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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Artykul analizuje coaching jako interdyscyplinarna praktyke wspierania podmiotowosci,
wykraczajgca poza proste narzedzia zwiekszania produktywnos$ci. Autor przeciwstawia coaching
rozumiany jako technologie dostosowania jednostki do systemu, coachingowi traktowanemu jako
proces budowania autonomii i refleksyjnosci. W tekscie podkreslono konieczno$¢ osadzenia
praktyk coachingu w konkretnym kontekscie spolecznym i kulturowym, wskazujac na roznice
miedzy modelami anglosaskimi a realiami polskimi. Kluczowym wnioskiem jest postulat rozwoju
modelu kontekstowego, ktory integruje dowody empiryczne z refleksja nad instytucjonalnymi

uwarunkowaniami ludzkiej sprawczosci oraz etyka wplywu na drugiego czlowieka.

The article analyzes coaching as an interdisciplinary practice of supporting agency that goes
beyond simple tools for increasing productivity. The author contrasts coaching understood as a
technology for adapting the individual to the system with coaching treated as a process of
building autonomy and reflexivity. The text emphasizes the necessity of embedding coaching
practices within a specific social and cultural context, pointing out the differences between Anglo-
Saxon models and Polish realities. The key conclusion is a postulate for the development of a
contextual model that integrates empirical evidence with reflection on the institutional
determinants of human agency and the ethics of influencing another person.

Artykul stanowi krytyczng analize ewolucji coachingu, postulujac jego przejécie od roli

instrumentalnej 'technologii efektywnosci' do interdyscyplinarnej praktyki wspierania




realnej podmiotowosci czlowieka. Autor stawia teze, ze profesjonalny coaching nie moze
ograniczac sie do stosowania powierzchownych procedur (takich jak model GROW) czy
dazenia do optymalizacji wydajnosci pracownika, gdyz takie podejscie ryzykuje
sprowadzenie jednostki do roli zasobu organizacyjnego. Zamiast tego, proponuje model
zakorzeniony w rzetelnej wiedzy psychologicznej — od teorii samostanowienia i
poznawcze]j teorii spolecznej po analize mechanizméw motywacyjnych. Kluczowym
przestaniem tekstu jest konieczno$¢ integracji autorefleksji klienta z krytyczng analiza
kontekstu spolecznego, instytucjonalnego i etycznego. W tym ujeciu sukces coachingowy
nie jest mierzony jedynie osiagnieciem celu czy wzrostem produktywnosci, lecz
stopniem emancypacji jednostki oraz jej zdolnoscig do §wiadomego i autonomicznego

ksztaltowania wlasnej biografii w §wiecie pelnym zewnetrznych uwarunkowan.

SLOWA KLUCZOWE
psychologia coachingu podmiotowos¢ cztowieka interdyscyplinarna praktyka wspierania
teoria samostanowienia model GROW refleksyjny praktyk falsyfikowalno$¢ metod
racjonalno$¢ ekologiczna regulacja motywacyjna kontekstualny model rozwoju
empiryczna skuteczno$é coachingu mechanizmy samoregulacji aksjologia rozwoju

sprawczo$¢ relacyjna

Coaching jako interdyscyplinarna praktyka wspierania
podmiotowosci

COACHING W NAUKACH O CZLOWIEKU I SPOLECZENSTWIE. OD PSYCHOLOGII ZMIANY
INDYWIDUALNEJ DO AKSJOLOGII ROZWOJU, ODPOWIEDZIALNOSCI I PODMIOTOWOSCI

Wspolezesny coaching to interesujacy przypadek praktyki spolecznej, w ktérej rozwdj
instytucjonalny i popularnos¢ rynkowa wyprzedzily uksztaltowanie spojnej tozsamosci naukowe;.
Jego interdyscyplinarno$¢ wynika nie tylko z mnogosci metod, ale przede wszystkim z przedmiotu
oddzialywania — czlowieka rozumianego jako podmiot poznajacy, przezywajacy i dzialajacy w
wielopoziomowych relacjach ze Srodowiskiem. Procesy zmiany zachowan, wyznaczania celow,

regulowania emocji czy rekonstruowania poczucia sprawczo$ci nie s3 domena wylacznie




psychologii. Ich pelne wyjasnienie wymaga odwolania do filozofii dzialania, antropologii
kulturowej, socjologii, pedagogiki, neuronauki, ekonomii behawioralnej i nauk o zarzadzaniu, a

takze refleksji prawnej i etycznej nad granicami wplywu na drugiego cztowieka.

Zasadnicza trudno$¢ poznawcza pojawia sie juz przy probie zdefiniowania przedmiotu coachingu.
Jesli okreslimy go jako metode osiggania zamierzonych rezultatoéw, musimy rozstrzygnaé, kto
ustanawia kryteria tych efektow, w jakich warunkach ksztaltuja sie indywidualne preferencje i jakie
mechanizmy spoleczne sprawiaja, ze jedne cele uznajemy za pozadane, a inne za oznaki porazki.
Jesli natomiast coaching przedstawimy jako praktyke wspierania samorealizacji, nalezy wyjasnic¢
nature tego procesu: czy jest on uniwersalny, jak zalezy od kultury i pozycji spolecznej oraz w jakim
stopniu jednostka moze swobodnie ksztaltowa¢ wlasna biografie. Oba ujecia odslaniaja konflikt
miedzy autonomia czlowieka a jego spolecznym uwiklaniem, miedzy postulatem indywidualnej
odpowiedzialno$ci a strukturg mozliwo$ci wyznaczang przez instytucje, zasoby materialne, stosunki

wiladzy i normy kulturowe.

Autor przyjmuje perspektywe, w ktorej coaching jest szczegblnag forma profesjonalnie
organizowanego wspierania refleksji, uczenia sie, samoregulacji i intencjonalnej zmiany. Jego
skuteczno$¢ oraz etyczna dopuszczalno$é zaleza tu od wzajemnego oddzialywania czynnikow
indywidualnych, relacyjnych i systemowych. Taka definicja nie faworyzuje konkretnej szkoly
metodologicznej, lecz pozwala odr6zni¢ przedmiot analizy od uproszczonego przekonania, ze
wzrost produktywnos$ci czy subiektywne zadowolenie sa wystarczajacym dowodem skutecznos$ci
interwencji rozwojowej. Rozwdj jednostki moze bowiem prowadzi¢ zaréwno do poszerzenia
autonomii, jak i do sprawniejszego przystosowania sie do warunkow, ktorych zasadno$¢ spoleczna

jest watpliwa.

Kluczowe staje sie zatem rozroznienie miedzy coachingiem rozumianym jako technologia
indywidualnego dostosowania a coachingiem traktowanym jako praktyka wspierania
podmiotowosci. W pierwszym modelu miara sukcesu jest zgodno$¢ zachowania czlowieka z
oczekiwaniami organizacji, rynku lub instytucji. W drugim przedmiotem refleksji staja sie réwniez
same oczekiwania — ich geneza, prawomocno$¢ oraz konsekwencje dla dobrostanu osoby i jej
otoczenia. Roznica ta nie oznacza odrzucenia celobw ekonomicznych czy organizacyjnych; wskazuje
raczej, ze efektywnos¢ instrumentalna nie wyczerpuje pojecia rozwoju, podobnie jak sprawno$¢ w
wykonaniu zadania nie jest pelna miara ludzkiej dojrzalo$ci. Tak zarysowany problem ma

szczegblng doniosto$¢ w polskich realiach spotecznych.




Kontekstualna i interdyscyplinarna geneza coachingu

Importowane modele coachingu powstawaly w konkretnych kontekstach instytucjonalnych, przede
wszystkim w spoleczenstwach anglosaskich. To tam sposéb pojmowania indywidualnego sukcesu,
autonomii, mobilnoéci zawodowej i odpowiedzialnoSci za wtasng biografie ksztaltowal sie pod
wplywem specyficznych tradycji filozoficznych oraz ewolucji kapitalizmu. Nie oznacza to, ze
wypracowane w tych kulturach mechanizmy psychologiczne traca wazno$¢ poza ich granicami;
wskazuje to jednak na konieczno$¢ odrdznienia uniwersalnych prawidlowosci ludzkiego
funkcjonowania od kulturowo i instytucjonalnie uwarunkowanych norm, ktoére okreslaja, jakie

rezultaty rozwoju uznajemy za warto$ciowe.

W polskiej debacie profesjonalizacja coachingu wymaga zatem czego$ wiecej niz tylko thumaczenia
zagranicznych podrecznikow, certyfikowania kolejnych technik czy upowszechniania jezyka
skuteczno$ci osobistej. Konieczne jest rozpoznanie historycznie uksztaltowanych wzorcow zaufania
spolecznego, znaczenia wiezi rodzinnych i rodowiskowych, do$wiadczen transformacji ustrojowe;j
oraz specyfiki rynku pracy — w tym relacji miedzy pracownikiem a pracodawca, mechanizmoéw
awansu spolecznego czy sposobow postrzegania autorytetu. Z tych przestanek autor wyprowadza
hipoteze, ze rozwo6j polskiej psychologii coachingu powinien zmierza¢ ku modelowi
kontekstowemu, integrujacemu wiedze empiryczng z refleksja nad instytucjonalnymi warunkami
ludzkiej sprawczoSci, a nie ku poszukiwaniu rzekomo narodowej odmiany uniwersalnej

psychologii.

Historia coachingu nie jest prosta sekwencja odkry¢ prowadzacych od niedoskonalego instruktazu
do wspoélczesnej, naukowo uzasadnionej metody rozwoju. Jego genealogia obejmuje kilka
czeSciowo niezaleznych tradycji, ktore spotkaly sie dopiero w procesie instytucjonalizacji
nowoczesnych ustug rozwojowych. Naleza do nich praktyki nauczania i wychowania, refleksja nad
samopoznaniem, trening sportowy, psychologia humanistyczna, badania nad uczeniem sie
dorostych, psychologia poznawcza oraz nauki o zarzadzaniu i psychologia organizacji. Kazda z tych
tradycji wniosla odrebne rozumienie wiedzy, sprawczoéci, autorytetu i zmiany; ich wspoélczesne

wspolistnienie wyja$nia zar6wno potencjal coachingu, jak i jego wewnetrzne sprzeczno$ci.

Rozpatrujac najdalsze inspiracje filozoficzne, nie sposéb pominaé tradycji sokratejskiej. To w niej
uporzadkowany dialog stal sie instrumentem dochodzenia do wiedzy poprzez ujawnianie
niespojnosci przekonan i prowadzenie rozméwcy ku glebszemu namystowi nad wlasnymi sagdami.
Podobienstwo miedzy elenktyka Sokratesa a wspolczesnym zadawaniem pytan ma jednak przede
wszystkim charakter epistemologiczny i dydaktyczny — nie upowaznia ono do przypisywania

starozytnemu filozofowi stworzenia coachingu w dzisiejszym znaczeniu. Podczas gdy Sokrates




poszukiwal prawdy, dobra i uzasadnionego zycia, wspolczesny coaching bywa czesto
podporzadkowany pragmatycznym celom, ktéorych prawdziwosé aksjologiczna nie stanowi

przedmiotu systematycznego badania.

To rozrdéznienie jest kluczowe, poniewaz dialog pozornie niedyrektywny moze stuzy¢ zaréwno
emancypacji intelektualnej, jak i subtelnemu kierowaniu rozmoéwcy ku rozstrzygnieciom
pozadanym przez osobe prowadzaca proces. Rozw6j nowoczesnych koncepcji coachingu pozostaje
blizej zwiazany z pedagogika pragmatyczna i psychologia uczenia sie. John Dewey wskazywal, ze
do$wiadczenie nabiera znaczenia edukacyjnego nie przez sam fakt uczestnictwa w zdarzeniach, lecz
dzieki refleksji umozliwiajacej rekonstrukcje relacji miedzy dzialaniem a jego konsekwencjami. W
tej perspektywie uczenie sie jest procesem aktywnego organizowania doSwiadczenia, a nie biernym

przyswajaniem instrukcji.

Pozniejsze koncepcje Davida Kolba rozwinely te intuicje w model uczenia sie przez do$wiadczenie,
obejmujacy konkretne przezycie, refleksyjna obserwacje, abstrakcyjna konceptualizacje i aktywne
eksperymentowanie. Znaczenie tego modelu dla coachingu polega na stworzeniu ramy
interpretacyjnej, w ktorej rozmowa rozwojowa jest elementem szerszego cyklu uczenia sie, a nie
samoistnym wydarzeniem prowadzacym automatycznie do zmiany zachowania. Wazna korekte
wnosi Donald Schon, ktorego koncepcja refleksyjnego praktyka podwaza wyobrazenie

profesjonalizmu jako prostego stosowania procedur do jednoznacznie rozpoznanych problemoéw.

W realnych sytuacjach zawodowych czlowiek dziala czesto w warunkach niepelnej wiedzy i
sprzecznych oczekiwan. Kompetencja polega wowczas nie tylko na technice, lecz na zdolnos$ci
reinterpretowania problemu w trakcie dzialania, rozpoznawania nieoczekiwanych konsekwencji i
modyfikowania wlasnych zalozen. Coaching inspirowany takim rozumieniem profesjonalizmu
powinien zatem rozwijaé u klienta zdolno$¢ samodzielnego rozpoznawania sytuacji, zamiast
uzaleznia¢ go od zewnetrznego przewodnika. Odmienny nurt genealogiczny wyznacza rozwoj

naukowego zarzadzania.

Napiecie miedzy optymalizacja zasobéw a wspieraniem
podmiotowosci

Frederick Winslow Taylor, konstruujac na przelomie XIX i XX wieku zasady organizacji pracy
oparte na pomiarze, standaryzacji i specjalizacji czynno$ci, wspolttworzyl racjonalno$c

organizacyjng, w ktorej pracownik stawal sie elementem systemu podlegajacego optymalizacji.




Bezposrednie utozsamianie tayloryzmu z geneza wszystkich wspolczesnych praktyk coachingowych

bytoby jednak nadmiernym uproszczeniem historycznym.

Istotniejsze jest rozpoznanie podobienstwa pewnych zalozen: wiary w mozliwo$é obiektywnego
mierzenia rezultatbw pracy, projektowania zachowan zgodnych z celami organizacji oraz
korygowania indywidualnych praktyk w imie wzrostu wydajno$ci. To wladnie tutaj ujawnia sie

jedno z kluczowych napie¢ w historii coachingu organizacyjnego.

Jesli czlowiek zostanie uznany za podmiot zdolny do samodzielnego definiowania celow,
profesjonalne wsparcie powinno wzmacnia¢ jego kompetencje interpretacyjne i decyzyjne. Jesli
natomiast potraktuje sie go przede wszystkim jako zas6b organizacji, rozmowa rozwojowa moze
zosta¢ podporzadkowana zwiekszaniu produktywnoSci, lojalnoSci i przewidywalnoSci pracownika.
W praktyce obie logiki czesto wspolistnieja — organizacje finansujace coaching oczekuja
wymiernych rezultatow, podczas gdy uczestnicy procesu poszukuja uznania, bezpieczenstwa,

autonomii oraz szansy na redefinicje swojej sytuacji zyciowej.

Analize tego napiecia poglebiaja przemiany w psychologii humanistycznej. Carl Rogers, rozwijajac
podej$cie skoncentrowane na osobie, akcentowal znaczenie empatii, autentyczno$ci i
bezwarunkowego pozytywnego uznania jako warunkow sprzyjajacych rozwojowi. Cho¢ jego
dorobek wyrastal z psychoterapii i nie powinien by¢ mechanicznie przenoszony na kazda praktyke
coachingowa, odegral on istotng role w uksztaltowaniu relacyjnego rozumienia zmiany. Z tej
perspektywy podstawowym zadaniem profesjonalisty nie jest wyprodukowanie pozadanego
zachowania, lecz wspoltworzenie warunkow, w ktérych osoba moze pelniej rozpoznawaé¢ wlasne
do$wiadczenia, zasoby, ograniczenia i wartoéci. Rownolegle Abraham Maslow, badajac motywacje i
rozwijajac pojecie samorealizacji, przyczynil sie do odejScia od postrzegania ludzkiego
funkcjonowania wylacznie przez pryzmat deficytow, zaburzen czy reakcji na zewnetrzne
wzmocnienia. Jego koncepcje otworzyly przestrzen dla badania potrzeb wzrostu i poszukiwania
znaczenia, cho¢ popularna interpretacja hierarchii potrzeb jako sztywnej piramidy nie znajduje
silnego potwierdzenia empirycznego. Wspolczesne odwolania do Maslowa wymagaja zatem
oddzielenia historycznej doniosltosci jego programu badawczego od trafno$ci konkretnych hipotez

dotyczacych struktury ludzkich potrzeb.

Na przecieciu psychologii humanistycznej, doswiadczen sportowych i teorii zarzadzania
wyksztalcily sie podejscia kojarzone z Timothym Gallweyem oraz Johnem Whitmore'em. Gallwey
zwracal uwage na role dialogu wewnetrznego, koncentracji uwagi i psychologicznych barier
utrudniajacych wykorzystanie posiadanych kompetencji. Whitmore natomiast rozwijal praktyczne
zastosowania coachingu w zarzadzaniu, popularyzujac model GROW, obejmujacy rozpoznanie celu,

aktualnej rzeczywisto$ci, dostepnych mozliwoséci oraz decyzji dotyczacych dalszego dzialania.




Koncepcje te zwiekszyly dostepno$¢é coachingu dzieki przejrzystym procedurom prowadzenia
rozmowy. Ich popularyzacja przyniosta jednak réwniez ryzyko utozsamienia profesjonalnej

kompetencji z umiejetnoscia stosowania prostego schematu pytan.

Rozdzwiek miedzy procedura a teorig wyjasniajgca

Z punktu widzenia epistemologii nalezy odr6zni¢ model porzadkujacy rozmowe od teorii
wyjasniajacej przyczyny ludzkiego zachowania. GROW moze wspiera¢ przejrzystoS¢ procesu i
pomagac¢ w organizacji refleksji, lecz sam jego formalny przebieg nie wyjasnia, dlaczego konkretna
osoba unika dzialania, dlaczego deklarowane cele pozostaja w konflikcie z jej wartoSciami lub
dlaczego podobne interwencje przynosza odmienne rezultaty w réznych srodowiskach spotecznych.
Wyjasnienie tych zjawisk wymaga odwolania sie do badan nad motywacja, osobowoscig, emocjami,

samoregulacja i struktura relacji spotecznych.

Procedura coachingowa zyskuje warto$¢ naukowa wtedy, gdy jej zastosowanie jest powigzane z
uzasadniong koncepcja mechanizmu zmiany oraz mozliwoscia krytycznej oceny rezultatow. Dzieje
coachingu mozna zatem interpretowa¢ jako proces stopniowego komplikowania pojecia
efektywnoSci. Wezesne zastosowania organizacyjne koncentrowaly sie czesto na obserwowalnym
wykonaniu zadania; pdzniejsze ujecia humanistyczne i poznawcze wlaczyly do analizy autonomie,
przekonania, motywacje i subiektywne do$wiadczenie, natomiast rozwoj perspektyw systemowych
rozszerzyt przedmiot refleksji o relacje wladzy, kulture organizacyjna, nier6wnosci oraz spoleczne
warunki zmiany. Nie jest to jednak jednokierunkowa ewolucja, w ktorej nowsze formy

automatycznie eliminuja wczesniejsze.

Wspdlczesny rynek uslug rozwojowych nadal obejmuje zaréwno praktyki silnie instrumentalne, jak
i podejScia nastawione na refleksyjno$¢, dobrostan i emancypacje. Rozbiezno§é miedzy nimi czesto
wynika z odmiennych interesow organizacyjnych i zalozen antropologicznych, a nie wylacznie ze

stopnia znajomosci aktualnej literatury.

Rozstrzygniecie, czy coaching stanowi autonomiczng dyscypline naukowa, dziedzine praktyki
profesjonalnej, czy raczej interdyscyplinarny obszar zastosowan istniejacych teorii
psychologicznych, wymaga uprzedniego okreSlenia kryteriow naukowos$ci. W filozofii nauki
odroéznia sie bowiem instytucjonalng odrebnosé danej specjalnoéci od jej autonomii teoretycznej i
metodologicznej. Istnienie stowarzyszen zawodowych, programoéow akademickich, czasopism
specjalistycznych oraz systeméw certyfikacji Swiadczy o postepujacej profesjonalizacji, lecz samo w
sobie nie przesadza o wyksztalceniu niezaleznego systemu prawidlowosci wyja$niajacych badane

zjawiska.




Psychologia coachingu posiada rozwijajace sie zaplecze badawcze, jednak znaczna cze$¢ jej aparatu
pojeciowego wywodzi sie z ugruntowanych obszaré6w psychologii: poznawczej, spolecznej,
rozwojowej, psychologii osobowo$ci, motywacji i organizacji. Przydatne jest tutaj rozrdznienie
miedzy naukami podstawowymi a stosowanymi. Nauki podstawowe daza przede wszystkim do
wyjas$nienia mechanizmoéw zjawisk, podczas gdy nauki stosowane wykorzystuja wiedze teoretyczna
do projektowania rozwigzan praktycznych, poddawanych nastepnie ocenie pod katem skuteczno$ci,

bezpieczenstwa i trafno$ci zastosowania.

Psychologia coachingu moze rozwija¢ wzgledna autonomie jako obszar badan stosowanych, jezeli
jej przedmiot zostanie zdefiniowany poprzez szczegbélny uklad problemow zwigzanych z
profesjonalnym wspieraniem intencjonalnej zmiany, a metody badawcze pozwolg identyfikowac
mechanizmy dzialania interwencji oraz warunki ich skuteczno$ci. Autonomia ta nie wymaga
tworzenia odrebnej teorii czlowieka, lecz zdolnoSci do krytycznej integracji wiedzy z réznych

dyscyplin.

Z perspektywy krytycznego racjonalizmu Karla Poppera kluczowe znaczenie ma falsyfikowalno$¢
twierdzen dotyczacych skuteczno$ci metod. Deklaracja, ze coaching rozwija potencjat czlowieka,
pozostaje poznawczo niewystarczajaca, dopoki nie zostang okre$lone obserwowalne nastepstwa
interwencji, warunki ich pomiaru oraz okoliczno$ci mogace podwazy¢ przyjeta hipoteze. Pojecie
potencjatu, jesli nie zostanie zoperacjonalizowane, moze oznacza¢ zarowno zdolnoSci poznawcze,
kompetencje spoleczne, poziom wykonania zadania, subiektywna satysfakcje, jak i wyobrazenie
pozadanego stanu osobowos$ci. Kazde z tych znaczen wymaga odmiennego modelu wyjasniajacego

oraz innych metod pomiaru.

Zastosowanie popperowskiego kryterium do nauk stosowanych nie oznacza jednak redukcji ich
warto$ci do pojedynczych testéw hipotez. Konieczne jest rowniez uwzglednienie jakosci teorii,
trafnoSci konstruktow i mozliwosci replikowania wynikow w odmiennych warunkach. Thomas
Kuhn zwrdécil uwage, ze dzialalnos¢ naukowa rozwija sie w ramach historycznie uksztalttowanych
paradygmatow, okreslajacych dopuszczalne problemy, metody i sposoby interpretowania danych.
W psychologii coachingu mozna dostrzec wspotistnienie kilku takich orientacji: behawioralnej,

poznawczej, humanistycznej, konstruktywistycznej, psychodynamicznej i systemowej.

Nie nalezy jednak traktowaé ich automatycznie jako kolejnych etapow rewolucji naukowej w
znaczeniu nadanym temu pojeciu przez Kuhna. W praktyce sa to raczej czeSciowo konkurencyjne
tradycje badawcze i profesjonalne, ktéorych zalozenia bywaja integrowane w ramach jednej

interwencji.




Powstaje woOwczas problem zgodno$ci epistemologicznej, poniewaz podejScia zakladajace
mozliwo$¢ obiektywnego pomiaru zachowania nie zawsze operujg takim samym pojeciem prawdy,
podmiotowosci i przyczynowosci jak nurty konstruktywistyczne, koncentrujace sie na spolecznej i
narracyjnej rekonstrukeji znaczen. Wazne uzupelienie wnosi koncepcja programoéw badawczych
Imre Lakatosa, pozwalajaca odr6znié¢ tworczy rozwdj teorii od jej ochrony przed niekorzystnymi

wynikami empirycznymi.

Krytyczna analiza skutecznosci i dowodow
empirycznych

W  kontekScie coachingu oznacza to koniecznos$¢ krytycznej analizy sytuacji, w ktorych
nieskutecznoé¢ interwencji ttumaczy sie wylacznie brakiem motywacji klienta, jego oporem lub
niegotowoscia do zmiany. Cho¢ takie wyjas$nienia moga odzwierciedla¢ rzeczywiste mechanizmy
psychologiczne, moga one rowniez pelic¢ funkcje argumentow zabezpieczajacych metode przed
falsyfikacja. Profesjonalna praktyka oparta na dowodach wymaga bowiem dopuszczenia
mozliwosci, ze zroédlem niepowodzenia jest wadliwa teoria, nietrafiona technika, blednie
zdefiniowany cel, niedostateczne kompetencje coacha Ilub strukturalne uwarunkowania
uniemozliwiajace osiggniecie rezultatu. Znaczacy postep w empirycznej ocenie coachingu
przyniosly metaanalizy, w tym istotne opracowanie Tima Theebooma, Bianki Beersmy i Annelies
van Vianen z 2014 roku. Autorzy analizowali efekty interwencji coachingowych w $rodowisku
organizacyjnym, badajac m.in. osiagniecia i kompetencje, dobrostan, strategie radzenia sobie z
trudno$ciami, postawy zawodowe oraz samoregulacje ukierunkowana na cele. Wyniki wskazaly na
dodatnie efekty coachingu w tych kategoriach, co potwierdzilo uzytecznosé¢ takich interwencji. Nie
oznaczalo to jednak identycznej skutecznoSci wszystkich modalnosci ani mozliwosci
bezwarunkowego przenoszenia rezultatbw miedzy populacjami i kontekstami organizacyjnymi.
Podobne znaczenie miala metaanaliza Rebekki Jones, Stephena Woodsa i Yves'a Guillaume'a z

2016 roku, opublikowana w Journal of Occupational and Organizational Psychology.

Empiryczna skutecznos¢ coachingu wymaga krytycznej
weryfikacji

Synteza siedemnastu badan wykazala dodatni przecietny efekt coachingu organizacyjnego,
oszacowany na poziomie § = 0,36, przy czym rezultaty roznily sie w zaleznoSci od rodzaju

mierzonego wyniku. Analiza wskazala rowniez na znaczenie konkretnych cech interwencji, w tym




roznic miedzy coachingiem prowadzonym przez specjalistbw wewnetrznych a zewnetrznych.
Wryniki te dostarczaja przestanek za potencjalng skutecznoscig coachingu, lecz jednocze$nie
uzasadniaja dalsze badania nad moderatorami i mechanizmami jego oddzialywania. Zasadnicza

konsekwencja tych ustalen jest konieczno$é odrzucenia dwoch przeciwstawnych uproszezen.

Pierwsze z nich polega na uznawaniu coachingu za praktyke pozbawiong jakiegokolwiek
empirycznego uzasadnienia; drugie za$ na traktowaniu dodatnich $rednich efektow statystycznych
jako dowodu naukowej prawomocnosci kazdej ustugi oferowanej pod ta nazwa. Badania dotycza
przeciez konkretnych interwencji, populacji, warunkéw organizacyjnych i metod pomiaru. Nie sa
one certyfikatem skuteczno$ci calego rynku ushug coachingowych, ktorego heterogenicznosé
metodologiczna i kompetencyjna pozostaje jednym z najwazniejszych wyzwan profesjonalizacji.

Dodatkowa trudnos¢ stwarza problem przyczynowosci.

Jesli uczestnik programu coachingowego osigga poprawe wynikow zawodowych, nie oznacza to
automatycznie, ze zmiana zostala spowodowana przez konkretna technike zastosowana podczas
sesji. Moglo zadziala¢ oddzialywanie oczekiwan, zwiekszona uwaga poswiecona uczestnikowi,
poprawa relacji z przelozonym, réwnolegle zmiany organizacyjne, indywidualna gotowos$é¢ do
rozwoju czy naturalne fluktuacje wynikow. Z tego wzgledu badania nad coachingiem powinny
uwzglednia¢ grupy poréwnawcze, trafne miary rezultatbw oraz okresy obserwacji pozwalajace
oceni¢ trwalo$¢ zmiany, a takze identyfikowac potencjalnych mediatoréw i moderatorow efektow.
SzczegOlnie wazne staje sie odroznienie subiektywnie deklarowanej poprawy od zmian
obserwowalnych w zachowaniu oraz rozpoznanie, czy rezultaty utrzymuja sie po zakonczeniu

profesjonalnego wsparcia.

W konsekwencji naukowa tozsamo$¢ coachingu nie moze opiera¢ sie na samej deklaracji
wykorzystywania metod psychologicznych. Powinna wynikaé z rzeczywistego podporzadkowania
praktyki zasadom krytycznej oceny wiedzy, identyfikacji granic kompetencji, weryfikacji rezultatow
i jawnego rozpoznawania ryzyka. Oznacza to konieczno$¢ traktowania klienta nie jako biernego
odbiorcy procedury, lecz jako wspoétuczestnika procesu, ktérego cele, doswiadczenia i preferencje
maja znaczenie zar6wno dla projektowania interwencji, jak i dla oceny jej powodzenia.
Jednocze$nie indywidualna satysfakcja nie moze zastepowac analizy konsekwencji spotecznych ani
stanowi¢ wylacznego kryterium profesjonalnej odpowiedzialnosci. W tym miejscu epistemologia

coachingu spotyka sie bezposrednio z aksjologia.

Wiedza o tym, w jaki sposéb mozna skuteczniej zmieniaé ludzkie zachowania, nie dostarcza jeszcze
odpowiedzi, czy okre$lona zmiana jest moralnie uzasadniona, spolecznie pozadana oraz zgodna z

interesem osoby, ktorej dotyczy. Pytanie o skuteczno$¢ musi zatem pozostawaé powigzane z
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pytaniem o prawomocno$¢ celu, dobrowolnos¢ uczestnictwa, proporcjonalno$é oddzialywania i

mozliwo$¢ odmowy.

Od psychotechniki efektywnosci do wspierania realnej

podmiotowosci

Rozdzielenie tych porzadkéw prowadziloby do sytuacji, w ktorej coraz bardziej zaawansowane
technologie psychologiczne moglyby shuzy¢ realizacji dowolnych zamierzen podmiotéw
dysponujacych przewaga ekonomiczng lub instytucjonalng. Takie rozpoznanie pozwala zarysowac
podstawowy warunek dalszego rozwoju coachingu jako profesjonalnej praktyki naukowej. Jego
dojrzalo$¢ powinna by¢ oceniana nie tylko przez zdolno$§¢é wspierania w osigganiu celow, lecz takze
przez kompetencje krytycznego badania proceséw, w ktdérych cele te powstaja, sa negocjowane i

uzyskuja spoleczna legitymizacje.

Rozwdj czlowieka nie odbywa sie bowiem w prézni — poza historia doSwiadczen, stosunkami
zaleznoSci, dystrybucja zasobow czy kultura instytucjonalna. Dopiero uwzglednienie tych
uwarunkowan pozwala przej$¢ od psychotechniki efektywnosci do pelniejszej nauki o wspieraniu
ludzkiej podmiotowosci. Autor rozwija ten problem poprzez analize proceséw poznawczych, teorii
motywacji i samoregulacji, psychologii emocji oraz indywidualnych ré6znic osobowosciowych, by
nastepnie skonfrontowaé je z uwarunkowaniami spotecznymi i instytucjonalnymi. Dzieki temu
mozliwe stanie sie rozpoznanie, ktére elementy wspolczesnego coachingu posiadaja wystarczajaco
mocne podstawy empiryczne, ktére wymagaja dalszej weryfikacji, a ktore sg przede wszystkim

wyrazem okreslonych wyobrazen o czlowieku, jego sukcesie i miejscu w spoleczenstwie.

Analiza epistemologicznych podstaw psychologii coachingu prowadzi do konieczno$ci zbadania
mechanizmoéw, za posrednictwem ktorych czlowiek interpretuje wlasna sytuacje, formuluje cele,
podejmuje decyzje i przeksztalca dotychczasowe sposoby dzialania. Proces rozwojowy nie polega
bowiem na prostym przejSciu od niewiedzy do wiedzy ani od braku motywacji do jej pojawienia sie.
Stanowi on zlozona konfiguracje operacji poznawczych, regulacji afektywnej, procesow
pamieciowych i nawykéw behawioralnych, a takze przewidywania przyszlych stanéw rzeczy oraz
spolecznego negocjowania znaczen. Wymaga to rdéwniez uwzglednienia rdéznicy miedzy
deklarowang intencja a faktyczna zdolnoScia jej urzeczywistnienia; czlowiek moze bowiem
rozpoznawa¢ warto$¢ okre$lonego dzialania i wierzy¢ w jego celowo$¢, a mimo to pozostawac

niezdolny do systematycznego podejmowania czynnos$ci prowadzacych do oczekiwanego rezultatu.
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Z perspektywy wspolczesnej psychologii poznawczej czlowiek nie jest biernym rejestratorem
informacji naplywajacych ze $rodowiska. Jego percepcja, pamie¢, uwaga i procesy decyzyjne
uczestnicza w konstruowaniu wzglednie spdjnych reprezentacji rzeczywistosci, ktore nastepnie
organizuja zachowanie. W wymiarze teoretycznym istotng role odgrywaja tutaj schematy
poznawcze, modele umyslowe, przekonania o wlasnych mozliwosciach oraz procesy
metapoznawcze. Jednostka nie reaguje wylacznie na obiektywne cechy sytuacji, lecz takze na
przypisywane im znaczenia, przewidywane konsekwencje dzialania i wyobrazenia o
prawdopodobienstwie powodzenia. W rezultacie ten sam problem zawodowy moze zostad
zinterpretowany przez jedna osobe jako okazja do rozwoju kompetencji, przez druga jako
zagrozenie dla pozycji spolecznej, a przez trzecia jako potwierdzenie przekonania o braku wplywu
na wlasne zycie. Wlasnie w tym obszarze ujawnia sie potencjat interwencji coachingowych opartych
na refleksji poznawczej. Ich zadaniem moze by¢ wspieranie identyfikacji automatycznych
interpretacji, ujawnianie nieweryfikowanych zalozen, rozpoznawanie alternatywnych sposobéw
konceptualizowania problemu oraz zwiekszanie zdolnoéci do oceny konsekwencji poszczegblnych

dzialan.

Nie oznacza to jednak, ze kazda trudno$¢ zyciowa wynika z blednego myslenia. Takie rozumowanie
prowadziloby do psychologizacji probleméw spolecznych, w ktorej obiektywne ograniczenia
ekonomiczne, zdrowotne lub instytucjonalne zostaja przeksztalcone w rzekome deficyty poznawcze
jednostki. Dojrzala praktyka rozwojowa wymaga zatem rownoczesnego badania trafnoSci
osobistych przekonan oraz rzeczywistych warunkow, w ktorych czlowiek probuje dzialaé. Istotnym
punktem odniesienia pozostaje poznawcza teoria spoleczna Alberta Bandury, zwlaszcza jego
koncepcja wzajemnego determinizmu i poczucia wlasnej skutecznosci (self-efficacy). Bandura
zakwestionowal uproszczony model jednokierunkowej zaleznos$ci, w ktorym $rodowisko wyznacza
zachowanie, proponujgc ujecie wzajemnego oddzialywania czynnikow osobowych, zachowania i
otoczenia. Jednostka wspohtworzy warunki wlasnego funkcjonowania poprzez podejmowane

dzialania, lecz sama pozostaje pod wplywem $rodowiska i rezultatéw wezeéniejszych doswiadczen.

W tej perspektywie przekonanie o wlasnej skutecznosci nie jest ogbdlng afirmacja wlasnej wartosci,
lecz specyficzna ocena zdolnoSci do zorganizowania i wykonania czynno$ci potrzebnych do
osiagniecia okre$lonych rezultatbw. Rozroznienie to ma zasadnicze znaczenie metodologiczne,
poniewaz popularny jezyk samorozwoju czesto utozsamia pewno$¢ siebie, samoocene i optymizm z
rzeczywista sprawczo$cia. Tymczasem wysoka samoocena nie gwarantuje kompetencji, optymizm
moze wspolistnie¢ z bledna ocena ryzyka, a silne przekonanie o wlasnych mozliwo$ciach w jednym

obszarze nie musi przenosi¢ sie na inne dziedziny funkcjonowania.
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Poczucie skutecznosci rozwija sie miedzy innymi dzieki do§wiadczeniom rzeczywistego opanowania
zadan, obserwacji osiggnieé¢ innych osob, spotecznym komunikatom dotyczacym kompetencji oraz
interpretowaniu wlasnych stanéw fizjologicznych i emocjonalnych. Coaching inspirowany teoria
Bandury powinien zatem wspiera¢ nie tyle bezwarunkowe wzmacnianie pozytywnych przekonan,

ile tworzenie warunkow do zdobywania wiarygodnych do$wiadczen skutecznego dzialania.

Poznawcze mechanizmy interpretacji i podejmowania

decyzji

Perspektywe te uzupelnia teoria atrybucji Bernarda Weinera, ktéra analizuje sposéb wyja$niania
sukcesOw i niepowodzen poprzez przypisywanie im konkretnych przyczyn. Wymiary takie jak
umiejscowienie przyczyny, jej stabilno$¢ oraz kontrolowalno$¢ ksztaltuja nasze reakcje
emocjonalne i oczekiwania wobec przyszlych rezultatow. Kto$, kto interpretuje porazke jako skutek
trwalego i niekontrolowanego deficytu, moze popa$¢ w rezygnacje; z kolei przypisanie jej
czynnikom mozliwym do modyfikacji czesto zwieksza gotowo$¢ do ponownego dzialania.
Whnioskowanie to wymaga jednak istotnego zastrzezenia: nie kazda przyczyna zewnetrzna jest
wymoéwka, podobnie jak nie kazda przyczyna wewnetrzna pozostaje pod $wiadoma kontrolg
cztowieka. Zadaniem profesjonalnego wsparcia nie powinno byé¢ zatem automatyczne przesuwanie
odpowiedzialnoSci na jednostke, lecz pomoc w trafnym rozpoznaniu rzeczywistych determinant

danego zdarzenia.

Psychologia coachingu oparta na teoriach poznawczych powinna uwzgledniaé rowniez badania nad
ograniczong racjonalnoécia oraz heurystykami decyzyjnymi. Herbert Simon wykazal, ze czlowiek
podejmuje decyzje w warunkach ograniczonej informacji, czasu i zdolnosci obliczeniowych, przez
co czeSciej poszukuje rozwigzan dostatecznie satysfakcjonujacych niz globalnie optymalnych.
Daniel Kahneman i Amos Tversky rozwineli ten nurt, badajac systematyczne odstepstwa ludzkich
sadow od norm racjonalnosci; wykazali oni znaczenie sposobu prezentacji problemu, punktow
odniesienia oraz asymetrii w ocenianiu strat i korzys$ci. Odkrycia te pozwalaja zrozumie¢, dlaczego
jednostki trzymaja sie nieskutecznych strategii, przeceniajg warto$¢ dotychczasowych inwestycji
lub unikaja korzystnych zmian z obawy przed psychologicznym kosztem utraty znanego stanu
rzeczy. Nie nalezy jednak traktowaé heurystyk wylacznie jako katalogu poznawczych wad

czlowieka.

Gerd Gigerenzer i badacze racjonalno$ci ekologicznej wskazuja bowiem, ze proste strategie

decyzyjne moga by¢ efektywnymi narzedziami w $rodowiskach pelnych niepewnosci, zmiennosci i
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ograniczonej informacji. Skuteczno$¢ danej heurystyki zalezy tu przede wszystkim od dopasowania

jej struktury do wlasciwosci konkretnego zadania oraz otaczajacego go Srodowiska.

Koniecznos¢ taczenia autorefleksji z analiza kontekstu

spotecznego

Dla coachingu wynika z tego istotny postulat metodologiczny: rozwijanie kompetencji poznawczych
nie powinno stuzy¢ bezwarunkowemu zastepowaniu intuicji rozumowaniem analitycznym. Chodzi
raczej o budowanie umiejetno$ci rozpoznawania sytuacji, w ktérych intuicja dostarcza uzytecznych
wskazowek, a tych, w ktéorych wymaga ona krytycznej weryfikacji. Wspolczesna psychologia
poznawcza dostarcza rowniez argumentow przeciwko traktowaniu introspekcji jako niezawodnego
zrodla wiedzy o przyczynach wilasnego zachowania. Badania Richarda Nisbetta i Timothy'ego
Wilsona nad ograniczeniami $§wiadomego dostepu do proces6w poznawczych wykazaly, ze ludzie
potrafia tworzy¢ przekonujace wyjasnienia swoich decyzji, nie majac bezposredniego wgladu we
wszystkie mechanizmy, ktére je uksztaltowaly. Nie oznacza to calkowitej bezuzyteczno$ci
autorefleksji, lecz wskazuje na potrzebe odréznienia narracyjnego uzasadnienia dzialania od jego
rzeczywistych determinant. Rozmowa coachingowa, nawet prowadzona z duzg staranno$cia, moze
ujawnia¢ przede wszystkim aktualny sposéb interpretowania do$wiadczen, a nie kompletng i
obiektywna historie ich powstawania. Z tego wzgledu refleksyjno$§¢ powinna by¢ laczona z

obserwacja zachowan, analiza kontekstu oraz testowaniem hipotez w praktyce.

Osoba przekonana, ze unika wystapien publicznych wylacznie z powodu braku przygotowania,
moze odkry¢, iz istotniejszym mechanizmem jest obawa przed ocena spoteczna. Z kolei kto$, kto
interpretuje trudnosci zawodowe jako rezultat niewystarczajacej asertywnosci, moze funkcjonowac
w organizacji, w ktorej wyrazanie sprzeciwu rzeczywiscie wiaze sie z wysokim ryzykiem sankcji. W
pierwszym przypadku uzyteczne bedzie rozwijanie umiejetnosci regulowania leku i stopniowe
podejmowanie trudnych dzialan. W drugim za$ indywidualna interwencja poznawcza, pozbawiona
analizy stosunkoéw wladzy, moglaby jedynie zwiekszy¢é narazenie klienta na negatywne
konsekwencje. Ta zalezno§¢ stanowi jeden z glownych argumentéow za interdyscyplinarnym

modelem coachingu.

Czlowiek nie moze zosta¢ adekwatnie opisany ani jako calkowicie autonomiczny konstruktor
wlasnego do$wiadczenia, ani jako bierny produkt oddzialywan spolecznych. Jego sprawczo$¢ ma
charakter relacyjny i sytuacyjny; rozwija sie w okre$lonych warunkach materialnych i zalezy od

mozliwo$ci korzystania z zasobow psychologicznych, ekonomicznych oraz instytucjonalnych. W
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rezultacie zwiekszenie kompetencji poznawczych moze by¢ koniecznym warunkiem osiggniecia

celu, ale nie zawsze pozostaje warunkiem wystarczajacym.

Motywacja jako proces regulacji i autonomii

Motywacja jako proces wielowymiarowy: od regulacji zewnetrznej do autonomicznego uczestnictwa

w Swiecie

W psychologii motywacji kluczowe jest rozréznienie miedzy zrodlem pobudzenia do dzialania,
procesem podtrzymywania aktywnos$ci a mechanizmami regulujacymi jej kierunek i intensywnosé.
Potoczne rozumienie motywacji czesto laczy te zjawiska w jedna kategorie, sugerujac, ze dzialamy
glownie wtedy, gdy dysponujemy wystarczajaco silng wola osiagniecia celu. Takie podejscie okazuje
sie jednak niewystarczajace w $wietle badan nad samoregulacja, wyczerpywaniem zasobdw uwagi,
konfliktem celéw, nawykami czy spolecznymi uwarunkowaniami dzialania. Zachowanie moze by¢
bowiem podtrzymywane mimo braku entuzjazmu, a silna deklarowana motywacja nie musi

prowadzi¢ do realizacji nawet prostego zadania, jesli proces ten jest niewlasciwie zorganizowany.

Jedna z najwazniejszych wspolczesnych koncepcji wyjasniajacych jakosSciowe zroznicowanie
motywacji jest teoria samostanowienia (Self-Determination Theory, SDT) Edwarda Deciego i
Richarda Ryana. Jej zasadniczy wklad polega na przesunieciu uwagi z iloSci motywacji na sposéb
regulowania dzialania. Czlowiek moze wykonywa¢ czynno$¢ z powodu zewnetrznej nagrody, obawy
przed sankcja, uwewnetrznionego przymusu, uznania celu za warto$ciowy lub autentycznego
zainteresowania samg aktywnos$cig. Cho¢ odmienne mechanizmy mogg prowadzi¢ do podobnych
zachowan, réznig sie konsekwencjami dla autonomii, zaangazowania, dobrostanu i trwalo$ci
wysitkéw. Teoria samostanowienia zaklada ponadto istnienie trzech podstawowych potrzeb
psychologicznych: autonomii, kompetencji i relacyjnos$ci. Autonomia nie jest tu utozsamiana z
calkowitg niezalezno$cia od innych, lecz oznacza do§wiadczanie wlasnego dzialania jako zgodnego z
akceptowanymi przez jednostke wartoSciami i intencjami. Kompetencja odnosi sie do mozliwos$ci
skutecznego oddzialywania na otoczenie i rozwijania umiejetnosSci, natomiast relacyjno$¢ wyraza

potrzebe wiezi, przynaleznosci i znaczacych kontaktow interpersonalnych.

Zaspokajanie tych potrzeb sprzyja autonomicznym formom motywacji, podczas gdy ich chroniczna
frustracja obniza dobrostan, oslabia zaangazowanie i utrudnia samoregulacje. Dla psychologii
coachingu znaczenie teorii samostanowienia wykracza poza dobor technik motywacyjnych —
pozwala ona krytycznie badaé¢ relacje miedzy celami jednostki a oczekiwaniami organizacji.
Pracownik moze deklarowaé¢ wysokie zaangazowanie w projekt, poniewaz wiaze sie on z awansem,

uniknieciem utraty pracy lub uzyskaniem uznania, co nie oznacza jeszcze, ze cel ten jest zgodny z
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jego autonomicznie uznawanymi wartoSciami. Z drugiej strony cele zewnetrznie inicjowane moga
zostaé stopniowo zinternalizowane, jesli jednostka rozpozna ich sens i zaakceptuje zwigzane z nimi

zobowigzania.

Profesjonalny coaching powinien zatem wspiera¢ nie tyle eliminowanie zewnetrznych
motywatoréw, co rozpoznawanie jako$ci regulacji motywacyjnej oraz warunkéw, w ktorych
czlowiek moze rzeczywiscie identyfikowac sie z podejmowanym dzialaniem. Na tym tle szczegblnej
uwagi wymaga zjawisko uwewnetrznionego przymusu. Osoba silnie nastawiona na osiggniecia
moze wykazywa¢ wysoka aktywno$¢ i dyscypline, a jednocze$nie doswiadcza¢ chronicznego
napiecia wynikajacego z przekonania, ze jej warto$¢ osobista zalezy od nieustannego potwierdzania
kompetencji. W terminologii teorii samostanowienia odpowiada to czeSciowo regulacji
introjektowanej, w ktorej zewnetrzne oczekiwania zostaja przyswojone, lecz nadal dzialaja poprzez
mechanizmy wewnetrznego nacisku, wstydu lub warunkowej samoakceptacji. Coaching
sprowadzony wylacznie do zwiekszania efektywno$ci moglby nieSwiadomie wzmacniaé¢ taki
mechanizm, prowadzac do krotkookresowej poprawy wynikow przy jednoczesnym pogarszaniu

dobrostanu psychicznego.

Podmiotowos¢é miedzy psychologiag a uwarunkowaniami

spotecznymi

W tym miejscu teoria samostanowienia wskazuje na zwigzek miedzy psychologia jednostki a
filozofiag wolnosci. Isaiah Berlin odréznial wolno$¢ negatywna, rozumiana przede wszystkim jako
brak ingerencji, od wolno$ci pozytywnej, zwiazanej z mozliwoscia kierowania wlasnym zyciem.
Cho¢ rozroznienie to powstalo w filozofii politycznej, znajduje zastosowanie w analizie praktyk
coachingowych. Brak jawnego przymusu w relacji coachingowej nie oznacza jeszcze pelnej
autonomii klienta, jezeli jego preferencje zostaly uksztaltowane w warunkach zaleznoSci
ekonomicznej, presji instytucjonalnej lub ograniczonego dostepu do alternatywnych mozliwosci
dzialania. Jednocze$nie sam fakt istnienia takich uwarunkowan nie pozbawia jednostki
sprawczo$ci. Whaéciwym przedmiotem analizy staje sie stopien, w jakim czlowiek rozpoznaje
dostepne mozliwoSci, rozumie ich konsekwencje i moze podejmowaé decyzje bez nieuprawnionej
manipulacji. Inng perspektywe oferuje teoria nadziei Charlesa Richarda Snydera, w ktorej nadzieja
nie stanowi wylacznie pozytywnego oczekiwania przyszlosci, lecz obejmuje poznawczo-
motywacyjng organizacje dazenia do celow. Snyder wyrdznial myslenie ukierunkowane na
poszukiwanie drog osiggniecia celu (pathways thinking) oraz poczucie zdolnosci do inicjowania i

podtrzymywania dzialania (agency thinking). Osoba moze posiadaé atrakcyjna wizje przyszlosci,
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lecz nie dysponowaé¢ wyobrazeniem mozliwych sposobow jej urzeczywistnienia. Moze roéwniez
rozpoznawac realistyczne $ciezki dzialania, ale nie wierzy¢ we wlasng zdolno$¢ ich wykorzystania.
Dopiero wspotwystepowanie odpowiednio rozwinietych komponentéw pozwala wyjasnia¢ bardziej
zlozone formy nadziei jako zasobu samoregulacyjnego. Znaczenie tego modelu dla coachingu
polega na mozliwoSci odrdznienia pracy nad celami od samego wzmacniania optymizmu.
Profesjonalna interwencja moze wspiera¢ identyfikacje alternatywnych drog dzialania,
rozpoznawanie potencjalnych przeszkdd, rozwijanie kompetencji potrzebnych do ich pokonywania
oraz konstruowanie realistycznych oczekiwan. Jednocze$nie teoria nadziei wymaga konfrontacji z
ekonomicznymi i spolecznymi uwarunkowaniami mozliwos$ci. Zwiekszenie liczby wyobrazanych
strategii nie prowadzi automatycznie do poszerzenia rzeczywistego zakresu wyboru, jezeli realizacje
celu ogranicza brak zasoboéw materialnych, dyskryminacja, niestabilno$¢ zatrudnienia albo
ograniczony dostep do instytucjonalnego wsparcia. W takich okolicznoSciach profesjonalna
refleksja powinna obejmowac nie tylko wewnetrzne zasoby klienta, lecz takze mozliwo$¢ zmiany

$Srodowiska dzialania.

Czy zatem wspoOlczesny coaching stanie sie narzedziem prawdziwego wyzwolenia
potencjatu ludzkiego, czy pozostanie jedynie subtelng forma psychotechniki stuzacej do
sprawniejszego przystosowania nas do warunkéw, ktérych zasadno$é powinniSmy raczej
kwestionowaé¢? Prawdziwa miara rozwoju nie lezy bowiem w tym, jak skutecznie
biegniemy w wyznaczonym kierunku, lecz w odwadze, by zapyta¢, kto i w jakim celu

wyznaczyl nam te trase. Ostatecznie granica miedzy wspieraniem podmiotowosci a

profesjonalng manipulacja przebiega tam, gdzie konczy sie technika, a zaczyna etyka.
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          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jakie mechanizmy poznawcze i błędy w interpretacji rzeczywistości wpływają na skuteczność działania człowieka?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Na skuteczność działania wpływa sposób wyjaśniania sukcesów i niepowodzeń (teoria atrybucji), gdzie przypisanie porażki czynnikom trwałym może prowadzić do rezygnacji, a modyfikowalnym – zwiększyć gotowość do działania. Istotną rolę odgrywają również ograniczona racjonalność oraz heurystyki decyzyjne, które mogą powodować trzymanie się nieskutecznych strategii lub unikanie zmian z obawy przed stratą, choć w określonych środowiskach proste strategie te mogą być efektywnymi narzędziami."
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      "full_text": "COACHING W NAUKACH O CZŁOWIEKU I SPOŁECZEŃSTWIE. OD PSYCHOLOGII ZMIANY INDYWIDUALNEJ DO AKSJOLOGII ROZWOJU, ODPOWIEDZIALNOŚCI I PODMIOTOWOŚCI\nWspółczesny coaching stanowi interesujący przypadek praktyki społecznej, której rozwój instytucjonalny i popularność rynkowa wyprzedziły pełne ukształtowanie jednolitej tożsamości naukowej. Jego interdyscyplinarny charakter wynika nie tylko z wielości wykorzystywanych metod, lecz przede wszystkim z przedmiotu oddziaływania, którym jest człowiek rozumiany jako podmiot poznający, przeżywający, działający i pozostający w wielopoziomowych relacjach ze środowiskiem. Procesy zmiany zachowania, formowania celów, regulowania emocji, rozwijania kompetencji oraz rekonstruowania osobistego poczucia sprawczości nie należą wyłącznie do psychologii. Ich wyjaśnienie wymaga uwzględnienia filozofii działania, antropologii kulturowej, socjologii, pedagogiki, neuronauki, ekonomii behawioralnej, nauk o zarządzaniu, a także refleksji prawnej i etycznej nad granicami dopuszczalnego wpływu na drugiego człowieka. Zasadnicza trudność poznawcza pojawia się już przy próbie zdefiniowania przedmiotu coachingu. Jeżeli zostanie on określony jako metoda osiągania zamierzonych rezultatów, natychmiast powstaje konieczność rozstrzygnięcia, kto ustanawia kryteria tych rezultatów, w jakich warunkach formowane są indywidualne preferencje oraz jakie mechanizmy społeczne pozwalają jedne cele uznawać za pożądane, a inne za oznaki niepowodzenia.\nJeżeli natomiast coaching zostanie przedstawiony jako praktyka wspierania samorealizacji, trzeba wyjaśnić, czym jest samorealizacja, czy posiada uniwersalny charakter, jak zależy od kultury i pozycji społecznej oraz w jakim stopniu jednostka może swobodnie kształtować własną biografię. Obydwa ujęcia odsłaniają fundamentalne napięcie między autonomią człowieka a jego społecznym uwikłaniem, między postulatem indywidualnej odpowiedzialności a strukturą możliwości, którą wyznaczają instytucje, zasoby materialne, stosunki władzy i normy kulturowe.\nPrzyjęta w niniejszym opracowaniu perspektywa zakłada, że coaching należy rozpatrywać jako szczególną formę profesjonalnie organizowanego wspierania refleksji, uczenia się, samoregulacji i intencjonalnej zmiany, której skuteczność oraz etyczna dopuszczalność zależą od wzajemnego oddziaływania czynników indywidualnych, relacyjnych i systemowych. Definicja ta nie przesądza o wyższości określonej szkoły metodologicznej, pozwala natomiast odróżnić przedmiot analizy od uproszczonego przekonania, że każda poprawa motywacji, wzrost produktywności albo subiektywne poczucie zadowolenia stanowią wystarczający dowód skuteczności interwencji rozwojowej. Rozwój jednostki może bowiem prowadzić zarówno do poszerzenia autonomii i kompetencji, jak i do skuteczniejszego przystosowania się do warunków, których zasadność społeczna pozostaje wątpliwa. Szczególnego znaczenia nabiera wobec tego rozróżnienie między coachingiem rozumianym jako technologia indywidualnego dostosowania a coachingiem traktowanym jako praktyka wspierania podmiotowości. W pierwszym modelu miarą sukcesu staje się przede wszystkim zgodność zachowania człowieka z wcześniej zdefiniowanymi oczekiwaniami organizacji, rynku lub instytucji. W drugim przedmiotem refleksji pozostają również same oczekiwania, ich geneza, prawomocność oraz konsekwencje dla dobrostanu osoby i jej otoczenia.\nRóżnica ta nie oznacza konieczności odrzucenia celów ekonomicznych czy organizacyjnych. Wskazuje raczej, że efektywność instrumentalna nie wyczerpuje pojęcia rozwoju, podobnie jak zdolność wykonania zadania nie stanowi jeszcze pełnej miary ludzkiej dojrzałości. Tak zarysowany problem ma szczególną doniosłość dla polskich realiów społecznych.",
      "char_start": 0,
      "section_id": "sec-1",
      "hidden_question": "Czym w istocie jest profesjonalny coaching i w jakich ramach naukowych należy go rozpatrywać?",
      "estimated_length": 3713
    },
    {
      "h2": "Kontekstualna i interdyscyplinarna geneza coachingu",
      "index": 1,
      "char_end": 8835,
      "position": 2,
      "full_text": "Importowane modele coachingu powstawały w określonych kontekstach instytucjonalnych, przede wszystkim w społeczeństwach anglosaskich, w których sposób pojmowania indywidualnego sukcesu, autonomii, mobilności zawodowej i odpowiedzialności za własną biografię kształtował się pod wpływem swoistych tradycji filozoficznych oraz przemian kapitalizmu. Nie oznacza to, że wypracowane w tych społeczeństwach mechanizmy psychologiczne tracą ważność poza ich granicami. Oznacza natomiast konieczność odróżnienia względnie uniwersalnych prawidłowości funkcjonowania człowieka od kulturowo i instytucjonalnie uwarunkowanych norm określających, jakie rezultaty rozwoju należy uznawać za wartościowe.\nW polskiej debacie profesjonalizacja coachingu wymaga zatem czegoś więcej niż tłumaczenia zagranicznych podręczników, certyfikowania kolejnych technik czy upowszechniania języka skuteczności osobistej. Konieczne staje się rozpoznanie historycznie ukształtowanych wzorców zaufania społecznego, znaczenia więzi rodzinnych i środowiskowych, doświadczeń transformacji ustrojowej, charakteru rynku pracy, relacji między pracownikiem a pracodawcą, mechanizmów awansu społecznego oraz sposobów postrzegania autorytetu i profesjonalnego wsparcia. Z tych przesłanek wyprowadzona zostanie w dalszych częściach hipoteza, że rozwój polskiej psychologii coachingu powinien zmierzać ku modelowi kontekstowemu, integrującemu wiedzę empiryczną z refleksją nad instytucjonalnymi warunkami ludzkiej sprawczości, a nie ku poszukiwaniu rzekomo narodowej odmiany uniwersalnej psychologii. Historia coachingu nie układa się w prostą sekwencję odkryć prowadzących od niedoskonałego instruktażu do współczesnej, naukowo uzasadnionej metody rozwoju. Jego genealogia obejmuje kilka częściowo niezależnych tradycji, które spotkały się dopiero w procesie instytucjonalizacji nowoczesnych usług rozwojowych.\nNależą do nich praktyki nauczania i wychowania, refleksja nad samopoznaniem, metody treningu sportowego, psychologia humanistyczna, badania nad uczeniem się dorosłych, psychologia poznawcza, nauki o zarządzaniu oraz psychologia organizacji. Każda z tych tradycji wniosła odrębne rozumienie wiedzy, sprawczości, autorytetu i zmiany, a ich współczesne współistnienie wyjaśnia zarówno potencjał coachingu, jak i jego wewnętrzne sprzeczności. Rozpatrując najdalsze inspiracje filozoficzne, nie sposób pominąć tradycji sokratejskiej, w której zasadniczym instrumentem dochodzenia do wiedzy staje się uporządkowany dialog, ujawniający niespójności przekonań i prowadzący rozmówcę ku głębszemu namysłowi nad własnymi sądami. Podobieństwo między elenktyką Sokratesa a współczesnymi metodami zadawania pytań coachingowych ma jednak przede wszystkim charakter epistemologiczny i dydaktyczny. Nie upoważnia do przypisywania starożytnemu filozofowi stworzenia coachingu w dzisiejszym znaczeniu. Sokrates poszukiwał prawdy, dobra i uzasadnionego życia, podczas gdy współczesny coaching bywa często podporządkowany pragmatycznym celom, których prawdziwość aksjologiczna nie stanowi przedmiotu systematycznego badania.\nTo rozróżnienie okazuje się szczególnie ważne, ponieważ dialog pozornie niedyrektywny może służyć zarówno emancypacji intelektualnej, jak i subtelnemu kierowaniu rozmówcy ku rozstrzygnięciom wcześniej pożądanym przez osobę prowadzącą proces. Rozwój nowoczesnych koncepcji coachingu pozostaje bliżej związany z pedagogiką pragmatyczną i psychologią uczenia się.\nJohn Dewey wskazywał, że doświadczenie nabiera znaczenia edukacyjnego nie przez sam fakt uczestnictwa w określonych zdarzeniach, lecz dzięki refleksji umożliwiającej rekonstrukcję relacji między działaniem a jego konsekwencjami. W tej perspektywie uczenie się stanowi proces aktywnego organizowania doświadczenia, a nie biernego przyswajania gotowych instrukcji. Późniejsze koncepcje Davida Kolba rozwinęły tę intuicję w model uczenia się przez doświadczenie, obejmujący konkretne przeżycie, refleksyjną obserwację, abstrakcyjną konceptualizację i aktywne eksperymentowanie. Znaczenie tego modelu dla coachingu polega na stworzeniu ramy interpretacyjnej, w której rozmowa rozwojowa jest elementem szerszego cyklu uczenia się, a nie samoistnym wydarzeniem prowadzącym automatycznie do zmiany zachowania. Ważną korektę wnosi Donald Schön, którego koncepcja refleksyjnego praktyka podważa wyobrażenie profesjonalizmu jako prostego stosowania wcześniej opanowanych procedur do jednoznacznie rozpoznanych problemów.\nW realnych sytuacjach zawodowych człowiek działa często w warunkach niepełnej wiedzy, sprzecznych oczekiwań i niejednoznacznych kryteriów powodzenia. Kompetencja polega wówczas nie tylko na właściwym wykorzystaniu techniki, lecz także na zdolności reinterpretowania problemu w trakcie działania, rozpoznawania nieoczekiwanych konsekwencji oraz modyfikowania własnych założeń. Coaching inspirowany takim rozumieniem profesjonalizmu powinien zatem rozwijać u klienta zdolność samodzielnego rozpoznawania sytuacji, a nie uzależniać skuteczność jego działania od nieustannego korzystania z zewnętrznego przewodnika. Odmienny nurt genealogiczny wyznacza rozwój naukowego zarządzania.",
      "char_start": 3714,
      "section_id": "sec-2",
      "hidden_question": "Skąd wywodzi się coaching i dlaczego nie można go stosować w każdym kontekście kulturowym w ten sam sposób?",
      "estimated_length": 5121
    },
    {
      "h2": "Napięcie między optymalizacją zasobów a wspieraniem podmiotowości",
      "index": 2,
      "char_end": 12501,
      "position": 3,
      "full_text": "Frederick Winslow Taylor, konstruując na przełomie XIX i XX wieku zasady organizacji pracy oparte na pomiarze, standaryzacji i specjalizacji czynności, uczestniczył w kształtowaniu racjonalności organizacyjnej, w której pracownik stawał się elementem systemu podlegającego optymalizacji. Bezpośrednie utożsamianie tayloryzmu z genezą wszystkich współczesnych praktyk coachingowych byłoby jednak nadmiernym uproszczeniem historycznym.\nIstotniejsze pozostaje rozpoznanie podobieństwa określonych założeń: przekonania o możliwości obiektywnego mierzenia rezultatów pracy, projektowania zachowań zgodnych z celem organizacji oraz korygowania jednostkowych praktyk w imię wzrostu wydajności. W tym miejscu ujawnia się jedno z najważniejszych napięć w historii coachingu organizacyjnego.\nJeżeli człowiek zostaje uznany za podmiot zdolny do samodzielnego definiowania celów, profesjonalne wsparcie powinno wzmacniać jego kompetencje interpretacyjne i decyzyjne. Jeżeli natomiast człowiek jest przede wszystkim zasobem organizacji, rozmowa rozwojowa może zostać podporządkowana zwiększaniu jego produktywności, lojalności i przewidywalności. W praktyce obydwie logiki często współistnieją, ponieważ organizacje finansujące coaching oczekują wymiernych rezultatów, podczas gdy osoby uczestniczące w procesie poszukują również uznania, bezpieczeństwa, autonomii oraz możliwości redefiniowania swojej sytuacji życiowej.\nInteresującego materiału do analizy tego napięcia dostarczają przemiany psychologii humanistycznej. Carl Rogers, rozwijając podejście skoncentrowane na osobie, akcentował znaczenie empatycznego rozumienia, autentyczności i bezwarunkowego pozytywnego uznania w tworzeniu warunków sprzyjających rozwojowi. Chociaż jego dorobek wyrastał z psychoterapii i nie powinien być mechanicznie przenoszony na wszystkie praktyki coachingowe, odegrał istotną rolę w ukształtowaniu relacyjnego rozumienia wspierania zmiany. Z tej perspektywy podstawowym zadaniem profesjonalisty nie jest wyprodukowanie pożądanego zachowania, lecz współtworzenie warunków, w których osoba może pełniej rozpoznawać własne doświadczenia, zasoby, ograniczenia i wartości. Z kolei Abraham Maslow, badając motywację oraz rozwijając pojęcie samorealizacji, przyczynił się do odejścia od ujmowania ludzkiego funkcjonowania wyłącznie przez pryzmat deficytów, zaburzeń lub reakcji na zewnętrzne wzmocnienia. Jego koncepcje otworzyły przestrzeń dla badania potrzeb wzrostu, rozwoju potencjału i poszukiwania znaczenia, choć popularna interpretacja hierarchii potrzeb jako uniwersalnej, sztywnej piramidy nie znajduje dostatecznie silnego potwierdzenia empirycznego. Współczesne inspiracje Maslowem wymagają zatem odróżnienia historycznej doniosłości jego programu badawczego od trafności każdej szczegółowej hipotezy dotyczącej struktury i kolejności ludzkich potrzeb.\nNa przecięciu psychologii humanistycznej, doświadczeń sportowych i teorii zarządzania wykształciły się podejścia kojarzone z Timothym Gallweyem oraz Johnem Whitmore'em. Gallwey zwracał uwagę na rolę dialogu wewnętrznego, koncentracji uwagi i psychologicznych przeszkód utrudniających wykorzystanie już posiadanych kompetencji. Whitmore rozwijał natomiast praktyczne zastosowania coachingu w zarządzaniu, popularyzując strukturę GROW, obejmującą rozpoznanie celu, aktualnej rzeczywistości, dostępnych możliwości oraz decyzji dotyczących dalszego działania. Koncepcje te zwiększyły dostępność praktyk coachingowych, ponieważ oferowały relatywnie przejrzyste procedury prowadzenia rozmowy. Ich popularyzacja przyniosła jednak również ryzyko utożsamienia profesjonalnej kompetencji z umiejętnością stosowania prostego schematu pytań.",
      "char_start": 8836,
      "section_id": "sec-3",
      "hidden_question": "Jakie sprzeczne nurty i tradycje ukształtowały współczesne podejście do coachingu?",
      "estimated_length": 3665
    },
    {
      "h2": "Rozdźwięk między procedurą a teorią wyjaśniającą",
      "index": 3,
      "char_end": 18215,
      "position": 4,
      "full_text": "Z punktu widzenia epistemologii należy bowiem odróżnić model porządkujący rozmowę od teorii wyjaśniającej przyczyny ludzkiego zachowania. GROW może wspierać przejrzystość procesu oraz pomagać w organizowaniu refleksji, lecz sam jego formalny przebieg nie wyjaśnia jeszcze, dlaczego określona osoba unika działania, dlaczego deklarowane cele pozostają w konflikcie z jej wartościami albo dlaczego podobne interwencje przynoszą odmienne rezultaty w różnych środowiskach społecznych. Wyjaśnienie tych zjawisk wymaga odwołania się do badań nad motywacją, osobowością, emocjami, samoregulacją i strukturą relacji społecznych.\nProcedura coachingowa staje się naukowo wartościowa wtedy, gdy jej zastosowanie pozostaje powiązane z uzasadnioną koncepcją mechanizmu zmiany oraz możliwością krytycznej oceny rezultatów. W tym sensie dzieje coachingu można interpretować jako proces stopniowego komplikowania pojęcia efektywności. Wczesne zastosowania organizacyjne koncentrowały się często na obserwowalnym wykonaniu zadania, późniejsze ujęcia humanistyczne i poznawcze włączyły do analizy autonomię, przekonania, motywację i subiektywne doświadczenie, natomiast rozwój perspektyw systemowych rozszerzył przedmiot refleksji o relacje władzy, kulturę organizacyjną, nierówności oraz społeczne warunki zmiany. Nie jest to jednak jednokierunkowa ewolucja, w której nowsze formy automatycznie eliminują wcześniejsze.\nWspółczesny rynek usług rozwojowych nadal obejmuje zarówno praktyki silnie instrumentalne, jak i podejścia nastawione na refleksyjność, dobrostan i emancypację, a rozbieżność między nimi wynika często z odmiennych interesów organizacyjnych i założeń antropologicznych, nie zaś wyłącznie ze stopnia znajomości aktualnej literatury. Epistemologiczna tożsamość psychologii coachingu i granice jej naukowej autonomii\nRozstrzygnięcie, czy coaching stanowi autonomiczną dyscyplinę naukową, dziedzinę praktyki profesjonalnej, czy raczej interdyscyplinarny obszar zastosowań istniejących teorii psychologicznych, wymaga wcześniejszego określenia kryteriów naukowości. W filozofii nauki odróżnia się bowiem instytucjonalną odrębność określonej specjalności od jej autonomii teoretycznej i metodologicznej. Istnienie stowarzyszeń zawodowych, programów akademickich, czasopism specjalistycznych oraz systemów certyfikacji może świadczyć o postępującej profesjonalizacji, lecz samo w sobie nie przesądza o wykształceniu niezależnego systemu prawidłowości wyjaśniających badane zjawiska.\nPsychologia coachingu posiada rozwijające się zaplecze badawcze, jednak znaczna część wykorzystywanego przez nią aparatu pojęciowego wywodzi się z wcześniej ukształtowanych obszarów psychologii, zwłaszcza psychologii poznawczej, społecznej, rozwojowej, osobowości, motywacji i organizacji. Przydatne okazuje się w tym kontekście rozróżnienie między naukami podstawowymi a stosowanymi. Nauki podstawowe dążą przede wszystkim do wyjaśnienia mechanizmów określonych zjawisk, podczas gdy nauki stosowane wykorzystują wiedzę teoretyczną do projektowania rozwiązań praktycznych, poddawanych następnie ocenie pod względem skuteczności, bezpieczeństwa i trafności zastosowania.\nPsychologia coachingu może rozwijać względną autonomię jako obszar badań stosowanych, jeżeli jej przedmiot zostanie zdefiniowany poprzez szczególny układ problemów związanych z profesjonalnym wspieraniem intencjonalnej zmiany, a metody badawcze pozwolą identyfikować mechanizmy działania interwencji oraz warunki ich skuteczności. Autonomia taka nie wymaga tworzenia odrębnej teorii człowieka, lecz zdolności do krytycznej integracji wiedzy pochodzącej z różnych dyscyplin.\nZ perspektywy krytycznego racjonalizmu Karla Poppera istotne znaczenie ma falsyfikowalność twierdzeń dotyczących skuteczności określonych metod. Deklaracja, że coaching rozwija potencjał człowieka, pozostaje poznawczo niewystarczająca, dopóki nie zostaną określone obserwowalne następstwa interwencji, warunki ich pomiaru oraz okoliczności mogące podważyć przyjętą hipotezę. Pojęcie potencjału, jeśli nie zostanie zoperacjonalizowane, może bowiem oznaczać zarówno zdolności poznawcze, kompetencje społeczne, poziom wykonania zadania, subiektywną satysfakcję, jak i wyobrażenie pożądanego stanu osobowości. Każde z tych znaczeń wymaga odmiennego modelu wyjaśniającego oraz innych metod pomiaru. Zastosowanie popperowskiego kryterium do nauk stosowanych nie oznacza jednak redukcji całej ich wartości do pojedynczych testów hipotez. Konieczne jest również uwzględnienie jakości teorii, trafności konstruktów i możliwości replikowania wyników w odmiennych warunkach. Thomas Kuhn zwrócił uwagę, że działalność naukowa rozwija się w ramach historycznie ukształtowanych paradygmatów, określających dopuszczalne problemy, metody i sposoby interpretowania danych. W psychologii coachingu można dostrzec współistnienie kilku takich orientacji: behawioralnej, poznawczej, humanistycznej, konstruktywistycznej, psychodynamicznej i systemowej.\nNie należy jednak automatycznie traktować ich jako kolejnych etapów rewolucji naukowej w znaczeniu nadanym temu pojęciu przez Kuhna. W praktyce są to raczej częściowo konkurencyjne tradycje badawcze i profesjonalne, których założenia bywają integrowane w ramach jednej interwencji.\nPowstaje wówczas problem zgodności epistemologicznej, ponieważ podejścia zakładające możliwość obiektywnego pomiaru zachowania nie zawsze operują takim samym pojęciem prawdy, podmiotowości i przyczynowości jak nurty konstruktywistyczne, koncentrujące się na społecznej i narracyjnej rekonstrukcji znaczeń. Ważne uzupełnienie wnosi koncepcja programów badawczych Imre Lakatosa, pozwalająca odróżnić twórczy rozwój teorii od jej ochrony przed niekorzystnymi wynikami empirycznymi.",
      "char_start": 12502,
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "Czy stosowanie sprawdzonych modeli coachingowych czyni tę praktykę dyscypliną naukową?",
      "estimated_length": 5713
    },
    {
      "h2": "Krytyczna analiza skuteczności i dowodów empirycznych",
      "index": 4,
      "char_end": 19863,
      "position": 5,
      "full_text": "W odniesieniu do coachingu oznacza to konieczność krytycznego badania sytuacji, w których nieskuteczność interwencji jest wyjaśniana wyłącznie niewystarczającą motywacją klienta, jego oporem albo brakiem gotowości do zmiany. Takie wyjaśnienia mogą niekiedy odpowiadać rzeczywistym mechanizmom psychologicznym, lecz mogą również pełnić funkcję argumentów zabezpieczających metodę przed falsyfikacją. Profesjonalna praktyka oparta na dowodach wymaga dopuszczenia możliwości, że źródłem niepowodzenia jest wadliwa teoria, nietrafnie dobrana technika, niewłaściwie zdefiniowany cel, niedostateczne kompetencje coacha lub strukturalne warunki uniemożliwiające osiągnięcie zamierzonego rezultatu. Znaczący postęp w empirycznej ocenie coachingu przyniosły metaanalizy, wśród których istotne miejsce zajmuje opracowanie Tima Theebooma, Bianki Beersmy i Annelies van Vianen z 2014 roku. Autorzy analizowali efekty interwencji coachingowych w środowisku organizacyjnym, uwzględniając między innymi osiągnięcia i kompetencje, dobrostan, strategie radzenia sobie z trudnościami, postawy związane z pracą oraz samoregulację ukierunkowaną na cele. Uzyskane wyniki wskazywały na dodatnie efekty coachingu w badanych kategoriach, co dostarczyło argumentów przemawiających za użytecznością takich interwencji. Nie oznaczało to jednak wykazania jednakowej skuteczności wszystkich modalności ani możliwości bezwarunkowego przenoszenia rezultatów między populacjami i kontekstami organizacyjnymi.\nPodobne znaczenie miała metaanaliza Rebekki Jones, Stephena Woodsa i Yves'a Guillaume'a, opublikowana w Journal of Occupational and Organizational Psychology w 2016 roku.",
      "char_start": 18216,
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "Jak odróżnić rzeczywistą nieskuteczność coachingu od błędnego przypisywania winy klientowi i co mówią o tym badania?",
      "estimated_length": 1647
    },
    {
      "h2": "Empiryczna skuteczność coachingu wymaga krytycznej weryfikacji",
      "index": 5,
      "char_end": 23077,
      "position": 6,
      "full_text": "Synteza siedemnastu badań wykazała dodatni przeciętny efekt coachingu organizacyjnego, oszacowany na poziomie δ = 0,36, przy zróżnicowaniu rezultatów zależnie od rodzaju mierzonego wyniku. Badanie wskazało także na znaczenie określonych cech interwencji, w tym rozróżnienia między coachingiem prowadzonym przez specjalistów wewnętrznych i zewnętrznych. Wyniki dostarczają zatem przesłanek dla tezy o potencjalnej skuteczności coachingu, ale równocześnie uzasadniają dalsze badania moderatorów i mechanizmów jego oddziaływania. Zasadniczą konsekwencją tych ustaleń jest konieczność odrzucenia dwóch przeciwstawnych uproszczeń.\nPierwsze polega na uznawaniu coachingu za praktykę pozbawioną jakiegokolwiek empirycznego uzasadnienia, drugie zaś na traktowaniu dodatnich średnich efektów statystycznych jako dowodu naukowej prawomocności każdej usługi oferowanej pod tą nazwą. Badania dotyczą określonych interwencji, populacji, warunków organizacyjnych i metod pomiaru. Nie stanowią certyfikatu skuteczności całego rynku usług coachingowych, którego heterogeniczność metodologiczna i kompetencyjna pozostaje jednym z najważniejszych wyzwań profesjonalizacji. Dodatkową trudność stwarza problem przyczynowości.\nJeżeli uczestnik programu coachingowego osiąga poprawę wyników zawodowych, nie oznacza to automatycznie, że zmiana została spowodowana przez specyficzną technikę zastosowaną podczas sesji. Możliwe jest oddziaływanie oczekiwań, zwiększonej uwagi poświęconej uczestnikowi, poprawy relacji z przełożonym, równoległych zmian organizacyjnych, indywidualnej gotowości do rozwoju oraz naturalnych fluktuacji wyników. Z tego względu badania nad coachingiem powinny uwzględniać grupy porównawcze, trafne miary rezultatów, okresy obserwacji pozwalające oceniać trwałość zmiany oraz identyfikację potencjalnych mediatorów i moderatorów efektów. Szczególnie ważne staje się odróżnienie subiektywnie deklarowanej poprawy od zmian obserwowalnych w zachowaniu, a także rozpoznanie, czy rezultaty utrzymują się po zakończeniu profesjonalnego wsparcia.\nW konsekwencji naukowa tożsamość coachingu nie może opierać się na samej deklaracji wykorzystywania metod psychologicznych. Powinna wynikać z rzeczywistego podporządkowania praktyki zasadom krytycznej oceny wiedzy, identyfikacji granic kompetencji, weryfikacji rezultatów i jawnego rozpoznawania ryzyka. Oznacza to konieczność traktowania klienta nie jako biernego odbiorcy procedury, lecz jako współuczestnika procesu, którego cele, doświadczenia i preferencje mają znaczenie zarówno dla projektowania interwencji, jak i dla oceny jej powodzenia. Jednocześnie indywidualna satysfakcja nie może zastępować analizy konsekwencji społecznych ani stanowić wyłącznego kryterium profesjonalnej odpowiedzialności. W tym miejscu epistemologia coachingu spotyka się bezpośrednio z aksjologią.\nWiedza o tym, w jaki sposób można skuteczniej zmieniać ludzkie zachowania, nie dostarcza jeszcze odpowiedzi, czy określona zmiana jest moralnie uzasadniona, społecznie pożądana oraz zgodna z interesem osoby, której dotyczy. Pytanie o skuteczność musi zatem pozostawać powiązane z pytaniem o prawomocność celu, dobrowolność uczestnictwa, proporcjonalność oddziaływania i możliwość odmowy.",
      "char_start": 19864,
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "Czy badania potwierdzają skuteczność coachingu i co to oznacza dla profesjonalizacji tej usługi?",
      "estimated_length": 3213
    },
    {
      "h2": "Od psychotechniki efektywności do wspierania realnej podmiotowości",
      "index": 6,
      "char_end": 28880,
      "position": 7,
      "full_text": "Rozdzielenie tych porządków prowadziłoby do sytuacji, w której coraz bardziej zaawansowane technologie psychologiczne mogłyby służyć realizacji dowolnych zamierzeń podmiotów posiadających ekonomiczną lub instytucjonalną przewagę. Takie rozpoznanie pozwala zarysować podstawowy warunek dalszego rozwoju psychologii coachingu jako profesjonalnej praktyki naukowej. Jej dojrzałość powinna być oceniana nie tylko przez zdolność wspierania osiągania celów, lecz również przez kompetencję krytycznego badania procesów, w których cele te powstają, podlegają negocjowaniu i uzyskują społeczną legitymizację.\nRozwój człowieka nie odbywa się bowiem poza historią jego doświadczeń, stosunkami zależności, dystrybucją zasobów i kulturą instytucjonalną. Dopiero uwzględnienie tych uwarunkowań pozwala przejść od psychotechniki efektywności do pełniejszej nauki o wspieraniu ludzkiej podmiotowości. Dalszy wywód będzie rozwijał ten problem poprzez analizę procesów poznawczych, teorii motywacji i samoregulacji, psychologii emocji oraz indywidualnych różnic osobowościowych, a następnie skonfrontuje je z uwarunkowaniami społecznymi i instytucjonalnymi. Dzięki temu możliwe stanie się rozpoznanie, które elementy współczesnego coachingu posiadają wystarczająco mocne podstawy empiryczne, które wymagają dalszej weryfikacji, a które wyrażają przede wszystkim określone wyobrażenia o człowieku, jego sukcesie i miejscu w społeczeństwie. Architektura poznania, motywacji i sprawczości. Psychologiczne mechanizmy intencjonalnej zmiany człowieka\nRozpoznanie epistemologicznych podstaw psychologii coachingu prowadzi do konieczności zbadania mechanizmów, za pośrednictwem których człowiek interpretuje własną sytuację, formułuje cele, podejmuje decyzje i przekształca dotychczasowe sposoby działania. Proces rozwojowy nie polega bowiem na prostym przejściu od niewiedzy do wiedzy ani od braku motywacji do jej pojawienia się.\nStanowi złożoną konfigurację operacji poznawczych, regulacji afektywnej, procesów pamięciowych, nawyków behawioralnych, przewidywania przyszłych stanów rzeczy oraz społecznego negocjowania znaczeń. Wymaga także uwzględnienia różnicy między deklarowaną intencją a faktyczną zdolnością jej urzeczywistnienia, ponieważ człowiek może rozpoznawać wartość określonego działania, dysponować przekonaniem o jego celowości, a mimo to pozostawać niezdolny do systematycznego podejmowania czynności prowadzących do oczekiwanego rezultatu.\nZ perspektywy współczesnej psychologii poznawczej człowiek nie jest biernym rejestratorem informacji napływających ze środowiska. Jego percepcja, pamięć, uwaga i procesy decyzyjne uczestniczą w konstruowaniu względnie spójnych reprezentacji rzeczywistości, które następnie organizują zachowanie. W znaczeniu teoretycznym istotną rolę odgrywają tutaj pojęcia schematów poznawczych, modeli umysłowych, przekonań o własnych możliwościach oraz procesów metapoznawczych. Jednostka nie reaguje wyłącznie na obiektywne cechy sytuacji, lecz również na znaczenia, jakie jej przypisuje, przewidywane konsekwencje działania i wyobrażenia o prawdopodobieństwie powodzenia. W rezultacie ten sam problem zawodowy może zostać zinterpretowany przez jedną osobę jako okazja do rozwoju kompetencji, przez drugą jako zagrożenie dla pozycji społecznej, a przez trzecią jako potwierdzenie wcześniejszego przekonania o braku wpływu na własne życie. Właśnie w tym obszarze ujawnia się potencjał interwencji coachingowych opartych na refleksji poznawczej. Ich zadaniem może być wspieranie identyfikacji automatycznych interpretacji, ujawnianie nieweryfikowanych założeń, rozpoznawanie alternatywnych sposobów konceptualizowania problemu oraz zwiększanie zdolności do oceny konsekwencji poszczególnych działań.\nNie oznacza to jednak, że każda trudność życiowa wynika z błędnego myślenia. Takie rozumowanie prowadziłoby do psychologizacji problemów społecznych, w której obiektywne ograniczenia ekonomiczne, zdrowotne lub instytucjonalne zostają przekształcone w rzekome deficyty poznawcze jednostki. Dojrzała praktyka rozwojowa wymaga zatem równoczesnego badania trafności osobistych przekonań oraz rzeczywistych warunków, w których człowiek próbuje działać. Istotnym punktem odniesienia pozostaje poznawcza teoria społeczna Alberta Bandury, zwłaszcza jego koncepcja wzajemnego determinizmu i poczucia własnej skuteczności (self-efficacy). Bandura zakwestionował uproszczony model jednokierunkowej zależności, w którym środowisko wyznacza zachowanie, proponując ujęcie wzajemnego oddziaływania czynników osobowych, zachowania i otoczenia. Jednostka współtworzy warunki własnego funkcjonowania poprzez podejmowane działania, lecz sama pozostaje pod wpływem środowiska i rezultatów wcześniejszych doświadczeń.\nW tej perspektywie przekonanie o własnej skuteczności nie jest ogólną afirmacją własnej wartości, lecz względnie specyficzną oceną zdolności do zorganizowania i wykonania czynności potrzebnych do osiągnięcia określonych rezultatów. Rozróżnienie to ma zasadnicze znaczenie metodologiczne, ponieważ popularny język samorozwoju często utożsamia pewność siebie, samoocenę, optymizm oraz rzeczywistą sprawczość. Tymczasem wysoka samoocena nie gwarantuje kompetencji, optymizm może współistnieć z błędną oceną ryzyka, a silne przekonanie o własnych możliwościach w jednym obszarze nie musi przenosić się na inne dziedziny funkcjonowania.\nPoczucie skuteczności rozwija się między innymi dzięki doświadczeniom rzeczywistego opanowania zadań, obserwacji osiągnięć innych osób, społecznym komunikatom dotyczącym kompetencji oraz interpretowaniu własnych stanów fizjologicznych i emocjonalnych. Coaching inspirowany teorią Bandury powinien zatem wspierać nie tyle bezwarunkowe wzmacnianie pozytywnych przekonań, ile tworzenie warunków do zdobywania wiarygodnych doświadczeń skutecznego działania.",
      "char_start": 23078,
      "section_id": "sec-7",
      "hidden_question": "Jak przejść od prostego zwiększania efektywności do naukowego wspierania sprawczości człowieka z uwzględnieniem jego uwarunkowań?",
      "estimated_length": 5802
    },
    {
      "h2": "Poznawcze mechanizmy interpretacji i podejmowania decyzji",
      "index": 7,
      "char_end": 31113,
      "position": 8,
      "full_text": "Uzupełnienie tej perspektywy przynosi teoria atrybucji Bernarda Weinera, analizująca sposoby wyjaśniania sukcesów i niepowodzeń poprzez przypisywanie im określonych przyczyn. Wymiary umiejscowienia przyczyny, jej stabilności oraz kontrolowalności wpływają na oczekiwania dotyczące przyszłych rezultatów i reakcje emocjonalne. Osoba interpretująca niepowodzenie jako skutek trwałego, niekontrolowalnego deficytu może reagować rezygnacją, podczas gdy przypisanie go czynnikom możliwym do modyfikacji może zwiększać gotowość do ponownego działania. Wnioskowanie to wymaga jednak istotnego zastrzeżenia: nie każda przyczyna zewnętrzna jest wymówką, podobnie jak nie każda przyczyna wewnętrzna pozostaje pod świadomą kontrolą człowieka. Zadaniem profesjonalnego wsparcia nie powinno być automatyczne przesuwanie odpowiedzialności na jednostkę, lecz zwiększanie trafności rozpoznania rzeczywistych determinant określonego zdarzenia.\nPsychologia coachingu korzystająca z teorii poznawczych musi ponadto uwzględniać badania nad ograniczoną racjonalnością oraz heurystykami decyzyjnymi. Herbert Simon wykazał, że człowiek podejmuje decyzje przy ograniczonych zasobach informacji, czasu i zdolności obliczeniowych, dlatego częściej poszukuje rozwiązań dostatecznie satysfakcjonujących niż globalnie optymalnych. Daniel Kahneman i Amos Tversky rozwinęli badania nad systematycznymi odstępstwami ludzkich sądów od określonych norm racjonalności, wykazując znaczenie sposobu prezentacji problemu, punktów odniesienia i asymetrii oceniania strat oraz korzyści. Odkrycia te pozwalają zrozumieć, dlaczego jednostki utrzymują nieskuteczne strategie działania, przeceniają znaczenie dotychczasowych inwestycji albo unikają korzystnych zmian ze względu na przewidywany koszt psychologiczny utraty znanego stanu rzeczy. Nie należy jednak traktować heurystyk wyłącznie jako katalogu poznawczych wad człowieka.\nGerd Gigerenzer i badacze racjonalności ekologicznej wskazują, że proste strategie decyzyjne mogą stanowić efektywne narzędzia działania w środowiskach charakteryzujących się niepewnością, ograniczoną informacją i zmiennością warunków. Znaczenie określonej heurystyki zależy od dopasowania jej struktury do właściwości zadania oraz środowiska.",
      "char_start": 28881,
      "section_id": "sec-8",
      "hidden_question": "Jakie mechanizmy poznawcze i błędy w interpretacji rzeczywistości wpływają na skuteczność działania człowieka?",
      "estimated_length": 2232
    },
    {
      "h2": "Konieczność łączenia autorefleksji z analizą kontekstu społecznego",
      "index": 8,
      "char_end": 33646,
      "position": 9,
      "full_text": "Dla coachingu wynika stąd ważny postulat metodologiczny: celem rozwijania kompetencji poznawczych nie powinno być bezwarunkowe zastępowanie intuicji rozumowaniem analitycznym, lecz budowanie umiejętności rozpoznawania sytuacji, w których intuicja dostarcza użytecznych wskazówek, oraz takich, w których wymaga krytycznej weryfikacji. Współczesna psychologia poznawcza dostarcza również argumentów przeciwko traktowaniu introspekcji jako niezawodnego źródła wiedzy o przyczynach własnego zachowania. Badania Richarda Nisbetta i Timothy'ego Wilsona nad ograniczeniami świadomego dostępu do procesów poznawczych pokazały, że ludzie mogą tworzyć przekonujące wyjaśnienia swoich decyzji, nie posiadając bezpośredniego wglądu we wszystkie mechanizmy, które je ukształtowały. Nie oznacza to całkowitej bezużyteczności autorefleksji, lecz wskazuje na potrzebę odróżnienia narracyjnego uzasadnienia działania od jego rzeczywistych determinant. Rozmowa coachingowa, nawet prowadzona z dużą starannością, może ujawniać przede wszystkim aktualny sposób interpretowania doświadczeń, a nie kompletną i obiektywną historię ich powstawania. Z tego względu refleksyjność powinna być łączona z obserwacją zachowania, analizą kontekstu oraz testowaniem hipotez w praktyce.\nOsoba przekonana, że unika wystąpień publicznych wyłącznie z powodu braku przygotowania, może odkryć, iż istotniejszym mechanizmem pozostaje obawa przed oceną społeczną. Inna osoba, interpretująca trudności zawodowe jako rezultat niewystarczającej asertywności, może funkcjonować w organizacji, w której wyrażanie sprzeciwu rzeczywiście wiąże się z wysokim ryzykiem sankcji. W pierwszym przypadku użyteczne może okazać się rozwijanie umiejętności regulowania lęku i stopniowego podejmowania trudnych działań. W drugim indywidualna interwencja poznawcza, pozbawiona analizy stosunków władzy, mogłaby wzmacniać narażenie klienta na negatywne konsekwencje. Właśnie ta zależność stanowi jeden z fundamentalnych argumentów na rzecz interdyscyplinarnego modelu coachingu.\nCzłowiek nie może zostać adekwatnie opisany ani jako całkowicie autonomiczny konstruktor własnego doświadczenia, ani jako bierny produkt oddziaływań społecznych. Jego sprawczość ma charakter relacyjny i sytuacyjny, rozwija się w określonych warunkach materialnych oraz zależy od możliwości korzystania z zasobów psychologicznych, ekonomicznych i instytucjonalnych. W rezultacie zwiększenie kompetencji poznawczych może być koniecznym warunkiem osiągnięcia celu, ale nie zawsze pozostaje warunkiem wystarczającym.",
      "char_start": 31114,
      "section_id": "sec-9",
      "hidden_question": "Dlaczego sama autorefleksja i praca nad kompetencjami poznawczymi mogą być niewystarczające w procesie coachingu?",
      "estimated_length": 2532
    },
    {
      "h2": "Motywacja jako proces regulacji i autonomii",
      "index": 9,
      "char_end": 37651,
      "position": 10,
      "full_text": "Motywacja jako proces wielowymiarowy. Od regulacji zewnętrznej do autonomicznego uczestnictwa w świecie\nW psychologii motywacji zasadnicze znaczenie posiada rozróżnienie między źródłem pobudzenia do działania, procesem podtrzymywania aktywności oraz mechanizmami regulującymi jej kierunek i intensywność. Potoczne pojęcie motywacji łączy te zjawiska w jedną kategorię, sugerując, że człowiek podejmuje działania przede wszystkim wówczas, gdy posiada wystarczająco silną wolę osiągnięcia określonego rezultatu. Takie rozumowanie okazuje się niewystarczające w świetle badań nad samoregulacją, wyczerpywaniem zasobów uwagi, konfliktem celów, nawykami oraz społecznymi warunkami działania. Zachowanie może być bowiem podtrzymywane pomimo niskiego poziomu entuzjazmu, a silna deklarowana motywacja może nie doprowadzić do wykonania nawet prostego zadania, jeżeli proces jej realizacji pozostaje niewłaściwie zorganizowany.\nJedną z najważniejszych współczesnych koncepcji wyjaśniających jakościowe zróżnicowanie motywacji jest teoria samostanowienia (Self-Determination Theory, SDT) Edwarda Deciego i Richarda Ryana. Jej zasadniczy wkład polega na przesunięciu uwagi z ilości motywacji na sposób regulowania działania. Człowiek może wykonywać określoną czynność z powodu zewnętrznej nagrody, obawy przed sankcją, uwewnętrznionego przymusu, osobistego uznania celu za wartościowy albo autentycznego zainteresowania samą aktywnością. Te odmienne mechanizmy mogą prowadzić do podobnych zachowań, jednak różnią się konsekwencjami dla autonomii, zaangażowania, dobrostanu i trwałości podejmowanych wysiłków. Teoria samostanowienia zakłada ponadto znaczenie trzech podstawowych potrzeb psychologicznych: autonomii, kompetencji i relacyjności. Autonomia nie jest utożsamiana z niezależnością od innych ludzi, lecz oznacza doświadczanie własnego działania jako zgodnego z akceptowanymi przez jednostkę wartościami i intencjami. Kompetencja odnosi się do możliwości skutecznego oddziaływania na otoczenie i rozwijania własnych umiejętności, natomiast relacyjność wyraża potrzebę więzi, przynależności i doświadczenia znaczących kontaktów interpersonalnych.\nZaspokajanie tych potrzeb sprzyja bardziej autonomicznym formom motywacji, podczas gdy ich chroniczna frustracja może prowadzić do obniżenia dobrostanu, osłabienia zaangażowania i trudności w samoregulacji. Dla psychologii coachingu znaczenie teorii samostanowienia wykracza poza dobór technik motywacyjnych. Umożliwia ona krytyczne badanie relacji między celami jednostki a oczekiwaniami organizacji. Pracownik może deklarować wysokie zaangażowanie w realizację określonego projektu, ponieważ jego wykonanie wiąże się z możliwością awansu, uniknięciem utraty zatrudnienia albo uzyskaniem społecznego uznania.\nNie oznacza to jeszcze, że cel pozostaje zgodny z jego autonomicznie uznawanymi wartościami. Z drugiej strony cele zewnętrznie inicjowane mogą zostać stopniowo zinternalizowane, jeżeli jednostka rozpozna ich sens i zaakceptuje związane z nimi zobowiązania. Profesjonalny coaching powinien zatem wspierać nie tyle eliminowanie wszelkich zewnętrznych motywatorów, ile rozpoznawanie jakości regulacji motywacyjnej oraz warunków, w których jednostka może rzeczywiście identyfikować się z podejmowanym działaniem. Na tym tle szczególnej uwagi wymaga zjawisko uwewnętrznionego przymusu. Osoba silnie nastawiona na osiągnięcia może wykazywać wysoką aktywność i dyscyplinę, a jednocześnie doświadczać chronicznego napięcia wynikającego z przekonania, że jej wartość osobista zależy od nieustannego potwierdzania kompetencji. W terminologii teorii samostanowienia odpowiada to częściowo regulacji introjektowanej, w której zewnętrzne oczekiwania zostają przyswojone, lecz nadal działają poprzez mechanizmy wewnętrznego nacisku, wstydu lub warunkowej samoakceptacji. Coaching sprowadzony do zwiększania efektywności mógłby nieświadomie wzmacniać taki mechanizm, prowadząc do krótkookresowej poprawy wyników przy jednoczesnym pogarszaniu dobrostanu psychicznego.",
      "char_start": 33647,
      "section_id": "sec-10",
      "hidden_question": "Czym różni się potoczne rozumienie motywacji od naukowego podejścia opartego na teorii samostanowienia i jakie ma to znaczenie dla coachingu?",
      "estimated_length": 4004
    },
    {
      "h2": "Podmiotowość między psychologią a uwarunkowaniami społecznymi",
      "index": 10,
      "char_end": 40241,
      "position": 11,
      "full_text": "W tym miejscu teoria samostanowienia ujawnia istotną zależność między psychologią jednostki a filozofią wolności. Isaiah Berlin odróżniał wolność negatywną, rozumianą przede wszystkim jako brak ingerencji, od wolności pozytywnej, związanej z możliwością kierowania własnym życiem.\nChoć rozróżnienie to powstało w filozofii politycznej, może służyć jako narzędzie interpretacyjne w analizie praktyk coachingowych. Brak jawnego przymusu w relacji coachingowej nie oznacza jeszcze pełnej autonomii klienta, jeżeli jego preferencje zostały ukształtowane w warunkach zależności ekonomicznej, presji instytucjonalnej lub ograniczonego dostępu do alternatywnych możliwości działania. Jednocześnie sam fakt istnienia takich uwarunkowań nie pozbawia jednostki sprawczości. Właściwym przedmiotem analizy staje się stopień, w jakim człowiek rozpoznaje dostępne możliwości, rozumie ich konsekwencje i może podejmować decyzje bez nieuprawnionej manipulacji.\nInną perspektywę oferuje teoria nadziei Charlesa Richarda Snydera, w której nadzieja nie stanowi wyłącznie pozytywnego oczekiwania przyszłości, lecz obejmuje poznawczo-motywacyjną organizację dążenia do celów. Snyder wyróżniał myślenie ukierunkowane na poszukiwanie dróg osiągnięcia celu (pathways thinking) oraz poczucie zdolności do inicjowania i podtrzymywania działania (agency thinking).\nOsoba może posiadać atrakcyjną wizję przyszłości, lecz nie dysponować wyobrażeniem możliwych sposobów jej urzeczywistnienia. Może również rozpoznawać realistyczne ścieżki działania, ale nie wierzyć we własną zdolność ich wykorzystania. Dopiero współwystępowanie odpowiednio rozwiniętych komponentów pozwala wyjaśniać bardziej złożone formy nadziei jako zasobu samoregulacyjnego. Znaczenie tego modelu dla coachingu polega na możliwości odróżnienia pracy nad celami od samego wzmacniania optymizmu. Profesjonalna interwencja może wspierać identyfikację alternatywnych dróg działania, rozpoznawanie potencjalnych przeszkód, rozwijanie kompetencji potrzebnych do ich pokonywania oraz konstruowanie realistycznych oczekiwań. Jednocześnie teoria nadziei wymaga konfrontacji z ekonomicznymi i społecznymi uwarunkowaniami możliwości. Zwiększenie liczby wyobrażanych strategii nie prowadzi automatycznie do poszerzenia rzeczywistego zakresu wyboru, jeżeli realizację celu ogranicza brak zasobów materialnych, dyskryminacja, niestabilność zatrudnienia albo ograniczony dostęp do instytucjonalnego wsparcia. W takich okolicznościach profesjonalna refleksja powinna obejmować nie tylko wewnętrzne zasoby klienta, lecz także możliwość zmiany środowiska działania.",
      "char_start": 37652,
      "section_id": "sec-11",
      "hidden_question": "W jaki sposób coaching może wspierać realną sprawczość klienta, biorąc pod uwagę zarówno jego zasoby psychologiczne, jak i ograniczenia systemowe?",
      "estimated_length": 2589
    }
  ],
  "dna_profile": {
    "ton": "poważny",
    "rytm": "kontemplacyjny",
    "dystans": "analityczny",
    "zlozonosc": "wielowarstwowy",
    "statystyki": {
      "pct_dlugich": 33,
      "pct_krotkich": 2,
      "srednia_dlugosc_zdania": 22
    },
    "mapa_metafor": [
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "architektura/budowa poznania",
        "wystapien": 2
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "narzędzia/instrumenty (dialog jako instrument)",
        "wystapien": 2
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "technologia/mechanizm (coaching jako technologia/maszyneria)",
        "wystapien": 3
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "droga/ścieżka (ścieżki działania)",
        "wystapien": 2
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "piramida potrzeb",
        "wystapien": 1
      }
    ],
    "ai_skazenia_wykryte": [
      {
        "fraza": "fundamentalne napięcie",
        "lokalizacja": "sekcja 1"
      },
      {
        "fraza": "W tym sensie",
        "lokalizacja": "sekcja 4"
      },
      {
        "fraza": "Uzupełnienie tej perspektywy przynosi",
        "lokalizacja": "sekcja 8"
      },
      {
        "fraza": "musi ponadto uwzględniać",
        "lokalizacja": "sekcja 8"
      },
      {
        "fraza": "fundamentalnych argumentów",
        "lokalizacja": "sekcja 9"
      },
      {
        "fraza": "ujawnia istotną zależność",
        "lokalizacja": "sekcja 11"
      },
      {
        "fraza": "może służyć jako narzędzie interpretacyjne",
        "lokalizacja": "sekcja 11"
      }
    ],
    "charakterystyczne_zwroty": [
      "społecznym uwikłaniem",
      "technologia indywidualnego dostosowania",
      "efektywność instrumentalna nie wyczerpuje pojęcia rozwoju",
      "odpowiedzialności za własną biografię",
      "rzekomo narodowej odmiany uniwersalnej psychologii",
      "prawdziwość aksjologiczna",
      "pracownik stawał się elementem systemu podlegającego optymalizacji",
      "wyprodukowanie pożądanego zachowania",
      "ryzyko utożsamienia profesjonalnej kompetencji z umiejętnością stosowania prostego schematu pytań",
      "stopniowego komplikowania pojęcia efektywności",
      "poznawczo niewystarczająca",
      "argumentów zabezpieczających metodę przed falsyfikacją",
      "bezwarunkowego przenoszenia rezultatów między populacjami i kontekstami organizacyjnymi",
      "heterogeniczność metodologiczna i kompetencyjna",
      "epistemologia coachingu spotyka się bezpośrednio z aksjologią",
      "psychotechniki efektywności",
      "społecznego negocjowania znaczeń",
      "rzekome deficyty poznawcze jednostki",
      "nie każda przyczyna zewnętrzna jest wymówką",
      "katalogu poznawczych wad człowieka",
      "narracyjnego uzasadnienia działania od jego rzeczywistych determinant",
      "autonomiczny konstruktor własnego doświadczenia",
      "autonomicznego uczestnictwa w świecie",
      "uwewnętrznionego przymusu",
      "mechanizmy wewnętrznego nacisku, wstydu lub warunkowej samoakceptacji",
      "poznawczo-motywacyjną organizację dążenia do celów",
      "zasobu samoregulacyjnego"
    ],
    "charakterystyka_argumentu": "Autor stosuje metodę analityczno-syntetyczną, budując argumentację na styku epistemologii i aksjologii poprzez krytyczną dekonstrukcję popularnych modeli coachingu w oparciu o rygory nauk społecznych oraz filozofię nauki. Wykorzystuje interdyscyplinarny aparat pojęciowy, konfrontując konkretne teorie psychologiczne z kontekstem instytucjonalnym i społecznym, co pozwala mu przejść od analizy technicznych narzędzi do postulowania modelu kontekstowego, opartego na dowodach empirycznych i wspieraniu podmiotowości człowieka, czego przykładem jest odwołanie do The Coaching Psychology Handbook autorstwa Jonathana Passmore."
  },
  "global_structure": {
    "sekcje": [
      {
        "h2": "Coaching jako interdyscyplinarna praktyka wspierania podmiotowości",
        "cel": "Ustanowienie teoretycznych i etycznych ram tekstu poprzez zdefiniowanie coachingu nie jako techniki efektywności, lecz jako złożonej praktyki osadzonej w naukach o człowieku.",
        "position": 1,
        "cleanup_focus": "Wyeliminuj nadmiarowe sformułowania akademickie, aby wyraźniej wyeksponować kluczowy dychotomiczny podział na coaching jako technologię dostosowania i praktykę podmiotowości.",
        "hidden_question": "Czym w istocie jest profesjonalny coaching i w jakich ramach naukowych należy go rozpatrywać?",
        "kluczowe_motywy": [
          "interdyscyplinarność",
          "podmiotowość vs dostosowanie",
          "sprawczość",
          "uwikłanie społeczne",
          "etyka wpływu"
        ]
      },
      {
        "h2": "Kontekstualna i interdyscyplinarna geneza coachingu",
        "cel": "Uzasadnienie konieczności przejścia od bezkrytycznego importu technik do modelu kontekstowego poprzez analizę kulturowych uwarunkowań oraz wielowątkowej genealogii dyscypliny.",
        "position": 2,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie przejść między analizą kulturowo-społeczną (Polska vs anglosasi) a przeglądem teoretycznych nurtów (Dewey, Kolb, Schön), aby uniknąć wrażenia fragmentaryczności.",
        "hidden_question": "Skąd wywodzi się coaching i dlaczego nie można go stosować w każdym kontekście kulturowym w ten sam sposób?",
        "kluczowe_motywy": [
          "model kontekstowy",
          "genealogia coachingu",
          "refleksyjny praktyk",
          "uczenie się przez doświadczenie",
          "uwarunkowania instytucjonalne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Napięcie między optymalizacją zasobów a wspieraniem podmiotowości",
        "cel": "Analiza genealogii coachingu poprzez zestawienie instrumentalnej logiki efektywności (tayloryzm) z humanistycznym podejściem do rozwoju potencjału człowieka.",
        "position": 3,
        "cleanup_focus": "Uważnie wyważyć przejścia między krytyką tayloryzmu a opisem wkładu Rogersa i Maslow, aby uniknąć wrażenia zestawienia dwóch osobnych notatek.",
        "hidden_question": "Jakie sprzeczne nurty i tradycje ukształtowały współczesne podejście do coachingu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "tayloryzm",
          "psychologia humanistyczna",
          "podmiotowość vs zasób",
          "model GROW",
          "samorealizacja"
        ]
      },
      {
        "h2": "Rozdźwięk między procedurą a teorią wyjaśniającą",
        "cel": "Sekcja ta stanowi przejście od opisu narzędzi do rygorystycznej analizy epistemologicznej, wykazując, że samo stosowanie modeli (jak GROW) nie czyni coachingu nauką bez zakotwiczenia w teoriach psychologicznych i kryteriach falsyfikowalności.",
        "position": 4,
        "cleanup_focus": "Należy wyeliminować lub zintegrować fragment 'Epistemologiczna tożsamość psychologii coachingu i granice jej naukowej autonomii', który wygląda na nieprzypisany nagłówek wpleciony w treść akapitu.",
        "hidden_question": "Czy stosowanie sprawdzonych modeli coachingowych czyni tę praktykę dyscypliną naukową?",
        "kluczowe_motywy": [
          "epistemologia",
          "autonomia teoretyczna",
          "falsyfikowalność",
          "nauki stosowane",
          "paradygmaty badawcze"
        ]
      },
      {
        "h2": "Krytyczna analiza skuteczności i dowodów empirycznych",
        "cel": "Sekcja ta stanowi przejście od teoretycznych podstaw do weryfikacji praktycznej, ostrzegając przed błędami w interpretacji niepowodzeń coachingowych i wprowadzając rzetelne dane z metaanaliz.",
        "position": 5,
        "cleanup_focus": "Należy doprecyzować i domknąć wątek metaanalizy Jones, Woodsa i Guillaume'a, która została jedynie wspomniana na końcu sekcji.",
        "hidden_question": "Jak odróżnić rzeczywistą nieskuteczność coachingu od błędnego przypisywania winy klientowi i co mówią o tym badania?",
        "kluczowe_motywy": [
          "falsyfikacja metody",
          "praktyka oparta na dowodach",
          "metaanalizy skuteczności",
          "kontekst organizacyjny"
        ]
      },
      {
        "h2": "Empiryczna skuteczność coachingu wymaga krytycznej weryfikacji",
        "cel": "Sekcja stanowi przejście od analizy danych statystycznych do refleksji etycznej, dowodząc, że sama skuteczność techniczna nie zastępuje naukowej rzetelności i odpowiedzialności aksjologicznej.",
        "position": 6,
        "cleanup_focus": "Należy dopilnować, aby przejście od danych statystycznych (δ = 0,36) do rozważań o moralnej uzasadnionej zmianie zachowań było płynne i logicznie spójne.",
        "hidden_question": "Czy badania potwierdzają skuteczność coachingu i co to oznacza dla profesjonalizacji tej usługi?",
        "kluczowe_motywy": [
          "efekt coachingu",
          "problem przyczynowości",
          "heterogeniczność metodologiczna",
          "epistemologia i aksjologia",
          "profesjonalizacja praktyki"
        ]
      },
      {
        "h2": "Od psychotechniki efektywności do wspierania realnej podmiotowości",
        "cel": "Sekcja stanowi pomost między krytyką instrumentalnego podejścia a analizą konkretnych mechanizmów psychologicznych, wprowadzając model poznawczy osadzony w kontekście społecznym.",
        "position": 7,
        "cleanup_focus": "Należy wyeliminować powtórzenie fragmentu o architekturze poznania i motywacji, który w tekście pojawia się jakby jako zagubiony nagłówek wewnątrz akapitu.",
        "hidden_question": "Jak przejść od prostego zwiększania efektywności do naukowego wspierania sprawczości człowieka z uwzględnieniem jego uwarunkowań?",
        "kluczowe_motywy": [
          "podmiotowość",
          "psychotechnika efektywności",
          "schematy poznawcze",
          "poczucie własnej skuteczności (self-efficacy)",
          "wzajemny determinizm"
        ]
      },
      {
        "h2": "Poznawcze mechanizmy interpretacji i podejmowania decyzji",
        "cel": "Sekcja dostarcza teoretycznych podstaw z zakresu psychologii poznawczej (atrybucja, racjonalność ograniczona), które mają zapobiec instrumentalnemu traktowaniu coachingu jako narzędzia do prostego „naprawiania” jednostki.",
        "position": 8,
        "cleanup_focus": "Należy zadbać o płynne przejście między teorią atrybucji a heurystykami, aby uniknąć wrażenia zestawienia dwóch osobnych notatek z psychologii.",
        "hidden_question": "Jakie mechanizmy poznawcze i błędy w interpretacji rzeczywistości wpływają na skuteczność działania człowieka?",
        "kluczowe_motywy": [
          "teoria atrybucji",
          "ograniczona racjonalność",
          "heurystyki decyzyjne",
          "racjonalność ekologiczna",
          "determinanty sprawczości"
        ]
      },
      {
        "h2": "Konieczność łączenia autorefleksji z analizą kontekstu społecznego",
        "cel": "Przejście od analizy mechanizmów poznawczych do modelu kontekstowego, wykazując, że sama introspekcja jest niewystarczająca bez uwzględnienia uwarunkowań zewnętrznych i instytucjonalnych.",
        "position": 9,
        "cleanup_focus": "Upewnij się, że przejście między przykładami (lęk przed oceną vs. struktura organizacji) wyraźnie podkreśla różnicę między problemem psychologicznym a systemowym.",
        "hidden_question": "Dlaczego sama autorefleksja i praca nad kompetencjami poznawczymi mogą być niewystarczające w procesie coachingu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "ograniczenia introspekcji",
          "sprawczość relacyjna",
          "determinanty społeczne",
          "krytyczna weryfikacja intuicji",
          "model interdyscyplinarny"
        ]
      },
      {
        "h2": "Motywacja jako proces regulacji i autonomii",
        "cel": "Przejście od technicznej analizy mechanizmów poznawczych do etyczno-psychologicznego modelu wspierania podmiotowości poprzez rozróżnienie między efektywnością a dobrostanem.",
        "position": 10,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że rozróżnienie między ilością a jakością motywacji jest wyraźnie zaznaczone jako fundament krytyki instrumentalnego coachingu.",
        "hidden_question": "Czym różni się potoczne rozumienie motywacji od naukowego podejścia opartego na teorii samostanowienia i jakie ma to znaczenie dla coachingu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "teoria samostanowienia (SDT)",
          "regulacja motywacyjna",
          "potrzeby psychologiczne (autonomia, kompetencja, relacyjność)",
          "uwewnętrzniony przymus",
          "samoregulacja"
        ]
      },
      {
        "h2": "Podmiotowość między psychologią a uwarunkowaniami społecznymi",
        "cel": "Sekcja stanowi syntezę i domknięcie łuku narracyjnego, integrując mechanizmy psychologiczne (nadzieja, samostanowienie) z krytyczną refleksją nad zewnętrznymi ograniczeniami sprawczości klienta.",
        "position": 11,
        "cleanup_focus": "Należy zadbać o płynne przejście między filozoficznym rozróżnieniem wolności Berlina a poznawczym modelem nadziei Snydera, aby uniknąć wrażenia dwóch osobnych esejów.",
        "hidden_question": "W jaki sposób coaching może wspierać realną sprawczość klienta, biorąc pod uwagę zarówno jego zasoby psychologiczne, jak i ograniczenia systemowe?",
        "kluczowe_motywy": [
          "wolność negatywna i pozytywna",
          "teoria nadziei Snydera",
          "agency thinking",
          "pathways thinking",
          "uwarunkowania instytucjonalne"
        ]
      }
    ],
    "glowna_teza": "Autor twierdzi, że profesjonalny coaching powinien ewoluować z instrumentalnej technologii efektywności i dostosowania w stronę interdyscyplinarnej praktyki wspierania podmiotowości, która integruje rzetelną wiedzę psychologiczną z krytyczną refleksją nad społecznymi, instytucjonalnymi i etycznymi uwarunkowaniami ludzkiej sprawczości, co znajduje odzwierciedlenie w naukowym podejściu zaprezentowanym w The Coaching Psychology Handbook autorstwa Jonathana Passmore.",
    "luk_narracji": "Tekst ewoluuje od analizy interdyscyplinarnej tożsamości i genealogii coachingu, przez krytyczną weryfikację jego naukowych podstaw i skuteczności empirycznej, aż po szczegółowe omówienie psychologicznych mechanizmów poznawczych i motywacyjnych. Myśl zmierza ku tezie, że dojrzały coaching musi wyjść poza instrumentalną psychotechnikę efektywności w stronę modelu kontekstowego, który integruje wiedzę z zakresu nauk o człowieku z refleksją nad społecznymi uwarunkowaniami ludzkiej podmiotowości, co znajduje odzwierciedlenie w inspiracjach m.in. z publikacji The Coaching Psychology Handbook autorstwa Jonathana Passmore."
  }
}

