Adaptacja tempa pracy i most miedzy intencjg a
dziataniem

Procesy te wymagaja odmiennego horyzontu czasowego i nie powinny by¢ oceniane wylgcznie przez
liczbe zadan zrealizowanych pomiedzy sesjami. Z perspektywy psychologii poznawczej
szczegOlnego znaczenia nabiera obcigzenie pamieci roboczej; czlowiek podejmujacy refleksje nad
emocjonalnie waznym problemem moze mie¢ ograniczona zdolno$¢ do jednoczesnego

analizowania wielu informacji.

Coach powinien zatem dba¢ o przejrzysto$¢ rozmowy, rozpoznawa¢ momenty przecigzenia i
umozliwiaé odpowiednie porzadkowanie wnioskow. Nie oznacza to konieczno$ci upraszczania
wszystkich problemoéw, lecz Swiadome dostosowywanie tempa i struktury pracy do aktualnej
zdolnoéci ich przetwarzania. Istotne pozostaje uwzglednienie neuroréznorodnosci oraz
odmiennych preferencji komunikacyjnych. Niektérzy klienci moga potrzebowaé bardziej
przewidywalnej struktury sesji, inni za$§ preferowaé¢ swobodna eksploracje. Cze$¢ os6b moze
wymagaé pisemnego podsumowania, materialu wizualnego lub dodatkowego czasu na

sformulowanie odpowiedzi.

Profesjonalne dostosowanie powinno wynika¢ z rzeczywistych potrzeb, a nie ze stereotypowego
przypisywania okres§lonych preferencji wszystkim osobom nalezacym do jednej kategorii
diagnostycznej. Zasadniczym wymogiem pozostaje tworzenie relacji umozliwiajacej uczenie sie bez
nieuprawnionego przejmowania przez coacha kontroli nad interpretacja do$wiadczenia klienta.
Profesjonalista moze wspieraé jako$¢ rozumowania, wskazywaé niespdjnosci i proponowac sposoby
analizy, lecz powinien zachowywaé $§wiadomo$¢, ze osobiste znaczenie sytuacji nie jest calkowicie
dostepne zewnetrznemu obserwatorowi. Wlasnie dlatego przymierze robocze posiada wymiar
epistemiczny: umozliwia wspolne rozpoznawanie problemu przy zachowaniu odrebnoSci

perspektyw i odpowiedzialnoSci.

Przenoszenie refleksji do dzialania wigze sie z kwestig intencji implementacyjnych, nawykow oraz

ekologiczna trafno$¢ zmiany. Jednym z najtrudniejszych etapéw procesu coachingowego pozostaje
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przeksztalcanie refleksji w rzeczywiste dzialanie. Czlowiek moze trafnie rozpozna¢ problem,
sformulowaé wartosciowy cel i uzyskac¢ przekonujace wyjasnienie wlasnych trudnosci, a mimo to
nie wprowadzaé¢ planowanych zmian. Zjawisko to nalezy rozpatrywaé¢ w Swietle badan nad luka
miedzy intencja a zachowaniem, ktora stanowi jedno z centralnych zagadnien psychologii zdrowia,
motywacji i samoregulacji. Sama deklaracja zamiaru nie jest wystarczajagcym warunkiem jego
urzeczywistnienia, szczeg6lnie gdy dzialanie wymaga konfrontacji z nieprzyjemnymi emocjami,
zmiany utrwalonych nawykow lub przelamania barier $rodowiskowych. Waznym narzedziem
pozostaja intencje implementacyjne Petera Gollwitzera, polegajace na laczeniu okreslonej sytuacji z
wcze$niej wybranym dzialaniem. Ich znaczenie tkwi w zmniejszaniu niepewno$ci dotyczacej
momentu i sposobu realizacji zamiaru. Osoba moze ogo6lnie planowa¢ rozwijanie kompetencji
komunikacyjnych, jednak bardziej operacyjna strategia wskazuje, w jakiej konkretnie sytuacji jakie
zachowanie zamierza podja¢. Nie oznacza to, ze kazda intencja implementacyjna prowadzi do
wykonania dzialania; jej skuteczno$¢ zalezy od wykonalnosci planu, wlasciwoséci zadania,

rzeczywistej motywacji i warunkéw srodowiskowych.

Réwnowaga miedzy automatyzacjg nawykéw a

refleksyjnym dziataniem w rzeczywistym kontekscie

Szczegblnie interesujaca jest teoria nawykow rozwijana w badaniach Wendy Wood i jej
wspoOlpracownikéw. Powtarzalne zachowania moga stopniowo wigza¢ sie z konkretnymi sygnatami
sytuacyjnymi, przez co ich wykonanie staje sie mniej zalezne od kazdorazowej deliberacji. W
coachingu uzasadnia to prace nad organizacja Srodowiska i stabilizowaniem korzystnych procedur,
jednak nie powinno prowadzi¢ do sprowadzania wszystkich probleméw wylacznie do trudnosci z
utrwalaniem nawykéw. W sytuacjach wymagajacych tworczego rozumowania, negocjowania
wartoS$ci czy reagowania na zmienne warunki, nadmierna automatyzacja moze bowiem ograniczac

elastyczno$c¢ dziatania.

W koncepcji samoregulacji Carvera i Scheiera kluczowy jest mechanizm poréwnywania aktualnego
stanu z okreSlonym standardem oraz podejmowania dzialan zmniejszajacych rozpoznana
rozbiezno$¢. Model ten wyjasnia funkcje informacji zwrotnej i monitorowania postepow, ale
wymaga uzupelnienia o analize samego standardu. Jesli cel zostal zdefiniowany nierealistycznie lub
w sposOb sprzeczny z warto$ciami jednostki, intensywne monitorowanie moze zwiekszac
obcigzenie emocjonalne zamiast wspiera¢ rozwdj. Z perspektywy teorii motywacji istotne jest zatem

odréznienie odpowiedzialno$ci za dzialanie od nadmiernej presji samokontroli. Regularna
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weryfikacja postepéw pomaga w realizacji zamierzen, lecz jej skuteczno$¢ zalezy od sposobu

interpretowania niepowodzen.

Osoba traktujaca kazde odstepstwo od planu jako dowdd osobistej stabosci moze do$wiadczaé
narastajacego samokrytycyzmu. Profesjonalny coaching powinien wspieraé zdolnoé¢ analizowania
przyczyn porazki bez automatycznego przypisywania im znaczenia moralnego. W tym kontek$cie
warto przywotlaé teorie atrybucji Bernarda Weinera: sposéb wyjasniania sukceséw i niepowodzen
bezposrednio wplywa na emocje, oczekiwania i gotowo$¢ do dalszego dzialania. Czlowiek moze
przypisywaé porazke trwalemu brakowi zdolnoéci, niedostatecznemu wysitkowi, niewlasciwej

strategii lub trudnym warunkom zewnetrznym.

Kazda z tych interpretacji niesie odmienne konsekwencje dla motywacji. Profesjonalista powinien
jednak unika¢ mechanicznego przekonania, ze przypisywanie rezultatéw czynnikom wewnetrznym
jest zawsze korzystne. Trafno$¢ wyjasnienia jest wazniejsza niz jego dorazny efekt motywacyjny.
Zasadnicza role odgrywa tu ekologiczna trafno$é¢ interwencji, czyli stopien, w jakim wypracowane
rozwigzania odpowiadaja rzeczywistym warunkom codziennego dzialania. Strategia funkcjonujaca
doskonale podczas spokojnej rozmowy moze okaza¢ sie trudna do zastosowania w sytuacji presji

czasu, konfliktu interes6w lub niedoboru zasobow.

Dlatego kluczowym elementem coachingu jest projektowanie eksperymentéow behawioralnych
realizowanych w rzeczywistym $rodowisku klienta, z uwzglednieniem bezpieczenstwa, mozliwosci
odwrocenia dzialania i jego potencjalnych nastepstw. Nie kazdy eksperyment musi jednak by¢
bezposrednia proba zmiany zachowania. W niektorych przypadkach bardziej uzasadnione jest
zebranie dodatkowych informacji, przeprowadzenie rozmowy konsultacyjnej lub obserwacja
procesu bez natychmiastowej ingerencji — szczego6lnie gdy decyzja moze wigzaé sie z wysokimi
kosztami ekonomicznymi, prawnymi lub relacyjnymi. Profesjonalne wspieranie sprawczosci nie
polega na podejmowaniu dzialania za wszelka cene, lecz na umozliwieniu odpowiedzialnej oceny

jego warunkow.

W tym miejscu mozna zastosowaé koncepcje malych, odwracalnych eksperymentow znanych z
teorii uczenia sie organizacyjnego. Zamiast natychmiastowej i nieodwracalnej reorganizacji, klient
moze sprawdzi¢ ograniczona zmiane w komunikacji, delegowaniu odpowiedzialnosci lub

organizacji pracy, a nastepnie przeanalizowac jej efekty.
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Ewaluacja procesu jako mechanizm korygowania

interwencji

Wartos$¢ takiego podejécia tkwi w mozliwosci pozyskiwania danych o rzeczywistym funkcjonowaniu
systemu, co ogranicza ryzyko podejmowania decyzji opartych wylacznie na niezweryfikowanych
zalozeniach. Kluczowe jest tutaj rozréznienie miedzy rezultatem dzialania a wiedza, ktéra przynosi
samo jego podjecie. Eksperyment moze nie przynieS¢ zamierzonego efektu, a jednocze$nie
dostarczy¢ informacji pozwalajacych na lepsza konceptualizacje problemu. W dojrzalym procesie
coachingowym niepowodzenie nie musi by¢ zatem interpretowane jako calkowita porazka, o ile
pozwala rozpoznacé rzeczywiste ograniczenia i odpowiedzialnie skorygowac strategie. Nie oznacza to
jednak, ze kazde niepowodzenie mozna uzna¢ za sukces poznawczy. Ocena wymaga bowiem

ustalenia, czy uzyskana informacja rzeczywiscie zmienia mozliwosci dalszego dzialania.
Monitorowanie procesu, informacja zwrotna i ewaluacja jako mechanizmy korygowania interwencji

Profesjonalny coaching powinien obejmowaé systematyczne rozpoznawanie zmian zachodzacych
zaréwno w realizacji uzgodnionych celow, jak i w jako$ci samej wspolpracy. W praktyce wymaga to
odroznienia ewaluacji procesu od oceny jego koncowych rezultatow. Pierwsza dotyczy sposobu
prowadzenia interwencji, jakoSci przymierza roboczego, adekwatno$ci metod oraz pojawiajacych
sie trudnos$ci. Druga skupia sie na stopniu realizacji celow, trwalo$ci zmiany i jej wplywie na
funkcjonowanie klienta. Oba poziomy sa ze soba powiazane, lecz nie sa tozsame: poprawnie
przeprowadzony proces moze nie przynie$¢ oczekiwanego rezultatu z powodu czynnikow
zewnetrznych, a korzystny wynik moze wystapi¢é mimo istotnych bledéw profesjonalnych. Z
perspektywy teorii kontroli szczeg6lne znaczenie ma informacja zwrotna, ktéra umozliwia
poréwnanie stanu aktualnego z przyjetym standardem. Jej warto$é¢ zalezy jednak od wiarygodnosci

pomiaru, sposobu interpretacji rozbiezno$ci oraz mozliwoséci wprowadzania korekt.

Zbyt czeste monitorowanie moze nadmiernie obcigzaé poznawczo, podczas gdy zbyt rzadkie
utrudnia dostrzezenie zmian i potencjalnych zagrozen. Wlasciwa czestotliwo$¢é powinna zatem
wynika¢ z charakteru celu i przewidywanego tempa zmiany, a nie z uniwersalnego harmonogramu
stosowanego niezaleznie od problemu. Istotne sg tutaj metody oceny realizacji celow, oméwione w
poprzedniej czeSci. Skalowanie postepéw moze pomagaé¢ w porzadkowaniu oczekiwan i wynikow,
ale wymaga wcze$niejszego okresSlenia standardow oceny. Jesli poziomy realizacji s3 modyfikowane
dopiero po poznaniu rezultatu, pojawia sie ryzyko retrospektywnego dopasowywania kryteriow
sukcesu. Z drugiej strony calkowita sztywno$¢ pomiaru moze uniemozliwiaé rozpoznanie
warto$ciowej rewizji celu. Dojrzala ewaluacja powinna wiec oddzielaé¢ realizacje pierwotnego

zamierzenia od uzasadnionej zmiany hierarchii priorytetéw. Szczegélnego znaczenia nabiera

19



psychometria zmiany. Narzedzie stosowane przed i po interwencji powinno posiada¢ odpowiednie
wlasSciwoSci pomiarowe, a uzyskana roznica wymaga interpretacji uwzgledniajacej btad pomiaru i
naturalng zmienno$¢ badanego konstruktu. Nie mozna utozsamia¢ kazdej roznicy liczbowej z
rzeczywista zmiang psychologiczna. Jednocze$nie brak istotnej zmiany w konkretnym
kwestionariuszu nie przesadza o braku korzysci z interwencji, jesli jej zasadnicze rezultaty dotyczyly

innych obszaréw funkcjonowania.

Wielowymiarowa ewaluacja jakosci relacji i dynamiki

Zmian

Kluczowa jest rowniez ocena jakosci przymierza roboczego. Badania nad coachingiem wskazuja na
dodatnia wspolzalezno$¢ jakosci relacji z okreslonymi rezultatami, cho¢ nie rozstrzygaja w pehi
przyczynowego charakteru tej zalezno$ci. W praktyce monitorowanie przymierza pomaga
rozpoznawac nieporozumienia dotyczace celow i metod oraz wczesnie identyfikowac trudnosci
relacyjne. Nie powinno ono jednak sprowadza¢ sie do wymuszania na kliencie regularnego
potwierdzania, ze jest zadowolony z coacha; taka procedura moglaby paradoksalnie oslabi¢

szczero$¢ informacji zwrotnej.

Szczegoblnie interesujaca pozostaje mozliwo$é wykorzystywania pomiaréw powtarzanych, ktore
pozwalaja analizowaé trajektorie zmiany zamiast poréwnywaé jedynie wynik poczatkowy i
konicowy. Klient moze do$wiadczaé poczatkowej poprawy, nastepnie okresowego pogorszenia i
pOZniejszej stabilizacji. Taka dynamika moze wynikaé z natury procesu uczenia sie, zmiany
warunkéw $rodowiskowych lub niewlasciwego doboru interwencji. Sama obserwacja trajektorii nie
rozstrzyga o przyczynach, ale umozliwia formulowanie bardziej precyzyjnych hipotez niz
pojedynczy pomiar koncowy. Nie nalezy przy tym zakladac, ze wszystkie procesy rozwojowe

przebiegaja monotonicznie.

Uczenie sie nowej kompetencji moze poczatkowo zwieksza¢ §wiadomosé bledoéw, co prowadzi do
przejSciowego spadku subiektywnej oceny sprawnosci. Z kolei szybka poprawa samopoczucia bywa
wynikiem poczatkowego entuzjazmu, ktérego trwalo$¢ wymaga dalszej weryfikacji. Profesjonalna
ewaluacja powinna wiec uwzglednia¢ tempo i charakter zmiany oraz mozliwo$¢ wystepowania
rezultatbw opo6znionych. W tym miejscu szczegélne znaczenie posiada réwniez analiza

potencjalnych efektéw niepozadanych.

Coaching moze prowadzi¢ do wzrostu napiecia w relacjach zawodowych, nasilenia samokrytycyzmu

lub podejmowania decyzji wykraczajacych poza rzeczywiste mozliwosci klienta. Nie kazde trudne
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doswiadczenie stanowi jednak dowodd szkodliwo$ci procesu, gdyz rozwdj czesto wymaga
konfrontacji z niepewnoécia i zmiany dotychczasowych sposobow dzialania. Zasadniczym zadaniem
pozostaje rozpoznawanie proporcjonalnoSci ryzyka, mozliwosci zapobiegania szkodom oraz
uzasadnienia dalszej interwencji. Wazne jest rowniez odr6znienie niepowodzenia wynikajacego z
niewla$ciwej metody od sytuacji, w ktorej rzeczywiste ograniczenia §rodowiskowe uniemozliwiaja
osiggniecie celu. Jesli klient rozwija kompetencje negocjacyjne, ale druga strona konsekwentnie
odmawia rozmowy, brak porozumienia nie musi $wiadczy¢ o niedostatecznym rozwoju jego

umiejetnosci.

Mozliwe jest natomiast, ze pierwotny cel zostal sformutowany w spos6b nadmiernie zalezny od
zachowania innych oséb. W takim przypadku odpowiedzialna korekta moze polega¢ na redefinicji
rezultatow pozostajacych w zakresie rzeczywistej sprawczosci klienta. W ocenie procesu nalezy
zatem stosowac zasade wielozrodtowosci informacji, uwzgledniajgc subiektywne do$wiadczenie
uczestnika, obserwowalne zachowania oraz wlasciwe dane $rodowiskowe. Nie oznacza to jednak
uprawnienia do nieograniczonego gromadzenia danych od os6b trzecich. Zakres pozyskiwania
informacji powinien wynika¢ z celu i prawnej podstawy ich przetwarzania, a w relacjach
organizacyjnych szczego6lnej ochronie podlega niezaleznoé¢ klienta od nieuprawnionej kontroli

sponsora.

Superwizja jako mechanizm refleksyjnej kontroli jakosci

Superwizja i refleksyjna odpowiedzialno$éc¢ jako mechanizm drugiego poziomu kontroli jako$ci

Profesjonalny proces coachingowy wymaga nie tylko monitorowania rezultatow klienta, lecz takze
systematycznej oceny sposobu dzialania samego coacha. W tym miejscu szczegoélnego znaczenia
nabiera superwizja, rozumiana jako uporzadkowana przestrzen krytycznej refleksji nad praktyka,
relacja profesjonalna, doborem metod i mozliwymi konfliktami interesow. Jej rola wykracza poza
kontrole zgodno$ci z kodeksem etycznym; obejmuje ona roéwniez rozwijanie zdolno$ci
konceptualizacji przypadkow, rozpoznawanie wilasnych ograniczen oraz korygowanie blednych
interpretacji. W klasycznym ujeciu Inskipp i Proctora superwizja peli funkcje normatywna,

formatywna i wspierajaca.

Pierwsza z nich dotyczy jakosSci i odpowiedzialno$ci zawodowej, druga rozwoju kompetencji, a
trzecia — emocjonalnych i relacyjnych kosztéw profesjonalnego dzialania. W kontekscie
proponowanej architektury procesowej wszystkie trzy funkcje pozostaja istotne, gdyz trafno$é
interwencji zalezy zaro6wno od wiedzy specjalisty, jak i od jego zdolnoéci do utrzymywania

odpowiednich granic oraz rozpoznawania wplywu wlasnych doswiadczen na interpretacje sytuacji
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klienta. Szczego6lnie cenna jest refleksja nad bledami poznawczymi coacha. Profesjonalista moze
bowiem selektywnie interpretowa¢ informacje w poszukiwaniu potwierdzenia wlasnej teorii,
nadmiernie ufa¢ konkretnej metodzie lub przypisywac klientowi motywacje, ktére nie znajduja
dostatecznego uzasadnienia w faktach. Superwizja pomaga identyfikowa¢ takie wzorce, cho¢ sama
nie gwarantuje calkowitej neutralno$ci — superwizor rowniez pozostaje podatny na bledy atrybucji,

wplyw autorytetu czy selektywnos$é poznawcza.

W tym miejscu warto przywolaé Model Siedmiu Oczu Hawkinsa i Shoheta, ktéry pozwala
analizowac proces z perspektywy klienta, interwencji, relacji coachingowej, do§wiadczen coacha,
relacji superwizyjnej, reakcji superwizora oraz szerszego kontekstu systemowego. Wartos$¢ tego
modelu polega na poszerzaniu zakresu refleksji i ograniczaniu ryzyka przypisywania wszystkich
trudnoéci jednej osobie. Nie nalezy go jednak traktowa¢ jako procedury diagnostycznej o
automatycznie potwierdzonej trafnoéci, lecz jako strukture ulatwiajaca formulowanie i krytyczna

analize hipotez.

Z perspektywy teorii uczenia sie kluczowe znaczenie posiada podwdjna petla uczenia sie Chrisa
Argyrisa. Coach moze poprawiaé¢ sposob wykonywania dotychczasowych czynno$ci, zachowujac
pierwotne cele i zalozenia, ale moze réwniez zakwestionowa¢ sama konceptualizacje problemu.
Jesli kolejne interwencje nie przynosza zmiany, wlasciwa reakcja nie musi by¢ zwiekszanie ich
intensywnosci. Konieczne moze okazaé sie rozpoznanie, ze przyjeta teoria zmiany byla bledna lub

ze problem wykracza poza zakres coachingu.

Rownie istotna jest zdolno$¢ identyfikowania konfliktéw lojalno$ciowych. Coach pracujacy w
organizacji moze odczuwac presje zwigzang z oczekiwaniami sponsora, a jego zalezno$¢
ekonomiczna moze wplywac¢ na interpretacje zachowan klienta. Superwizja pomaga rozpoznawaé
takie sytuacje, lecz nie zastepuje przejrzystych zasad kontraktowania ani odpowiedzialnosci za
konkretne decyzje. W przypadku powaznej rozbieznoéci intereséw konieczne moze by¢ ponowne

uzgodnienie warunkow wspdlpracy, jej zawieszenie lub zakonczenie.

Wspolcezesne standardy ICF akcentuja rozwdj refleksyjnej praktyki, $wiadomos¢ uprzedzen i
kontekstu, dbalo$¢ o dobrostan oraz korzystanie z zewnetrznego wsparcia w razie potrzeby. Nie
oznacza to jednak, ze kazda forma superwizji jest bezwzglednym obowigzkiem ustawowym
wszystkich osob $wiadczacych ushugi coachingowe w Polsce; nalezy odroznia¢ wymagania

systemow akredytacyjnych i rekomendacje profesjonalne od obowigzkéw wynikajacych z prawa.

Z perspektywy epistemologicznej superwizja jawi sie zatem jako mechanizm drugiego poziomu
kontroli jako$ci. Pierwszy poziom obejmuje ocene procesu przez pryzmat klienta i bezpos$rednich

rezultatow interwencji. Drugi odnosi sie do rozumowania profesjonalisty, jakosci przyjetych
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hipotez i sposobu wykorzystywania wiedzy. Oba poziomy wzajemnie sie uzupeliaja, cho¢ ich

integracja wymaga $cisltej ochrony poufnosci i §$wiadomosci granic interpretacyjnych.

Odpowiedzialne zakonczenie procesu jako fundament

autonomii klienta

Odpowiedzialne zakonczenie wspolpracy. Trwalo$¢ uczenia sie, transfer kompetencji i prawo do

samodzielnosci

Zakonczenie procesu coachingowego nie powinno by¢ traktowane wylacznie jako moment
wyczerpania liczby sesji czy formalnego potwierdzenia realizacji celu. To odrebny etap
profesjonalnej interwencji, ktérego znaczenie wynika =z konieczno$ci przeniesienia
odpowiedzialnosci za dalszy rozwdj na klienta. Z perspektywy psychologii uczenia sie kluczowe jest
rozpoznanie, czy uczestnik procesu rzeczywiscie rozwingl kompetencje umozliwiajace samodzielne
funkcjonowanie, czy jedynie korzystal z zewnetrznej struktury podtrzymywanej przez regularne
spotkania. W teorii samostanowienia Deciego i Ryana zasadnicze znaczenie ma autonomiczna
regulacja zachowania, ktéra nie wymaga nieustannego zewnetrznego przypominania, kontroli i
wzmacniania. Nie oznacza to caltkowitej rezygnacji z pomocy innych; dojrzala autonomia obejmuje
bowiem zdolno$¢ $wiadomego korzystania ze wsparcia, o ile nie przeksztalca sie ona w trwala

zalezno$¢ od jednej relacji profesjonalne;.

Coaching uznaje sie za wartoSciowy rozwojowo, jesli zwieksza zdolno$¢ klienta do samodzielnego
rozpoznawania probleméw, wyboru strategii i oceny konsekwencji wlasnych dzialan. Istotna role
odgrywa tu transfer uczenia sie, rozumiany jako mozliwos¢ wykorzystania zdobytych kompetencji
w sytuacjach innych niz te, w ktorych byly one pierwotnie rozwijane. Psychologia edukacyjna i
organizacyjna od dawna wskazuje na problem ograniczonego przenoszenia rezultatow szkolen do
rzeczywistego $rodowiska dzialania — zdarza sie, ze czlowiek poprawnie wykonuje ¢wiczenia
podczas sesji, lecz nie korzysta z nabytych umiejetnosci w obliczu konfliktu, presji czasu czy
niepewnoéci. Dlatego zakonczenie procesu powinno obejmowaé refleksje nad warunkami
przyszlego wykorzystania kompetencji, mozliwymi przeszkodami i sposobem samodzielnego
reagowania na trudnoéci. Z perspektywy teorii kontroli Carvera i Scheiera kluczowa jest zdolnosé

podtrzymywania proces6w samoregulacyjnych po ustaniu zewnetrznego monitorowania.

Klient powinien potrafi¢ rozpoznawaé¢ rozbieznoSci miedzy zamierzeniem a rzeczywistym
zachowaniem, ocenia¢ przyczyny trudnosci i odpowiedzialnie korygowac strategie. Nie oznacza to

jednak, ze wszystkie cele musza zosta¢ osiagniete przed zamknieciem coachingu; w pewnych
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sytuacjach najwazniejszym rezultatem moze by¢ wla$nie nabycie zdolnosSci do samodzielnego
kontynuowania pracy. Warto tu rozrézni¢ zakonczenie relacji profesjonalnej od zamkniecia procesu
rozwojowego — czlowiek uczy sie przez cale zycie, a kompetencje ewoluuja w odpowiedzi na nowe

do$wiadczenia.

Profesjonalny coaching powinien zatem unikaé obietnicy calkowitego rozwigzania wszystkich
przyszlych probleméw. Jego zadaniem jest wspieranie konkretnej zmiany oraz rozwijanie zdolno$ci
radzenia sobie z kolejnymi wyzwaniami, a nie ustanawianie permanentnej potrzeby pozostawania
w relacji z coachem. Nalezy rowniez rozpoznawaé sytuacje, w ktorych zakonczenie wspolpracy
wynika z braku skutecznosci lub zmiany warunkéw jej prowadzenia. Jesli kolejne interwencje nie
przynosza rezultatow, a dostepne dane nie uzasadniajg dalszego stosowania tych samych metod,
kontynuacja procesu moze by¢ nieodpowiedzialna. Profesjonalista powinien wéwczas umozliwié
rzetelng ocene dotychczasowej pracy, rozwazy¢ alternatywne formy wsparcia i zachowaé
przejrzysto$¢ co do powodow zakonczenia wspoétpracy. Niepowodzenie interwencji nie moze byc
automatycznie przypisywane brakowi zaangazowania klienta. Z perspektywy etycznej szczeg6lnego
znaczenia nabiera w tym momencie umiejetno$¢ rozpoznawania zaleznosci relacyjnej, gdyz coach
moze stac sie dla klienta zbyt silnym zrédlem informacji zwrotnej, potwierdzania decyzji i wsparcia

emocjonalnego.

Profesjonalne zakonczenie procesu wspiera autonomie

klienta

Taka relacja moze mie¢ Kkorzystne znaczenie w okresie intensywnej zmiany, jednak jej
nieuzasadnione przedluzanie moze ogranicza¢ autonomie. Profesjonalne zakonczenie powinno
zatem umozliwi¢ klientowi ocene wlasnych kompetencji, rozpoznanie dostepnych zasobow i
Swiadome okreslenie sposobow dalszego dzialania. Waznym elementem pozostaje takze
dokumentowanie rezultatow w zakresie odpowiadajacym charakterowi procesu. Podsumowanie
moze obejmowac pierwotnie uzgodnione cele, rzeczywiscie podjete dzialania, zaobserwowane

zmiany oraz dalsze potrzeby rozwojowe.

Nie powinno ono jednak przyjmowa¢ postaci nieuprawnionej diagnozy osobowosci ani zawierac
interpretacji wykraczajacych poza dostepne dane. W przypadku coachingu organizacyjnego
konieczne pozostaje rowniez przestrzeganie zasad poufno$ci i weze$niej uzgodnionego zakresu
informacji przekazywanych sponsorowi. Z perspektywy metodologicznej szczegolnie wartoSciowe
moze by¢ zaplanowanie odroczonej oceny rezultatéw, ktora pozwala ustali¢, czy uzyskana zmiana

utrzymuje sie po zakonczeniu regularnych spotkan.
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Nie musi to oznacza¢ obowigzkowego przedluzania kontraktu; moze przyjmowac postac
ograniczonego pomiaru kontrolnego lub dobrowolnej refleksji nad wykorzystaniem kompetencji po
uplywie okreSlonego czasu. Sposob takiej ewaluacji powinien byé¢ wczeéniej uzgodniony,
odpowiednio uzasadniony i zgodny z zasadami ochrony danych. Zakonczenie wspolpracy stanowi
zatem wazny sprawdzian aksjologicznego charakteru coachingu. Jezeli celem procesu jest
wspieranie ludzkiej sprawczoéci, jego sukces nie moze by¢ utozsamiany z trwalym
podporzadkowaniem klienta profesjonalnemu autorytetowi. Wlasciwym rezultatem pozostaje
zwiekszenie zdolnoéci osoby do odpowiedzialnego organizowania wlasnego dzialania oraz

rozpoznawania sytuacji, w ktorych potrzebuje dalszego wsparcia.

Przenoszac te rozwazania na grunt polskiej praktyki zastosowania i konceptualizacji problemu w
warunkach niepewno$ci ekonomicznej i organizacyjnej, przedstawiona architektura procesowa
wymaga sprawdzenia jej przydatno$ci analitycznej wobec problemoéw charakterystycznych dla
zréznicowanego polskiego rynku pracy. Szczegélnie interesujgce pozostaja sytuacje, w ktorych
formalna niezalezno$¢ zawodowa wspolistnieje z istotng zalezno$cia ekonomiczng, a indywidualna
odpowiedzialno$¢ za realizacje celow pozostaje powiazana z warunkami ustalanymi przez inne
podmioty. Dla zilustrowania problemu autor postuguje sie hipotetycznym przypadkiem osoby
prowadzacej jednoosobowa dzialalno$¢ gospodarcza, Swiadczacej ustugi przede wszystkim na rzecz
jednego kontrahenta i do$wiadczajacej trudnosci z organizacja czasu oraz okreSlaniem granic
wspolpracy. Przyklad ma charakter analityczny i nie stanowi opisu rzeczywistego klienta ani

dowodu skuteczno$ci proponowanej interwencji.

Na poziomie poczatkowej narracji osoba moze przedstawia¢ problem jako brak samodyscypliny,
trudno$¢ z odmawianiem dodatkowych zadan i niewystarczajaca motywacje do rozwoju wiasnej
dzialalnoSci. Coach dzialajacy wylacznie w modelu indywidualnej efektywnosci moglby
skoncentrowac sie na planowaniu czasu, wyznaczaniu ambitniejszych celow i utrwalaniu zachowan

zwiekszajacych wydajnosc.

Integracja kontekstu instytucjonalnego i

odpowiedzialnos¢ w dobie Al

Taka interwencja moze byé¢ uzyteczna, lecz nie rozstrzyga o rzeczywistych przyczynach trudnosci.
Analiza poznawcza moze ujawni¢ przekonania o konieczno$ci cigglego potwierdzania wlasnej
wartosci poprzez dyspozycyjno$¢, natomiast perspektywa emocjonalna moze wskaza¢ na lek przed

utratg kontraktu, ktéry rzutuje na podejmowane decyzje.
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Teoria samostanowienia pozwala rozpoznaé, czy konkretne dzialania wynikaja z autonomicznej
identyfikacji z celami, czy przede wszystkim z zewnetrznej presji ekonomicznej. Z kolei analiza
instytucjonalna umozliwia ustalenie rzeczywistego zakresu swobody w negocjowaniu warunkéow
wspolpracy oraz stopnia, w jakim zalezy on od koncentracji przychodéw i dostepnosci
alternatywnych klientow. Model CIBART pozwala dodatkowo uporzadkowaé problem relacji z
kontrahentem: konflikt moze dotyczy¢ rozbiezno$ci miedzy oczekiwaniami co do dyspozycyjnosci a
mozliwo$ciami wykonawcy; tozsamo$é moze obejmowaé napiecie miedzy rozumieniem siebie jako
przedsiebiorcy a do§wiadczeniem zalezno$ci od jednego zleceniodawcy. Granice odnosza sie tu do
zakresu obowiazkdéw i dostepnoSci czasowej, autorytet do sposobu podejmowania decyzji, rola do
wzajemnych oczekiwan stron, a zadanie do rzeczywistej tresci i kryteriow wykonania pracy. Kazdy z
tych wymiaréw dostarcza materialu do formulowania hipotez, ale nie przesadza automatycznie o

ich prawdziwo$ci.

W takim przypadku kontrakt coachingowy powinien wyraznie okreslaé, czy przedmiotem procesu
pozostaje rozw6j samoregulacji, przygotowanie do negocjacji, analiza celow zawodowych czy inny
uzgodniony problem. Nie powinien natomiast obejmowa¢ wigzacych ocen prawnych dotyczacych
stosunku zatrudnienia, o ile profesjonalista nie posiada odpowiednich kompetencji; w razie
ujawnienia kwestii wymagajacych analizy prawnej zasadne jest skierowanie klienta do specjalisty.
Architektura celéw powinna roéwniez uwzglednia¢ zalezno$¢ rezultatbw od zachowania
kontrahenta. Klient moze postanowi¢ przygotowaé propozycje nowych warunkéow wspolpracy,
rozpozna¢ alternatywne Zrodla przychodéw lub rozwing¢ kompetencje komunikacyjne, jednak nie
powinien otrzymywal zapewnienia, ze sama zmiana przekonan czy wzrost asertywnosci

zagwarantuja akceptacje jego propozycji przez druga strone.

Wiaséciwym przedmiotem pracy pozostaja decyzje i dzialania lezace w zakresie sprawczoéci klienta.
Z punktu widzenia ewaluacji nalezy odrozni¢ poprawe kompetencji negocjacyjnych od rzeczywistej
zmiany warunkow kontraktowych. Mozna lepiej przygotowaé sie do rozmowy i precyzyjniej
argumentowac, a mimo to nie uzyska¢ oczekiwanych ustepstw. Interwencja moze zatem przynie$é
rezultat rozwojowy bez osiggniecia zamierzen ekonomicznych. Z drugiej strony korzystna zmiana
warunkow wspolpracy moze wynikac¢ z czynnikéw niezwigzanych z coachingiem, np. ze zmiany
sytuacji rynkowej. Przyklad ten pokazuje, ze profesjonalny proces nie polega wylacznie na
zwiekszaniu motywacji i skutecznoSci w wykonywaniu zadan, lecz wymaga rozpoznawania relacji

miedzy kompetencjami jednostki, rzeczywistymi zasobami a warunkami instytucjonalnymi.

Taka perspektywa moze stanowié istotny element polskiego modelu coachingu, szczegolnie w pracy
z mikroprzedsiebiorcami, osobami samozatrudnionymi i uczestnikami niestabilnych form

wspolpracy. Odmienny charakter mialby proces prowadzony z menedzerem duzej organizacji,
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ktory doswiadcza konfliktu miedzy oczekiwaniami przelozonych a potrzeba rozwijania
samodzielnoéci zespolu. Wowczas szczegdlnego znaczenia nabieralyby teoria rol, psychologia
przywodztwa, analiza systemu motywacyjnego i procesy organizacyjnego uczenia sie. Nie nalezy
zakladac, ze trudnosci zostang rozwigzane sama poprawa komunikacji menedzera, jesli dominujace
zasady wynagradzania lub oceny pracy utrwalaja zachowania sprzeczne z zamierzonym modelem
wspoOlpracy. Oba przypadki dowodza, ze podobne deklaracje dotyczace stresu, samodyscypliny czy
zarzadzania celami moga ukrywa¢ odmienne mechanizmy przyczynowe. Wlasciwa architektura
procesowa powinna wiec umozliwia¢ ich rozpoznanie, zamiast automatycznie stosowaé te same

rozwigzania wobec osdb o réznej pozycji instytucjonalne;j.
Cyfrowe wspomaganie procesu jako problem odpowiedzialno$ci epistemicznej i informacyjne;j

Szczegblnym wyzwaniem dla wspoélczesnej architektury coachingu jest mozliwosé wlaczania
systemoéw sztucznej inteligencji do rozpoznawania problemdéw, organizowania celow,
przygotowywania pytan i monitorowania postepéw. Jak wykazano we wczedniejszej czesci
opracowania, technologia moze zwieksza¢ dostepnos$¢ wsparcia, ale nie powinna by¢ utozsamiana z
automatycznym rozwojem kompetencji uzytkownika. W profesjonalnym procesie kluczowe staje sie
zatem rozroznienie miedzy wsparciem poznawczym a nieuprawnionym zastepowaniem osadu
czlowieka. System AI moze pomaga¢ w porzadkowaniu informacji, konstruowaniu materialow

edukacyjnych i przygotowywaniu alternatywnych sposobéw rozumienia problemu.

Nie oznacza to jednak, ze wygenerowana konceptualizacja posiada status zweryfikowanej diagnozy.
Jej trafnosé zalezy od jako$ci danych, sformulowania zadania, wladciwosci modelu oraz mozliwosci
niezaleznej oceny odpowiedzi. Profesjonalista musi zachowa¢ odpowiedzialno$¢ za wykorzystanie
sugestii algorytmicznych i odréznia¢ informacje potwierdzone od hipotez generowanych przez

system. Rownie wazne jest uwzglednienie wplywu technologii na autonomie klienta.

Aplikacja monitorujaca realizacje celow moze wspiera¢ samoregulacje, ale moze takze wytwarzaé
nadmierna presje, je$li systematycznie przypomina o nieosiggnietych rezultatach bez
uwzglednienia rzeczywistych warunkow zycia. Z perspektywy teorii samostanowienia nalezy wiec
rozpoznac, czy narzedzie wspiera autonomicznie akceptowane cele, czy przede wszystkim shuzy

zewnetrznemu sterowaniu zachowaniem.
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Odpowiedzialnos¢ profesjonalisty ponad technologig i

teorig

W polskich realiach kluczowe staja sie zasady ochrony danych osobowych oraz przepltyw informacji
miedzy klientem, coachem, sponsorem a dostawca technologii. Systemy cyfrowe potrafia gromadzic¢

niezwykle szczegbolowe dane na temat emocji, przekonan czy relacji zawodowych.

Sam fakt, ze przetwarzanie takich danych jest technicznie mozliwe, nie stanowi uzasadnienia dla
jego stosowania. Niezbedna jest odpowiednia podstawa prawna, ograniczenie celu i zakresu
zbieranych informacji oraz pelna przejrzystos¢é w kwestii wykorzystania technologii. Wlasnie
dlatego AI powinno by¢ traktowane jako jeden z mozliwych elementow architektury procesowej, a
nie jej centralny punkt. Moze ono wspiera¢ okre$lone czynnosci organizacyjne i poznawcze, jednak
profesjonalna odpowiedzialno$é za dobor metod, jakoé¢ interpretacji, ochrone klienta oraz sposob
prowadzenia relacji spoczywa na konkretnych osobach i instytucjach. Rozwijanie cyfrowego
coachingu wymaga zatem nie tylko kompetencji technicznych, lecz przede wszystkim krytycznego
rozumienia jego skutkéw spolecznych i psychologicznych. Zaprezentowana architektura pozwala
postrzegaé¢ coaching jako wielopoziomowy proces uczenia sie, w ktorym rozpoznanie problemu,
kontraktowanie, formulowanie celéw, dobor metod, organizacja relacji, eksperymentowanie i

ewaluacja tworza spojng calos¢.

Nie oznacza to jednak, ze kazdy proces musi przebiega¢ identycznie lub ze kazdemu klientowi
nalezy oferowaé taki sam zakres interwencji. Istota profesjonalnej spdjnosSci jest zdolno$¢ do
uzasadnienia podejmowanych dzialan w $wietle konkretnego problemu, dostepnych dowodow,
indywidualnego kontekstu oraz zasad etycznych. Z perspektywy filozofii nauki istotne jest
odréznienie modelu procesowego od teorii empirycznej. Przedstawiona konstrukcja porzadkuje
elementy profesjonalnego dzialania, lecz jej praktyczna trafno$¢ wymagalaby weryfikacji w
odpowiednio zaprojektowanych badaniach. Sama wielodyscyplinarno$é¢ nie moze by¢ zatem uznana
za dowod wiekszej skuteczno$ci. Integracja réznych teorii moze zwieksza¢ adekwatno$c
rozpoznania, ale moze tez prowadzi¢ do nadmiernej zlozonoSci, jesli profesjonalista nie potrafi
wyluskaé informacji majacych rzeczywiste znaczenie dla danego problemu. W perspektywie
psychologicznej nadrzednym kryterium pozostaje rozw6j zdolnosci samodzielnego funkcjonowania.
Coaching pomaga w osigganiu celow, lecz jego prawdziwa warto$¢ wykracza poza pojedyncze
rezultaty, o ile prowadzi do bardziej adekwatnej samoregulacji, elastyczno$ci poznawczej i

odpowiedzialnego wykorzystywania kompetencji.
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Coaching jako refleksyjna praktyka wspierania ludzkiej

Sprawczosci

Rozwdj ten nie powinien by¢ utozsamiany z calkowita niezaleznoS$cia, gdyz ludzka sprawczo$é
ksztaltuje sie w relacjach i pozostaje zalezna od dostepnych zasobdw. Z perspektywy socjologicznej
istotne jest rozpoznanie, ze jednostka dziala w Srodowisku instytucjonalnym, ktérego reguly moga
wspiera¢ lub ogranicza¢ urzeczywistnianie jej zamierzen. Profesjonalny coaching nie moze zatem
automatycznie traktowa¢ wszystkich trudnosci jako deficytow motywacji, osobowosci czy
samodyscypliny. Jednocze$nie nie powinien negowac indywidualnej odpowiedzialnosci — czlowiek
przeciez posiada zdolno$¢ uczenia sie, podejmowania decyzji i wspottworzenia warunkow wlasnego
dzialania. Z punktu widzenia ekonomii wazne pozostaje rozpoznanie kosztéw i korzysci interwencji

oraz zestawienie jej z innymi dostepnymi formami wsparcia.

Profesjonalista nie moze zaklada¢, ze coaching jest najwlasciwszym rozwigzaniem kazdego
problemu rozwojowego. W pewnych sytuacjach bardziej adekwatne okaze sie szkolenie, mentoring,
doradztwo specjalistyczne, reorganizacja pracy lub interwencja instytucjonalna. Zdolno$é¢ do
uzasadnionego ograniczania zakresu wlasnych ustug stanowi kluczowy element odpowiedzialno$ci
zawodowej. Najwazniejsze pozostaje uznanie, ze czlowiek nie stanowi wylacznie zbioru kompetencji
podlegajacych doskonaleniu ani narzedzia realizacji celéw organizacyjnych. Jest on podmiotem

posiadajacym wilasng godno$¢, doswiadczenie, warto$ci i prawo do samostanowienia.

Profesjonalny wplyw powinien zatem shuzy¢ zwiekszaniu mozliwosci §wiadomego dzialania, a nie
zastepowaniu osadu Kklienta decyzjami coacha lub sponsora programu. Dojrzaly proces
coachingowy winien by¢ jednocze$nie naukowo uzasadniony, relacyjnie odpowiedzialny,
instytucjonalnie $wiadomy i aksjologicznie ograniczony. Jego skuteczno$é zalezy od trafnego
rozpoznawania problemdéw i doboru interwencji, lecz jego moralna prawomocno$¢ wymaga

zachowania autonomii, poufnosci i szacunku wobec osoby.

Nalezy zatem uznac, ze profesjonalny coaching nie jest zbiorem technik wywolywania pozadanych
zachowan, lecz refleksyjng praktyka wspierania ludzkiego uczenia sie i sprawczo$ci, ktorej kazdy
etap wymaga uzasadnienia poznawczego, metodologicznego i moralnego. Taka konstrukcja
pozwala lgczy¢ wspolczesng psychologie motywacji, teorie uczenia sie, nauki o organizacji,
socjologie instytucji i filozofie godnoSci bez sprowadzania ich do jednego uproszczonego modelu
czlowieka. W polskiej tradycji intelektualnej szczegolnie inspirujace jest polaczenie tej architektury
z pedagogika spoleczng Heleny Radlinskiej, humanistyczna socjologia Floriana Znanieckiego oraz
filozofia dialogu i odpowiedzialno$ci rozwijana miedzy innymi przez Jozefa Tischnera. Nie oznacza

to, ze wymienieni myéliciele tworzyli wspolczesne modele coachingu; ich dorobek pozwala jednak
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poglebia¢ rozumienie czlowieka jako osoby uczacej sie, uczestniczacej w relacjach i wspottworzacej

srodowisko wlasnego rozwoju.

Tak uksztaltowana architektura wyznacza réwniez granice profesjonalnej ambicji. Coach nie
powinien roéci¢ sobie prawa do rozstrzygania wszystkich problemoéow czlowieka ani przedstawiaé
wlasnej metody jako uniwersalnego rozwigzania. Powinien natomiast potrafi¢ rozpoznac sytuacje,
w ktorych okres$lona interwencja jest uzasadniona, oraz umie¢ odpowiedzialnie zakonczy¢ prace,
gdy dalsze jej prowadzenie nie stluzy klientowi. Dojrzalo$¢ procesu ujawnia sie zatem nie tylko w
jakosSci pytan, trafnoSci metod i stopniu realizacji celow, ale wynika réwniez z gotowosci do
zakwestionowania wlasnych zalozen, rozpoznawania alternatywnych wyja$nien, respektowania
granic kompetencji i poddawania praktyki krytycznej ocenie. Wlasnie te wlasciwos$ci pozwalaja
odrézni¢ profesjonalne wspieranie rozwoju od niekontrolowanego wywierania wplywu. Rozwazania
te prowadza do kolejnego problemu, ktorego rozpoznanie umozliwi pelniejsze domkniecie

naukowej konstrukcji opracowania.

Jest nim ontologia i aksjologia ludzkiego rozwoju, obejmujaca relacje miedzy dojrzaloscia,
wolnoscia, odpowiedzialno$cia, sprawczo$cia, dobrostanem i sensem zycia. Analiza ta pozwoli
rozstrzygnac¢, czy coaching powinien zmierza¢ przede wszystkim do zwiekszania zdolno$ci
osiggania celdw, czy raczej do wspierania takiego sposobu funkcjonowania, w ktérym czlowiek
potrafi $wiadomie ustala¢, krytycznie ocenia¢ i odpowiedzialnie urzeczywistnia¢ wlasne

zamierzenia, zachowujac zdolno$¢ wspéldzialania i poszanowania godno$ci innych oso6b.

Czy ostatecznym sukcesem coachingu jest sprawne osiggniecie wyznaczonych celow, czy
moze paradoksalnie moment, w ktorym profesjonalista staje sie klientowi zupelnie
zbedny? Prawdziwa warto$¢ tego procesu nie mierzy sie liczba zrealizowanych zadan,
lecz stopniem, w jakim czlowiek odzyskuje zdolnosé do $wiadomego i odpowiedzialnego
samostanowienia. W S$wiecie zdominowanym przez algorytmiczng optymalizacje,
najwiekszym osiggnieciem moze okaza¢ sie przywrdcenie jednostce odwagi do

krytycznego kwestionowania wlasnych zamierzen w imie glebszego sensu zycia.
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    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Behavioral Health and Interventions"
  },
  {
    "name": "Albert Bandura",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Behavioral Health and Interventions"
  },
  {
    "name": "Charles Carver",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "University of Miami",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Cancer survivorship and care"
  },
  {
    "name": "Józef Tischner",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Phenomenology and Existential Philosophy"
  },
  {
    "name": "Susan Folkman",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "psychologist"
  },
  {
    "name": "John Nicholls",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Logic, programming, and type systems"
  },
  {
    "name": "Herbert Simon",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "Carnegie Mellon University",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "AI-based Problem Solving and Planning"
  },
  {
    "name": "Edward Bordin",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Counseling Practices and Supervision"
  },
  {
    "name": "Amy Edmondson",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "Harvard University",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Team Dynamics and Performance"
  },
  {
    "name": "John Whitmore",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "Sandia National Laboratories",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Advanced Numerical Methods in Computational Mathematics"
  },
  {
    "name": "Chris Argyris",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Management Theory and Practice"
  },
  {
    "name": "Donald Schön",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Reflective Practices in Education"
  },
  {
    "name": "Richard Ryan",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "MIT Computer Science and Artificial Intelligence Laboratory",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Complexity and Algorithms in Graphs"
  },
  {
    "name": "Jack Mezirow",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Adult and Continuing Education Topics"
  },
  {
    "name": "Edwin Locke",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Education, Achievement, and Giftedness"
  },
  {
    "name": "Gary Latham",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Forest Management and Policy"
  },
  {
    "name": "Carol Dweck",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "Stanford University",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Education, Achievement, and Giftedness"
  },
  {
    "name": "Edward Deci",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Motivation and Self-Concept in Sports"
  },
  {
    "name": "John Dewey",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Philosophical Ethics and Theory"
  },
  {
    "name": "David Kolb",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Nietzsche, Schopenhauer, and Hegel"
  },
  {
    "name": "Wendy Wood",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "Duke University",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Occupational Therapy Practice and Research"
  },
  {
    "name": "Manuel Martı́nez-Sánchez",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Judit Abri von Bartheld",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Harvard Business Review",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Matthew Gregor Peterson",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Nuno Rebelo dos Santos",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Annette Fillery‐Travis",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Gerben S. van der Vegt",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Owen Richard Lightsey",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Daisy Auger-Dominguez",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Jason Edward Bruemmer",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Antonella Delle Fave",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Kathryn S. Plaisance",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Marlone D. Henderson",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Frank W. Guldenmund",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Richard M.J. Bohmer",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Alexander V. Graham",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Richard E. Boyatzis",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "H. Skipton Leonard",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Arthur M. Freedman",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Barry N. Checkoway",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Patricia Baysinger",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Sungchoon Sinclair",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Ingrid M. Nembhard",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Gary J. Van Berkel",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Reid McIlroy-Young",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Gabriele Oettingen",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Diana McLain Smith",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Pitirim A. Sorokin",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Tatiana Bachkirova",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Ellie Lloyd-Jones",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "David B. Peterson",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Michael F. Steger",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Murray G. Murphey",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Carolyn M. Axtell",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Deborah L. Sulsky",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "G. Matthew Fricke",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Gene W. Gloeckner",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "William I. Thomas",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "David Clutterbuck",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
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    "name": "Rebecca Ackermann",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Rebecca J. Jones",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Tahira M. Probst",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Lindsay G. Oades",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Ellen L. Leggett",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Andrew J. Elliot",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Sheri L. Johnson",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Allan Fenigstein",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Gary Paul Pisano",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Melanie E. Moses",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Christie G. Enke",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "M. B. Herskovitz",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "J. O. Scarbrough",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "David L. McElroy",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Edward W. Taylor",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Andrea L. Meyers",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Philip J. Runkel",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Sigmar Malvezzi",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Kirsten Dierolf",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Jo Ann Boydston",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Leela Damodaran",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Robert C. Kirby",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Richard A. Yost",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Richard B. Cole",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Jae C. Schwartz",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "R. Graham Cooks",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Eduardo P. Melo",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Brittany Peters",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Leni Wildflower",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Michael Ashford",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Stefan Cantore",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Rink, Floortje",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
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    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
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    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
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    "name": "Joshua Manning",
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    "affiliation": "",
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    "field": ""
  },
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  },
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    "scholar_bio": "",
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  },
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  },
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          "name": "Dlaczego sama znajomość teorii i technik nie wystarczy, aby być profesjonalnym coachem?",
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            "text": "Profesjonalny coaching opiera się na wielopoziomowym podejściu, łączącym ujęcie człowieka jako istoty biologicznej i relacyjnej z zasadami etycznymi (godność, autonomia) oraz rozróżnieniem między obserwacją a interpretacją. Rozpoznanie problemu powinno być wspólnym badaniem sytuacji, w którym coach formułuje roboczą konceptualizację, oddzielając opisy zdarzeń od ich interpretacji i uwzględniając wzajemną zależność między zachowaniem klienta a czynnikami środowiskowymi."
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            "text": "Źródło trudności można diagnozować za pomocą modelu CIBART oraz analizy różnych poziomów problemu (np. behawioralnego, relacyjnego czy strukturalnego), pamiętając o przekierowaniu klienta do specjalistów w przypadku kwestii klinicznych lub prawnych. Współpracę sformalizuj poprzez proces kontraktowania, rozróżniając kontrakt formalnoprawny, psychologiczny oraz roboczy, co zapewnia poszanowanie autonomii klienta i ogranicza konflikty oczekiwań."
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            "@type": "Answer",
            "text": "Należy zawrzeć w kontrakcie jasne zasady poufności i przepływu informacji, rozróżniając dane organizacyjne od osobistych doświadczeń klienta. Kluczowe jest ustalenie przejrzystych reguł raportowania postępów oraz ocena rzeczywistej dobrowolności udziału pracownika w procesie."
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          "name": "Dlaczego samo precyzyjne określenie celu w coachingu nie wystarczy i jakie naukowe aspekty motywacji należy wziąć pod uwagę?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Samo precyzyjne określenie celu nie wystarczy, ponieważ zbyt sztywna koncentracja na wyniku może ograniczać poszukiwanie alternatywnych strategii i pomijać konflikty między różnymi zamierzeniami. Należy uwzględnić naukowe aspekty motywacji, takie jak rozróżnienie między celami wykonawczymi a celami uczenia się, stopień identyfikacji z celem (teoria samostanowienia) oraz hierarchię i wzajemne zależności między celami."
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          "name": "Jak dobrać metody pracy w coachingu, aby były one zgodne z wartościami klienta i rzeczywistą przyczyną jego problemu?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Wybór metod powinien opierać się na rozpoznaniu mechanizmu podtrzymującego trudność oraz zapewnieniu zgodności między naturą problemu, sposobem działania metody a preferencjami klienta. Niezbędne jest połączenie precyzji operacyjnej z refleksją aksjologiczną, aby stosowane środki nie stały w sprzeczności z wartościami klienta."
          }
        },
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          "@type": "Question",
          "name": "Jak profesjonalnie dobierać metody coachingowe, aby nie stały się one sztywnym algorytmem, lecz odpowiadały rzeczywistym potrzebom klienta i dowodom naukowym?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Profesjonalny dobór metod opiera się na integrowaniu dowodów naukowych, wiedzy eksperckiej oraz preferencji klienta, unikając narzucania ulubionych narzędzi niezależnie od sytuacji. Coach powinien formułować uzasadnione hipotezy dotyczące mechanizmu zmiany i być gotowy do ich rewizji w świetle nowych informacji oraz reakcji klienta. Kluczowe jest dopasowanie techniki do konkretnego problemu (np. behawioralnych przy organizacji działania, poznawczych przy sztywnych interpretacjach) oraz budowanie relacji opartej na bezpieczeństwie psychologicznym."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób konkretne techniki komunikacyjne i modele coachingowe wpisują się w proces rozwoju klienta?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Techniki komunikacyjne, takie jak parafraza czy pytania otwarte, służą weryfikacji rozumienia i pogłębianiu refleksji klienta, o ile są stosowane adekwatnie do sytuacji. Model GROW dostarcza struktury rozmowy prowadzącej od celu do konkretnego działania, natomiast teorie uczenia się Kolba i Mezirowa pozwalają traktować sesje jako proces opracowywania doświadczeń oraz krytycznej rewizji przekonań."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak dostosować proces coachingowy do możliwości poznawczych klienta i jak skutecznie pomóc mu przejść od refleksji do realnego działania?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Proces należy dostosować poprzez dbanie o przejrzystość rozmowy, dopasowanie tempa i struktury pracy do możliwości przetwarzania informacji oraz uwzględnienie neuroróżnorodności i indywidualnych preferencji komunikacyjnych klienta. Aby pomóc w przejściu od refleksji do działania, warto zastosować intencje implementacyjne, które polegają na łączeniu konkretnej sytuacji z wcześniej wybranym zachowaniem."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak integrować wiedzę o nawykach i motywacji z praktycznym wdrażaniem zmian w życiu klienta?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Integrację wiedzy o nawykach i motywacji realizuje się poprzez organizację środowiska, monitorowanie postępów w oparciu o realistyczne standardy oraz wspieranie analizy przyczyn porażek bez nadmiernego samokrytycyzmu. Kluczowe jest projektowanie małych, odwracalnych eksperymentów behawioralnych w rzeczywistym środowisku klienta, co pozwala na odpowiedzialną ocenę warunków zmiany i dostosowanie rozwiązań do codziennych realiów."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak profesjonalnie mierzyć postępy w coachingu, aby odróżnić rzeczywistą zmianę od błędnych założeń lub przypadkowych wyników?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Profesjonalny pomiar postępów wymaga rozdzielenia ewaluacji procesu (sposobu prowadzenia interwencji) od oceny końcowych rezultatów oraz stosowania narzędzi psychometrycznych o odpowiednich właściwościach pomiarowych. Aby odróżnić rzeczywistą zmianę od przypadku, należy interpretować wyniki w kontekście błędu pomiaru i naturalnej zmienności konstruktu, unikając retrospektywnego dopasowywania kryteriów sukcesu do uzyskanych rezultatów."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak profesjonalnie oceniać postępy klienta i jakość relacji coachingowej, nie ograniczając się do prostych ankiet satysfakcji?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Profesjonalna ocena powinna opierać się na wieloźródłowości informacji, uwzględniając subiektywne doświadczenia klienta, obserwowalne zachowania oraz dane środowiskowe. Warto stosować pomiary powtarzane do analizy trajektorii zmiany oraz monitorować jakość przymierza roboczego, aby wcześnie identyfikować trudności relacyjne i nieporozumienia."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób coach może obiektywnie weryfikować jakość swojej pracy i unikać błędów w interpretacji procesu?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Coach może weryfikować jakość swojej pracy poprzez superwizję, która stanowi mechanizm drugiego poziomu kontroli jakości i pozwala na krytyczną refleksję nad praktyką oraz korygowanie błędnych interpretacji. Pomocne jest stosowanie Modelu Siedmiu Oczu do analizy procesu z wielu perspektyw oraz wykorzystanie podwójnej pętli uczenia się w celu kwestionowania przyjętych założeń i teorii zmiany."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Kiedy i w jaki sposób zakończyć proces coachingowy, aby nie stworzyć u klienta zależności od coacha?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Aby uniknąć zależności, zakończenie coachingu powinno skupić się na przeniesieniu odpowiedzialności za rozwój na klienta oraz wypracowaniu jego autonomii w rozpoznawaniu problemów i wyborze strategii. Proces ten powinien obejmować refleksję nad samodzielnym wykorzystaniem nabytych kompetencji w przyszłości oraz zdolnością do samoregulacji po ustaniu zewnętrznego monitorowania przez coacha."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak prawidłowo zakończyć proces coachingowy, aby nie uzależnić klienta od coacha i jak przełożyć tę teorię na realia polskiego rynku?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Profesjonalne zakończenie procesu powinno umożliwić klientowi ocenę własnych kompetencji i zasobów oraz obejmować dokumentację rezultatów, co zapobiega uzależnieniu od coacha poprzez wspieranie sprawczości klienta. Warto również zaplanować odroczoną ocenę efektów, aby sprawdzić trwałość zmian po zakończeniu spotkań. Na polskim rynku praktyka ta wymaga uwzględnienia specyfiki rynku pracy, w tym sytuacji, gdzie formalna niezależność zawodowa współistnieje z zależnością ekonomiczną."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób profesjonalny coaching powinien uwzględniać ograniczenia systemowe klienta oraz etykę korzystania z narzędzi AI?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Profesjonalny coaching powinien uwzględniać relacje między kompetencjami klienta a warunkami instytucjonalnymi i zasobami, skupiając się na działaniach leżących w zakresie jego sprawczości. W kwestii AI kluczowe jest rozróżnienie wsparcia poznawczego od zastępowania osądu człowieka oraz zachowanie odpowiedzialności za weryfikację sugestii algorytmicznych pod kątem ich wpływu na autonomię klienta."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Gdzie w nowoczesnym coachingu kończy się rola technologii i teorii, a zaczyna odpowiedzialność człowieka?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Odpowiedzialność człowieka zaczyna się w obszarze doboru metod, jakości interpretacji, ochrony klienta oraz sposobu prowadzenia relacji. Wymaga to od profesjonalisty krytycznego rozumienia skutków społecznych i psychologicznych technologii oraz zdolności do uzasadnienia działań w oparciu o zasady etyczne i indywidualny kontekst klienta."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czym w istocie jest profesjonalny coaching i gdzie leżą granice odpowiedzialności coacha?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Profesjonalny coaching to refleksyjna praktyka wspierania ludzkiego uczenia się i sprawczości, która służy zwiększaniu możliwości świadomego działania klienta. Odpowiedzialność coacha przejawia się w respektowaniu granic własnych kompetencji, zachowaniu autonomii i godności klienta oraz umiejętności rozpoznania sytuacji, w których właściwsze będą inne formy wsparcia lub zakończenie współpracy."
          }
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    "Kompetencja komunikacyjna jako elastyczne stosowanie narzędzi w ramach szerszej architektury procesu",
    "Adaptacja tempa pracy i most między intencją a działaniem",
    "Równowaga między automatyzacją nawyków a refleksyjnym działaniem w rzeczywistym kontekście",
    "Ewaluacja procesu jako mechanizm korygowania interwencji",
    "Wielowymiarowa ewaluacja jakości relacji i dynamiki zmian",
    "Superwizja jako mechanizm refleksyjnej kontroli jakości",
    "Odpowiedzialne zakończenie procesu jako fundament autonomii klienta",
    "Profesjonalne zakończenie procesu wspiera autonomię klienta",
    "Integracja kontekstu instytucjonalnego i odpowiedzialność w dobie AI",
    "Odpowiedzialność profesjonalisty ponad technologią i teorią",
    "Coaching jako refleksyjna praktyka wspierania ludzkiej sprawczości"
  ],
  "sections": [
    {
      "h2": "Profesjonalny coaching jako adaptacyjna architektura decyzji",
      "index": 0,
      "char_end": 4371,
      "position": 1,
      "full_text": "Architektura profesjonalnego procesu coachingowego. Od konceptualizacji przypadku, kontraktowania i regulacji celów do refleksyjnej interwencji, ewaluacji przyczynowej oraz odpowiedzialnego zakończenia współpracy\nrekonstrukcja podstaw psychologicznych, neurobiologicznych, społecznych, filozoficznych, prawnych i metodologicznych coachingu pozwala przejść od analizy poszczególnych teorii do problemu ich praktycznej integracji w profesjonalnym procesie wspierania rozwoju. Przejście to posiada fundamentalne znaczenie epistemologiczne, ponieważ wiedza o mechanizmach ludzkiego funkcjonowania nie przekształca się automatycznie w umiejętność odpowiedzialnego oddziaływania na człowieka. Znajomość teorii motywacji nie przesądza o trafnym rozpoznaniu konkretnego konfliktu celów, rozumienie procesów emocjonalnych nie zapewnia adekwatnej reakcji na doświadczenie klienta, a znajomość wyników metaanaliz nie pozwala bezpośrednio przewidzieć skuteczności określonej interwencji wobec pojedynczej osoby.\nProfesjonalna praktyka wymaga dodatkowego poziomu rozumowania, obejmującego rozpoznanie właściwości przypadku, ustalenie granic kompetencji, wybór hipotez wyjaśniających, dobór metod, monitorowanie ich następstw oraz gotowość do korygowania wcześniej przyjętych założeń. W psychologii stosowanej problem ten odpowiada szerszemu zagadnieniu przekładania wiedzy naukowej na decyzje podejmowane w warunkach rzeczywistych ograniczeń poznawczych i organizacyjnych. Profesjonalista rzadko dysponuje pełną informacją o wszystkich zmiennych wpływających na zachowanie klienta. Nie może również kontrolować wszystkich okoliczności, w których osoba będzie wykorzystywać rezultaty pracy. Musi zatem podejmować decyzje na podstawie wiedzy częściowej, przy jednoczesnej odpowiedzialności za jakość stosowanych metod i przewidywalne konsekwencje ich zastosowania.\nTaki sposób rozumienia profesjonalizmu zbliża coaching do tradycji refleksyjnego praktyka Donalda Schöna, pragmatycznej filozofii uczenia się Johna Deweya oraz współczesnych modeli praktyki opartej na dowodach naukowych, ale nie oznacza utożsamienia coachingu z psychoterapią, medycyną czy poradnictwem specjalistycznym. Zasadniczym przedmiotem tej części jest więc opracowanie spójnej architektury procesowej, w której coaching zostaje przedstawiony jako uporządkowana, lecz adaptacyjna sekwencja profesjonalnych działań. Architektura ta powinna umożliwiać rozpoznanie problemu, zbadanie jego kontekstu, uzgodnienie celu, wybór sposobu pracy, tworzenie warunków uczenia się i samoregulacji, ocenę rezultatów oraz zakończenie współpracy prowadzące do możliwie trwałego wykorzystania zdobytych kompetencji.\nJednocześnie nie może przyjmować postaci sztywnego algorytmu, ponieważ problemy rozwojowe różnią się charakterem przyczynowym, stopniem złożoności, znaczeniem emocjonalnym i zakresem zależności od otoczenia. Właśnie dlatego spójność procesu powinna wynikać z logiki profesjonalnego rozumowania, a nie z mechanicznego wykonywania zawsze identycznych ćwiczeń. Proponowany model stanowi autorską syntezę teorii i standardów omówionych w niniejszym opracowaniu, nie zaś odrębną metodę, której skuteczność została już empirycznie potwierdzona. Jego elementy korzystają z dorobku psychologii poznawczo-behawioralnej, podejścia skoncentrowanego na rozwiązaniach, teorii samostanowienia, psychologii celów, teorii uczenia się, badań nad przymierzem roboczym, psychologii organizacji oraz metodologii ewaluacji.\nZawarte w nim rozwiązania wymagają oceny właściwej dla ich konkretnych zastosowań, a przyjęcie spójnej konstrukcji teoretycznej nie może być utożsamiane z dowodem przewagi nad istniejącymi modelami coachingowymi. Aktualnym punktem odniesienia dla profesjonalnego przebiegu procesu jest model kompetencji International Coaching Federation z 2025 roku, w którym zachowano osiem głównych kompetencji, uporządkowanych wokół podstaw etycznych, postawy coachingowej, współtworzenia relacji, skutecznej komunikacji oraz wspierania uczenia się i rozwoju. Wśród wymagań znalazły się wyraźnie określone zasady kontraktowania całej współpracy i poszczególnych sesji, uzgadniania kryteriów powodzenia, uwzględniania kontekstu klienta, rozwijania autonomii oraz odpowiedzialnego zamykania procesu. Dokument ten dostarcza standardu kompetencyjnego, a nie dowodu skuteczności wszystkich praktyk zgodnych z jego postanowieniami.",
      "char_start": 0,
      "section_id": "sec-1",
      "hidden_question": "Dlaczego sama znajomość teorii i technik nie wystarczy, aby być profesjonalnym coachem?",
      "estimated_length": 4371
    },
    {
      "h2": "Wielopoziomowe fundamenty i konceptualizacja problemu",
      "index": 1,
      "char_end": 9274,
      "position": 2,
      "full_text": "Na poziomie antropologicznym proponowana architektura przyjmuje człowieka jako istotę biologiczną, poznającą, emocjonalną, relacyjną i aksjologiczną, której możliwości działania pozostają związane z właściwościami środowiska. Na poziomie epistemologicznym opiera się na rozróżnieniu obserwacji, interpretacji i hipotezy przyczynowej. Na poziomie metodologicznym wymaga łączenia dostępnych dowodów z kompetencjami profesjonalisty oraz preferencjami klienta.\nNa poziomie społecznym uwzględnia nierówności zasobów, strukturę instytucji i relacje władzy. Na poziomie aksjologicznym uznaje godność, autonomię, nieszkodzenie i sprawiedliwość za wartości ograniczające dopuszczalne sposoby osiągania rezultatów. W takim ujęciu proces coachingowy powinien być rozumiany jako system wzajemnie powiązanych decyzji, w którym każdy etap dostarcza informacji umożliwiających weryfikację następnych działań. Rozpoznanie sytuacji wpływa na sposób kontraktowania, kontrakt określa uprawnione cele i granice interwencji, cele wyznaczają kryteria doboru metod, rezultaty działań dostarczają informacji o trafności pierwotnych hipotez, a ewaluacja umożliwia odpowiedzialną decyzję o kontynuowaniu, modyfikacji lub zakończeniu współpracy. Zależność ta nie przebiega jednak wyłącznie liniowo.\nNowe doświadczenie może wymagać powrotu do wcześniejszej konceptualizacji, zmiany celu albo rozpoznania, że zasadniczy problem znajduje się poza zakresem kompetencji coacha. Model powinien więc łączyć uporządkowanie proceduralne z otwartością na korektę. Rozpoznanie problemu jako proces epistemiczny. Od wypowiedzi klienta do wielopoziomowej konceptualizacji sytuacji\nPierwszym zadaniem profesjonalnego procesu pozostaje ustalenie, co właściwie stanowi przedmiot pracy i czy coaching jest adekwatną formą wsparcia. Nie można zakładać, że problem został trafnie rozpoznany tylko dlatego, że klient potrafi go nazwać.\nCzłowiek rozpoczynający współpracę może dysponować określoną interpretacją własnej trudności, która wynika z wcześniejszych doświadczeń, społecznych oczekiwań albo sposobu rozumienia sukcesu. Może uważać, że potrzebuje większej motywacji, podczas gdy zasadniczą przeszkodą pozostaje nierealistyczny zakres obowiązków. Może interpretować konflikty zawodowe jako brak asertywności, choć ich źródłem jest niejasny podział odpowiedzialności. Może również przedstawiać problem organizacyjny jako całkowicie zewnętrzny, pomijając własne nawyki komunikacyjne i sposób reagowania na sprzeciw. Z tego względu rozpoznanie powinno przyjmować postać wspólnego badania sytuacji, a nie potwierdzania pierwszej dostępnej narracji. Coach nie powinien jednak występować jako nieograniczony diagnosta ludzkiego funkcjonowania. Jego zadaniem pozostaje formułowanie roboczej konceptualizacji problemu rozwojowego, która pomaga rozpoznać możliwe mechanizmy zmiany, przy zachowaniu świadomości granic kompetencji i dostępności informacji. Konceptualizacja taka różni się od diagnozy klinicznej, ponieważ nie musi prowadzić do rozpoznania zaburzenia i nie upoważnia do przypisywania klientowi określonych kategorii diagnostycznych. W psychologii poznawczej szczególnie użyteczne pozostaje rozróżnienie między opisem zdarzenia a jego interpretacją. Osoba może stwierdzić, że przełożony nie odpowiedział na wiadomość, a następnie uznać ten fakt za dowód własnej niekompetencji.\nPierwsza informacja opisuje obserwowalne zdarzenie, druga stanowi hipotezę dotyczącą jego znaczenia. Rozpoznanie różnicy nie oznacza automatycznego zakwestionowania interpretacji, ponieważ może ona okazać się trafna. Wymaga jednak ustalenia, jakie dodatkowe informacje pozwoliłyby ocenić jej zasadność i jakie inne wyjaśnienia pozostają możliwe. Ważne znaczenie posiada tutaj koncepcja oceny poznawczej Richarda Lazarusa i Susan Folkman. Sytuacja nie wywołuje reakcji psychologicznej wyłącznie poprzez obiektywne właściwości, lecz również przez sposób rozpoznawania zagrożenia, wyzwania, dostępnych zasobów i możliwości kontroli. W coachingu analiza powinna obejmować zarówno interpretację klienta, jak i rzeczywiste warunki działania. Zmiana oceny poznawczej może wspierać bardziej adaptacyjne reagowanie, ale nie usuwa automatycznie niekorzystnej sytuacji ekonomicznej, zagrożenia zdrowia ani niesprawiedliwych reguł organizacyjnych.\nPerspektywa społeczno-poznawcza Alberta Bandury dodatkowo wskazuje na wzajemną zależność zachowania, czynników osobowych i środowiskowych. Człowiek wpływa na otoczenie poprzez swoje działania, ale jego doświadczenia i możliwości są równocześnie kształtowane przez strukturę sytuacji. Konceptualizacja przypadku powinna więc odrzucać zarówno psychologiczny indywidualizm, który wszystkie trudności przypisuje jednostce, jak i całkowity determinizm strukturalny, który nie pozostawia miejsca na uczenie się i indywidualną sprawczość. W przypadku coachingu organizacyjnego szczególnie wartościowa okazuje się analiza systemowa.",
      "char_start": 4372,
      "section_id": "sec-2",
      "hidden_question": "Na jakich założeniach teoretycznych opiera się profesjonalny proces coachingu i jak w praktyce powinno wyglądać rozpoznanie problemu klienta?",
      "estimated_length": 4902
    },
    {
      "h2": "Systemowe rozpoznanie problemu i wielopoziomowy kontrakt",
      "index": 2,
      "char_end": 13988,
      "position": 3,
      "full_text": "Materiał źródłowy przedstawia model CIBART, obejmujący konflikt (Conflict), tożsamość (Identity), granice (Boundaries), władzę lub autorytet (Authority), rolę (Role) oraz zadanie (Task). Rama ta pozwala uporządkować rozpoznawanie zależności między zachowaniem jednostki a funkcjonowaniem jej środowiska zawodowego. Nie należy jednak traktować jej jako wystandaryzowanego testu psychologicznego ani narzędzia upoważniającego do rozpoznawania ukrytych konfliktów psychicznych na podstawie samego opisu organizacji. Jej zasadnicza użyteczność ma charakter heurystyczny: pomaga identyfikować obszary wymagające dalszej refleksji i formułować konkurencyjne hipotezy.\nPrzykładowo osoba kierująca zespołem może doświadczać trudności z delegowaniem obowiązków, które interpretuje jako brak zaufania do podwładnych. Analiza systemowa może ujawnić, że problem dotyczy również niejasnych granic odpowiedzialności, konfliktu między oczekiwaniami przełożonych, a rzeczywistymi uprawnieniami pracowników oraz niedostatecznie określonych kryteriów wykonywania zadań. W takim przypadku interwencja ograniczona do zmiany przekonań menedżera nie musi być wystarczająca. Konieczne może okazać się równoczesne rozpoznanie możliwości zmiany zasad współpracy i sposobu organizowania odpowiedzialności. Zasadniczą kompetencją coacha staje się zatem zdolność rozróżniania poziomów problemu. Trudność może dotyczyć wykonywania konkretnego zachowania, organizacji uwagi, regulacji emocji, konfliktu wartości, relacji interpersonalnych albo struktury instytucjonalnej.\nTe poziomy mogą współwystępować i wzajemnie oddziaływać, ale nie powinny być utożsamiane. Każdy z nich prowadzi do odmiennych hipotez przyczynowych i może wymagać innego rodzaju wsparcia. Ważne jest również rozpoznanie problemów, które wykraczają poza zakres interwencji coachingowej. Poważne objawy zdrowotne, konieczność diagnostyki klinicznej, zagrożenie bezpieczeństwa, spory prawne albo złożone kwestie finansowe mogą wymagać pomocy właściwych specjalistów. Sama obecność trudności psychologicznej nie oznacza automatycznie konieczności zakończenia coachingu, ale profesjonalista powinien rozpoznać, które zadania może podejmować odpowiedzialnie, a które wymagają odrębnych kwalifikacji.\nW ten sposób rozpoznanie problemu staje się jednocześnie procesem epistemicznym, etycznym i kompetencyjnym. Po rozpoznaniu problemu szczególnego znaczenia nabiera kontraktowanie, które w dojrzałym modelu coachingu nie powinno być traktowane wyłącznie jako administracyjny etap zawierania umowy. Stanowi ono proces uzgadniania znaczenia współpracy, zakresu odpowiedzialności, praw uczestników oraz warunków dopuszczalnego oddziaływania na człowieka. Kontrakt wyznacza bowiem przestrzeń, w której profesjonalista może podejmować określone działania, a klient zachowuje możliwość ich rozumienia, akceptowania, kwestionowania i modyfikowania. Z perspektywy filozofii moralnej kontraktowanie należy zatem rozpatrywać jako praktyczny wyraz poszanowania autonomii, natomiast z perspektywy teorii organizacji jako mechanizm ograniczania niepewności i konfliktów oczekiwań. W klasycznej ekonomii instytucjonalnej kontrakt umożliwia koordynowanie działań podmiotów posiadających częściowo odmienne interesy. Oliver Williamson wskazywał na znaczenie ograniczonej racjonalności, asymetrii informacji i oportunizmu dla organizacji relacji gospodarczych.\nZastosowanie tych pojęć do coachingu wymaga jednak odróżnienia stosunku usługowego od relacji rozwojowej. Umowa może określać cenę, czas i ogólne warunki świadczenia usługi, ale nie jest w stanie w pełni przewidzieć treści przyszłych rozmów, charakteru ujawnionych trudności i zmian zachodzących w hierarchii wartości klienta. Kontraktowanie musi więc pozostawać procesem odnawianym i korygowanym, a nie jednorazowym aktem zamykającym możliwość dalszych uzgodnień. Właśnie dlatego warto rozróżnić kontrakt formalnoprawny, kontrakt psychologiczny i kontrakt roboczy. Pierwszy odnosi się do wzajemnych zobowiązań, organizacji usługi, poufności, wynagrodzenia i warunków zakończenia współpracy. Drugi obejmuje oczekiwania i przekonania stron dotyczące wzajemnych zachowań, które nie zawsze zostały wyrażone wprost. Trzeci określa bezpośredni cel aktualnej pracy, sposób jej prowadzenia i oczekiwane rezultaty. Te porządki są ze sobą powiązane, lecz ich rozróżnienie pozwala unikać sytuacji, w których formalnie poprawna umowa maskuje istotne nieporozumienia dotyczące funkcji procesu. Pojęcie kontraktu psychologicznego, rozwijane w naukach o organizacji między innymi przez Denise Rousseau, wskazuje, że uczestnicy relacji zawodowych tworzą przekonania dotyczące wzajemnych zobowiązań, które mogą wykraczać poza treść formalnego dokumentu.",
      "char_start": 9275,
      "section_id": "sec-3",
      "hidden_question": "Jak profesjonalnie zdiagnozować źródło trudności klienta i w jaki sposób sformalizować tę współpracę, by była bezpieczna i etyczna?",
      "estimated_length": 4713
    },
    {
      "h2": "Kontraktowanie jako narzędzie zarządzania oczekiwaniami i etyką relacji",
      "index": 3,
      "char_end": 17981,
      "position": 4,
      "full_text": "Klient może oczekiwać, że coach będzie pomagał mu podejmować decyzje, podczas gdy profesjonalista rozumie swoją rolę jako wspieranie refleksji bez przedstawiania rekomendacji. Sponsor może zakładać, że program doprowadzi do poprawy określonych wyników pracownika, choć uczestnik traktuje go jako możliwość ponownego rozważenia własnej przyszłości zawodowej. Jeżeli takie rozbieżności nie zostaną ujawnione, późniejszy konflikt może być błędnie interpretowany jako trudność interpersonalna albo brak zaangażowania.\nW aktualnym modelu kompetencji ICF podkreśla się konieczność ustalania zarówno ogólnych zasad współpracy, jak i celów poszczególnych sesji, w tym kryteriów rozpoznawania sukcesu, zasad poufności, obowiązków stron, warunków zakończenia oraz potrzeby okresowego powracania do wcześniej uzgodnionych założeń. Ważne znaczenie posiada również rozpoznanie wzajemnego dopasowania coacha i klienta. Takie rozwiązania należy interpretować jako standard profesjonalnego postępowania, którego zasadność znajduje dodatkowe wsparcie w teoriach autonomii, przymierza roboczego i zarządzania relacjami, choć sam dokument kompetencyjny nie stanowi eksperymentalnego potwierdzenia skuteczności każdej praktyki kontraktowej. Szczególnie złożona pozostaje relacja trójstronna obejmująca klienta, coacha i sponsora organizacyjnego.\nOsoba finansująca proces może posiadać uzasadnione oczekiwania dotyczące jego ogólnego celu oraz sposobu wykorzystywania powierzonych środków, ale nie uzyskuje przez sam fakt finansowania nieograniczonego prawa do poznawania prywatnych treści rozmów. Coach powinien zatem pomagać stronom rozróżniać informacje dotyczące organizacji programu od danych odnoszących się do osobistego doświadczenia klienta. Szczególnej przejrzystości wymagają zasady raportowania postępów, udział przełożonego w spotkaniach podsumowujących oraz możliwość renegocjacji celów. W tym kontekście przydatna pozostaje wcześniej omówiona teoria agencji. Sponsor, coach i klient mogą dysponować różnymi informacjami oraz częściowo odmiennymi interesami, których zgodność nie powinna być zakładana z góry. Kontraktowanie służy rozpoznawaniu możliwych konfliktów, ale nie eliminuje całkowicie asymetrii władzy.\nPracownik może formalnie zaakceptować udział w programie, jednocześnie obawiając się negatywnych konsekwencji odmowy. W takiej sytuacji szczególnego znaczenia nabiera ocena rzeczywistej dobrowolności, przejrzystości oczekiwań i możliwości zachowania niezależności wobec przełożonego. Z perspektywy prawa ochrony danych konieczne pozostaje również odróżnienie zgody na udział w procesie coachingowym od podstawy prawnej przetwarzania danych osobowych. Udział w dobrowolnej relacji rozwojowej nie daje automatycznego uprawnienia do nieograniczonego utrwalania informacji, przekazywania ich sponsorowi ani wykorzystywania w systemach analitycznych. Profesjonalny kontrakt powinien jasno określać organizację poufności i przepływu informacji, ale nie może zastępować obowiązujących przepisów dotyczących ochrony danych. W perspektywie aksjologicznej kontraktowanie pozwala ponadto rozpoznać granicę między odpowiedzialnym wspieraniem człowieka a nieuprawnionym kierowaniem jego zachowaniem. Coach nie powinien uzyskiwać ukrytego mandatu do kształtowania postaw zgodnych z interesem sponsora. Może wspierać klienta w rozwijaniu kompetencji przywódczych, negocjacyjnych lub organizacyjnych, ale powinien zachowywać przejrzystość dotyczącą celu interwencji i respektować możliwość samodzielnej oceny tego celu. Kontrakt posiada więc charakter dynamiczny.\nW toku pracy mogą pojawić się informacje wskazujące, że pierwotny problem został niewłaściwie zdefiniowany, wybrana metoda nie odpowiada potrzebom klienta albo cele uległy uzasadnionej zmianie. Właściwą reakcją pozostaje wówczas ponowne uzgodnienie kierunku współpracy, nie zaś mechaniczne egzekwowanie pierwotnych postanowień. Tak rozumiana elastyczność nie osłabia profesjonalnej odpowiedzialności, lecz stanowi jej praktyczny warunek.",
      "char_start": 13989,
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "Jak profesjonalnie zarządzać oczekiwaniami i granicami w procesie coachingu, zwłaszcza gdy finansuje go organizacja?",
      "estimated_length": 3992
    },
    {
      "h2": "Cele jako wielopoziomowa architektura motywacji i wartości",
      "index": 4,
      "char_end": 23960,
      "position": 5,
      "full_text": "Architektura celów. Od regulacji motywacyjnej do aksjologicznej hierarchii zamierzeń\nJednym z podstawowych elementów procesu coachingowego pozostaje wyznaczanie celów, jednak jego naukowe uzasadnienie wymaga uwzględnienia znacznie szerszego aparatu pojęciowego niż popularne procedury konkretyzowania zamierzeń. W psychologii motywacji cel oznacza reprezentację pożądanego stanu rzeczy, która może organizować uwagę, wysiłek i wybór działań. Nie każdy cel posiada jednak jednakowy charakter.\nCele mogą dotyczyć bezpośrednich rezultatów, nabywania kompetencji, sposobu działania, utrzymywania relacji albo urzeczywistniania bardziej ogólnych wartości życiowych. Ich znaczenie zależy również od stopnia trudności, subiektywnej ważności, możliwości kontroli i relacji do innych zamierzeń. Klasyczna teoria wyznaczania celów Edwina Locke'a i Gary'ego Lathama wskazuje na znaczenie konkretnych i wymagających zamierzeń dla organizacji działania, szczególnie w sytuacjach, gdy jednostka posiada odpowiednie kompetencje, przyjmuje cel i dysponuje informacją zwrotną. Nie oznacza to jednak, że maksymalnie trudne cele zawsze prowadzą do najlepszych rezultatów. Ich skuteczność może zależeć od charakteru zadania, poziomu niepewności, wcześniejszego doświadczenia oraz możliwości uczenia się. W złożonych problemach wymagających eksploracji zbyt sztywna koncentracja na końcowym wyniku może ograniczać poszukiwanie alternatywnych strategii i zwiększać ryzyko przedwczesnego zamknięcia procesu poznawczego. Warto odróżnić cele wykonawcze od celów uczenia się. Pierwsze odnoszą się do uzyskania określonego rezultatu, natomiast drugie koncentrują się na rozwijaniu kompetencji potrzebnych do działania w określonej dziedzinie.\nOsoba rozpoczynająca nową działalność gospodarczą może uznać za cel osiągnięcie określonego poziomu przychodów, ale nie wszystkie czynniki wpływające na przychody pozostają pod jej kontrolą. Cel związany z rozwijaniem umiejętności rozpoznawania potrzeb klientów, testowania propozycji wartości i prowadzenia rozmów handlowych może posiadać bardziej bezpośredni związek z jej działaniem. Nie oznacza to potrzeby rezygnacji z mierzalnych rezultatów ekonomicznych, lecz rozróżnienie między wynikiem zależnym od wielu czynników a kompetencją, którą można systematycznie rozwijać. Znaczenie posiada również teoria orientacji na cele osiągnięć, rozwijana przez Carol Dweck, Johna Nichollsa oraz badaczy późniejszych modeli dążenia i unikania. W odróżnieniu od prostego przeciwstawienia osób ambitnych i nieambitnych koncepcje te analizują cele związane z rozwijaniem kompetencji, demonstrowaniem własnej sprawności oraz unikaniem niepowodzenia i negatywnej oceny. W coachingu osoba deklarująca dążenie do wysokich wyników może być motywowana zarówno zainteresowaniem rozwojem, jak i potrzebą unikania społecznej kompromitacji. Obydwa mechanizmy mogą prowadzić do intensywnego działania, ale ich konsekwencje dla emocji, uczenia się i dobrostanu mogą się różnić.\nWłaśnie dlatego cele powinny być analizowane także z perspektywy teorii samostanowienia Edwarda Deciego i Richarda Ryana. Nie wystarczy ustalić, czego klient pragnie, jeśli nie zostanie rozpoznane, w jakim stopniu identyfikuje się z danym zamierzeniem. Osoba może dążyć do awansu, ponieważ uważa go za wartościowy etap rozwoju, albo dlatego, że obawia się utraty uznania społecznego. Zewnętrznie podobne zachowania mogą więc odpowiadać odmiennym formom regulacji motywacyjnej.\nProfesjonalny coaching powinien wspierać rozpoznawanie autonomicznie akceptowanych celów, nie zakładając przy tym, że wszystkie zobowiązania społeczne stanowią ograniczenie wolności. Ważnym narzędziem pozostaje koncepcja hierarchii celów rozwijana między innymi w badaniach nad samoregulacją i teorią kontroli Charlesa Carvera oraz Michaela Scheiera. Zachowanie może być organizowane przez wielopoziomowe struktury, w których czynności szczegółowe służą realizacji zamierzeń średniego poziomu, a te pozostają powiązane z bardziej ogólnymi orientacjami życiowymi. Człowiek może planować regularne uczestnictwo w szkoleniach, aby rozwijać kompetencje zawodowe, które z kolei mają służyć bezpieczeństwu ekonomicznemu rodziny. Jeżeli proces koncentruje się wyłącznie na najniższym poziomie, może pomijać szersze znaczenie podejmowanych działań i nie rozpoznawać konfliktów między celami. W psychologii motywacji szczególne znaczenie posiada również problem konfliktu celów. Jednostka może jednocześnie dążyć do rozwoju kariery, zachowania zdrowia, uczestniczenia w życiu rodzinnym i utrzymywania stabilności finansowej.\nRealizacja każdego z tych zamierzeń wymaga zasobów czasu, uwagi i energii, których dostępność pozostaje ograniczona. Coaching powinien więc wspierać nie tylko formułowanie pojedynczych celów, lecz także rozpoznawanie ich wzajemnych zależności oraz kosztów alternatywnych. Rozwój jednej kompetencji nie zawsze stanowi uzasadnienie ograniczania wszystkich pozostałych wymiarów życia. W praktyce popularne pozostają kryteria SMART, które pomagają konkretyzować zamierzenia, lecz nie stanowią pełnej teorii motywacji ani uniwersalnego modelu rozwoju. Ich przydatność jest szczególnie wysoka wtedy, gdy problem dotyczy jasno określonego działania i istnieją odpowiednie wskaźniki jego realizacji. Ograniczenia ujawniają się natomiast w odniesieniu do procesów eksploracyjnych, konfliktów wartości i przemian tożsamościowych, których znaczenie nie zawsze daje się przed rozpoczęciem pracy wyrazić za pomocą precyzyjnych wskaźników. W takich sytuacjach szczególnie użyteczne może być pojęcie celów kierunkowych, które pozwalają organizować działanie bez wymagania całkowitego zdefiniowania końcowego rezultatu. Osoba rozważająca zmianę zawodu może początkowo potrzebować rozpoznania własnych kompetencji, preferencji i warunków ekonomicznych, zanim ustali konkretny plan. Przedwczesne wymaganie szczegółowego celu mogłoby wówczas ograniczać eksplorację i sprzyjać podejmowaniu decyzji na podstawie niepełnych informacji.",
      "char_start": 17982,
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "Dlaczego samo precyzyjne określenie celu w coachingu nie wystarczy i jakie naukowe aspekty motywacji należy wziąć pod uwagę?",
      "estimated_length": 5978
    },
    {
      "h2": "Integracja refleksji aksjologicznej z doborem metody interwencji",
      "index": 5,
      "char_end": 26593,
      "position": 6,
      "full_text": "Z perspektywy filozoficznej warto powrócić do rozróżnienia między celem instrumentalnym a wartością autoteliczną. Człowiek może rozwijać kompetencje, aby osiągnąć określony rezultat, lecz sam rezultat nie zawsze wyczerpuje znaczenie działania. W tradycji arystotelesowskiej pytanie o dobre życie dotyczy jakości aktywności człowieka i jego zdolności do realizowania wartościowych form funkcjonowania.\nW coachingu oznacza to potrzebę rozpoznawania, czy określony cel pozostaje zgodny z szerszym sposobem rozumienia własnego życia, a także czy środki jego realizacji nie pozostają w sprzeczności z wartościami, którym miał służyć. Architektura celów powinna zatem łączyć precyzję operacyjną z refleksją aksjologiczną. Profesjonalista nie powinien narzucać klientowi określonej hierarchii wartości, ale może wspierać badanie spójności pomiędzy deklarowanymi celami, rzeczywistym działaniem i długofalowymi konsekwencjami. Szczególnego znaczenia nabiera przy tym prawo do odpowiedzialnej rewizji celu, ponieważ zdolność rezygnowania z zamierzeń nieadekwatnych może stanowić ważny przejaw dojrzałej samoregulacji. Po rozpoznaniu problemu, uzgodnieniu ram współpracy i określeniu celu następuje etap, w którym profesjonalista musi rozstrzygnąć, jakie sposoby działania posiadają najlepsze uzasadnienie w konkretnej sytuacji. W praktyce rynkowej wybór metody bywa nadmiernie uzależniony od wcześniejszego szkolenia coacha, jego preferencji i dominującej tradycji zawodowej. Profesjonalista przygotowany w nurcie poznawczo-behawioralnym może koncentrować się na przekonaniach, przedstawiciel podejścia skoncentrowanego na rozwiązaniach na pożądanej przyszłości, a coach systemowy na relacjach organizacyjnych. Każda z tych perspektyw może dostarczać wartościowych narzędzi, jednak ich trafność nie wynika z samej przynależności do określonej szkoły.\nWłaściwym punktem wyjścia powinno być rozpoznanie hipotetycznego mechanizmu podtrzymującego trudność oraz ustalenie, jaka forma interwencji mogłaby odpowiedzialnie wpłynąć na ten mechanizm. W praktyce oznacza to poszukiwanie zgodności między naturą problemu, mechanizmem działania metody, kompetencjami profesjonalisty i preferencjami klienta. Nie jest to zadanie czysto techniczne, ponieważ podobne zachowanie może wynikać z odmiennych przyczyn. Odkładanie wykonania zadania może być związane z unikaniem nieprzyjemnych emocji, niewłaściwą oceną czasu, brakiem odpowiednich kompetencji, konfliktem celów albo przeciążeniem środowiskowym. Zastosowanie jednej uniwersalnej metody mogłoby prowadzić do częściowej poprawy, a jednocześnie pozostawiać zasadnicze źródło problemu bez rozpoznania.",
      "char_start": 23961,
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "Jak dobrać metody pracy w coachingu, aby były one zgodne z wartościami klienta i rzeczywistą przyczyną jego problemu?",
      "estimated_length": 2632
    },
    {
      "h2": "Integracja dowodów naukowych z relacyjnym bezpieczeństwem",
      "index": 6,
      "char_end": 32556,
      "position": 7,
      "full_text": "W tym kontekście warto odwołać się do tradycji praktyki opartej na dowodach naukowych, której istotą jest integrowanie najlepszych dostępnych badań, wiedzy profesjonalnej oraz właściwości i preferencji klienta. Perspektywa ta nie oznacza automatycznego podporządkowania praktyki wynikowi pojedynczego eksperymentu. Wymaga raczej krytycznej oceny jakości dowodów, zakresu ich przenoszalności i możliwości zastosowania wobec konkretnej osoby. W przesłanej notatce źródłowej szczególnie akcentowana jest konieczność odróżniania profesjonalnego wyboru metody od pułapki koncentracji na narzędziach, w której ulubione ćwiczenie coacha zostaje narzucone klientowi niezależnie od jego rzeczywistej sytuacji.\nW naukach o decyzjach zagadnienie to można rozpatrywać poprzez teorię racjonalności ograniczonej Herberta Simona. Profesjonalista nie dysponuje nieograniczonym czasem i pełną wiedzą, dlatego musi podejmować decyzje na podstawie dostępnych informacji oraz możliwych do zastosowania procedur. Zdolność właściwego wyboru nie polega na rozważeniu wszystkich istniejących metod, lecz na takim uporządkowaniu procesu, aby najważniejsze alternatywy zostały rozpoznane, a decyzja posiadała możliwe do przedstawienia uzasadnienie. Szczególnego znaczenia nabiera tutaj umiejętność formułowania warunków, które skłoniłyby coacha do zmiany przyjętej strategii. Jeżeli podstawowym problemem klienta jest niewłaściwa organizacja działania, uzasadnione może okazać się wykorzystanie technik behawioralnych, intencji implementacyjnych i analizy warunków utrzymywania nawyków. Jeżeli zasadnicza trudność dotyczy sztywnych interpretacji prowadzących do unikania określonych sytuacji, przydatne mogą być odpowiednio dobrane narzędzia poznawczo-behawioralne. W przypadku konfliktu wartości właściwsza może być refleksja egzystencjalna lub wykorzystanie elementów coachingu akceptacji i zaangażowania.\nGdy problem pozostaje silnie zależny od organizacji pracy, niezbędne może być uwzględnienie perspektywy systemowej. Przedstawione zależności nie stanowią jednak uniwersalnego algorytmu doboru metody, lecz ilustrację rozumowania opartego na hipotetycznym mechanizmie zmiany. Szczególnie istotne jest rozróżnienie między integracją teoretyczną a technicznym zestawianiem narzędzi.\nProfesjonalista może korzystać z różnych podejść, ale powinien umieć wyjaśnić, dlaczego konkretna metoda odpowiada określonemu problemowi i jakie rezultaty pozwoliłyby oceniać jej przydatność. Łączenie technik nie gwarantuje wyższej skuteczności, ponieważ poszczególne interwencje mogą być redundantne, wzajemnie sprzeczne albo nadmiernie obciążające klienta. Integracja uzyskuje wartość dopiero wtedy, gdy zwiększa adekwatność procesu i pozostaje zgodna z dostępnymi dowodami. Warto tutaj wykorzystać także model decyzji Bayesowskiej, rozumiany jako ogólna logika aktualizowania przekonań w świetle nowych informacji. Coach może początkowo uznawać określony mechanizm za prawdopodobny, ale kolejne doświadczenia klienta mogą zwiększać lub zmniejszać wiarygodność pierwotnej hipotezy.\nJeżeli interwencja ukierunkowana na organizację czasu nie przynosi oczekiwanej zmiany, należy rozważyć, czy problem rzeczywiście dotyczy planowania, czy też zasadniczą rolę odgrywają inne czynniki. Nie wymaga to formalnego stosowania rachunku prawdopodobieństwa w każdej sesji. Istotna pozostaje postawa poznawcza, w której hipotezy podlegają rewizji zamiast automatycznego potwierdzania. Podejście takie pozwala również rozpoznać znaczenie preferencji klienta.\nCzłowiek może nie akceptować określonej techniki, ponieważ pozostaje ona niezgodna z jego sposobem komunikacji, wartościami lub wcześniejszym doświadczeniem. Nie oznacza to, że każda preferencja powinna automatycznie wyznaczać metodę, zwłaszcza jeśli klient oczekuje interwencji nieuzasadnionej naukowo albo wykraczającej poza kompetencje profesjonalisty. Konieczne pozostaje jednak uwzględnienie preferencji jako jednego z warunków realnej współpracy, a nie przeszkody, którą należy przezwyciężyć w imię zachowania czystości określonego modelu. Przymierze robocze, komunikacja i mikrostruktura sesji jako środowisko uczenia się\nSkuteczność procesu coachingowego zależy nie tylko od wyboru technik, lecz także od jakości relacji umożliwiającej ich wykorzystanie. Przymierze robocze, rozumiane zgodnie z tradycją Edwarda Bordina jako porozumienie dotyczące celów, zadań i więzi, stanowi ważny przedmiot badań nad relacjami profesjonalnymi. W coachingu jego znaczenie polega na tworzeniu warunków, w których klient może otwarcie przedstawiać własne doświadczenie, kwestionować interpretacje i uczestniczyć w określaniu kierunku pracy. Nie należy jednak utożsamiać dobrej relacji z brakiem napięć, ponieważ odpowiedzialna refleksja może wymagać konfrontowania sprzeczności i podejmowania tematów emocjonalnie trudnych.\nW psychologii społecznej szczególne znaczenie posiada koncepcja bezpieczeństwa psychologicznego, rozwijana między innymi przez Amy Edmondson w badaniach nad zespołami. Odnosi się ona do przekonania, że podejmowanie określonego ryzyka interpersonalnego, takiego jak przyznawanie się do błędów, zadawanie pytań czy przedstawianie odmiennych opinii, nie prowadzi automatycznie do negatywnych konsekwencji społecznych. Koncepcji tej nie należy bezpośrednio utożsamiać z relacją coachingową, ale pozwala ona wyjaśniać, dlaczego możliwość swobodnego ujawniania wątpliwości ma istotne znaczenie dla uczenia się. W profesjonalnym coachingu bezpieczeństwo nie oznacza bezwarunkowego potwierdzania wszystkich przekonań klienta. Obejmuje raczej przewidywalność zachowania coacha, szacunek dla osoby, przejrzystość granic oraz możliwość krytycznego dialogu bez nieuzasadnionego zawstydzania. Klient może zostać zaproszony do rozważenia trudnego argumentu, ale powinien zachowywać prawo do jego odrzucenia. Coach może przedstawiać własne obserwacje, lecz powinien odróżniać je od ustaleń naukowych i nie przypisywać im statusu niepodważalnej diagnozy.",
      "char_start": 26594,
      "section_id": "sec-7",
      "hidden_question": "Jak profesjonalnie dobierać metody coachingowe, aby nie stały się one sztywnym algorytmem, lecz odpowiadały rzeczywistym potrzebom klienta i dowodom naukowym?",
      "estimated_length": 5962
    },
    {
      "h2": "Kompetencja komunikacyjna jako elastyczne stosowanie narzędzi w ramach szerszej architektury procesu",
      "index": 7,
      "char_end": 35547,
      "position": 8,
      "full_text": "Szczególnego znaczenia nabierają kompetencje komunikacyjne, których naukowe podstawy można odnaleźć w badaniach nad aktywnym słuchaniem, pragmatyką językową i psychologią dialogu. Parafraza może wspierać weryfikowanie rozumienia wypowiedzi, pytania otwarte poszerzać zakres eksploracji, a odpowiednio wykorzystana cisza umożliwiać refleksję. Nie należy jednak zakładać, że każda technika posiada jednolity wpływ niezależnie od sytuacji. Nadmierne parafrazowanie może prowadzić do sztuczności interakcji, a ciągłe zadawanie pytań pogłębiających może zwiększać obciążenie klienta. Kompetencja polega zatem na adekwatnym wykorzystywaniu narzędzi, nie zaś na maksymalizowaniu ich częstotliwości. Ważnym punktem odniesienia pozostaje model GROW, rozwijany w tradycji Johna Whitmore'a, Grahama Alexandra i Alana Fine'a.\nJego podstawowa struktura obejmuje określenie celu (Goal), rozpoznanie rzeczywistości (Reality), analizę możliwości (Options) oraz ustalenie działania i zobowiązania (Will lub Way Forward). Model ten dostarcza przejrzystej ramy organizowania rozmowy, szczególnie użytecznej wobec problemów wymagających przejścia od ogólnej intencji do konkretnej aktywności. Nie stanowi jednak pełnej teorii ludzkiej zmiany ani nie określa samodzielnie sposobu postępowania wobec złożonych trudności emocjonalnych, konfliktów wartości i barier instytucjonalnych. Szczególnie istotne pozostaje rozróżnienie między strukturą sesji a architekturą całego procesu.\nModel GROW może pomagać w uporządkowaniu konkretnej rozmowy, ale nie zastępuje rozpoznania problemu, kontraktowania, oceny ryzyka, superwizji i ewaluacji długofalowej. W praktyce jedna sesja może dotyczyć niewielkiego elementu szerszego procesu, a jej rezultat nie musi polegać na natychmiastowym podjęciu działania. W pewnych sytuacjach najbardziej uzasadnionym rezultatem będzie rozpoznanie konfliktu celów, uzyskanie dodatkowych informacji albo odpowiedzialne odroczenie decyzji. Z perspektywy teorii uczenia się szczególną rolę odgrywa tutaj refleksja nad doświadczeniem. David Kolb wskazywał na relację pomiędzy konkretnym doświadczeniem, refleksyjną obserwacją, konceptualizacją i eksperymentowaniem. Model ten można wykorzystać do rozumienia sesji coachingowej jako elementu szerszego procesu uczenia się, w którym rozmowa nie stanowi samodzielnego celu, lecz pozwala opracowywać doświadczenia i przygotowywać działania w rzeczywistym środowisku. Nie oznacza to konieczności mechanicznego przechodzenia przez wszystkie etapy w każdej sesji. Ich znaczenie zależy od rodzaju problemu i aktualnych potrzeb klienta.\nWażne uzupełnienie stanowi teoria uczenia się transformacyjnego Jacka Mezirowa, wskazująca na możliwość krytycznej rewizji ram interpretacyjnych, za pomocą których jednostka rozumie własne doświadczenie. Coaching może niekiedy prowadzić do zmiany sposobu organizowania działań, ale w innych sytuacjach umożliwia bardziej zasadniczą rekonstrukcję przekonań dotyczących własnej roli, wartości i relacji społecznych.",
      "char_start": 32557,
      "section_id": "sec-8",
      "hidden_question": "W jaki sposób konkretne techniki komunikacyjne i modele coachingowe wpisują się w proces rozwoju klienta?",
      "estimated_length": 2990
    },
    {
      "h2": "Adaptacja tempa pracy i most między intencją a działaniem",
      "index": 8,
      "char_end": 38755,
      "position": 9,
      "full_text": "Procesy te wymagają odmiennego horyzontu czasowego i nie powinny być oceniane wyłącznie przez liczbę zrealizowanych zadań pomiędzy sesjami. Z perspektywy psychologii poznawczej szczególnego znaczenia nabiera także obciążenie pamięci roboczej. Człowiek podejmujący refleksję nad emocjonalnie ważnym problemem może posiadać ograniczoną możliwość jednoczesnego analizowania wielu informacji.\nCoach powinien więc dbać o przejrzystość rozmowy, rozpoznawać momenty przeciążenia i umożliwiać odpowiednie porządkowanie wniosków. Nie oznacza to konieczności upraszczania wszystkich problemów, lecz świadome dostosowywanie tempa i struktury pracy do aktualnej zdolności ich przetwarzania. W tym kontekście ważne pozostaje uwzględnienie neuroróżnorodności i odmiennych preferencji komunikacyjnych. Niektórzy klienci mogą korzystać z bardziej przewidywalnej struktury sesji, inni preferować swobodną eksplorację. Część osób może potrzebować pisemnego podsumowania, materiału wizualnego albo dodatkowego czasu na sformułowanie odpowiedzi.\nProfesjonalne dostosowanie powinno wynikać z rzeczywistych potrzeb, a nie ze stereotypowego przypisywania określonych preferencji wszystkim osobom należącym do jednej kategorii diagnostycznej. Zasadniczym wymogiem pozostaje więc tworzenie relacji umożliwiającej uczenie się bez nieuprawnionego przejmowania przez coacha kontroli nad interpretacją doświadczenia klienta. Profesjonalista może wspierać jakość rozumowania, wskazywać możliwe niespójności i proponować sposoby analizy, ale powinien zachowywać świadomość, że osobiste znaczenie sytuacji nie jest całkowicie dostępne zewnętrznemu obserwatorowi. Właśnie dlatego przymierze robocze posiada wymiar epistemiczny: umożliwia wspólne rozpoznawanie problemu przy zachowaniu odrębności perspektyw i odpowiedzialności.\nPrzenoszenie refleksji do działania. Intencje implementacyjne, nawyki i ekologiczna trafność zmiany\nJednym z najtrudniejszych etapów procesu coachingowego pozostaje przekształcanie refleksji w rzeczywiste działanie. Człowiek może trafnie rozpoznać problem, sformułować wartościowy cel i uzyskać przekonujące wyjaśnienie własnych trudności, a mimo to nie wprowadzać planowanych zmian. Zjawisko to należy rozpatrywać w świetle badań nad luką między intencją a zachowaniem, która stanowi jedno z centralnych zagadnień psychologii zdrowia, motywacji i samoregulacji. Sama deklaracja zamiaru nie jest bowiem wystarczającym warunkiem jego urzeczywistnienia, szczególnie gdy działanie wymaga konfrontowania się z nieprzyjemnymi emocjami, zmianą utrwalonych nawyków lub barierami środowiskowymi. Ważnym narzędziem pozostają intencje implementacyjne Petera Gollwitzera, które polegają na łączeniu określonej sytuacji z wcześniej wybranym działaniem. Ich znaczenie polega na zmniejszaniu niepewności dotyczącej momentu i sposobu realizacji zamiaru. Osoba może ogólnie planować rozwijanie kompetencji komunikacyjnych, ale bardziej operacyjna strategia będzie wskazywać, w jakiej sytuacji i jakie zachowanie zamierza podjąć. Nie oznacza to, że każda intencja implementacyjna prowadzi do wykonania działania. Jej skuteczność zależy od wykonalności planu, właściwości zadania, rzeczywistej motywacji i warunków środowiskowych.",
      "char_start": 35548,
      "section_id": "sec-9",
      "hidden_question": "Jak dostosować proces coachingowy do możliwości poznawczych klienta i jak skutecznie pomóc mu przejść od refleksji do realnego działania?",
      "estimated_length": 3207
    },
    {
      "h2": "Równowaga między automatyzacją nawyków a refleksyjnym działaniem w rzeczywistym kontekście",
      "index": 9,
      "char_end": 42599,
      "position": 10,
      "full_text": "Szczególnie interesująca pozostaje teoria nawyków, rozwijana w badaniach Wendy Wood i współpracowników. Powtarzalne zachowania mogą stopniowo wiązać się z określonymi sygnałami sytuacyjnymi, przez co ich wykonanie staje się mniej zależne od każdorazowej deliberacji. W coachingu może to uzasadniać pracę nad organizacją środowiska i stabilizowaniem korzystnych procedur, ale nie powinno prowadzić do przedstawiania wszystkich problemów jako trudności z utrwalaniem nawyków. W sytuacjach wymagających twórczego rozumowania, negocjowania wartości albo reagowania na zmienne warunki nadmierna automatyzacja może ograniczać elastyczność działania. W koncepcji samoregulacji Carvera i Scheiera istotne znaczenie posiada mechanizm porównywania aktualnego stanu z określonym standardem oraz podejmowania działań zmniejszających rozpoznaną rozbieżność. Model ten pozwala wyjaśniać funkcję informacji zwrotnej i monitorowania postępów, ale wymaga uzupełnienia o analizę samego standardu. Jeśli cel został zdefiniowany w sposób nierealistyczny lub sprzeczny z wartościami jednostki, intensywne monitorowanie może zwiększać obciążenie emocjonalne zamiast wspierać rozwój. Z perspektywy teorii motywacji szczególnie ważne pozostaje więc odróżnienie odpowiedzialności za działanie od nadmiernej presji samokontroli. Regularne monitorowanie postępów może pomagać w realizowaniu zamierzeń, lecz jego korzystność zależy od sposobu interpretowania niepowodzeń.\nOsoba, która traktuje każde odstępstwo od planu jako dowód osobistej słabości, może doświadczać narastającego samokrytycyzmu. Profesjonalny coaching powinien wspierać zdolność analizowania przyczyn niepowodzenia bez automatycznego przypisywania im znaczenia moralnego. Warto w tym miejscu ponownie wykorzystać teorię atrybucji Bernarda Weinera. Sposób wyjaśniania sukcesów i porażek wpływa na emocje, oczekiwania i gotowość do dalszego działania. Człowiek może przypisywać niepowodzenie trwałemu brakowi zdolności, niedostatecznemu wysiłkowi, niewłaściwej strategii albo trudnym warunkom zewnętrznym.\nKażda z tych interpretacji posiada odmienne konsekwencje dla motywacji. Profesjonalista powinien jednak unikać mechanicznego przekonania, że przypisywanie rezultatów czynnikom wewnętrznym jest zawsze korzystne. Trafność wyjaśnienia pozostaje ważniejsza niż jego natychmiastowe właściwości motywacyjne. Zasadniczą rolę odgrywa tu ekologiczna trafność interwencji, czyli stopień, w jakim wypracowane rozwiązania odpowiadają rzeczywistym warunkom codziennego działania. Strategia doskonale funkcjonująca podczas spokojnej rozmowy może okazać się trudna do zastosowania w sytuacji presji czasu, konfliktu interesów lub niedoboru zasobów. Dlatego ważnym elementem coachingu pozostaje projektowanie eksperymentów behawioralnych realizowanych w rzeczywistym środowisku klienta, z odpowiednim uwzględnieniem bezpieczeństwa, możliwości odwrócenia działania i jego potencjalnych następstw. Nie każdy eksperyment powinien jednak przyjmować postać bezpośredniej próby zmiany zachowania. W niektórych przypadkach bardziej uzasadnione pozostaje zebranie dodatkowych informacji, przeprowadzenie rozmowy konsultacyjnej albo obserwowanie określonego procesu bez natychmiastowej ingerencji. Szczególnie ważne jest to w sytuacjach, w których decyzja może prowadzić do znacznych kosztów ekonomicznych, prawnych lub relacyjnych. Profesjonalne wspieranie sprawczości nie wymaga podejmowania działania za wszelką cenę, lecz umożliwia odpowiedzialną ocenę jego warunków.\nW tym miejscu można wykorzystać koncepcję małych, odwracalnych eksperymentów obecnych w teoriach uczenia się organizacyjnego. Zamiast podejmowania natychmiastowej, nieodwracalnej reorganizacji klient może sprawdzić ograniczoną zmianę sposobu komunikacji, delegowania odpowiedzialności albo organizacji pracy, a następnie przeanalizować jej następstwa.",
      "char_start": 38756,
      "section_id": "sec-10",
      "hidden_question": "Jak integrować wiedzę o nawykach i motywacji z praktycznym wdrażaniem zmian w życiu klienta?",
      "estimated_length": 3843
    },
    {
      "h2": "Ewaluacja procesu jako mechanizm korygowania interwencji",
      "index": 10,
      "char_end": 46018,
      "position": 11,
      "full_text": "Wartość takiego podejścia wynika z możliwości pozyskiwania informacji o rzeczywistym funkcjonowaniu systemu, co ogranicza ryzyko podejmowania decyzji opartych wyłącznie na niezweryfikowanych założeniach. Szczególnie ważne pozostaje rozróżnienie między rezultatem działania a wiedzą uzyskaną dzięki jego podjęciu. Eksperyment może nie przynieść zamierzonego efektu, a jednocześnie ujawnić informacje umożliwiające lepszą konceptualizację problemu. W dojrzałym procesie coachingowym niepowodzenie nie musi być interpretowane jako całkowita porażka, jeśli pozwala rozpoznać rzeczywiste ograniczenia i odpowiedzialnie skorygować strategię. Nie oznacza to jednak, że każde niepowodzenie można uznać za sukces poznawczy. Ocena wymaga ustalenia, czy uzyskana informacja rzeczywiście zmienia możliwości dalszego działania.\nMonitorowanie procesu, informacja zwrotna i ewaluacja jako mechanizmy korygowania interwencji\nProfesjonalny coaching powinien obejmować systematyczne rozpoznawanie zmian zachodzących zarówno w realizacji uzgodnionych celów, jak i w jakości samej współpracy. W praktyce oznacza to konieczność odróżnienia ewaluacji procesu od oceny jego końcowych rezultatów. Pierwsza odnosi się do sposobu prowadzenia interwencji, jakości przymierza roboczego, adekwatności stosowanych metod i występujących trudności. Druga dotyczy stopnia realizacji celów, trwałości zmiany i jej następstw dla funkcjonowania klienta. Obydwa poziomy pozostają ze sobą powiązane, ale nie są tożsame, ponieważ poprawnie przeprowadzony proces może nie przynieść oczekiwanego rezultatu wskutek czynników zewnętrznych, a korzystny wynik może wystąpić pomimo istotnych błędów profesjonalnych. Z perspektywy teorii kontroli szczególnego znaczenia nabiera informacja zwrotna, która umożliwia porównywanie aktualnego stanu z przyjętym standardem. Jej wartość zależy jednak od wiarygodności pomiaru, sposobu interpretowania rozbieżności i możliwości wprowadzania korekt.\nNadmiernie częste monitorowanie może zwiększać obciążenie poznawcze, podczas gdy zbyt rzadkie utrudnia rozpoznawanie zmian i potencjalnych zagrożeń. Właściwa częstotliwość powinna więc wynikać z charakteru celu i przewidywanego tempa zmiany, a nie z uniwersalnego harmonogramu stosowanego niezależnie od problemu. Ważne miejsce zajmują tutaj metody oceny realizacji celów, omówione w poprzedniej części. Skalowanie osiągania celów może pomagać w porządkowaniu oczekiwań i wyników, ale jego zastosowanie wymaga wcześniejszego określenia standardów oceny. Jeżeli poziomy realizacji zostają modyfikowane dopiero po poznaniu rezultatu, powstaje ryzyko retrospektywnego dopasowywania kryteriów sukcesu. Z drugiej strony całkowita sztywność pomiaru może uniemożliwiać właściwe rozpoznanie wartościowej rewizji celu. Dojrzała ewaluacja powinna więc oddzielać realizację pierwotnego zamierzenia od uzasadnionej zmiany hierarchii priorytetów. Szczególnego znaczenia nabiera psychometria zmiany. Narzędzie stosowane przed i po interwencji powinno posiadać odpowiednie właściwości pomiarowe, a uzyskana różnica wymaga interpretacji uwzględniającej błąd pomiaru i naturalną zmienność badanego konstruktu. Nie można utożsamiać każdej różnicy liczbowej z rzeczywistą zmianą psychologiczną. Jednocześnie brak istotnej zmiany w określonym kwestionariuszu nie przesądza, że interwencja nie przyniosła żadnych korzyści, jeśli jej zasadnicze rezultaty dotyczyły innych aspektów funkcjonowania.",
      "char_start": 42600,
      "section_id": "sec-11",
      "hidden_question": "Jak profesjonalnie mierzyć postępy w coachingu, aby odróżnić rzeczywistą zmianę od błędnych założeń lub przypadkowych wyników?",
      "estimated_length": 3418
    },
    {
      "h2": "Wielowymiarowa ewaluacja jakości relacji i dynamiki zmian",
      "index": 11,
      "char_end": 49368,
      "position": 12,
      "full_text": "Ważna jest również ocena jakości przymierza roboczego. Badania nad coachingiem wskazują na dodatnią współzależność jakości relacji z określonymi rezultatami, ale nie rozstrzygają w pełni przyczynowego charakteru tej zależności. W praktyce monitorowanie przymierza może pomagać w rozpoznawaniu nieporozumień dotyczących celów i metod oraz wczesnym identyfikowaniu trudności relacyjnych. Nie powinno jednak sprowadzać się do wymagania od klienta regularnego potwierdzania, że jest zadowolony z coacha. Tak skonstruowana procedura mogłaby paradoksalnie osłabiać szczerość informacji zwrotnej. Szczególnie interesująca pozostaje możliwość wykorzystywania pomiarów powtarzanych, które pozwalają analizować trajektorię zmiany zamiast porównywać jedynie wynik początkowy i końcowy. Klient może doświadczać początkowej poprawy, następnie okresowego pogorszenia i późniejszej stabilizacji. Taka dynamika może wynikać z charakteru uczenia się, zmiany warunków środowiskowych albo niewłaściwego doboru interwencji. Sama obserwacja trajektorii nie rozstrzyga o przyczynach, ale umożliwia formułowanie bardziej precyzyjnych hipotez niż pojedynczy pomiar końcowy. Nie należy przy tym zakładać, że wszystkie procesy rozwojowe przebiegają monotonicznie.\nUczenie się nowej kompetencji może początkowo zwiększać świadomość błędów i prowadzić do przejściowego spadku subiektywnej oceny sprawności. Z kolei szybka poprawa samopoczucia może wynikać z początkowego entuzjazmu, którego trwałość wymaga dalszej weryfikacji. Profesjonalna ewaluacja powinna więc uwzględniać zarówno tempo, jak i charakter zmiany oraz możliwość występowania rezultatów opóźnionych. W tym miejscu szczególne znaczenie posiada również analiza potencjalnych efektów niepożądanych.\nCoaching może prowadzić do wzrostu napięcia w relacjach zawodowych, nasilenia samokrytycyzmu albo podejmowania decyzji wykraczających poza rzeczywiste możliwości klienta. Nie każde trudne doświadczenie stanowi jednak dowód szkodliwości procesu, ponieważ rozwój może wymagać konfrontacji z niepewnością i koniecznością zmiany dotychczasowych sposobów działania. Zasadniczym zadaniem pozostaje rozpoznawanie proporcjonalności ryzyka, możliwości zapobiegania szkodom i uzasadnienia dalszej interwencji. Szczególnie ważne jest również odróżnienie niepowodzenia wynikającego z niewłaściwej metody od sytuacji, w której rzeczywiste ograniczenia środowiskowe uniemożliwiają osiągnięcie celu. Jeśli klient rozwija kompetencje negocjacyjne, ale druga strona konsekwentnie odmawia rozmowy, brak porozumienia nie musi świadczyć o niedostatecznym rozwoju jego umiejętności.\nMożliwe jest natomiast, że pierwotny cel został sformułowany w sposób nadmiernie zależny od zachowania innych osób. W takim przypadku odpowiedzialna korekta może polegać na redefinicji rezultatów pozostających w zakresie rzeczywistej sprawczości klienta. W ocenie procesu należy zatem stosować zasadę wieloźródłowości informacji, uwzględniając subiektywne doświadczenie uczestnika, możliwe do zaobserwowania zachowania oraz właściwe dane środowiskowe. Nie oznacza to jednak uprawnienia do nieograniczonego gromadzenia informacji od osób trzecich. Zakres pozyskiwania danych powinien wynikać z celu i prawnej podstawy ich przetwarzania, a w relacjach organizacyjnych szczególnej ochronie podlega niezależność klienta od nieuprawnionej kontroli sponsora.",
      "char_start": 46019,
      "section_id": "sec-12",
      "hidden_question": "Jak profesjonalnie oceniać postępy klienta i jakość relacji coachingowej, nie ograniczając się do prostych ankiet satysfakcji?",
      "estimated_length": 3349
    },
    {
      "h2": "Superwizja jako mechanizm refleksyjnej kontroli jakości",
      "index": 12,
      "char_end": 53741,
      "position": 13,
      "full_text": "Superwizja i refleksyjna odpowiedzialność jako mechanizm drugiego poziomu kontroli jakości\nProfesjonalny proces coachingowy wymaga nie tylko monitorowania rezultatów klienta, lecz także systematycznej oceny sposobu działania samego coacha. W tym miejscu szczególnego znaczenia nabiera superwizja, rozumiana jako uporządkowana przestrzeń krytycznej refleksji nad praktyką, relacją profesjonalną, doborem metod i możliwymi konfliktami interesów. Jej znaczenie wykracza poza kontrolę zgodności z kodeksem etycznym, ponieważ obejmuje również rozwijanie zdolności konceptualizacji przypadków, rozpoznawania własnych ograniczeń oraz korygowania niewłaściwych interpretacji. W klasycznym rozróżnieniu Inskipp i Proctora superwizja pełni funkcje normatywną, formatywną i wspierającą.\nPierwsza odnosi się do jakości i odpowiedzialności zawodowej, druga do rozwijania kompetencji, natomiast trzecia do emocjonalnych i relacyjnych kosztów profesjonalnego działania. W kontekście proponowanej architektury procesowej wszystkie trzy funkcje pozostają istotne, ponieważ trafność interwencji zależy zarówno od wiedzy profesjonalisty, jak i od jego zdolności utrzymywania odpowiednich granic oraz rozpoznawania wpływu własnego doświadczenia na interpretację klienta. Szczególnie użyteczna pozostaje refleksja nad błędami poznawczymi coacha. Profesjonalista może selektywnie interpretować informacje, poszukując potwierdzenia własnej teorii, nadmiernie ufać określonej metodzie albo przypisywać klientowi motywacje nieznajdujące dostatecznego uzasadnienia w danych. Superwizja może wspierać identyfikowanie takich wzorców, ale sama nie zapewnia całkowitej neutralności. Superwizor również pozostaje podatny na błędy atrybucji, wpływ autorytetu i selektywne interpretowanie informacji. W tym miejscu warto wykorzystać Model Siedmiu Oczu Hawkinsa i Shoheta, który umożliwia analizowanie procesu z perspektywy klienta, interwencji, relacji coachingowej, doświadczeń coacha, relacji superwizyjnej, reakcji superwizora i szerszego kontekstu systemowego.\nJego wartość polega na poszerzaniu zakresu refleksji oraz ograniczaniu ryzyka przypisywania wszystkich trudności jednej osobie. Nie należy jednak traktować modelu jako procedury diagnostycznej o automatycznie potwierdzonej trafności, lecz jako strukturę ułatwiającą formułowanie i krytyczne analizowanie hipotez. Z perspektywy teorii uczenia się szczególne znaczenie posiada podwójna pętla uczenia się Chrisa Argyrisa.\nCoach może poprawiać sposób wykonywania dotychczasowych czynności, zachowując pierwotne cele i założenia, ale może również zakwestionować samą konceptualizację problemu. Jeśli kolejne interwencje nie prowadzą do zmiany, właściwą reakcją nie musi być zwiększanie ich intensywności. Konieczne może okazać się rozpoznanie, że pierwotnie przyjęta teoria zmiany była niewłaściwa albo że problem nie odpowiada zakresowi coachingu. Ważne znaczenie posiada również zdolność identyfikowania konfliktów lojalnościowych. Coach pracujący w organizacji może doświadczać presji związanej z oczekiwaniami sponsora, a jego zależność ekonomiczna może wpływać na sposób interpretowania zachowania klienta. Superwizja może pomagać w rozpoznawaniu takich sytuacji, ale nie zastępuje przejrzystych zasad kontraktowania ani odpowiedzialności za konkretne decyzje. W przypadku poważnej rozbieżności interesów konieczne może okazać się ponowne uzgodnienie warunków współpracy, jej zawieszenie albo zakończenie. Współczesne standardy ICF akcentują rozwijanie refleksyjnej praktyki, świadomość uprzedzeń i kontekstu, dbałość o własny dobrostan oraz korzystanie z zewnętrznego wsparcia wtedy, gdy jest ono potrzebne. Nie oznacza to, że każda forma superwizji stanowi bezwzględny obowiązek ustawowy wszystkich osób świadczących usługi coachingowe w Polsce. Należy odróżniać wymagania określonych systemów akredytacyjnych, rekomendacje profesjonalne i obowiązki wynikające z prawa.\nZ perspektywy epistemologicznej superwizja może być zatem rozumiana jako mechanizm drugiego poziomu kontroli jakości. Pierwszy poziom obejmuje ocenę procesu z perspektywy klienta i bezpośrednich rezultatów interwencji. Drugi odnosi się do rozumowania profesjonalisty, jakości przyjętych hipotez i sposobu wykorzystywania wiedzy. Oba poziomy mogą się wzajemnie uzupełniać, ale ich integracja wymaga odpowiedniej ochrony poufności i świadomości granic interpretacyjnych.",
      "char_start": 49369,
      "section_id": "sec-13",
      "hidden_question": "W jaki sposób coach może obiektywnie weryfikować jakość swojej pracy i unikać błędów w interpretacji procesu?",
      "estimated_length": 4372
    },
    {
      "h2": "Odpowiedzialne zakończenie procesu jako fundament autonomii klienta",
      "index": 13,
      "char_end": 57694,
      "position": 14,
      "full_text": "Odpowiedzialne zakończenie współpracy. Trwałość uczenia się, transfer kompetencji i prawo do samodzielności\nZakończenie procesu coachingowego nie powinno być traktowane wyłącznie jako moment wyczerpania uzgodnionej liczby sesji albo formalnego potwierdzenia realizacji celu. Stanowi odrębny etap profesjonalnej interwencji, którego znaczenie wynika z konieczności przeniesienia odpowiedzialności za dalszy rozwój na osobę uczestniczącą w procesie. Z perspektywy psychologii uczenia się szczególnie ważne pozostaje rozpoznanie, czy klient rzeczywiście rozwinął kompetencje umożliwiające samodzielne funkcjonowanie, czy przede wszystkim korzystał z zewnętrznej struktury podtrzymywanej przez regularne spotkania. W teorii samostanowienia Deciego i Ryana zasadnicze znaczenie posiada autonomiczna regulacja zachowania, która nie wymaga nieustannego zewnętrznego przypominania, kontroli i wzmacniania. Nie oznacza to, że człowiek powinien całkowicie zrezygnować z pomocy innych osób. Dojrzała autonomia obejmuje również zdolność świadomego korzystania ze wsparcia, lecz nie powinna przekształcać się w trwałą zależność od jednej relacji profesjonalnej.\nCoaching może zostać uznany za rozwojowo wartościowy, jeżeli zwiększa zdolność klienta do samodzielnego rozpoznawania problemów, wybierania strategii i oceniania konsekwencji własnych działań. Ważne miejsce zajmuje tutaj transfer uczenia się, rozumiany jako możliwość wykorzystywania zdobytych kompetencji w sytuacjach innych niż te, w których były pierwotnie rozwijane. W psychologii edukacyjnej i organizacyjnej od dawna rozpoznaje się problem ograniczonego przenoszenia rezultatów szkoleń na rzeczywiste środowisko działania. Człowiek może poprawnie wykonywać określone ćwiczenia podczas sesji, lecz nie korzystać z nabytych umiejętności w sytuacji konfliktu, presji czasu albo niepewności. Właśnie dlatego zakończenie procesu powinno obejmować refleksję nad warunkami przyszłego wykorzystania kompetencji, możliwymi przeszkodami i sposobem samodzielnego reagowania na trudności. Z perspektywy teorii kontroli Carvera i Scheiera istotne znaczenie posiada zdolność podtrzymywania procesów samoregulacyjnych po ustaniu zewnętrznego monitorowania.\nKlient powinien umieć rozpoznawać rozbieżności między zamierzeniem a rzeczywistym zachowaniem, oceniać przyczyny trudności i odpowiedzialnie korygować strategię. Nie oznacza to, że wszystkie cele muszą zostać ostatecznie osiągnięte przed zakończeniem coachingu. W pewnych sytuacjach najważniejszym rezultatem może być nabycie zdolności do samodzielnego kontynuowania procesu. Szczególnie interesujące pozostaje rozróżnienie pomiędzy zakończeniem relacji profesjonalnej a zamknięciem procesu rozwojowego. Człowiek uczy się przez całe życie, a określone kompetencje mogą podlegać dalszym zmianom w odpowiedzi na nowe doświadczenia.\nProfesjonalny coaching powinien więc unikać obietnicy całkowitego rozwiązania wszystkich przyszłych problemów. Jego zadaniem pozostaje wspieranie określonej zmiany oraz rozwijanie zdolności radzenia sobie z kolejnymi wyzwaniami, nie zaś ustanawianie permanentnej potrzeby pozostawania w relacji z coachem. Ważne jest również rozpoznanie sytuacji, w których zakończenie współpracy wynika z braku skuteczności albo zmiany warunków jej prowadzenia. Jeżeli kolejne interwencje nie przynoszą rezultatów, a dostępne informacje nie uzasadniają dalszego stosowania podobnych metod, kontynuacja może być nieodpowiedzialna. Profesjonalista powinien wówczas umożliwić rzetelną ocenę dotychczasowej pracy, rozważyć alternatywne formy wsparcia i zachować przejrzystość dotyczącą powodów zakończenia. Niepowodzenie określonej interwencji nie powinno być automatycznie przedstawiane jako brak zaangażowania klienta. Z perspektywy etycznej szczególnego znaczenia nabiera również możliwość rozpoznawania zależności relacyjnej. Coach może stać się dla klienta ważnym źródłem informacji zwrotnej, potwierdzania decyzji i emocjonalnego wsparcia.",
      "char_start": 53742,
      "section_id": "sec-14",
      "hidden_question": "Kiedy i w jaki sposób zakończyć proces coachingowy, aby nie stworzyć u klienta zależności od coacha?",
      "estimated_length": 3952
    },
    {
      "h2": "Profesjonalne zakończenie procesu wspiera autonomię klienta",
      "index": 14,
      "char_end": 60827,
      "position": 15,
      "full_text": "Taka relacja może posiadać korzystne znaczenie w okresie intensywnej zmiany, ale jej nieuzasadnione przedłużanie może ograniczać autonomię. Profesjonalne zakończenie powinno zatem umożliwiać klientowi ocenę własnych kompetencji, rozpoznanie dostępnych zasobów i świadome określenie sposobów dalszego działania. Ważnym elementem pozostaje także dokumentowanie rezultatów w zakresie odpowiadającym charakterowi procesu. Podsumowanie może obejmować pierwotnie uzgodnione cele, rzeczywiście podjęte działania, zaobserwowane zmiany i dalsze potrzeby rozwojowe.\nNie powinno jednak przyjmować postaci nieuprawnionej diagnozy osobowości ani zawierać interpretacji wykraczających poza dostępne dane. W przypadku coachingu organizacyjnego konieczne pozostaje również przestrzeganie zasad poufności i wcześniej uzgodnionego zakresu informacji przekazywanych sponsorowi. Z perspektywy metodologicznej szczególnie wartościowe może być zaplanowanie odroczonej oceny rezultatów, która pozwala ustalić, czy uzyskana zmiana utrzymuje się po zakończeniu regularnych spotkań.\nNie musi to oznaczać obowiązkowego przedłużania kontraktu. Może przyjmować postać ograniczonego pomiaru kontrolnego lub dobrowolnej refleksji nad wykorzystaniem kompetencji po upływie określonego czasu. Sposób takiej ewaluacji powinien być wcześniej uzgodniony, odpowiednio uzasadniony i zgodny z zasadami ochrony danych. W tym sensie zakończenie współpracy stanowi ważny sprawdzian aksjologicznego charakteru coachingu. Jeżeli celem procesu jest wspieranie ludzkiej sprawczości, jego sukces nie może być utożsamiany z trwałym podporządkowaniem klienta profesjonalnemu autorytetowi. Właściwym rezultatem pozostaje zwiększenie zdolności osoby do odpowiedzialnego organizowania własnego działania oraz rozpoznawania sytuacji, w których potrzebuje dalszego wsparcia. Polska praktyka zastosowania.\nKonceptualizacja problemu w warunkach niepewności ekonomicznej i organizacyjnej\nPrzedstawiona architektura procesowa wymaga sprawdzenia jej przydatności analitycznej wobec problemów charakterystycznych dla zróżnicowanego polskiego rynku pracy. Szczególnie interesujące pozostają sytuacje, w których formalna niezależność zawodowa współistnieje z istotną zależnością ekonomiczną, a indywidualna odpowiedzialność za realizację celów pozostaje powiązana z warunkami ustalanymi przez inne podmioty. Dla zilustrowania problemu można posłużyć się hipotetycznym przypadkiem osoby prowadzącej jednoosobową działalność gospodarczą, świadczącej usługi przede wszystkim na rzecz jednego kontrahenta i doświadczającej trudności z organizacją czasu oraz określaniem granic współpracy. Przykład ma charakter analityczny i nie stanowi opisu rzeczywistego klienta ani dowodu skuteczności proponowanej interwencji.\nNa poziomie początkowej narracji osoba może przedstawiać problem jako brak samodyscypliny, trudność z odmawianiem dodatkowych zadań i niewystarczającą motywację do rozwoju własnej działalności. Coach działający wyłącznie w modelu indywidualnej efektywności mógłby skoncentrować się na planowaniu czasu, wyznaczaniu ambitniejszych celów i utrwalaniu zachowań zwiększających wydajność.",
      "char_start": 57695,
      "section_id": "sec-15",
      "hidden_question": "Jak prawidłowo zakończyć proces coachingowy, aby nie uzależnić klienta od coacha i jak przełożyć tę teorię na realia polskiego rynku?",
      "estimated_length": 3132
    },
    {
      "h2": "Integracja kontekstu instytucjonalnego i odpowiedzialność w dobie AI",
      "index": 15,
      "char_end": 66774,
      "position": 16,
      "full_text": "Interwencja taka może posiadać określoną użyteczność, ale nie rozstrzyga o przyczynach rzeczywistych trudności. Analiza poznawcza może ujawnić przekonania związane z koniecznością nieustannego potwierdzania własnej wartości poprzez dyspozycyjność. Perspektywa emocjonalna może wskazywać na lęk przed utratą kontraktu, który wpływa na podejmowanie decyzji.\nTeoria samostanowienia pozwala rozpoznawać, czy określone działania wynikają z autonomicznej identyfikacji z celami, czy przede wszystkim z zewnętrznej presji ekonomicznej. Z kolei analiza instytucjonalna umożliwia ustalenie, jaki jest rzeczywisty zakres swobody negocjowania warunków współpracy oraz w jakim stopniu zależy on od koncentracji przychodów i dostępności alternatywnych klientów. Model CIBART pozwala dodatkowo uporządkować problem relacji z kontrahentem. Konflikt może dotyczyć rozbieżności między oczekiwaniami dotyczącymi dyspozycyjności a możliwościami osoby wykonującej usługi. Tożsamość może obejmować napięcie między rozumieniem siebie jako przedsiębiorcy a doświadczeniem zależności od jednego zleceniodawcy. Granice odnoszą się do zakresu obowiązków i dostępności czasowej, autorytet do sposobu podejmowania decyzji, rola do wzajemnych oczekiwań stron, a zadanie do rzeczywistej treści i kryteriów wykonania pracy. Każdy z tych wymiarów może dostarczać materiału do formułowania hipotez, ale nie przesądza automatycznie o ich prawdziwości.\nW takim przypadku kontrakt coachingowy powinien wyraźnie określać, czy przedmiotem procesu pozostaje rozwój samoregulacji, przygotowanie do rozmów negocjacyjnych, analiza celów zawodowych czy inny uzgodniony problem. Nie powinien natomiast obejmować udzielania wiążących ocen prawnych dotyczących stosunku zatrudnienia, jeśli profesjonalista nie posiada odpowiednich kompetencji. W przypadku ujawnienia zagadnień wymagających analizy prawnej zasadne może okazać się skierowanie do właściwego specjalisty. Architektura celów powinna również uwzględniać zależność rezultatów od zachowania kontrahenta. Klient może postanowić przygotować propozycję nowych warunków współpracy, rozpoznać alternatywne źródła przychodów albo rozwinąć kompetencje komunikacyjne. Nie powinien jednak otrzymywać zapewnienia, że sama zmiana przekonań lub wzrost asertywności doprowadzą do akceptacji jego propozycji przez drugą stronę.\nWłaściwym przedmiotem pracy pozostają decyzje i działania znajdujące się w zakresie jego sprawczości. Z punktu widzenia ewaluacji należy odróżnić poprawę kompetencji negocjacyjnych od rzeczywistej zmiany warunków kontraktowych. Osoba może lepiej przygotować się do rozmowy i precyzyjniej przedstawiać argumenty, ale nie uzyskać oczekiwanych ustępstw. Interwencja może więc przynieść rezultat rozwojowy bez osiągnięcia wszystkich zamierzeń ekonomicznych. Z drugiej strony korzystna zmiana warunków współpracy może wynikać z czynników niezwiązanych z coachingiem, na przykład ze zmiany sytuacji rynkowej. Przykład ten pozwala dostrzec, że profesjonalny proces nie polega wyłącznie na zwiększaniu motywacji i skuteczności wykonywania zadań. Wymaga rozpoznawania relacji między kompetencjami jednostki, rzeczywistymi zasobami i warunkami instytucjonalnymi.\nWłaśnie taka perspektywa może stanowić ważny element polskiego modelu coachingu, szczególnie wobec osób prowadzących mikroprzedsiębiorstwa, samozatrudnionych i uczestników niestabilnych form współpracy. Odmienny charakter posiadałby proces prowadzony z menedżerem dużej organizacji, który doświadcza konfliktu między oczekiwaniami przełożonych a potrzebą rozwijania samodzielności zespołu. W takim przypadku szczególnego znaczenia mogłyby nabierać teoria ról, psychologia przywództwa, analiza systemu motywacyjnego i procesy organizacyjnego uczenia się. Nie należy zakładać, że trudności zostaną rozwiązane wyłącznie przez poprawę komunikacji menedżera, jeśli dominujące zasady wynagradzania lub oceny pracy utrwalają zachowania sprzeczne z zamierzonym modelem współpracy. Oba przypadki pokazują, że podobne deklaracje dotyczące stresu, samodyscypliny lub zarządzania celami mogą ukrywać odmienne mechanizmy przyczynowe. Właściwa architektura procesowa powinna więc umożliwiać ich rozpoznanie, zamiast automatycznie stosować te same rozwiązania wobec osób o różnej pozycji instytucjonalnej.\nCyfrowe wspomaganie procesu jako problem odpowiedzialności epistemicznej i informacyjnej\nSzczególne wyzwanie dla współczesnej architektury coachingu stanowi możliwość włączania systemów sztucznej inteligencji do rozpoznawania problemów, organizowania celów, przygotowywania pytań i monitorowania postępów. Jak wykazano w poprzedniej części opracowania, technologia może zwiększać dostępność wsparcia, ale nie powinna być utożsamiana z automatycznym rozwojem kompetencji użytkownika. W profesjonalnym procesie szczególnego znaczenia nabiera zatem rozróżnienie między wsparciem poznawczym a nieuprawnionym zastępowaniem osądu człowieka. System AI może pomagać w porządkowaniu informacji, konstruowaniu materiałów edukacyjnych i przygotowywaniu alternatywnych sposobów rozumienia problemu.\nNie oznacza to jednak, że wygenerowana konceptualizacja posiada status zweryfikowanej diagnozy. Jej trafność zależy od jakości danych, sposobu sformułowania zadania, właściwości modelu i możliwości niezależnej oceny odpowiedzi. Profesjonalista powinien zachowywać odpowiedzialność za wykorzystanie sugestii algorytmicznych oraz odróżniać informacje potwierdzone od hipotez generowanych przez system. Szczególnie ważne jest również uwzględnienie wpływu technologii na autonomię klienta.\nAplikacja monitorująca realizację celów może wspierać samoregulację, ale może także wytwarzać nadmierną presję, jeśli systematycznie przypomina o nieosiągniętych rezultatach bez uwzględnienia rzeczywistych warunków życia. Z perspektywy teorii samostanowienia należy więc rozpoznawać, czy narzędzie wspiera autonomicznie akceptowane cele, czy przede wszystkim służy zewnętrznemu sterowaniu zachowaniem.",
      "char_start": 60828,
      "section_id": "sec-16",
      "hidden_question": "W jaki sposób profesjonalny coaching powinien uwzględniać ograniczenia systemowe klienta oraz etykę korzystania z narzędzi AI?",
      "estimated_length": 5946
    },
    {
      "h2": "Odpowiedzialność profesjonalisty ponad technologią i teorią",
      "index": 16,
      "char_end": 69389,
      "position": 17,
      "full_text": "W polskich warunkach szczególnego znaczenia nabierają także zasady ochrony danych osobowych i przepływu informacji między klientem, coachem, sponsorem i dostawcą technologii. Systemy cyfrowe mogą gromadzić bardzo szczegółowe dane dotyczące emocji, przekonań, relacji zawodowych i innych aspektów życia.\nSamo techniczne umożliwienie takiego przetwarzania nie stanowi uzasadnienia dla jego stosowania. Konieczne pozostają odpowiednia podstawa prawna, ograniczenie celu i zakresu danych oraz przejrzysta informacja o sposobie korzystania z technologii. Właśnie dlatego AI powinno być traktowane jako jeden z możliwych elementów architektury procesowej, a nie jej centralny podmiot. Może wspierać określone czynności organizacyjne i poznawcze, lecz profesjonalna odpowiedzialność za dobór metod, jakość interpretacji, ochronę klienta i sposób prowadzenia relacji pozostaje związana z właściwymi osobami oraz instytucjami. Rozwijanie cyfrowego coachingu wymaga więc nie tylko kompetencji technologicznych, lecz również krytycznego rozumienia jego skutków społecznych i psychologicznych. Przedstawiona architektura pozwala rozpoznać coaching jako wielopoziomowy proces uczenia się, w którym rozpoznanie problemu, kontraktowanie, formułowanie celów, dobór metod, organizacja relacji, eksperymentowanie i ewaluacja tworzą wzajemnie powiązaną całość.\nNie oznacza to jednak, że wszystkie procesy muszą przebiegać identycznie ani że każdemu klientowi należy oferować taki sam zakres interwencji. Istotą profesjonalnej spójności pozostaje zdolność uzasadniania podejmowanych działań w świetle właściwego problemu, dostępnych dowodów, indywidualnego kontekstu oraz zasad etycznych. Z perspektywy filozofii nauki szczególne znaczenie posiada odróżnienie modelu procesowego od teorii empirycznej. Przedstawiona konstrukcja porządkuje możliwe elementy profesjonalnego działania, ale jej trafność praktyczna wymagałaby oceny w odpowiednio zaprojektowanych badaniach. Nie można więc uznawać, że sama wielodyscyplinarność stanowi dowód większej skuteczności. Integracja teorii może zwiększać adekwatność rozpoznania, ale może również prowadzić do nadmiernej złożoności, jeśli profesjonalista nie potrafi określić, które informacje posiadają rzeczywiste znaczenie dla konkretnego problemu. W perspektywie psychologicznej zasadniczym kryterium pozostaje rozwój zdolności samodzielnego funkcjonowania. Coaching może pomagać w osiąganiu celów, ale jego wartość wykracza poza realizację pojedynczych rezultatów, jeżeli prowadzi do bardziej adekwatnej samoregulacji, elastyczności poznawczej i odpowiedzialnego wykorzystywania kompetencji.",
      "char_start": 66775,
      "section_id": "sec-17",
      "hidden_question": "Gdzie w nowoczesnym coachingu kończy się rola technologii i teorii, a zaczyna odpowiedzialność człowieka?",
      "estimated_length": 2614
    },
    {
      "h2": "Coaching jako refleksyjna praktyka wspierania ludzkiej sprawczości",
      "index": 17,
      "char_end": 74011,
      "position": 18,
      "full_text": "Rozwój ten nie powinien być utożsamiany z całkowitą niezależnością od innych, ponieważ ludzka sprawczość kształtuje się w relacjach i pozostaje zależna od dostępnych zasobów. W perspektywie socjologicznej istotne pozostaje rozpoznawanie, że jednostka działa w środowisku instytucjonalnym, którego reguły mogą wspierać albo ograniczać urzeczywistnianie jej zamierzeń. Profesjonalny coaching nie powinien więc automatycznie traktować wszystkich trudności jako deficytów motywacji, osobowości lub samodyscypliny. Równocześnie nie powinien negować indywidualnej odpowiedzialności, ponieważ człowiek posiada zdolność uczenia się, podejmowania decyzji i współtworzenia warunków własnego działania. Z perspektywy ekonomicznej ważne pozostaje rozpoznanie kosztów i korzyści interwencji oraz porównywanie jej z innymi dostępnymi formami wsparcia.\nProfesjonalista nie powinien zakładać, że coaching stanowi najwłaściwsze rozwiązanie każdego problemu rozwojowego. W pewnych sytuacjach bardziej adekwatne może być szkolenie, mentoring, doradztwo specjalistyczne, reorganizacja pracy albo interwencja instytucjonalna. Zdolność uzasadnionego ograniczania zakresu własnych usług stanowi ważny element odpowiedzialności zawodowej. W perspektywie aksjologicznej najważniejsze pozostaje uznanie, że człowiek nie stanowi wyłącznie zbioru kompetencji podlegających doskonaleniu ani narzędzia realizacji celów organizacyjnych. Jest podmiotem posiadającym własną godność, doświadczenie, wartości i prawo do samostanowienia.\nProfesjonalny wpływ powinien zatem służyć zwiększaniu możliwości świadomego działania, a nie zastępowaniu osądu klienta decyzjami coacha lub sponsora programu. W tym sensie dojrzały proces coachingowy powinien pozostawać jednocześnie naukowo uzasadniony, relacyjnie odpowiedzialny, instytucjonalnie świadomy i aksjologicznie ograniczony. Jego skuteczność zależy od zdolności właściwego rozpoznawania problemów i dobierania interwencji, ale jego moralna prawomocność wymaga zachowania autonomii, poufności i szacunku wobec osoby.\nZasadniczym rezultatem jest więc rozpoznanie, że profesjonalny coaching nie powinien być rozumiany jako zbiór technik wywoływania pożądanych zachowań, lecz jako refleksyjna praktyka wspierania ludzkiego uczenia się i sprawczości, której każdy etap wymaga uzasadnienia poznawczego, metodologicznego i moralnego. Właśnie ta konstrukcja pozwala łączyć współczesną psychologię motywacji, teorię uczenia się, nauki o organizacji, socjologię instytucji i filozofię godności bez sprowadzania ich do jednego uproszczonego modelu człowieka. Z perspektywy polskiej tradycji intelektualnej szczególnie inspirujące pozostaje połączenie tej architektury z pedagogiką społeczną Heleny Radlińskiej, humanistyczną socjologią Floriana Znanieckiego oraz filozofią dialogu i odpowiedzialności rozwijaną między innymi przez Józefa Tischnera. Nie oznacza to, że wymienieni myśliciele tworzyli współczesne modele coachingu. Ich dorobek pozwala jednak pogłębiać rozumienie człowieka jako osoby uczącej się, uczestniczącej w relacjach i współtworzącej środowisko własnego rozwoju.\nTak ukształtowana architektura wyznacza również granice profesjonalnej ambicji. Coach nie powinien rościć sobie prawa do rozstrzygania wszystkich problemów człowieka ani przedstawiać własnej metody jako uniwersalnego rozwiązania. Powinien natomiast posiadać zdolność rozpoznawania sytuacji, w których określona interwencja jest uzasadniona, oraz umiejętność odpowiedzialnego zakończenia pracy, gdy dalsze jej prowadzenie nie służy klientowi. Dojrzałość procesu ujawnia się zatem nie tylko w jakości zadawanych pytań, trafności stosowanych metod i stopniu realizacji celów. Wynika również z gotowości do zakwestionowania własnych założeń, rozpoznawania alternatywnych wyjaśnień, respektowania granic kompetencji i poddawania praktyki krytycznej ocenie. Właśnie te właściwości pozwalają odróżnić profesjonalne wspieranie rozwoju od niekontrolowanego wywierania wpływu. Zebrany materiał prowadzi do kolejnego problemu, którego rozpoznanie umożliwi pełniejsze domknięcie naukowej konstrukcji opracowania.\nJest nim ontologia i aksjologia ludzkiego rozwoju, obejmująca relacje między dojrzałością, wolnością, odpowiedzialnością, sprawczością, dobrostanem i sensem życia. Analiza ta pozwoli rozstrzygać, czy coaching powinien zmierzać przede wszystkim do zwiększania zdolności osiągania celów, czy raczej do wspierania takiego sposobu funkcjonowania, w którym człowiek potrafi świadomie ustalać, krytycznie oceniać i odpowiedzialnie urzeczywistniać własne zamierzenia, zachowując zdolność współdziałania i poszanowania godności innych osób.",
      "char_start": 69390,
      "section_id": "sec-18",
      "hidden_question": "Czym w istocie jest profesjonalny coaching i gdzie leżą granice odpowiedzialności coacha?",
      "estimated_length": 4621
    }
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    "charakterystyka_argumentu": "Autor stosuje metodę syntezy interdyscyplinarnej, budując logiczną architekturę procesu coachingowego poprzez integrowanie teorii z zakresu psychologii, neurobiologii i socjologii z praktyką refleksyjnego profesjonalisty. Argumentacja opiera się na przejściu od teoretycznych fundamentów do konkretnych mechanizmów implementacji, gdzie każda decyzja procesowa jest uzasadniana epistemologicznie i aksjologicznie w odniesieniu do standardów m.in. z publikacji The Coaching Psychology Handbook."
  },
  "global_structure": {
    "sekcje": [
      {
        "h2": "Profesjonalny coaching jako adaptacyjna architektura decyzji",
        "cel": "Wprowadzenie do tekstu poprzez zdefiniowanie coachingu nie jako zbioru narzędzi, lecz jako refleksyjnego procesu integrującego wiedzę naukową z praktycznym działaniem.",
        "position": 1,
        "cleanup_focus": "Wyeliminowanie nadmiaru terminologii akademickiej na rzecz klarowniejszego wyłożenia różnicy między 'znajomością teorii' a 'umiejętnością odpowiedzialnego oddziaływania'.",
        "hidden_question": "Dlaczego sama znajomość teorii i technik nie wystarczy, aby być profesjonalnym coachem?",
        "kluczowe_motywy": [
          "integracja wiedzy",
          "refleksyjny praktyk",
          "architektura procesowa",
          "praktyka oparta na dowodach",
          "autonomia klienta"
        ]
      },
      {
        "h2": "Wielopoziomowe fundamenty i konceptualizacja problemu",
        "cel": "Przejście od ogólnej potrzeby integracji wiedzy do konkretnych ram teoretycznych (antropologicznych, epistemologicznych i systemowych), które pozwalają na odpowiedzialne rozpoznanie przedmiotu pracy z klientem.",
        "position": 2,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie przejścia między teoretycznymi poziomami architektury (antropologiczny, epistemologiczny itd.) a praktycznym procesem rozpoznawania problemu klienta, aby uniknąć wrażenia dwóch osobnych fragmentów.",
        "hidden_question": "Na jakich założeniach teoretycznych opiera się profesjonalny proces coachingu i jak w praktyce powinno wyglądać rozpoznanie problemu klienta?",
        "kluczowe_motywy": [
          "konceptualizacja problemu",
          "ocena poznawcza",
          "rozróżnienie obserwacji od interpretacji",
          "sprawczość a determinizm strukturalny",
          "architektura decyzji"
        ]
      },
      {
        "h2": "Systemowe rozpoznanie problemu i wielopoziomowy kontrakt",
        "cel": "Przejście od teoretycznej potrzeby integracji wiedzy do praktycznych narzędzi diagnostycznych (CIBART) i etyczno-organizacyjnych ram współpracy (kontraktowanie), co buduje fundament pod odpowiedzialną architekturę procesu.",
        "position": 3,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie przejścia między analizą systemową (CIBART) a teorią kontraktowania, aby wyraźniej zaznaczyć związek między diagnozą problemu a kształtem umowy.",
        "hidden_question": "Jak profesjonalnie zdiagnozować źródło trudności klienta i w jaki sposób sformalizować tę współpracę, by była bezpieczna i etyczna?",
        "kluczowe_motywy": [
          "model CIBART",
          "analiza systemowa",
          "rozpoznanie problemu",
          "kontrakt psychologiczny",
          "autonomia klienta"
        ]
      },
      {
        "h2": "Kontraktowanie jako narzędzie zarządzania oczekiwaniami i etyką relacji",
        "cel": "Przejście od teoretycznych podstaw do praktycznej architektury procesu poprzez analizę kontraktowania jako mechanizmu zabezpieczającego autonomię klienta w złożonych relacjach (szczególnie trójstronnych).",
        "position": 4,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie terminologii dotyczącej roli sponsora i klienta, aby uniknąć powtórzeń w opisach zasad poufności.",
        "hidden_question": "Jak profesjonalnie zarządzać oczekiwaniami i granicami w procesie coachingu, zwłaszcza gdy finansuje go organizacja?",
        "kluczowe_motywy": [
          "kontraktowanie",
          "relacja trójstronna",
          "poufność i ochrona danych",
          "dobrowolność",
          "asymetria władzy"
        ]
      },
      {
        "h2": "Cele jako wielopoziomowa architektura motywacji i wartości",
        "cel": "Przejście od technicznego rozumienia wyznaczania celów (np. SMART) ku naukowemu ujęciu celów jako złożonego systemu regulacji motywacyjnej, kompetencyjnej i aksjologicznej.",
        "position": 5,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie przejść między różnymi teoriami psychologicznymi (Locke, Dweck, Deci/Ryan), aby uniknąć wrażenia listy literatury na rzecz spójnej argumentacji architektonicznej.",
        "hidden_question": "Dlaczego samo precyzyjne określenie celu w coachingu nie wystarczy i jakie naukowe aspekty motywacji należy wziąć pod uwagę?",
        "kluczowe_motywy": [
          "cele wykonawcze vs cele uczenia się",
          "regulacja motywacyjna",
          "hierarchia celów",
          "konflikt celów",
          "cele kierunkowe"
        ]
      },
      {
        "h2": "Integracja refleksji aksjologicznej z doborem metody interwencji",
        "cel": "Przejście od definiowania celu do odpowiedzialnego wyboru metodologii, opartego na analizie mechanizmów problemu, a nie na sztywnych preferencjach szkoły coachingowej.",
        "position": 6,
        "cleanup_focus": "Wygładzić przejście między rozważaniami filozoficznymi o wartościach a technicznym opisem doboru metod interwencji, aby uniknąć wrażenia dwóch osobnych fragmentów.",
        "hidden_question": "Jak dobrać metody pracy w coachingu, aby były one zgodne z wartościami klienta i rzeczywistą przyczyną jego problemu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "wartość autoteliczna",
          "refleksja aksjologiczna",
          "samoregulacja",
          "mechanizm podtrzymujący trudność",
          "spójność interwencji"
        ]
      },
      {
        "h2": "Integracja dowodów naukowych z relacyjnym bezpieczeństwem",
        "cel": "Przejście od teoretycznej potrzeby integracji wiedzy do praktycznego modelu podejmowania decyzji o wyborze metod, który łączy rygor naukowy (EBP) z dynamiką relacji i autonomią klienta.",
        "position": 7,
        "cleanup_focus": "Należy wyeliminować fragment 'Przymierze robocze, komunikacja i mikrostruktura sesji jako środowisko uczenia się', który wygląda na nieprzypisany nagłówek wpleciony w treść akapitu.",
        "hidden_question": "Jak profesjonalnie dobierać metody coachingowe, aby nie stały się one sztywnym algorytmem, lecz odpowiadały rzeczywistym potrzebom klienta i dowodom naukowym?",
        "kluczowe_motywy": [
          "praktyka oparta na dowodach",
          "racjonalność ograniczona",
          "logika Bayesowska",
          "bezpieczeństwo psychologiczne",
          "przymierze robocze"
        ]
      },
      {
        "h2": "Kompetencja komunikacyjna jako elastyczne stosowanie narzędzi w ramach szerszej architektury procesu",
        "cel": "Przejście od technicznego opisu narzędzi i modeli (jak GROW) do rozumienia ich jako elementów większego, refleksyjnego procesu uczenia się i transformacji.",
        "position": 8,
        "cleanup_focus": "Upewnić się, że przejście między opisem modelu GROW a teoriami uczenia się (Kolb, Mezirow) jest płynne i nie sprawia wrażenia listy definicji.",
        "hidden_question": "W jaki sposób konkretne techniki komunikacyjne i modele coachingowe wpisują się w proces rozwoju klienta?",
        "kluczowe_motywy": [
          "kompetencje komunikacyjne",
          "model GROW",
          "cykl Kolba",
          "uczenie się transformacyjne",
          "struktura sesji vs architektura procesu"
        ]
      },
      {
        "h2": "Adaptacja tempa pracy i most między intencją a działaniem",
        "cel": "Przejście od teoretycznej architektury procesu do praktycznych aspektów kognitywnych i behawioralnych, uwzględniając ograniczenia ludzkiego przetwarzania informacji oraz mechanizmy wdrażania zmian.",
        "position": 9,
        "cleanup_focus": "Należy wyeliminować lub zintegrować fragment w formie nagłówka wewnątrz tekstu („Przenoszenie refleksji do działania...”), aby zapewnić płynność narracyjną sekcji.",
        "hidden_question": "Jak dostosować proces coachingowy do możliwości poznawczych klienta i jak skutecznie pomóc mu przejść od refleksji do realnego działania?",
        "kluczowe_motywy": [
          "obciążenie pamięci roboczej",
          "neuroróżnorodność",
          "wymiar epistemiczny przymierza",
          "luka między intencją a zachowaniem",
          "intencje implementacyjne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Równowaga między automatyzacją nawyków a refleksyjnym działaniem w rzeczywistym kontekście",
        "cel": "Przejście od teoretycznych modeli psychologicznych (nawyki, samoregulacja) do praktycznego zastosowania ich w formie bezpiecznych eksperymentów behawioralnych w realnym środowisku klienta.",
        "position": 10,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie przejść między opisem teorii (Wood, Carver i Scheier, Weiner) a ich praktyczną aplikacją w coachingu, aby uniknąć wrażenia podręcznikowego wyliczenia.",
        "hidden_question": "Jak integrować wiedzę o nawykach i motywacji z praktycznym wdrażaniem zmian w życiu klienta?",
        "kluczowe_motywy": [
          "teoria nawyków",
          "samoregulacja",
          "teoria atrybucji",
          "ekologiczna trafność interwencji",
          "eksperymenty behawioralne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Ewaluacja procesu jako mechanizm korygowania interwencji",
        "cel": "Przejście od technicznego wdrażania działań do systemowego monitorowania i krytycznej analizy efektów, co buduje refleksyjną architekturę decyzji coacha.",
        "position": 11,
        "cleanup_focus": "Należy uporządkować strukturę akapitów, aby wyraźniej oddzielić filozofię traktowania niepowodzenia jako sukcesu poznawczego od technicznych aspektów monitorowania i psychometrii.",
        "hidden_question": "Jak profesjonalnie mierzyć postępy w coachingu, aby odróżnić rzeczywistą zmianę od błędnych założeń lub przypadkowych wyników?",
        "kluczowe_motywy": [
          "rozróżnienie rezultatu od wiedzy",
          "ewaluacja procesu vs ocena rezultatów",
          "informacja zwrotna",
          "psychometria zmiany",
          "retrospektywne dopasowywanie kryteriów"
        ]
      },
      {
        "h2": "Wielowymiarowa ewaluacja jakości relacji i dynamiki zmian",
        "cel": "Przejście od technicznego pomiaru efektów do refleksyjnej analizy procesu, uwzględniającej trajektorię zmiany oraz etykę monitorowania postępów.",
        "position": 12,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie terminologii dotyczącej pomiarów (np. 'pomiary powtarzane' vs 'ewaluacja'), aby uniknąć wrażenia zbyt technicznego języka w sekcji o relacjach.",
        "hidden_question": "Jak profesjonalnie oceniać postępy klienta i jakość relacji coachingowej, nie ograniczając się do prostych ankiet satysfakcji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "przymierze robocze",
          "trajektoria zmiany",
          "efekty niepożądane",
          "sprawczość klienta",
          "wieloźródłowość informacji"
        ]
      },
      {
        "h2": "Superwizja jako mechanizm refleksyjnej kontroli jakości",
        "cel": "Wprowadzenie do systemu zewnętrznej weryfikacji i krytycznej autorefleksji coacha, co przesuwa akcent z technicznego wykonawstwa na odpowiedzialność za proces i etykę decyzji.",
        "position": 13,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie przejść między konkretnymi modelami teoretycznymi (Hawkins, Argyris) a praktycznymi aspektami etyki i kontraktowania, aby uniknąć wrażenia katalogu narzędzi.",
        "hidden_question": "W jaki sposób coach może obiektywnie weryfikować jakość swojej pracy i unikać błędów w interpretacji procesu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "superwizja",
          "podwójna pętla uczenia się",
          "Model Siedmiu Oczu",
          "błędy poznawcze",
          "refleksyjna praktyka"
        ]
      },
      {
        "h2": "Odpowiedzialne zakończenie procesu jako fundament autonomii klienta",
        "cel": "Przejście od technicznego wykonania kontraktu do etycznego i psychologicznego domknięcia procesu, które gwarantuje trwałość efektów i niezależność klienta.",
        "position": 14,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie terminologii dotyczącej teorii psychologicznych (Deci i Ryan, Carver i Scheier), aby płynnie łączyły się z wcześniejszymi sekcjami opartymi na dowodach.",
        "hidden_question": "Kiedy i w jaki sposób zakończyć proces coachingowy, aby nie stworzyć u klienta zależności od coacha?",
        "kluczowe_motywy": [
          "transfer uczenia się",
          "autonomiczna regulacja zachowania",
          "zależność relacyjna",
          "samoregulacja",
          "etyka zakończenia współpracy"
        ]
      },
      {
        "h2": "Profesjonalne zakończenie procesu wspiera autonomię klienta",
        "cel": "Przejście od teoretycznej architektury procesu do praktycznego zamknięcia relacji i weryfikacji sprawczości, a następnie wprowadzenie kontekstu aplikacyjnego na polskim rynku pracy.",
        "position": 15,
        "cleanup_focus": "Należy wyeliminować lub zintegrować urwane fragmenty i nagłówki wewnątrz sekcji (np. „Polska praktyka zastosowania”), aby płynnie połączyć etykę zakończenia procesu z wprowadzeniem do analizy przypadku.",
        "hidden_question": "Jak prawidłowo zakończyć proces coachingowy, aby nie uzależnić klienta od coacha i jak przełożyć tę teorię na realia polskiego rynku?",
        "kluczowe_motywy": [
          "autonomia klienta",
          "odroczona ocena rezultatów",
          "sprawczość",
          "zależność ekonomiczna",
          "kontekst polskiego rynku pracy"
        ]
      },
      {
        "h2": "Integracja kontekstu instytucjonalnego i odpowiedzialność w dobie AI",
        "cel": "Przejście od teoretycznych modeli analizy sytuacji klienta (kontekst systemowy) do etycznej refleksji nad narzędziami wspierającymi proces, w tym sztuczną inteligencją.",
        "position": 16,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie przejścia między analizą przypadków (mikroprzedsiębiorca vs menedżer) a nowym wątkiem cyfrowego wspomagania procesu.",
        "hidden_question": "W jaki sposób profesjonalny coaching powinien uwzględniać ograniczenia systemowe klienta oraz etykę korzystania z narzędzi AI?",
        "kluczowe_motywy": [
          "sprawczość vs warunki instytucjonalne",
          "model CIBART",
          "odpowiedzialność epistemiczna",
          "autonomia klienta a AI",
          "rozróżnienie rezultatów rozwojowych od ekonomicznych"
        ]
      },
      {
        "h2": "Odpowiedzialność profesjonalisty ponad technologią i teorią",
        "cel": "Sekcja stanowi syntezę etyczno-technologiczną, przenosząc ciężar z narzędzi (AI) i modeli teoretycznych na osobistą odpowiedzialność coacha oraz nadrzędny cel wspierania autonomii klienta.",
        "position": 17,
        "cleanup_focus": "Należy wygładzić przejście między kwestiami prawno-technologicznymi (AI, RODO) a filozoficzną refleksją nad modelem procesowym i psychologią samoregulacji.",
        "hidden_question": "Gdzie w nowoczesnym coachingu kończy się rola technologii i teorii, a zaczyna odpowiedzialność człowieka?",
        "kluczowe_motywy": [
          "ochrona danych",
          "odpowiedzialność profesjonalna",
          "model procesowy a teoria empiryczna",
          "samoregulacja klienta",
          "krytyczne rozumienie technologii"
        ]
      },
      {
        "h2": "Coaching jako refleksyjna praktyka wspierania ludzkiej sprawczości",
        "cel": "Domknięcie łuku narracyjnego poprzez syntezę technicznej architektury procesu z etyką, godnością człowieka i odpowiedzialnością zawodową profesjonalisty.",
        "position": 18,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie odwołań do polskich myślicieli, aby nie sprawiały wrażenia zbyt gwałtownego wprowadzenia w finale tekstu.",
        "hidden_question": "Czym w istocie jest profesjonalny coaching i gdzie leżą granice odpowiedzialności coacha?",
        "kluczowe_motywy": [
          "ludzka sprawczość",
          "odpowiedzialność zawodowa",
          "autonomia klienta",
          "granice kompetencji",
          "aksjologia rozwoju"
        ]
      }
    ],
    "glowna_teza": "Profesjonalny proces coachingowy nie powinien być zestawem sztywnych algorytmów czy technik, lecz refleksyjną i adaptacyjną architekturą decyzji, która integruje wiedzę naukową z etyką i kontekstem sytuacyjnym, aby w sposób odpowiedzialny wspierać autonomię oraz sprawczość klienta.",
    "luk_narracji": "Tekst ewoluuje od teoretycznej potrzeby integracji wiedzy naukowej w praktyce coachingowej, poprzez szczegółowe opracowanie architektury procesu opartej na dowodach i etyce, aż po refleksję nad autonomią klienta i odpowiedzialnością profesjonalisty. Myśl zmierza od technicznego ujęcia coachingu jako zbioru narzędzi ku rozumieniu go jako kompleksowej, refleksyjnej praktyki wspierania ludzkiej sprawczości, inspirowanej m.in. publikacją The Coaching Psychology Handbook autorstwa Jonathana Passmore."
  }
}

