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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Tekst analizuje role behawioryzmu w procesach coachingowych, wskazujac na znaczenie
warunkowania sprawczego w budowaniu nawykéw i organizacji Srodowiska pracy. Autor
podkresla, ze analiza funkcjonalna zachowan pozwala unikng¢ moralizowania trudnosci klienta,
chot¢ przyznaje, ze podejScie to jest niewystarczajace w przypadku konfliktow wartosci czy
problemoéw tozsamosciowych. Wprowadzona zostaje koncepcja architektury wyboru oraz etyczny
wymiar wspierania samoregulacji w opozycji do zewnetrznego zarzadzania czlowiekiem.
Kluczowym elementem jest integracja behawioryzmu z psychologia poznawcza, co prowadzi do
modelu Cognitive Behavioural Coaching (CBC). Podej$cie to, bazujgce m.in. na pracach Stephena
Palmera i Aarona Becka, skupia sie na identyfikacji przekonan i schematéw poznawczych w celu

projektowania alternatywnych, bardziej funkcjonalnych sposobow reagowania.

The text analyzes the role of behaviorism in coaching processes, pointing to the importance of
operant conditioning in building habits and organizing the work environment. The author
emphasizes that functional behavioral analysis allows one to avoid moralizing the client's
difficulties, although they admit that this approach is insufficient in cases of value conflicts or
identity problems. The concept of choice architecture is introduced, along with the ethical
dimension of supporting self-regulation as opposed to external human management. A key
element is the integration of behaviorism with cognitive psychology, leading to the Cognitive
Behavioural Coaching (CBC) model. This approach, based in part on the works of Stephen Palmer




and Aaron Beck, focuses on identifying beliefs and cognitive schemas to design alternative, more

functional ways of responding.

Artykul stanowi krytyczng analize fundamentéw teoretycznych wspolczesnego
coachingu, stawiajac teze, ze profesjonalizacja tej dziedziny wymaga odejscia od dyktatu
pojedynczych szkét na rzecz odpowiedzialnego pluralizmu metodologicznego. Autor
przeprowadza szeroki przeglad modalno$ci — od behawioryzmu i nurtow poznawczych
(CBC), przez podejScia skoncentrowane na rozwigzaniach (SFC) i tradycje
humanistyczno-egzystencjalne, az po perspektywy psychodynamiczne, narracyjne i
systemowe. Glownym przeslaniem tekstu jest przekonanie, ze zadna z tych metod nie
posiada uniwersalnego pierwszenstwa; skutecznos¢ interwencji zalezy od precyzyjnego
dopasowania narzedzia do konkretnego mechanizmu problemu oraz kontekstu
sytuacyjnego klienta. Kluczowym punktem odniesienia jest tutaj etyka i ochrona
autonomii jednostki, ktéra musi sta¢ ponad interesami organizacji finansujacej proces.
Tekst postuluje stworzenie dojrzalej psychologii coachingu, ktéra laczy rzetelnosé
naukowa z epistemiczng pokora, uznajac czlowieka za zlozona jedno$é biologiczna,

poznawczg i spoleczna, ktorej nie da sie zamkna¢ w jednym modelu teoretycznym.

SLEOWA KLUCZOWE
psychologia coachingu modalno$ci zmiany Cognitive Behavioural Coaching
Solution-Focused Coaching behawioryzm w coachingu architektura wyboru
przymierze robocze pluralizm metodologiczny redukcjonizm psychologiczny
podejécie humanistyczno-fenomenologiczne mechanizmy zmiany zachowan samoregulacja

eksperymenty behawioralne autonomia klienta kontekst organizacyjny

Behawioryzm jako narzedzie ksztattowania nawykéw

Behawioryzm, teoria uczenia sie i granice instrumentalnego ksztaltowania zachowania

Jednym z najwazniejszych historycznie Zrodet wspolczesnych metod zmiany zachowan pozostaje

behawioryzm, ktérego rozwoj wiaze sie z pracami Johna Watsona, B.F. Skinnera oraz wcze$niejsza




tradycja badan nad uczeniem sie. Jego zasadniczy wklad polegal na przesunieciu ciezaru badan
psychologicznych na relacje miedzy warunkami Srodowiskowymi, obserwowalnym zachowaniem a
konsekwencjami dzialania. W szczegdlnosci koncepcja warunkowania sprawczego Skinnera
wskazala na kluczowe znaczenie historii wzmocnien i kar dla prawdopodobienstwa wystgpienia
okreslonych reakcji. Wbrew popularnym uproszczeniom, tradycja behawioralna nie sprowadzala
sie jedynie do stosowania nagrdéd i sankcji; rozwijala ona rozbudowane modele analizy
funkcjonalnych zalezno$ci miedzy organizmem a Srodowiskiem. W kontekscie coachingu koncepcje
te znajduja zastosowanie przede wszystkim w projektowaniu i utrwalaniu nawykoéw, organizacji

srodowiska pracy, stopniowaniu trudnos$ci zadan oraz tworzeniu systemow informacji zwrotne;j.

Jezeli klient deklaruje zamiar regularnego podejmowania okreslonej aktywno$ci, lecz nie realizuje
go w praktyce, analiza behawioralna pozwala skupi¢ sie na sygnatach poprzedzajacych zachowanie,
dostepnych mozliwosciach jego wykonania oraz konsekwencjach sprzyjajacych jego
podtrzymywaniu lub wygaszaniu. Takie podejécie pozwala ograniczy¢ tendencje do moralizowania
trudnosci z samodyscypling, gdyz zachowanie zostaje rozpatrzone w relacji do struktury sytuacji, a
nie wylacznie jako wyraz sily badz slaboéci charakteru. Jednocze$nie behawioralne rozumienie
zmiany ujawnia swoje ograniczenia w momencie, gdy przedmiotem interwencji staja sie konflikty
wartoS$ci, niejednoznaczne cele zyciowe lub problemy tozsamo$ciowe. Mozna bowiem skutecznie
utrwali¢ okreSlone zachowanie, nie rozstrzygajac, czy shuzy ono rzeczywistemu interesowi
czlowieka. System konsekwentnego wzmacniania aktywnoSci zawodowej moze zwiekszac

produktywnosé¢, lecz rownoczesnie utrwalaé przecigzenie.

Trening zachowan komunikacyjnych potrafi poprawi¢ skuteczno§é wystapien, ale nie wyjasni
konfliktu miedzy oczekiwaniami organizacji a autonomicznie uznawanymi wartoéciami jednostki.
W takich sytuacjach sama analiza obserwowalnego zachowania nie dostarcza pelnych podstaw do
zaprojektowania odpowiedzialnej interwencji. Istotna jest tutaj relacja miedzy behawioryzmem a

wspoOlezesna ekonomia behawioralng.

Koncepcja architektury wyboru, rozwijana m.in. przez Richarda Thalera i Cassa Sunsteina,
wskazuje, ze sposéb organizacji $rodowiska decyzyjnego moze wplywaé na zachowanie bez
koniecznosci formalnego ograniczania dostepnych opcji. Odpowiednie prezentowanie informacji,
ustalanie rozwigzan domyslnych czy upraszczanie procedur moga wspiera¢ okreslone dzialania,
lecz rodza réwniez pytania o dopuszczalno$¢ wplywu na preferencje i decyzje. W coachingu
analogiczne mechanizmy pojawiaja sie przy organizacji planéw, przypomnien i bodzcow

sytuacyjnych.




Etyka behawioryzmu i mechanizmy zmiany w coachingu
poznawczym

Etyczna zasadno$¢ tych metod zalezy od przejrzystosci, dobrowolnoéci oraz zgodnosci z celami
rzeczywiScie akceptowanymi przez klienta. Kluczowe jest tutaj rozréznienie miedzy wspieraniem
samoregulacji a "zarzadzaniem czlowiekiem". Pierwsze z nich polega na dostarczaniu narzedzi,
ktore pozwalaja jednostce skuteczniej realizowa¢ wlasne zamierzenia. Drugie moze natomiast
obejmowac projektowanie warunkow prowadzacych do zachowan pozadanych przede wszystkim
przez "podmiot sprawujacy kontrole nad $rodowiskiem". Granica miedzy tymi praktykami nie
zawsze przebiega przez sama technike; czesto zalezy od sposobu jej wykorzystania, charakteru
kontraktu i rzeczywistych mozliwoéci odmowy. Wlasnie dlatego ocena metod behawioralnych

wymaga uzupelnienia o refleksje nad autonomig i relacjami wladzy.

Rozwdj psychologii poznawczej oraz integracja jej ustalen z tradycja behawioralng doprowadzily do
uksztaltowania podejsé, w ktorych zachowanie jednostki analizuje sie jako rezultat wzajemnego
oddzialywania interpretacji poznawczych, reakcji emocjonalnych, doswiadczen uczenia sie i
wlasciwosci srodowiska. W psychologii coachingu szczegblne miejsce zajmuje coaching poznawczo-
behawioralny (Cognitive Behavioural Coaching, CBC), rozwijany miedzy innymi w pracach

Stephena Palmera i jego wspolpracownikow.

Podstawowym zalozeniem CBC jest mozliwo$¢ wspierania zmiany poprzez identyfikacje przekonan
i wzorcoOw zachowania, analize ich funkcjonalnoéci oraz projektowanie alternatywnych sposobéw
reagowania. Podejécie to korzysta z dorobku terapii poznawczo-behawioralnej, lecz nie jest z nia
tozsame pod wzgledem celow, zakresu kompetencji czy odpowiedzialnoS$ci profesjonalnej. Waznym
zroédlem teoretycznym CBC pozostaje koncepcja Aarona Becka, wskazujaca na znaczenie
automatycznych mysli, przekonan posredniczacych i glebszych schematéow poznawczych. W tej
perspektywie do$wiadczenie emocjonalne nie wynika wylacznie z obiektywnych cech zdarzenia, lecz
przede wszystkim z jego interpretacji. Jednostka moze postrzegaé¢ krytyczna uwage przelozonego
jako informacje o wykonaniu konkretnego zadania albo jako dowod calkowitej niekompetencji. Ta
roznica bezposrednio wplywa na reakcje emocjonalng, gotowo$¢ do uczenia sie i dalsze zachowanie.
Interwencja poznawcza polega zatem na badaniu podstaw danej interpretacji, rozpoznawaniu

mozliwych znieksztalcen i konstruowaniu bardziej adekwatnego rozumienia sytuacji.

Zblizona, cho¢ odmiennie zorganizowang tradycje reprezentuje Albert Ellis, tworca terapii
racjonalno-emotywnej (p6zniej okreslanej jako racjonalno-emotywna terapia zachowania). W jego
modelu ABC kluczowa role odgrywaja przekonania posredniczace miedzy zdarzeniem a jego

emocjonalnymi i behawioralnymi konsekwencjami. Ellis zwracal uwage na sztywne,




absolutystyczne wymagania wobec siebie, innych ludzi i Swiata, ktéore moga nasila¢ cierpienie
psychiczne. W praktykach coachingowych inspiracja tym podejSciem shuzy analizie perfekcjonizmu,
leku przed niepowodzeniem czy nadmiernej zalezno$ci samooceny od osiggnie¢. Nie oznacza to
jednak, ze kazda silna reakcja emocjonalna wynika z nieracjonalnych przekonan lub ze kazda
negatywna ocena rzeczywisto$ci wymaga korekty. Istotne jest tutaj rozréznienie miedzy trafnoScia
przekonania a jego funkcjonalnoscia: czlowiek moze trafnie rozpoznawac niesprawiedliwe warunki

pracy, a jednocze$nie reagowaé na nie w sposdb, ktory pogarsza jego sytuacje.

Granice skutecznosci i ryzyka redukcjonizmu CBC

Klient moze posiada¢ przekonanie psychologicznie uspokajajace, lecz nieodpowiadajace faktom.
Profesjonalna interwencja nie powinna zatem dazy¢ wylacznie do promowania pozytywnego
mySlenia, lecz do rozwijania takiej organizacji poznawczej, ktéra umozliwia realistyczng ocene
sytuacji i odpowiedzialne dzialanie. Przekonanie korzystne emocjonalnie nie jest bowiem

automatycznie prawdziwe, podobnie jak to wywolujace dyskomfort nie musi by¢ bledne.

Podejscie CBC okazuje sie szczegdlnie uzyteczne w pracy nad prokrastynacja, trudnosciami z
realizacja zadan, lekiem przed oceng, perfekcjonizmem czy ograniczeniami samoregulacji. Jego
zastosowanie obejmuje analize zachowan, rozpoznawanie automatycznych interpretacji,
projektowanie eksperymentéw behawioralnych oraz systematyczne monitorowanie rezultatow. W
przypadku osoby odkladajacej wazne zadanie interwencja pozwala ustali¢, czy glownym
mechanizmem jest unikanie nieprzyjemnych emocji, niewlasciwa organizacja $rodowiska,
nierealistyczna ocena czasu, konflikt celow czy obawa przed niespelieniem wyg6érowanych

standardow.

Dopiero taka diagnoza uzasadnia dobér konkretnych narzedzi. Istotng przewaga teoretyczng nurtu
poznawczo-behawioralnego jest mozliwo$¢ precyzyjnej operacjonalizacji cze$ci mechanizmow
zmiany — mozna badaé czesto$¢ okre$lonych zachowan, sposéb formulowania przekonan czy
aspekty samoregulacji. Nie nalezy jednak utozsamiaé¢ latwosci pomiaru z pelnoScia wyjasnienia.
Wiele wymiaréow ludzkiego do$wiadczenia, takich jak sens, godno$¢, konflikt wartosci czy jako$c
tozsamos$ci, wymaga szerszej interpretacji. Ryzyko metodologiczne pojawia sie wtedy, gdy
problemy egzystencjalne i spoleczne zostaja sprowadzone do zestawu dysfunkcjonalnych

przekonan jednostki tylko dlatego, ze taki jezyk odpowiada przyjetej metodzie interwencji.

W tym kontek$cie autor przywoluje klasyczna krytyke redukcjonizmu psychologicznego, ktéra
towarzyszyla rozwojowi nauk spolecznych. Emile Durkheim wskazywal, Zze pewne zjawiska

spoleczne wymagaja wyjasnien uwzgledniajacych wlasciwosci struktur i norm zbiorowych, a nie




moga zosta¢ calkowicie sprowadzone do indywidualnych stanéw psychicznych. Przeniesienie tej
zasady na grunt coachingu wymusza rozréznienie problemoéw, ktorych rozwigzanie faktycznie
zalezy od modyfikacji przekonan jednostki, od tych wynikajacych ze spolecznej organizacji pracy,

nieréwnego dostepu do zasobow czy konfliktu roél instytucjonalnych.

Naukowa odpowiedzialno§¢ CBC wymaga zatem $wiadomosci, ze trafna analiza poznawcza nie
zawsze wyczerpuje przyczynowe wyjasnienie sytuacji. W perspektywie aksjologicznej kluczowy jest
z kolei sposob definiowania pozadanej zmiany. Je§li coach pomaga klientowi rozpoznawac
automatyczne przekonania, powinien unika¢ sytuacji, w ktorej kryterium ich racjonalno$ci zostaje
utozsamione z oczekiwaniami organizacji finansujacej proces. Pracownik kwestionujacy decyzje
przelozonego nie musi kierowac sie nieadaptacyjna interpretacja; moze dysponowaé trafnymi
argumentami lub dostrzega¢ zagrozenia pomijane przez otoczenie. Zadaniem profesjonalisty jest
wspieranie jakoSci rozumowania i dzialania, a nie automatyczne przeksztalcanie krytycznej postawy

w zgodno$¢ z instytucjonalng norma.

Odmienng tradycje reprezentuje coaching skoncentrowany na rozwigzaniach (Solution-Focused
Coaching, SFC), inspirowany terapia rozwijang przez Steve'a de Shazera, Insoo Kim Berg i ich

wspolpracownikow.

Koncentracja na rozwigzaniach jako narzedzie

budowania sprawczosci

Podstawowym zalozeniem praktycznym SFC jest mozliwo$¢ konstruowania uzytecznych sposobow
dzialania bez konieczno$ci pelnego odtwarzania historii problemu i wszystkich jego przyczyn.
Punkt ciezko$ci zostaje tu przesuniety z diagnozowania deficytow na identyfikowanie pozadanej
przyszlosci, weze$niejszych doswiadezen skutecznosci, wyjatkow od problematycznego wzorca oraz
niewielkich zmian mozliwych do podjecia w aktualnych warunkach. Warto$¢ tego podej$cia mozna
rozpatrywaé na tle konstruktywizmu spolecznego i teorii jezyka. W tradycji zwigzanej z Peterem
Bergerem i Thomasem Luckmannem rzeczywisto$¢ spoleczna jest rozumiana jako wytwarzana i
podtrzymywana poprzez procesy interakcji, instytucjonalizacji oraz nadawania znaczen. Nie

oznacza to jednak, ze wszystkie fakty sa dowolnymi konstrukcjami jezykowymi.

Konstruktywizm spoleczny wskazuje raczej, ze sposob klasyfikowania sytuacji i definiowania
problemo6w wplywa na dzialania uczestnikéw oraz na instytucjonalng organizacje ich do$wiadczen.
W coachingu skoncentrowanym na rozwigzaniach szczegblnego znaczenia nabiera zatem jezyk, za

pomoca ktorego klient opisuje siebie, swoje trudnoéci i dostepne mozliwosci. Jesli osoba definiuje




wlasng sytuacje przez przekonanie o calkowitej nieskutecznoSci, jej uwaga moze zostaé
zorganizowana wokdl doswiadczen potwierdzajacych te interpretacje. Poszukiwanie wyjatkow —
sytuacji, w ktérych problem nie wystepowal albo mial mniejsze nasilenie — pomaga w identyfikacji
zasobow i warunkow sprzyjajacych korzystniejszemu dzialaniu. Metoda ta nie wymaga uznania, ze
wszystkie trudno$ci sa wytworem jezyka; jej uzyteczno$¢ polega na poszerzaniu repertuaru
interpretacji i dzialan, zwlaszcza gdy dotychczasowy sposéb opisywania problemu ogranicza

dostrzeganie dostepnych mozliwoSci.

Szczegoblnie charakterystycznym narzedziem SFC jest pytanie o pozadana przyszlo$c, przyjmujace
niekiedy posta¢ tak zwanego pytania o cud. Jego funkcjg jest umozliwienie klientowi opisania
obserwowalnych réznic, ktére Swiadczylyby o korzystnej zmianie sytuacji. W praktyce pozwala to
przejs¢ od ogodlnego pragnienia poprawy do konkretniejszej reprezentacji oczekiwanego
funkcjonowania. Znaczenie majg rowniez pytania skalujace, pozwalajace porzadkowac subiektywne
oceny postepow i rozpoznawaé niewielkie zmiany, ktére moglyby zostaé pominiete w narracji
zdominowanej przez problem. Nie nalezy jednak utozsamiaé¢ uzytecznoSci tych narzedzi z
obiektywna precyzja pomiarowa. Subiektywna skala od zera do dziesieciu ulatwia refleksje, lecz nie
staje sie automatycznie zwalidowanym instrumentem psychometrycznym. Zmiana deklarowanego
wyniku moze odzwierciedla¢ rzeczywista poprawe, modyfikacje kryteribw samooceny, chwilowy
stan emocjonalny albo wplyw relacji z coachem. Profesjonalna ewaluacja powinna zatem odro6zniaé

uzyteczno$¢ rozmowy o skali od naukowej interpretacji wartosci liczbowych.

Kluczowa roéznica miedzy podejéciem poznawczo-behawioralnym a skoncentrowanym na
rozwigzaniach dotyczy sposobu konceptualizowania problemu. CBC czeSciej poszukuje
mechanizmoéw podtrzymujacych trudno$c i podejmuje probe ich modyfikacji, podczas gdy SFC
koncentruje sie na identyfikowaniu warunkéw pozadanej zmiany oraz zasobow umozliwiajacych jej
realizacje. Nie oznacza to, ze pierwsze podejécie zawsze analizuje przeszlo$é¢, a drugie wylacznie
przyszlo$é; rdéznica dotyczy raczej podstawowe] strategii organizowania uwagi i konstruowania
interwencji. W okre$lonych przypadkach SFC moze ogranicza¢ nadmierne koncentrowanie sie na
deficytach, wzmacnia¢ poczucie sprawczo$ci oraz ulatwiaé¢ podjecie pierwszych dzialan. Jego
ograniczenia ujawniaja sie jednak wtedy, gdy zbyt szybkie przej$cie do projektowania pozadanej
przyszloSci prowadzi do pominiecia powaznych probleméw zdrowotnych, traumatycznych
do$wiadczen albo rzeczywistych barier instytucjonalnych. Nie kazdy problem mozna rozwigzac
poprzez identyfikacje wezesniejszych sukcesow; w pewnych sytuacjach konieczne jest szczegoltowe
rozpoznanie mechanizmu trudnosci, skierowanie do specjalisty lub podjecie dzialan

wykraczajacych poza indywidualna refleksje.




W tym miejscu autor ksigzki dostrzega wazne podobienstwo miedzy SFC a pragmatyzmem
filozoficznym Williama Jamesa i Johna Deweya. W obu tradycjach znaczenie ma praktyczny
wymiar poznania oraz mozliwo$¢ oceniania idei przez odniesienie do konsekwencji dzialania. Nie
oznacza to pelnej zgodnosci epistemologicznej, gdyz pragmatyzm nie sprowadza prawdy do
chwilowej uzytecznoséci, a jego historyczne odmiany formulowaly rézne stanowiska wobec

do$wiadczenia i wiedzy.

Analogia ta pozwala podkresli¢, ze refleksja moze stuzy¢ nie tylko wyjasnianiu przeszlosci, lecz
takze konstruowaniu przyszlych mozliwosci dzialania. Dojrzaly coaching skoncentrowany na
rozwigzaniach powinien zatem laczy¢ orientacje pragmatyczna z krytycznym realizmem. Moze
koncentrowa¢ sie na tym, co klient zamierza osiggnac¢, bez negowania znaczenia rzeczywistych
ograniczen. Powinien takze dopuszczaé sytuacje, w ktorej problem nie wynika z niedostatecznej
zdolno$ci konstruowania rozwigzan, lecz z braku mozliwosci ich wdrozenia. Skuteczno$¢ metody
zalezy zatem od trafnego rozpoznania granicy miedzy elastyczno$cia psychologiczng a

strukturalnymi warunkami dzialania.

Podmiotowos¢ i autonomia klienta w nurcie

humanistyczno-fenomenologicznym

Psychologia humanistyczna, fenomenologia i egzystencjalna koncepcja samorealizacji

Podejscia humanistyczne zajmuja szczegolne miejsce w psychologii coachingu, wprowadzajac do
refleksji nad rozwojem pytania o jako$¢ ludzkiego do$wiadczenia, autonomie oraz sens dzialania.
Ich historyczne znaczenie wyrasta z krytyki zar6wno redukcjonizmu behawioralnego, jak i nurtow
interpretujacych zycie psychiczne gléwnie przez pryzmat patologii, konfliktoéw i deficytow.
Psychologia humanistyczna nie byla jednak jednolitym programem badawczym; obejmowala
zroznicowane inspiracje filozoficzne i psychologiczne, ktorych wspolnym mianownikiem bylo
podkres$lanie podmiotowos$ci czlowieka oraz jego naturalnej zdolnoéci do rozwoju. Kluczowym
przedstawicielem tej tradycji pozostaje Carl Rogers, ktorego podejsScie skoncentrowane na osobie
przedefiniowalo rozumienie relacji profesjonalnej. Rogers kladl nacisk na empatyczne rozumienie,
autentyczno$¢ i bezwarunkowe pozytywne uznanie, traktujac te elementy jako niezbedne warunki

procesu zmiany.

W przeciwienstwie do modeli opartych na eksperckiej diagnozie i instruowaniu, podejscie to
zaklada, ze czlowiek posiada zdolno$¢ do wypracowania bardziej adekwatnego rozumienia

wlasnych przezy¢, o ile uczestniczy w relacji umozliwiajacej bezpieczna eksploracje. W kontekscie




coachingu koncepcja Rogersa prowadzi do istotnej zmiany w postrzeganiu kompetencji
profesjonalnych. Coach przestaje by¢ przede wszystkim dostarczycielem wiedzy o tym, jakie cele
powinien realizowa¢ Kklient, a staje sie uczestnikiem relacji wspierajacej samopoznanie i
autonomiczne uczenie sie. Kompetencja ta nie sprowadza sie zatem wylgcznie do umiejetnoSci
zadawania pytan, lecz obejmuje rozpoznawanie dynamiki interakcji, respektowanie autonomii
klienta oraz powstrzymywanie sie od przedwczesnego narzucania interpretacji. Nalezy przy tym
wyraznie oddzieli¢ empatie od bezkrytycznego potwierdzania kazdego przekonania; profesjonalna
relacja dopuszcza konfrontowanie niespdjnosci i analize trudnych konsekwencji, o ile zachowany

zostaje fundamentalny szacunek dla osoby.

Filozoficznym fundamentem humanistycznego coachingu jest fenomenologia, a w szczegolnosci jej
zainteresowanie do$wiadczeniem przezywanym z perspektywy pierwszej osoby. Podczas gdy
Edmund Husserl rozwijal projekt systematycznego badania struktur $wiadomos$ci, Maurice
Merleau-Ponty wskazywal na cielesne i sytuacyjne uwarunkowania do$wiadczenia. W coachingu
inspiracja fenomenologiczna nie powinna by¢ mylona z bezpo$rednim zastosowaniem filozoficznej
metody transcendentalnej. Jej warto$¢ tkwi w ksztaltowaniu postawy poznawczej, ktora ogranicza
przedwczesne klasyfikowanie klienta i sprzyja badaniu sposobu, w jaki organizuje on znaczenia
wlasnych przezy¢. Przedmiotem profesjonalnej refleksji staje sie zatem nie tylko obiektywny
przebieg zdarzen, lecz przede wszystkim sposéb, w jaki zostaly one przezyte i wpisane w osobista
biografie. Zmiana zawodowa moze by¢ dla jednej osoby szansa na rozwoj, a dla innej utrata
ciaglosci tozsamosci. Podobnie awans organizacyjny moze wspoOlistnie¢ z poczuciem osamotnienia,
a sukces ekonomiczny z dos§wiadczeniem braku sensu. Analiza fenomenologiczna pozwala dostrzec
takie napiecia bez koniecznoSci natychmiastowego przeksztalcania ich w problemy wymagajace

technicznego rozwiazania.

Perspektywa egzystencjalna w pracy nad sensem i

wartosciami

Szczegblne znaczenie ma tutaj tradycja egzystencjalna, zwigzana m.in. z Serenem Kierkegaardem,
Martinem Heideggerem, Jean-Paulem Sartre'em i Viktorem Franklem. Nie tworzy ona jednolitej
teorii psychologicznej, lecz dostarcza réznorodnych koncepcji wolnoéci, odpowiedzialnoSci,
autentycznos$ci, skonczonoéci zycia i poszukiwania sensu. Wsp6lnym mianownikiem wielu z tych
stanowisk pozostaje napiecie miedzy mozliwoscia dokonywania wyboréw a do$wiadczeniem

niepewnosci, ograniczen i konieczno$cia ponoszenia konsekwencji wlasnych dzialan.




W psychologii coachingu perspektywa egzystencjalna okazuje sie uzyteczna wtedy, gdy klient nie
szuka przede wszystkim technik zwiekszania wydajnosSci, lecz prdobuje zrozumie¢ znaczenie
konkretnego etapu zycia, relacji zawodowych, odpowiedzialnoéci lub zmiany tozsamosci. Osoba
moze dysponowaé wysokimi kompetencjami i sprawnie realizowac cele, a jednoczesSnie zmagac sie z
brakiem przekonania, ze sa one rzeczywiscie warto$ciowe. W takich sytuacjach proby zwiekszania
motywacji moga by¢ niewlasciwa odpowiedzia na problem, ktérego istota pozostaje konflikt
aksjologiczny. Waznym punktem odniesienia jest tu Viktor Frankl, ktorego refleksja nad
poszukiwaniem sensu wskazywala na znaczenie orientacji czlowieka ku warto$ciom i zadaniom
wykraczajacym poza bezposrednie zaspokajanie potrzeb. Nie nalezy jednak utozsamia¢ logoterapii
z coachingiem ani przenosi¢ jej metod bez uwzglednienia odmiennych kompetencji i celéw

interwencji.

Inspiracja Franklem moze sluzy¢ rozpoznaniu, ze subiektywna warto$¢ dzialania nie wynika
wylacznie z intensywnos$ci nagrody, poziomu osiggniec¢ czy spolecznego uznania. Z perspektywy
wspolezesnej psychologii motywacji podobne kwestie podejmuje teoria samostanowienia, choé
opiera sie na odmiennych zalozeniach metodologicznych. Deci i Ryan analizuja warunki
autonomicznej regulacji dzialania, podczas gdy tradycja egzystencjalna koncentruje sie
bezposrednio na znaczeniu wolnoéci, odpowiedzialno$ci i sensu. Obie perspektywy moga sie
wzajemnie uzupeliaé¢, o ile zachowana zostanie $wiadomos$¢ rdéznicy miedzy empirycznym
badaniem proces6w motywacyjnych a filozoficzng interpretacja wartosci zycia. Ograniczeniem
podej$cia humanistyczno-egzystencjalnego moze by¢ jednak trudno$¢ w precyzyjnym
operacjonalizowaniu czeSci jego centralnych poje¢. Autentyczno$¢, speklienie i sens posiadaja
zlozony charakter semantyczny, a ich empiryczne miary nie wyczerpuja wszystkich aspektow
filozoficznego znaczenia. Nie oznacza to braku wartos$ci poznawczej tych kategorii, lecz wskazuje na
koniecznosé stosowania metod adekwatnych do rodzaju formulowanego twierdzenia. Refleksja
filozoficzna moze shtuzy¢ wyjasnianiu sensu poje¢ i uzasadnianiu norm, ale nie zastepuje

empirycznej weryfikacji skutecznoéci konkretnych procedur coachingowych.

Perspektywa  psychodynamiczna jako  hipoteza

relacyjna

Wspdlnym mianownikiem tych podej$é¢ jest przekonanie, ze zachowanie czlowieka nie daje sie w
pelni wyjasnié jedynie $wiadomymi intencjami czy deklarowanymi przekonaniami. Kluczowa role
odgrywaja tu utrwalone wzorce relacyjne, konflikty motywacyjne, mechanizmy obronne oraz

specyficzne sposoby organizowania do$wiadczenn emocjonalnych. W praktyce coachingowej
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perspektywa psychodynamiczna znajduje zastosowanie przede wszystkim w rozwoju przywodztwa,
analizie relacji organizacyjnych oraz refleksji nad powtarzalnymi trudnoéciami interpersonalnymi.
Menedzer moze przeciez deklarowaé gotowosé do delegowania odpowiedzialno$ci, a jednoczesnie w
praktyce podejmowac dzialania ograniczajace samodzielno$¢ podwladnych. Podobnie osoba na
stanowisku kierowniczym moze poszukiwaé wspdlpracy, lecz w rzeczywisto$ci interpretowaé kazdy

sprzeciw jako osobiste odrzucenie.

Takie sytuacje mozna analizowaé przez pryzmat schematow poznawczych, historii wzmocnien czy
warunkow organizacyjnych, ale moga one rowniez sklania¢ do postawienia hipotez dotyczacych
utrwalonych wzorcow relacyjnych. Szczegélne znaczenie maja tu pojecia przeniesienia i
przeciwprzeniesienia, ktére w tradycji psychodynamicznej odnosza sie do odtwarzania
wezesniejszych schematéw relacyjnych oraz emocjonalnego zaangazowania profesjonalisty w
proces. Ich stosowanie w coachingu wymaga jednak duzej ostroznosci. Nie kazde silne
do$wiadczenie emocjonalne jest dowodem na przeniesienie, a reakcje coacha nie stanowig same w
sobie wiarygodnego narzedzia diagnozy klienta. Kategorie te powinny shuzy¢ raczej refleksji nad
procesem i granicami wlasnej interpretacji niz formulowaniu kategorycznych twierdzen o
nieSwiadomych mechanizmach drugiej osoby. Istotna jest tutaj superwizja, ktéra pomaga
rozpozna¢ momenty, w ktorych profesjonalista nadmiernie identyfikuje sie z klientem, przyjmuje
role arbitra moralnego albo nieSwiadomie podporzadkowuje interwencje wlasnym potrzebom
uznania. W konteksécie organizacyjnym dodatkowym utrudnieniem jest obecno$é sponsora

programu i ryzyko przenoszenia konfliktéw instytucjonalnych na relacje coachingowa.

Superwizja pozwala odr6zni¢ obiektywne cechy sytuacji od subiektywnych interpretacji coacha.
Podstawowym ograniczeniem niektérych podejé¢ psychodynamicznych pozostaje jednak problem
weryfikowalno$ci szczegolowych diagnoz. Hipoteza dotyczaca nie$wiadomego konfliktu moze
bowiem uzyskac¢ pozorna odporno$¢ na krytyke, jesli kazdy sprzeciw klienta zostanie uznany za
potwierdzenie dzialania mechanizmu obronnego. Z perspektywy epistemologicznej jest to sytuacja
niepozadana, gdyz uniemozliwia ona rozpoznanie okolicznos$ci, ktére moglyby podwazy¢ przyjete
wyjasnienie. Profesjonalna praktyka wymaga zatem traktowania interpretacji psychodynamicznych
jako hipotez i konfrontowania ich z innymi modelami przyczynowymi. Nie oznacza to jednak
koniecznosci odrzucenia tej tradycji. Jej wartos¢ polega przede wszystkim na u§wiadomieniu nam,
ze czlowiek moze mie¢ ograniczony dostep do przyczyn wlasnego zachowania, a relacje spoleczne
czesto odtwarzaja wcze$niejsze schematy reagowania. Ustalenia te znajduja zreszta analogie w
badaniach psychologii poznawczej nad procesami automatycznymi, pamiecia ukryta i

ograniczeniami introspekcji.
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Podejscie narracyjne jako proces konstruowania

tozsamosci i nadawania znaczen

Nie nalezy jednak utozsamiaé tych obszaréw, gdyz postluguja sie one odmiennymi konstruktami i
procedurami badawczymi. Ich zestawienie pozwala raczej identyfikowaé¢ potencjalne punkty
dialogu, niz ustanawia¢ pozorna jedno$¢ teoretyczna. Wazna tradycje wspolezesnych praktyk
rozwojowych reprezentuja podejécia narracyjne, inspirowane miedzy innymi pracami Michaela
White'a i Davida Epstona oraz szerszym dorobkiem psychologii narracyjnej i hermeneutyki. Ich
podstawowa intuicja jest przekonanie, ze czlowiek organizuje do$wiadczenie poprzez opowiesci, w
ktorych poszczegolne wydarzenia zostaja polaczone w struktury znaczenia. Narracja nie jest wiec
wylacznie forma komunikowania wezeéniej uksztaltowanej tozsamo$ci, lecz aktywnie uczestniczy w

sposobie jej konstruowania i podtrzymywania.

W psychologii osobowo$ci Dan McAdams rozwijal koncepcje tozsamosci narracyjnej, wskazujac na
kluczowe znaczenie autobiograficznych interpretacji zycia. Czlowiek nadaje sens doswiadczeniom
poprzez wybdr okreSlonych zdarzen, przypisywanie im zwigzku przyczynowego i laczenie ich z
wyobrazeniami o przyszloSci. W rezultacie podobne przezycia moga zosta¢ wlaczone do zupeknie
odmiennych struktur autobiograficznych. Niepowodzenie zawodowe moze by¢ interpretowane jako
dowdd trwalej niekompetencji albo jako impuls prowadzacy do zmiany kierunku rozwoju. Obie te
wersje wplywaja na podzniejsze zachowanie, cho¢ ich psychologiczna uzyteczno$é¢ nie przesadza

jeszcze o zgodnosci z faktami.

Coaching narracyjny moze wspiera¢ klienta w rozpoznawaniu dominujgcych opowieséci o sobie,
identyfikowaniu pomijanych doswiadczen oraz rozwijaniu alternatywnych interpretacji wlasnej
biografii. Szczegélne znaczenie ma tu zasada oddzielania osoby od problemu, znana z terapii
narracyjnej jako eksternalizacja. Pozwala ona ograniczy¢ utozsamianie calej tozsamosci z
konkretng trudno$cia, cho¢ jej zastosowanie w coachingu powinno by¢ zawsze adekwatne do

kompetencji profesjonalisty i charakteru problemu.

Filozoficzne podstawy tego podejscia mozna analizowa¢ w Swietle hermeneutyki Hansa-Georga
Gadamera i Paula Ricoeura. Gadamer podkreslal historyczny i dialogiczny charakter rozumienia,
natomiast Ricoeur rozwijal refleksje nad narracyjng organizacja tozsamosci oraz relacja miedzy
dzialaniem, czasem a opowieScig. Nie oznacza to, ze wspoOlczesne techniki narracyjne sa
bezposrednia realizacja tych systemoéw filozoficznych. Ich dorobek pozwala jednak zrozumie¢,
dlaczego interpretowanie ludzkiego zycia nie polega na prostym odczytywaniu obiektywnego
zestawu faktow, lecz jest procesem nadawania znaczen z okreslonej perspektywy historycznej i

spoleczne;.
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W coachingu narracyjnym szczeg6lne zagrozenie pojawia sie wtedy, gdy profesjonalista zbyt silnie
koncentruje sie na tworzeniu inspirujacej historii osobistej, pomijajac rzeczywiste uwarunkowania
dzialania. Nowa narracja moze zwieksza¢ poczucie sprawczoSci, lecz nie usuwa automatycznie
ograniczen zdrowotnych, ekonomicznych ani prawnych. Ponadto nie kazda reinterpretacja
przeszloSci jest rownie uzasadniona. Profesjonalna praca powinna odr6znia¢ mozliwo$¢ nadawania

zdarzeniom nowego sensu od dowolnego rekonstruowania ich faktycznego przebiegu.

Elastycznosé psychologiczna i uwaznos¢ jako
narzedzia regulacji doswiadczenia

Coaching akceptacji i zaangazowania: kontekstualizm funkcjonalny i elastyczno$¢ psychologiczna

Wsréd wspolezesnych podejsé integrujacych procesy poznawcze, emocjonalne i aksjologiczne
szczegolne miejsce zajmuje coaching inspirowany terapia akceptacji i zaangazowania (Acceptance
and Commitment Therapy, ACT), rozwijang przez Stevena Hayesa, Kelly'ego Wilsona i Kirka
Strosahla. Jego zapleczem teoretycznym jest kontekstualizm funkcjonalny oraz teoria ram
relacyjnych (Relational Frame Theory), ktéra probuje wyjasni¢ wlasciwosci ludzkiego jezyka i

poznania poprzez pryzmat wyuczonych relacji symbolicznych.

W przeciwienstwie do nurtow skupionych na zmianie treéci przekonan, ACT kladzie nacisk na
zmiane sposobu, w jaki odnosimy sie do wlasnych mysli i emocji. Centralnym punktem jest tu
elastyczno$¢ psychologiczna — rozumiana jako zdolno$¢ do $§wiadomego uczestniczenia w biezacym
do$wiadczeniu i podejmowania dzialan zgodnych z uznawanymi warto$ciami, nawet w obliczu
trudnych przezy¢. Model ten obejmuje procesy akceptacji, defuzji poznawczej, kontaktu z chwilg
obecna, elastycznego przyjmowania perspektywy Ja, rozpoznawania warto$ci oraz zaangazowanego

dzialania.

Elementy te s ze soba powigzane i nie moga by¢ traktowane jako mechaniczna sekwencja ¢wiczen.
W coachingu szczegdlnie uzyteczne okazuje sie rozroznienie miedzy treScia mysli a tym, jak wplywa
ona na zachowanie. Osoba przekonana, ze nie poradzi sobie z zadaniem, moze probowa¢ zmienic to
przekonanie poprzez analize dowodéw, zgodnie z tradycja poznawcza. Moze jednak rowniez uczy¢
sie rozpoznawa¢ mys$l jako zdarzenie psychiczne, ktére nie musi automatycznie wyznaczaé jej
dzialania. Ta druga strategia nie wymaga uznania przekonania za falszywe; pozwala raczej oslabié

sztywna zalezno$¢ miedzy pojawieniem sie mysli a konkretnym zachowaniem.

Istotne jest tu rowniez pojecie akceptacji, czesto blednie utozsamiane z rezygnacja lub biernoscia.

W ujeciu ACT oznacza ono gotowo$¢ do doswiadczania trudnych stanow wewnetrznych bez
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podejmowania nieustannej walki o ich wyeliminowanie. Nie jest to jednak obowiazek akceptowania
krzywdzacych warunkéw zewnetrznych. Mozna uznawac¢ obecno$é leku, a jednoczesnie dziala¢ na
rzecz zmiany niesprawiedliwej sytuacji; mozna akceptowa¢ smutek po stracie, nie rezygnujac z

odbudowy relacji i aktywnoSci zyciowe;.

Z perspektywy aksjologicznej kluczowa jest orientacja na wartosci. Podczas gdy cele sa
konkretnymi stanami rzeczy, ktére mozna osiagnac¢ lub oceni¢, wartosci stanowia trwale kierunki
dzialania. Przykladowo: cel uzyskania awansu nabiera sensu dopiero wtedy, gdy odpowiada on
warto$ciom takim jak odpowiedzialno$é¢, rozwoj kompetencji, bezpieczenstwo rodziny czy shuzba
innym. Coaching inspirowany ACT pozwala zatem badac¢ nie tylko skuteczno$¢ realizacji zamierzen,
ale i ich zgodno$¢ z szersza orientacja zyciowa. Ograniczeniem pozostaje jednak koniecznos$é¢
odréznienia udokumentowanej skutecznosci klinicznej ACT od stopnia potwierdzenia konkretnych
programow coachingowych. Fakt, ze metoda wywodzi sie z nurtu psychoterapii o silnym zapleczu

empirycznym, nie gwarantuje automatycznie rownowaznej skutecznoéci kazdej jej adaptacji.

Szczegoblnie wazne jest zatem precyzyjne okre$lenie kompetencji profesjonalisty oraz granic pracy z

klientem doswiadczajacym trudnosci zdrowotnych.
Coaching uwazno$ci i wspoélczucia: miedzy badaniami uwagi, regulacja emocji a etyka relacyjna

PodejsScia wykorzystujace uwazno$¢ (mindfulness) stanowia kolejny obszar wspolczesnej
psychologii w coachingu. Ich Zrodla to praktyki kontemplacyjne, psychologia uwagi oraz badania
nad samoregulacja i interwencjami opartymi na Swiadomym kierowaniu uwagi na biezace
do$wiadczenie. We wspolczesnych programach uwazno$é definiuje sie jako szczegblny sposob
odnoszenia sie do doznan, my$li i emocji, cechujacy sie intencjonalno$cia, otwartoscig i
ograniczaniem automatycznej oceny. W coachingu praktyki te wspieraja rozpoznawanie wzorcow
reagowania, ograniczanie utozsamiania sie z my$lami oraz rozw6j Swiadomej uwagi. Nie nalezy
jednak prezentowa¢ ich jako uniwersalnych narzedzi zwiekszania produktywnosci czy

kreatywno$ci.

Rezultaty badan zaleza od rodzaju programu, populacji i stosowanych miar. Nalezy réwniez
pamieta¢ o mozliwo$ci wystapienia niepozadanych doswiadczen u czeSci uczestnikow, zwlaszcza
przy intensywnych praktykach niedostosowanych do indywidualnych potrzeb. Wazna perspektywe
wnosi coaching skoncentrowany na wspoélczuciu, inspirowany badaniami Paula Gilberta i
psychologia samowspolczucia. PodejScie to analizuje funkcje samokrytycyzmu, wstydu i poczucia
bezpieczenistwa w procesach zmiany. Zamiast traktowaé surowa samoocene jako warunek

osiggnie¢, poszukuje sposobéw budowania wspierajacej relacji z wlasnym doswiadczeniem. Nie
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prowadzi to do odrzucenia odpowiedzialno$ci, lecz do zakwestionowania przekonania, ze rozwoj

musi by¢ podtrzymywany przez chroniczne zagrozenie samooceny.

W perspektywie filozoficznej koncepcje te mozna zestawi¢ z etyka troski oraz tradycjami refleks;ji
nad wspolczuciem. Konieczne jest jednak odroznienie historycznych inspiracji duchowych od
wspolczesnych twierdzen naukowych. Praktyka zakorzeniona w tradycji kontemplacyjnej nie
uzyskuje automatycznie potwierdzenia empirycznego, podobnie jak jej adaptacja do psychologii nie

musi zachowywac wszystkich pierwotnych zalozen religijnych i filozoficznych.

Perspektywa systemowa zamiast indywidualizacji winy

Szczegoblnie interesujace napiecie rysuje sie miedzy uwaznoS$cia a organizacyjnym imperatywem
wydajno$ci. Jesli praktyki mindfulness sluza wylacznie zwiekszaniu tolerancji pracownikéw na
niekorzystne warunki, zaczynaja pelni¢ funkcje instrumentalng, co wymaga krytycznej oceny.
Zdolno$é do regulacji emocji jest wprawdzie zasobem indywidualnym, lecz nie zdejmuje ona z
instytucji odpowiedzialnosSci za Srodowisko pracy. Profesjonalna praktyka powinna zatem wspierac
samoregulacje, a jednoczeSnie szanowa¢ prawo do kwestionowania warunkéw generujacych

nadmierne obcigzenie.

Podejécia systemowe zakladaja, ze zachowania czlowieka nie da sie adekwatnie wyjasni¢ bez
uwzglednienia relacji wewnatrz wiekszej calosci. Ich fundamenty intelektualne stanowig ogolna
teoria systemow Ludwiga von Bertalanffy'ego, cybernetyka Norberta Wienera, teoria komunikacji i
badania Gregory'ego Batesona oraz pdzniejsze koncepcje organizacji jako systemow adaptacyjnych.
Wspdlnym mianownikiem tych nurtéw jest analiza sprzezen zwrotnych, wzajemnych zalezno$ci

oraz wlasciwo$ci zbiorowych, ktérych nie wyjasni sama suma cech poszczegdlnych uczestnikow.

W coachingu organizacyjnym perspektywa ta pozwala dostrzec, ze problem przypisywany jednostce
moze by¢ w rzeczywistosci rezultatem utrwalonej konfiguracji relacji. Menedzer uznawany za
nadmiernie kontrolujacego moze dziala¢ w systemie, gdzie kazda pomyltka podwladnego skutkuje
sankcjami wobec przelozonego. Pracownik postrzegany jako mato samodzielny moze funkcjonowac
w organizacji, ktora deklaratywnie wymaga inicjatywy, lecz nie przyznaje realnych uprawnien
decyzyjnych. Z kolei zespol okreslany jako konfliktowy czesto pozostaje pod wplywem sprzecznych
celéw i niejasnego podziatlu odpowiedzialnos$ci. Analiza systemowa przesuwa zatem punkt ciezko$ci
z pytania o indywidualng wine na rozpoznawanie mechanizméw podtrzymujacych konkretne
wzorce zachowan. Nie chodzi tu o zniesienie odpowiedzialno$ci osobistej, lecz o precyzyjne
rozdzielenie przyczyn od obszaréw wplywu: jednostka odpowiada za dzialania w zakresie swojej

sprawczosci, instytucja za$ za reguly, zasoby i warunki organizacyjne.
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Skuteczna interwencja czesto wymaga jednoczesnej zmiany zachowania klienta oraz modyfikacji
systemu, ktorego jest on czeScig. Kluczowe znaczenie ma tu pojecie sprzezenia zwrotnego: reakcja
otoczenia na zachowanie jednej osoby moze je dodatkowo wzmacniaé. Przykladowo, menedzer
niedowierzajacy w kompetencje zespolu zwieksza kontrole, co tlumi inicjatywe pracownikow;
powstala bierno$¢ interpretuje on nastepnie jako potwierdzenie koniecznos$ci dalszego nadzoru.
Tak powstaje samopodtrzymujacy sie wzorzec, ktérego rozwigzanie wymaga zmiany relacji, a nie

tylko przekonan jednej osoby.

W koncepcjach zlozono$ci istotne staja sie nieliniowo$¢, emergencja i zalezno$¢ procesow od
warunkow poczatkowych. Nalezy jednak unikaé przenoszenia terminologii matematycznej teorii
chaosu do psychologii jako metafory pozbawionej okreSlonej tresci operacyjnej. Teza, ze
organizacja jest systemem zlozonym, musi prowadzi¢ do konkretnych wnioskow analitycznych:
konieczno$ci uwzglednienia wielu poziomoéw oddzialywan, niepewnos$ci rezultatow oraz ryzyka
wystgpienia niezamierzonych skutkow interwencji. Z perspektywy coachingu podwaza to zasadnosé
liniowego modelu planowania rozwoju. Poniewaz konsekwencje zmiany zachowania zaleza od
reakcji innych uczestnikéw systemu, nie zawsze prowadza one do przewidywalnego rezultatu.
Profesjonalista powinien zatem wspiera¢ zdolno$¢ do eksperymentowania i korygowania strategii,
zamiast obiecywaé¢ pelng kontrole nad efektem koncowym. Szczegélnie uzyteczna okazuje sie
refleksyjna analiza malych zmian, ktére pozwalaja bada¢ wlasciwosci systemu bez podejmowania

natychmiastowych, nieodwracalnych dziatan.

Odpowiedzialna integracja modalnosci zamiast

eklektyzmu

Integracja modalno$ci jako problem zgodno$ci teorii i odpowiedzialnoS$ci profesjonalnej

Zestawienie podej$¢ behawioralnych, poznawczo-behawioralnych, skoncentrowanych na
rozwigzaniach, humanistycznych, egzystencjalnych, psychodynamicznych, narracyjnych i
systemowych prowadzi do wniosku, ze wspoélczesna psychologia coachingu operuje wieloma
czeSciowo odmiennymi koncepcjami zmiany. Niektore z nich koncentruja sie na obserwowalnym
zachowaniu, inne na przekonaniach, dos$wiadczeniu subiektywnym, relacjach lub strukturach
spolecznych. Réznice te nie wymuszaja wyboru jednej szkoly jako jedynej naukowo uprawnionej,
wymagaja jednak ustalenia warunkoéw, na jakich mozna odpowiedzialnie taczy¢ pochodzace z nich

narzedzia.
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Pomocne okazuje sie rozréznienie miedzy integracja teoretyczng, asymilacyjna a techniczna,
rozwijane w literaturze dotyczacej psychoterapii. Integracja teoretyczna dazy do stworzenia
szerszego modelu wyjasniajacego poprzez polaczenie elementéw roéznych koncepcji. Integracja
asymilacyjna zachowuje zasadnicza orientacje okreslonej szkoly, wykorzystujac wybrane narzedzia
z innych tradycji. Eklektyzm techniczny koncentruje sie na doborze interwencji uznawanych za
przydatne w konkretnych warunkach, bez koniecznoéci pelnego uzgadniania wszystkich zalozen
teoretycznych. Cho¢ rozroznienie to nie jest tozsame ze struktura coachingu, dostarcza narzedzi do
krytycznej analizy jego wspolczesnych praktyk. Autor ksigzki sugeruje, ze w psychologii coachingu
szczegblnie wartoSciowe jest podejScie integracyjne podporzadkowane rozpoznaniu mechanizmu
problemu i jako$ci dostepnych dowodow. Jesli trudno$¢ klienta dotyczy organizacji konkretnych
dzialan, uzyteczne moga by¢ narzedzia behawioralne oraz intencje implementacyjne. Gdy problem
obejmuje sztywne przekonania i nieadaptacyjne interpretacje, uzasadnione jest zastosowanie
technik poznawczych. W przypadku konfliktu warto$ci wlasciwsza moze by¢ refleksja
egzystencjalna lub podejécie akceptacji i zaangazowania, natomiast w sytuacjach silnie zaleznych

od struktury organizacyjnej niezbedna okazuje sie perspektywa systemowa.

Taki tok rozumowania nie oznacza jednak, ze dobor modalnoéci moze opiera¢ sie wylacznie na
intuicji coacha. Powinien on uwzglednia¢ charakter problemu, kompetencje profesjonalisty,
preferencje klienta, wyniki badan oraz ograniczenia poszczegolnych metod. Szczegdlng ostrozno$é
nalezy zachowac przy interwencjach inspirowanych psychoterapia, poniewaz zapozyczenie techniki
nie upowaznia do prowadzenia pracy klinicznej bez odpowiednich kwalifikacji. Profesjonalne
granice stanowia tutaj warunek bezpieczenstwa, a nie przeszkode w rozwoju interdyscyplinarnosci.
Warto réwniez uwzgledni¢ problem czynnikéw wspolnych (common factors), analizowany w
badaniach nad psychoterapig i coraz czeSciej podejmowany w literaturze coachingowej. Jako$¢
relacji, uzgodnienie celow, oczekiwania uczestnika i jego zaangazowanie moga wplywac na rezultaty
niezaleznie od specyficznej techniki. Nie oznacza to jednak, ze wszystkie metody dzialaja
jednakowo ani ze czynniki wspolne catkowicie wyjasniaja skutecznoé¢ interwencji. Relacja miedzy
mechanizmami specyficznymi a ogo6lnymi pozostaje problemem empirycznym, ktorego

rozstrzygniecie wymaga odpowiednio zaprojektowanych badanh poréwnawczych.

Szczegblne znaczenie posiada tutaj koncepcja przymierza roboczego Edwarda Bordina, obejmujaca
uzgodnienie celéw, porozumienie co do zadan oraz wiez pomiedzy uczestnikami procesu. Jej
zastosowanie w coachingu pozwala wyjasnia¢, dlaczego formalnie poprawnie dobrana technika
moze nie przynosic¢ rezultatow, jezeli klient nie akceptuje celéw, nie rozumie sensu podejmowanych
dzialan albo nie doswiadcza wystarczajacego zaufania. Jednoczes$nie silna wiez interpersonalna nie
zastepuje profesjonalnej kompetencji i nie stanowi wystarczajacego dowodu skuteczno$ci. Relacja

jest waznym warunkiem procesu, lecz nie powinna przeksztalcaé sie w podstawe
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niekontrolowanego autorytetu coacha. Z perspektywy metodologicznej zasadniczym zadaniem
pozostaje rozwijanie badan pozwalajacych rozpoznawac, dla jakich os6b, w jakich warunkach i przy
jakich problemach okreslone modalno$ci przynosza korzystne rezultaty. Srednia wielkosé¢ efektu
danej interwencji nie opisuje wszystkich sytuacji jej zastosowania; kluczowe sa moderatory,
mediatory, charakter klienta, kontekst organizacyjny oraz sposéb definiowania sukcesu. Przyszlo$¢
badan nad coachingiem powinna zatem zmierza¢ od ogo6lnego pytania o jego skuteczno$é¢ ku
bardziej precyzyjnemu badaniu warunkowych mechanizmoéw zmiany. Przedstawiona r6znorodnos¢
modalnoSci odslania zasadnicza zalezno$¢ miedzy sposobem wyjasniania ludzkiego zachowania a

normatywnym rozumieniem rozwoju.

Podejscie skoncentrowane na zachowaniu moze sprzyja¢ efektywnej organizacji dzialan, lecz
wymaga uzupeklienia o refleksje nad wartoscia celéw. Perspektywa humanistyczna wzmacnia
znaczenie autonomii, ale moze niedostatecznie uwzglednia¢ strukturalne ograniczenia
indywidualnej sprawczosci. Podejécia systemowe pozwalaja dostrzega¢ mechanizmy organizacyjne,
lecz nie powinny prowadzi¢é do pomniejszania odpowiedzialno$ci jednostki. Tradycje
psychodynamiczne moga uwrazliwia¢ na nieu$wiadamiane wzorce relacyjne, ale wymagaja

szczegOlnej ostroznoSci interpretacyjne;j.

Zadna z tych perspektyw nie powinna uzyskiwa¢ monopolu na definiowanie czlowieka.
Profesjonalny coaching musi zachowywac §wiadomos¢, ze jednostka jest jednoczesnie organizmem
biologicznym, podmiotem poznajacym, uczestnikiem relacji spolecznych oraz osoba zdolna do

formulowania wartosSci i podejmowania odpowiedzialnosci.

Etyka i roztropnos¢ jako fundamenty pluralizmu

Redukowanie tej kwestii do jednego wymiaru zaweziloby zaréwno mozliwo$ci wyja$niania
zachowan, jak i zakres odpowiedzialnej interwencji. W tym miejscu szczegdlnie uzyteczne okazuje
sie kantowskie rozroznienie miedzy traktowaniem czlowieka jako celu samego w sobie a

instrumentalnym wykorzystywaniem go wylgcznie jako §rodka do realizacji cudzych zamierzen.

W odniesieniu do coachingu nie oznacza to zakazu wspierania efektywno$ci organizacyjne;.
Wskazuje natomiast, ze cele instytucji nie moga calkowicie podporzadkowywaé sobie autonomii
osoby uczestniczacej w procesie. Pracownik moze dobrowolnie rozwija¢ kompetencje stuzace
organizacji, lecz profesjonalne wsparcie nie powinno polega¢ na ukrytym ksztaltowaniu jego

przekonan w sposob naruszajacy mozliwo$¢ samodzielnej oceny sytuacji.
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Rownie istotna pozostaje arystotelesowska kategoria roztropnos$ci, rozumiana jako zdolnos$¢
trafnego rozwazania dzialania w konkretnych okoliczno$ciach. W tym ujeciu profesjonalizm nie
sprowadza sie do stosowania uniwersalnych regul; wymaga on odpowiedzialnego osadu, ktory
uwzglednia charakter sytuacji, dostepne mozliwosci oraz znaczenie konkurujacych wartosci. Coach
dysponujacy bogatym repertuarem metod moze podejmowaé lepsze decyzje, o ile potrafi
rozpoznawac granice ich zastosowania. Sama liczba posiadanych technik nie jest bowiem miara

dojrzalosci zawodowe;j.

Aksjologicznie odpowiedzialny pluralizm metodologiczny stanowi zatem bardziej uzasadniona
podstawe profesjonalizacji coachingu niz dazenie do ustanowienia jednej dominujacej szkoly.
Warunkiem pozostaje jednak zachowanie hierarchii kryteriow, w ktorej prawdziwo$c¢ i rzetelnos$é
wiedzy, bezpieczenstwo klienta, jego godno$¢ i autonomia poprzedzaja interesy rynkowe oraz
preferencje metodologiczne profesjonalisty. Nie jest to relatywizm poznawczy, lecz stanowisko
zakladajace mozliwo$¢ poréwnywania teorii i interwencji wedlug jakosci ich uzasadnienia, bez

redukowania wszystkich probleméw do jednego modelu.

Pluralizm metodologiczny jako fundament dojrzatej i
odpowiedzialnej praktyki

Tak rozumiany pluralizm otwiera przestrzen do rozwoju polskiej psychologii coachingu jako
dziedziny zdolnej do samodzielnej oceny importowanych koncepcji. Jej usamodzielnienie nie
powinno polega¢ na tworzeniu narodowej odmiany psychologicznych prawidlowo$ci, lecz na
wypracowaniu zaplecza badawczego, instytucjonalnego i etycznego, ktére pozwoli dostosowaé
wiedze do rzeczywistych warunkéw spolecznych. Wymaga to zaréwno badan empirycznych
prowadzonych w polskich populacjach, jak i uwzglednienia tradycji pedagogicznych, filozoficznych
oraz spolecznych, wlasciwych polskiemu doswiadczeniu historycznemu. Istotne miejsce moze tu
zajac refleksja nad wychowaniem i samoksztalceniem, rozwijana w rodzimej mysli pedagogiczne;j i
filozoficznej. Dorobek Bogdana Nawroczynskiego, Sergiusza Hessena, Heleny Radlinskiej czy
Stefana Kunowskiego pozwala analizowaé rozwdj czlowieka w relacji do kultury, wspoélnoty,
odpowiedzialnoSci i warunkéw spolecznych. Nie oznacza to, ze wymienieni autorzy tworzyli

wspolczesna psychologie coachingu.

Ich koncepcje moga jednak dostarcza¢ narzedzi interpretacyjnych umozliwiajacych krytyczne
spojrzenie na importowane modele indywidualnego sukcesu i samorealizacji. Szczegoblnie
inspirujace pozostaje zestawienie wspolczesnych metod coachingowych z pedagogika spoleczna

Heleny Radlinskiej, ktéra akcentowala znaczenie Srodowiska zycia, zasobow spolecznych i
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aktywnego uczestnictwa czlowieka w przeksztalcaniu wlasnych warunkéw funkcjonowania.
Perspektywa ta pozwala wyj$¢ poza przeciwstawienie indywidualnego rozwoju odpowiedzialno$ci
wspolnotowej. Czlowiek moze bowiem zwiekszaé sprawczos$é nie tylko poprzez doskonalenie
wlasnych kompetencji, lecz rowniez dzieki §wiadomemu korzystaniu z instytucji, wspolpracy i

uczestnictwu w procesach spotecznych.

Polska refleksja nad coachingiem moze zatem wnie$¢ do miedzynarodowej debaty wartoSciowa
perspektywe, o ile zostanie oparta na rzetelnym dialogu miedzy psychologia empiryczna,
pedagogika, socjologia, filozofia i naukami prawnymi. Zadaniem tej refleksji nie byloby
przeciwstawianie polskiej tradycji naukowej dorobkowi anglosaskiemu, lecz poszerzanie zakresu
problemoéw, ktore wspolezesna psychologia coachingu potrafi rozpoznawac i wyjasniac. Ostatecznie
wielo§¢ modalnoSci pokazuje, ze zmiana moze wymaga¢ uczenia sie nowych zachowan,
korygowania przekonan, rekonstrukcji osobistej narracji, rozpoznawania wartosci, regulowania
emocji albo przeksztalcania relacji spolecznych. Zaden z tych mechanizméw nie posiada

uniwersalnego pierwszenstwa.

Ich znaczenie zalezy od rzeczywistego charakteru problemu, wlasciwosci cztowieka i warunkow jego
funkcjonowania. Dojrzalo§é psychologii coachingu bedzie zatem wyznaczana przez zdolno$é
rozpoznawania, kiedy nalezy wspiera¢ zmiane jednostki, kiedy modyfikowa¢ otoczenie, kiedy
poddac refleksji sam cel dzialania, a kiedy uzna¢, ze problem wykracza poza zakres profesjonalnej
interwencji coachingowej. Tak okreslona kompetencja wymaga nie tylko wiedzy o technikach, lecz
takze szerokiej formacji naukowej, epistemicznej pokory i odpowiedzialnoSci aksjologiczne;j.
Kolejnym koniecznym etapem rozwazan bedzie zatem poglebiona analiza etyki coachingu, jego
profesjonalizacji, superwizji oraz granic odpowiedzialnoSci zawodowej, obejmujgca réwniez
konflikty intereséw, problem autonomii klienta, ochrone informacji, jako$¢ kontraktowania i
wplyw organizacji na przebieg procesu. Dopiero po rozpoznaniu tych zagadnien mozliwe bedzie
pelniejsze zbadanie, jakie rozwigzania instytucjonalne i normatywne powinny stanowié¢ podstawe

samodzielnego rozwoju coachingu w Polsce.

Czy dojrzalo$¢ profesjonalisty mierzy sie liczbg opanowanych technik, czy raczej odwaga
do przyznania, ze dany problem wykracza poza zakres jego interwencji? Ostatecznie
najwiekszym ryzykiem coachingu nie jest wybér blednej metody, lecz wiara w istnienie
jednej, uniwersalnej recepty na ludzka zmiane. Prawdziwa kompetencja zaczyna sie tam,
gdzie konczy sie pewno$¢ podrecznika, a zaczyna odpowiedzialno§¢ za drugiego

czlowieka.
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    {
      "name": "Kirk Strosahl",
      "tag": "A2",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": "Psychotherapy Techniques and Applications"
    },
    {
      "name": "Albert Ellis",
      "tag": "A2",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": "Psychological Treatments and Assessments"
    },
    {
      "name": "Peter Berger",
      "tag": "A2",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": "Religion and Society Interactions"
    },
    {
      "name": "David Epston",
      "tag": "A2",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": "Counseling, Therapy, and Family Dynamics"
    },
    {
      "name": "Paul Ricoeur",
      "tag": "A2",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": "Phenomenology and Existential Philosophy"
    },
    {
      "name": "Steven Hayes",
      "tag": "A2",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "University of Nevada, Reno",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": "Mindfulness and Compassion Interventions"
    },
    {
      "name": "Kelly Wilson",
      "tag": "A2",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "University of Mississippi",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": "Mindfulness and Compassion Interventions"
    },
    {
      "name": "Paul Gilbert",
      "tag": "A2",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "University of Derby",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": "Mindfulness and Compassion Interventions"
    },
    {
      "name": "John Watson",
      "tag": "A2",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "University of Pittsburgh",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": "HIV Research and Treatment"
    },
    {
      "name": "Carl Rogers",
      "tag": "A2",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "Iowa State University",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": "Heat shock proteins research"
    },
    {
      "name": "Dan Mcadams",
      "tag": "A2",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "Northwestern University",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": "Identity, Memory, and Therapy"
    },
    {
      "name": "Aaron Beck",
      "tag": "A2",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "Beck Institute for Cognitive Behavior Therapy",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": "Anxiety, Depression, Psychometrics, Treatment, Cognitive Processes"
    },
    {
      "name": "John Dewey",
      "tag": "A2",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": "Philosophical Ethics and Theory"
    },
    {
      "name": "Francesco Roberto Simonetti",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Marie‐Christine Opdenakker",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Christopher M. J. Wickert",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Nale Lehmann‐Willenbrock",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Judit Abri von Bartheld",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Nuno Rebelo dos Santos",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Annette Fillery‐Travis",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Gerben S. van der Vegt",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Stella Mercedes Fingas",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Antonella Delle Fave",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Terry Steven Trepper",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Kenneth M. Carpenter",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Elizabeth V. Gifford",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Victoria M. Follette",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Frank W. Guldenmund",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Frank M. Maldarelli",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "D. U. A. Galagedera",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Kristina Gyllensten",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Cornelia Brookfield",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Jennifer C. Freeman",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Kathleen McLaughlin",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Grzegorz Maziarczyk",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Ernest Alan Edmonds",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Svetlana N. Khapova",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "H. Skipton Leonard",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Arthur M. Freedman",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "I. M. Premachandra",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Russell M. Grieger",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Ronald David Rogge",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "John W. Sutherland",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Mohsen Malekinejad",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Ellie Lloyd-Jones",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "David B. Peterson",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Michael F. Steger",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Ruth L. Greenberg",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Harold S. Kushner",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Annika K. Nilsson",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Rebecca J. Jones",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Tahira M. Probst",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Lindsay G. Oades",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Steven D. Hollon",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Elam W. Nunnally",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Eric E. McCollum",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Maurice Natanson",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "David Denborough",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Marie-Laure Ryan",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Sigmar Malvezzi",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Kirsten Dierolf",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "John W. Mellors",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Christine Jolls",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Lorna J Stewart",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Yvonne M. Dolan",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Scott D. Miller",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Philip Selznick",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "John E. Russell",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Hazel E. Barnes",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Ed de St. Aubin",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "George J. Stack",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Tobias Lundgren",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Camille Nebeker",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Ruth Q. Wolever",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Rebecca Weinand",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Christine Busch",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Stefan Cantore",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Rink, Floortje",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Naomi Ellemers",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Alanna O’Broin",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Edward Sagarin",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Melvin Richter",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Joan Stambaugh",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Gerald D. Monk",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Kathie Crocket",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Kate C. McLean",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "David Pellauer",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Jason B. Luoma",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Akihiko Masuda",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Jaci L. Rolffs",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "JoAnne C. Dahl",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "John R. Bergan",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Phyliss Romano",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Eve C. Pinsker",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Nurdan Balakci",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Daniela Aneva",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Jory Stillman",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Teresa Freire",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Sharon Clarke",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Eduardo Salas",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Peter Ruddell",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Gary D. Emery",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "John Winslade",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Dean Lobovits",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Jill Freedman",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Frank W. Bond",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Nigel Guenole",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Lennart Melin",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "W. Van Gordon",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Daniah Kareem",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Romana Dreyer",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Kylie McNeill",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Radu Atanasiu",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Kurt Kraiger",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Julia Carden",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Rachel Lewis",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Carla Gibbes",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Micha Kaiser",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Malte Dewies",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Berni Curwen",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
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            "text": "Podejście behawioralne pomaga w zmianie nawyków poprzez analizę sygnałów poprzedzających zachowanie, organizacji środowiska oraz systemów wzmocnień i informacji zwrotnej. Jego ograniczeniem jest brak możliwości rozstrzygnięcia konfliktów wartości, problemów tożsamościowych czy niejednoznacznych celów życiowych."
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          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Wspieranie samoregulacji polega na dostarczaniu narzędzi do realizacji własnych zamierzeń jednostki, podczas gdy zarządzanie człowiekiem to projektowanie warunków prowadzących do zachowań pożądanych przez podmiot sprawujący kontrolę. Podejście poznawczo-behawioralne w coachingu opiera się na wspieraniu zmiany poprzez identyfikację przekonań i wzorców zachowania, analizę ich funkcjonalności oraz projektowanie alternatywnych sposobów reagowania."
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          "name": "Jakie są zalety i pułapki stosowania podejścia poznawczo-behawioralnego w coachingu?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Podejście to pozwala na precyzyjną analizę zachowań i operacjonalizację mechanizmów zmiany, co jest szczególnie użyteczne w pracy nad prokrastynacją, lękiem przed oceną czy perfekcjonizmem. Pułapką jest jednak ryzyko redukcjonizmu, czyli sprowadzania problemów egzystencjalnych, społecznych lub instytucjonalnych wyłącznie do dysfunkcjonalnych przekonań jednostki."
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          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Podejście SFC polega na koncentracji na pożądanej przyszłości, zasobach i wyjątkach od problemu zamiast na diagnozowaniu przyczyn i deficytów. Opiera się teoretycznie na konstruktywizmie społecznym oraz pragmatyzmie filozoficznym, kładąc nacisk na rolę języka w definiowaniu możliwości działania. Jego ograniczenia pojawiają się w sytuacjach, gdy zbyt szybkie projektowanie rozwiązań prowadzi do pominięcia traum, poważnych problemów zdrowotnych lub obiektywnych barier instytucjonalnych."
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          "name": "W jaki sposób podejście humanistyczne i fenomenologiczne zmienia rolę coacha w relacji z klientem?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Coach przestaje być ekspertem dostarczającym wiedzy i gotowych celów, a staje się uczestnikiem relacji wspierającej autonomię i samopoznanie klienta. Dzięki podejściu fenomenologicznemu skupia się on na badaniu indywidualnego sposobu przeżywania zdarzeń przez klienta, unikając przedwczesnego klasyfikowania go czy narzucania interpretacji."
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          "name": "Kiedy w coachingu warto sięgnąć po perspektywę egzystencjalną zamiast technik zwiększania wydajności?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Perspektywa egzystencjalna jest użyteczna, gdy klient zamiast technik wydajności dąży do zrozumienia znaczenia etapu życia, relacji zawodowych, odpowiedzialności lub zmiany tożsamości. Jest ona wskazana w sytuacjach konfliktu aksjologicznego, gdy osoba mimo wysokich kompetencji i realizacji celów zmaga się z brakiem przekonania o ich wartości."
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          "name": "Jak podejście psychodynamiczne pomaga zrozumieć nieświadome blokady w coachingu i jakie niesie ze sobą zagrożenia?",
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            "@type": "Answer",
            "text": "Podejście psychodynamiczne pomaga zrozumieć nieświadome blokady poprzez analizę utrwalonych wzorców relacyjnych, mechanizmów obronnych oraz zjawisk przeniesienia i przeciwprzeniesienia. Zagrożeniem jest brak weryfikowalności diagnoz, gdyż sprzeciw klienta może być błędnie uznany za potwierdzenie działania mechanizmu obronnego, a reakcje coacha mogą prowadzić do subiektywnych interpretacji."
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          "name": "Czym jest podejście narracyjne w coachingu i jakie są jego teoretyczne podstawy oraz ograniczenia?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Podejście narracyjne w coachingu opiera się na przekonaniu, że człowiek konstruuje swoją tożsamość i nadaje sens doświadczeniom poprzez opowieści. Jego podstawy teoretyczne wywodzą się z psychologii narracyjnej (m.in. M. White'a, D. Epstona, D. McAdamsa) oraz hermeneutyki H.-G. Gadamera i P. Ricoeura. Do głównych ograniczeń należy ryzyko pominięcia rzeczywistych uwarunkowań zewnętrznych (np. ekonomicznych czy prawnych) oraz niebezpieczeństwo dowolnego rekonstruowania faktów zamiast nadawania im nowego sensu."
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            "text": "Tradycyjne metody skupiają się na zmianie treści przekonań, natomiast podejścia oparte na akceptacji i uważności kładą nacisk na zmianę sposobu odnoszenia się do własnych myśli i emocji. Zamiast uznawać przekonanie za fałszywe, dążą one do osłabienia sztywnej zależności między pojawieniem się myśli a konkretnym zachowaniem oraz do podejmowania działań zgodnych z wartościami."
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          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego analiza zachowania jednostki w organizacji jest niewystarczająca bez uwzględnienia kontekstu systemowego?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Zachowania człowieka nie da się adekwatnie wyjaśnić bez uwzględnienia relacji wewnątrz większej całości, ponieważ problemy przypisywane jednostce mogą być rezultatem utrwalonej konfiguracji relacji i mechanizmów systemowych. Analiza kontekstu pozwala odróżnić indywidualną sprawczość od reguł i warunków organizacyjnych oraz zidentyfikować samopodtrzymujące się wzorce zachowań, których nie rozwiąże zmiana przekonań jednej osoby."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób można łączyć różne szkoły psychologiczne w coachingu, aby nie był to przypadkowy eklektyzm, lecz profesjonalna praktyka?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Profesjonalne łączenie szkół psychologicznych wymaga dopasowania konkretnej modalności do mechanizmu problemu, jakości dowodów oraz kompetencji coacha i preferencji klienta. Należy stosować podejście integracyjne (teoretyczne, asymilacyjne lub techniczne), zachowując przy tym granice między coachingiem a pracą kliniczną oraz dbając o przymierze robocze z klientem."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jakie wartości etyczne powinny kierować wyborem metod w profesjonalnym coachingu, aby nie naruszyć autonomii klienta?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Wybór metod powinien opierać się na traktowaniu klienta jako celu samego w sobie, a nie środka do realizacji cudzych zamierzeń, oraz na kategorii roztropności w dostosowaniu działań do konkretnych okoliczności. Kluczowe jest zachowanie hierarchii wartości, w której godność i autonomia klienta oraz bezpieczeństwo poprzedzają interesy rynkowe i preferencje metodologiczne."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak w praktyce wygląda profesjonalny i odpowiedzialny coaching, który uwzględnia zarówno różnorodność metod, jak i kontekst społeczno-kulturowy?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Profesjonalny coaching opiera się na szerokiej formacji naukowej, pokorze epistemicznej i odpowiedzialności aksjologicznej, co pozwala dobrać metodę do konkretnego problemu i warunków funkcjonowania człowieka. Uwzględnia on kontekst społeczno-kulturowy poprzez krytyczną analizę importowanych modeli w oparciu o rodzimą myśl pedagogiczną i filozoficzną oraz rzetelny dialog między różnymi dyscyplinami naukowymi. Odpowiedzialna praktyka wymaga umiejętności rozpoznania, kiedy wspierać zmianę jednostki, kiedy modyfikować jej otoczenie, a kiedy uznać, że problem wykracza poza zakres interwencji coachingowej."
          }
        }
      ]
    }
  ]
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    {
      "h2": "Behawioryzm jako narzędzie kształtowania nawyków",
      "index": 0,
      "char_end": 3032,
      "position": 1,
      "full_text": "Behawioryzm, teoria uczenia się i granice instrumentalnego kształtowania zachowania\nJednym z historycznie najważniejszych źródeł współczesnych metod zmiany zachowania pozostaje behawioryzm, którego rozwój wiąże się z pracami Johna Watsona, B.F. Skinnera oraz wcześniejszą tradycją badań nad uczeniem się. Jego zasadniczy wkład polegał na skoncentrowaniu badań psychologicznych na relacjach między warunkami środowiskowymi, obserwowalnym zachowaniem i konsekwencjami działania. W szczególności koncepcja warunkowania sprawczego Skinnera wskazywała na znaczenie historii wzmocnień i kar dla kształtowania prawdopodobieństwa określonych zachowań. Wbrew popularnym uproszczeniom tradycja behawioralna nie sprowadzała się wyłącznie do stosowania nagród i sankcji, lecz rozwijała rozbudowane modele analizy funkcjonalnych zależności między organizmem a środowiskiem. W odniesieniu do coachingu koncepcje behawioralne znajdują zastosowanie przede wszystkim w projektowaniu i utrwalaniu nawyków, organizowaniu środowiska pracy, stopniowaniu trudności zadań oraz tworzeniu systemów informacji zwrotnej.\nJeżeli klient deklaruje zamiar regularnego podejmowania określonej aktywności, lecz nie realizuje go w praktyce, analiza behawioralna może koncentrować się na sygnałach poprzedzających zachowanie, dostępnych możliwościach jego wykonania oraz konsekwencjach, które sprzyjają jego podtrzymywaniu lub wygaszaniu. Takie podejście pozwala ograniczyć tendencję do moralizowania trudności z samodyscypliną, ponieważ zachowanie zostaje rozpatrzone w relacji do struktury sytuacji, a nie wyłącznie jako wyraz siły albo słabości charakteru. Jednocześnie behawioralne rozumienie zmiany ujawnia ograniczenia, gdy przedmiotem interwencji stają się konflikty wartości, niejednoznaczne cele życiowe albo problemy tożsamościowe. Można bowiem skutecznie utrwalić określone zachowanie, nie rozstrzygając, czy służy ono rzeczywistemu interesowi człowieka. System konsekwentnego wzmacniania aktywności zawodowej może zwiększać produktywność, lecz równocześnie utrwalać przeciążenie.\nTrening zachowań komunikacyjnych może poprawiać skuteczność wystąpień, ale nie wyjaśniać konfliktu między oczekiwaniami organizacji a autonomicznie uznawanymi wartościami jednostki. W takich sytuacjach sama analiza obserwowalnego zachowania nie dostarcza pełnych podstaw do zaprojektowania odpowiedzialnej interwencji. Warto także zwrócić uwagę na relację między behawioryzmem a współczesną ekonomią behawioralną.\nKoncepcja architektury wyboru, rozwijana między innymi przez Richarda Thalera i Cassa Sunsteina, wskazuje, że sposób organizacji środowiska decyzyjnego może wpływać na zachowanie bez konieczności formalnego ograniczania dostępnych opcji. Odpowiednie przedstawianie informacji, ustalanie rozwiązań domyślnych czy upraszczanie procedur może wspierać określone działania, lecz rodzi również pytania o dopuszczalność wpływu na preferencje i decyzje. W coachingu analogiczne mechanizmy mogą pojawiać się przy organizowaniu planów, przypomnień i bodźców sytuacyjnych.",
      "char_start": 0,
      "section_id": "sec-1",
      "hidden_question": "W jaki sposób podejście behawioralne pomaga w zmianie nawyków w coachingu i jakie maś ograniczenia?",
      "estimated_length": 3032
    },
    {
      "h2": "Etyka behawioryzmu i mechanizmy zmiany w coachingu poznawczym",
      "index": 1,
      "char_end": 6523,
      "position": 2,
      "full_text": "Ich etyczna zasadność zależy od przejrzystości, dobrowolności oraz zgodności z celami rzeczywiście akceptowanymi przez klienta. Ważne jest rozróżnienie między wspieraniem samoregulacji a zarządzaniem człowiekiem. Pierwsze polega na udostępnianiu narzędzi pozwalających jednostce skuteczniej realizować własne zamierzenia. Drugie może obejmować projektowanie warunków prowadzących do zachowań pożądanych przede wszystkim przez podmiot sprawujący kontrolę nad środowiskiem. Granica między tymi praktykami nie zawsze przebiega przez samą technikę. Może zależeć od sposobu jej wykorzystania, charakteru kontraktu i rzeczywistych możliwości odmowy. Właśnie dlatego ocena metod behawioralnych wymaga uzupełnienia o refleksję nad autonomią i relacjami władzy. Coaching poznawczo-behawioralny jako zastosowanie teorii poznania, uczenia się i samoregulacji\nRozwój psychologii poznawczej oraz integracja jej ustaleń z tradycją behawioralną doprowadziły do ukształtowania podejść, w których zachowanie jednostki analizowane jest jako rezultat wzajemnego oddziaływania interpretacji poznawczych, reakcji emocjonalnych, doświadczeń uczenia się i właściwości środowiska. W psychologii coachingu szczególnie ważne miejsce zajmuje coaching poznawczo-behawioralny (Cognitive Behavioural Coaching, CBC), rozwijany między innymi w pracach Stephena Palmera i współpracowników.\nJego podstawowym założeniem jest możliwość wspierania zmiany poprzez identyfikację przekonań i wzorców zachowania, analizę ich funkcjonalności oraz projektowanie alternatywnych sposobów reagowania. Podejście to korzysta z dorobku terapii poznawczo-behawioralnej, lecz nie jest z nią tożsame pod względem celów, zakresu kompetencji i odpowiedzialności profesjonalnej. Ważnym źródłem teoretycznym CBC pozostaje poznawcza koncepcja Aarona Becka, wskazująca na znaczenie automatycznych myśli, przekonań pośredniczących i głębszych schematów poznawczych. W tej perspektywie doświadczenie emocjonalne nie wynika wyłącznie z obiektywnych cech zdarzenia, lecz również z jego interpretacji. Jednostka może postrzegać krytyczną uwagę przełożonego jako informację dotyczącą wykonania określonego zadania albo jako dowód całkowitej niekompetencji. Różnica ta może wpływać na reakcję emocjonalną, gotowość do uczenia się i dalsze zachowanie. Interwencja poznawcza polega na badaniu podstaw określonej interpretacji, rozpoznawaniu możliwych zniekształceń i konstruowaniu bardziej adekwatnego sposobu rozumienia sytuacji.\nZbliżoną, choć odmiennie zorganizowaną tradycję reprezentuje Albert Ellis, twórca terapii racjonalno-emotywnej, później określanej jako racjonalno-emotywna terapia zachowania. W jego modelu ABC szczególnego znaczenia nabiera rola przekonań pośredniczących między zdarzeniem a jego emocjonalnymi i behawioralnymi konsekwencjami. Ellis zwracał uwagę na sztywne, absolutystyczne wymagania wobec siebie, innych ludzi i świata, które mogą nasilać cierpienie psychiczne. W praktykach coachingowych inspiracja tym podejściem może służyć analizie perfekcjonizmu, lęku przed niepowodzeniem i nadmiernej zależności samooceny od osiągnięć. Nie oznacza jednak, że wszystkie silne reakcje emocjonalne wynikają z nieracjonalnych przekonań ani że każda negatywna ocena rzeczywistości wymaga korekty. Szczególne znaczenie ma w tym miejscu rozróżnienie między trafnością przekonania a jego funkcjonalnością. Człowiek może trafnie rozpoznawać niesprawiedliwe warunki pracy, a jednocześnie reagować na nie w sposób, który pogarsza jego sytuację.",
      "char_start": 3033,
      "section_id": "sec-2",
      "hidden_question": "Jaka jest różnica między wspieraniem samoregulacji a zarządzaniem człowiekiem i na czym polega podejście poznawczo-behawioralne w coachingu?",
      "estimated_length": 3490
    },
    {
      "h2": "Granice skuteczności i ryzyka redukcjonizmu CBC",
      "index": 2,
      "char_end": 10071,
      "position": 3,
      "full_text": "Może również posiadać przekonanie psychologicznie uspokajające, lecz nieodpowiadające faktom. Profesjonalna interwencja nie powinna zatem dążyć wyłącznie do zwiększania pozytywnego myślenia, lecz do rozwijania takiej organizacji poznawczej, która umożliwia realistyczną ocenę sytuacji i odpowiedzialne działanie. Przekonanie korzystne emocjonalnie nie jest automatycznie prawdziwe, podobnie jak przekonanie wywołujące dyskomfort nie musi być błędne. CBC okazuje się szczególnie użyteczny w pracy nad prokrastynacją, trudnościami związanymi z wykonywaniem zadań, obawą przed oceną, perfekcjonizmem i ograniczeniami samoregulacji. Jego zastosowanie może obejmować analizę zachowania, rozpoznawanie automatycznych interpretacji, projektowanie eksperymentów behawioralnych i systematyczne monitorowanie rezultatów. W przypadku osoby odkładającej wykonanie ważnego zadania interwencja może prowadzić do ustalenia, czy zasadniczym mechanizmem jest unikanie nieprzyjemnych emocji, niewłaściwa organizacja środowiska, nierealistyczna ocena czasu, konflikt celów czy obawa przed niespełnieniem nadmiernych standardów.\nDopiero takie rozpoznanie uzasadnia dobór konkretnych narzędzi. Ważną przewagą teoretyczną podejścia poznawczo-behawioralnego jest możliwość stosunkowo precyzyjnej operacjonalizacji części mechanizmów zmiany. Można badać częstość określonych zachowań, sposób formułowania przekonań, realizację zadań oraz wybrane aspekty samoregulacji. Nie należy jednak utożsamiać łatwości pomiaru z pełnością wyjaśnienia. Wiele istotnych wymiarów ludzkiego doświadczenia, takich jak sens, godność, konflikt wartości czy jakość tożsamości, wymaga szerszej interpretacji. Ryzyko metodologiczne pojawia się wtedy, gdy problemy egzystencjalne i społeczne zostają przekształcone w zestaw dysfunkcjonalnych przekonań jednostki tylko dlatego, że taki język odpowiada przyjętej metodzie interwencji. Warto w tym miejscu przywołać klasyczną krytykę redukcjonizmu psychologicznego, która towarzyszyła rozwojowi nauk społecznych. Émile Durkheim wskazywał, że pewne zjawiska społeczne wymagają wyjaśnień uwzględniających właściwości struktur i norm zbiorowych, a nie mogą zostać całkowicie sprowadzone do indywidualnych stanów psychicznych. Zastosowanie tej zasady do coachingu prowadzi do konieczności rozróżnienia problemów, których rozwiązanie rzeczywiście zależy od modyfikacji przekonań jednostki, od problemów wynikających ze społecznej organizacji pracy, nierównego dostępu do zasobów czy konfliktu ról instytucjonalnych.\nNaukowa odpowiedzialność CBC wymaga zatem zachowania świadomości, że trafna analiza poznawcza nie zawsze wyczerpuje przyczynowe wyjaśnienie sytuacji. W perspektywie aksjologicznej zasadnicze znaczenie posiada z kolei sposób definiowania pożądanej zmiany. Jeżeli coach pomaga klientowi rozpoznawać automatyczne przekonania, powinien unikać sytuacji, w której kryterium ich racjonalności zostaje utożsamione z oczekiwaniami organizacji finansującej proces. Pracownik, który kwestionuje decyzję przełożonego, nie musi kierować się nieadaptacyjną interpretacją. Może dysponować trafnymi argumentami lub rozpoznawać zagrożenia pomijane przez otoczenie. Zadaniem profesjonalisty jest wspieranie jakości rozumowania i działania, a nie automatyczne przekształcanie krytycznej postawy w zgodność z instytucjonalną normą. Odmienną tradycję stanowi coaching skoncentrowany na rozwiązaniach (Solution-Focused Coaching, SFC), inspirowany terapią skoncentrowaną na rozwiązaniach, rozwijaną przez Steve'a de Shazera, Insoo Kim Berg i współpracowników.",
      "char_start": 6524,
      "section_id": "sec-3",
      "hidden_question": "Jakie są zalety i pułapki stosowania podejścia poznawczo-behawioralnego w coachingu?",
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    },
    {
      "h2": "Koncentracja na rozwiązaniach jako narzędzie budowania sprawczości",
      "index": 3,
      "char_end": 15365,
      "position": 4,
      "full_text": "Jego podstawowym założeniem praktycznym jest możliwość konstruowania użytecznych sposobów działania bez konieczności pełnego odtwarzania historii problemu i wszystkich jego przyczyn. Punkt ciężkości zostaje przesunięty z diagnozowania deficytów na identyfikowanie pożądanej przyszłości, wcześniejszych doświadczeń skuteczności, wyjątków od problematycznego wzorca oraz niewielkich zmian możliwych do podjęcia w aktualnych warunkach. Wartość tego podejścia można rozpatrywać na tle konstruktywizmu społecznego i teorii języka. W tradycji związanej z Peterem Bergerem i Thomasem Luckmannem rzeczywistość społeczna jest rozumiana jako wytwarzana i podtrzymywana poprzez procesy interakcji, instytucjonalizacji oraz nadawania znaczeń. Nie oznacza to, że wszystkie fakty są dowolnymi konstrukcjami językowymi.\nKonstruktywizm społeczny wskazuje raczej, że sposób klasyfikowania sytuacji i definiowania problemów wpływa na działania uczestników oraz na instytucjonalną organizację ich doświadczeń. W coachingu skoncentrowanym na rozwiązaniach szczególnego znaczenia nabiera zatem język, za pomocą którego klient opisuje siebie, swoje trudności i dostępne możliwości. Jeżeli osoba definiuje własną sytuację przez przekonanie o całkowitej nieskuteczności, jej uwaga może zostać zorganizowana wokół doświadczeń potwierdzających tę interpretację. Poszukiwanie wyjątków, czyli sytuacji, w których problem nie występował albo posiadał mniejsze nasilenie, może pomóc w identyfikacji zasobów i warunków sprzyjających korzystniejszemu działaniu. Metoda ta nie wymaga przyjmowania, że wszystkie trudności są wytworem języka. Jej użyteczność polega na poszerzaniu repertuaru interpretacji i działań, zwłaszcza gdy dotychczasowy sposób opisywania problemu ogranicza dostrzeganie dostępnych możliwości.\nSzczególnie charakterystycznym narzędziem SFC jest pytanie o pożądaną przyszłość, niekiedy przyjmujące postać tak zwanego pytania o cud. Jego funkcja polega na umożliwieniu klientowi opisania obserwowalnych różnic, które świadczyłyby o korzystnej zmianie sytuacji. W praktyce pozwala to przejść od ogólnego pragnienia poprawy do bardziej konkretnej reprezentacji oczekiwanego funkcjonowania. Znaczenie posiadają również pytania skalujące, pozwalające porządkować subiektywne oceny postępów i rozpoznawać niewielkie zmiany, które mogłyby zostać pominięte w narracji zdominowanej przez problem. Nie należy jednak utożsamiać użyteczności takich narzędzi z obiektywną precyzją pomiarową. Subiektywna skala od zera do dziesięciu może ułatwiać refleksję, ale nie staje się automatycznie zwalidowanym instrumentem psychometrycznym. Zmiana deklarowanego wyniku może odzwierciedlać rzeczywistą poprawę, modyfikację kryteriów samooceny, chwilowy stan emocjonalny albo wpływ relacji z coachem. Profesjonalna ewaluacja powinna zatem odróżniać użyteczność rozmowy o skali od naukowej interpretacji wartości liczbowych. Najważniejsza różnica między podejściem poznawczo-behawioralnym a skoncentrowanym na rozwiązaniach dotyczy sposobu konceptualizowania problemu. CBC częściej poszukuje mechanizmów podtrzymujących trudność i podejmuje próbę ich modyfikacji, podczas gdy SFC koncentruje się na identyfikowaniu warunków pożądanej zmiany oraz zasobów umożliwiających jej realizację.\nNie oznacza to, że pierwsze podejście zawsze analizuje przeszłość, a drugie wyłącznie przyszłość. Różnica dotyczy raczej podstawowej strategii organizowania uwagi i konstruowania interwencji. W określonych przypadkach podejście skoncentrowane na rozwiązaniach może ograniczać nadmierne koncentrowanie się na deficytach, wzmacniać poczucie sprawczości oraz ułatwiać podejmowanie pierwszych działań. Jego ograniczenia ujawniają się jednak wtedy, gdy zbyt szybkie przejście do projektowania pożądanej przyszłości prowadzi do pomijania poważnych problemów zdrowotnych, traumatycznych doświadczeń albo rzeczywistych barier instytucjonalnych. Nie każdy problem może zostać rozwiązany przez identyfikację wcześniejszych sukcesów. W pewnych sytuacjach konieczne jest szczegółowe rozpoznanie mechanizmu trudności, skierowanie do specjalisty lub podjęcie działań wykraczających poza indywidualną refleksję.\nW tym miejscu można dostrzec ważne podobieństwo między SFC a pragmatyzmem filozoficznym Williama Jamesa i Johna Deweya. W obu tradycjach znaczenie posiada praktyczny wymiar poznania oraz możliwość oceniania idei przez odniesienie do konsekwencji działania. Nie oznacza to pełnej zgodności epistemologicznej, ponieważ pragmatyzm nie sprowadza prawdy do chwilowej użyteczności, a jego historyczne odmiany formułowały różne stanowiska wobec doświadczenia i wiedzy.\nAnalogia pozwala jednak podkreślić, że refleksja może służyć nie tylko wyjaśnianiu przeszłości, lecz także konstruowaniu przyszłych możliwości działania. Dojrzały coaching skoncentrowany na rozwiązaniach powinien zatem łączyć orientację pragmatyczną z krytycznym realizmem. Może koncentrować się na tym, co klient zamierza osiągnąć, bez negowania znaczenia rzeczywistych ograniczeń. Powinien także dopuszczać sytuację, w której problem nie wynika z niedostatecznej zdolności konstruowania rozwiązań, lecz z braku możliwości ich wdrożenia. W tym sensie skuteczność metody zależy od trafnego rozpoznania granicy między elastycznością psychologiczną a strukturalnymi warunkami działania.",
      "char_start": 10072,
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "Na czym polega podejście skoncentrowane na rozwiązaniach (SFC) i jakie są jego teoretyczne podstawy oraz ograniczenia?",
      "estimated_length": 5293
    },
    {
      "h2": "Podmiotowość i autonomia klienta w nurcie humanistyczno-fenomenologicznym",
      "index": 4,
      "char_end": 18808,
      "position": 5,
      "full_text": "Psychologia humanistyczna, fenomenologia i egzystencjalna koncepcja samorealizacji\nPodejścia humanistyczne zajmują szczególne miejsce w psychologii coachingu, ponieważ wprowadzają do refleksji nad rozwojem pytanie o jakość ludzkiego doświadczenia, autonomię i sens działania. Ich historyczne znaczenie wynika z krytyki zarówno redukcjonizmu behawioralnego, jak i tych sposobów interpretowania życia psychicznego, które koncentrowały się przede wszystkim na patologii, konflikcie i deficytach. Psychologia humanistyczna nie stanowiła jednak jednolitego programu badawczego. Obejmowała zróżnicowane inspiracje filozoficzne i psychologiczne, których wspólną cechą było podkreślanie podmiotowego wymiaru funkcjonowania człowieka oraz znaczenia jego zdolności do rozwoju. Ważnym przedstawicielem tej tradycji pozostaje Carl Rogers, którego podejście skoncentrowane na osobie rozwinęło szczególne rozumienie relacji profesjonalnej. Rogers przypisywał znaczenie empatycznemu rozumieniu, autentyczności i bezwarunkowemu pozytywnemu uznaniu, traktując je jako warunki sprzyjające procesowi zmiany.\nW przeciwieństwie do modeli skoncentrowanych na eksperckiej diagnozie i instruowaniu, podejście to zakładało, że osoba posiada zdolność do rozwijania bardziej adekwatnego rozumienia własnego doświadczenia, jeśli uczestniczy w relacji umożliwiającej bezpieczną eksplorację. W zastosowaniu coachingowym koncepcja Rogersa prowadzi do istotnej zmiany rozumienia profesjonalnej kompetencji. Coach nie jest przede wszystkim dostarczycielem wiedzy o tym, jakie cele powinien realizować klient, lecz uczestnikiem relacji wspierającej samopoznanie i autonomiczne uczenie się. Kompetencja polega zatem nie tylko na umiejętności zadawania pytań, lecz także na rozpoznawaniu dynamiki interakcji, respektowaniu autonomii klienta oraz powstrzymywaniu się od przedwczesnego narzucania interpretacji. Jednocześnie nie należy utożsamiać empatii z bezwarunkowym potwierdzaniem każdego przekonania. Profesjonalna relacja może obejmować konfrontowanie niespójności i rozważanie trudnych konsekwencji, pod warunkiem zachowania szacunku dla osoby.\nFilozoficznym zapleczem humanistycznego coachingu pozostaje fenomenologia, szczególnie w jej zainteresowaniu doświadczeniem przeżywanym z perspektywy pierwszej osoby. Edmund Husserl rozwijał projekt systematycznego badania struktur świadomości, natomiast Maurice Merleau-Ponty wskazywał na cielesne i sytuacyjne uwarunkowania doświadczenia. W coachingu fenomenologiczna inspiracja nie powinna być utożsamiana z bezpośrednim zastosowaniem filozoficznej metody transcendentalnej. Jej wartość polega przede wszystkim na rozwijaniu postawy poznawczej, która ogranicza przedwczesne klasyfikowanie klienta i sprzyja badaniu sposobu, w jaki sam organizuje on znaczenia własnego doświadczenia. Przedmiotem profesjonalnej refleksji może być zatem nie tylko obiektywny przebieg określonego wydarzenia, lecz także sposób, w jaki zostało ono przeżyte i włączone do osobistej biografii. Zmiana zawodowa może być przez jedną osobę interpretowana jako otwarcie możliwości rozwojowych, a przez inną jako utrata ciągłości tożsamości. Podobnie awans organizacyjny może współistnieć z poczuciem osamotnienia, a osiągnięcie wysokiej pozycji ekonomicznej z doświadczeniem braku sensu. Analiza fenomenologiczna umożliwia dostrzeżenie takich napięć bez konieczności natychmiastowego przekształcania ich w problemy wymagające technicznego rozwiązania.",
      "char_start": 15366,
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "W jaki sposób podejście humanistyczne i fenomenologiczne zmienia rolę coacha w relacji z klientem?",
      "estimated_length": 3442
    },
    {
      "h2": "Perspektywa egzystencjalna w pracy nad sensem i wartościami",
      "index": 5,
      "char_end": 21905,
      "position": 6,
      "full_text": "Szczególne znaczenie posiada tutaj tradycja egzystencjalna, związana między innymi z Sørenem Kierkegaardem, Martinem Heideggerem, Jean-Paulem Sartre'em i Viktorem Franklem. Nie tworzy ona jednolitej teorii psychologicznej, lecz dostarcza różnorodnych koncepcji wolności, odpowiedzialności, autentyczności, skończoności życia i poszukiwania sensu. Wspólnym problemem wielu tych stanowisk pozostaje napięcie między możliwością dokonywania wyborów a doświadczeniem niepewności, ograniczeń i konieczności ponoszenia konsekwencji własnego działania.\nW psychologii coachingu perspektywa egzystencjalna może być użyteczna wtedy, gdy klient nie poszukuje przede wszystkim techniki zwiększania wydajności, lecz próbuje zrozumieć znaczenie określonego etapu życia, relacji zawodowych, odpowiedzialności lub zmiany tożsamości. Osoba może posiadać wysokie kompetencje i zdolność realizowania celów, a jednocześnie doświadczać trudności wynikających z braku przekonania, że cele te są rzeczywiście wartościowe. W takich sytuacjach zwiększanie motywacji może być niewłaściwą odpowiedzią na problem, którego istotą pozostaje konflikt aksjologiczny. Ważnym punktem odniesienia pozostaje Viktor Frankl, którego refleksja nad poszukiwaniem sensu wskazywała na znaczenie orientacji człowieka ku wartościom i zadaniom wykraczającym poza bezpośrednie zaspokajanie potrzeb. Nie należy jednak utożsamiać logoterapii z coachingiem ani przenosić jej metod bez uwzględnienia odmiennych kompetencji i celów interwencji.\nInspiracja Franklem może natomiast służyć rozpoznaniu, że subiektywna wartość działania nie wynika wyłącznie z intensywności nagrody, poziomu osiągnięć czy społecznego uznania. Z perspektywy współczesnej psychologii motywacji podobne problemy podejmuje teoria samostanowienia, choć opiera się na odmiennych założeniach metodologicznych. Deci i Ryan analizują warunki autonomicznej regulacji działania, natomiast tradycja egzystencjalna koncentruje się bardziej bezpośrednio na znaczeniu wolności, odpowiedzialności i sensu. Obie perspektywy mogą wzajemnie się uzupełniać, jeżeli zachowana zostanie świadomość różnicy między empirycznym badaniem procesów motywacyjnych a filozoficzną interpretacją wartości życia. Ograniczeniem podejścia humanistyczno-egzystencjalnego może być natomiast trudność w precyzyjnym operacjonalizowaniu części jego centralnych pojęć. Autentyczność, spełnienie i sens posiadają złożony charakter semantyczny, a ich empiryczne miary nie wyczerpują wszystkich aspektów filozoficznego znaczenia. Nie oznacza to braku wartości poznawczej tych kategorii, lecz wskazuje na konieczność stosowania metod adekwatnych do rodzaju formułowanego twierdzenia. Refleksja filozoficzna może służyć wyjaśnianiu sensu pojęć i uzasadnianiu norm, ale nie zastępuje empirycznej weryfikacji skuteczności określonych procedur coachingowych.\nOdrębny nurt psychologii coachingu korzysta z tradycji psychodynamicznej, której geneza wiąże się z psychoanalizą Sigmunda Freuda, a dalszy rozwój obejmuje teorię relacji z obiektem, psychologię ego, koncepcje przywiązania oraz współczesne podejścia relacyjne.",
      "char_start": 18809,
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "Kiedy w coachingu warto sięgnąć po perspektywę egzystencjalną zamiast technik zwiększania wydajności?",
      "estimated_length": 3096
    },
    {
      "h2": "Perspektywa psychodynamiczna jako hipoteza relacyjna",
      "index": 6,
      "char_end": 25121,
      "position": 7,
      "full_text": "Wspólnym punktem zainteresowania pozostaje przekonanie, że zachowanie człowieka nie jest w pełni wyjaśniane przez jego świadome intencje i deklarowane przekonania. Istotną rolę mogą odgrywać utrwalone wzorce relacyjne, konflikty motywacyjne, mechanizmy obronne oraz sposoby organizowania doświadczeń emocjonalnych. W praktyce coachingowej perspektywa psychodynamiczna bywa wykorzystywana przede wszystkim w rozwoju przywództwa, analizie relacji organizacyjnych i refleksji nad powtarzalnymi trudnościami interpersonalnymi. Menedżer może deklarować gotowość do delegowania odpowiedzialności, a jednocześnie wielokrotnie podejmować działania ograniczające samodzielność podwładnych. Osoba zajmująca stanowisko kierownicze może poszukiwać współpracy, lecz interpretować sprzeciw jako osobiste odrzucenie.\nTakie sytuacje mogą być analizowane poprzez poznawcze schematy, historię wzmocnień i warunki organizacyjne, ale mogą również skłaniać do postawienia hipotez dotyczących utrwalonych wzorców relacyjnych. Szczególne znaczenie posiadają pojęcia przeniesienia i przeciwprzeniesienia, odnoszące się w tradycji psychodynamicznej do sposobów odtwarzania wcześniejszych wzorców relacyjnych oraz emocjonalnego uczestnictwa profesjonalisty w relacji. Ich zastosowanie w coachingu wymaga jednak istotnej ostrożności. Nie każde silne doświadczenie emocjonalne świadczy o przeniesieniu, a reakcje coacha nie stanowią same przez się wiarygodnego narzędzia diagnozy klienta. Wykorzystywanie tych kategorii powinno służyć przede wszystkim refleksji nad procesem i granicami własnej interpretacji, a nie formułowaniu kategorycznych twierdzeń o nieświadomych mechanizmach osoby. Ważną rolę odgrywa tutaj superwizja, która może wspierać rozpoznawanie sytuacji, w których profesjonalista nadmiernie identyfikuje się z klientem, przyjmuje rolę arbitra moralnego albo nieświadomie podporządkowuje interwencję własnym potrzebom uznania. W kontekście organizacyjnym dodatkową trudność stanowi obecność sponsora programu i możliwość przenoszenia konfliktów instytucjonalnych na relację coachingową.\nSuperwizja może pomagać w odróżnianiu rzeczywistych właściwości sytuacji od subiektywnych interpretacji profesjonalisty. Podstawowym ograniczeniem części podejść psychodynamicznych pozostaje problem weryfikowalności szczegółowych interpretacji. Hipoteza dotycząca nieświadomego konfliktu może uzyskać pozorną odporność na krytykę, jeżeli każdy sprzeciw klienta zostanie uznany za potwierdzenie mechanizmu obronnego. Z perspektywy epistemologicznej jest to sytuacja niepożądana, ponieważ uniemożliwia rozpoznanie okoliczności mogących podważyć przyjęte wyjaśnienie. Profesjonalna praktyka wymaga więc utrzymywania interpretacji psychodynamicznych jako hipotez oraz konfrontowania ich z innymi modelami przyczynowymi. Nie oznacza to konieczności odrzucenia całej tradycji psychodynamicznej. Jej doniosłość polega między innymi na podkreślaniu, że człowiek może posiadać ograniczony dostęp do przyczyn własnego zachowania, a relacje społeczne mogą odtwarzać wcześniejsze sposoby reagowania. Ustalenia te znajdują częściowe analogie w badaniach psychologii poznawczej nad procesami automatycznymi, pamięcią ukrytą i ograniczeniami introspekcji.",
      "char_start": 21906,
      "section_id": "sec-7",
      "hidden_question": "Jak podejście psychodynamiczne pomaga zrozumieć nieświadome blokady w coachingu i jakie niesie ze sobą zagrożenia?",
      "estimated_length": 3215
    },
    {
      "h2": "Podejście narracyjne jako proces konstruowania tożsamości i nadawania znaczeń",
      "index": 7,
      "char_end": 28279,
      "position": 8,
      "full_text": "Nie należy jednak utożsamiać tych obszarów, ponieważ posługują się odmiennymi konstruktami i procedurami badawczymi. Ich zestawienie pozwala raczej identyfikować potencjalne punkty dialogu niż ustanawiać pozorną jedność teoretyczną. Ważną tradycję współczesnych praktyk rozwojowych reprezentują podejścia narracyjne, inspirowane między innymi pracami Michaela White'a i Davida Epstona oraz szerszym dorobkiem psychologii narracyjnej i hermeneutyki. Ich podstawową intuicją jest przekonanie, że człowiek organizuje doświadczenie poprzez opowieści, w których poszczególne wydarzenia zostają połączone w struktury znaczenia. Narracja nie stanowi wyłącznie formy komunikowania wcześniej ukształtowanej tożsamości, lecz uczestniczy w sposobie jej konstruowania i podtrzymywania. W psychologii osobowości Dan McAdams rozwijał koncepcję tożsamości narracyjnej, wskazując na znaczenie autobiograficznych interpretacji życia. Człowiek nadaje sens doświadczeniom poprzez wybór określonych zdarzeń, przypisywanie im znaczenia przyczynowego i łączenie ich z wyobrażeniami przyszłości. W rezultacie podobne doświadczenia mogą zostać włączone do odmiennych struktur autobiograficznych. Niepowodzenie zawodowe może być interpretowane jako dowód trwałej niekompetencji albo jako wydarzenie prowadzące do zmiany kierunku rozwoju. Obie interpretacje mogą wpływać na późniejsze zachowanie, choć ich psychologiczna użyteczność nie przesądza jeszcze o zgodności z faktami.\nCoaching narracyjny może wspierać klienta w rozpoznawaniu dominujących opowieści o sobie, identyfikowaniu pomijanych doświadczeń oraz rozwijaniu alternatywnych interpretacji własnej biografii. Szczególne znaczenie posiada tu zasada oddzielania osoby od problemu, obecna w terapii narracyjnej jako eksternalizacja. Pozwala ona ograniczać utożsamianie całej tożsamości z określoną trudnością, choć jej zastosowanie w coachingu powinno pozostawać adekwatne do kompetencji profesjonalisty i charakteru problemu.\nFilozoficzne podstawy tego podejścia można analizować w świetle hermeneutyki Hansa-Georga Gadamera i Paula Ricoeura. Gadamer podkreślał historyczny i dialogiczny charakter rozumienia, natomiast Ricoeur rozwijał refleksję nad narracyjną organizacją tożsamości oraz relacją między działaniem, czasem i opowieścią. Nie oznacza to, że współczesne techniki narracyjne stanowią bezpośrednią realizację tych systemów filozoficznych. Ich dorobek pozwala jednak zrozumieć, dlaczego interpretowanie ludzkiego życia nie jest prostym odczytywaniem obiektywnego zestawu faktów, lecz procesem nadawania znaczeń z określonej perspektywy historycznej i społecznej. W coachingu narracyjnym szczególne zagrożenie pojawia się wówczas, gdy profesjonalista zbyt silnie koncentruje się na tworzeniu inspirującej historii osobistej, pomijając rzeczywiste uwarunkowania działania. Nowa narracja może zwiększać poczucie sprawczości, lecz nie usuwa automatycznie ograniczeń zdrowotnych, ekonomicznych ani prawnych. Ponadto nie każda reinterpretacja przeszłości jest równie uzasadniona. Profesjonalna praca powinna odróżniać możliwość nadawania zdarzeniom nowego sensu od dowolnego rekonstruowania ich faktycznego przebiegu.",
      "char_start": 25122,
      "section_id": "sec-8",
      "hidden_question": "Czym jest podejście narracyjne w coachingu i jakie są jego teoretyczne podstawy oraz ograniczenia?",
      "estimated_length": 3157
    },
    {
      "h2": "Elastyczność psychologiczna i uważność jako narzędzia regulacji doświadczenia",
      "index": 8,
      "char_end": 34095,
      "position": 9,
      "full_text": "Coaching akceptacji i zaangażowania. Kontekstualizm funkcjonalny i elastyczność psychologiczna\nWśród współczesnych podejść integrujących procesy poznawcze, emocjonalne i aksjologiczne szczególne znaczenie uzyskał coaching inspirowany terapią akceptacji i zaangażowania (Acceptance and Commitment Therapy, ACT), rozwijaną przez Stevena Hayesa, Kelly'ego Wilsona i Kirka Strosahla. Jego teoretycznym zapleczem pozostaje kontekstualizm funkcjonalny oraz teoria ram relacyjnych (Relational Frame Theory), stanowiąca próbę wyjaśniania określonych właściwości ludzkiego języka i poznania w kategoriach wyuczonych relacji symbolicznych.\nW odróżnieniu od podejść koncentrujących się głównie na zmianie treści przekonań, ACT podkreśla znaczenie zmiany sposobu odnoszenia się do własnych myśli i emocji. Centralnym konstruktem jest elastyczność psychologiczna, rozumiana jako zdolność świadomego uczestniczenia w aktualnym doświadczeniu oraz podejmowania działań zgodnych z uznawanymi wartościami, także w obecności trudnych emocji i myśli. Model obejmuje procesy akceptacji, defuzji poznawczej, kontaktu z chwilą obecną, elastycznego przyjmowania perspektywy Ja, rozpoznawania wartości oraz zaangażowanego działania.\nPoszczególne elementy pozostają wzajemnie powiązane i nie powinny być traktowane jako mechaniczna sekwencja ćwiczeń. W coachingu szczególnie użyteczne może być rozróżnienie między treścią myśli a sposobem jej wpływania na zachowanie. Osoba przekonana, że nie poradzi sobie z określonym zadaniem, może próbować zmienić to przekonanie poprzez analizę dowodów, zgodnie z tradycją poznawczą. Może również uczyć się rozpoznawania myśli jako zdarzenia psychicznego, które nie musi automatycznie wyznaczać jej działania. Druga strategia nie wymaga uznania przekonania za fałszywe. Pozwala raczej osłabić sztywną zależność między jego pojawieniem się a określonym zachowaniem. Szczególną wartość posiada także pojęcie akceptacji, często błędnie utożsamiane z rezygnacją lub biernością. W ACT odnosi się ono do gotowości doświadczania trudnych stanów wewnętrznych bez podejmowania nieustannej walki o ich wyeliminowanie. Nie oznacza natomiast obowiązku akceptowania krzywdzących warunków zewnętrznych. Można uznawać obecność lęku, a jednocześnie podejmować działania zmierzające do zmiany niesprawiedliwej sytuacji. Można akceptować smutek związany ze stratą, nie rezygnując z odbudowy relacji i aktywności życiowej.\nZ perspektywy aksjologicznej szczególne znaczenie posiada orientacja na wartości. Cele są określonymi stanami rzeczy, które można osiągnąć albo których realizację można oceniać, natomiast wartości stanowią względnie trwałe kierunki działania. Osoba może wyznaczyć cel uzyskania awansu, lecz jego sens zależy od tego, czy odpowiada on wartościom takim jak odpowiedzialność, rozwój kompetencji, bezpieczeństwo rodziny albo możliwość służenia innym. Coaching inspirowany ACT pozwala zatem badać nie tylko skuteczność realizowania zamierzeń, lecz również ich zgodność z szerszą orientacją życiową. Podstawowym ograniczeniem pozostaje konieczność odróżnienia udokumentowanej skuteczności ACT w określonych zastosowaniach klinicznych od stopnia potwierdzenia konkretnych programów coachingowych. Fakt, że metoda wywodzi się z nurtu psychoterapii o rozwijanym zapleczu empirycznym, nie oznacza automatycznie, że każda jej adaptacja posiada równoważną skuteczność.\nSzczególnie ważne jest określenie kompetencji profesjonalisty oraz granic pracy z klientem doświadczającym trudności zdrowotnych. Coaching uważności i współczucia. Między badaniami uwagi, regulacją emocji a etyką relacyjną\nPodejścia wykorzystujące uważność (mindfulness) stanowią kolejny obszar współczesnej psychologii coachingu. Ich teoretyczne źródła obejmują praktyki kontemplacyjne, psychologię uwagi, badania nad samoregulacją i rozwój interwencji psychologicznych wykorzystujących świadome kierowanie uwagi na bieżące doświadczenie. We współczesnych programach uważność bywa definiowana jako szczególny sposób odnoszenia się do aktualnych doznań, myśli i emocji, charakteryzujący się intencjonalnością, otwartością i ograniczaniem automatycznej oceny. W coachingu praktyki uważności mogą wspierać rozpoznawanie wzorców reagowania, ograniczanie automatycznego utożsamiania się z myślami oraz rozwijanie zdolności świadomego kierowania uwagą. Nie należy jednak przedstawiać ich jako uniwersalnych metod zwiększania produktywności, odporności lub kreatywności.\nRezultaty badań zależą od rodzaju programu, populacji, porównywanej interwencji i stosowanych miar. Istotne pozostaje również uwzględnienie możliwości występowania niepożądanych doświadczeń u części uczestników, szczególnie gdy praktyki są intensywne albo niedostosowane do indywidualnych potrzeb. Ważną perspektywę rozwija coaching skoncentrowany na współczuciu, inspirowany badaniami Paula Gilberta i szerszą psychologią samowspółczucia. Podejście to zwraca uwagę na funkcję samokrytycyzmu, wstydu i poczucia bezpieczeństwa w procesach uczenia się i zmiany. Zamiast traktować surową ocenę siebie jako konieczny warunek osiągnięć, poszukuje sposobów rozwijania bardziej wspierającej relacji z własnym doświadczeniem. Nie prowadzi to do odrzucenia wymagań ani odpowiedzialności, lecz do zakwestionowania przekonania, że rozwój musi być podtrzymywany przez chroniczne zagrożenie samooceny.\nW perspektywie filozoficznej koncepcje te można zestawić z etyką troski oraz tradycjami refleksji nad współczuciem, rozwijanymi w różnych kulturach. Konieczne pozostaje jednak odróżnienie historycznych inspiracji duchowych od współczesnych twierdzeń naukowych. Praktyka mająca źródło w tradycji kontemplacyjnej nie uzyskuje automatycznie potwierdzenia empirycznego, podobnie jak jej adaptacja do psychologii nie musi zachowywać wszystkich pierwotnych założeń religijnych i filozoficznych.",
      "char_start": 28280,
      "section_id": "sec-9",
      "hidden_question": "Jak podejścia oparte na akceptacji, uważności i wartościach różnią się od tradycyjnych metod zmiany przekonań w coachingu?",
      "estimated_length": 5815
    },
    {
      "h2": "Perspektywa systemowa zamiast indywidualizacji winy",
      "index": 9,
      "char_end": 38115,
      "position": 10,
      "full_text": "Szczególnie interesujące okazuje się napięcie między uważnością a organizacyjnym imperatywem wydajności. Jeżeli praktyki uważności wykorzystywane są wyłącznie w celu zwiększania tolerancji pracowników na niekorzystne warunki, mogą pełnić funkcję instrumentalną, której konsekwencje wymagają krytycznej oceny. Zdolność regulowania emocji jest zasobem indywidualnym, ale nie zwalnia instytucji z odpowiedzialności za środowisko pracy. Profesjonalna praktyka powinna więc równocześnie wspierać samoregulację i respektować możliwość kwestionowania warunków generujących nadmierne obciążenie. Podejścia systemowe opierają się na założeniu, że zachowanie człowieka nie może zostać adekwatnie wyjaśnione bez uwzględnienia relacji pomiędzy elementami większej całości. Ich intelektualne źródła obejmują ogólną teorię systemów Ludwiga von Bertalanffy'ego, cybernetykę Norberta Wienera, teorię komunikacji i tradycję badań Gregory'ego Batesona oraz późniejsze koncepcje organizacji jako systemów adaptacyjnych.\nWspólnym elementem tych podejść pozostaje zainteresowanie sprzężeniami zwrotnymi, wzajemnymi zależnościami i powstawaniem właściwości zbiorowych, których nie można w pełni wyjaśnić poprzez analizę poszczególnych uczestników. W coachingu organizacyjnym perspektywa systemowa umożliwia rozpoznanie, że problem przypisywany konkretnej osobie może stanowić rezultat utrwalonej konfiguracji relacji. Menedżer uznawany za nadmiernie kontrolującego może działać w systemie, w którym każda pomyłka podwładnego prowadzi do sankcji wobec przełożonego. Pracownik postrzegany jako mało samodzielny może funkcjonować w organizacji, która wymaga inicjatywy, lecz nie przyznaje rzeczywistych uprawnień decyzyjnych. Zespół określany jako konfliktowy może pozostawać pod wpływem sprzecznych celów i niejasnego podziału odpowiedzialności. Analiza systemowa przesuwa zatem uwagę z pytania o indywidualną winę ku rozpoznawaniu mechanizmów podtrzymujących określone wzorce zachowania. Nie oznacza to eliminowania odpowiedzialności osobistej, lecz umożliwia bardziej precyzyjne rozdzielenie przyczyn i możliwości wpływu. Jednostka odpowiada za działania pozostające w zakresie jej sprawczości, podczas gdy instytucja ponosi odpowiedzialność za reguły, zasoby i warunki organizacyjne.\nSkuteczna interwencja może wymagać równoczesnej zmiany zachowania klienta oraz modyfikacji systemu, którego jest uczestnikiem. Szczególnie ważne jest tutaj pojęcie sprzężenia zwrotnego. Zachowanie jednej osoby może wywoływać reakcję otoczenia, która następnie wzmacnia pierwotne zachowanie.\nMenedżer niedowierzający kompetencjom pracowników zwiększa kontrolę, przez co ogranicza ich inicjatywę, a następnie interpretuje powstałą bierność jako potwierdzenie konieczności dalszego nadzoru. Tak powstaje samopodtrzymujący się wzorzec, którego rozwiązanie wymaga zmiany relacji, a nie wyłącznie przekonań jednego uczestnika. W koncepcjach złożoności dodatkowego znaczenia nabierają nieliniowość, emergencja i zależność procesów od warunków początkowych. Nie należy jednak przenosić terminologii matematycznej teorii chaosu do psychologii jako metafory pozbawionej określonej treści operacyjnej. Twierdzenie, że organizacja jest systemem złożonym, powinno prowadzić do konkretnych konsekwencji analitycznych, takich jak konieczność uwzględniania wielu poziomów oddziaływań, niepewności rezultatów oraz możliwości występowania niezamierzonych następstw interwencji. Z perspektywy coachingu oznacza to ograniczenie zasadności liniowego modelu planowania rozwoju. Nie każda zmiana zachowania prowadzi do przewidywalnego rezultatu, ponieważ jej konsekwencje zależą od reakcji innych uczestników systemu. Profesjonalista powinien zatem wspierać zdolność eksperymentowania, monitorowania następstw i korygowania strategii, zamiast obiecywać pełną kontrolę nad rezultatami. Szczególnie użyteczna może okazywać się refleksyjna analiza małych zmian, które pozwalają rozpoznawać właściwości systemu bez konieczności podejmowania natychmiastowych, nieodwracalnych działań.",
      "char_start": 34096,
      "section_id": "sec-10",
      "hidden_question": "Dlaczego analiza zachowania jednostki w organizacji jest niewystarczająca bez uwzględnienia kontekstu systemowego?",
      "estimated_length": 4019
    },
    {
      "h2": "Odpowiedzialna integracja modalności zamiast eklektyzmu",
      "index": 10,
      "char_end": 43797,
      "position": 11,
      "full_text": "Integracja modalności jako problem zgodności teorii i odpowiedzialności profesjonalnej\nZestawienie podejść behawioralnych, poznawczo-behawioralnych, skoncentrowanych na rozwiązaniach, humanistycznych, egzystencjalnych, psychodynamicznych, narracyjnych i systemowych prowadzi do wniosku, że współczesna psychologia coachingu operuje wieloma częściowo odmiennymi koncepcjami zmiany. Niektóre z nich koncentrują się na obserwowalnym zachowaniu, inne na przekonaniach, doświadczeniu subiektywnym, relacjach albo strukturach społecznych. Różnice te nie przesądzają o konieczności wyboru jednej szkoły jako jedynej naukowo uprawnionej. Wymagają jednak ustalenia, na jakich warunkach można odpowiedzialnie łączyć pochodzące z nich narzędzia.\nPomocne okazuje się rozróżnienie między integracją teoretyczną, asymilacyjną i techniczną, rozwijane w literaturze dotyczącej integracji psychoterapii. Integracja teoretyczna dąży do stworzenia szerszego modelu wyjaśniającego poprzez połączenie elementów różnych koncepcji. Integracja asymilacyjna zachowuje zasadniczą orientację określonej szkoły, wykorzystując wybrane narzędzia z innych tradycji. Eklektyzm techniczny koncentruje się na doborze interwencji uznawanych za przydatne w określonych warunkach, bez konieczności pełnego uzgadniania wszystkich założeń teoretycznych. Rozróżnienie to nie może być bezpośrednio utożsamiane ze strukturą coachingu, lecz dostarcza narzędzia do krytycznej analizy jego współczesnych praktyk. W psychologii coachingu szczególnie wartościowe wydaje się podejście integracyjne podporządkowane rozpoznaniu mechanizmu problemu i jakości dostępnych dowodów. Jeżeli trudność klienta dotyczy organizacji konkretnych działań, użyteczne mogą okazać się narzędzia behawioralne oraz intencje implementacyjne. Jeżeli problem obejmuje sztywne przekonania i nieadaptacyjne interpretacje, uzasadnione może być zastosowanie technik poznawczych. Jeżeli zasadnicze znaczenie posiada konflikt wartości, właściwsza może być refleksja egzystencjalna lub podejście akceptacji i zaangażowania. W sytuacjach silnie zależnych od struktury organizacyjnej niezbędna może okazać się perspektywa systemowa.\nTakie rozumowanie nie oznacza jednak, że dobór modalności może być dokonywany wyłącznie na podstawie intuicji coacha. Powinien uwzględniać charakter problemu, kompetencje profesjonalisty, preferencje klienta, wyniki badań oraz ograniczenia poszczególnych metod. Szczególną ostrożność należy zachować w przypadku interwencji inspirowanych psychoterapią, ponieważ zapożyczenie techniki nie upoważnia do prowadzenia pracy klinicznej bez odpowiednich kwalifikacji. Profesjonalne granice stanowią tutaj warunek bezpieczeństwa, a nie przeszkodę w rozwoju interdyscyplinarności. Warto również uwzględnić problem czynników wspólnych (common factors), analizowany w badaniach nad psychoterapią i coraz częściej podejmowany w literaturze coachingowej. Jakość relacji, uzgodnienie celów, oczekiwania uczestnika i jego zaangażowanie mogą wpływać na rezultaty niezależnie od specyficznej techniki. Nie oznacza to jednak, że wszystkie metody działają jednakowo ani że czynniki wspólne całkowicie wyjaśniają skuteczność interwencji. Relacja między mechanizmami specyficznymi a ogólnymi pozostaje problemem empirycznym, którego rozstrzygnięcie wymaga odpowiednio zaprojektowanych badań porównawczych.\nSzczególne znaczenie posiada tutaj koncepcja przymierza roboczego Edwarda Bordina, obejmująca uzgodnienie celów, porozumienie co do zadań oraz więź pomiędzy uczestnikami procesu. Jej zastosowanie w coachingu pozwala wyjaśniać, dlaczego formalnie poprawnie dobrana technika może nie przynosić rezultatów, jeżeli klient nie akceptuje celów, nie rozumie sensu podejmowanych działań albo nie doświadcza wystarczającego zaufania. Jednocześnie silna więź interpersonalna nie zastępuje profesjonalnej kompetencji i nie stanowi wystarczającego dowodu skuteczności. Relacja jest ważnym warunkiem procesu, lecz nie powinna przekształcać się w podstawę niekontrolowanego autorytetu coacha. Z perspektywy metodologicznej zasadniczym zadaniem pozostaje rozwijanie badań pozwalających rozpoznawać, dla jakich osób, w jakich warunkach i przy jakich problemach określone modalności przynoszą korzystne rezultaty. Średnia wielkość efektu określonej interwencji nie opisuje wszystkich sytuacji, w których może być ona stosowana. Znaczenie posiadają moderatory, mediatory, charakter klienta, kontekst organizacyjny oraz sposób definiowania sukcesu. W tym sensie przyszłość badań nad coachingiem powinna zmierzać od ogólnego pytania o jego skuteczność ku bardziej precyzyjnemu badaniu warunkowych mechanizmów zmiany. Przedstawiona różnorodność modalności coachingu odsłania zasadniczą zależność między sposobem wyjaśniania ludzkiego zachowania a normatywnym rozumieniem rozwoju.\nPodejście skoncentrowane na zachowaniu może sprzyjać efektywnej organizacji działań, lecz wymaga uzupełnienia o refleksję nad wartością celów. Perspektywa humanistyczna wzmacnia znaczenie autonomii, ale może niedostatecznie uwzględniać strukturalne ograniczenia indywidualnej sprawczości. Podejścia systemowe pozwalają dostrzegać mechanizmy organizacyjne, lecz nie powinny prowadzić do pomniejszania odpowiedzialności jednostki. Tradycje psychodynamiczne mogą uwrażliwiać na nieuświadamiane wzorce relacyjne, ale wymagają szczególnej ostrożności interpretacyjnej.\nŻadna z tych perspektyw nie powinna uzyskiwać monopolu na definiowanie człowieka. Profesjonalny coaching musi zachowywać świadomość, że jednostka jest jednocześnie organizmem biologicznym, podmiotem poznającym, uczestnikiem relacji społecznych oraz osobą zdolną do formułowania wartości i podejmowania odpowiedzialności.",
      "char_start": 38116,
      "section_id": "sec-11",
      "hidden_question": "W jaki sposób można łączyć różne szkoły psychologiczne w coachingu, aby nie był to przypadkowy eklektyzm, lecz profesjonalna praktyka?",
      "estimated_length": 5681
    },
    {
      "h2": "Etyka i roztropność jako fundamenty pluralizmu",
      "index": 11,
      "char_end": 45785,
      "position": 12,
      "full_text": "Redukowanie jej do jednego wymiaru prowadziłoby do zawężenia zarówno możliwości wyjaśniania zachowania, jak i zakresu odpowiedzialnej interwencji. W tym miejscu szczególnie użyteczne okazuje się kantowskie rozróżnienie między traktowaniem człowieka jako celu samego w sobie a instrumentalnym wykorzystywaniem go wyłącznie jako środka do realizacji cudzych zamierzeń.\nW zastosowaniu do coachingu nie oznacza ono zakazu wspierania efektywności organizacyjnej. Wskazuje natomiast, że cele instytucji nie mogą całkowicie podporządkowywać sobie autonomii osoby uczestniczącej w procesie. Pracownik może dobrowolnie rozwijać kompetencje służące organizacji, ale profesjonalne wsparcie nie powinno polegać na ukrytym kształtowaniu jego przekonań w sposób naruszający możliwość samodzielnej oceny sytuacji.\nRównie istotna pozostaje arystotelesowska kategoria roztropności, rozumianej jako zdolność trafnego rozważania działania w konkretnych okolicznościach. W tym ujęciu profesjonalizm nie sprowadza się do stosowania uniwersalnych reguł, lecz wymaga odpowiedzialnego osądu, który uwzględnia charakter sytuacji, dostępne możliwości i znaczenie konkurujących wartości. Coach dysponujący bogatym repertuarem metod może podejmować lepsze decyzje, jeśli potrafi rozpoznawać granice ich zastosowania. Sama liczba posiadanych technik nie jest jednak miarą dojrzałości zawodowej.\nMożna zatem sformułować tezę, że aksjologicznie odpowiedzialny pluralizm metodologiczny stanowi bardziej uzasadnioną podstawę profesjonalizacji coachingu niż dążenie do ustanowienia jednej dominującej szkoły. Warunkiem pozostaje jednak hierarchia kryteriów, w której prawdziwość i rzetelność wiedzy, bezpieczeństwo klienta, jego godność i autonomia poprzedzają interesy rynkowe oraz preferencje metodologiczne profesjonalisty. Nie jest to relatywizm poznawczy, lecz stanowisko zakładające możliwość porównywania teorii i interwencji według jakości ich uzasadnienia, bez redukowania wszystkich problemów do jednego modelu.",
      "char_start": 43798,
      "section_id": "sec-12",
      "hidden_question": "Jakie wartości etyczne powinny kierować wyborem metod w profesjonalnym coachingu, aby nie naruszyć autonomii klienta?",
      "estimated_length": 1987
    },
    {
      "h2": "Pluralizm metodologiczny jako fundament dojrzałej i odpowiedzialnej praktyki",
      "index": 12,
      "char_end": 49426,
      "position": 13,
      "full_text": "Tak rozumiany pluralizm otwiera również przestrzeń dla rozwijania polskiej psychologii coachingu jako dziedziny zdolnej do samodzielnej oceny importowanych koncepcji. Jej usamodzielnienie nie powinno polegać na tworzeniu narodowej odmiany psychologicznych prawidłowości, lecz na wypracowaniu zaplecza badawczego, instytucjonalnego i etycznego, które pozwoli dostosowywać wiedzę do rzeczywistych warunków społecznych. Wymaga to zarówno badań empirycznych prowadzonych w polskich populacjach, jak i uwzględnienia tradycji pedagogicznych, filozoficznych oraz społecznych właściwych polskiemu doświadczeniu historycznemu. Istotne miejsce może tu zajmować refleksja nad wychowaniem i samokształceniem, rozwijana w polskiej tradycji pedagogicznej i filozoficznej. Dorobek Bogdana Nawroczyńskiego, Sergiusza Hessena, Heleny Radlińskiej czy Stefana Kunowskiego pozwala analizować rozwój człowieka w relacji do kultury, wspólnoty, odpowiedzialności i warunków społecznych. Nie oznacza to, że wymienieni autorzy tworzyli współczesną psychologię coachingu.\nIch koncepcje mogą jednak dostarczać odrębnych narzędzi interpretacyjnych, umożliwiających krytyczne spojrzenie na importowane modele indywidualnego sukcesu i samorealizacji. Szczególnie inspirujące pozostaje zestawienie współczesnych metod coachingowych z pedagogiką społeczną Heleny Radlińskiej, która akcentowała znaczenie środowiska życia, zasobów społecznych i aktywnego uczestnictwa człowieka w przekształcaniu własnych warunków funkcjonowania. Perspektywa ta pozwala wyjść poza przeciwstawienie indywidualnego rozwoju i odpowiedzialności wspólnotowej. Człowiek może zwiększać sprawczość nie tylko poprzez doskonalenie własnych kompetencji, lecz również dzięki świadomemu korzystaniu z instytucji, współpracy i uczestnictwu w procesach społecznych.\nW tym sensie polska refleksja nad coachingiem może wnieść do międzynarodowej debaty wartościową perspektywę, o ile zostanie oparta na rzetelnym dialogu między psychologią empiryczną, pedagogiką, socjologią, filozofią i naukami prawnymi. Jej zadaniem nie byłoby przeciwstawianie polskiej tradycji naukowej dorobkowi anglosaskiemu, lecz poszerzanie zakresu problemów, które współczesna psychologia coachingu potrafi rozpoznawać i wyjaśniać. Ostatecznie wielość modalności odsłania fundamentalną właściwość ludzkiego rozwoju: zmiana może wymagać uczenia się nowych zachowań, korygowania przekonań, rekonstrukcji osobistej narracji, rozpoznawania wartości, regulowania emocji albo przekształcania relacji społecznych. Żaden z tych mechanizmów nie posiada uniwersalnego pierwszeństwa.\nIch znaczenie zależy od rzeczywistego charakteru problemu, właściwości człowieka i warunków jego funkcjonowania. Dojrzałość psychologii coachingu będzie zatem wyznaczana przez zdolność rozpoznawania, kiedy należy wspierać zmianę jednostki, kiedy modyfikować otoczenie, kiedy poddać refleksji sam cel działania, a kiedy uznać, że problem wykracza poza zakres profesjonalnej interwencji coachingowej. Tak określona kompetencja wymaga nie tylko wiedzy o technikach, lecz także szerokiej formacji naukowej, epistemicznej pokory i odpowiedzialności aksjologicznej. Kolejnym koniecznym etapem rozważań będzie zatem pogłębiona analiza etyki coachingu, jego profesjonalizacji, superwizji oraz granic odpowiedzialności zawodowej, obejmująca również konflikty interesów, problem autonomii klienta, ochronę informacji, jakość kontraktowania i wpływ organizacji na przebieg procesu. Dopiero po rozpoznaniu tych zagadnień możliwe będzie pełniejsze zbadanie, jakie rozwiązania instytucjonalne i normatywne powinny stanowić podstawę samodzielnego rozwoju coachingu w Polsce.",
      "char_start": 45786,
      "section_id": "sec-13",
      "hidden_question": "Jak w praktyce wygląda profesjonalny i odpowiedzialny coaching, który uwzględnia zarówno różnorodność metod, jak i kontekst społeczno-kulturowy?",
      "estimated_length": 3640
    }
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  "dna_profile": {
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    },
    "mapa_metafor": [
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "architektura/budownictwo",
        "wystapien": 3
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "narzędzia/instrumentarium",
        "wystapien": 6
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "mapa/nawigacja (kierunki)",
        "wystapien": 2
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "mechanika/automatyka",
        "wystapien": 4
      }
    ],
    "ai_skazenia_wykryte": [
      {
        "fraza": "Warto także zwrócić uwagę na",
        "lokalizacja": "sekcja 1"
      },
      {
        "fraza": "Warto w tym miejscu przywołać",
        "lokalizacja": "sekcja 3"
      },
      {
        "fraza": "W tym sensie",
        "lokalizacja": "sekcja 4"
      },
      {
        "fraza": "Można zatem sformułować tezę, że",
        "lokalizacja": "sekcja 12"
      },
      {
        "fraza": "fundamentalną właściwość",
        "lokalizacja": "sekcja 13"
      }
    ],
    "charakterystyczne_zwroty": [
      "ograniczyć tendencję do moralizowania trudności z samodyscypliną",
      "nie rozstrzygając, czy służy ono rzeczywistemu interesowi człowieka",
      "zarządzaniem człowiekiem",
      "podmiot sprawujący kontrolę nad środowiskiem",
      "przekonanie psychologicznie uspokajające, lecz nieodpowiadające faktom",
      "łatwości pomiaru z pełnością wyjaśnienia",
      "automatyczne przekształcanie krytycznej postawy w zgodność z instytucjonalną normą",
      "bez konieczności pełnego odtwarzania historii problemu",
      "narracji zdominowanej przez problem",
      "granicy między elastycznością psychologiczną a strukturalnymi warunkami działania",
      "doświadczeniem przeżywanym z perspektywy pierwszej osoby",
      "bez konieczności natychmiastowego przekształcania ich w problemy wymagające technicznego rozwiązania",
      "konflikt aksjologiczny",
      "złożony charakter semantyczny",
      "pozorną odporność na krytykę",
      "arbitra moralnego",
      "pozorną jedność teoretyczną",
      "struktury znaczenia",
      "psychologiczna użyteczność nie przesądza jeszcze o zgodności z faktami",
      "nie musi automatycznie wyznaczać jej działania",
      "bez podejmowania nieustannej walki o ich wyeliminowanie",
      "rozwój musi być podtrzymywany przez chroniczne zagrożenie samooceny",
      "organizacyjnym imperatywem wydajności",
      "samopodtrzymujący się wzorzec",
      "metafory pozbawionej określonej treści operacyjnej",
      "zapożyczenie techniki nie upoważnia do prowadzenia pracy klinicznej",
      "nie powinna przekształcać się w podstawę niekontrolowanego autorytetu coacha",
      "Żadna z tych perspektyw nie powinna uzyskiwać monopolu na definiowanie człowieka",
      "ukrytym kształtowaniu jego przekonań",
      "bogatym repertuarem metod",
      "aksjologicznie odpowiedzialny pluralizm metodologiczny",
      "epistemicznej pokory i odpowiedzialności aksjologicznej",
      "narodowej odmiany psychologicznych prawidłowości"
    ],
    "charakterystyka_argumentu": "Autor stosuje metodę analitycznego przeglądu i syntezy, systematycznie zestawiając różnorodne paradygmaty psychologiczne w celu wypracowania odpowiedzialnego pluralizmu metodologicznego. Argumentacja opiera się na krytycznej ewaluacji ograniczeń poszczególnych nurtów oraz ich konfrontacji z fundamentami filozoficznymi i etycznymi, co prowadzi do wniosku o konieczności doboru narzędzi w zależności od konkretnego mechanizmu problemu, zgodnie z inspiracjami zawartymi w The Coaching Psychology Handbook."
  },
  "global_structure": {
    "sekcje": [
      {
        "h2": "Behawioryzm jako narzędzie kształtowania nawyków",
        "cel": "Wprowadzenie do analizy nurtów psychologicznych poprzez prezentację behawioryzmu jako skutecznej metody zmiany zachowań, przy jednoczesnym zarysowaniu jego ograniczeń w obszarze wartości i tożsamości.",
        "position": 1,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że przejście od klasycznego behawioryzmu do ekonomii behawioralnej jest płynne i nie rozmywa głównego wątku ograniczeń tej metody.",
        "hidden_question": "W jaki sposób podejście behawioralne pomaga w zmianie nawyków w coachingu i jakie maś ograniczenia?",
        "kluczowe_motywy": [
          "warunkowanie sprawcze",
          "analiza funkcjonalna",
          "architektura wyboru",
          "instrumentalne kształtowanie zachowania",
          "granice interwencji behawioralnej"
        ]
      },
      {
        "h2": "Etyka behawioryzmu i mechanizmy zmiany w coachingu poznawczym",
        "cel": "Przejście od analizy etycznej narzędzi behawioralnych do technicznego opisu nurtu poznawczo-behawioralnego (CBC) jako metody pracy z przekonaniami.",
        "position": 2,
        "cleanup_focus": "Należy wyeliminować fragment zdania 'Coaching poznawczo-behawioralny jako zastosowanie teorii poznania, uczenia się i samoregulacji', który wygląda na nieprzypisany nagłówek wpleciony w treść akapitu.",
        "hidden_question": "Jaka jest różnica między wspieraniem samoregulacji a zarządzaniem człowiekiem i na czym polega podejście poznawczo-behawioralne w coachingu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "autonomia klienta",
          "samoregulacja vs zarządzanie",
          "Cognitive Behavioural Coaching (CBC)",
          "schematy poznawcze",
          "model ABC"
        ]
      },
      {
        "h2": "Granice skuteczności i ryzyka redukcjonizmu CBC",
        "cel": "Analiza możliwości poznawczo-behawioralnego podejścia (CBC) przy jednoczesnym wskazaniu jego ograniczeń w obszarze problemów systemowych, egzystencjalnych i etycznych.",
        "position": 3,
        "cleanup_focus": "Należy wygładzić przejście między krytyką redukcjonizmu a wprowadzeniem SFC na końcu sekcji, aby nie brzmiało to jak gwałtowne ucięcie wątku.",
        "hidden_question": "Jakie są zalety i pułapki stosowania podejścia poznawczo-behawioralnego w coachingu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "organizacja poznawcza",
          "redukcjonizm psychologiczny",
          "operacjonalizacja mechanizmów zmiany",
          "odpowiedzialność aksjologiczna",
          "kontekst systemowy i społeczny"
        ]
      },
      {
        "h2": "Koncentracja na rozwiązaniach jako narzędzie budowania sprawczości",
        "cel": "Analiza nurtu SFC (Solution-Focused Coaching) w kontekście konstruktywizmu i pragmatyzmu, wskazująca na jego użyteczność oraz granice stosowalności.",
        "position": 4,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie terminologii dotyczącej różnic między CBC a SFC, aby przejście do krytyki metod w kolejnych sekcjach było płynne.",
        "hidden_question": "Na czym polega podejście skoncentrowane na rozwiązaniach (SFC) i jakie są jego teoretyczne podstawy oraz ograniczenia?",
        "kluczowe_motywy": [
          "SFC",
          "konstruktywizm społeczny",
          "pytanie o cud",
          "pragmatyzm",
          "zasoby"
        ]
      },
      {
        "h2": "Podmiotowość i autonomia klienta w nurcie humanistyczno-fenomenologicznym",
        "cel": "Przedstawienie fundamentów psychologii humanistycznej i fenomenologii jako przeciwwagi dla modeli redukcjonistycznych, kładąc nacisk na relację wspierającą autonomię zamiast eksperckiej diagnozy.",
        "position": 5,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że rozróżnienie między empatią a bezkrytycznym potwierdzaniem przekonań jest wystarczająco wyraźne, aby uniknąć utożsamienia nurtu humanistycznego z brakiem konfrontacji.",
        "hidden_question": "W jaki sposób podejście humanistyczne i fenomenologiczne zmienia rolę coacha w relacji z klientem?",
        "kluczowe_motywy": [
          "podmiotowość",
          "bezwarunkowe pozytywne uznanie",
          "autonomia klienta",
          "doświadczenie przeżywane",
          "postawa fenomenologiczna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Perspektywa egzystencjalna w pracy nad sensem i wartościami",
        "cel": "Przedstawienie nurtu humanistyczno-egzystencjalnego jako narzędzia do rozwiązywania konfliktów aksjologicznych, przy jednoczesnym wskazaniu jego ograniczeń metodologicznych.",
        "position": 6,
        "cleanup_focus": "Należy wyodrębnić ostatnie zdanie dotyczące nurtu psychodynamicznego do kolejnej sekcji, aby nie zaburzać spójności analizy egzystencjalizmu.",
        "hidden_question": "Kiedy w coachingu warto sięgnąć po perspektywę egzystencjalną zamiast technik zwiększania wydajności?",
        "kluczowe_motywy": [
          "tradycja egzystencjalna",
          "konflikt aksjologiczny",
          "poszukiwanie sensu",
          "autonomia i wolność",
          "operacjonalizacja pojęć"
        ]
      },
      {
        "h2": "Perspektywa psychodynamiczna jako hipoteza relacyjna",
        "cel": "Wprowadzenie do analizy nurtu psychodynamicznego, wskazanie jego użyteczności w pracy z liderami oraz krytyczne omówienie ryzyk interpretacyjnych i potrzeby superwizji.",
        "position": 7,
        "cleanup_focus": "Należy dopilnować, aby przejście od opisu narzędzi psychodynamicznych do krytyki ich weryfikowalności było płynne i jasno wskazywało na ryzyko epistemologiczne.",
        "hidden_question": "Jak podejście psychodynamiczne pomaga zrozumieć nieświadome blokady w coachingu i jakie niesie ze sobą zagrożenia?",
        "kluczowe_motywy": [
          "wzorce relacyjne",
          "przeniesienie i przeciwprzeniesienie",
          "superwizja",
          "weryfikowalność interpretacji",
          "mechanizmy obronne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Podejście narracyjne jako proces konstruowania tożsamości i nadawania znaczeń",
        "cel": "Przedstawienie nurtu narracyjnego jako jednej z modalności pracy z klientem, wskazując na jego mechanizmy (interpretacja biografii) oraz etyczne granice między reinterpretacją a manipulacją faktami.",
        "position": 8,
        "cleanup_focus": "Należy doprecyzować rozróżnienie między 'użytecznością psychologiczną' a 'zgodnością z faktami', aby uniknąć wrażenia, że coaching narracyjny promuje subiektywizm kosztem prawdy.",
        "hidden_question": "Czym jest podejście narracyjne w coachingu i jakie są jego teoretyczne podstawy oraz ograniczenia?",
        "kluczowe_motywy": [
          "tożsamość narracyjna",
          "eksternalizacja",
          "hermeneutyka",
          "struktury znaczenia",
          "reinterpretacja"
        ]
      },
      {
        "h2": "Elastyczność psychologiczna i uważność jako narzędzia regulacji doświadczenia",
        "cel": "Przedstawienie współczesnych nurtów trzeciej fali psychologii (ACT, mindfulness, samowspółczucie), które przesuwają punkt ciężkości z walki z treścią myśli na zmianę relacji z własnym doświadczeniem i orientację na wartości.",
        "position": 9,
        "cleanup_focus": "Należy wyraźniej oddzielić opis ACT od opisu uważności i współczucia, aby uniknąć wrażenia zlewania się dwóch różnych podejść w jeden blok tekstu.",
        "hidden_question": "Jak podejścia oparte na akceptacji, uważności i wartościach różnią się od tradycyjnych metod zmiany przekonań w coachingu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "elastyczność psychologiczna",
          "kontekstualizm funkcjonalny",
          "defuzja poznawcza",
          "uważność (mindfulness)",
          "orientacja na wartości"
        ]
      },
      {
        "h2": "Perspektywa systemowa zamiast indywidualizacji winy",
        "cel": "Przejście od analizy jednostkowych narzędzi do ujęcia systemowego, które pozwala zrozumieć problem jako wypadkową relacji i struktur organizacyjnych, a nie tylko cech klienta.",
        "position": 10,
        "cleanup_focus": "Należy ujednolicić przejście między krytyką instrumentalnej uważności a wprowadzeniem teorii systemów, aby te dwa wątki tworzyły spójną argumentację przeciwko nadmiernej indywidualizacji problemów.",
        "hidden_question": "Dlaczego analiza zachowania jednostki w organizacji jest niewystarczająca bez uwzględnienia kontekstu systemowego?",
        "kluczowe_motywy": [
          "podejścia systemowe",
          "sprzężenia zwrotne",
          "instrumentalizacja uważności",
          "odpowiedzialność instytucjonalna",
          "nieliniowość i emergencja"
        ]
      },
      {
        "h2": "Odpowiedzialna integracja modalności zamiast eklektyzmu",
        "cel": "Przejście od opisu poszczególnych nurtów do propozycji konkretnej ramy teoretycznej i etycznej dla ich łączenia, co stanowi bezpośrednie przygotowanie do sformułowania końcowego postulatu pluralizmu metodologicznego.",
        "position": 11,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie przejść między opisem typów integracji a analizą przymierza roboczego, aby uniknąć wrażenia zbyt wielu równoległych wątków teoretycznych w jednej sekcji.",
        "hidden_question": "W jaki sposób można łączyć różne szkoły psychologiczne w coachingu, aby nie był to przypadkowy eklektyzm, lecz profesjonalna praktyka?",
        "kluczowe_motywy": [
          "integracja teoretyczna, asymilacyjna i techniczna",
          "mechanizm problemu",
          "czynniki wspólne (common factors)",
          "przymierze robocze",
          "granice interwencji"
        ]
      },
      {
        "h2": "Etyka i roztropność jako fundamenty pluralizmu",
        "cel": "Przejście od technicznego opisu metod do sformułowania aksjologicznych ram profesjonalizacji, w których autonomia klienta i roztropność coacha są nadrzędne wobec konkretnych szkół coachingowych.",
        "position": 12,
        "cleanup_focus": "Upewnij się, że przejście między kantowskim ujęciem celu a arystotelesowską roztropnością jest płynne i logicznie prowadzi do końcowej tezy o pluralizmie.",
        "hidden_question": "Jakie wartości etyczne powinny kierować wyborem metod w profesjonalnym coachingu, aby nie naruszyć autonomii klienta?",
        "kluczowe_motywy": [
          "autonomia klienta",
          "roztropność (phronesis)",
          "odpowiedzialny pluralizm metodologiczny",
          "godność osoby",
          "hierarchia kryteriów"
        ]
      },
      {
        "h2": "Pluralizm metodologiczny jako fundament dojrzałej i odpowiedzialnej praktyki",
        "cel": "Sekcja stanowi syntezę całego wywodu, przenosząc teoretyczny postulat pluralizmu na grunt lokalny (polski) oraz definiując profesjonalizm coacha jako etyczną roztropność w doborze interwencji.",
        "position": 13,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że przejście od analizy polskich tradycji pedagogicznych do końcowych wniosków o dojrzałości dyscypliny jest płynne i nie brzmi jak zbyt gwałtowny przeskok tematyczny.",
        "hidden_question": "Jak w praktyce wygląda profesjonalny i odpowiedzialny coaching, który uwzględnia zarówno różnorodność metod, jak i kontekst społeczno-kulturowy?",
        "kluczowe_motywy": [
          "pluralizm metodologiczny",
          "polska psychologia coachingu",
          "sprawczość społeczna",
          "odpowiedzialność aksjologiczna",
          "pokora epistemiczna"
        ]
      }
    ],
    "glowna_teza": "Profesjonalizacja coachingu wymaga odejścia od dominacji jednej szkoły na rzecz odpowiedzialnego pluralizmu metodologicznego, w którym dobór narzędzi behawioralnych, poznawczych czy systemowych zależy od konkretnego mechanizmu problemu i jest podporządkowany nadrzędnym wartościom autonomii oraz godności klienta, co znajduje teoretyczne oparcie m.in. w The Coaching Psychology Handbook autorstwa Jonathana Passmore.",
    "luk_narracji": "Tekst ewoluuje od szczegółowej analizy poszczególnych nurtów psychologicznych i ich zastosowań w coachingu, poprzez krytyczną refleksję nad ograniczeniami każdej z metod, aż do postulatu odpowiedzialnego pluralizmu metodologicznego opartego na etyce i autonomii klienta. Myśl zmierza od technicznego opisu narzędzi do sformułowania szerokiej ramy teoretycznej, w której dobór modalności zależy od konkretnego problemu, a profesjonalizm coacha definiuje roztropność oraz świadomość granic interwencji, co znajduje potwierdzenie w dorobku teoretycznym książki The Coaching Psychology Handbook autorstwa Jonathana Passmore."
  }
}

