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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Artykul analizuje psychologiczne mechanizmy stojace za procesem wyznaczania celow,
wykraczajac poza prosta metode SMART. Autor opiera sie na teorii Locke'a i Lathama,
podkreslajac znaczenie kompetencji i zasobow w realizacji ambitnych zamierzen oraz odrézniajac
cele wynikowe od celow uczenia sie. Tekst przybliza koncepcje intencji implementacyjnych Petera
Gollwitzera oraz kontrastowania mentalnego Gabriele Oettingen jako narzedzi niwelujacych luke
miedzy intencja a dzialaniem. Istotnym elementem jest rowniez kwestia zgodnoSci celow z ja
(self-concordance), ktéra determinuje dobrostan psychiczny jednostki. Calo$é¢ stanowi krytyke
kultury zarzadzania przez sztywne wskazniki, proponujac podejécie coachingowe oparte na

dowodach naukowych i autonomii klienta.

The article analyzes the psychological mechanisms behind the goal-setting process, going beyond
the simple SMART method. The author draws on Locke and Latham's theory, emphasizing the
importance of competencies and resources in achieving ambitious intentions and distinguishing
outcome goals from learning goals. The text introduces Peter Gollwitzer's concepts of
implementation intentions and Gabriele Oettingen's mental contrasting as tools to bridge the gap
between intention and action. A significant element is also the issue of self-concordance, which
determines an individual's psychological well-being. Overall, it constitutes a critique of the
culture of management by rigid indicators, proposing a coaching approach based on scientific

evidence and client autonomy.

Artykul stanowi krytyczna analize profesjonalnego coachingu, przeciwstawiajac

mechanistyczne podejscie do optymalizacji wynikow (oparte na uproszczonych




technikach typu SMART) holistycznemu modelowi wspierania ludzkiej sprawczo$ci.
Autor argumentuje, ze skuteczny proces rozwojowy nie moze ogranicza¢ sie do
behawioralnej adaptacji jednostki do zewnetrznych wymagan organizacji, lecz musi
integrowaé zaawansowang wiedze z zakresu psychologii motywacji, teorii intencjonalnej
zmiany oraz dynamiki emocji i osobowosci. Gldwna teza tekstu wskazuje, ze prawdziwa
transformacja zachodzi jedynie wtedy, gdy cele sa zgodne z autonomicznymi
warto$ciami klienta, a proces coachingu uwzglednia zar6éwno biologiczne i
psychologiczne uwarunkowania jednostki, jak i realne bariery systemowe oraz
instytucjonalne. W ten sposéb coaching zostaje przedefiniowany: z narzedzia
zwiekszania produktywno$ci w strone wspierania Swiadomej tozsamosci i rzeczywistej

wolnosci czlowieka w jego konkretnym kontekscie spolecznym.

SLOWA KLUCZOWE
psychologiczne podstawy coachingu The Coaching Psychology Handbook
teoria wyznaczania celow intencje implementacyjne kontrastowanie mentalne
Intentional Change Theory dodatni atraktor emocjonalny podwdjna petla uczenia sie
samowspolczucie marker somatyczny zgodnosé celow z Ja regulacja emocji

capability approach roztropno$¢é praktyczna phronesis transformacja tozsamosci

Wyznaczanie celdow wymaga czegos wiecej niz techniki
SMART

Wsrod teorii motywacji o szczegdlnie rozbudowanym zapleczu empirycznym wyrdznia sie teoria
wyznaczania celéw (Goal-Setting Theory) Edwina Locke'a i Gary'ego Lathama. Jej fundamentalne
zalozenie glosi, ze cele specyficzne i odpowiednio wymagajace prowadza do lepszych wynikow niz
zamierzenia og6lne lub malo ambitne, o ile wspolistnieja okreslone czynniki sprzyjajace ich
realizacji. Cele organizuja uwage, mobilizuja wysilek, zwiekszaja wytrwalo$¢ oraz pobudzaja do
poszukiwania skuteczniejszych strategii dzialania. Nie oznacza to jednak, ze samo zwiekszanie
trudnoSci celu automatycznie podnosi efektywnosé. Kluczowe sa tu kompetencje jednostki, stopien
zlozonoSci zadania, informacja zwrotna, zaangazowanie w cel oraz dostepno$¢ zasobow

niezbednych do dzialania.




W praktyce coachingowej teoria Locke'a i Lathama pozwala uzasadni¢ uzyteczno$¢ precyzyjnego
formulowania zamierzen, lecz jednocze$nie wyznacza granice popularnych metod planowania.
Powszechnie stosowana formula SMART pomaga w organizacji celow, jednak sama zgodnos$¢ z
kryteriami szczegolowosci, mierzalno$ci czy terminu nie przesadza o jego trafnosci psychologicznej
i aksjologicznej. Cel moze by¢ doskonale zoperacjonalizowany, a mimo to pozostawac
nierealistyczny ze wzgledu na uwarunkowania $rodowiskowe, sprzeczny z innymi waznymi

zobowigzaniami lub narzucony w sposo6b oslabiajacy autonomie.

Naukowa analiza wyznaczania celow wymaga zatem badania ich tresci, zrdédla, hierarchii,
wzajemnej zgodnoSci i kosztow realizacji. Szczeg6lnie istotne sa ustalenia dotyczace zadan
zlozonych, gdzie przedwczesna koncentracja na wysokich wskaznikach wykonania moze ograniczaé
proces uczenia sie. Jesli osoba nie dysponuje jeszcze wystarczajaca wiedza lub odpowiednimi
strategiami, ustanowienie zbyt ambitnego celu wynikowego moze doprowadzi¢ do przecigzenia
uwagi i utrudni¢ eksperymentowanie. W takich sytuacjach bardziej uzasadnione jest formulowanie
celow uczenia sie, skupionych na rozwijaniu kompetencji, analizie bledéw i poszukiwaniu
skuteczniejszych metod dzialania. Rozr6znienie miedzy celami wynikowymi a celami uczenia sie
ma kluczowe znaczenie zwlaszcza w $rodowiskach cechujacych sie duza niepewnoScia,

innowacyjnos$cia i czesta zmiang technologii.

Wiedza ta powinna prowadzi¢ do krytycznej oceny organizacyjnej kultury zarzadzania przez
wskazniki. W przedsiebiorstwach nadmiernie podporzadkowanych krotkookresowej realizacji
mierzalnych rezultatbw moze dochodzi¢ do zawezenia uwagi pracownikow, wypierania dzialan
trudnych do iloSciowego uchwycenia oraz ograniczania gotowo$ci do podejmowania ryzyka
poznawczego. Mechanizm ten jest zbiezny z problematyka opisywang w ekonomii organizacji, gdzie
wskazniki traktowane jako podstawowe cele decyzyjne przestaja wiernie reprezentowac pierwotne
wartos$ci. Coaching realizowany w takim otoczeniu powinien uwzglednia¢ mozliwo$¢, ze problemem

nie jest niedostateczna dyscyplina jednostki, lecz wadliwie zaprojektowany system oczekiwan.

Dopelnieniem teorii wyznaczania celow sa badania Petera Gollwitzera nad intencjami
implementacyjnymi (implementation intentions). W tym ujeciu zasadnicze znaczenie ma
powiazanie przewidywanej sytuacji z konkretnym dzialaniem, wyrazone w formule okreslajace;j,
kiedy i w jakich okoliczno$ciach jednostka podejmie zaplanowang czynno$¢é. Mechanizm ten
pozwala ograniczy¢ luke miedzy intencja a zachowaniem poprzez zwiekszenie dostepnosci

poznawczej sygnalow sytuacyjnych i przygotowanie odpowiedniej reakcji.

Odmienne, cho¢ komplementarne podejscie rozwija Gabriele Oettingen, badajaca kontrastowanie
mentalne pozadanej przyszlosci z przeszkodami utrudniajacymi jej osiagniecie. W przeciwienstwie

do zwyklego pozytywnego fantazjowania, metoda ta wymaga konfrontacji aspiracji z rzeczywistymi




uwarunkowaniami dzialania. Polgczenie tych koncepcji pozwala zbudowa¢ bardziej zaawansowany
model wspierania samoregulacji. Proces ten moze rozpoczynaé¢ sie od rozpoznania osobistego
znaczenia celu, a nastepnie obejmowaé ocene jego wykonalno$ci, identyfikacje przeszkod i

zasobow, projektowanie alternatywnych strategii oraz formulowanie intencji sytuacyjnych.

Dalsze kroki powinny dostarcza¢ informacji zwrotnych pozwalajacych aktualizowaé wcze$niejsze
przekonania. W takim modelu istota coachingu nie jest wylacznie pobudzanie do dzialania, lecz
podnoszenie jakos$ci relacji miedzy przewidywaniem, decyzja, doSwiadczeniem a uczeniem sie. Z
perspektywy psychologii rozwoju kluczowe pozostaje réwniez rozroznienie miedzy celami
wybieranymi przez jednostke a tymi, ktore odpowiadaja jej glebiej uwewnetrznionym wartoSciom i
zainteresowaniom. Badania nad zgodno$cia celéw z Ja (self-concordance) prowadzone przez
Kennona Sheldona i Andrew Elliota wskazujg, ze znaczenie ma nie tylko poziom zaangazowania w
dazenie do celu, lecz takze stopien jego zgodnosci z autonomiczng motywacja osoby. Oznacza to, ze
podobnie sformulowane zamierzenia moga wywolywa¢ odmienne nastepstwa psychologiczne w

zalezno$ci od powodow, dla ktorych zostaly podjete.

Osoba rozwijajaca kompetencje zawodowe z autentycznego zainteresowania do$wiadcza innej
jako$ci zaangazowania niz ta, ktéra podejmuje analogiczny wysilek glownie ze strachu przed utrata
uznania. Wynikajaca stad konsekwencja aksjologiczna dotyczy samego rozumienia sukcesu. Jesli
powodzenie zostanie zdefiniowane wylacznie przez zgodnos¢ wyniku z wezesniej ustalonym celem,
nie sposob rozstrzygnaé, czy proces rzeczywiscie przyczynit sie do rozwoju osoby. Mozliwe jest
bowiem osiggniecie zamierzonego rezultatu kosztem zdrowia, relacji spolecznych, integralnosci
moralnej lub dlugookresowej zdolnosci do autonomicznego dzialania. W peliejszym ujeciu ocena
skuteczno$ci coachingu powinna zatem obejmowac zaréwno stopien realizacji celu, jak i jako$¢

procesu jego osiggania, konsekwencje uboczne oraz trwato$é uzyskanych zmian.

Zmiana jako nieliniowy proces rozwoju tozsamosci

Istotnym rozwinieciem psychologii celé6w i motywacji jest teoria intencjonalnej zmiany (Intentional
Change Theory, ICT) Richarda Boyatzisa. Jej kluczowe znaczenie polega na zakwestionowaniu
przekonania, ze trwaly rozwoj czlowieka odbywa sie poprzez mechaniczne wykonywanie sekwencji

wezesniej zaplanowanych czynnosci.

Boyatzis postrzega zmiane jako proces, w ktorym wzajemnie oddzialuja na siebie tozsamo$c,
aspiracje, doswiadczenie emocjonalne, uczenie sie oraz relacje spoleczne. Szczegdélng role
przypisuje momentom reorganizacji dotychczasowego rozumienia siebie i wlasnych mozliwosci —

to one moga prowadzi¢ do jakoSciowych przesunie¢ w zachowaniu. Nieliniowo$§¢ rozwoju oznacza




tutaj, ze postep nie musi by¢ proporcjonalny do czasu i wysilku, a okresy pozornego zastoju moga

poprzedzaé znaczace zmiany interpretacyjne i behawioralne.

W teorii tej centralne miejsce zajmuje relacja miedzy Ja idealnym a Ja rzeczywistym. To pierwsze
obejmuje osobista wizje pozadanego sposobu zycia i dzialania, zakorzeniona w aspiracjach,
warto$ciach oraz wyobrazeniach przyszlej tozsamosci. Ja rzeczywiste odnosi sie natomiast do
aktualnie rozpoznawanych kompetencji, ograniczen i wzorcow funkcjonowania. Zmiana wymaga
u$wiadomienia sobie zaré6wno zgodno$ci, jak i rozbiezno$ci miedzy tymi reprezentacjami, choé
samo wykrycie deficytu nie gwarantuje rozwoju. Nadmierna koncentracja na brakach moze bowiem
wzmacnia¢ reakcje obronne, podczas gdy praca nad znaczaca osobista wizja sprzyja budowaniu
bardziej autonomicznego uzasadnienia dla podejmowanego wysitku. Boyatzis opisuje proces
intencjonalnej zmiany poprzez pie¢ wzajemnie powigzanych odkry¢: rozpoznanie Ja idealnego,
zbadanie Ja rzeczywistego, sformulowanie agendy uczenia sie, eksperymentowanie z nowymi

zachowaniami oraz rozwijanie relacji wspierajacych zmiane.

Struktury tej nie nalezy interpretowa¢ jako sztywnego programu, w ktérym kazde stadium musi
zosta¢ definitywnie zamkniete przed przejSciem do kolejnego. Poszczegolne elementy moga
powracac i wzajemnie sie modyfikowaé, zyskujac odmienne znaczenie w roznych fazach zycia.
Kluczowe jest traktowanie uczenia sie jako procesu eksploracyjnego — do$wiadczenia zdobywane
podczas eksperymentowania czesto prowadza bowiem do ponownej oceny pierwotnych celow. W
kontrze do dominujacych w praktyce organizacyjnej modeli korekty deficytow, Boyatzis rozwija
koncepcje coachingu opartego na wspolczuciu i osobistej wizji, przeciwstawiajac go podejsciu

skoncentrowanemu przede wszystkim na dostosowywaniu jednostki do zewnetrznych wymagan.

Od mechanicznej adaptacji do swiadomej transformaciji

tozsamosci

Towarzyszy temu rozroznienie dodatniego i ujemnego atraktora emocjonalnego (Positive
Emotional Attractor i Negative Emotional Attractor), wynikajace z réznych konfiguracji
do$wiadczen afektywnych oraz proceséw regulacji psychofizjologicznej. W ujeciu teoretycznym
dodatni atraktor wigze sie z nadziejg, otwartoScia i relacjami wspierajacymi, natomiast ujemny — z
koncentracja na zagrozeniach, deficytach i koniecznoScia obrony przed niepozadanymi

konsekwencjami.

Wymaga to jednak oddzielenia funkcjonalnej wartoSci modelu od stopnia empirycznego

potwierdzenia jego szczegolowych wyjasnien neurobiologicznych. Nie mozna bowiem zakladaé, ze




pozytywne do$wiadczenia emocjonalne zawsze aktywuja jednorodny stan fizjologiczny, a te
negatywne maja wylacznie charakter destrukcyjny. Emocje takie jak lek, zlo$¢ czy smutek moga
pehié¢ funkcje adaptacyjne: sygnalizowaé naruszenie warto$ci, mobilizowa¢ do obrony granic i
dostarcza¢ informacji o spolecznych warunkach funkcjonowania. Z kolei dodatni afekt nie

gwarantuje ani trafno$ci oceny sytuacji, ani skuteczno$ci podejmowanych dziatan.

Warto$¢ teorii Boyatzisa nalezy zatem rozpatrywac przede wszystkim przez pryzmat jej zdolnoSci
do integrowania motywacji, tozsamosci, emocji i uczenia sie, zachowujac przy tym ostroznoscé
wobec zbyt uproszczonych interpretacji mechanizméw neuronalnych. Teoria intencjonalnej zmiany
moze zosta¢ tu zestawiona z koncepcja podwojnej petli uczenia sie Chrisa Argyrisa i Donalda
Schona. Uczenie sie w pojedynczej petli polega na korygowaniu dzialan przy zachowaniu
dotychczasowych norm i celéw, podczas gdy uczenie sie w podwojnej petli obejmuje krytyczna
rewizje samych zalozen regulujacych zachowanie. Dla coachingu réznica ta jest kluczowa — klient
moze bowiem zwieksza¢ skuteczno$¢ wykonywania zadan bez refleksji nad tym, czy sa one w ogole
uzasadnione. Glebsza zmiana rozwojowa wymaga natomiast rekonstrukeji przekonan dotyczacych

sukcesu, odpowiedzialnosci, relacji z innymi oraz miejsca pracy w hierarchii zyciowych wartosci.

Taka perspektywa prowadzi do istotnego rozroznienia miedzy adaptacja a transformacja. Adaptacja
polega na modyfikowaniu zachowan tak, by skuteczniej funkcjonowaé¢ w istniejacych warunkach;
transformacja za$§ obejmuje zmiane sposobu interpretowania tych warunkéw, oceniania ich
zasadno$ci oraz ksztaltowania wlasnej tozsamo$ci. Nie kazda interwencja coachingowa musi

prowadzi¢ do transformacji, podobnie jak nie kazda zmiana glebokich przekonan jest pozadana.

Kluczowe znaczenie ma raczej adekwatno$¢ rodzaju interwencji do potrzeb czlowieka, jego
mozliwosci oraz etycznych granic profesjonalnego oddzialywania. Z analizy teorii Bandury, Deciego
i Ryana, Locke'a i Lathama, Snydera oraz Boyatzisa wylania sie wspdlny, cho¢ niejednorodny obraz
ludzkiej sprawczoéci: czlowiek potrzebuje rozpoznawania mozliwosci, poczucia kompetencji,
autonomicznie akceptowanych celoéw, realistycznych strategii dzialania oraz relacji wspierajacych

uczenie sie.

Wspomniane teorie wskazuja na odmienne mechanizmy regulacji zachowania, a ich integracja
wymaga uwzglednienia réznych poziomow analizy. Nie jest zatem uzasadnione konstruowanie
jednego uniwersalnego schematu, ktory niezaleznie od osoby, zadania i kontekstu mialby
gwarantowac skuteczng zmiane. WlaSciwa synteza powinna przyja¢ posta¢ modelu warunkowego,
w ktorym dobor interwencji zalezy od rodzaju problemu, stopnia autonomii klienta, charakteru

jego motywacji, poziomu kompetencji, dostepnosci zasobow i jakosci §rodowiska spolecznego.




Emocje i osobowos¢ jako fundamenty dziatania

Psychologia coachingu rozumiana w ten spos6b moze wspiera¢ zaréwno rozwdj indywidualny, jak i
procesy organizacyjne — pod warunkiem jednak, ze nie utozsamia sie wzrostu efektywnodci z
bezwarunkowym rozwojem czlowieka. Poglebienia wymaga teraz kwestia znaczenia emocji, réznic
indywidualnych oraz mechanizméw osobowo$ciowych, gdyz to one wspotksztaltuja zdolnoséc
jednostki do wykorzystywania wiedzy, regulowania zachowan i utrzymywania autonomii w

zmiennych, a czesto sprzecznych warunkach spolecznych.

Emocje, osobowos¢ i indywidualne uwarunkowania rozwoju: od neuronauki afektu po psychologie

samoregulacji i spoleczng konstrukcje tozsamosci

Analiza poznawczych i motywacyjnych podstaw coachingu musi zosta¢ uzupelniona o procesy
emocjonalne oraz trwate wlasciwos$ci psychologiczne jednostki. To one bowiem determinuja sposob
rozpoznawania sytuacji, formulowania intencji, reagowania na przeszkody oraz interpretowania

osiagganych rezultatow.

Cho¢ rozdzielenie poznania, emocji i motywacji ma istotng warto$¢ analityczna, nie powinno ono
prowadzi¢ do przekonania, ze sg to niezalezne uklady funkcjonalne. Czlowiek nie podejmuje decyzji
za posrednictwem wyizolowanego intelektu, ktorego dzialanie byloby nastepnie zaklocane lub
wspomagane przez emocje. Procesy warto$ciowania, selekcji informacji, przewidywania
konsekwencji, regulacji uwagi i przygotowania reakcji behawioralnych sa ze soba $cisle powigzane.
Ich organizacja zalezy zaréwno od wcze$niejszych do$wiadczen, jak i od aktualnego stanu

psychofizjologicznego oraz wlasciwosci srodowiska.

Zasadnicza konsekwencja tego rozpoznania jest konieczno$¢ odejScia od mechanistycznego
wyobrazenia coachingu jako metody przekladania racjonalnie sformulowanych celéw na pozadane
zachowania. Zdolnoé¢ do dzialania zalezy bowiem nie tylko od rozumienia celu i posiadania
kompetencji, lecz takze od sposobu emocjonalnego reprezentowania przyszlo$ci, do§wiadczania
niepewnosci, przetwarzania sygnalow zagrozenia oraz regulowania napiecia miedzy aspiracjami a
rzeczywistymi mozliwo$ciami. Interwencja rozwojowa pomijajaca te procesy moglaby skutecznie
uporzadkowa¢ deklaracje klienta, ale nie dotarlaby do mechanizméw odpowiedzialnych za

utrzymywanie dotychczasowych wzorcow zachowan.

W historii psychologii emocji kluczowe miejsce zajmuje spor o relacje miedzy reakcja fizjologiczna,
oceng poznawcza a subiektywnym doswiadczeniem afektywnym. William James i Carl Lange
proponowali ujecie, w ktérym centralng role odgrywa spostrzeganie zmian zachodzacych w

organizmie. Walter Cannon i Philip Bard kwestionowali mozliwo$¢ wyjasnienia réznorodnosci




emocji wylacznie na podstawie reakcji obwodowych, akcentujac znaczenie centralnych
mechanizméw nerwowych. Poézniejsze koncepcje Stanleya Schachtera i Jerome'a Singera
podkreslaly wspotudzial pobudzenia fizjologicznego oraz interpretacji poznawczej, natomiast
Richard Lazarus rozwinal teorie oceny poznawczej, wedlug ktorej emocje sg $cisle zwigzane ze
znaczeniem przypisywanym zdarzeniom z perspektywy celow, potrzeb i mozliwo$ci radzenia sobie.

Rozbieznosci miedzy tymi stanowiskami nie sprowadzaja sie jedynie do odmiennego nazewnictwa.

Emocje jako ziozone procesy interpretacyjne, a nie
proste sygnaty

Kwestie te dotycza podstawowego problemu: czy emocje nalezy rozumieé przede wszystkim jako
biologicznie uksztaltowane programy reagowania, rezultat proceséw interpretacyjnych, czy tez
dynamiczne konfiguracje mechanizmow neuronalnych, cielesnych i spolecznych. Dla coachingu
oznacza to konieczno$¢ unikania uproszczonych metod, w ktorych emocje traktuje sie jak latwo
rozpoznawalne sygnaly o jednoznacznej treSci. Podwyzszone pobudzenie fizjologiczne moze
bowiem towarzyszy¢ zaréwno lekowi, jak i ekscytacji, a subiektywne do$wiadczenie danej emocji
zalezy od kontekstu, wcze$niejszych do$wiadczen oraz indywidualnych sposobow interpretowania
sytuacji. Szczegolnie istotne jest tutaj rozroznienie miedzy emocja jako do§wiadczeniem a emocja
jako informacjg. Czlowiek moze odczuwaé lek w sytuacji rzeczywistego zagrozenia, ale réwniez w
odpowiedzi na przewidywana ocene spoleczng, ktorej prawdopodobienstwo lub dotkliwo$¢ zostaly

POZnawcCzo przeszacowane.

Moze doswiadczac¢ zloéci wskutek naruszenia wlasnych granic, lecz takze z powodu frustracji
wynikajacej z nierealistycznych oczekiwan. Smutek moze by¢ reakcja na rzeczywista strate, podczas
gdy poczucie winy moze sygnalizowa¢ zar6wno naruszenie uznawanych norm moralnych, jak i
nadmiernie uwewnetrznione wymagania otoczenia. Profesjonalna refleksja nad emocjami wymaga
wiec rozpoznawania ich funkcji, genezy i kontekstu, a nie automatycznego klasyfikowania ich jako
pozytywne lub negatywne. Wazny wklad do wspolczesnej neuronauki emocji wniést Antonio
Damasio, rozwijajac hipoteze markeréw somatycznych i wskazujac na znaczenie wspoldzialania

procesow cielesnych oraz neuronalnych w podejmowaniu decyzji.

Badania nad osobami z okre$lonymi uszkodzeniami mo6zgu dostarczyly argumentéw, ze sprawnos$é
rozumowania w wasko rozumianych zadaniach logicznych nie gwarantuje -efektywnego
podejmowania decyzji w zlozonych sytuacjach spolecznych. Sygnaly zwiazane z wcze$niejszymi
do$wiadczeniami emocjonalnymi pomagaja nadawaé¢ znaczenie przewidywanym konsekwencjom

dzialania i ograniczajg przestrzen mozliwych wyboréw. Hipoteza ta pozostaje przedmiotem sporow




dotyczacych zakresu wyjasnianych zjawisk i interpretacji wynikow eksperymentalnych, lecz jej
ogolna donioslo$¢ polega na podwazeniu ostrego przeciwstawienia racjonalnosci i cielesnos$ci. W
praktyce coachingowej wynika stad potrzeba uwzgledniania stanéw psychofizjologicznych
towarzyszacych podejmowaniu decyzji. Osoba funkcjonujaca pod wplywem przewleklego stresu,
deficytu snu albo silnego przecigzenia emocjonalnego moze wykazywaé ograniczong elastyczno$é
poznawcza, trudnoéci z koncentracja i zmniejszona zdolno$¢ tolerowania niepewnos$ci. Proba
zwiekszenia jej skutecznos$ci wylacznie poprzez intensyfikacje planowania, ustalanie ambitniejszych
celow lub wzmacnianie zobowigzan moze okazaé sie nieskuteczna, a niekiedy wrecz poglebié

istniejace obcigzenie.

Nie oznacza to, ze coaching powinien przejmowac¢ funkcje diagnostyki medycznej lub
psychoterapii. Oznacza natomiast, ze profesjonalista wspierajacy rozwoj musi rozumie¢ znaczenie
podstawowych uwarunkowan zdrowotnych i potrafi¢ rozpoznaé sytuacje wymagajace wspolpracy ze

specjalistami z innych dziedzin.

Regulacja emocji jako elastyczna kompetencja

adaptacyjna

Regulacja emocji jako kompetencja adaptacyjna, a nie technologia ttumienia do§wiadczenia

Jednym z najwazniejszych wspolczesnych ujeé procesow emocjonalnych jest model regulacji emocji
Jamesa Grossa. Pozwala on analizowa¢ interwencje podejmowane na rbéznych etapach
powstawania i przebiegu reakcji emocjonalnej: od wyboru sytuacji i modyfikacji jej wlasciwosci,
przez kierowanie uwaga i zmiane interpretacji poznawczej, az po modulowanie reakcji juz
rozwinietej. Poszczegblne strategie réznia sie konsekwencjami, a ich funkcjonalno$¢ zalezy od
kontekstu, rodzaju emocji oraz celu dzialania. Szczeg6lne znaczenie zyskaly badania nad
reinterpretacja poznawcza (cognitive reappraisal) i thumieniem ekspresji emocjonalnej (expressive

suppression).

Reinterpretacja poznawcza polega na zmianie sposobu rozumienia sytuacji, by zmodyfikowaé jej
znaczenie emocjonalne. Osoba otrzymujaca krytyczna informacje zwrotna moze potraktowaé ja
jako dowod wlasnej niekompetencji lub jako wskazowke dotyczaca konkretnego sposobu
wykonania zadania. Taka zmiana perspektywy moze ograniczy¢ intensywno$¢ wstydu i leku,
ulatwiajac podjecie konstruktywnych dzialan. Nie kazda reinterpretacja prowadzi jednak do

trafniejszego rozpoznania rzeczywistoSci; w okreSlonych warunkach moze ona shuzyc




racjonalizowaniu niesprawiedliwego traktowania, minimalizowaniu realnego zagrozenia lub

usprawiedliwianiu zachowan os6b naruszajacych uzasadnione granice.

Thumienie ekspresji emocjonalnej, rozumiane jako ograniczanie zewnetrznych oznak przezywania,
bywa uzyteczne w sytuacjach wymagajacych chwilowej kontroli nad soba. Jednak jego przewlekle i
sztywne stosowanie wigze sie z kosztami psychologicznymi oraz interpersonalnymi. Nie nalezy przy
tym utozsamia¢ tlumienia ekspresji z brakiem regulacji ani zakladaé, ze kazda sytuacja wymaga
pelnego ujawniania uczué. Normy kulturowe, wymagania zawodowe i charakter relacji determinuja
to, jakie formy ekspresji sa spolecznie akceptowane i jakie niosa ze soba konsekwencje.
Kompetencja emocjonalna polega zatem na elastycznym dobieraniu strategii, a nie na
bezwarunkowym preferowaniu jednej techniki. Takie podej$cie jest zbiezne z koncepcjami

elastyczno$ci regulacyjnej rozwijanymi m.in. przez George'a Bonanno i jego wspolpracownikow.

Kluczowa staje sie zatem zdolno$¢ rozpoznawania wymagan sytuacji, dysponowanie szerokim
repertuarem strategii oraz monitorowanie ich skuteczno$ci. W zaleznoSci od okoliczno$ci, czlowiek
moze potrzebowac ekspresji emocjonalnej w relacji opartej na zaufaniu, czasowego zdystansowania
sie od do$wiadczenia podczas pracy wymagajacej koncentracji lub zmiany warunkow
Srodowiskowych, je$li dana sytuacja stale wywoluje nadmierne obciazenie. Adaptacyjno$¢ nie
wynika wiec z nieustannego utrzymywania spokoju, lecz ze zdolnos$ci adekwatnego odpowiadania

na zmieniajace sie wymagania.

W coachingu organizacyjnym zagadnienie to laczy sie bezposrednio z koncepcja pracy
emocjonalnej Arlie Russell Hochschild. Autorka wykazala, ze w wielu zawodach ekspresja emocji
jest regulowana przez instytucjonalne oczekiwania, a okreslone sposoby okazywania zyczliwo$ci,
spokoju czy zaangazowania staja sie elementem obowigzkéw stuzbowych. Rozréznienie miedzy
powierzchownym dostosowywaniem ekspresji a glebsza modyfikacja przezywanych emocji pozwala
analizowa¢ koszty psychologiczne zawodéw wymagajacych intensywnego zarzadzania relacjami.
Coaching ukierunkowany na rozwijanie kompetencji emocjonalnych moze wspieraé¢ pracownikow
w radzeniu sobie z tymi wymogami, ale powinien jednocze$nie rozpoznawa¢, czy organizacja nie
przerzuca na jednostke odpowiedzialno$ci za systemowo wytwarzane przecigzenie. Problem

regulacji emocji posiada zatem wymiar moralny i polityczny.

Jezeli pracownik funkcjonuje w $rodowisku cechujacym sie arbitralnym zarzadzaniem,
niedostatecznym wynagrodzeniem lub chronicznym przecigzeniem, rozwijanie umiejetnosci
redukowania napiecia moze przynie$¢ mu realng korzy$¢. Nie powinno ono jednak zastepowac
dzialan zmierzajacych do poprawy warunkéw pracy. Profesjonalna interwencja staje sie etycznie
problematyczna, gdy jej ukrytym celem jest zwiekszenie tolerancji jednostki na nieuzasadnione

wymagania przy jednoczesnym pomijaniu mozliwoS$ci ich instytucjonalnej zmiany. Zachowanie
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rOwnowagi miedzy wspieraniem indywidualnej zdolno$ci adaptacji a respektowaniem prawa do
kwestionowania warunkéw $rodowiskowych stanowi jeden z najwazniejszych sprawdziandéw

dojrzalosci coachingu.

Osobowos¢ jako kontinuum a pulapka sztywnych

typologii

W psychologii osobowosci kluczowa role odgrywaja modele cechowe, ktére pozwalajg opisywaé
stabilne prawidlowoéci funkcjonowania jednostki bez konieczno$ci zamykania jej w sztywnych
kategoriach typologicznych. Rozréznienie to ma fundamentalne znaczenie dla praktyki
coachingowej; popularne narzedzia rozwojowe czesto operuja bowiem uproszczonymi typologiami,
sugerujac istnienie jednoznacznych styléw dzialania, komunikacji czy motywowania. Tymczasem
badania psychometryczne dostarczaja silniejszych podstaw do rozumienia wlasciwos$ci
osobowosciowych jako wymiarow cigglych, na ktorych poszczegolne osoby zajmuja zréznicowane
pozycje. Waznym punktem odniesienia jest tu piecioczynnikowy model osobowosci, rozwijany

m.in. przez Roberta McCrae i Paula Coste oraz badaczy tradycji leksykalne;.

Model ten obejmuje neurotyczno$c, ekstrawersje, otwarto$¢ na dos$wiadczenie, ugodowosé i
sumienno$¢. Wymiary te opisuja wzglednie stabilne tendencje w zakresie reagowania
emocjonalnego, aktywno$ci spolecznej, zainteresowania nowoécia, funkcjonowania w relacjach
interpersonalnych oraz organizacji zachowan ukierunkowanych na zadania. Nie stanowig one
jednak kompletnego wyja$nienia indywidualnego postepowania, gdyz zachowanie jest rezultatem
interakeji cech osoby z sytuacja, a poszczegdlne wlasciwo$ci moga przejawia¢ sie odmiennie
zaleznie od $§rodowiska, roli spolecznej czy aktualnych celow. W coachingu rozwijanie kompetencji
bez uwzglednienia tych réznic osobowosciowych moze prowadzi¢ do nadmiernej standaryzacji

interwencji.

Osoby o wysokiej sumienno$ci moga z powodzeniem Kkorzystaé z metod opartych na
systematycznym planowaniu i samokontroli, lecz jednocze$nie boryka¢ sie z nadmiernym
perfekcjonizmem lub sztywnym przestrzeganiem wlasnych standardéw. Wysoka otwarto$¢ na
do$wiadczenie moze sprzyja¢ eksplorowaniu alternatywnych strategii i tolerowaniu poznawczej
zlozono$ci, cho¢ nie musi przeklada¢ sie na wytrwalo§¢ w powtarzalnych czynnosciach.
Ekstrawersja czesto wspolwystepuje z wieksza aktywnosScig spoleczng i poszukiwaniem stymulacji,
ale nie oznacza automatycznie wyzszych kompetencji przywodczych ani wiekszej zdolnosci do

refleks;ji.
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Podobnie podatno$¢ na negatywny afekt nie powinna by¢ utozsamiana z brakiem odpornosci
psychicznej czy niezdolnoscia do skutecznego dzialania. Znaczenie tych rozroznien wynika z faktu,
ze cechy osobowoSci maja przede wszystkim charakter probabilistyczny. Pozwalaja one
przewidywaé tendencje w populacji, lecz nie determinuja zachowania jednostki w kazdej

konkretnej sytuacji.

Wykorzystywanie wynikow testow osobowosci do formulowania kategorycznych ocen kompetenc;ji,
potencjalu przywoddczego czy zdolnosci rozwoju jest zatem metodologicznie nieuzasadnione.
Narzedzia psychometryczne moga wspiera¢ autorefleksje — o ile cechuja sie odpowiednia
trafnos$cia, rzetelnoScig i normami interpretacyjnymi — lecz powinny by¢ stosowane przez osoby
Swiadome ich ograniczen. Szczegdlnie problematyczne jest przedstawianie atrakcyjnych
marketingowo klasyfikacji osobowosci jako rownowaznych instrumentom opartym na wieloletnich

badaniach empirycznych.

Istotng korekte do modeli cechowych wnosi spoleczno-poznawcza perspektywa Waltera Mischela i
Yuichiego Shody. Ich poznawczo-afektywny system osobowos$ci (Cognitive-Affective Personality
System) pozwala wyjasni¢ wzgledng stabilno$¢ wzorcow zachowania przy jednoczesnym
uwzglednieniu ich sytuacyjnej zmiennoS$ci. Ludzie reaguja odmiennie w zalezno$ci od znaczenia,
jakie przypisuja okoliczno$ciom, a charakterystyczne dla nich konfiguracje reakcji ujawniaja sie

czesto w powtarzalnych zaleznoSciach miedzy sytuacja a zachowaniem.

Z tego punktu widzenia profesjonalna diagnoza rozwojowa powinna obejmowaé¢ nie tylko
identyfikacje ogolnych wlasciwos$ci osoby, lecz takze analize warunkéw, w ktoérych okre$lone
kompetencje s3 uruchamiane, ograniczane lub wzmacniane. Perspektywa ta zbliza psychologie
osobowos$ci do koncepcji pola psychologicznego Kurta Lewina, ktory ujmowat zachowanie jako

funkcje osoby i srodowiska.

Cho¢ sformulowanie to ma charakter ogdlny, jego konsekwencje dla coachingu sa daleko idace. Nie
mozna bowiem rozstrzygaé o efektywnosci jednostki bez rozpoznania struktury sytuacji,
dostepnych zasobow, relacji interpersonalnych i norm organizacyjnych. Ten sam czlowiek moze
wykazywaé wysoka inicjatywe w $rodowisku wspierajacym autonomie, a jednoczesSnie znacznag

biernos¢ w warunkach silnej kontroli, niejasnych wymagan i sankcjonowania bledow.
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Tozsamos¢ narracyjna i granice plastycznosci

osobowosci

Przypisywanie takich réznic wylacznie trwalym cechom charakteru prowadziloby do btedu
atrybucji, w ktérym pomniejsza sie znaczenie rzeczywistych determinant sytuacyjnych. Dalszego
rozwiniecia wymaga pojecie tozsamo$ci narracyjnej, obecne w pracach Dana McAdamsa. W tym
ujeciu czlowiek konstruuje wzglednie spojng opowie$¢ o wlasnym zyciu, organizujac wspomnienia,
doswiadczenia przelomowe, relacje i wyobrazenia przyszlo$ci w strukture nadajaca sens jego
biografii. Narracja nie jest prostym odtworzeniem przeszlo$ci; pamie¢ autobiograficzna ma
charakter rekonstrukcyjny, a interpretacja zdarzen zalezy od aktualnych potrzeb i przekonan.
Coaching narracyjny moze wspiera¢ identyfikowanie dominujgcych schematéw opowiadania o
sobie oraz rozpoznawanie alternatywnych sposobéw interpretowania doswiadczen. Powinien
jednak zachowywaé ostroznosé wobec zbyt daleko idgcych ingerencji w osobista historie klienta,
zwlaszcza gdy dotycza one traum lub probleméw wymagajacych specjalistycznej pomocy

psychologiczne;j.

Wazna jest tutaj relacja miedzy cechami osobowos$ci a mozliwo$cia ich zmiany. Wspoblczesne
badania podluzne wskazuja, ze wlasciwosci osobowosciowe wykazuja wzgledna stabilno$¢, lecz
moga ewoluowaé w przebiegu zycia pod wplywem dojrzewania, do$wiadczen spolecznych i
podejmowanych aktywno$ci. Przeciwstawianie sobie trwalego charakteru i calkowicie plastycznego

Ja jest zatem nieuzasadnione.

Czlowiek dysponuje okreslonymi predyspozycjami, a jednocze$nie moze rozwija¢ nowe strategie
dzialania, kompetencje i sposoby samoregulacji. Coaching powinien respektowaé te zlozono$¢,
unikajac zaré6wno determinizmu osobowo$ciowego, jak i przekonania, ze dostatecznie silna
motywacja pozwala dowolnie przeksztalcic kazda wlasciwo$¢é psychologiczng. Ta perspektywa
prowadzi bezposrednio do kwestii inteligencji emocjonalnej, samo$wiadomosci i granic pomiaru

kompetencji interpersonalnych.

Wspolcezesne praktyki rozwojowe szeroko wykorzystuja pojecie inteligencji emocjonalnej, ktorego
naukowe znaczenie wymaga jednak precyzyjnego rozréznienia od popularnych zastosowan. Peter
Salovey i John Mayer przedstawili ja jako zbior zdolnoéci zwigzanych z percepcja,
wykorzystywaniem, rozumieniem i regulowaniem emocji. W modelu zdolnos$ciowym zaklada sie
mozliwo$¢ oceny tych kompetencji za pomoca zadan wymagajacych przetwarzania informacji
emocjonalnych. Odmienng tradycje reprezentuja modele mieszane, w ktorych pod pojeciem
inteligencji emocjonalnej laczy sie wlasciwo$ci osobowosciowe, kompetencje spoleczne, motywacje,

samoocene i umiejetnosci przywodcze.
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Rozbiezno$¢ ta ma istotne konsekwencje metodologiczne. Jesli inteligencja emocjonalna zostanie
zdefiniowana jako szeroki zbior pozadanych wilasciwoséci psychologicznych, powstaje ryzyko
nakladania sie jej zakresu z weze$niej rozpoznanymi konstruktami osobowosci, ogélnych zdolnosci
poznawczych oraz kompetencji interpersonalnych. Trudno woéwczas rozstrzygnaé, czy dane
narzedzie dostarcza nowej informacji diagnostycznej, czy jedynie nadaje atrakcyjng nazwe
wlaSciwoSciom mierzonym juz innymi metodami. Dla psychologii coachingu wynika stad
obowiazek oceny trafno$ci przyrostowej stosowanych narzedzi, czyli ustalenia, czy pozwalaja one
wyjasnia¢ lub przewidywa¢é rezultaty ponad to, co wynika z wiedzy dostarczanej przez wcze$niej

dostepne miary.

W praktyce organizacyjnej szczegdlne znaczenie przypisuje sie samo$swiadomosSci emocjonalnej,
rozumianej jako zdolno$é rozpoznawania wlasnych reakeji, ich prawdopodobnych przyczyn oraz
konsekwencji dla zachowania. Kompetencja ta nie powinna by¢ jednak utozsamiana z
nieograniczonym dostepem introspekcyjnym do mechanizméw psychicznych. Osoba moze trafnie
identyfikowaé napiecie, a jednocze$nie btednie przypisywac jego przyczyne konkretnemu zdarzeniu
lub posiadaé rozbudowany jezyk opisu stanéw emocjonalnych, nie dysponujac réwnie rozwinieta

zdolno$cia ich regulowania.

Z tego wzgledu profesjonalne wspieranie samo$wiadomosci powinno laczy¢ refleksje subiektywna z
analizg zachowania i kontekstu, a w odpowiednich sytuacjach rowniez z informacja zwrotna od
innych os6b. W tym miejscu ujawnia sie znaczenie epistemicznej pokory, ktéra mozna rozumiec
jako gotowo$¢ do uznawania ograniczen wlasnej wiedzy i korygowania przekonan w §wietle nowych

informacji. Kompetencja ta ma zaré6wno wymiar poznawczy, jak i moralny.

Etyka kompetencji psychologicznych i rola

samowspotczucia

Taka postawa umozliwia przyjmowanie informacji zwrotnej bez koniecznoéci traktowania kazdej
krytyki jako zagrozenia dla tozsamo$ci, a jednocze$nie chroni przed bezrefleksyjnym
podporzadkowaniem sie autorytetowi. W coachingu rozwijanie tego podejécia wymaga budowania
relacji, w ktorej klient zachowuje prawo do odmiennej interpretacji wlasnych do$wiadczen, a coach

nie przedstawia swoich hipotez jako rozstrzygajacych diagnoz psychologicznych.

Zwiazek miedzy inteligencja emocjonalng a kompetencjami spolecznymi nie moze prowadzi¢ do
utozsamienia zdolno$ci rozpoznawania emocji z moralng dobrocig czlowieka. Wiedza o stanach

psychicznych innych os6b moze stuzy¢ empatii, wspolpracy i rozwigzywaniu konfliktow, lecz moze
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rowniez zwieksza¢ skuteczno$¢ manipulacji interpersonalnej. Kompetencja psychologiczna ma
charakter instrumentalny; ocena sposobu jej wykorzystania wymaga zatem odwolania sie do
wartoSci i zasad etycznych. Z tego powodu rozwdj coachingu nie moze ograniczac sie jedynie do

doskonalenia technik wplywu, perswazji czy zarzadzania emocjami.

Powinna mu towarzyszy¢ refleksja nad odpowiedzialno$cia za konsekwencje stosowania tych
narzedzi. Istotnym obszarem integracji psychologii osobowosci i emocji pozostaja badania nad
perfekcjonizmem, samokrytycyzmem oraz sposobami reagowania na niepowodzenie.
Perfekcjonizm nie jest konstruktem jednorodnym. Nalezy odr6zni¢ wysokie standardy osobiste i
dazenie do doskonalosci od silnych obaw przed popelianiem bledéw, negatywna ocena czy utrata
spotecznej akceptacji. Pierwsza konfiguracja moze wspotwystepowac z wysokim zaangazowaniem i
osiggnieciami, podczas gdy druga czeSciej wiaze sie z lekiem, przecigzeniem oraz trudno$ciami w
elastycznej regulacji zachowania. W praktyce rozwojowej pominiecie tego rozrdéznienia grozi

traktowaniem nadmiernej samokrytyki jako przejawu pozadanej ambicji.

Wazna propozycje teoretyczna przedstawia Kristin Neff, rozwijajaca pojecie samowspdlczucia (self-
compassion). Obejmuje ono zyczliwy stosunek do siebie w obliczu trudnosci, rozpoznawanie
cierpienia i niedoskonaloéci jako elementow wspolnego ludzkiego doswiadczenia oraz uwazne
odnoszenie sie do wilasnych emocji, bez nadmiernej identyfikacji z nimi. Samowspoélczucie nie
oznacza rezygnacji z odpowiedzialno$ci ani bezwarunkowego usprawiedliwiania swojego

postepowania.

Moze ono natomiast wspiera¢ zdolno$¢ uczenia sie na bledach, gdyz ogranicza potrzebe obrony
pozytywnego obrazu siebie za wszelka cene. Z tym nurtem koresponduje podejscie Paula Gilberta,
ktorego koncepcja terapii skoncentrowanej na wspolczuciu stanowi zrédlo inspiracji dla interwencji

rozwojowych uwzgledniajacych regulacje wstydu, samokrytycyzmu i poczucia bezpieczenstwa.

Coaching jako wsparcie realnej sprawczosci i wolnosci

Gilbert opisuje miedzy innymi wspoldzialanie systemow zwigzanych z wykrywaniem zagrozen,
dazeniem do zdobywania zasobow oraz kojenia i afiliacji. Jest to uzyteczny model funkcjonalny,
jednak nie nalezy traktowac¢ go jako doslownego podzialu moézgu na trzy niezalezne struktury ani
przypisywaé kazdemu systemowi wylacznie jednego neuroprzekaznika czy hormonu. Jego warto$¢
polega raczej na ulatwieniu zrozumienia, dlaczego osoba intensywnie nastawiona na osiggniecia
moze potrzebowa¢ nie tylko wzmacniania motywacji, ale réwniez rozwijania poczucia

bezpieczenistwa i umiejetno$ci regeneracji.
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W organizacjach zdominowanych przez kulture nieustannej rywalizacji problem ten staje sie
szczegblnie wyrazny. Jednostka moze odnosi¢ kolejne sukcesy, ktore nie prowadza do trwalego
zadowolenia, poniewaz kazdy rezultat natychmiast staje sie punktem odniesienia dla nastepnego,
bardziej wymagajacego celu. W takim przypadku coaching skoncentrowany wylacznie na

zwiekszaniu produktywnos$ci moze podtrzymywa¢ mechanizm chronicznego niezaspokojenia.

Z perspektywy psychologii motywacji, teorii samowspélczucia i badain nad dobrostanem zasadne
staje sie rozpoznanie relacji miedzy osiagnieciami, poczuciem wlasnej wartosci, odpoczynkiem a
mozliwo$cia doSwiadczania satysfakeji niezaleznej od zewnetrznej oceny. Prowadzi to do szerszego
zagadnienia spolecznej konstrukeji indywidualnych wymagan. Wspolczesne spoleczenstwa czesto
nagradzaja dyspozycyjno$¢, samokontrole, elastyczno$¢ i zdolno$¢ do nieustannego doskonalenia
kompetencji. Cechy te moga wspiera¢ autonomiczny rozwoj, lecz moga rowniez przyczyniac sie do
przenoszenia odpowiedzialno$ci za warunki zatrudnienia i funkcjonowania instytucji na
pojedynczego czlowieka. Refleksja nad samowspolczuciem nabiera wiec znaczenia wykraczajacego
poza psychologiczna technike radzenia sobie z trudno$ciami. Staje sie elementem szerszej debaty o
granicach instrumentalizowania jednostki, prawie do niedoskonaloSci oraz spolecznej wartosci
zycia, ktorego sens nie zostaje wyczerpany przez mierzalne osiggniecia. Dotychczasowe ustalenia
prowadza do rozpoznania zasadniczego paradoksu profesjonalnego wspierania zmiany: czlowiek
moze rozwijaé kompetencje poznawcze, emocjonalne i spoleczne, a zarazem wykorzystywac je do
coraz skuteczniejszego realizowania celow, ktore nie odpowiadaja jego rzeczywistym potrzebom lub

pozostaja w konflikcie z uznawanymi warto$ciami.

Mozliwe jest rowniez zwiekszanie osobistej odpornosci na trudne warunki przy jednoczesnym
utrwalaniu $rodowiska odpowiedzialnego za ich powstawanie. W rezultacie kryterium sukcesu
psychologicznego nie moze by¢ utozsamiane wylacznie ze wzrostem zdolnoSci adaptacyjnych.
Pomocnej perspektywy dostarcza tutaj etyka cnot, zwlaszcza arystotelesowskie rozréznienie miedzy
sprawno$cig dzialania a roztropnos$cia praktyczna (phronesis). Sprawno$é techniczna pozwala
skutecznie wykonywa¢ okre$lone czynnosci, podczas gdy roztropno$¢ obejmuje zdolno$é

rozwazania, jakie dzialania i cele sa wlasciwe w okreslonych okoliczno$ciach zycia.

Przeniesienie tego rozrdéznienia na grunt psychologii coachingu nie oznacza, ze coach powinien
wystepowac w roli moralnego nauczyciela narzucajacego klientowi wlasna koncepcje dobrego zycia.
Wskazuje natomiast, ze profesjonalne wspieranie autonomii wymaga pozostawienia przestrzeni dla
refleksji nad wartoScig samych zamierzen, ich relacja do dobra innych os6b oraz konsekwencjami

dla dlugookresowej integralnos$ci cztowieka.

Waznym uzupelieniem jest teoria mozliwosci (capability approach) Amartyi Sena i Marthy

Nussbaum. W odréznieniu od perspektyw koncentrujacych sie wylacznie na posiadanych zasobach
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lub deklarowanym zadowoleniu, podejscie to zwraca uwage na rzeczywiste mozliwo$ci prowadzenia
zycia, ktore czlowiek ma podstawy uznawac za warto$ciowe. Zakres wolnosci zalezy nie tylko od
indywidualnych preferencji i kompetencji, lecz roéwniez od warunkéw spolecznych,
instytucjonalnych i materialnych umozliwiajacych przeksztalcanie zasobéw w realne sposoby
funkcjonowania. Z tego punktu widzenia poprawa samoregulacji i motywacji nie wystarcza do
zwiekszenia wolnosci, jezeli jednostka nie dysponuje rzeczywistymi mozliwo$ciami korzystania z

rozwijanych umiejetnosci.

Wilasnie takie rozumienie sprawczosci moze stac sie szczeg6lnie plodnym fundamentem przyszlej
polskiej psychologii coachingu. Zamiast bezrefleksyjnie przyjmowa¢ wzorce indywidualnego
sukcesu wytworzone w okreslonych §rodowiskach biznesowych, nalezaloby badaé¢, w jakim stopniu
procesy rozwojowe poszerzaja rzeczywiste mozliwosci dzialania r6znych grup spotecznych. Dotyczy
to zar6wno wysoko wykwalifikowanych specjalistow, kadry zarzadzajacej i przedsiebiorcow, jak
roOwniez pracownikow o niestabilnej pozycji zawodowej, osoéb rozpoczynajacych aktywnos$é
gospodarcza, ludzi powracajacych na rynek pracy oraz uczestnikow procesé6w migracyjnych i
transformacji technologicznej. Kazda z tych grup funkcjonuje w odmiennych warunkach
strukturalnych, a zatem wymaga innego sposobu rozpoznawania relacji miedzy indywidualnymi

zasobami a mozliwo$ciami ich wykorzystania.

Nie wynika stad postulat zastgpienia psychologii coachingowej socjologia, dzialalnoScia socjalna
czy rzecznictwem praw pracowniczych. Chodzi raczej o wypracowanie modelu profesjonalnego,
ktory potrafi rozpoznaé¢ granice swojej interwencji, a jednoczesnie nie redukuje czlowieka do
zespotlu psychologicznych wlasciwosci oderwanych od rzeczywisto$ci spolecznej. Takie podejscie
wymaga zaro6wno solidnego wyksztalcenia psychologicznego, jak i kompetencji pozwalajacych
rozumie¢ instytucjonalne mechanizmy nieré6wnosci, zalezno$ci i wykluczenia. Wymaga ponadto
refleksji nad mozliwoécia konfliktu interesow pomiedzy osobg korzystajagca z coachingu,

organizacja finansujgca proces oraz profesjonalista odpowiedzialnym za jego prowadzenie.

Coaching jako wsparcie autonomii w granicach

rzeczywistych mozliwosci

Indywidualno$¢ czlowieka nie jest ani calkowicie niezmienng konfiguracja wlasciwos$ci, ani
dowolnym projektem podlegajacym nieograniczonemu przeksztalcaniu. Stanowi ona raczej
dynamiczna organizacje biologicznych predyspozycji, dos$wiadczen, wyuczonych sposobow

regulacji, relacji spolecznych i narracyjnie konstruowanej tozsamosci.
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Rozwo6j zachodzi w okres§lonych granicach, ktoére nie sg jednak stale — zmieniaja sie one wraz z
nabywanymi kompetencjami, dostepnoscia zasobéw oraz wlasciwoSciami otoczenia. Z tego wzgledu
profesjonalny coaching nie powinien obiecywaé czlowiekowi nieograniczonego panowania nad
wlasnym zyciem. Moze natomiast wspiera¢ bardziej Swiadome rozpoznawanie zalezno$ci miedzy
tym, czego jednostka doswiadcza i co uwaza za warto$ciowe, a mozliwoSciami oraz warunkami
funkcjonowania, ktére moze ona rzeczywiscie zmieni¢. Tak rozumiana dojrzalo$¢ rozwojowa nie
polega na eliminowaniu emocji uznawanych za niepozadane, nieustannym doskonaleniu
osobowoéci ani bezwarunkowym zwiekszaniu produktywno$ci. Jej istota jest wzrost zdolnosci do
trafnego poznawania siebie i $wiata, elastycznego dzialania oraz odpowiedzialnego

wspolksztaltowania relacji z innymi ludzmi.

Zrozumienie wewnetrznych mechanizméw funkcjonowania jednostki prowadzi naturalnie do
analizy relacyjnego i systemowego charakteru jej rozwoju. Szczegblnego znaczenia nabieraja tu
teoria przywigzania, psychologia spoleczna, procesy grupowe, relacje wladzy oraz koncepcje
bezpieczenistwa psychologicznego, gdyz pozwalaja one wyjasni¢, w jaki sposéb otoczenie moze
zaro6wno podtrzymywaé ludzka sprawczo$é¢, jak i ograniczaé jej urzeczywistnianie. To wlasnie na
styku psychologii jednostki i struktury spoleczenstwa rozstrzyga sie, czy coaching pozostanie
jedynie technika indywidualnego przystosowania, czy rozwinie zdolno$é¢ bardziej wszechstronnego

wspierania czlowieka jako podmiotu spolecznego, moralnego i autonomicznego.

Czy rozwo6j kompetencji emocjonalnych i poznawczych shlizy nam do odzyskania
autonomii, czy staje sie jedynie bardziej wyrafinowanym narzedziem do skuteczniejszej
adaptacji w $wiecie, ktory mnas instrumentalizuje? Prawdziwym sukcesem
psychologicznym moze nie by¢ bowiem zdolno$¢ do osiggania kazdego celu, lecz odwaga
i roztropno$¢, by zapytaé, czy dany cel jest w ogdle wart realizacji. W tym S$wietle
coaching staje przed fundamentalnym pytaniem: czy pomaga nam lepiej dopasowac sie

do istniejacego systemu, czy daje site, by ten system $§wiadomie kwestionowaé?
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    "bio_pl": "Jonathan Passmore jest brytyjskim psychologiem dyplomowanym i profesorem coachingu i zmiany behawioralnej w Henley Business School na Uniwersytecie w Reading, a także profesorem na Uniwersytecie w Évorze. Uznawany za międzynarodowy autorytet w dziedzinie psychologii coachingu i rozwoju przywództwa, jest autorem i redaktorem ponad trzydziestu książek oraz autorem licznych publikacji w recenzowanych czasopismach naukowych. Jego wkład naukowy obejmuje opracowanie modelu Integrated Coaching, rozwijanie opartych na dowodach metodologii coachingu w miejscu pracy oraz badanie integracji sztucznej inteligencji i systemów cyfrowych z praktyką coachingową. Wcześniej Passmore pełnił funkcję dyrektora Henley Centre for Coaching oraz redaktora naczelnego International Coaching Psychology Review, czasopisma Brytyjskiego Towarzystwa Psychologicznego. Jest członkiem Brytyjskiego Towarzystwa Psychologicznego i akredytowanym mistrzem coachingu biznesowego.",
    "bio_en": "Jonathan Passmore is a British chartered psychologist and Professor of Coaching and Behavioural Change at Henley Business School, University of Reading, as well as a professor at the University of Évora. Widely recognized as an international authority in coaching psychology and executive leadership development, he has authored and edited over thirty books and published extensively in peer-reviewed scientific journals. His scholarly contributions include formulating the Integrated Coaching model, advancing evidence-based methodologies for workplace coaching, and examining the integration of artificial intelligence and digital systems into coaching practice. Passmore previously served as Director of the Henley Centre for Coaching and as Editor-in-Chief of the British Psychological Society's International Coaching Psychology Review. He is a fellow of the British Psychological Society and an accredited master executive coach.",
    "field": "Coaching Psychology"
  },
  {
    "name": "Arlie Russell Hochschild",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Employment, Labor, and Gender Studies"
  },
  {
    "name": "Gabriele Oettingen",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "Zeppelin Universität gemeinnützige GmbH",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Behavioral Health and Interventions"
  },
  {
    "name": "Stanley Schachter",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "psychology"
  },
  {
    "name": "Peter Gollwitzer",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "motivation"
  },
  {
    "name": "Richard Boyatzis",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "Case Western Reserve University",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Emotional Intelligence and Performance"
  },
  {
    "name": "Richard Lazarus",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Emotions and Moral Behavior"
  },
  {
    "name": "Antonio Damasio",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Neural and Behavioral Psychology Studies"
  },
  {
    "name": "Martha Nussbaum",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Political Philosophy and Ethics"
  },
  {
    "name": "Kennon Sheldon",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Motivation and Self-Concept in Sports"
  },
  {
    "name": "George Bonanno",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "clinical psychology"
  },
  {
    "name": "Walter Mischel",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Personality Traits and Psychology"
  },
  {
    "name": "Andrew Elliot",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "University of Rochester",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Education, Achievement, and Giftedness"
  },
  {
    "name": "Chris Argyris",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Management Theory and Practice"
  },
  {
    "name": "William James",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "National Institute for Subatomic Physics",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Particle physics theoretical and experimental studies"
  },
  {
    "name": "Walter Cannon",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Early Childhood Education and Development"
  },
  {
    "name": "Jerome Singer",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Psychoanalysis and Psychopathology Research"
  },
  {
    "name": "Robert Mccrae",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Personality Traits and Psychology"
  },
  {
    "name": "Peter Salovey",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Emotional Intelligence and Performance"
  },
  {
    "name": "Donald Schön",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Reflective Practices in Education"
  },
  {
    "name": "Yuichi Shoda",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "University of Washington",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Social and Intergroup Psychology"
  },
  {
    "name": "Kristin Neff",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "The University of Texas at Austin",
    "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": "Edwin Locke",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Education, Achievement, and Giftedness"
  },
  {
    "name": "Gary Latham",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Job Satisfaction and Organizational Behavior"
  },
  {
    "name": "Philip Bard",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "History of Science and Medicine"
  },
  {
    "name": "James Gross",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "Stanford University",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Anxiety, Depression, Psychometrics, Treatment, Cognitive Processes"
  },
  {
    "name": "Dan Mcadams",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "Texas A&M University",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Design Education and Practice"
  },
  {
    "name": "Amartya Sen",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Economic Theory and Institutions"
  },
  {
    "name": "Carl Lange",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Leadership and Management in Organizations"
  },
  {
    "name": "Paul Costa",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "Johns Hopkins University",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Personality Traits and Psychology"
  },
  {
    "name": "Kurt Lewin",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Academic and Historical Perspectives in Psychology"
  },
  {
    "name": "John Mayer",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Personality Traits and Psychology"
  },
  {
    "name": "World Institute for Development Economics Research",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "María Alejandra González-Pérez",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Universidad EAFIT, Colombia",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Varghese J. Kayyalethekkel",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Peter Neville Goodfellow",
    "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": "Brittany V. B. Johnson",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Maarten Vansteenkiste",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Sandra M. Marcantonio",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Christopher K. Germer",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Laurens Vandercruysse",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Carina Maria Veeckman",
    "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": "Angela Lee Duckworth",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Robert G. Kunzendorf",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Alexander J. Rothman",
    "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": "Carl H. Rittenhouse",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Richard C. Atkinson",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Patricia Y. Fechner",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Antonio Terracciano",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Matthew I. Campbell",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Margaret K Marshall",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Sandra Julia Diller",
    "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": "Karoline Schnetter",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Carol Sorich Dweck",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Barry N. Checkoway",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Vikram L. Jaswaney",
    "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": "Sonja Lyubomirsky",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Holly A. McGregor",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Janis H. Zickfeld",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Stanley Greenberg",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Jr. Costa Paul T.",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Elizabeth Pommier",
    "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": "Benjamin A. Loew",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Joseph A. Roscoe",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "James R. Averill",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "John S. Antrobus",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Dinska Van Gucht",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Ewa Wanda Ziemba",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Cong Doanh Duong",
    "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": "David A Schkade",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Shelly L. Gable",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Richard M. Ryan",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Kenneth S. Rhee",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Philip K. Peake",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Robert B. Stone",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Jonathan Glover",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Laura Temmerman",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Ben James Hicks",
    "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": "Albert Bandura",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Karyll N. Shaw",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Kentaro Fujita",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Edward L. Deci",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Daniel Goleman",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Oliver P. John",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Cari R. Bryant",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Tolga Kurtoglu",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Kirsten McEwan",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Kogie. Moodley",
    "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": "",
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          "@type": "Question",
          "name": "Czy precyzyjne wyznaczenie celu i zastosowanie metody SMART gwarantują sukces w coachingu?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Nie, samo precyzyjne wyznaczenie celu i zastosowanie metody SMART nie gwarantują sukcesu, gdyż nie przesądzają one o trafności psychologicznej i aksjologicznej zamierzenia. Osiągnięcie celu zależy od dodatkowych czynników, takich jak kompetencje jednostki, dostępność zasobów, zaangażowanie oraz zgodność celu z autonomiczną motywacją osoby."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czy trwały rozwój człowieka polega na mechanicznym realizowaniu planu i naprawianiu deficytów?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Nie, trwały rozwój nie polega na mechanicznym wykonywaniu zaplanowanych czynności ani na koncentracji na brakach, co może wręcz wzmacniać reakcje obronne. Jest to nieliniowy proces wynikający z interakcji tożsamości, aspiracji i emocji, w którym kluczową rolę odgrywa osobista wizja oraz reorganizacja rozumienia samego siebie."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czym różni się zwykła poprawa efektywności w coachingu od głębokiej zmiany rozwojowej klienta?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Zwykła poprawa efektywności polega na adaptacji, czyli korygowaniu działań w celu skuteczniejszego funkcjonowania w istniejących warunkach bez zmiany dotychczasowych norm i celów. Głęboka zmiana rozwojowa to transformacja, która wymaga krytycznej rewizji założeń regulujących zachowanie oraz rekonstrukcji przekonań dotyczących tożsamości, sukcesu i wartości życiowych."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego samo wyznaczenie racjonalnych celów w coachingu nie wystarcza do zmiany zachowania?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Samo wyznaczenie racjonalnych celów nie wystarcza, ponieważ zdolność do działania zależy również od emocjonalnego reprezentowania przyszłości, doświadczania niepewności oraz regulowania napięcia między aspiracjami a rzeczywistymi możliwościami. Pominięcie tych procesów sprawia, że interwencja nie dociera do mechanizmów odpowiedzialnych za utrzymywanie dotychczasowych wzorców zachowań."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego w coachingu nie można traktować emocji jako prostych sygnałów i jak wpływają one na podejmowanie decyzji?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Emocje nie są prostymi sygnałami, ponieważ ich doświadczanie zależy od kontekstu i interpretacji, a podobne pobudzenie fizjologiczne może towarzyszyć różnym stanom, np. lękowi i ekscytacji. Wpływają one na decyzje poprzez markery somatyczne związane z wcześniejszymi doświadczeniami, które pomagają nadawać znaczenie konsekwencjom działań i ograniczać pole wyboru."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czym jest skuteczna regulacja emocji w coachingu i gdzie leży granica między wspieraniem adaptacji a usprawiedliwianiem toksycznych warunków pracy?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Skuteczna regulacja emocji to kompetencja polegająca na elastycznym dobieraniu strategii (np. reinterpretacji poznawczej lub modulowania ekspresji) w zależności od wymagań sytuacji i monitorowaniu ich skuteczności. Granica między wspieraniem adaptacji a usprawiedliwianiem toksycznych warunków przebiega tam, gdzie rozwijanie umiejętności redukowania napięcia zaczyna zastępować działania na rzecz poprawy środowiska pracy lub służy zwiększeniu tolerancji na nieuzasadnione wymagania."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób profesjonalny coaching powinien podchodzić do różnic osobowościowych klienta, aby uniknąć uproszczeń i błędnych diagnoz?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Profesjonalny coaching powinien opierać się na rozumieniu osobowości jako wymiarów ciągłych, a nie sztywnych typologiach, unikając kategorycznych ocen kompetencji na podstawie testów. Należy uwzględniać fakt, że zachowanie jest wynikiem interakcji cech osoby z sytuacją i środowiskiem, co wymaga analizy warunków, w których konkretne kompetencje są uruchamiane lub ograniczane."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jakim stopniu cechy osobowości są stałe i jak coaching może wspierać zmianę tożsamości oraz samoświadomość emocjonalną klienta?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Cechy osobowości wykazują względną stabilność, lecz mogą ewoluować pod wpływem dojrzewania, doświadczeń społecznych i podejmowanych aktywności. Coaching narracyjny wspiera zmianę tożsamości poprzez identyfikowanie dominujących schematów opowiadania o sobie oraz rozpoznawanie alternatywnych interpretacji doświadczeń, natomiast rozwój samoświadomości emocjonalnej osiąga się poprzez łączenie refleksji subiektywnej z analizą zachowania, kontekstu i informacją zwrotną od innych."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego samo opanowanie technik psychologicznych i inteligencji emocjonalnej w coachingu nie wystarczy i jakie postawy wewnętrzne klienta są kluczowe dla jego rozwoju?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Sama inteligencja emocjonalna i techniki coachingu nie wystarczają, ponieważ mają charakter instrumentalny i mogą służyć manipulacji, dlatego wymagają osadzenia w wartościach etycznych i odpowiedzialności. Kluczowe dla rozwoju klienta są postawy takie jak samowspółczucie (self-compassion) oraz umiejętność odróżnienia zdrowych standardów osobistych od lękowego perfekcjonizmu i nadmiernej samokrytyki."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego samo zwiększanie efektywności i odporności psychicznej klienta może być niewystarczające lub wręcz szkodliwe?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Koncentracja wyłącznie na produktywności i odporności może podtrzymywać mechanizm chronicznego niezaspokojenia oraz utrwalać szkodliwe środowisko, w którym powstają trudne warunki. Ponadto zwiększanie kompetencji osobistych jest niewystarczające, jeśli jednostka nie dysponuje rzeczywistymi możliwościami społecznymi i instytucjonalnymi do ich wykorzystania."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czym w rzeczywistości jest profesjonalny coaching w kontekście rozwoju osobowości i ograniczeń człowieka?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Profesjonalny coaching nie powinien obiecywać nieograniczonego panowania nad własnym życiem, lecz wspierać świadome rozpoznawanie zależności między wartościami jednostki a możliwościami i warunkami, które może ona realnie zmienić. Jego celem jest wzrost zdolności do trafnego poznawania siebie i świata, elastycznego działania oraz odpowiedzialnego współkształtowania relacji z innymi."
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    {
      "h2": "Wyznaczanie celów wymaga czegoś więcej niż techniki SMART",
      "index": 0,
      "char_end": 5914,
      "position": 1,
      "full_text": "Wśród teorii motywacji o szczególnie rozbudowanym zapleczu empirycznym znajduje się teoria wyznaczania celów (Goal-Setting Theory) Edwina Locke'a i Gary'ego Lathama. Jej podstawowe założenie wskazuje, że cele specyficzne i odpowiednio wymagające mogą prowadzić do lepszych wyników wykonania niż cele ogólne lub mało ambitne, pod warunkiem występowania określonych czynników sprzyjających ich realizacji. Cele organizują uwagę, mobilizują wysiłek, zwiększają wytrwałość oraz mogą pobudzać poszukiwanie skuteczniejszych strategii działania. Nie oznacza to jednak, że maksymalizacja trudności celu zawsze zwiększa efektywność. Znaczenie posiadają kompetencje jednostki, stopień złożoności zadania, informacja zwrotna, zaangażowanie w cel oraz dostępność zasobów umożliwiających działanie. W praktyce coachingowej teoria Locke'a i Lathama pozwala wyjaśniać użyteczność precyzyjnego formułowania zamierzeń, lecz równocześnie wyznacza granice popularnych metod planowania. Powszechnie stosowana formuła SMART może pomagać w organizowaniu celów, jednak sama zgodność celu z kryteriami szczegółowości, mierzalności czy określenia terminu nie przesądza o jego trafności psychologicznej i aksjologicznej. Cel może być doskonale zoperacjonalizowany, a jednocześnie pozostawać nierealistyczny ze względu na uwarunkowania środowiskowe, sprzeczny z innymi ważnymi zobowiązaniami albo narzucony w sposób osłabiający autonomię.\nNaukowa analiza wyznaczania celów wymaga więc badania ich treści, źródła, hierarchii, wzajemnej zgodności i kosztów realizacji. Szczególnie interesujące stają się ustalenia dotyczące zadań złożonych, w których przedwczesne koncentrowanie się na wysokich wskaźnikach wykonania może ograniczać uczenie się. Jeżeli osoba nie posiada jeszcze wystarczającej wiedzy lub odpowiednich strategii, ustanowienie bardzo ambitnego celu wynikowego może prowadzić do przeciążenia uwagi i utrudniać eksperymentowanie. W takich sytuacjach bardziej uzasadnione bywa formułowanie celów uczenia się, związanych z rozwijaniem kompetencji, analizowaniem błędów i poszukiwaniem skuteczniejszych metod działania. Rozróżnienie między celami wynikowymi a celami uczenia się ma znaczenie zwłaszcza w środowiskach charakteryzujących się dużą niepewnością, innowacyjnością i częstą zmianą technologii.\nWiedza ta powinna prowadzić do krytycznej oceny organizacyjnej kultury zarządzania przez wskaźniki. W przedsiębiorstwach nadmiernie podporządkowanych krótkookresowej realizacji mierzalnych rezultatów może dochodzić do zawężenia uwagi pracowników, wypierania działań trudnych do ilościowego uchwycenia oraz ograniczania gotowości do podejmowania ryzyka poznawczego. Mechanizm ten jest zbieżny z problematyką opisywaną w ekonomii organizacji, gdzie wskaźniki wykorzystywane jako podstawowe cele decyzyjne mogą przestawać wiernie reprezentować pierwotnie zamierzone wartości. Coaching realizowany w takim otoczeniu powinien uwzględniać możliwość, że problemem nie jest niedostateczna dyscyplina jednostki, lecz wadliwie zaprojektowany system oczekiwań.\nDopełnieniem teorii wyznaczania celów są badania Petera Gollwitzera nad intencjami implementacyjnymi (implementation intentions). W tym ujęciu zasadnicze znaczenie posiada powiązanie przewidywanej sytuacji z konkretnym działaniem, wyrażające się w formule określającej, kiedy i w jakich okolicznościach jednostka podejmie zaplanowaną czynność. Mechanizm ten może ograniczać lukę między intencją a zachowaniem poprzez zwiększenie dostępności poznawczej sygnałów sytuacyjnych i przygotowanie odpowiedniej reakcji.\nOdmienne, choć komplementarne podejście rozwija Gabriele Oettingen, badająca kontrastowanie mentalne pożądanej przyszłości z przeszkodami utrudniającymi jej osiągnięcie. W przeciwieństwie do samego pozytywnego fantazjowania metoda ta wymaga konfrontacji aspiracji z rzeczywistymi uwarunkowaniami działania. Połączenie tych koncepcji pozwala zrekonstruować bardziej zaawansowany model wspierania samoregulacji. Proces może rozpoczynać się od rozpoznania osobistego znaczenia celu, następnie obejmować ocenę jego wykonalności, identyfikację przeszkód i zasobów, projektowanie alternatywnych strategii oraz formułowanie intencji sytuacyjnych.\nKolejne działania powinny dostarczać informacji zwrotnych pozwalających aktualizować wcześniejsze przekonania. W takim modelu istotą coachingu nie jest wyłącznie pobudzanie do działania, lecz zwiększanie jakości relacji między przewidywaniem, decyzją, doświadczeniem a uczeniem się. Z perspektywy psychologii rozwoju ważne pozostaje również rozróżnienie między celami wybieranymi przez jednostkę a celami, które odpowiadają jej głębiej uwewnętrznionym wartościom i zainteresowaniom. Badania nad zgodnością celów z Ja (self-concordance) prowadzone przez Kennona Sheldona i Andrew Elliota wskazują, że znaczenie posiada nie tylko poziom zaangażowania w dążenie do celu, lecz także stopień jego zgodności z autonomiczną motywacją osoby. Oznacza to, że podobnie sformułowane zamierzenia mogą wywoływać odmienne następstwa psychologiczne w zależności od powodów, dla których zostały podjęte.\nOsoba rozwijająca kompetencje zawodowe z autentycznego zainteresowania może doświadczać innej jakości zaangażowania niż osoba podejmująca analogiczny wysiłek przede wszystkim ze strachu przed utratą uznania. Wynikająca stąd konsekwencja aksjologiczna dotyczy samego rozumienia sukcesu. Jeżeli powodzenie zostanie zdefiniowane wyłącznie przez zgodność wyniku z wcześniej ustalonym celem, nie sposób rozstrzygnąć, czy proces rzeczywiście przyczynił się do rozwoju osoby. Możliwe jest bowiem osiągnięcie zamierzonego rezultatu kosztem zdrowia, relacji społecznych, integralności moralnej albo długookresowej zdolności do autonomicznego działania. W pełniejszym ujęciu ocena skuteczności coachingu powinna zatem obejmować zarówno stopień realizacji celu, jak i jakość procesu jego osiągania, konsekwencje uboczne oraz trwałość uzyskanych zmian.",
      "char_start": 0,
      "section_id": "sec-1",
      "hidden_question": "Czy precyzyjne wyznaczenie celu i zastosowanie metody SMART gwarantują sukces w coachingu?",
      "estimated_length": 5914
    },
    {
      "h2": "Zmiana jako nieliniowy proces rozwoju tożsamości",
      "index": 1,
      "char_end": 8438,
      "position": 2,
      "full_text": "Ważnym rozwinięciem psychologii celów i motywacji jest teoria intencjonalnej zmiany (Intentional Change Theory, ICT) Richarda Boyatzisa. Jej znaczenie polega na zakwestionowaniu wyobrażenia, że trwały rozwój człowieka odbywa się poprzez mechaniczne wykonywanie sekwencji wcześniej zaplanowanych czynności.\nBoyatzis opisuje zmianę jako proces obejmujący wzajemnie oddziałujące elementy tożsamości, aspiracji, doświadczenia emocjonalnego, uczenia się i relacji społecznych. Szczególną rolę przypisuje momentom przeorganizowania dotychczasowego sposobu rozumienia siebie i własnych możliwości, które mogą prowadzić do jakościowych przesunięć w zachowaniu. Nieliniowość oznacza tutaj, że przebieg rozwoju nie musi być proporcjonalny do czasu i wysiłku, a okresy pozornego zastoju mogą poprzedzać znaczące zmiany interpretacyjne i behawioralne.\nW teorii tej ważne miejsce zajmuje relacja między Ja idealnym a Ja rzeczywistym. Ja idealne obejmuje osobistą wizję pożądanego sposobu życia i działania, powiązaną z aspiracjami, wartościami oraz wyobrażeniami przyszłej tożsamości. Ja rzeczywiste odnosi się natomiast do aktualnie rozpoznawanych kompetencji, ograniczeń i wzorców funkcjonowania. Zmiana wymaga rozpoznania zarówno zgodności, jak i rozbieżności między tymi reprezentacjami, lecz samo wykrycie deficytu nie gwarantuje rozwoju. Nadmierna koncentracja na brakach może wzmacniać reakcje obronne, podczas gdy praca nad znaczącą osobistą wizją sprzyja tworzeniu bardziej autonomicznego uzasadnienia podejmowanego wysiłku. Boyatzis opisuje proces intencjonalnej zmiany poprzez pięć wzajemnie powiązanych odkryć: rozpoznanie Ja idealnego, zbadanie Ja rzeczywistego, sformułowanie agendy uczenia się, eksperymentowanie z nowymi zachowaniami oraz rozwijanie relacji wspierających zmianę.\nNie należy interpretować tej struktury jako sztywnego programu, w którym każde stadium musi zostać jednokrotnie zakończone przed rozpoczęciem następnego. Poszczególne elementy mogą powracać, wzajemnie się modyfikować i uzyskiwać odmienne znaczenie w kolejnych fazach życia. Szczególnie ważne pozostaje traktowanie uczenia się jako procesu eksploracyjnego, ponieważ doświadczenia zdobywane podczas eksperymentowania mogą prowadzić do ponownej oceny pierwotnych celów. Na tle dominujących w praktyce organizacyjnej modeli korekty deficytów Boyatzis rozwija również koncepcję coachingu opartego na współczuciu i osobistej wizji, przeciwstawianego podejściu skoncentrowanemu przede wszystkim na dostosowywaniu jednostki do zewnętrznych wymagań.",
      "char_start": 5915,
      "section_id": "sec-2",
      "hidden_question": "Czy trwały rozwój człowieka polega na mechanicznym realizowaniu planu i naprawianiu deficytów?",
      "estimated_length": 2523
    },
    {
      "h2": "Od mechanicznej adaptacji do świadomej transformacji tożsamości",
      "index": 2,
      "char_end": 12039,
      "position": 3,
      "full_text": "Towarzyszy temu rozróżnienie dodatniego i ujemnego atraktora emocjonalnego (Positive Emotional Attractor i Negative Emotional Attractor), związane z różnymi konfiguracjami doświadczeń afektywnych i procesów regulacji psychofizjologicznej. W ujęciu teoretycznym dodatni atraktor wiąże się z nadzieją, otwartością i relacjami wspierającymi, natomiast ujemny z koncentracją na zagrożeniach, deficytach i konieczności obrony przed niepożądanymi konsekwencjami.\nWymaga to jednak odróżnienia funkcjonalnej wartości modelu od stopnia empirycznego potwierdzenia wszystkich jego szczegółowych wyjaśnień neurobiologicznych. Nie można bez dodatkowych przesłanek przyjmować, że pozytywne doświadczenia emocjonalne zawsze aktywują jednorodny stan fizjologiczny, a doświadczenia negatywne mają wyłącznie destrukcyjny charakter. Emocje takie jak lęk, złość czy smutek mogą pełnić funkcje adaptacyjne, sygnalizować naruszenie wartości, mobilizować do obrony granic i dostarczać informacji o społecznych warunkach funkcjonowania. Z kolei dodatni afekt nie gwarantuje trafności oceny sytuacji ani skuteczności podejmowanych działań.\nWartość teorii Boyatzisa należy więc rozpatrywać przede wszystkim w jej zdolności do integrowania motywacji, tożsamości, emocji i uczenia się, przy zachowaniu ostrożności wobec zbyt prostych interpretacji mechanizmów neuronalnych. W szerszej perspektywie teoria intencjonalnej zmiany może zostać zestawiona z koncepcją podwójnej pętli uczenia się Chrisa Argyrisa i Donalda Schöna. Uczenie się w pojedynczej pętli polega na korygowaniu działania przy zachowaniu dotychczasowych norm i celów, natomiast uczenie się w podwójnej pętli obejmuje krytyczną rewizję samych założeń regulujących zachowanie. Dla coachingu różnica ta ma szczególne znaczenie, ponieważ klient może zwiększać skuteczność wykonywania określonych zadań bez refleksji nad tym, czy zadania te pozostają uzasadnione. Głębsza zmiana rozwojowa może natomiast wymagać rekonstrukcji przekonań dotyczących sukcesu, odpowiedzialności, relacji z innymi ludźmi oraz miejsca pracy w hierarchii życiowych wartości. Ta perspektywa prowadzi do ważnego rozróżnienia między adaptacją a transformacją. Adaptacja polega na modyfikowaniu zachowań umożliwiających skuteczniejsze funkcjonowanie w istniejących warunkach, podczas gdy transformacja może obejmować zmianę sposobu interpretowania tych warunków, oceniania ich zasadności oraz kształtowania własnej tożsamości. Nie każda interwencja coachingowa musi prowadzić do transformacji, podobnie jak nie każda zmiana głębokich przekonań jest pożądana.\nZnaczenie posiada raczej adekwatność rodzaju interwencji do potrzeb człowieka, jego możliwości oraz etycznych granic profesjonalnego oddziaływania. Z analizy teorii Bandury, Deciego i Ryana, Locke'a i Lathama, Snydera oraz Boyatzisa wynika wspólny, choć niejednorodny obraz ludzkiej sprawczości. Człowiek potrzebuje rozpoznawania możliwości, poczucia kompetencji, autonomicznie akceptowanych celów, realistycznych strategii działania oraz relacji wspierających uczenie się.\nJednocześnie poszczególne teorie wskazują na odmienne mechanizmy regulacji zachowania, a ich integracja wymaga uwzględnienia różnic poziomu analizy. Nie jest zatem naukowo uzasadnione konstruowanie jednego uniwersalnego schematu, który niezależnie od osoby, zadania i kontekstu miałby gwarantować skuteczną zmianę. Właściwa synteza powinna przyjmować postać modelu warunkowego, w którym dobór interwencji zależy od rodzaju problemu, stopnia autonomii klienta, charakteru jego motywacji, poziomu kompetencji, dostępności zasobów i jakości środowiska społecznego.",
      "char_start": 8439,
      "section_id": "sec-3",
      "hidden_question": "Czym różni się zwykła poprawa efektywności w coachingu od głębokiej zmiany rozwojowej klienta?",
      "estimated_length": 3600
    },
    {
      "h2": "Emocje i osobowość jako fundamenty działania",
      "index": 3,
      "char_end": 15209,
      "position": 4,
      "full_text": "Tak rozumiana psychologia coachingu może wspierać zarówno rozwój indywidualny, jak i procesy organizacyjne, pod warunkiem że nie utożsamia wzrostu efektywności z bezwarunkowym rozwojem człowieka. Dalszego pogłębienia wymaga teraz znaczenie emocji, różnic indywidualnych i mechanizmów osobowościowych, ponieważ to właśnie one współkształtują zdolność jednostki do wykorzystywania wiedzy, regulowania zachowania oraz podtrzymywania autonomii w zmiennych i często sprzecznych warunkach społecznych. Emocje, osobowość i indywidualne uwarunkowania rozwoju. Od neuronauki afektu do psychologii samoregulacji i społecznej konstrukcji tożsamości\nAnaliza poznawczych i motywacyjnych podstaw coachingu wymaga uzupełnienia o procesy emocjonalne i względnie trwałe właściwości psychologiczne jednostki, które współkształtują sposób rozpoznawania sytuacji, formułowania intencji, reagowania na przeszkody oraz interpretowania osiąganych rezultatów.\nRozdzielenie poznania, emocji i motywacji ma istotną wartość analityczną, jednak nie powinno prowadzić do przyjmowania, że stanowią one niezależne układy funkcjonalne. Człowiek nie podejmuje decyzji za pośrednictwem wyizolowanego intelektu, którego działanie jest następnie zakłócane albo wspomagane przez emocje. Procesy wartościowania, selekcji informacji, przewidywania konsekwencji, regulacji uwagi i przygotowania reakcji behawioralnych są wzajemnie powiązane, a ich organizacja zależy zarówno od wcześniejszych doświadczeń, jak i od aktualnego stanu psychofizjologicznego oraz właściwości środowiska. Zasadniczą konsekwencją tego rozpoznania pozostaje konieczność odejścia od mechanistycznego wyobrażenia coachingu jako metody przekładania racjonalnie sformułowanych celów na pożądane zachowania. Zdolność do działania zależy bowiem nie tylko od rozumienia celu i posiadania odpowiednich kompetencji, lecz także od sposobu emocjonalnego reprezentowania przyszłości, doświadczania niepewności, przetwarzania sygnałów zagrożenia oraz regulowania napięcia powstającego pomiędzy aspiracjami a rzeczywistymi możliwościami. Interwencja rozwojowa, która pomijałaby te procesy, mogłaby skutecznie porządkować deklaracje klienta, nie docierając do mechanizmów odpowiedzialnych za utrzymywanie dotychczasowego zachowania.\nW historii psychologii emocji ważne miejsce zajmuje spór o relację między reakcją fizjologiczną, oceną poznawczą a subiektywnym doświadczeniem afektywnym. William James i Carl Lange proponowali rozumienie emocji, w którym istotną rolę odgrywa spostrzeganie zmian zachodzących w organizmie. Walter Cannon i Philip Bard kwestionowali możliwość wyjaśnienia różnorodności doświadczeń emocjonalnych wyłącznie na podstawie reakcji obwodowych, akcentując znaczenie centralnych mechanizmów nerwowych. Późniejsze koncepcje Stanleya Schachtera i Jerome'a Singera podkreślały współudział pobudzenia fizjologicznego oraz interpretacji poznawczej, natomiast Richard Lazarus rozwinął teorię oceny poznawczej, w której emocje są ściśle związane ze znaczeniem przypisywanym zdarzeniom z punktu widzenia celów, potrzeb i możliwości radzenia sobie. Rozbieżności między tymi stanowiskami nie sprowadzają się do odmiennego nazewnictwa.",
      "char_start": 12040,
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "Dlaczego samo wyznaczenie racjonalnych celów w coachingu nie wystarcza do zmiany zachowania?",
      "estimated_length": 3169
    },
    {
      "h2": "Emocje jako złożone procesy interpretacyjne, a nie proste sygnały",
      "index": 4,
      "char_end": 18393,
      "position": 5,
      "full_text": "Dotyczą podstawowego problemu, czy emocje należy rozumieć przede wszystkim jako biologicznie ukształtowane programy reagowania, rezultat procesów interpretacyjnych, czy dynamiczne konfiguracje mechanizmów neuronalnych, cielesnych i społecznych. Dla coachingu oznacza to konieczność unikania uproszczonych metod, w których emocje traktowane są jako łatwo rozpoznawalne sygnały posiadające jednoznaczną treść. Podwyższone pobudzenie fizjologiczne może towarzyszyć zarówno lękowi, jak i ekscytacji, a subiektywne doświadczenie określonej emocji zależy od kontekstu, wcześniejszego uczenia się i indywidualnych sposobów interpretowania sytuacji. Szczególnie istotne jest w tym zakresie rozróżnienie między emocją jako doświadczeniem a emocją jako informacją. Człowiek może odczuwać lęk w sytuacji rzeczywistego zagrożenia, ale również w odpowiedzi na przewidywaną ocenę społeczną, której prawdopodobieństwo lub dotkliwość zostały poznawczo przeszacowane.\nMoże doświadczać złości wskutek naruszenia własnych granic, lecz także z powodu frustracji wynikającej z nierealistycznych oczekiwań. Smutek może odpowiadać na rzeczywistą stratę, podczas gdy poczucie winy może sygnalizować zarówno naruszenie uznawanych norm moralnych, jak i nadmiernie uwewnętrznione wymagania otoczenia. Profesjonalna refleksja nad emocjami wymaga więc rozpoznawania ich funkcji, genezy i kontekstu, a nie automatycznego klasyfikowania ich jako pozytywnych lub negatywnych. Ważny wkład do współczesnej neuronauki emocji wniósł Antonio Damasio, rozwijając hipotezę markerów somatycznych oraz wskazując na znaczenie współdziałania procesów cielesnych i neuronalnych w podejmowaniu decyzji.\nBadania nad osobami z określonymi uszkodzeniami mózgu dostarczyły argumentów, że sprawność rozumowania w wąsko rozumianych zadaniach logicznych nie gwarantuje efektywnego podejmowania decyzji w złożonych sytuacjach społecznych. Sygnały związane z wcześniejszymi doświadczeniami emocjonalnymi mogą uczestniczyć w nadawaniu znaczenia przewidywanym konsekwencjom działania i ograniczaniu przestrzeni możliwych wyborów. Hipoteza ta pozostaje przedmiotem sporów dotyczących zakresu wyjaśnianych zjawisk i interpretacji wyników eksperymentalnych, lecz jej ogólna doniosłość polega na podważeniu ostrego przeciwstawienia racjonalności i cielesności. W praktyce coachingowej wynika stąd potrzeba uwzględniania stanów psychofizjologicznych towarzyszących podejmowaniu decyzji. Osoba funkcjonująca pod wpływem przewlekłego stresu, deficytu snu albo silnego przeciążenia emocjonalnego może wykazywać ograniczoną elastyczność poznawczą, trudności z koncentracją i zmniejszoną zdolność tolerowania niepewności. Próba zwiększania jej skuteczności wyłącznie poprzez intensyfikację planowania, ustalanie ambitniejszych celów lub wzmacnianie zobowiązań może okazać się nieskuteczna, a niekiedy pogłębiać istniejące obciążenie.\nNie oznacza to, że coaching powinien przejmować funkcje diagnostyki medycznej lub psychoterapii. Oznacza natomiast, że profesjonalista zajmujący się wspieraniem rozwoju musi rozumieć znaczenie podstawowych uwarunkowań zdrowotnych i potrafić rozpoznać sytuacje wymagające współpracy ze specjalistami innych dziedzin.",
      "char_start": 15210,
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "Dlaczego w coachingu nie można traktować emocji jako prostych sygnałów i jak wpływają one na podejmowanie decyzji?",
      "estimated_length": 3183
    },
    {
      "h2": "Regulacja emocji jako elastyczna kompetencja adaptacyjna",
      "index": 5,
      "char_end": 23311,
      "position": 6,
      "full_text": "Regulacja emocji jako kompetencja adaptacyjna, a nie technologia tłumienia doświadczenia\nJednym z najważniejszych współczesnych ujęć procesów emocjonalnych jest model regulacji emocji Jamesa Grossa, który pozwala analizować interwencje podejmowane na różnych etapach powstawania i przebiegu reakcji emocjonalnej. Regulacja może obejmować wybór sytuacji, modyfikację jej właściwości, kierowanie uwagą, zmianę interpretacji poznawczej oraz modulowanie reakcji już rozwiniętej. Poszczególne strategie różnią się konsekwencjami, a ich funkcjonalność zależy od kontekstu, rodzaju emocji i celu podejmowanego działania. Szczególne znaczenie uzyskały badania nad reinterpretacją poznawczą (cognitive reappraisal) oraz tłumieniem ekspresji emocjonalnej (expressive suppression). Reinterpretacja poznawcza polega na zmianie sposobu rozumienia sytuacji w celu modyfikowania jej znaczenia emocjonalnego. Osoba doświadczająca krytycznej informacji zwrotnej może traktować ją jako dowód własnej niekompetencji albo jako informację dotyczącą określonego sposobu wykonania zadania. Zmiana interpretacji może ograniczyć intensywność wstydu i lęku oraz ułatwić podjęcie konstruktywnych działań. Nie każda reinterpretacja prowadzi jednak do bardziej trafnego rozpoznania rzeczywistości. W określonych warunkach może ona służyć racjonalizowaniu niesprawiedliwego traktowania, minimalizowaniu rzeczywistego zagrożenia albo usprawiedliwianiu zachowań innych osób naruszających uzasadnione granice.\nTłumienie ekspresji emocjonalnej, rozumiane jako ograniczanie zewnętrznych oznak przeżywanej emocji, może być użyteczne w sytuacjach wymagających chwilowej kontroli zachowania, lecz jego przewlekłe i sztywne stosowanie bywa powiązane z kosztami psychologicznymi oraz interpersonalnymi. Nie należy przy tym utożsamiać tłumienia ekspresji z brakiem regulacji ani zakładać, że każda sytuacja wymaga pełnego ujawniania uczuć. Normy kulturowe, wymagania zawodowe i charakter relacji wpływają na to, jakie formy ekspresji są społecznie akceptowane oraz jakie konsekwencje może przynosić ich ujawnienie. Kompetencja emocjonalna polega zatem raczej na elastycznym dobieraniu strategii niż na bezwarunkowym preferowaniu jednej techniki. Takie rozumienie regulacji emocji pozostaje zbieżne z koncepcjami elastyczności regulacyjnej, rozwijanymi między innymi przez George'a Bonanno i współpracowników.\nSzczególnego znaczenia nabiera zdolność rozpoznawania wymagań sytuacji, dysponowania odpowiednio szerokim repertuarem strategii oraz monitorowania ich skuteczności. Osoba może potrzebować ekspresji emocjonalnej w relacji opartej na zaufaniu, czasowego zdystansowania się od doświadczenia podczas wykonywania zadania wymagającego koncentracji albo zmiany warunków środowiskowych, jeżeli określona sytuacja stale wywołuje nadmierne obciążenie. W tym ujęciu adaptacyjność nie wynika z nieustannego utrzymywania spokoju, lecz ze zdolności adekwatnego odpowiadania na zmieniające się wymagania. W coachingu organizacyjnym problem ten wiąże się bezpośrednio z koncepcją pracy emocjonalnej Arlie Russell Hochschild. Autorka wykazała, że w wielu zawodach ekspresja emocji jest regulowana przez instytucjonalne oczekiwania, a określone sposoby okazywania życzliwości, spokoju czy zaangażowania stają się elementem wykonywanej pracy. Rozróżnienie między powierzchownym dostosowywaniem ekspresji a głębszą modyfikacją przeżywanych emocji pozwala analizować koszty psychologiczne zawodów wymagających intensywnego zarządzania relacjami interpersonalnymi. Coaching ukierunkowany na rozwijanie kompetencji emocjonalnych może wspierać pracowników w lepszym radzeniu sobie z takimi wymaganiami, ale powinien jednocześnie rozpoznawać, czy organizacja nie przerzuca na jednostkę odpowiedzialności za systemowo wytwarzane przeciążenie. W tym sensie problem regulacji emocji posiada wymiar moralny i polityczny.\nJeżeli pracownik funkcjonuje w środowisku charakteryzującym się arbitralnym zarządzaniem, niedostatecznym wynagrodzeniem lub chronicznym przeciążeniem, rozwijanie umiejętności redukowania napięcia może przynieść mu rzeczywistą korzyść. Nie powinno jednak zastępować działań zmierzających do poprawy warunków pracy. Profesjonalna interwencja staje się etycznie problematyczna wówczas, gdy jej ukrytym celem jest zwiększenie tolerancji jednostki na nieuzasadnione wymagania, przy jednoczesnym pomijaniu możliwości ich instytucjonalnej zmiany. Zachowanie równowagi między wspieraniem indywidualnej zdolności adaptacji a respektowaniem prawa do kwestionowania warunków środowiskowych stanowi jeden z najważniejszych sprawdzianów dojrzałości coachingu. Osobowość, temperament i różnice indywidualne jako uwarunkowania skuteczności coachingu\nAnaliza procesów emocjonalnych prowadzi do zagadnienia względnie trwałych różnic indywidualnych, które wpływają na sposób reagowania człowieka na wyzwania, budowania relacji, podejmowania decyzji i regulowania zachowania.",
      "char_start": 18394,
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "Czym jest skuteczna regulacja emocji w coachingu i gdzie leży granica między wspieraniem adaptacji a usprawiedliwianiem toksycznych warunków pracy?",
      "estimated_length": 4917
    },
    {
      "h2": "Osobowość jako kontinuum a pułapka sztywnych typologii",
      "index": 6,
      "char_end": 27933,
      "position": 7,
      "full_text": "W psychologii osobowości szczególne znaczenie uzyskały modele cechowe, umożliwiające opisywanie stabilnych prawidłowości funkcjonowania jednostki bez konieczności przypisywania jej do sztywnych kategorii typologicznych. Odmienność ta ma podstawowe znaczenie dla praktyki coachingowej, ponieważ popularne narzędzia rozwojowe często operują uproszczonymi typologiami osobowości, sugerującymi istnienie jednoznacznych stylów działania, komunikowania się i motywowania. Tymczasem badania psychometryczne dostarczają mocniejszych podstaw dla rozumienia wielu właściwości osobowościowych jako wymiarów ciągłych, na których poszczególne osoby zajmują zróżnicowane pozycje. Szczególnie istotnym punktem odniesienia pozostaje pięcioczynnikowy model osobowości, rozwijany między innymi przez Roberta McCrae i Paula Costę oraz badaczy tradycji leksykalnej.\nModel ten obejmuje neurotyczność, ekstrawersję, otwartość na doświadczenie, ugodowość i sumienność. Wymiary te opisują względnie stabilne tendencje dotyczące reagowania emocjonalnego, aktywności społecznej, zainteresowania nowością, sposobu funkcjonowania w relacjach interpersonalnych oraz organizacji zachowania ukierunkowanego na zadania. Nie stanowią jednak kompletnych wyjaśnień indywidualnego postępowania, ponieważ zachowanie jest rezultatem interakcji właściwości osoby i sytuacji, a poszczególne cechy mogą przejawiać się odmiennie zależnie od środowiska, roli społecznej i aktualnych celów. W coachingu rozwijanie kompetencji bez uwzględnienia różnic osobowościowych może prowadzić do nadmiernej standaryzacji interwencji.\nOsoby charakteryzujące się wysoką sumiennością mogą korzystać z metod wymagających systematycznego planowania i samokontroli, lecz równocześnie doświadczać trudności związanych z nadmiernym perfekcjonizmem albo sztywnym przestrzeganiem własnych standardów. Wysoka otwartość na doświadczenie może sprzyjać eksplorowaniu alternatywnych strategii i tolerowaniu poznawczej złożoności, jednak nie musi przekładać się na wytrwałość w wykonywaniu powtarzalnych czynności. Ekstrawersja może współwystępować z większą aktywnością społeczną i poszukiwaniem stymulacji, ale nie oznacza automatycznie wyższych kompetencji przywódczych ani większej zdolności do refleksji.\nPodobnie większa podatność na negatywny afekt nie powinna być utożsamiana z brakiem odporności psychicznej lub niezdolnością do skutecznego działania. Znaczenie tych rozróżnień wynika z faktu, że cechy osobowości mają przede wszystkim charakter probabilistyczny. Pozwalają przewidywać określone tendencje w populacji, lecz nie determinują indywidualnego zachowania w każdej sytuacji.\nWykorzystywanie wyników testów osobowości jako podstawy do formułowania kategorycznych ocen kompetencji, potencjału przywódczego albo zdolności do rozwoju pozostawałoby metodologicznie nieuzasadnione. Narzędzia psychometryczne mogą wspierać autorefleksję, jeśli posiadają odpowiednią trafność, rzetelność i normy interpretacyjne, lecz powinny być stosowane przez osoby dysponujące kompetencjami niezbędnymi do rozumienia ich ograniczeń. Szczególnie problematyczne jest przedstawianie atrakcyjnych marketingowo klasyfikacji osobowości jako równoważnych instrumentom opartym na wieloletnich badaniach empirycznych. Istotną korektę do modeli cechowych wnosi społeczno-poznawcza perspektywa osobowości Waltera Mischela i Yuichiego Shody. Ich poznawczo-afektywny system osobowości (Cognitive-Affective Personality System) pozwala wyjaśniać względną stabilność indywidualnych wzorców zachowania przy jednoczesnym uwzględnieniu ich sytuacyjnej zmienności. Ludzie mogą reagować odmiennie w zależności od znaczenia przypisywanego określonym okolicznościom, a charakterystyczne dla nich konfiguracje reakcji ujawniają się często w powtarzalnych zależnościach między sytuacją a zachowaniem.\nZ tego punktu widzenia profesjonalna diagnoza rozwojowa powinna obejmować nie tylko identyfikację ogólnych właściwości osoby, lecz także analizę warunków, w których określone kompetencje są uruchamiane, ograniczane lub wzmacniane. Perspektywa ta zbliża psychologię osobowości do koncepcji pola psychologicznego Kurta Lewina, który ujmował zachowanie jako funkcję osoby i środowiska.\nChociaż sformułowanie to ma charakter ogólny, jego konsekwencje dla coachingu są daleko idące. Nie można bowiem rozstrzygać o efektywności jednostki bez rozpoznania struktury sytuacji, dostępnych zasobów, relacji interpersonalnych i norm organizacyjnych. Ten sam człowiek może wykazywać wysoką inicjatywę w środowisku wspierającym autonomię oraz znaczną bierność w warunkach silnej kontroli, niejasnych wymagań i sankcjonowania błędów.",
      "char_start": 23312,
      "section_id": "sec-7",
      "hidden_question": "W jaki sposób profesjonalny coaching powinien podchodzić do różnic osobowościowych klienta, aby uniknąć uproszczeń i błędnych diagnoz?",
      "estimated_length": 4621
    },
    {
      "h2": "Tożsamość narracyjna i granice plastyczności osobowości",
      "index": 7,
      "char_end": 32373,
      "position": 8,
      "full_text": "Przypisywanie takich różnic wyłącznie trwałym cechom charakteru prowadziłoby do błędu atrybucji, w którym pomniejsza się znaczenie rzeczywistych determinant sytuacyjnych. Dalszego rozwinięcia wymaga również pojęcie tożsamości narracyjnej, obecne w pracach Dana McAdamsa. W tym ujęciu człowiek konstruuje względnie spójną opowieść o własnym życiu, organizując wspomnienia, doświadczenia przełomowe, relacje i wyobrażenia przyszłości w strukturę nadającą sens jego biografii. Narracja nie jest prostym odtworzeniem przeszłości, ponieważ pamięć autobiograficzna ma charakter rekonstrukcyjny, a interpretacja wcześniejszych zdarzeń pozostaje zależna od aktualnych potrzeb i przekonań. Coaching narracyjny może wspierać identyfikowanie dominujących schematów opowiadania o sobie oraz rozpoznawanie alternatywnych sposobów interpretowania doświadczeń. Powinien jednak zachowywać ostrożność wobec zbyt daleko idących ingerencji w osobistą historię klienta, zwłaszcza gdy dotyczą one doświadczeń traumatycznych lub problemów wymagających specjalistycznej pomocy psychologicznej.\nNa szczególną uwagę zasługuje relacja między cechami osobowości a możliwością ich zmiany. Współczesne badania podłużne wskazują, że właściwości osobowościowe wykazują względną stabilność, lecz mogą zmieniać się w przebiegu życia pod wpływem dojrzewania, doświadczeń społecznych i podejmowanych aktywności. Oznacza to, że przeciwstawianie trwałego charakteru i całkowicie plastycznego Ja jest nieuzasadnione.\nCzłowiek dysponuje określonymi predyspozycjami, a jednocześnie może rozwijać nowe strategie działania, kompetencje i sposoby samoregulacji. Coaching powinien respektować tę złożoność, unikając zarówno determinizmu osobowościowego, jak i przekonania, że dostatecznie silna motywacja pozwala dowolnie przekształcić każdą właściwość psychologiczną. Inteligencja emocjonalna, samoświadomość i granice pomiaru kompetencji interpersonalnych\nWspółczesne praktyki rozwojowe szeroko wykorzystują pojęcie inteligencji emocjonalnej, którego naukowe znaczenie wymaga jednak precyzyjnego rozróżnienia od jego popularnych zastosowań. Peter Salovey i John Mayer przedstawili inteligencję emocjonalną jako zbiór zdolności związanych z percepcją, wykorzystywaniem, rozumieniem i regulowaniem emocji. W modelu zdolnościowym zakłada się możliwość oceny określonych kompetencji za pomocą zadań wymagających przetwarzania informacji emocjonalnych. Odmienną tradycję reprezentują modele mieszane, w których pod pojęciem inteligencji emocjonalnej łączy się właściwości osobowościowe, kompetencje społeczne, motywację, samoocenę i umiejętności przywódcze. Rozbieżność ta ma istotne konsekwencje metodologiczne. Jeżeli inteligencja emocjonalna zostaje zdefiniowana jako szeroki zbiór pożądanych właściwości psychologicznych, powstaje ryzyko nakładania się jej zakresu z wcześniej rozpoznanymi konstruktami osobowości, ogólnych zdolności poznawczych oraz kompetencji interpersonalnych.\nW konsekwencji trudno rozstrzygnąć, czy określone narzędzie dostarcza rzeczywiście nowej informacji diagnostycznej, czy jedynie nadaje atrakcyjną nazwę właściwościom mierzonym już za pomocą innych metod. Dla psychologii coachingu wynika stąd obowiązek oceny trafności przyrostowej stosowanych narzędzi, czyli ustalenia, czy pozwalają one wyjaśniać lub przewidywać rezultaty ponad to, co wynika z wiedzy dostarczanej przez wcześniej dostępne miary. W praktyce organizacyjnej szczególne znaczenie przypisuje się samoświadomości emocjonalnej, rozumianej jako zdolność rozpoznawania własnych reakcji, ich prawdopodobnych przyczyn oraz konsekwencji dla zachowania. Kompetencja ta nie powinna być jednak utożsamiana z nieograniczonym dostępem introspekcyjnym do mechanizmów psychicznych. Osoba może trafnie identyfikować doświadczenie napięcia, a jednocześnie błędnie przypisywać jego przyczynę określonemu zdarzeniu. Może również posiadać rozbudowany język opisywania stanów emocjonalnych, nie dysponując równie rozwiniętą zdolnością ich regulowania.\nZ tego względu profesjonalne wspieranie samoświadomości powinno łączyć refleksję subiektywną z analizą zachowania i kontekstu, a w odpowiednich sytuacjach również z informacją zwrotną uzyskiwaną od innych osób. W tym miejscu ujawnia się znaczenie epistemicznej pokory, którą można rozumieć jako gotowość do uznawania ograniczeń własnej wiedzy i korygowania przekonań w świetle nowych informacji. Kompetencja ta ma zarówno wymiar poznawczy, jak i moralny.",
      "char_start": 27934,
      "section_id": "sec-8",
      "hidden_question": "W jakim stopniu cechy osobowości są stałe i jak coaching może wspierać zmianę tożsamości oraz samoświadomość emocjonalną klienta?",
      "estimated_length": 4439
    },
    {
      "h2": "Etyka kompetencji psychologicznych i rola samowspółczucia",
      "index": 8,
      "char_end": 35101,
      "position": 9,
      "full_text": "Umożliwia przyjmowanie informacji zwrotnej bez konieczności traktowania każdej krytyki jako zagrożenia dla tożsamości, a jednocześnie chroni przed bezrefleksyjnym podporządkowywaniem się autorytetowi. W coachingu rozwijanie takiej postawy wymaga tworzenia relacji, w której klient zachowuje prawo do odmiennej interpretacji własnego doświadczenia, a coach nie przedstawia swoich hipotez jako rozstrzygających diagnoz psychologicznych.\nZwiązek pomiędzy inteligencją emocjonalną a kompetencjami społecznymi nie powinien prowadzić do utożsamienia zdolności rozpoznawania emocji z moralną dobrocią człowieka. Wiedza o stanach psychicznych innych osób może służyć empatii, współpracy i rozwiązywaniu konfliktów, lecz może również zwiększać skuteczność manipulacji interpersonalnej. Kompetencja psychologiczna ma charakter instrumentalny, podczas gdy ocena sposobu jej wykorzystania wymaga odwołania się do wartości i zasad etycznych. Z tego powodu rozwój coachingu nie może ograniczać się do doskonalenia technik wpływu, perswazji czy zarządzania emocjami.\nPowinien równolegle rozwijać refleksję nad odpowiedzialnością za konsekwencje ich stosowania. Ważnym obszarem integracji psychologii osobowości i emocji pozostają badania nad perfekcjonizmem, samokrytycyzmem oraz sposobami reagowania na niepowodzenie. Perfekcjonizm nie stanowi konstruktu jednorodnego. Należy odróżnić wysokie standardy osobiste i dążenie do doskonałości od nasilonych obaw przed popełnianiem błędów, negatywną oceną i utratą społecznej akceptacji. Pierwsza konfiguracja może współwystępować z wysokim poziomem zaangażowania i osiągnięć, podczas gdy druga częściej wiąże się z lękiem, przeciążeniem oraz trudnościami w elastycznej regulacji zachowania. W praktyce rozwojowej nieuwzględnienie tego rozróżnienia może prowadzić do traktowania nadmiernej samokrytyki jako przejawu pożądanej ambicji. Ważną propozycję teoretyczną przedstawia Kristin Neff, rozwijająca pojęcie samowspółczucia (self-compassion). Obejmuje ono życzliwy stosunek do siebie w obliczu trudności, rozpoznawanie cierpienia i niedoskonałości jako elementów wspólnego ludzkiego doświadczenia oraz uważne, niezdominowane przez nadmierną identyfikację odnoszenie się do własnych emocji. Samowspółczucie nie oznacza rezygnacji z odpowiedzialności ani bezwarunkowego usprawiedliwiania własnego postępowania.\nMoże natomiast wspierać zdolność uczenia się na błędach, ponieważ ogranicza konieczność obrony pozytywnego obrazu siebie za wszelką cenę. Z tym nurtem koresponduje podejście Paula Gilberta, którego koncepcja terapii skoncentrowanej na współczuciu stanowi jeden z punktów inspiracji dla interwencji rozwojowych uwzględniających regulację wstydu, samokrytycyzmu i poczucia bezpieczeństwa.",
      "char_start": 32374,
      "section_id": "sec-9",
      "hidden_question": "Dlaczego samo opanowanie technik psychologicznych i inteligencji emocjonalnej w coachingu nie wystarczy i jakie postawy wewnętrzne klienta są kluczowe dla jego rozwoju?",
      "estimated_length": 2727
    },
    {
      "h2": "Coaching jako wsparcie realnej sprawczości i wolności",
      "index": 9,
      "char_end": 40913,
      "position": 10,
      "full_text": "Gilbert opisuje między innymi współdziałanie systemów związanych z wykrywaniem zagrożeń, dążeniem do zdobywania zasobów oraz kojenia i afiliacji. Jest to użyteczny model funkcjonalny, lecz nie należy traktować go jako dosłownego podziału mózgu na trzy niezależne struktury ani przypisywać każdemu systemowi wyłącznie jednego neuroprzekaźnika czy hormonu. Jego wartość polega raczej na ułatwieniu rozumienia, dlaczego człowiek intensywnie nastawiony na osiągnięcia może potrzebować nie tylko wzmacniania motywacji, ale również rozwijania poczucia bezpieczeństwa i umiejętności regeneracji.\nW organizacjach podporządkowanych kulturze nieustannej rywalizacji problem ten staje się szczególnie wyraźny. Jednostka może doświadczać kolejnych osiągnięć, które nie prowadzą do trwałego zadowolenia, ponieważ każdy rezultat natychmiast staje się punktem odniesienia dla następnego, bardziej wymagającego celu. W takim przypadku coaching skoncentrowany wyłącznie na zwiększaniu produktywności może podtrzymywać mechanizm chronicznego niezaspokojenia.\nZ perspektywy psychologii motywacji, teorii samowspółczucia i badań nad dobrostanem bardziej uzasadnione staje się rozpoznanie relacji między osiągnięciami, poczuciem własnej wartości, odpoczynkiem i możliwością doświadczania satysfakcji niezależnej od zewnętrznej oceny. Prowadzi to do szerszego zagadnienia społecznej konstrukcji indywidualnych wymagań. Współczesne społeczeństwa często nagradzają dyspozycyjność, samokontrolę, elastyczność i zdolność do nieustannego doskonalenia kompetencji. Cechy te mogą wspierać autonomiczny rozwój, lecz mogą również przyczyniać się do przenoszenia odpowiedzialności za warunki zatrudnienia i funkcjonowania instytucji na pojedynczego człowieka. W tym kontekście refleksja nad samowspółczuciem nabiera znaczenia wykraczającego poza psychologiczną technikę radzenia sobie z trudnościami. Staje się elementem szerszej debaty o granicach instrumentalizowania jednostki, prawie do niedoskonałości oraz społecznej wartości życia, którego sens nie zostaje wyczerpany przez mierzalne osiągnięcia. Dotychczasowe ustalenia prowadzą do rozpoznania zasadniczego paradoksu profesjonalnego wspierania zmiany. Człowiek może rozwijać kompetencje poznawcze, emocjonalne i społeczne, a zarazem wykorzystywać je do coraz skuteczniejszego realizowania celów, które nie odpowiadają jego rzeczywistym potrzebom lub pozostają w konflikcie z uznawanymi wartościami.\nMożliwe jest również zwiększanie osobistej odporności na trudne warunki przy jednoczesnym utrwalaniu środowiska odpowiedzialnego za ich powstawanie. W rezultacie kryterium sukcesu psychologicznego nie może być utożsamiane wyłącznie ze wzrostem zdolności adaptacyjnych. Pomocnej perspektywy dostarcza tutaj etyka cnót, zwłaszcza arystotelesowskie rozróżnienie między sprawnością działania a roztropnością praktyczną (phronesis). Sprawność techniczna pozwala skutecznie wykonywać określone czynności, podczas gdy roztropność obejmuje zdolność rozważania, jakie działania i cele są właściwe w określonych okolicznościach życia.\nPrzeniesienie tego rozróżnienia na grunt psychologii coachingu nie oznacza, że coach powinien występować w roli moralnego nauczyciela narzucającego klientowi własną koncepcję dobrego życia. Wskazuje natomiast, że profesjonalne wspieranie autonomii wymaga pozostawienia przestrzeni dla refleksji nad wartością samych zamierzeń, ich relacją do dobra innych osób oraz konsekwencjami dla długookresowej integralności człowieka.\nIstotne uzupełnienie stanowi teoria możliwości (capability approach) Amartyi Sena i Marthy Nussbaum. W odróżnieniu od perspektyw koncentrujących się wyłącznie na posiadanych zasobach lub deklarowanym zadowoleniu, podejście to zwraca uwagę na rzeczywiste możliwości prowadzenia życia, które człowiek ma podstawy uznawać za wartościowe. Zakres wolności zależy nie tylko od indywidualnych preferencji i kompetencji, lecz również od warunków społecznych, instytucjonalnych i materialnych umożliwiających przekształcanie zasobów w realne sposoby funkcjonowania. Z tego punktu widzenia poprawa samoregulacji i motywacji nie wystarcza do zwiększenia wolności, jeżeli jednostka nie dysponuje rzeczywistymi możliwościami korzystania z rozwijanych umiejętności.\nWłaśnie takie rozumienie sprawczości może stać się szczególnie płodnym fundamentem przyszłej polskiej psychologii coachingu. Zamiast bezrefleksyjnie przyjmować wzorce indywidualnego sukcesu wytworzone w określonych środowiskach biznesowych, należałoby badać, w jakim stopniu procesy rozwojowe poszerzają rzeczywiste możliwości działania różnych grup społecznych. Dotyczy to zarówno wysoko wykwalifikowanych specjalistów, kadry zarządzającej i przedsiębiorców, jak również pracowników o niestabilnej pozycji zawodowej, osób rozpoczynających aktywność gospodarczą, ludzi powracających na rynek pracy oraz uczestników procesów migracyjnych i transformacji technologicznej. Każda z tych grup funkcjonuje w odmiennych warunkach strukturalnych, a zatem wymaga innego sposobu rozpoznawania relacji między indywidualnymi zasobami a możliwościami ich wykorzystania.\nNie wynika stąd postulat zastąpienia psychologii coachingowej socjologią, działalnością socjalną czy rzecznictwem praw pracowniczych. Chodzi raczej o wypracowanie modelu profesjonalnego, który potrafi rozpoznać granice swojej interwencji, a jednocześnie nie redukuje człowieka do zespołu psychologicznych właściwości oderwanych od rzeczywistości społecznej. Takie podejście wymaga zarówno solidnego wykształcenia psychologicznego, jak i kompetencji pozwalających rozumieć instytucjonalne mechanizmy nierówności, zależności i wykluczenia. Wymaga ponadto refleksji nad możliwością konfliktu interesów pomiędzy osobą korzystającą z coachingu, organizacją finansującą proces oraz profesjonalistą odpowiedzialnym za jego prowadzenie.",
      "char_start": 35102,
      "section_id": "sec-10",
      "hidden_question": "Dlaczego samo zwiększanie efektywności i odporności psychicznej klienta może być niewystarczające lub wręcz szkodliwe?",
      "estimated_length": 5811
    },
    {
      "h2": "Coaching jako wsparcie autonomii w granicach rzeczywistych możliwości",
      "index": 10,
      "char_end": 42885,
      "position": 11,
      "full_text": "Ostatecznie analiza emocji i osobowości wskazuje, że indywidualność człowieka nie jest ani całkowicie niezmienną konfiguracją właściwości, ani dowolnym projektem podlegającym nieograniczonemu przekształcaniu. Stanowi dynamiczną organizację biologicznych predyspozycji, doświadczeń, wyuczonych sposobów regulacji, relacji społecznych i narracyjnie konstruowanej tożsamości.\nRozwój zachodzi w określonych granicach, ale granice te nie są raz na zawsze jednakowe, ponieważ zmieniają się wraz z nabywanymi kompetencjami, dostępnością zasobów i właściwościami otoczenia. W tej perspektywie profesjonalny coaching nie powinien obiecywać człowiekowi nieograniczonego panowania nad własnym życiem. Może natomiast wspierać bardziej świadome rozpoznawanie zależności między tym, czego jednostka doświadcza, co uważa za wartościowe, jakie możliwości posiada oraz które warunki własnego funkcjonowania może rzeczywiście zmienić. Tak rozumiana dojrzałość rozwojowa nie polega na eliminowaniu emocji uznawanych za niepożądane, nieustannym doskonaleniu osobowości ani bezwarunkowym zwiększaniu produktywności. Jej istotą staje się wzrost zdolności do trafnego poznawania siebie i świata, elastycznego działania oraz odpowiedzialnego współkształtowania relacji z innymi ludźmi.\nDalsza analiza wymaga przejścia od wewnętrznych mechanizmów funkcjonowania jednostki do relacyjnego i systemowego charakteru jej rozwoju. Szczególnego znaczenia nabiorą teoria przywiązania, psychologia społeczna, procesy grupowe, relacje władzy oraz koncepcje bezpieczeństwa psychologicznego, ponieważ pozwalają wyjaśnić, w jaki sposób otoczenie może zarówno podtrzymywać ludzką sprawczość, jak i ograniczać jej urzeczywistnianie. To właśnie na styku psychologii jednostki i struktury społeczeństwa rozstrzyga się, czy coaching pozostanie jedynie techniką indywidualnego przystosowania, czy rozwinie zdolność bardziej wszechstronnego wspierania człowieka jako podmiotu społecznego, moralnego i autonomicznego.",
      "char_start": 40914,
      "section_id": "sec-11",
      "hidden_question": "Czym w rzeczywistości jest profesjonalny coaching w kontekście rozwoju osobowości i ograniczeń człowieka?",
      "estimated_length": 1971
    }
  ],
  "dna_profile": {
    "ton": "poważny",
    "rytm": "kontemplacyjny",
    "dystans": "analityczny",
    "zlozonosc": "wielowarstwowy",
    "statystyki": {
      "pct_dlugich": 29,
      "pct_krotkich": 2,
      "srednia_dlugosc_zdania": 21
    },
    "mapa_metafor": [
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "mechanika/technologia",
        "wystapien": 6
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "architektura/budowa",
        "wystapien": 3
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "nawigacja/przestrzeń",
        "wystapien": 3
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "biologia/organizm",
        "wystapien": 2
      }
    ],
    "ai_skazenia_wykryte": [
      {
        "fraza": "W szerszej perspektywie",
        "lokalizacja": "sekcja 3"
      },
      {
        "fraza": "Jednocześnie poszczególne teorie wskazują na",
        "lokalizacja": "sekcja 3"
      },
      {
        "fraza": "W tym sensie",
        "lokalizacja": "sekcja 6"
      },
      {
        "fraza": "Szczególnie istotnym punktem odniesienia pozostaje",
        "lokalizacja": "sekcja 7"
      },
      {
        "fraza": "Na szczególną uwagę zasługuje",
        "lokalizacja": "sekcja 8"
      },
      {
        "fraza": "W konsekwencji",
        "lokalizacja": "sekcja 8"
      },
      {
        "fraza": "W tym kontekście",
        "lokalizacja": "sekcja 10"
      },
      {
        "fraza": "Istotne uzupełnienie stanowi",
        "lokalizacja": "sekcja 10"
      },
      {
        "fraza": "Ostatecznie analiza emocji i osobowości wskazuje",
        "lokalizacja": "sekcja 11"
      },
      {
        "fraza": "W tej perspektywie",
        "lokalizacja": "sekcja 11"
      },
      {
        "fraza": "Dalsza analiza wymaga przejścia",
        "lokalizacja": "sekcja 11"
      }
    ],
    "charakterystyczne_zwroty": [
      "trafności psychologicznej i aksjologicznej",
      "ryzyka poznawczego",
      "lukę między intencją a zachowaniem",
      "mechaniczne wykonywanie sekwencji wcześniej zaplanowanych czynności",
      "jakościowych przesunięć w zachowaniu",
      "okresy pozornego zastoju mogą poprzedzać znaczące zmiany interpretacyjne i behawioralne",
      "dodatniego i ujemnego atraktora emocjonalnego",
      "krytyczną rewizję samych założeń regulujących zachowanie",
      "adekwatność rodzaju interwencji do potrzeb człowieka",
      "bezwarunkowym rozwojem człowieka",
      "wyizolowanego intelektu",
      "mechanistycznego wyobrażenia coachingu",
      "biologicznie ukształtowane programy reagowania",
      "nadmiernie uwewnętrznione wymagania otoczenia",
      "podważeniu ostrego przeciwstawienia racjonalności i cielesności",
      "technologia tłumienia doświadczenia",
      "systemowo wytwarzane przeciążenie",
      "sprawdzianów dojrzałości coachingu",
      "atrakcyjnych marketingowo klasyfikacji osobowości",
      "tolerowaniu poznawczej złożoności",
      "charakter probabilistyczny",
      "epistemicznej pokory",
      "determinizmu osobowościowego",
      "trafności przyrostowej",
      "zagrożenia dla tożsamości",
      "moralną dobrocią człowieka",
      "manipulacji interpersonalnej",
      "mechanizm chronicznego niezaspokojenia",
      "prawie do niedoskonałości",
      "narracyjnie konstruowanej tożsamości"
    ],
    "charakterystyka_argumentu": "Autor stosuje metodę syntezy teoretycznej, konfrontując uznane modele psychologiczne i neuronaukowe z praktyką coachingową w celu wypracowania krytycznego, wielowymiarowego modelu wspierania rozwoju. Argumentacja opiera się na przejściu od analizy konkretnych mechanizmów poznawczych i emocjonalnych do szerszych wniosków etycznych i systemowych, co pozwala autorowi zakwestionować instrumentalne podejście do efektywności na rzecz autonomii człowieka w kontekście treści zawartych w The Coaching Psychology Handbook."
  },
  "global_structure": {
    "sekcje": [
      {
        "h2": "Wyznaczanie celów wymaga czegoś więcej niż techniki SMART",
        "cel": "Wprowadzenie do analizy mechanizmów motywacyjnych i wykazanie, że samo techniczne sformułowanie celu jest niewystarczające bez uwzględnienia kontekstu psychologicznego i systemowego.",
        "position": 1,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że przejście od technicznych aspektów teorii Locke'a i Lathama do kwestii aksjologicznych i autonomii jest płynne i wyraźnie zapowiada dalszą ewolucję myśli w stronę systemową.",
        "hidden_question": "Czy precyzyjne wyznaczenie celu i zastosowanie metody SMART gwarantują sukces w coachingu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "teoria wyznaczania celów",
          "cele wynikowe a cele uczenia się",
          "intencje implementacyjne",
          "kontrastowanie mentalne",
          "zgodność z Ja (self-concordance)"
        ]
      },
      {
        "h2": "Zmiana jako nieliniowy proces rozwoju tożsamości",
        "cel": "Przejście od mechanicznego wyznaczania celów ku dynamicznemu modelowi zmiany, który integruje wizję Ja idealnego z rzeczywistymi możliwościami jednostki.",
        "position": 2,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że opis pięciu faz ICT nie brzmi jak sztywna instrukcja krok po kroku, lecz jako elastyczny proces eksploracyjny.",
        "hidden_question": "Czy trwały rozwój człowieka polega na mechanicznym realizowaniu planu i naprawianiu deficytów?",
        "kluczowe_motywy": [
          "Teoria intencjonalnej zmiany (ICT)",
          "Ja idealne i Ja rzeczywiste",
          "nieliniowość rozwoju",
          "coaching oparty na współczuciu",
          "agenda uczenia się"
        ]
      },
      {
        "h2": "Od mechanicznej adaptacji do świadomej transformacji tożsamości",
        "cel": "Przejście od analizy technicznych mechanizmów motywacyjnych ku głębszemu rozróżnieniu między prostą optymalizacją zachowań (adaptacją) a zmianą fundamentalnych przekonań i wartości (transformacją).",
        "position": 3,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że przejście od teorii Boyatzisa do koncepcji Argyrisa i Schöna jest płynne i jasno wskazuje na ewolucję od emocji do refleksyjnego uczenia się.",
        "hidden_question": "Czym różni się zwykła poprawa efektywności w coachingu od głębokiej zmiany rozwojowej klienta?",
        "kluczowe_motywy": [
          "dodatni i ujemny atraktor emocjonalny",
          "podwójna pętla uczenia się",
          "adaptacja vs transformacja",
          "model warunkowy interwencji",
          "ludzka sprawczość"
        ]
      },
      {
        "h2": "Emocje i osobowość jako fundamenty działania",
        "cel": "Przejście od analizy technicznych mechanizmów poznawczych do uwzględnienia emocji i cech osobowości jako niezbędnych elementów procesu samoregulacji.",
        "position": 4,
        "cleanup_focus": "Należy uporządkować przejście między teoretycznym opisem procesów psychologicznych a historycznym przeglądem teorii emocji (James, Lange, Lazarus), aby zachować spójność argumentacji.",
        "hidden_question": "Dlaczego samo wyznaczenie racjonalnych celów w coachingu nie wystarcza do zmiany zachowania?",
        "kluczowe_motywy": [
          "samoregulacja",
          "interakcja poznania i emocji",
          "mechanistyczne wyobrażenie coachingu",
          "teorie oceny poznawczej",
          "reprezentowanie przyszłości"
        ]
      },
      {
        "h2": "Emocje jako złożone procesy interpretacyjne, a nie proste sygnały",
        "cel": "Przejście od technicznych aspektów motywacji do analizy emocji i biologii decyzji, aby wykazać, że coaching musi uwzględniać psychofizjologiczne uwarunkowania klienta.",
        "position": 5,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie terminologii dotyczącej rozróżnienia między doświadczeniem a informacją emocjonalną.",
        "hidden_question": "Dlaczego w coachingu nie można traktować emocji jako prostych sygnałów i jak wpływają one na podejmowanie decyzji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "markery somatyczne",
          "interpretacja emocji",
          "elastyczność poznawcza",
          "racjonalność a cielesność"
        ]
      },
      {
        "h2": "Regulacja emocji jako elastyczna kompetencja adaptacyjna",
        "cel": "Przejście od technicznych aspektów motywacji do analizy procesów emocjonalnych, wprowadzając jednocześnie krytyczną perspektywę etyczną dotyczącą granic adaptacji jednostki do systemu.",
        "position": 6,
        "cleanup_focus": "Należy usunąć fragment końcowy dotyczący osobowości i temperamentu, gdyż stanowi on jedynie wprowadzenie do kolejnej sekcji.",
        "hidden_question": "Czym jest skuteczna regulacja emocji w coachingu i gdzie leży granica między wspieraniem adaptacji a usprawiedliwianiem toksycznych warunków pracy?",
        "kluczowe_motywy": [
          "model regulacji emocji Jamesa Grossa",
          "reinterpretacja poznawcza",
          "tłumienie ekspresji emocjonalnej",
          "praca emocjonalna",
          "elastyczność regulacyjna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Osobowość jako kontinuum a pułapka sztywnych typologii",
        "cel": "Przejście od technicznych aspektów motywacji do analizy trwałych cech osobowości i ich interakcji z otoczeniem, co stanowi niezbędny krok przed wprowadzeniem perspektywy systemowej i etycznej.",
        "position": 7,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że przejście od modelu pięcioczynnikowego do koncepcji Mischela i Shody jest płynne i jasno wskazuje na ewolucję myślenia od statycznych cech do dynamicznych reakcji sytuacyjnych.",
        "hidden_question": "W jaki sposób profesjonalny coaching powinien podchodzić do różnic osobowościowych klienta, aby uniknąć uproszczeń i błędnych diagnoz?",
        "kluczowe_motywy": [
          "modele cechowe",
          "pięcioczynnikowy model osobowości",
          "charakter probabilistyczny",
          "poznawczo-afektywny system osobowości (CAPS)",
          "interakcja osoba-sytuacja"
        ]
      },
      {
        "h2": "Tożsamość narracyjna i granice plastyczności osobowości",
        "cel": "Przejście od analizy trwałych cech osobowości ku dynamicznemu ujęciu tożsamości jako procesu narracyjnego oraz krytycznej weryfikacji narzędzi pomiaru inteligencji emocjonalnej.",
        "position": 8,
        "cleanup_focus": "Należy wygładzić przejście między akapitem o stabilności osobowości a nagłym wprowadzeniem tematu inteligencji emocjonalnej, aby uniknąć wrażenia dwóch osobnych tekstów.",
        "hidden_question": "W jakim stopniu cechy osobowości są stałe i jak coaching może wspierać zmianę tożsamości oraz samoświadomość emocjonalną klienta?",
        "kluczowe_motywy": [
          "tożsamość narracyjna",
          "błąd atrybucji",
          "plastyczność osobowości",
          "inteligencja emocjonalna (model zdolnościowy vs mieszany)",
          "pokora epistemiczna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Etyka kompetencji psychologicznych i rola samowspółczucia",
        "cel": "Przejście od analizy mechanizmów psychologicznych ku perspektywie etycznej, wskazując na ryzyko manipulacji oraz konieczność wspierania zdrowej relacji klienta z samym sobą (samowspółczucie) zamiast wymuszania efektywności.",
        "position": 9,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że rozróżnienie między instrumentalnym charakterem inteligencji emocjonalnej a wartościami etycznymi jest wyraźnie zaznaczone jako fundament dla dalszych wniosków systemowych.",
        "hidden_question": "Dlaczego samo opanowanie technik psychologicznych i inteligencji emocjonalnej w coachingu nie wystarczy i jakie postawy wewnętrzne klienta są kluczowe dla jego rozwoju?",
        "kluczowe_motywy": [
          "etyka kompetencji",
          "manipulacja interpersonalna",
          "perfekcjonizm vs dążenie do doskonałości",
          "samowspółczucie (self-compassion)",
          "regulacja wstydu i samokrytycyzmu"
        ]
      },
      {
        "h2": "Coaching jako wsparcie realnej sprawczości i wolności",
        "cel": "Przejście od analizy psychologicznej do perspektywy systemowej i etycznej, wskazując na ryzyko instrumentalizacji jednostki oraz konieczność uwzględnienia uwarunkowań społecznych w procesie coachingu.",
        "position": 10,
        "cleanup_focus": "Uporządkuj przejścia między modelami psychologicznymi (Gilbert), filozoficznymi (Arystoteles) a socjoekonomicznymi (Sen, Nussbaum), aby zachować spójność argumentacji.",
        "hidden_question": "Dlaczego samo zwiększanie efektywności i odporności psychicznej klienta może być niewystarczające lub wręcz szkodliwe?",
        "kluczowe_motywy": [
          "roztropność praktyczna (phronesis)",
          "teoria możliwości (capability approach)",
          "instrumentalizacja jednostki",
          "sprawczość a warunki strukturalne",
          "etyka profesjonalna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Coaching jako wsparcie autonomii w granicach rzeczywistych możliwości",
        "cel": "Synteza dotychczasowych rozważań nad jednostką i przejście do perspektywy systemowej oraz etycznej, domykającej główną tezę.",
        "position": 11,
        "cleanup_focus": "Upewnij się, że przejście do teorii przywiązania i systemów w ostatnim akapicie nie brzmi jak nowa teza, lecz jako logiczne rozszerzenie wniosków.",
        "hidden_question": "Czym w rzeczywistości jest profesjonalny coaching w kontekście rozwoju osobowości i ograniczeń człowieka?",
        "kluczowe_motywy": [
          "dynamiczna organizacja tożsamości",
          "dojrzałość rozwojowa",
          "granice rozwoju",
          "podmiot społeczny",
          "autonomia"
        ]
      }
    ],
    "glowna_teza": "W oparciu o treści zawarte w The Coaching Psychology Handbook autor twierdzi, że profesjonalny coaching nie może być jedynie mechanistyczną techniką optymalizacji wyników i adaptacji jednostki do zewnętrznych wymagań, lecz powinien stanowić kompleksowe wsparcie samoregulacji, które integruje wiedzę z zakresu motywacji, emocji i osobowości z głęboką refleksją nad wartościami, tożsamością oraz rzeczywistymi uwarunkowaniami społecznymi i instytucjonalnymi klienta.",
    "luk_narracji": "Myśl ewoluuje od analizy technicznych mechanizmów wyznaczania celów i motywacji, przez uwzględnienie roli emocji oraz trwałych cech osobowości, aż po szeroką perspektywę etyczną i systemową. Tekst zmierza do wniosku, że skuteczny coaching nie może być jedynie narzędziem zwiększania efektywności, lecz musi wspierać autonomiczną tożsamość człowieka w kontekście jego rzeczywistych możliwości społecznych i wartości, co znajduje odzwierciedlenie w treści książki The Coaching Psychology Handbook autorstwa Jonathana Passmore."
  }
}

