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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Artykuł analizuje sprawczość człowieka nie jako cechę izolowaną, lecz wynik wielopoziomowych

relacji  społecznych  i  systemowych.  Autor  kwestionuje  indywidualistyczny  model  zmiany,

wskazując,  że  decyzje  jednostki  są  osadzone  w  strukturach  norm,  zależności  oraz  oczekiwań

otoczenia. Wykorzystując koncepcję figuracji Norberta Eliasa, tekst ukazuje, jak rozwój osobisty

modyfikuje  dynamikę  grup  i  relacje  z  innymi.  Kluczowym  elementem  analizy  jest  teoria

przywiązania  Johna  Bowlby'ego,  która  definiuje  bezpieczeństwo  relacyjne  jako  fundament

autonomii  i  zdolności  do eksploracji  świata.  Tekst  podkreśla,  że  profesjonalny coaching musi

uwzględniać  te  systemowe  uwarunkowania,  rozumiejąc  człowieka  jako  istotę  głęboko

współzależną, dla której wsparcie społeczne jest warunkiem skutecznego działania.

The article analyzes human agency not as an isolated trait, but as the result of multi-level social

and systemic relationships. The author challenges the individualistic model of change, pointing

out  that  an  individual's  decisions  are  embedded  in  structures  of  norms,  dependencies,  and

environmental expectations. Utilizing Norbert Elias's concept of figuration, the text shows how

personal development modifies group dynamics and relations with others. A key element of the

analysis is John Bowlby's attachment theory, which defines relational security as the foundation

of autonomy and the ability to explore the world. The text emphasizes that professional coaching

must  account  for  these  systemic  determinants,  understanding  the  human  being  as  a  deeply

interdependent creature for whom social support is a prerequisite for effective action.
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Artykuł  stanowi  krytyczną  analizę  współczesnego  coachingu,  postulując  przejście  od

modelu indywidualistycznego – skupionego na wewnętrznej motywacji i sile woli – ku

perspektywie relacyjnej i systemowej. Autor stawia tezę, że sprawczość człowieka nie jest

autonomicznym  zasobem,  lecz  wypadkową  uwarunkowań  biologicznych,  społecznych

oraz instytucjonalnych. W tekście wykazano, że bez uwzględnienia takich czynników jak

bezpieczeństwo psychologiczne w organizacji, dynamika władzy czy fizjologiczne granice

organizmu  (np.  obciążenie  allostatyczne),  coaching  ryzykuje  stanie  się  narzędziem

reprodukcji dysfunkcji systemowych, maskującym problemy strukturalne jako deficyty

osobiste  klienta.  Autor  podkreśla  konieczność  wysokiej  kompetencji  diagnostycznej

coacha,  który  musi  odróżnić  rzeczywisty  brak  umiejętności  od  racjonalnej  reakcji

jednostki na toksyczne środowisko lub biologiczne wyczerpanie. Tekst redefiniuje zatem

sukces coachingowy nie jako wzrost  produktywności,  lecz  jako wspieranie autonomii

osadzonej  w  realiach  społeczno-biologicznych,  gdzie  rozwój  nie  odbywa  się  kosztem

zdrowia i godności człowieka.

SŁOWA KLUCZOWE

relacyjna sprawczość psychofizyczne uwarunkowania działania

The Coaching Psychology Handbook bezpieczeństwo psychologiczne

teoria przywiązania w coachingu mentalizacja tożsamość społeczna myślenie grupowe

rutyny obronne organizacji przemoc symboliczna Bourdieu etyka troski bezpieczna baza

neuroróżnorodność w rozwoju systemowe bariery otwartości

Człowiek jako istota relacyjna i systemowa

Człowiek jako istota relacyjna.  Psychologia społeczna,  teoria przywiązania,  dynamika grupowa i

systemowe uwarunkowania sprawczości

Dotychczasowe rozważania nad poznawczymi, motywacyjnymi, emocjonalnymi i osobowościowymi

determinantami ludzkiego działania wymagają poszerzenia perspektywy. Jednostka nie może być

tu traktowana jako względnie zamknięty system psychiczny, lecz jako uczestnik wielopoziomowych

relacji społecznych.
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Człowiek kształtuje swoje przekonania, wartości, strategie samoregulacji i wyobrażenia przyszłości

poprzez doświadczenia w rodzinie, grupach rówieśniczych, środowisku zawodowym, instytucjach

edukacyjnych oraz strukturach społecznych. Procesy te nie są jedynie zewnętrznym tłem rozwoju –

one współtworzą samą zdolność do autonomicznego działania. Poczucie skuteczności, tożsamość,

orientacja  motywacyjna  i  regulacja  emocjonalna  rozwijają  się  w  warunkach  społecznej

współzależności; ich przejawy zależą w znacznym stopniu od jakości więzi, dostępności uznania i

przewidywalności reakcji otoczenia.

Z  perspektywy  psychologii  coachingu  oznacza  to  konieczność  zakwestionowania  nadmiernie

indywidualistycznego  modelu  zmiany.  Model  ten  zakłada,  że  głównym  źródłem  rozwoju  jest

wewnętrzna decyzja  jednostki,  a  jej  skuteczność  zależy  przede wszystkim od jakości  osobistych

przekonań i motywacji. Choć decyzja osobista ma niewątpliwe znaczenie, jej powstanie i realizacja

są osadzone w strukturze oczekiwań, norm, zależności oraz społecznie dostępnych możliwości. Ktoś

może  dążyć  do  większej  niezależności  zawodowej,  lecz  doświadczać  silnego  konfliktu  między

aspiracjami a zobowiązaniami rodzinnymi. Może dostrzegać potrzebę zmiany pracy, ale pozostawać

w  niej  z  powodu  kwestii  finansowych,  ograniczonej  mobilności  czy  obawy  przed  utratą

przynależności  społecznej.  Może  również  dysponować  odpowiednimi  kompetencjami,  lecz

funkcjonować w organizacji, która systematycznie uniemożliwia ich wykorzystanie. Właśnie dlatego

relacyjność  nie  powinna  być  utożsamiana  jedynie  z  umiejętnością  prowadzenia  rozmowy  czy

jakością kontaktu emocjonalnego między coachem a klientem.

Jest  ona  kategorią  ontologiczną  i  społeczną,  opisującą  sposób  istnienia  człowieka  w  świecie

współzależności.  Jeśli  przyjąć  za  punkt  odniesienia  socjologiczną  koncepcję  Norberta  Eliasa,

jednostka i społeczeństwo nie są dwiema niezależnymi substancjami pozostającymi w zewnętrznym

stosunku,  lecz  wzajemnie  powiązanymi  aspektami  procesów  społecznych.  Eliasowskie  figuracje

pozwalają analizować układy współzależności, w których działania jednej osoby zmieniają zakres

możliwości innych uczestników, a skutki zbiorowe nie dają się sprowadzić do sumy indywidualnych

zamierzeń. W zastosowaniu do coachingu perspektywa figuracyjna wskazuje, że rozwój danej osoby

może zmieniać strukturę relacji, w których ta uczestniczy.

Wzrost asertywności pracownika może prowadzić do sprawiedliwszego podziału obowiązków, ale

może  też  wywołać  konflikt  w  zespole  przyzwyczajonym  do  wcześniejszej  asymetrii

odpowiedzialności.  Rozwijanie  autonomii  menedżera  może  zwiększać  jego  zdolność  do

samodzielnego  podejmowania  decyzji,  lecz  równocześnie  modyfikować  zakres  władzy  i

odpowiedzialności jego współpracowników.

Zmiana  indywidualna  nie  jest  zatem  zdarzeniem  pozbawionym  konsekwencji  dla  otoczenia.

Profesjonalny proces coachingowy powinien rozpoznawać zarówno korzyści osobiste, jak i możliwe
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następstwa dla osób trzecich, nie obarczając jednak klienta pełną odpowiedzialnością za wszystkie

reakcje społeczne wywołane jego działaniem.

Jednym z  najważniejszych osiągnięć  psychologii  rozwojowej,  pozwalającym zrozumieć relacyjne

podstawy  indywidualnego  funkcjonowania,  jest  teoria  przywiązania  Johna  Bowlby'ego.  Jej

zasadnicze założenia odnoszą się do ewolucyjnie ukształtowanej potrzeby poszukiwania bliskości i

bezpieczeństwa  w  relacjach  z  osobami  znaczącymi  –  szczególnie  w  sytuacjach  zagrożenia,

niepewności i przeciążenia. Bowlby rozumiał przywiązanie jako system behawioralny, który wpływa

na  sposób  eksplorowania  otoczenia,  regulowania  napięcia  oraz  kształtowania  oczekiwań  co  do

dostępności  wsparcia.  W  tej  perspektywie  bezpieczeństwo  relacyjne  nie  jest  przeciwieństwem

autonomii, lecz jednym z warunków jej budowania.

Badania Mary Ainsworth nad wzorcami przywiązania umożliwiły empiryczne rozpoznawanie różnic

w reakcjach małych dzieci na rozłąkę i ponowne spotkanie z opiekunem. Późniejszy rozwój teorii

objął również relacje dorosłych, w których analizuje się m.in. wymiary lęku przed odrzuceniem oraz

unikania bliskości.

Bezpieczna  baza  i  mentalizacja  jako  fundamenty

relacyjnej sprawczości

Przenoszenie  tych  ustaleń  do  coachingu  wymaga  jednak  znacznej  ostrożności  metodologicznej.

Wzorce  przywiązania  nie  są  niezmiennymi  etykietami  osobowości,  a  relacja  z  profesjonalistą

wspierającym  rozwój  nie  stanowi  odpowiednika  relacji  opiekuńczej  czy  terapeutycznej.  Można

natomiast  traktować  teorię  przywiązania  jako  ramę  wyjaśniającą,  dlaczego  przewidywalne

wsparcie,  poszanowanie  granic  i  stabilność  relacji  sprzyjają  eksplorowaniu  nowych  sposobów

działania.  Koncepcja  bezpiecznej  bazy  pozwala  tu  wyjaśnić  pozorny paradoks  współzależności  i

samodzielności:  jednostka może podejmować bardziej  wymagające działania właśnie dlatego,  że

doświadcza  relacji,  w  której  niepowodzenie  nie  prowadzi  automatycznie  do  utraty  uznania  lub

wsparcia. Odmiennie funkcjonuje się w środowisku, gdzie każda pomyłka wiąże się z zagrożeniem

statusu,  upokorzeniem  albo  arbitralną  sankcją.  W  takich  warunkach  ludzie  często  ograniczają

eksplorację, ukrywają błędy i wybierają zachowania zapewniające krótkookresowe bezpieczeństwo

społeczne, nawet jeśli obniża to ich długofalową zdolność uczenia się.

W coachingu organizacyjnym znaczenie tej koncepcji nie polega na odtwarzaniu przez coacha roli

opiekuna,  lecz  na  zbudowaniu  profesjonalnej  relacji,  w  której  możliwe  staje  się  rozważanie

alternatywnych  interpretacji,  przyznawanie  się  do  niepewności  i  eksperymentowanie  bez
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nieuzasadnionej presji oceniającej. Kluczowe pozostają przejrzystość kontraktu, przewidywalność

zachowania  coacha,  poufność  oraz  jasno określone granice  kompetencyjne.  Relacja  wspierająca

powinna wzmacniać samodzielność klienta, a nie prowadzić do trwałego uzależnienia jego decyzji

od aprobaty profesjonalisty.

Zagadnienie  to  można  pogłębić,  odwołując  się  do  teorii  mentalizacji  Petera  Fonagy'ego  i  jego

współpracowników.  Mentalizacja  to  zdolność  interpretowania  własnych  i  cudzych  zachowań

poprzez odniesienie do stanów psychicznych, takich jak przekonania, pragnienia, intencje i emocje.

Kompetencja ta jest kluczowa dla komunikacji, rozwiązywania konfliktów i przewidywania reakcji

innych  osób,  jednak  nie  jest  ona  nieomylna.  Przypisywane  innym  intencje  pozostają  jedynie

hipotezami, a ich trafność zależy od jakości dostępnych informacji oraz gotowości do uwzględniania

alternatywnych  wyjaśnień.  W  praktyce  rozwojowej  ryzyko  pojawia  się  wtedy,  gdy  coach

przedstawia własną interpretację motywów klienta lub jego współpracowników jako obiektywną

diagnozę.  Taka  rozmowa  może  utrwalać  niezweryfikowane  przekonania,  zaostrzać  konflikty  i

ograniczać  poznawczą  otwartość.  Bardziej  uzasadnione  jest  traktowanie  interpretacji  stanów

psychicznych jako hipotez podlegających weryfikacji, z pełną świadomością, że ludzkie zachowania

mogą  mieć  wielorakie  przyczyny.  Mentalizacja  w  coachingu  powinna  zatem  rozwijać  zdolność

tolerowania  niejednoznaczności,  a  nie  budować  przekonanie  o  możliwości  bezbłędnego

odczytywania cudzych intencji.

Tożsamość  grupowa  i  presja  społeczna  kształtują

zachowania jednostki

Teoria tożsamości społecznej Henriego Tajfela i Johna Turnera pozwala przejść od analizy relacji

interpersonalnych  do  badania  tego,  jak  przynależność  grupowa  współkształtuje  obraz  siebie,

postawy oraz zachowania. Człowiek definiuje własną tożsamość nie tylko przez cechy osobiste, lecz

także poprzez uczestnictwo w kategoriach społecznych – takich jak zawód, organizacja, wspólnota

kulturowa, środowisko lokalne czy grupa o określonym statusie ekonomicznym. Przynależność ta

może  dawać  poczucie  sensu,  uznania  i  bezpieczeństwa,  ale  bywa  też  źródłem  mechanizmów

porównań międzygrupowych, stereotypizacji oraz potrzeby obrony pozytywnego wizerunku własnej

zbiorowości.  Rozwinięta  przez  Turnera i  współpracowników teoria  autokategoryzacji  wyjaśnia  z

kolei, dlaczego jednostka w zależności od sytuacji może definiować siebie na różnych poziomach

ogólności: w pewnych okolicznościach podkreśla indywidualną odrębność, w innych identyfikuje

się  przede  wszystkim  z  zespołem,  organizacją  lub  grupą  zawodową.  Zmiana  poziomu

autokategoryzacji  wpływa  na  postrzeganie  norm,  ocenę  dostępnych  zachowań  i  wybór  osób
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uznawanych za wiarygodne źródła informacji.  Zachowanie pracownika nie  musi  zatem wynikać

wyłącznie  z  jego  osobistych  preferencji;  może  być  regulowane  przez  przekonania  o  tym,  jakie

postępowanie odpowiada wzorcowi dobrego członka grupy.

Konsekwencje  dla  coachingu  stają  się  szczególnie  wyraźne  w  sytuacjach  zmiany  zawodowej  i

organizacyjnej. Osoba awansująca na stanowisko kierownicze nie tylko nabywa nowe obowiązki,

lecz przemieszcza się między kategoriami społecznymi, którym przypisane są odmienne normy i

oczekiwania. Dotychczasowe zachowania, wzmacniające identyfikację z zespołem wykonawczym,

mogą okazać się niezgodne z wymogami nowej roli. Próba przyjęcia wzorców menedżerskich może

być  z  kolei  doświadczana  jako  zagrożenie  dla  wcześniejszej  tożsamości  i  relacji  z  dawnymi

współpracownikami. Proces rozwojowy wymaga wówczas pracy nie tylko nad kompetencjami, ale i

nad  sposobem  integrowania  odmiennych  identyfikacji  oraz  zobowiązań.  W  perspektywie

psychologii  społecznej  szczególnego  znaczenia  nabiera  również  konformizm.  Klasyczne  badania

Solomona Ascha pokazały, że sądy jednostki mogą podlegać istotnemu wpływowi opinii większości,

nawet gdy zadanie dotyczy prostego materiału percepcyjnego. Wyniki te nie oznaczają, że ludzie

zawsze podporządkowują się grupie, lecz wskazują na siłę presji normatywnej i informacyjnej. W

środowisku organizacyjnym człowiek może zrezygnować z przedstawienia trafnej  obserwacji  nie

dlatego, że nie dostrzega problemu, lecz z obawy przed utratą akceptacji, reputacji lub możliwości

dalszej współpracy.

Jeszcze  bardziej  złożone  zagadnienie  stanowi  posłuszeństwo  wobec  autorytetu,  którego

eksperymentalne  badania  Stanleya  Milgrama  stały  się  jednym  z  najważniejszych  punktów

odniesienia  w  psychologii  społecznej.  Choć  ich  interpretacja  pozostaje  przedmiotem  dyskusji

metodologicznych  i  historycznych,  unaoczniają  one  znaczenie  sytuacyjnych  mechanizmów

odpowiedzialności, legitymizacji poleceń i identyfikacji z instytucją. W coachingu organizacyjnym

problem  polega  na  tym,  że  profesjonalista  może  nieświadomie  uczestniczyć  we  wzmacnianiu

autorytetu przełożonych, przedstawiając dostosowanie się do ich oczekiwań jako przejaw osobistej

dojrzałości.  Szczególnej  ostrożności  wymaga  więc  rozróżnienie  między  uzasadnionym

respektowaniem  kompetencji  i  odpowiedzialności  organizacyjnej  a  podporządkowaniem,  które

ogranicza możliwość samodzielnej oceny sytuacji.

Systemowe  bariery  otwartości  i  rola  bezpieczeństwa

psychologicznego

Koncepcja myślenia grupowego (groupthink) Irvinga Janisa opisuje warunki, w których dążenie do

utrzymania  spójności  i  jednomyślności  ogranicza  krytyczną  analizę  alternatyw,  co  prowadzi  do
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wadliwych  decyzji  zbiorowych.  Janis  wskazywał  między  innymi  na  znaczenie  izolacji  grupy,

dyrektywnego przywództwa, presji na jedność oraz niewystarczającego rozpoznawania ryzyka. Choć

nie wszystkie elementy tego modelu uzyskały równie silne potwierdzenie empiryczne, a późniejsze

badania  wykazały,  że  sama spójność  grupowa nie  musi  pogarszać  jakości  decyzji,  koncepcja  ta

pozostaje  użyteczna  jako  punkt  wyjścia  do  analizy  sytuacji,  w  których  pozorna  harmonia

organizacyjna może maskować deficyt  rzeczywistej  debaty.  Zestawienie  teorii  Tajfela  i  Turnera,

badań  Ascha  oraz  koncepcji  Janisa  pozwala  sformułować  istotny  wniosek  dla  praktyki

coachingowej.

Rozwój  indywidualnej  odwagi  komunikacyjnej  nie  wystarczy  do  zapewnienia  autentycznej

otwartości  w  organizacji,  jeśli  struktura  relacji  i  system  sankcji  nadal  premiują  zgodność  z

dominującym stanowiskiem. Osoba może zyskać pewność siebie i lepiej formułować argumenty, a

mimo  to  racjonalnie  powstrzymywać  się  od  wyrażania  sprzeciwu  wobec  przełożonego

dysponującego nieograniczoną swobodą stosowania nieformalnych sankcji.  W takich warunkach

rozwój  kompetencji  komunikacyjnych  musi  zostać  uzupełniony  o  działania  instytucjonalne:

przejrzyste procedury podejmowania decyzji, ochronę osób zgłaszających problemy oraz tworzenie

rzeczywistych możliwości uczestnictwa.

Istotne rozwinięcie tej  problematyki przyniosły badania Amy Edmondson nad bezpieczeństwem

psychologicznym  (psychological  safety)  w  zespołach  organizacyjnych.  Pojęcie  to  odnosi  się  do

podzielanego przekonania,  że podejmowanie interpersonalnego ryzyka — takiego jak zadawanie

pytań,  przyznawanie  się  do  błędów,  zgłaszanie  wątpliwości  czy  proponowanie  niepopularnych

rozwiązań  —  nie  prowadzi  automatycznie  do  upokorzenia  lub  nieuzasadnionej  sankcji.

Bezpieczeństwo  psychologiczne  nie  oznacza  braku  odpowiedzialności  za  jakość  pracy  ani

całkowitego  wyeliminowania  konfliktów;  stanowi  raczej  warunek  umożliwiający  ujawnianie

informacji, które choć niewygodne, są niezbędne dla uczenia się i korygowania błędów. W swoich

badaniach Edmondson wskazywała na kluczowe znaczenie tego stanu dla zachowań sprzyjających

uczeniu się w zespołach pracowniczych.

Bezpieczeństwo  psychologiczne  jako  właściwość

systemu a nie jednostki

Należy  odróżnić  rzeczywistą  liczbę  popełnianych  błędów  od  liczby  tych,  które  są  ujawniane  i

raportowane. Zespół charakteryzujący się większą otwartością może informować o większej liczbie

nieprawidłowości, ponieważ jego członkowie nie obawiają się ich zgłaszać. To zjawisko pokazuje,
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dlaczego  ocena  jakości  organizacji  nie  może  opierać  się  wyłącznie  na  powierzchownych

wskaźnikach i dlaczego pozorny brak problemów bywa niejednoznacznym sygnałem.

Dla psychologii coachingu kluczowy jest fakt, że bezpieczeństwo psychologiczne stanowi właściwość

relacyjną i zespołową, a nie prostą sumę indywidualnej pewności siebie. Można wspierać jednostkę

w  rozwijaniu  umiejętności  komunikacyjnych,  lecz  sama  ta  interwencja  nie  zagwarantuje,  że

organizacja  zareaguje  na  jej  wypowiedzi  konstruktywnie.  Próba  kształtowania  bezpieczeństwa

psychologicznego  poprzez  trening  indywidualny  —  bez  jednoczesnego  rozpoznania  stylu

kierowania,  rozkładu  władzy  i  nieformalnych  norm  zespołowych  —  prowadziłaby  do  błędu

polegającego na utożsamieniu właściwości systemu z kompetencją pojedynczego uczestnika. W tym

kontekście istotne są prace Chrisa Argyrisa dotyczące mechanizmów organizacyjnego uczenia się

oraz  tzw.  rutyn  obronnych.  Organizacje  mogą  wytwarzać  wzorce  komunikacji,  które  chronią

uczestników  przed  zakłopotaniem  i  konfliktem,  lecz  w  efekcie  utrudniają  identyfikację

rzeczywistych  przyczyn  niepowodzeń.  Uczestnicy  takich  systemów  uczą  się  unikania  tematów

problematycznych,  stosowania  komunikatów  pozornie  neutralnych  oraz  podtrzymywania

oficjalnych interpretacji sprzecznych z codziennym doświadczeniem. W konsekwencji organizacja

może  deklarować  otwartość  na  informację  zwrotną,  a  w praktyce  wytwarzać  silne  mechanizmy

karania osób ujawniających niewygodne fakty.

Coaching prowadzony w takich warunkach wymaga szczególnej kompetencji diagnostycznej. Coach

powinien odróżniać trudności wynikające z braku umiejętności klienta od problemów powstających

wskutek  sprzecznych  oczekiwań  instytucjonalnych.  Nie  oznacza  to  konieczności  przejmowania

funkcji  konsultanta  organizacyjnego,  mediatora  czy  rzecznika  interesów  pracowniczych,  lecz

wymaga zdolności rozpoznania momentu, w którym indywidualna praca rozwojowa osiąga granicę

swojej  skuteczności.  W  przeciwnym  razie  coaching  może  stać  się  mechanizmem  reprodukcji

dysfunkcji,  w  którym  każda  porażka  jest  interpretowana  jako  dowód  niewystarczającej

elastyczności,  odporności  albo  dojrzałości  osoby  objętej  wsparciem.  Szczególnie  interesujące

pozostaje zestawienie bezpieczeństwa psychologicznego z problematyką odpowiedzialności.

W  kulturach  organizacyjnych  opartych  na  silnym  rozliczaniu  wyników  często  pojawia  się

przekonanie,  że  przyznawanie  się  do  błędów  osłabia  dyscyplinę.  Jest  to  jednak  fałszywe

przeciwstawienie;  rzetelne  rozpoznawanie  nieprawidłowości  stanowi  przecież  warunek

odpowiedzialnego korygowania działania. Bezpieczeństwo psychologiczne nie powinno eliminować

oceny jakości pracy, lecz zwiększać prawdopodobieństwo, że będzie ona oparta na wiarygodnych

informacjach,  a  nie  na  strategiach  ukrywania  problemów.  Tym  samym  profesjonalny  coaching

może wspierać nie tylko indywidualne kompetencje, ale i kulturę organizacyjną, w której krytyczna

refleksja współgra z odpowiedzialnością za zadania. Rozpoznanie relacyjnego charakteru coachingu
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byłoby jednak niepełne bez analizy władzy, która w strukturach organizacyjnych określa dostęp do

zasobów, możliwość definiowania problemów, legitymizowania oczekiwań i oceniania rezultatów.

Władza  nie  występuje  wyłącznie  w  postaci  formalnego  zwierzchnictwa  czy  jawnego  wydawania

poleceń.

Może ona przyjmować formę kontroli nad informacją, wyznaczania dopuszczalnego języka debaty,

ustalania  kryteriów  profesjonalizmu  oraz  kształtowania  przekonań  o  tym,  jakie  zachowania  są

właściwe.  Dlatego  nawet  relacja  deklarowana  jako  partnerska  nie  musi  być  rzeczywiście

symetryczna  pod  względem  możliwości  wpływania  na  jej  przebieg  i  konsekwencje.  Pomocne

okazuje  się  tutaj  klasyczne  rozróżnienie  źródeł  władzy  społecznej  Johna  Frencha  i  Bertrama

Ravena,  obejmujące  między  innymi  władzę  nagradzania,  przymusu,  uprawnionego  autorytetu,

identyfikacji oraz kompetencji eksperckich.

Władza  i  systemowe  uwarunkowania  relacji

coachingowej

W  coachingu  szczególną  rolę  odgrywa  władza  ekspercka,  gdyż  klient  może  przypisywać

profesjonaliście zdolność trafniejszego rozumienia jego doświadczeń, motywacji i możliwości. Taki

autorytet z jednej strony wspiera zaufanie i gotowość do testowania nowych strategii, z drugiej zaś

może ograniczać samodzielność klienta, jeśli interpretacje coacha są przyjmowane bezkrytycznie.

W ujęciu Michela Foucaulta władza jest nierozerwalnie związana z wytwarzaniem wiedzy, norm

oraz praktyk definiowania podmiotowości.

Perspektywa ta pozwala przeanalizować język współczesnego rozwoju osobistego, w którym cechy

takie  jak produktywność,  elastyczność,  odporność czy  samodyscyplina zyskały  status  społecznie

pożądanych norm. Nie chodzi  o  to,  że  rozwijanie tych kompetencji  byłoby nieetyczne.  Problem

pojawia się wtedy, gdy wymogi ekonomiczne są przedstawiane jako obiektywne kryteria osobistej

wartości, a wszelkie odstępstwa od nich interpretuje się jako indywidualne deficyty wymagające

korekty.  Autor  książki  wskazuje,  że  współczesna  psychologia  coachingu  powinna  zatem

zachowywać krytyczną świadomość własnej funkcji normalizacyjnej. Interwencje rozwojowe mogą

bowiem zwiększać  autonomię  klienta,  ale  mogą też  wytwarzać  subtelne  formy samokontroli,  w

których człowiek dobrowolnie podporządkowuje się wymaganiom zewnętrznego systemu. Jest to

szczególnie  widoczne  w  organizacjach  finansujących  coaching  głównie  po  to,  by  usunąć

niepożądane zachowania, nie badając, czy ich źródłem są braki kompetencyjne, konflikt wartości,

czy może uzasadniona reakcja na niesprawiedliwe warunki pracy.
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Zagadnienie to wymaga odwołania do koncepcji przemocy symbolicznej Pierre'a Bourdieu. W jego

ujęciu  dominacja  utrwala  się  poprzez  uznane  społecznie  klasyfikacje  i  sposoby  postrzegania

rzeczywistości,  które  przedstawiają  istniejące  hierarchie  jako  naturalne.  Coaching  może

nieświadomie uczestniczyć w tym procesie, jeśli określone style wypowiedzi, wzorce zachowań czy

dyspozycje kulturowe traktuje jako uniwersalne oznaki profesjonalizmu. W rzeczywistości cechy te

często  wynikają  z  habitusu  konkretnych  środowisk  oraz  dostępu  do  kapitału  kulturowego  i

społecznego, co prowadzi do problemu różnic klasowych.

Osoby wychowane w stabilności ekonomicznej, z łatwym dostępem do edukacji i doświadczeniem w

instytucjach  profesjonalnych,  dysponują  zasobami  ułatwiającymi  przyswojenie  języka  rozwoju

osobistego. Inni uczestnicy mogą posiadać równie wartościowe kompetencje praktyczne, lecz ich

sposób komunikacji nie zawsze odpowiada dominującym wzorcom korporacyjnym. Jeśli coaching

nie  rozpoznaje  tych  różnic,  może  niezamierzenie  utrwalać  nierówności,  przypisując  większy

potencjał osobom lepiej dopasowanym do określonego wzorca kulturowego.

Analiza ta prowadzi do konieczności zbadania relacji trójstronnej w coachingu organizacyjnym, w

której  uczestniczą:  klient,  profesjonalista  oraz  organizacja  finansująca  usługę.  Każdy  z  tych

podmiotów  ma  odmienne  interesy  i  kryteria  sukcesu.  Pracodawca  może  oczekiwać  wzrostu

wydajności,  klient  większej  autonomii  i  dobrostanu,  natomiast  coach  odpowiada  za  rzetelne

prowadzenie procesu w granicach kontraktu i etyki zawodowej.

Właśnie dlatego kontraktowanie nie powinno być redukowane do formalnego ustalenia liczby sesji

czy  płatności.  Jest  to  proces  ustalania  normatywnej  architektury  relacji,  obejmującej  zakres

poufności, prawo do informacji, sposób definiowania celów oraz granice odpowiedzialności stron.

Kluczowe jest jasne określenie, jakie informacje mogą trafiać do organizacji i na jakiej podstawie.

Bez tego rozróżnienia klient może ufać poufności relacji, podczas gdy sponsor oczekuje raportu o

jego postawach i przebiegu refleksji.

Wymiar  ten  wykracza  poza  etykę  zawodową  –  dotyczy  ochrony  prywatności,  autonomii

informacyjnej  i  dopuszczalności  przetwarzania  danych  osobowych,  zwłaszcza  w  obszarach

wrażliwych,  jak  zdrowie  czy  życie  rodzinne.  W  polskich  realiach  profesjonalizacja  coachingu

organizacyjnego  musi  zatem  uwzględniać  normy  ochrony  danych,  prawo  pracy  oraz  granice

uprawnień pracodawcy do pozyskiwania informacji o pracowniku.

Formalna zgoda uczestnika nie zawsze gwarantuje rzeczywistą dobrowolność decyzji, szczególnie w

obliczu zależności  służbowej.  W tym ujęciu  niezależność  coacha nie  oznacza  braku zobowiązań

wobec sponsora, lecz konieczność przejrzystego zarządzania konfliktami interesów i dbałość o to,

by  relacja  profesjonalna  nie  naruszała  uzasadnionych  oczekiwań  klienta.  Coach  nie  może
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gwarantować organizacji dowolnego rezultatu, jeśli jego osiągnięcie wymagałoby manipulacyjnego

oddziaływania na osobę korzystającą z  usługi.  Nie powinien również kreować się  na całkowicie

niezależnego od interesów sponsora, jeżeli kontrakt przewiduje konkretne formy raportowania lub

ewaluacji.

Nieświadome  mechanizmy  kształtujące  dynamikę

relacyjną

Warto  przyjrzeć  się  perspektywie  psychodynamicznej,  która  pozwala  analizować  procesy

emocjonalne i relacyjne pozostające poza bezpośrednią świadomością uczestników organizacji. W

tradycji rozwijanej między innymi przez Wilfreda Biona i badaczy Tavistock Institute przedmiotem

analizy  stają  się  nie  tylko jawne cele  zespołu,  lecz  również  nieświadome mechanizmy obronne,

projekcje,  konflikty  zależności  oraz  wzorce  reagowania  na  niepewność.  Koncepcje  te  mają

odmienny  status  metodologiczny  niż  eksperymentalne  modele  psychologii  poznawczej;  ich

zastosowanie  wymaga  zatem  ostrożności  w  formułowaniu  twierdzeń  przyczynowych  i  unikania

interpretacji, których nie można poddać krytycznej weryfikacji. W książce Experiences in Groups

Bion rozwijał rozróżnienie między grupą zadaniową, zorientowaną na wykonywanie rzeczywistej

pracy, a funkcjonowaniem opisywanym poprzez podstawowe założenia emocjonalne.

Wśród  tych  ostatnich  wyróżniał  m.in.  zależność  od  przywódcy,  reakcje  walki  lub  ucieczki  oraz

oczekiwanie,  że  rozwiązanie  problemów  pojawi  się  dzięki  określonej  relacji  lub  przyszłemu

wydarzeniu. Ujęcie to pomaga interpretować sytuacje, w których zespół formalnie realizuje projekt,

lecz  znaczna  część  jego  aktywności  zostaje  podporządkowana  regulowaniu  zbiorowego  lęku,

poszukiwaniu osoby odpowiedzialnej za trudności albo idealizowaniu przywództwa. W coachingu

organizacyjnym  przydatność  tego  modelu  polega  przede  wszystkim  na  uwrażliwieniu

profesjonalisty  na  możliwość  istnienia  rozbieżności  między  deklarowanym  celem  a  rzeczywistą

dynamiką relacyjną. Zespół może domagać się bardziej zdecydowanego lidera, podczas gdy jego

funkcjonowanie opiera się na utrwalonym wzorcu przekazywania odpowiedzialności jednej osobie.

Menedżer może deklarować gotowość do delegowania zadań, lecz w tym samym czasie reagować

silnym niepokojem na przejawy samodzielności współpracowników. Pracownicy mogą oczekiwać

autonomii,  a  równocześnie  unikać  podejmowania  decyzji  w  sytuacjach  obarczonych  ryzykiem

niepowodzenia.

Takie sprzeczności nie muszą świadczyć o świadomej nieszczerości; mogą wynikać z utrwalonych

sposobów regulowania niepewności  i  organizowania wzajemnych oczekiwań.  Psychodynamiczne

interpretacje powinny jednak pozostawać hipotezami, a nie narzędziem arbitralnego przypisywania
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uczestnikom  ukrytych  intencji.  Profesjonalista  nie  może  uznawać  każdego  sprzeciwu  wobec

proponowanej  zmiany  za  przejaw mechanizmu obronnego  ani  interpretować  każdego  konfliktu

jako  dowodu  nieświadomej  rywalizacji.  Opór  może  bowiem  wynikać  z  trafnej  oceny  sytuacji,

uzasadnionej  ochrony interesów,  odmiennych wartości  albo  rzeczywistych  wad proponowanego

rozwiązania.

Sprawczość  usytuowana  jako  wypadkowa  jednostki  i

systemu

Odpowiedzialne,  naukowe  wykorzystanie  perspektywy  psychodynamicznej  wymaga

konfrontowania  interpretacji  z  alternatywnymi  wyjaśnieniami  poznawczymi,  organizacyjnymi  i

społecznymi.  Kluczowym  instrumentem  refleksji  nad  tymi  procesami  pozostaje  superwizja,

zwłaszcza  gdy  obejmuje  analizę  reakcji  emocjonalnych  coacha,  jakości  relacji  z  klientem  oraz

wpływu  szerszego  systemu  organizacyjnego.  Model  Siedmiu  Oczu  Petera  Hawkinsa  i  Robina

Shoheta pozwala uporządkować refleksję nad osobą klienta, interwencjami profesjonalisty, relacją

coachingową,  doświadczeniem  coacha,  relacją  superwizyjną,  reakcjami  superwizora  oraz

kontekstem systemowym. Znaczenie tego modelu nie polega na dostarczaniu gotowej diagnozy,

lecz na przeciwdziałaniu redukowaniu złożonego problemu do jednej perspektywy interpretacyjnej.

Model  ten  pozwala  również  dostrzec  sytuacje,  w  których  sposób  funkcjonowania  organizacji

odtwarza się najpierw w relacji między klientem a coachem, a następnie w procesie superwizyjnym.

W  tym  miejscu  szczególnie  istotna  okazuje  się  refleksyjna  odpowiedzialność  samego

profesjonalisty. Coach może bowiem nieświadomie identyfikować się z oczekiwaniami sponsora,

odczuwać presję wykazania skuteczności lub unikać tematów, których podjęcie mogłoby zagrozić

dalszej  współpracy  z  organizacją.  Może  również  nadmiernie  angażować  się  w  rozwiązywanie

problemów  klienta,  tracąc  z  pola  widzenia  granice  własnej  roli  i  potrzebę  wspierania  jego

autonomii.  Regularna  superwizja  oraz  krytyczna  autoewaluacja  pomagają  rozpoznawać  takie

mechanizmy,  choć  same  nie  gwarantują  całkowitego  wyeliminowania  błędów  czy  konfliktów

interesów.

Zestawienie  teorii  przywiązania,  psychologii  tożsamości  społecznej,  badań  nad  konformizmem,

bezpieczeństwem psychologicznym oraz dynamiką władzy prowadzi do konieczności ponownego

zdefiniowania pojęcia sprawczości. W perspektywie wyłącznie indywidualnej oznacza ona zdolność

formułowania  celów  i  podejmowania  działań  prowadzących  do  ich  realizacji.  Ujęcie  relacyjne

wymaga  jednak  uwzględnienia  struktury  możliwości,  społecznego  uznania,  dystrybucji  zasobów

oraz  instytucjonalnych  warunków,  które  mogą  wzmacniać  lub  ograniczać  skuteczność
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jednostkowych zamierzeń. Człowiek pozostaje podmiotem działania, ale nie jest jedynym autorem

jego warunków i konsekwencji. Warto odnieść tę problematykę do teorii strukturacji Anthony'ego

Giddensa, zgodnie z którą struktury społeczne stanowią medium i rezultat powtarzalnych praktyk.

Jednostki korzystają z istniejących reguł i zasobów, a poprzez własne działania przyczyniają się do

ich reprodukowania lub przekształcania.

Taka perspektywa pozwala wyjść poza dychotomię, w której człowiek jest przedstawiany albo jako

całkowicie wolny twórca własnego losu, albo jako bierny produkt determinujących go instytucji.

Sprawczość ma charakter usytuowany, ponieważ rozwija się wewnątrz społecznie ukształtowanych

możliwości, ale może również uczestniczyć w ich zmianie. Dla coachingu oznacza to konieczność

rozróżnienia między wspieraniem adaptacji do istniejących struktur a rozwijaniem kompetencji ich

krytycznej oceny i współkształtowania. Pracownik może potrzebować pomocy w organizacji własnej

pracy,  lecz  może  również  potrzebować  umiejętności  negocjowania  obowiązków,  korzystania  z

prawnych  mechanizmów  ochrony  lub  uczestniczenia  w  zbiorowych  formach  reprezentacji

interesów.  Menedżer  może  rozwijać  kompetencje  komunikacyjne,  a  zarazem  uczyć  się

rozpoznawania wadliwych reguł organizacyjnych i podejmowania działań naprawczych.

Sprawczość  jednostki  jest  uwarunkowana kontekstem

instytucjonalnym i społecznym

Przedsiębiorca może pracować nad samoregulacją, jednak jego możliwości rozwoju zależą również

od  otoczenia  prawnego,  infrastruktury,  dostępu  do  kapitału  i  stabilności  instytucjonalnej.  W

polskich realiach społecznych szczególnego znaczenia  nabiera  właśnie  połączenie  indywidualnej

sprawczości  i  instytucjonalnego  zakorzenienia.  Transformacja  gospodarcza,  przemiany  rynku

pracy,  zróżnicowanie  regionalne  oraz  rozwój  nowych  form  zatrudnienia  stworzyły  warunki,  w

których  osobista  przedsiębiorczość  współistnieje  z  nierównomiernym  dostępem  do  zasobów  i

znacznymi  różnicami  w  bezpieczeństwie  ekonomicznym.  Profesjonalny  coaching  powinien

uwzględniać  te  uwarunkowania;  nie  można  zakładać,  że  metody  opracowane  dla

wysokokwalifikowanych pracowników korporacji są możliwe do przeniesienia bez modyfikacji na

osoby samozatrudnione,  pracowników platformowych, migrantów zarobkowych czy uczestników

lokalnych rynków pracy.

Nie chodzi tutaj o tworzenie odrębnej psychologii motywacji dla poszczególnych grup społecznych,

lecz o kontekstualizację uniwersalniejszych mechanizmów psychologicznych. Autonomia pozostaje

istotną  potrzebą  człowieka  niezależnie  od  jego  pozycji  zawodowej,  choć  możliwości  jej

urzeczywistniania różnią się w zależności od poziomu zależności ekonomicznej i instytucjonalnej.
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Poczucie kompetencji można rozwijać w różnych środowiskach, lecz jego społeczne konsekwencje

zależą  od  tego,  czy  otoczenie  faktycznie  umożliwia  wykorzystanie  nabytych  umiejętności.

Relacyjność bywa zasobem wspierającym dobrostan, ale może prowadzić do podporządkowania się

oczekiwaniom  grupowym,  jeśli  przynależność  wymaga  rezygnacji  z  indywidualnej  autonomii.

Wymiar aksjologiczny tej problematyki pogłębia koncepcja uznania Axela Honnetha, według której

rozwój pozytywnego stosunku do siebie jest powiązany z doświadczeniami miłości, respektowania

praw  oraz  społecznego  doceniania.  Podmiotowość  nie  powstaje  zatem  wyłącznie  wskutek

indywidualnego wysiłku poznawczego, lecz rozwija się poprzez uczestnictwo w relacjach, w których

osoba doświadcza  potwierdzenia  swojej  wartości  i  uprawnień.  Brak uznania  wpływa na sposób

konstruowania  tożsamości,  poczucie  własnej  skuteczności  oraz  gotowość  do  uczestnictwa

społecznego, co stanowi argument przeciwko traktowaniu problemów samooceny jako wyłącznie

prywatnych trudności psychologicznych.

Autonomia nie może jednak zostać utożsamiona z całkowitą zależnością od zewnętrznego uznania.

Dojrzałość podmiotowa wymaga zdolności krytycznej oceny norm i oczekiwań, nawet wtedy, gdy

ich zakwestionowanie wiąże się z ryzykiem konfliktu. Właśnie dlatego relacyjny model coachingu

powinien wspierać zarówno budowanie więzi, jak i umiejętność ustanawiania granic. Wspólnota

nie  jest  automatycznie  przeciwieństwem  wolności,  podobnie  jak  niezależność  nie  stanowi

wystarczającego dowodu autonomii. Kluczowa pozostaje jakość relacji, w których człowiek może

uczestniczyć  bez  konieczności  rezygnowania  z  własnej  godności,  refleksyjności  i  prawa  do

odmiennego stanowiska.

Wielopoziomowa  ocena  skuteczności  coachingu  i

biologiczne granice sprawczości

Skuteczność  coachingu  powinna  być  zatem  oceniana  wielopoziomowo.  Poza  zmianami  w

kompetencjach  i  zachowaniu  jednostki,  kluczowe  znaczenie  mają  jakość  relacji,  trwałość

rezultatów,  sposób  wykorzystania  nabytych  umiejętności  oraz  ewentualne  konsekwencje  dla

otoczenia społecznego. Zwiększenie asertywności klienta jest korzystne tylko wtedy, gdy pozwala

mu to  na  bardziej  świadome i  odpowiedzialne  uczestnictwo w relacjach;  sam wzrost  zdolności

wywierania  wpływu  nie  ma  jednoznacznej  wartości  moralnej,  gdyż  może  służyć  zarówno

współpracy, jak i dominacji.

Relacyjna  koncepcja  coachingu  poszerza  rozumienie  profesjonalnej  odpowiedzialności.  Autor

wskazuje, że coach nie odpowiada za wszystkie społeczne skutki decyzji klienta, lecz musi potrafić

rozpoznawać przewidywalne zagrożenia, konflikty interesów oraz ograniczenia własnej interwencji.
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Powinien również akceptować fakt, że rozwój osoby może prowadzić do zakwestionowania celów

organizacji finansującej proces, jeśli są one sprzeczne z uzasadnionymi wartościami lub interesami

klienta. W takich przypadkach etyczna jakość praktyki nie może być mierzona wyłącznie stopniem

zadowolenia sponsora.  Coaching rozumiany w ten sposób przekracza granice wąsko ujmowanej

psychotechniki  efektywności,  traktując  człowieka  jako  uczestnika  relacji  moralnych,

ekonomicznych  i  instytucjonalnych.  Nie  oznacza  to  jednak  utraty  naukowej  tożsamości  ani

zastąpienia badań empirycznych deklaracjami światopoglądowymi.

Wymaga  to  przeciwnie  bardziej  rygorystycznego  rozróżniania  poziomów  analizy,  oddzielania

mechanizmów jednostkowych od grupowych oraz świadomego uwzględniania różnych kryteriów

oceny skuteczności i społecznej zasadności interwencji. W dalszej argumentacji autor skupia się na

problemie  dobrostanu,  rezyliencji  i  cielesnych  uwarunkowań  ludzkiego  funkcjonowania,

rozpatrywanych na przecięciu psychologii  zdrowia,  neuronauki,  medycyny behawioralnej i  nauk

społecznych.  Analiza  ta  pozwala  odróżnić  rzeczywistą  zdolność  do  regeneracji  i  adaptacji  od

społecznie narzucanego obowiązku nieustannej odporności, a także wyznaczyć granice, w których

wspieranie  rozwoju  pozostaje  profesjonalnie  uzasadnione,  zanim  zaczyna  wkraczać  w  obszar

interwencji klinicznych.

Przejście  od  relacyjnych  i  systemowych  uwarunkowań  rozwoju  do  problematyki  dobrostanu,

odporności psychicznej oraz cielesności człowieka wymaga rozszerzenia aparatu wyjaśniającego o

ustalenia psychologii zdrowia, psychofizjologii,  neuronauki i  nauk medycznych. Rozwój osobisty

nie  zachodzi  bowiem  w  oderwaniu  od  biologicznych  warunków  funkcjonowania  organizmu,

podobnie jak efektywność poznawcza nie jest niezależna od snu, odżywiania, aktywności fizycznej,

stresu  czy  środowiska  materialnego.  Człowiek  realizujący  cele  zawodowe  i  życiowe  nie  jest

wyłącznie  podmiotem  formułującym  intencje,  lecz  także  organizmem  podlegającym  procesom

homeostatycznym, adaptacyjnym i regulacyjnym, których możliwości są ograniczone i zmienne w

czasie.  Rozpoznanie  tych  zależności  ma  kluczowe  znaczenie  dla  psychologii  coachingu,  gdyż

współczesna  kultura  rozwoju  osobistego  często  operuje  językiem  nieograniczonej  plastyczności,

permanentnego  doskonalenia  i  możliwości  przezwyciężania  trudności  poprzez  odpowiednią

organizację  przekonań.  Przyjęcie  takiego  modelu  prowadziłoby  do  pomijania  biologicznych  i

społecznych granic indywidualnej sprawczości.

Zdolność  człowieka  do  koncentracji,  podejmowania  decyzji,  regulowania  emocji  i  realizacji

wymagających zadań zależy od kondycji psychofizycznej, a jej długotrwałe przeciążanie prowadzi

do  pogorszenia  funkcjonowania,  niezależnie  od  poziomu  motywacji  czy  subiektywnego

zaangażowania.
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Wielowymiarowy dobrostan jako miara rozwoju

Wiedza  biologiczna  nie  ogranicza  humanistycznego  rozumienia  rozwoju,  lecz  chroni  je  przed

utożsamieniem  autonomii  z  nieograniczoną  możliwością  eksploatowania  własnych  zasobów.

Kluczowego znaczenia nabiera tu odróżnienie dobrostanu od chwilowego zadowolenia, odporności

od niewrażliwości na cierpienie oraz adaptacji od bezwarunkowego przystosowania do istniejących

warunków. Rozróżnienia te  wyznaczają nie tylko problematykę psychologiczną,  ale  i  zasadnicze

napięcia aksjologiczne.

Społeczeństwo może  wysoko oceniać  człowieka  zdolnego do długotrwałej  pracy  pod presją,  nie

dostrzegając biologicznych kosztów takiego funkcjonowania. Organizacja bywa skłonna uznawać

niski  poziom zgłaszanych problemów za dowód skutecznego zarządzania,  choć w rzeczywistości

przyczyną  może  być  lęk  przed  ujawnianiem  trudności.  Z  kolei  jednostka  często  deklaruje

satysfakcję  z  osiągnięć,  nie  rozpoznając  jeszcze  długookresowych  konsekwencji  przewlekłego

przeciążenia.

Z  tych  powodów  odpowiedzialna  psychologia  coachingu  nie  powinna  przyjmować  żadnego

pojedynczego  wskaźnika  jako  wystarczającej  miary  rozwoju  człowieka.  Ocena  musi  obejmować

funkcjonowanie  poznawcze,  emocjonalne,  cielesne  i  społeczne,  z  pełną  świadomością,  że

poszczególne  wymiary  nie  zawsze  pozostają  ze  sobą  w  zgodzie.  Krótkookresowy  wzrost

produktywności  może  współistnieć  ze  spadkiem  dobrostanu,  poprawa  samopoczucia  nie  musi

oznaczać  ustąpienia  rzeczywistego  zagrożenia,  a  wysoka  odporność  na  stres  nie  gwarantuje

trafności  podejmowanych decyzji.  Nauka o wspieraniu rozwoju musi  zatem operować modelem

wielowymiarowym, w którym sukces interwencji ocenia się nie tylko przez rezultaty bezpośrednie,

lecz także przez ich trwałość, koszty i konsekwencje uboczne.

Pojęcie dobrostanu należy do kategorii,  których pozorna intuicyjna oczywistość skrywa znaczną

złożoność filozoficzną i metodologiczną. W najogólniejszym znaczeniu odnosi się ono do korzystnej

jakości  ludzkiego  życia,  jednak  różne  tradycje  intelektualne  proponują  odmienne  kryteria  jej

rozpoznawania. Ujęcia hedonistyczne akcentują przyjemność, zadowolenie i przewagę doświadczeń

pozytywnych  nad  negatywnymi;  podejścia  eudajmoniczne  koncentrują  się  natomiast  na

sensowności  działania,  realizacji  wartości,  rozwijaniu  zdolności  i  uczestniczeniu  w  życiu

uznawanym  za  wartościowe.  Różnica  ta  nie  sprowadza  się  do  prostego  przeciwstawienia

przyjemności obowiązkowi, lecz dotyczy fundamentalnej kwestii: czy dobre życie należy definiować

przez  subiektywnie  doświadczaną  jakość,  czy  również  przez  określone  właściwości  sposobu

funkcjonowania człowieka. Historyczne źródła tradycji eudajmonicznej odnaleźć można w filozofii
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Arystotelesa, dla którego eudaimonia oznaczała spełnione życie związane z rozumną aktywnością i

urzeczywistnianiem cnót.

Nie jest to pojęcie tożsame ze współczesnym psychologicznym dobrostanem, choć stanowi ważną

inspirację dla jego normatywnego rozumienia. U Arystotelesa zasadnicze znaczenie miało pytanie o

sposób życia właściwy istocie ludzkiej, a nie wyłącznie o częstotliwość doświadczania przyjemnych

stanów  emocjonalnych.  Współczesna  psychologia,  dążąc  do  empirycznego  badania  dobrostanu,

musi  przekładać  ogólne  koncepcje  filozoficzne  na  konstrukty  możliwe  do  operacjonalizacji,

pamiętając,  że  pomiar  określonych  cech  życia  nie  rozstrzyga  automatycznie  o  ich  wartości

moralnej. W badaniach Eda Dienera nad dobrostanem subiektywnym szczególne miejsce zajmują

ocena satysfakcji z życia oraz doświadczenia afektywne. Model ten pozwala rozróżnić poznawczą

ocenę własnej sytuacji od emocjonalnej jakości codziennego funkcjonowania. Osoba może uznawać

swoje życie za sensowne i  zgodne z długofalowymi celami mimo okresowych trudności,  tak jak

może  doświadczać  wielu  przyjemnych  chwil  bez  poczucia  głębszego  spełnienia.  Dla  coachingu

oznacza to konieczność ostrożności w traktowaniu deklarowanego poziomu szczęścia jako jedynego

kryterium  skuteczności  interwencji.  Poprawa  nastroju  bezpośrednio  po  sesji  bywa  rezultatem

korzystnym, lecz nie przesądza o trwałej zmianie funkcjonowania.

Alternatywę rozwija model dobrostanu psychologicznego Carol Ryff, obejmujący samoakceptację,

pozytywne relacje z innymi, autonomię, panowanie nad środowiskiem, celowość życia oraz rozwój

osobisty.  Jego  wartość  polega  na  poszerzeniu  analizy  poza  subiektywną  przyjemność  i

uwzględnieniu bardziej złożonych wymiarów funkcjonowania. Model ten nie jest jednak wolny od

problemów psychometrycznych; badacze dyskutują m.in. nad strukturą czynnikową stosowanych

skal i  stopniem rozróżnialności poszczególnych wymiarów. W praktyce profesjonalnej należy go

zatem traktować  jako  użyteczną  ramę konceptualną,  a  nie  kompletny  i  niekwestionowany opis

wszystkich składników dobrego życia.

Martin  Seligman,  rozwijając  psychologię  pozytywną,  zaproponował  model  PERMA,  obejmujący

pozytywne emocje, zaangażowanie, relacje, poczucie sensu oraz osiągnięcia. Propozycja ta zwraca

uwagę  na  wielowymiarowy  charakter  dobrostanu  i  pozwala  integrować  elementy  afektywne,

motywacyjne  i  społeczne.  Popularność  tego  modelu  w środowiskach  rozwojowych nie  powinna

jednak  prowadzić  do  utożsamienia  struktury  teoretycznej  z  empirycznie  rozstrzygniętą  listą

warunków  spełnionego  życia.  Poszczególne  wymiary  mogą  częściowo  na  siebie  nachodzić,  ich

znaczenie różni się w zależności od osoby i kultury, a relacje przyczynowe między nimi są bardziej

złożone, niż sugerowałby prosty schemat interwencyjny. Jeszcze szerszą perspektywę oferuje teoria

salutogenezy Aarona Antonovsky'ego, która przesuwa uwagę z poszukiwania przyczyn choroby na

rozpoznawanie zasobów wspierających zdrowie i radzenie sobie z obciążeniami.
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Dobrostan  jako  wypadkowa  zasobów  i  uwarunkowań

systemowych

Kluczową rolę odgrywa tu poczucie koherencji, obejmujące zrozumiałość, zaradność i sensowność

doświadczenia. Zrozumiałość to zdolność interpretowania napływających bodźców jako względnie

uporządkowanych; zaradność to przekonanie o dostępności  zasobów niezbędnych do sprostania

wymaganiom, a sensowność – przeżywanie wyzwań jako wartych zaangażowania. Koncepcja ta jest

szczególnie użyteczna w coachingu, gdyż łączy procesy poznawcze, motywacyjne i  społeczne bez

redukowania  zdrowia  do  braku  rozpoznanej  choroby.  Należy  jednak  pamiętać,  że  poczucie

koherencji  nie  może  służyć  obarczaniu  jednostki  pełną  odpowiedzialnością  za  konsekwencje

trudnego środowiska. Człowiek może doskonale rozumieć swoją sytuację, a mimo to funkcjonować

w warunkach obiektywnego zagrożenia zdrowia,  niestabilności  ekonomicznej  czy  ograniczonego

dostępu do opieki medycznej. Psychologiczne zasoby radzenia sobie mogą łagodzić skutki takich

okoliczności, lecz nie eliminują ich materialnego podłoża.

Podejście  salutogenetyczne  powinno  zatem  współbrzmieć  z  analizą  społecznych  determinant

zdrowia, takich jak dochody, edukacja, warunki pracy, środowisko mieszkaniowe, dostęp do usług

publicznych  czy  jakość  więzi  społecznych.  W  tym  punkcie  dobrostan  przestaje  być  domeną

wyłącznie  psychologii  indywidualnej,  a  staje  się  przedmiotem  ekonomii  dobrobytu,  socjologii

nierówności i filozofii sprawiedliwości. Amartya Sen wskazywał na błędy w ocenianiu jakości życia

jedynie przez pryzmat dochodu lub subiektywnego zadowolenia; argumentował, że ludzie potrafią

dostosować  aspiracje  do  długotrwale  niekorzystnych  warunków.  Zjawisko  preferencji

adaptacyjnych  komplikuje  interpretację  deklarowanej  satysfakcji  –  osoba  pozbawiona  realnych

alternatyw może oceniać swoją sytuację pozytywnie, mimo braku możliwości działania dostępnych

innym  członkom  społeczeństwa.  Dla  coachingu  oznacza  to,  że  wzrost  akceptacji  aktualnych

warunków nie zawsze idzie w parze z  poszerzeniem rzeczywistej  autonomii.  Zagadnienie to ma

istotną doniosłość normatywną.

Jeśli  profesjonalny  proces  rozwojowy  prowadzi  człowieka  jedynie  do  lepszego  znoszenia

niesprawiedliwego  traktowania,  może  przynieść  krótkotrwałą  ulgę  psychologiczną,  lecz  osłabić

gotowość do zmiany niekorzystnych warunków. Nie oznacza to, że akceptacja trudnej sytuacji jest

moralnie naganna – w wielu okolicznościach stanowi ona racjonalną strategię ochrony zdrowia i

zasobów. Problem pojawia się wtedy, gdy profesjonalista przedstawia przystosowanie jako jedyną

właściwą  odpowiedź,  pomijając  możliwość  negocjacji,  zmiany  otoczenia,  korzystania  z  ochrony

prawnej  czy  działania  zbiorowego.  W  takim  ujęciu  dobrostan  staje  się  kategorią  relacyjną  i
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instytucjonalną:  choć  człowiek  doświadcza  go  indywidualnie,  warunki  jego  osiągnięcia  są

współtworzone przez społeczeństwo.

Profesjonalny coaching może wspierać kształtowanie korzystnych nawyków, rozwój kompetencji

emocjonalnych i budowanie sensownych celów, ale nie powinien być przedstawiany jako substytutu

odpowiedzialnej  polityki  społecznej,  ochrony zdrowia,  bezpieczeństwa pracy czy sprawiedliwych

zasad funkcjonowania instytucji.

Rezyliencja jako proces adaptacyjny i ekologia zasobów

Rezyliencja jako proces adaptacji. Od odporności indywidualnej do ekologii zasobów

Pojęcie rezyliencji (resilience) jest jedną z najintensywniej eksploatowanych kategorii współczesnej

psychologii stosowanej oraz nauk o organizacji i zarządzaniu. Jej popularność wynika z przemian

na rynku pracy, wzrostu niepewności gospodarczej,  przyspieszenia zmian technologicznych oraz

rosnącego  zainteresowania  zdolnością  człowieka  do  funkcjonowania  w  warunkach  wysokiego

obciążenia.

W  języku  potocznym  rezyliencję  przedstawia  się  często  jako  odporność  na  przeciwności,

umiejętność  szybkiego  powrotu  do  równowagi  lub  zachowania  efektywności  niezależnie  od

okoliczności. Choć takie interpretacje są użyteczne komunikacyjnie, z naukowego punktu widzenia

pozostają  niewystarczające,  gdyż  pomijają  zróżnicowanie  trajektorii  adaptacyjnych,  zasoby

środowiskowe i  różnorodność  reakcji  na  stres.  W historii  badań nad rezyliencją  kluczowe były

długookresowe  obserwacje  dzieci  funkcjonujących  w  warunkach  zwiększonego  ryzyka

psychospołecznego.  Prace  Emmy  Werner  i  Ruth  Smith,  m.in.  badanie  kohorty  z  wyspy  Kauai,

pozwoliły  przeanalizować  czynniki  sprzyjające  korzystnemu  rozwojowi  mimo  poważnych

przeciwności. Badania te uwypukliły znaczenie relacji wspierających, indywidualnych kompetencji

oraz  środowiskowych  zasobów  ochronnych,  kwestionując  uproszczony  determinizm,  według

którego wczesne czynniki  ryzyka jednoznacznie przesądzają o późniejszym losie  człowieka.  Ann

Masten  rozwinęła  to  rozumienie,  definiując  rezyliencję  jako  rezultat  działania  zwyczajnych

systemów adaptacyjnych – takich jak więzi z opiekunami, kompetencje samoregulacyjne czy dostęp

do wsparcia społecznego.

Koncepcja określana przez nią mianem ordinary magic podkreśla, że korzystna adaptacja nie musi

wynikać  z  nadzwyczajnych  właściwości  jednostki;  często  jest  ona  rezultatem  prawidłowego

funkcjonowania  podstawowych  mechanizmów  rozwojowych  i  społecznych.  Perspektywa  ta  ma

zasadnicze  znaczenie  dla  coachingu,  ponieważ  przesuwa  punkt  ciężkości  z  poszukiwania
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wyjątkowych  cech  psychicznych  na  identyfikowanie  procesów,  które  można  wspierać  poprzez

poprawę warunków uczenia się, organizację środowiska i wzmacnianie relacji.

George  Bonanno,  badając  reakcje  na  stratę  i  traumatyczne  doświadczenia,  zwrócił  uwagę  na

zróżnicowanie  trajektorii  psychologicznego  funkcjonowania.  Ludzie  nie  reagują  na  trudne

wydarzenia  w  identyczny  sposób,  a  względna  stabilność  może  być  jedną  z  wielu  możliwych

odpowiedzi  adaptacyjnych.  Należy tu jednak odróżnić rezyliencję od powrotu do równowagi  po

wcześniejszym pogorszeniu stanu psychicznego – są to dwa odmienne procesy. Równie ważne jest

unikanie moralnego wartościowania tych reakcji:  osoba doświadczająca długotrwałych trudności

nie  staje  się  przez  to  mniej  dojrzała,  podobnie  jak  brak  widocznych  objawów przeciążenia  nie

dowodzi braku cierpienia. W tym kontekście kluczowe jest rozróżnienie między rezyliencją jako

cechą, procesem i rezultatem. Podejścia cechowe skupiają się na trwałych dyspozycjach; podejścia

procesualne  analizują  mechanizmy  uruchamiane  w  konkretnych  warunkach,  natomiast  ujęcia

wynikowe oceniają funkcjonowanie po wystąpieniu obciążenia. Każda z tych perspektyw dostarcza

innych danych, a ich niekontrolowane mieszanie prowadzi do błędów metodologicznych.

Rezyliencja  jako  dynamiczna  relacja  zasobów  i

wymagań

Stwierdzenie,  że  osoba  jest  odporna,  może  oznaczać  posiadanie  określonych  zasobów

psychologicznych, skuteczne zastosowanie strategii adaptacyjnych lub po prostu korzystny wynik

funkcjonowania  w  konkretnej  sytuacji.  Z  perspektywy  profesjonalnego  coachingu  najbardziej

użyteczne wydaje się rozumienie rezyliencji jako procesu dynamicznego, którego przebieg zależy od

relacji  między  wymaganiami  a  zasobami  jednostki  i  środowiska.  Nie  oznacza  to  odrzucenia

znaczenia  indywidualnych  właściwości,  lecz  podporządkowanie  ich  szerszej  analizie  adaptacji.

Człowiek  może  skutecznie  radzić  sobie  z  obciążeniem  dzięki  kompetencjom  poznawczym,

stabilnym relacjom społecznym, zasobom finansowym albo możliwości modyfikowania własnych

obowiązków. Utrata któregokolwiek z tych elementów może istotnie zmienić jego funkcjonowanie,

nawet jeśli pozostałe właściwości psychologiczne nie ulegną zasadniczej zmianie.

Ważne  uzupełnienie  dostarcza  teoria  zachowania  zasobów  (Conservation  of  Resources  Theory)

Stevana Hobfolla. Zakłada ona, że ludzie dążą do pozyskiwania, utrzymywania i ochrony zasobów

uznawanych za wartościowe, a stres powstaje w sytuacjach zagrożenia ich utratą, rzeczywistej straty

lub niewystarczającego rezultatu inwestowania zasobów. Szczególnie istotna jest asymetria między

stratami  a  zyskami  oraz  możliwość  powstawania  spiral  utraty  zasobów.  Osoba  doświadczająca

pogorszenia sytuacji finansowej może ograniczać aktywność regeneracyjną, zwiększać liczbę godzin
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pracy i  tracić dostęp do wsparcia,  co prowadzi  do dalszego osłabienia zdolności  adaptacyjnych.

Jednostkowa motywacja pozostaje wówczas tylko jednym z elementów znacznie szerszego procesu.

Teoria  Hobfolla  wyjaśnia  również,  dlaczego  popularne  strategie  zwiększania  odporności

psychicznej bywają nieskuteczne w środowiskach charakteryzujących się chronicznym deficytem

zasobów.  Wymaganie  od  człowieka  kolejnych  inwestycji  w  samodoskonalenie  może  pogłębiać

przeciążenie,  jeśli  nie  towarzyszy  mu  realne  zwiększenie  dostępnego  czasu,  bezpieczeństwa

ekonomicznego  czy  wsparcia  społecznego.  Pracownik  obciążony  nadmierną  liczbą  zadań  może

zostać  skierowany na program rozwijania  rezyliencji,  lecz  sama interwencja  psychologiczna nie

usuwa źródła problemu. W takiej sytuacji profesjonalna ocena powinna uwzględniać możliwość, że

najbardziej  korzystną  zmianą  nie  będzie  wzrost  tolerancji  na  stres,  lecz  ograniczenie

nieuzasadnionych wymagań.

W perspektywie organizacyjnej teorię zachowania zasobów należy zestawić z modelem wymagań i

zasobów pracy (Job Demands-Resources Model) Arnolda Bakkera i Evangelii Demerouti. Model

ten pozwala analizować funkcjonowanie  zawodowe poprzez  relację  między wymaganiami,  które

mogą generować koszty psychofizjologiczne, a zasobami wspierającymi osiąganie celów, uczenie się

i  rozwój.  Wymagania nie mają jednolitego charakteru – część z nich może być odczuwana jako

wyzwania  sprzyjające  rozwojowi,  podczas  gdy  inne  stają  się  przeszkodami  ograniczającymi

skuteczne działanie.  Istotne jest  również to,  że wysoki  poziom zasobów nie zawsze neutralizuje

wszystkie skutki nadmiernych obciążeń.

Dla coachingu wynikają stąd konkretne konsekwencje diagnostyczne.

Rezyliencja  jako  elastyczna  adaptacja  i  zarządzanie

obciążeniem allostatycznym

Przed rozpoczęciem pracy nad zwiększaniem wytrwałości należy rozpoznać, czy trudności klienta

wynikają  z  niewystarczających  umiejętności,  konfliktu  celów,  nadmiernych  wymagań,  braku

wpływu  na  organizację  pracy  czy  niedostatecznego  wsparcia.  Interwencja  może  wówczas

obejmować rozwijanie kompetencji, zmianę strategii działania, negocjowanie zakresu obowiązków

lub budowanie zasobów społecznych.

W pewnych okolicznościach uzasadnione może być również odstąpienie od określonego celu, jeżeli

jego realizacja prowadziłaby do nieproporcjonalnych kosztów zdrowotnych lub życiowych. Problem

ten posiada szczególną doniosłość aksjologiczną, ponieważ współczesna kultura osiągnięć często

traktuje wytrwałość jako dobro niezależne od charakteru podejmowanego działania. Tymczasem
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zdolność  do  rezygnacji  z  celu  może  stanowić  przejaw  dojrzałej  samoregulacji,  o  ile  wynika  z

trafnego  rozpoznania  zmienionych  warunków,  ograniczonych  zasobów  albo  konfliktu  z

ważniejszymi wartościami. W badaniach nad regulacją celów, między innymi w pracach Carstena

Wroscha i Gregory'ego Millera, analizowano znaczenie zdolności do wycofywania zaangażowania z

celów nieosiągalnych oraz ponownego angażowania się w inne, bardziej dostępne i  wartościowe

zamierzenia. Z tej perspektywy rezyliencja nie polega wyłącznie na kontynuowaniu wysiłku, lecz

także na elastycznym rekonstruowaniu hierarchii celów.

Wobec tego kluczowa staje się różnica między odpornością a sztywnością psychologiczną. Człowiek

może  uporczywie  kontynuować  określone  działanie  mimo  narastających  kosztów,  interpretując

każdą przeszkodę jako sprawdzian charakteru. Takie zachowanie bywa społecznie nagradzane, lecz

nie musi świadczyć o wysokiej zdolności adaptacyjnej. Rezyliencja rozumiana procesualnie wymaga

raczej  umiejętności  rozpoznawania  zmiany  warunków  i  dostosowywania  strategii  bez  utraty

zasadniczej orientacji na wartości. Właśnie w tym obszarze coaching może korzystać z badań nad

elastycznością psychologiczną, które zostaną szerzej rozwinięte przy analizie podejść akceptacji i

zaangażowania.

Rozważania  nad  rezyliencją  wymagają  osadzenia  w  psychofizjologii  stresu,  ponieważ  zdolność

adaptacji  pozostaje  nierozerwalnie  związana  z  mechanizmami  regulującymi  funkcjonowanie

organizmu. Klasyczne prace Hansa Selyego przyczyniły się do rozwoju badań nad fizjologicznymi

odpowiedziami na obciążenia, jednak współczesna nauka posługuje się znacznie bardziej złożonym

obrazem stresu niż pierwotne modele ogólnego zespołu adaptacyjnego. Stres nie jest pojedynczą

reakcją  o  zawsze  jednakowym  przebiegu;  obejmuje  on  współdziałanie  procesów  neuronalnych,

hormonalnych,  immunologicznych,  poznawczych  i  behawioralnych,  których  charakter  zależy

między innymi od rodzaju bodźca,  przewidywalności  sytuacji,  możliwości  sprawowania kontroli

oraz wcześniejszych doświadczeń jednostki.

Ważna jest  tutaj  koncepcja  allostazy,  rozwijana między innymi przez  Petera  Sterlinga,  Josepha

Eyera  i  Bruce'a  McEwena.  W  odróżnieniu  od  uproszczonego  rozumienia  homeostazy  jako

utrzymywania niezmiennych parametrów fizjologicznych, allostaza akcentuje zdolność organizmu

do osiągania względnej stabilności poprzez dynamiczne dostosowywanie procesów regulacyjnych

do  przewidywanych  i  aktualnych  wymagań.  Organizm  nie  reaguje  wyłącznie  na  już  istniejące

zakłócenia,  lecz  przygotowuje  się  także  do  sytuacji,  których  wystąpienia  oczekuje.  Mechanizmy

takie jak aktywacja autonomicznego układu nerwowego oraz osi podwzgórze-przysadka-nadnercza

mogą wspierać krótkotrwałą mobilizację, ale ich długotrwałe lub nieadekwatne pobudzanie może

wiązać się z kosztami zdrowotnymi. McEwen rozwinął pojęcie obciążenia allostatycznego (allostatic
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load),  odnoszące  się  do  skumulowanych  następstw  długotrwałego  angażowania  układów

fizjologicznych uczestniczących w adaptacji.

Biologiczne  koszty  efektywności  a  granice  technik

regulacyjnych

Koncepcja ta wyjaśnia, dlaczego organizm potrafi przez pewien czas utrzymywać wysoką sprawność

działania  mimo narastających kosztów regulacyjnych.  Efektywność  zewnętrzna  nie  jest  bowiem

równoznaczna  z  brakiem  obciążenia  biologicznego.  Jednostka  może  rzetelnie  wykonywać

obowiązki  zawodowe,  realizować  cele  i  uzyskiwać  pozytywne  oceny,  a  w  tym  samym  czasie

doświadczać pogorszenia jakości snu, przewlekłego napięcia, trudności z regeneracją lub zmian w

funkcjonowaniu układów fizjologicznych. Z perspektywy psychologii coachingu kluczowe jest zatem

rozróżnienie między stresem jako odpowiedzią adaptacyjną a chronicznym przeciążeniem.

Krótkotrwała aktywacja wywołana wymagającym zadaniem nie musi być szkodliwa; może wręcz

pomagać  w  mobilizacji  zasobów  uwagi  i  działania.  Decydujące  znaczenie  mają  jednak

intensywność,  czas  trwania,  przewidywalność  obciążenia  oraz  możliwość  regeneracji  po  jego

zakończeniu.  Nie  należy  zatem  utożsamiać  skutecznej  regulacji  stresu  z  dążeniem  do

permanentnego obniżania pobudzenia fizjologicznego. Celem jest raczej zdolność dostosowywania

reakcji do sytuacji i  powrót do właściwego zakresu funkcjonowania, gdy wymagania ustąpią. To

właśnie  tutaj  ujawniają  się  granice  popularnych  koncepcji  zarządzania  stresem.  Ćwiczenia

oddechowe, praktyki uważności, aktywność fizyczna czy zmiany w organizacji dnia mogą wspierać

dobrostan i  pewne aspekty samoregulacji,  lecz ich przydatność zawsze zależy od stanu zdrowia,

rodzaju trudności oraz indywidualnych preferencji.

Żadna  pojedyncza  technika  nie  powinna  być  prezentowana  jako  uniwersalny  sposób

normalizowania funkcjonowania autonomicznego układu nerwowego. Równie nieuzasadnione jest

wykorzystywanie  uproszczonych interpretacji  neuronauki,  by  zapewniać  klientów,  że  konkretna

metoda  bezpośrednio  przełącza  mózg  w  jeden  precyzyjnie  zdefiniowany  stan  odpowiadający

bezpieczeństwu,  kreatywności  lub  wysokiej  efektywności.  Szczególnej  ostrożności  wymagają

interpretacje  teorii  poliwagalnej  Stephena  Porgesa,  popularnej  we  współczesnych  praktykach

rozwojowych  i  somatycznych.  Choć  stanowi  ona  wpływową propozycję  konceptualną  dotyczącą

związku regulacji autonomicznej z zachowaniami społecznymi, niektóre jej założenia anatomiczne,

ewolucyjne i fizjologiczne pozostają przedmiotem poważnej krytyki. W związku z tym nie należy

przedstawiać  jej  szczegółowych  twierdzeń  jako  niekwestionowanego  konsensusu  neuronauki.

Można  natomiast  korzystać  z  szerzej  potwierdzonej  wiedzy  o  współzależności  procesów
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autonomicznych,  emocji,  oddychania  i  kontekstu  społecznego,  bez  przypisywania  konkretnym

doświadczeniom  psychologicznym  jednoznacznych  sygnatur  neuronalnych.  W  praktyce

profesjonalnej oznacza to potrzebę metodologicznej powściągliwości.

Coach nie  powinien rozpoznawać zaburzeń regulacji  autonomicznej  na  podstawie  subiektywnej

obserwacji  zachowania  ani  traktować  wskaźników  fizjologicznych  jako  bezpośredniego  odczytu

wewnętrznych  stanów  psychicznych.  Przyspieszone  tętno,  zmienność  rytmu  serca  czy  napięcie

mięśniowe  zależą  od  wielu  czynników:  aktywności  fizycznej,  stanu  zdrowia,  przyjmowanych

substancji,  cech  indywidualnych  oraz  sytuacji  pomiarowej.  Wykorzystanie  takich  danych  do

diagnozy  wymaga  odpowiednich  kompetencji,  walidacji  metod  i  pełnego  uwzględnienia  ich

ograniczeń.

Rzeczywiste zasoby a pułapka subiektywnej odporności

Współczesna psychologia stresu wciąż opiera się w dużej mierze na teorii transakcyjnej Richarda

Lazarusa  i  Susan  Folkman.  Według  niej  kluczowa  jest  ocena  poznawcza  relacji  między

wymaganiami sytuacji a zasobami, którymi dysponujemy. To, czy zinterpretujemy zdarzenie jako

zagrożenie, stratę czy wyzwanie, determinuje naszą reakcję emocjonalną i wybór strategii radzenia

sobie.  Nie  oznacza  to  jednak,  że  zmiana  interpretacji  wystarczy,  by  zmienić  rzeczywiste

konsekwencje zdarzeń. Trudności ekonomiczne, problemy zdrowotne czy niebezpieczne warunki

pracy nie znikają tylko dlatego, że nauczyliśmy się mniej intensywnie na nie reagować.

Lazarus  i  Folkman  rozróżnili  radzenie  sobie  ukierunkowane  na  problem  oraz  radzenie  sobie

skoncentrowane na emocjach. Pierwsze podejście zakłada modyfikację samej sytuacji, drugie zaś

skupia się na regulowaniu sposobu jej przeżywania i łagodzeniu następstw emocjonalnych.

Kategorii tych nie należy traktować jako wykluczających się stylów ani zakładać prymatu jednej nad

drugą. Gdy sytuacja jest plastyczna, działania ukierunkowane na problem są szczególnie użyteczne.

W  warunkach  ograniczonej  kontroli  istotniejsze  stają  się  strategie  pomagające  tolerować

niepewność i podtrzymywać codzienne funkcjonowanie. Ta zależność rzuca ważne światło na polski

model coachingu.

W  społeczeństwie  o  dużym  zróżnicowaniu  zasobów,  form  zatrudnienia  czy  bezpieczeństwa

ekonomicznego  nie  można  traktować  wszystkich  trudności  jako  jednorodnych  wyzwań

psychologicznych. Osoba z dużymi rezerwami finansowymi i stabilnym zatrudnieniem podejmuje

decyzje w zupełnie innej przestrzeni ryzyka niż ktoś utrzymujący rodzinę z niestabilnych dochodów.

Choć oboje mogą korzystać z podobnych mechanizmów samoregulacji, realne skutki ich wyborów
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zależą od odmiennych warunków społecznych. Dlatego rozwijanie kompetencji radzenia sobie ze

stresem musi  uwzględniać nie tylko subiektywne poczucie kontroli,  ale  i  rzeczywistą możliwość

wpływania na sytuację. Utożsamienie odporności z gotowością do znoszenia każdego obciążenia

oznaczałoby odwrócenie relacji między człowiekiem a instytucją: zamiast dostosowywać warunki

pracy  do  biologicznych  i  psychologicznych  potrzeb  ludzi,  oczekiwano  by  nieograniczonego

dostosowania człowieka do wymagań organizacji. Taki model byłby sprzeczny z humanistycznym

rozumieniem  rozwoju  oraz  zasadą  traktowania  człowieka  jako  podmiotu  posiadającego  własną

godność i uzasadnione interesy.

Biologiczne uwarunkowania sprawczości i regeneracji

Znaczenie cielesnych uwarunkowań rozwoju ujawnia się  szczególnie wyraźnie w badaniach nad

snem – podstawowym procesem biologicznym,  który  współuczestniczy  w  regulacji  poznawczej,

emocjonalnej, metabolicznej i immunologicznej. Współczesna neuronauka podkreśla jego rolę w

konsolidacji pamięci, reorganizacji śladów doświadczenia oraz utrzymywaniu sprawności funkcji

wykonawczych. Niedobór snu lub jego niska jakość rzutują na czujność, koncentrację, ocenę ryzyka

i  regulację emocjonalną,  choć skala tych efektów zależy od rodzaju deprywacji,  indywidualnych

różnic  oraz  metod  pomiaru.  Badania  te  pozwalają  podważyć  popularne  przekonanie,  że

efektywność rozwoju jest przede wszystkim funkcją czasu poświęconego na wykonywanie zadań.

Czas pracy nie jest bowiem niezależną miarą produktywności; jego nadmierne wydłużanie może

prowadzić do gorszych decyzji, wzrostu liczby błędów i osłabienia zdolności uczenia się. W wielu

przypadkach  to  właśnie  zwiększenie  czasu  regeneracji,  a  nie  dalsza  intensyfikacja  aktywności,

sprzyja lepszemu funkcjonowaniu.

Nie oznacza to jednak możliwości ustalenia jednej, uniwersalnej proporcji pracy do odpoczynku,

gdyż potrzeby biologiczne i wymagania środowiskowe są zróżnicowane. Szczególnie istotne są tu

ustalenia  chronobiologii  dotyczące  rytmów  okołodobowych  i  indywidualnych  chronotypów.

Funkcjonowanie organizmu podlega bowiem cyklicznym zmianom regulowanym m.in. przez układ

okołodobowy, ekspozycję na światło, wzorce aktywności oraz czynniki społeczne.

Odmienne preferencje czasowe wpływają na okresy najwyższej sprawności poznawczej, jednak nie

pozwalają  one  na  mechaniczne  przypisywanie  ludzi  do  sztywnych kategorii.  Kluczowe są  także

wiek, historia snu, obowiązki zawodowe oraz realna możliwość dostosowania harmonogramu. Dla

coachingu fundamentalne jest rozpoznanie, że trudności z systematycznością nie zawsze wynikają z

deficytu dyscypliny. Często wiążą się one z niedopasowaniem obowiązków do rytmu biologicznego,

pracą  zmianową,  niewystarczającą  regeneracją  lub  konfliktem  ról  zawodowych  i  rodzinnych.
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Profesjonalne wspieranie organizacji  działania powinno zatem uwzględniać rzeczywiste warunki

życia  klienta,  a  nie  opierać  się  na  arbitralnym  wzorcu  idealnego  dnia,  który  zakłada  jednolite

potrzeby,  stabilny  harmonogram  i  nieograniczoną  kontrolę  nad  czasem.  Zagadnienie  to  warto

rozpatrywać również w świetle ekonomii czasu i socjologii pracy.

Dostęp do regeneracji stanowi zasób nierównomiernie rozdzielony społecznie. Osoby sprawujące

opiekę,  łączące  kilka  etatów lub  pracujące  w niestabilnych systemach zmianowych mają  często

ograniczoną  możliwość  stosowania  zaleceń  dotyczących  higieny  snu  czy  regularnej  aktywności

fizycznej. Sama wiedza o korzystnych nawykach zdrowotnych nie usuwa barier utrudniających ich

realizację. Analiza dobrostanu wymaga zatem wyraźnego odróżnienia kompetencji zdrowotnych od

faktycznej dostępności warunków, które pozwalałyby z tych kompetencji korzystać.

Ucieleśnienie i wpływ środowiska na sprawczość

Kolejnym istotnym obszarem interdyscyplinarnym jest teoria poznania ucieleśnionego (embodied

cognition). Jej różne odmiany podważają wyobrażenie o procesach poznawczych jako operacjach

całkowicie niezależnych od organizacji ciała i działania w środowisku. Badacze tego nurtu wskazują

na  znaczenie  percepcji,  ruchu,  interakcji  sensomotorycznych  oraz  właściwości  otoczenia  w

kształtowaniu reprezentacji poznawczych i rozwiązywaniu problemów.

Nie  istnieje  jedna,  jednolita  teoria  ucieleśnienia;  poszczególne  podejścia  różnią  się  zakresem

twierdzeń dotyczących udziału ciała w poznaniu oraz sposobem interpretacji danych empirycznych.

W  tradycji  fenomenologicznej  Maurice  Merleau-Ponty  podkreślał,  że  ciało  nie  jest  wyłącznie

przedmiotem obserwacji, lecz przede wszystkim podstawowym sposobem uczestniczenia człowieka

w  świecie.  Doświadczenie  przestrzeni,  działania  i  relacji  społecznych  pozostaje  nierozerwalnie

związane  z  cielesną  perspektywą  podmiotu.  Ujęcie  to  nie  stanowi  teorii  neuronaukowej,  lecz

dostarcza ważnego aparatu filozoficznego, który pozwala zakwestionować redukowanie ludzkiego

doświadczenia do abstrakcyjnych operacji mentalnych.

W coachingu oznacza to możliwość uwzględnienia tego, jak klient doświadcza określonych sytuacji

–  nie  tylko  poprzez  deklarowane  przekonania,  ale  również  przez  napięcie,  zmęczenie,  sposób

poruszania się czy subiektywne poczucie komfortu lub zagrożenia. Konieczne jest jednak wyraźne

odróżnienie  subiektywnego doświadczenia  cielesnego  od  medycznej  interpretacji  jego  przyczyn.

Napięcie mięśniowe może współwystępować z obciążeniem emocjonalnym, lecz nie upoważnia to

do rozpoznawania konkretnego konfliktu psychicznego.
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Podobnie  sposób  oddychania  czy  postawa  ciała  nie  są  niezawodnymi  wskaźnikami  intencji,

osobowości bądź prawdomówności. Szczególnie problematyczne byłoby przedstawianie cielesnych

reakcji  klienta  jako  dowodów  ukrytych  traum,  wypartych  wspomnień  lub  nieświadomych

przekonań,  których  istnienia  nie  potwierdzają  odpowiednie  procedury  diagnostyczne.  Wartość

podejść uwzględniających cielesność polega raczej na rozszerzaniu autorefleksji o doświadczenia,

które mogą być pomijane w narracji skoncentrowanej wyłącznie na celach i osiągnięciach. Człowiek

może dostrzec, że określone sytuacje zawodowe wiążą się z nasilonym napięciem, zmęczeniem lub

trudnościami regeneracyjnymi, a następnie rozważyć ich możliwe przyczyny i konsekwencje. Taka

obserwacja  nie  jest  diagnozą,  lecz  może  stanowić  punkt  wyjścia  do  zmiany  organizacji  pracy,

poszukiwania wsparcia lub konsultacji ze specjalistą.

Rozpoznanie  biologicznych  podstaw  ludzkiego  funkcjonowania  powinno  zostać  uzupełnione  o

wpływ  środowiska  fizycznego.  Psychologia  środowiskowa,  badania  nad  zdrowiem  publicznym  i

nauki o planowaniu przestrzennym wskazują na znaczenie warunków zamieszkania, hałasu, jakości

powietrza,  dostępu  do  zieleni  oraz  organizacji  przestrzeni  dla  zdrowia  i  codziennego

funkcjonowania.  Zależności  te  nie  mają  jednak  jednolitego  charakteru  przyczynowego.  Część

wyników pochodzi z badań obserwacyjnych, w których trudno oddzielić wpływ samego środowiska

od statusu społeczno-ekonomicznego czy wcześniejszego stanu zdrowia.

Ważną propozycją teoretyczną pozostaje teoria regeneracji uwagi (Attention Restoration Theory)

Stephena  i  Rachel  Kaplanów.  Zakłada  ona  możliwość  wspierania  odnowy  zasobów  uwagi

kierowanej  poprzez  kontakt  ze  środowiskami,  które  angażują  uwagę  w  sposób  względnie

niewymagający.  Hipoteza  ta  inspirowała  badania  nad  korzyściami  kontaktu  z  przyrodą,  jednak

zakres i mechanizmy tych efektów pozostają przedmiotem empirycznej weryfikacji. Nie należy więc

automatycznie  przedstawiać  przebywania  w  naturze  jako  metody  wywołującej  jednoznacznie

określone zmiany neuronalne.

Dla coachingu przydatne mogą być formy pracy uwzględniające zmianę otoczenia, ruch i refleksję

poza tradycyjną przestrzenią gabinetową. Rozmowa podczas spaceru czy ćwiczenia obserwacyjne w

środowisku  naturalnym  mogą  odpowiadać  preferencjom  części  klientów  i  tworzyć  odmienne

warunki  interakcji.  Nie oznacza to jednak,  że  są one uniwersalnie  skuteczniejsze od spotkań w

pomieszczeniu;  kluczowe  pozostają  dostępność  przestrzeni,  stan  zdrowia,  mobilność,

bezpieczeństwo,  prywatność  oraz  charakter  omawianego  problemu.  Z  perspektywy

interdyscyplinarnej  interesujący jest  związek psychologii  środowiskowej  z  koncepcją  możliwości

Amartyi  Sena.  Dostęp  do  przestrzeni  sprzyjającej  regeneracji  nie  jest  rozdzielony  społecznie  w

sposób równomierny. Warunki mieszkaniowe, infrastruktura i bezpieczeństwo publiczne wpływają

na  rzeczywiste  możliwości  podejmowania  korzystnych  zachowań.  Rekomendacje  dotyczące
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dobrostanu  nie  mogą  zatem  być  traktowane  jako  wyłącznie  indywidualne  instrukcje,  gdyż  ich

skuteczność zależy częściowo od społecznej organizacji środowiska życia.

Etyczne  granice  kompetencji  i  odpowiedzialność

relacyjna

Rozszerzenie psychologii  coachingu o zagadnienia stresu, regulacji  emocji,  zdrowia i  cielesności

wymusza precyzyjne wyznaczenie  granic  profesjonalnych kompetencji.  Coaching może wspierać

proces  uczenia  się,  organizację  zachowań,  refleksję  nad  celami  czy  rozwijanie  umiejętności

samoregulacyjnych, lecz nie staje się przez to równoważny psychoterapii, diagnostyce klinicznej ani

leczeniu.

Podobieństwo niektórych technik nie przesądza o tożsamości celów, kwalifikacji zawodowych ani

odpowiedzialności  za przebieg interwencji.  Różnica ta nie powinna być jednak sprowadzana do

uproszczonego  podziału,  według  którego  coaching  dotyczy  wyłącznie  osób  zdrowych,  a

psychoterapia  jedynie  osób  z  rozpoznanymi  zaburzeniami.  Psychoterapia  może  służyć  innym

celom, a osoba uczestnicząca w coachingu może równocześnie korzystać z leczenia lub wsparcia

psychologicznego.

Kluczowe  pozostają  kompetencje  specjalisty,  charakter  problemu,  uzgodniony  cel,  stosowane

metody  i  zakres  odpowiedzialności.  Problemy  obejmujące  istotne  objawy  kliniczne,  zagrożenie

bezpieczeństwa lub konieczność diagnostyki wymagają pomocy specjalistycznej; coaching nie może

być  przedstawiany  jako  jej  zamiennik.  W  perspektywie  etycznej  autor  podkreśla  wagę

przeciwdziałania  nadużywaniu  języka  neurobiologicznego,  który  może  nadawać  interwencjom

pozór  naukowej  pewności.  Odwoływanie  się  do  neuroplastyczności,  hormonów  stresu  czy

aktywności struktur mózgu nie stanowi samoistnego dowodu skuteczności danej metody.

Profesjonalna praktyka wymaga wskazania,  jakie rezultaty zostały empirycznie potwierdzone,  w

jakich  populacjach  i  z  użyciem  jakich  miar,  a  także  jakie  są  ograniczenia  dostępnych  badań.

Szczególnej  ostrożności  wymaga  gromadzenie  danych  dotyczących  zdrowia  i  funkcjonowania

psychofizjologicznego.  Technologie  ubieralne  i  aplikacje  monitorujące  sen  czy  parametry

fizjologiczne  dostarczają  informacji  użytecznych  dla  użytkownika,  lecz  ich  interpretacja  jest

obarczona błędami pomiarowymi, a przetwarzanie takich danych wymaga odpowiedniej podstawy

prawnej. W coachingu organizacyjnym kluczowe staje się rozdzielenie sfery prywatnej uczestnika

od danych, do których organizacja finansująca usługę ma prawnie uzasadniony dostęp.
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Wnioskiem z powyższych kwestii jest fakt, że profesjonalizacja coachingu nie może sprowadzać się

jedynie  do  poszerzania  katalogu  technik.  Wymaga  ona  rozwoju  zdolności  krytycznej  oceny

dowodów naukowych, rozpoznawania granic własnych kompetencji oraz tworzenia przejrzystych

zasad  współpracy  z  innymi  zawodami  medycznymi  i  społecznymi.  Połączenie  psychologii

dobrostanu,  teorii  rezyliencji  i  badań  nad  stresem  pozwala  sformułować  bardziej  wymagające

kryterium oceny  interwencji  rozwojowych.  Ich  wartość  nie  powinna  być  wyznaczana  wyłącznie

przez zwiększanie odporności na presję otoczenia, lecz przez zakres, w jakim wspierają człowieka w

rozpoznawaniu  własnych  potrzeb,  ochronie  zdrowia  i  odpowiedzialnym  kształtowaniu  relacji.

Człowiek odporny nie jest bowiem człowiekiem niewrażliwym, a człowiek autonomiczny nie musi

być zdolny do samodzielnego przezwyciężenia każdej przeszkody.

Autor  odwołuje  się  tutaj  do  etyki  troski,  rozwijanej  m.in.  przez  Carol  Gilligan  i  Joan  Tronto.

Tradycja ta podkreśla znaczenie relacji, wzajemnej zależności oraz odpowiedzialności za potrzeby

innych w konkretnych warunkach życia. Nie przeciwstawia się ona zasadom sprawiedliwości, lecz

wskazuje na ograniczenia modeli moralnych pomijających fakt, że człowiek jest zależny od opieki i

wsparcia.  W kontekście  coachingu perspektywa ta  pozwala zrozumieć,  że  rozwój  autonomii  nie

musi  oznaczać  ograniczania  zależności  społecznych,  lecz  może  polegać  na  bardziej  świadomym

uczestnictwie w relacjach wzajemności.

Interesujące jest zestawienie etyki troski z koncepcją odpowiedzialności Hansa Jonasa, akcentującą

konieczność  uwzględniania  długofalowych  konsekwencji  ludzkiego  działania.  Choć  Jonas  pisał

przede  wszystkim  o  potędze  technologicznej,  jego  rozumowanie  pozwala  na  analizę

odpowiedzialności  za  skutki  działań  w  organizacjach.  Wysoka  efektywność  krótkookresowa  nie

może  usprawiedliwiać  praktyk  prowadzących  do  pogorszenia  zdrowia,  degradacji  relacji  czy

wyczerpywania zasobów środowiskowych.

Z  tego  punktu  widzenia  rewizji  wymaga  samo  pojęcie  profesjonalnego  sukcesu.  Współczesna

kultura  organizacyjna  często  utożsamia  dojrzałość  z  samodyscypliną  i  odpornością  na  presję.

Tymczasem rozwój  człowieka  obejmuje  również  zdolność  rozpoznawania  granic,  korzystania  ze

wsparcia  oraz  ochrony  wartości,  których  nie  można  sprowadzić  do  produktywności.  Coaching

powinien zatem umożliwiać refleksję nie tylko nad sposobem osiągnięcia rezultatu, lecz także nad

tym, jakie koszty jego realizacji są uzasadnione.
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Coaching  jako  wsparcie  człowieka  osadzonego  w

realiach społeczno-biologicznych

Uwzględnienie  polskich  uwarunkowań  społecznych  oznacza  konieczność  dostrzeżenia  różnic

między  grupami  zawodowymi,  regionami  oraz  formami  uczestnictwa w rynku pracy.  Osoby  na

stabilnych  stanowiskach,  przedsiębiorcy  ponoszący  ryzyko  ekonomiczne,  samozatrudnieni,

pracownicy  tymczasowi  i  platformowi,  a  także  osoby  wykonujące  obowiązki  opiekuńcze  mogą

mierzyć się z odmiennymi konfiguracjami wymagań i zasobów.

Model  coachingu  oparty  wyłącznie  na  indywidualnej  motywacji  oraz  optymalizacji  osobistej

produktywności  nie  zapewnia  zatem  dostatecznych  podstaw  do  rozpoznawania  tych  potrzeb

rozwojowych.  Ważnym  zadaniem  przyszłej  polskiej  psychologii  coachingu  staje  się  rozwijanie

podejść  dostosowanych  do  społecznie  zróżnicowanych  warunków  funkcjonowania,  przy

jednoczesnym zachowaniu uniwersalnych standardów etycznych i metodologicznych. Nie chodzi o

budowanie odrębnych praw psychologicznych dla polskiego społeczeństwa, lecz o odpowiedzialne

przekładanie  wiedzy  na  praktyki  uwzględniające  rzeczywiste  możliwości  oraz  ograniczenia

uczestników. Kluczowa staje się  tu współpraca z  psychologią pracy,  medycyną pracy,  socjologią

organizacji,  pedagogiką  dorosłych  oraz  naukami  prawnymi.  Przyjęta  perspektywa  prowadzi  do

wniosku,  że  dobrostan,  rezyliencja  i  cielesność  nie  są  jedynie  uzupełnieniem  zasadniczego

problemu coachingu. Stanowią one jego podstawowe uwarunkowania, gdyż bez ich uwzględnienia

nie  sposób  trafnie  oceniać  możliwości  realizacji  celów  ani  długofalowych  konsekwencji

podejmowanych działań.

Człowiek  nie  jest  bowiem  projektem  nieograniczonego  doskonalenia,  lecz  żywą,  społeczną  i

refleksyjną istotą, której zdolność rozwoju zależy od biologicznych procesów regulacyjnych, jakości

relacji  oraz  dostępności  zasobów.  Zasadniczym zadaniem coachingu staje  się  zatem wspieranie

takiego  sposobu  funkcjonowania,  w  którym  efektywność  nie  zostaje  przeciwstawiona  zdrowiu,

autonomia  nie  jest  utożsamiana  z  samotną  odpowiedzialnością,  a  odporność  nie  oznacza

obowiązku tolerowania każdej formy przeciążenia. W takiej architekturze pojęciowej rozwój zyskuje

sens  szerszy  niż  samo  osiąganie  kolejnych  rezultatów,  ponieważ  obejmuje  także  zachowanie

zdolności  do  świadomego,  wartościowego  i  społecznie  odpowiedzialnego  uczestnictwa  w  życiu.

Dalszego rozwinięcia wymaga problem różnorodności ludzkiego funkcjonowania – w szczególności

neuroróżnorodności,  odmiennych  potrzeb  poznawczych,  kulturowych  i  społecznych  oraz

instytucjonalnych warunków inkluzji. Analiza ta pozwoli rozstrzygnąć, w jakim stopniu dominujące

metody  coachingu  zakładają  określony,  nie  zawsze  ujawniany  wzorzec  człowieka  oraz  jakie
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konsekwencje  wynikają  z  jego  bezkrytycznego  stosowania  wobec  osób  o  odmiennych

doświadczeniach, możliwościach i sposobach uczestniczenia w społeczeństwie.

Czy współczesny kult rezyliencji i permanentnego rozwoju nie stał się subtelną formą

przemocy symbolicznej, zmuszającą nas do adaptacji do nieakceptowalnych warunków

zamiast do ich zmiany? Prawdziwa autonomia może bowiem zacząć się nie od nauki

lepszego  radzenia  sobie  z  presją,  lecz  od  odwagi  uznania  własnych  biologicznych  i

społecznych granic. W świecie obsesyjnie dążącym do optymalizacji, największym aktem

rozwoju  może  okazać  się  umiejętność  powiedzenia  'stop'  w  imię  ochrony  własnego

człowieczeństwa.
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    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Friedhelm Nachreiner",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Heather N. Rasmussen",
    "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": "S. Alexander Haslam",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "MICHAEL G. H. COLES",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Janie Victoria Ward",
    "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": "Donelda J. Stayton",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "ANTHONY W. BATEMAN",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Lawrence Berkowitz",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Ingrid M. Nembhard",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Robert Henry Guest",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Joseph Schwarzwald",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Shalom H. Schwartz",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Angela Bucciarelli",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Michael F. Scheier",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "John Weldon Finley",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Jill McLean Taylor",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Anna Elise Evensen",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Katie Joan Stewart",
    "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": "Silvia M. V. Bell",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Penélope J. Oakes",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Howard L. Parsons",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "C. Randall Colvin",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Corey L. M. Keyes",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Charles L. Burton",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Charles S. Carver",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "John S. I. Ingram",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Miriam M. Johnson",
    "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": "Michael Schröter",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Elliot L. Jurist",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Jerry D. Goodman",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Stacy E. McManus",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Philip J. Runkel",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "James M. LaRocco",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Robert D. Caplan",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "S. R. Pinneau Jr",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Thelma McCormack",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Richard E. Lucas",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "John D. Teasdale",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Markku Verkasalo",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Lloyd M. Halpern",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Jutta Heckhausen",
    "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": "Edmund Jephcott",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Johan Goudsblom",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Stephen Mennell",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Michael A. Hogg",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Leonard Bickman",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Donald A. Schön",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "R. Van Harrison",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Shigehiro Oishi",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Lyn Y. Abramson",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Rita B. Buckley",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Adam Drewnowski",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Emanuel Donchin",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Lyn Mikel Brown",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Tatiana Bertsch",
    "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": "Mary C. Blehar",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Everett Waters",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Gyorgy Gergely",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Patrick Luyten",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Claude Flament",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "James S. House",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Meni Koslowsky",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "F. C. T. Moore",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "John P. Wilson",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Kenneth Baynes",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Tracy A. Steen",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Melvin L. Kohn",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Norman Garmezy",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Richard Schulz",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Lois D. McBean",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "James A. Muncy",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Anita DeLongis",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Robert L. Ryan",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Dirk W. Eilert",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Philipp Mensah",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Daniela Aneva",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Jory Stillman",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Teresa Freire",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Sharon Clarke",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Eduardo Salas",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Sally N. Wall",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Craig McGarty",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Charles Korte",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "William Pavot",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Uri Leibowitz",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Jane Halliday",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Rachel Yehuda",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Karin M. Best",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Judith Jarvis",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Jill Nicholls",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Rand J. Gruen",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Renée Spencer",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Kurt Kraiger",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Julia Carden",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Rachel Lewis",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Carla Gibbes",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Eric Dunning",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "M. G. Billig",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "David Willer",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Colin Gordon",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "J. C. Wilmot",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Erik de Haan",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Dov Shmotkin",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Nansook Park",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Lilach Sagiv",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Angela Pezic",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Sandy Dupuis",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Sandro Galea",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
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      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "ANTHONY W. BATEMAN",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Lawrence Berkowitz",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Ingrid M. Nembhard",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Robert Henry Guest",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Joseph Schwarzwald",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Shalom H. Schwartz",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Angela Bucciarelli",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Michael F. Scheier",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "John Weldon Finley",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Jill McLean Taylor",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Anna Elise Evensen",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Katie Joan Stewart",
      "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": "Silvia M. V. Bell",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Penélope J. Oakes",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Howard L. Parsons",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "C. Randall Colvin",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Corey L. M. Keyes",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Charles L. Burton",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Charles S. Carver",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "John S. I. Ingram",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Miriam M. Johnson",
      "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": "Michael Schröter",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Elliot L. Jurist",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Jerry D. Goodman",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Stacy E. McManus",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Philip J. Runkel",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "James M. LaRocco",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Robert D. Caplan",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "S. R. Pinneau Jr",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Thelma McCormack",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Richard E. Lucas",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "John D. Teasdale",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Markku Verkasalo",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Lloyd M. Halpern",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Jutta Heckhausen",
      "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": "Edmund Jephcott",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Johan Goudsblom",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Stephen Mennell",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Michael A. Hogg",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Leonard Bickman",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Donald A. Schön",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "R. Van Harrison",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Shigehiro Oishi",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Lyn Y. Abramson",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Rita B. Buckley",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Adam Drewnowski",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Emanuel Donchin",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Lyn Mikel Brown",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Tatiana Bertsch",
      "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": "Mary C. Blehar",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Everett Waters",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Gyorgy Gergely",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Patrick Luyten",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Claude Flament",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "James S. House",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Meni Koslowsky",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "F. C. T. Moore",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "John P. Wilson",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Kenneth Baynes",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Tracy A. Steen",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Melvin L. Kohn",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Norman Garmezy",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Richard Schulz",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Lois D. McBean",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "James A. Muncy",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Anita DeLongis",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Robert L. Ryan",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Dirk W. Eilert",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Philipp Mensah",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Daniela Aneva",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Jory Stillman",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Teresa Freire",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Sharon Clarke",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Eduardo Salas",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Sally N. Wall",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Craig McGarty",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Charles Korte",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "William Pavot",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Uri Leibowitz",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Jane Halliday",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Rachel Yehuda",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Karin M. Best",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Judith Jarvis",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Jill Nicholls",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Rand J. Gruen",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Renée Spencer",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Kurt Kraiger",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Julia Carden",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Rachel Lewis",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Carla Gibbes",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Eric Dunning",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "M. G. Billig",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "David Willer",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Colin Gordon",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "J. C. Wilmot",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Erik de Haan",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Dov Shmotkin",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Nansook Park",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Lilach Sagiv",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Angela Pezic",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Sandy Dupuis",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Sandro Galea",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "David Vlahov",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Joongsub Kim",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Marco Schmäh",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Lola Chetti",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Yi‐Ling Lai",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Mary Target",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "R. P. Bundy",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Sidney Cobb",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "J M Medalie",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
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            "text": "W coachingu teorię przywiązania należy stosować jako ramę wyjaśniającą, budując profesjonalną relację opartą na przewidywalności i bezpiecznej bazie, która wspiera samodzielność klienta bez odgrywania roli opiekuna. Z kolei mentalizację należy wykorzystywać do rozwijania zdolności tolerowania niejednoznaczności, traktując interpretacje stanów psychicznych jedynie jako hipotezy do weryfikacji, a nie obiektywne diagnozy."
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            "text": "Przynależność do grup kształtuje tożsamość człowieka i jego zachowania, które mogą być regulowane przez normy zbiorowości oraz chęć bycia uznanym za dobrego członka grupy. Wpływ otoczenia społecznego objawia się poprzez mechanizmy konformizmu, posłuszeństwo wobec autorytetu oraz tendencję do stereotypizacji i porównań międzygrupowych."
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            "text": "Indywidualny rozwój kompetencji komunikacyjnych może być niewystarczający, gdy struktura relacji i system sankcji w organizacji premiują zgodność z dominującym stanowiskiem. W takich warunkach osoba może racjonalnie powstrzymywać się od wyrażania sprzeciwu wobec przełożonego, który dysponuje swobodą stosowania nieformalnych sankcji."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego trening indywidualny może nie wystarczyć do poprawy komunikacji w zespole i jak coach ma rozpoznać wpływ organizacji na klienta?",
          "acceptedAnswer": {
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            "text": "Trening indywidualny może być niewystarczający, ponieważ bezpieczeństwo psychologiczne jest właściwością zespołową i relacyjną, a nie sumą kompetencji jednostek; rozwój umiejętności klienta nie gwarantuje konstruktywnej reakcji organizacji. Coach powinien rozpoznać wpływ organizacji, odróżniając braki w umiejętnościach klienta od problemów wynikających ze sprzecznych oczekiwań instytucjonalnych oraz analizując styl kierowania i normy zespołowe."
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            "text": "Coaching może utrwalać nierówności poprzez promowanie korporacyjnych wzorców zachowań jako uniwersalnych oznak profesjonalizmu, co faworyzuje osoby z określonym kapitałem kulturowym. Ponadto może służyć jako narzędzie normalizacji i samokontroli, narzucając wymogi ekonomiczne jako kryteria osobistej wartości oraz ignorując systemowe przyczyny problemów pracownika."
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            "text": "Na efektywność zespołu wpływają nieświadome mechanizmy obronne, projekcje oraz podstawowe założenia emocjonalne, takie jak zależność od lidera czy reakcje walki i ucieczki. Coach powinien traktować te procesy jako hipotezy pomagające dostrzec rozbieżności między deklarowanymi celami a rzeczywistą dynamiką relacyjną, unikając przy tym arbitralnego przypisywania uczestnikom ukrytych intencji."
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            "text": "Coach może odróżnić problemy osobiste od systemowych poprzez regularną superwizję, krytyczną autoewaluację oraz stosowanie Modelu Siedmiu Oczu, który pozwala konfrontować interpretacje z kontekstem organizacyjnym i społecznym. Sprawczość w tym ujęciu jest definiowana jako usytuowana – oznacza zdolność do działania w ramach społecznie ukształtowanych możliwości, przy jednoczesnym wpływie na ich zmianę."
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            "text": "Możliwości rozwoju i autonomii klienta zależą od otoczenia prawnego, infrastruktury, dostępu do kapitału oraz stabilności instytucjonalnej. Realna sprawczość jest kształtowana przez poziom zależności ekonomicznej oraz doświadczenia społeczne, takie jak uznanie wartości i uprawnień w relacjach z innymi."
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          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Skuteczność coachingu powinna być oceniana wielopoziomowo, uwzględniając zmiany w kompetencjach i zachowaniu, jakość relacji, trwałość rezultatów oraz wpływ na otoczenie społeczne. Na sprawczość klienta wpływają biologiczne ograniczenia organizmu, takie jak procesy homeostatyczne i regulacyjne oraz kondycja psychofizyczna zależna od snu, odżywiania, aktywności fizycznej i stresu."
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          "acceptedAnswer": {
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            "text": "Odróżnienie rzeczywistego rozwoju od pozornej efektywności wymaga zastosowania modelu wielowymiarowego, który obejmuje funkcjonowanie poznawcze, emocjonalne, cielesne i społeczne. Należy oceniać nie tylko bezpośrednie rezultaty i deklarowaną satysfakcję, ale przede wszystkim trwałość zmian oraz ich koszty i konsekwencje uboczne."
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          "name": "Czy budowanie odporności psychicznej klienta w coachingu może stać się pułapką, która zamiast pomagać, utrwala jego zależność od toksycznego środowiska?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Tak, jeśli proces rozwojowy prowadzi jedynie do lepszego znoszenia niesprawiedliwego traktowania, może on przynieść krótkotrwałą ulgę, ale osłabić gotowość do zmiany niekorzystnych warunków. Problem pojawia się szczególnie wtedy, gdy przystosowanie jest przedstawiane jako jedyna właściwa odpowiedź, co pomija możliwość zmiany otoczenia lub walki o sprawiedliwość."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czym w ujęciu naukowym jest rezyliencja i dlaczego nie należy traktować jej jedynie jako cechy osobistej?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "W ujęciu naukowym rezyliencja jest procesem adaptacji będącym rezultatem działania zwyczajnych systemów, takich jak kompetencje samoregulacyjne, więzi z opiekunami i wsparcie społeczne. Nie należy traktować jej jedynie jako cechy osobistej, ponieważ korzystna adaptacja często wynika z zasobów środowiskowych i prawidłowego funkcjonowania mechanizmów społecznych, a nie z nadzwyczajnych właściwości jednostki."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czy odporność psychiczna zależy wyłącznie od cech osobowości klienta, czy od czynników zewnętrznych?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Odporność psychiczna nie zależy wyłącznie od cech osobowości, lecz jest dynamicznym procesem wynikającym z relacji między zasobami jednostki a wymaganiami środowiska. Na zdolność radzenia sobie z obciążeniem wpływają zarówno kompetencje poznawcze, jak i czynniki zewnętrzne, takie jak stabilne relacje społeczne, zasoby finansowe czy możliwość modyfikowania obowiązków."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czym różni się zdrowa rezyliencja od psychologicznej sztywności i jakie biologiczne mechanizmy stoją za zdolnością organizmu do adaptacji w stresie?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Zdrowa rezyliencja polega na elastycznym dostosowywaniu strategii i hierarchii celów do zmieniających się warunków, podczas gdy sztywność psychologiczna to uporczywe kontynuowanie działań mimo narastających kosztów. Biologicznym mechanizmem adaptacji jest allostaza, czyli osiąganie stabilności poprzez dynamiczne dostosowywanie procesów regulacyjnych (m.in. osi podwzgórze-przysadka-nadnercza i autonomicznego układu nerwowego) do aktualnych i przewidywanych wymagań."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego wysoka efektywność zawodowa klienta nie zawsze oznacza jego dobrostan biologiczny i jakie są pułapki w stosowaniu technik zarządzania stresem?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Wysoka efektywność zawodowa nie gwarantuje dobrostanu biologicznego, ponieważ organizm może utrzymywać sprawność mimo narastających kosztów regulacyjnych i obciążeń fizjologicznych. Pułapką w zarządzaniu stresem jest traktowanie pojedynczych technik jako uniwersalnych metod normalizacji układu nerwowego oraz opieranie się na uproszczonych, niepotwierdzonych naukowo interpretacjach neuronauki."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czy zmiana nastawienia psychicznego wystarczy, aby zniwelować negatywny wpływ trudnych warunków zewnętrznych?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Nie, zmiana interpretacji zdarzeń nie wystarczy, aby zniwelować rzeczywiste konsekwencje trudnych warunków zewnętrznych, takich jak problemy zdrowotne czy ekonomiczne. Skuteczne radzenie sobie ze stresem musi uwzględniać nie tylko subiektywne nastawienie, ale także realną możliwość wpływania na sytuację."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego problemy z efektywnością i dyscypliną klienta mogą wynikać z biologii i warunków życia, a nie z braku silnej woli?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Problemy te mogą wynikać z niedopasowania obowiązków do rytmu biologicznego i chronotypu, niewystarczającej regeneracji oraz braku dostępu do warunków umożliwiających dbanie o higienę snu. Trudności z systematycznością często są efektem pracy zmianowej, konfliktów ról zawodowych i rodzinnych lub barier społecznych, a nie deficytu dyscypliny."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób ciało i otoczenie fizyczne wpływają na procesy poznawcze klienta i jak coach powinien to uwzględniać w swojej pracy?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Procesy poznawcze są kształtowane przez percepcję, ruch, interakcje sensomotoryczne oraz właściwości otoczenia fizycznego. Coach może uwzględnić to w pracy, rozszerzając autorefleksję klienta o jego doświadczenia cielesne (np. napięcie, zmęczenie) oraz stosując formy pracy poza gabinetem, takie jak rozmowy podczas spaceru."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Gdzie kończą się kompetencje coacha w obliczu uwarunkowań biologicznych i psychologicznych oraz jakie standardy etyczne powinny kierować jego praktyką?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Kompetencje coacha kończą się tam, gdzie pojawiają się objawy kliniczne, konieczność diagnostyki lub zagrożenie bezpieczeństwa; w takich przypadkach coaching nie może zastąpić psychoterapii ani leczenia. Praktyka ta powinna opierać się na etyce troski i odpowiedzialności, krytycznej ocenie dowodów naukowych oraz ścisłym przestrzeganiu granic własnych kompetencji."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak powinna wyglądać nowoczesna, etyczna praktyka coachingu w kontekście rzeczywistych ograniczeń i różnorodności ludzkiego funkcjonowania?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Nowoczesna praktyka coachingu powinna uwzględniać rzeczywiste ograniczenia biologiczne, społeczne i ekonomiczne klienta, odchodząc od modelu opartego wyłącznie na indywidualnej motywacji. Etyczne podejście zakłada wspieranie rozwoju w sposób, który nie przeciwstawia efektywności zdrowiu, a także dostosowuje metody do neuroróżnorodności oraz zróżnicowanych uwarunkowań życiowych i zawodowych."
          }
        }
      ]
    }
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      "full_text": "Człowiek jako istota relacyjna. Psychologia społeczna, teoria przywiązania, dynamika grupowa i systemowe uwarunkowania sprawczości\nDotychczasowe rozważania nad poznawczymi, motywacyjnymi, emocjonalnymi i osobowościowymi determinantami ludzkiego działania wymagają rozwinięcia perspektywy, w której jednostka przestaje być traktowana jako względnie zamknięty system psychiczny, a staje się uczestnikiem wielopoziomowych relacji społecznych.\nCzłowiek kształtuje swoje przekonania, wartości, strategie samoregulacji i wyobrażenia przyszłości poprzez doświadczenia uzyskiwane w rodzinie, grupach rówieśniczych, środowisku zawodowym, instytucjach edukacyjnych oraz strukturach społecznych. Procesy te nie stanowią wyłącznie zewnętrznego tła indywidualnego rozwoju, ponieważ uczestniczą w formowaniu samej zdolności do autonomicznego działania. Poczucie skuteczności, tożsamość, orientacja motywacyjna i zdolność regulacji emocjonalnej rozwijają się w warunkach społecznej współzależności, a ich przejawy pozostają częściowo zależne od jakości więzi, dostępności uznania i przewidywalności reakcji otoczenia.\nZ perspektywy psychologii coachingu oznacza to konieczność zakwestionowania nadmiernie indywidualistycznego modelu zmiany, zakładającego, że zasadniczym źródłem rozwoju jest wewnętrzna decyzja jednostki, której skuteczność zależy przede wszystkim od jakości jej przekonań i motywacji. Decyzja osobista posiada niewątpliwe znaczenie, lecz jej powstawanie i realizacja pozostają osadzone w strukturze oczekiwań, norm, zależności oraz społecznie dostępnych możliwości. Osoba może dążyć do większej niezależności zawodowej, ale doświadczać silnego konfliktu pomiędzy własnymi aspiracjami a zobowiązaniami rodzinnymi. Może rozpoznawać potrzebę zmiany środowiska pracy, lecz pozostawać w nim z powodu zobowiązań finansowych, ograniczonej mobilności przestrzennej albo obawy przed utratą społecznej przynależności. Może również dysponować odpowiednimi kompetencjami, ale funkcjonować w organizacji, która systematycznie ogranicza możliwość ich wykorzystania. Właśnie dlatego relacyjność nie powinna być utożsamiana jedynie z umiejętnością prowadzenia rozmowy albo z jakością emocjonalnego kontaktu pomiędzy coachem a klientem.\nStanowi ona kategorię ontologiczną i społeczną opisującą sposób istnienia człowieka w świecie współzależności. Jeżeli za punkt odniesienia przyjąć socjologiczną koncepcję Norberta Eliasa, jednostka i społeczeństwo nie są dwiema niezależnymi substancjami pozostającymi w zewnętrznym stosunku, lecz wzajemnie powiązanymi aspektami procesów społecznych. Eliasowskie figuracje pozwalają analizować układy współzależności, w których działania jednej osoby zmieniają zakres możliwości innych uczestników, a skutki zbiorowe nie dają się sprowadzić do sumy indywidualnych zamierzeń. W zastosowaniu do coachingu perspektywa figuracyjna wskazuje, że rozwój osoby może zmieniać strukturę relacji, w których uczestniczy.\nWzrost asertywności pracownika może prowadzić do bardziej sprawiedliwego podziału obowiązków, ale może również wywołać konflikt w zespole przyzwyczajonym do wcześniejszej asymetrii odpowiedzialności. Rozwijanie autonomii menedżera może zwiększać jego zdolność do podejmowania samodzielnych decyzji, ale równocześnie modyfikować zakres władzy i odpowiedzialności współpracowników.\nZmiana indywidualna nie jest zatem zdarzeniem pozostającym bez konsekwencji dla otoczenia. Profesjonalny proces coachingowy powinien rozpoznawać zarówno korzyści osobiste, jak i możliwe następstwa dla osób trzecich, nie czyniąc jednak klienta odpowiedzialnym za wszystkie reakcje społeczne wywołane jego działaniem.\nJednym z najważniejszych osiągnięć psychologii rozwojowej, umożliwiających zrozumienie relacyjnych podstaw indywidualnego funkcjonowania, jest teoria przywiązania Johna Bowlby'ego. Jej zasadnicze założenia odnoszą się do ewolucyjnie ukształtowanej potrzeby poszukiwania bliskości i bezpieczeństwa w relacjach z osobami znaczącymi, szczególnie w sytuacjach zagrożenia, niepewności i przeciążenia. Bowlby rozumiał przywiązanie jako system behawioralny, którego funkcjonowanie wpływa na sposób eksplorowania otoczenia, regulowania napięcia oraz rozwijania oczekiwań dotyczących dostępności wsparcia. W tej perspektywie bezpieczeństwo relacyjne nie stanowi przeciwieństwa autonomii, lecz może być jednym z warunków jej kształtowania.\nBadania Mary Ainsworth nad wzorcami przywiązania umożliwiły empiryczne rozpoznawanie różnic w sposobach reagowania małych dzieci na rozłąkę i ponowne spotkanie z opiekunem. Późniejszy rozwój teorii objął również relacje dorosłych, w których badacze analizują między innymi wymiary lęku przed odrzuceniem i unikania bliskości.",
      "char_start": 0,
      "section_id": "sec-1",
      "hidden_question": "Dlaczego samo skupienie się na wewnętrznej motywacji klienta w coachingu może być niewystarczające?",
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      "h2": "Bezpieczna baza i mentalizacja jako fundamenty relacyjnej sprawczości",
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      "full_text": "Przenoszenie tych ustaleń do coachingu wymaga jednak znacznej ostrożności metodologicznej. Wzorce przywiązania nie są niezmiennymi etykietami osobowości, a relacja z profesjonalistą wspierającym rozwój nie jest odpowiednikiem relacji opiekuńczej ani terapeutycznej. Można natomiast korzystać z teorii przywiązania jako ramy wyjaśniającej, dlaczego dostępność przewidywalnego wsparcia, poszanowanie granic i stabilność relacji mogą sprzyjać eksplorowaniu nowych sposobów działania. Na szczególną uwagę zasługuje koncepcja bezpiecznej bazy, która pozwala wyjaśniać pozorny paradoks współzależności i samodzielności. Jednostka może podejmować bardziej wymagające działania właśnie dlatego, że posiada doświadczenie relacji, w której niepowodzenie nie prowadzi automatycznie do utraty uznania lub wsparcia. Odmiennie funkcjonuje środowisko, w którym każda pomyłka wiąże się z zagrożeniem statusu, upokorzeniem albo arbitralną sankcją. W takich warunkach ludzie mogą ograniczać eksplorację, ukrywać błędy i preferować zachowania zapewniające krótkookresowe bezpieczeństwo społeczne, nawet jeżeli obniżają one długookresową zdolność uczenia się.\nW coachingu organizacyjnym znaczenie tej koncepcji nie polega na odtwarzaniu przez coacha roli opiekuna, lecz na stworzeniu profesjonalnej relacji, w której możliwe staje się rozważanie alternatywnych interpretacji, przyznawanie do niepewności i eksperymentowanie bez nieuzasadnionej presji oceniającej. Istotne pozostają przejrzystość kontraktu, przewidywalność zachowania coacha, poufność oraz jasno określone granice kompetencyjne. Relacja wspierająca powinna wzmacniać samodzielność klienta, a nie prowadzić do trwałego uzależnienia jego decyzji od aprobaty profesjonalisty.\nZagadnienie to można pogłębić poprzez odwołanie się do teorii mentalizacji Petera Fonagy'ego i współpracowników. Mentalizacja oznacza zdolność interpretowania własnych i cudzych zachowań poprzez odniesienie do stanów psychicznych, takich jak przekonania, pragnienia, intencje i emocje. Kompetencja ta ma znaczenie dla komunikacji, rozwiązywania konfliktów i przewidywania zachowań innych osób, ale nie jest nieomylna. Przypisywane innym intencje pozostają hipotezami, a ich trafność zależy od jakości dostępnych informacji oraz gotowości do uwzględniania alternatywnych wyjaśnień. W praktyce rozwojowej szczególne ryzyko pojawia się wówczas, gdy coach przedstawia własną interpretację motywów klienta albo jego współpracowników jako obiektywną diagnozę. Rozmowa może wówczas utrwalać niezweryfikowane przekonania, wzmacniać konflikty i ograniczać poznawczą otwartość. Bardziej uzasadnione jest traktowanie interpretacji stanów psychicznych jako hipotez podlegających sprawdzaniu, przy zachowaniu świadomości, że ludzkie zachowania mogą posiadać wielorakie przyczyny. Mentalizacja w coachingu powinna więc rozwijać zdolność tolerowania niejednoznaczności, a nie przekonanie o możliwości bezbłędnego odczytywania cudzych intencji.",
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      "hidden_question": "W jaki sposób koncepcje psychologiczne takie jak teoria przywiązania i mentalizacja mogą być bezpiecznie i skutecznie zastosowane w procesie coachingu?",
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      "h2": "Tożsamość grupowa i presja społeczna kształtują zachowania jednostki",
      "index": 2,
      "char_end": 11236,
      "position": 3,
      "full_text": "Teoria tożsamości społecznej Henriego Tajfela i Johna Turnera umożliwia przejście od analizy relacji interpersonalnych do badania sposobów, w jakie przynależność grupowa współkształtuje obraz siebie, postawy i zachowanie. Człowiek definiuje własną tożsamość nie tylko poprzez cechy osobiste, lecz również przez uczestnictwo w kategoriach społecznych, takich jak zawód, organizacja, wspólnota kulturowa, środowisko lokalne czy grupa o określonym statusie ekonomicznym. Przynależność może dostarczać poczucia sensu, uznania i bezpieczeństwa, ale może także uruchamiać mechanizmy porównań międzygrupowych, stereotypizacji oraz obrony pozytywnego obrazu własnej zbiorowości. Rozwinięta przez Turnera i współpracowników teoria autokategoryzacji pozwala wyjaśnić, dlaczego jednostka w różnych sytuacjach może definiować siebie na odmiennych poziomach ogólności. W określonych okolicznościach podkreśla indywidualną odrębność, w innych identyfikuje się przede wszystkim z zespołem, organizacją lub grupą zawodową. Zmiana poziomu autokategoryzacji wpływa na postrzeganie norm, ocenianie dostępnych zachowań i identyfikowanie osób uznawanych za źródła wiarygodnej informacji. Zachowanie pracownika nie musi więc wynikać wyłącznie z jego osobistych preferencji; może być regulowane przez przekonania dotyczące tego, jakie postępowanie odpowiada wzorcowi dobrego członka grupy.\nKonsekwencje dla coachingu stają się szczególnie wyraźne w sytuacjach zmiany zawodowej i organizacyjnej. Osoba awansująca na stanowisko kierownicze nie tylko nabywa nowe obowiązki, lecz także przemieszcza się pomiędzy kategoriami społecznymi, którym przypisuje się odmienne normy i oczekiwania. Dotychczasowe zachowania, wzmacniające identyfikację z zespołem wykonawczym, mogą okazać się niezgodne z oczekiwaniami dotyczącymi nowej roli. Jednocześnie próba przyjęcia wzorców menedżerskich może być doświadczana jako zagrożenie dla wcześniejszej tożsamości i relacji z dawnymi współpracownikami. Proces rozwojowy wymaga wówczas pracy nie tylko nad kompetencjami, lecz również nad sposobem integrowania odmiennych identyfikacji i zobowiązań. W perspektywie psychologii społecznej szczególnego znaczenia nabiera również konformizm. Klasyczne badania Solomona Ascha pokazały, że sądy jednostki mogą podlegać istotnemu wpływowi opinii większości, nawet gdy zadanie dotyczy relatywnie prostego materiału percepcyjnego. Wyniki tych badań nie upoważniają do twierdzenia, że ludzie zawsze podporządkowują się grupie, wskazują jednak na znaczenie presji normatywnej i informacyjnej. W środowisku organizacyjnym człowiek może rezygnować z przedstawienia trafnej obserwacji nie dlatego, że nie rozpoznaje problemu, lecz z obawy przed utratą akceptacji, reputacji lub możliwości dalszej współpracy.\nJeszcze bardziej złożone zagadnienie stanowi posłuszeństwo wobec autorytetu, którego eksperymentalne badania Stanleya Milgrama stały się jednym z najważniejszych punktów odniesienia w psychologii społecznej. Ich interpretacja pozostaje przedmiotem dyskusji metodologicznych i historycznych, jednak unaoczniają one znaczenie sytuacyjnych mechanizmów odpowiedzialności, legitymizacji poleceń i identyfikacji z instytucją. W coachingu organizacyjnym problem polega na tym, że profesjonalista może nieświadomie uczestniczyć we wzmacnianiu autorytetu przełożonych, przedstawiając dostosowanie się do ich oczekiwań jako przejaw osobistej dojrzałości. Szczególnej ostrożności wymaga więc rozróżnienie między uzasadnionym respektowaniem kompetencji i odpowiedzialności organizacyjnej a podporządkowaniem, które ogranicza możliwość samodzielnej oceny sytuacji.",
      "char_start": 7632,
      "section_id": "sec-3",
      "hidden_question": "W jaki sposób przynależność do grupy i wpływ otoczenia społecznego wpływają na to, jak człowiek się zachowuje i postrzega siebie?",
      "estimated_length": 3604
    },
    {
      "h2": "Systemowe bariery otwartości i rola bezpieczeństwa psychologicznego",
      "index": 3,
      "char_end": 13775,
      "position": 4,
      "full_text": "Warto w tym miejscu przywołać koncepcję myślenia grupowego (groupthink) Irvinga Janisa. Opisuje ona warunki, w których dążenie do utrzymania spójności i jednomyślności może ograniczać krytyczną analizę alternatyw, prowadząc do wadliwych decyzji zbiorowych. Janis wskazywał między innymi na znaczenie izolacji grupy, dyrektywnego przywództwa, presji jednomyślności oraz niewystarczającego rozpoznawania ryzyka. Nie wszystkie elementy tego modelu uzyskały równie silne potwierdzenie empiryczne, a późniejsze badania wykazały, że sama spójność grupowa nie musi prowadzić do pogorszenia jakości decyzji. Koncepcja pozostaje jednak użyteczna jako punkt wyjścia do analizy sytuacji, w których pozorna harmonia organizacyjna może maskować deficyt rzeczywistej debaty. Zestawienie teorii Tajfela i Turnera, badań Ascha oraz koncepcji Janisa pozwala sformułować ważny wniosek dla praktyki coachingowej.\nRozwój indywidualnej odwagi komunikacyjnej nie wystarcza do zapewnienia autentycznej otwartości w organizacji, jeżeli struktura relacji i system sankcji nadal premiują zgodność z dominującym stanowiskiem. Osoba może uzyskać większą pewność siebie i lepiej formułować argumenty, ale nadal racjonalnie powstrzymywać się od wyrażania sprzeciwu wobec przełożonego dysponującego nieograniczoną swobodą stosowania nieformalnych sankcji. W takich warunkach skuteczny rozwój kompetencji komunikacyjnych powinien zostać uzupełniony o działania instytucjonalne, obejmujące przejrzyste procedury podejmowania decyzji, ochronę zgłaszających problemy oraz tworzenie rzeczywistych możliwości uczestnictwa. Bezpieczeństwo psychologiczne, uczenie się zespołowe i granice odpowiedzialności jednostkowej\nIstotne rozwinięcie tej problematyki przyniosły badania Amy Edmondson nad bezpieczeństwem psychologicznym (psychological safety) w zespołach organizacyjnych.\nPojęcie to odnosi się do podzielanego przekonania, że podejmowanie interpersonalnego ryzyka, takiego jak zadawanie pytań, przyznawanie się do błędów, zgłaszanie wątpliwości czy proponowanie niepopularnych rozwiązań, nie prowadzi automatycznie do upokorzenia lub nieuzasadnionej sankcji. Bezpieczeństwo psychologiczne nie oznacza braku odpowiedzialności za jakość pracy ani całkowitego wyeliminowania konfliktów. Stanowi raczej warunek umożliwiający ujawnianie informacji, które mogą być niewygodne, lecz są niezbędne dla uczenia się i korygowania błędów. W badaniach nad zespołami pracowniczymi Edmondson wskazywała na znaczenie bezpieczeństwa psychologicznego dla zachowań sprzyjających uczeniu się.",
      "char_start": 11237,
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "Dlaczego sam rozwój kompetencji komunikacyjnych jednostki może być niewystarczający w obliczu dysfunkcyjnej kultury organizacyjnej?",
      "estimated_length": 2538
    },
    {
      "h2": "Bezpieczeństwo psychologiczne jako właściwość systemu a nie jednostki",
      "index": 4,
      "char_end": 18054,
      "position": 5,
      "full_text": "Ważne jest przy tym rozróżnienie między rzeczywistą liczbą popełnianych błędów a liczbą błędów ujawnianych i raportowanych. Zespół charakteryzujący się większą otwartością może informować o większej liczbie nieprawidłowości, ponieważ jego członkowie nie obawiają się ich zgłaszać. Zjawisko to pokazuje, dlaczego ocena jakości organizacji nie może opierać się wyłącznie na powierzchownych wskaźnikach i dlaczego pozorny brak problemów bywa niejednoznacznym sygnałem.\nDla psychologii coachingu szczególne znaczenie posiada fakt, że bezpieczeństwo psychologiczne jest właściwością relacyjną i zespołową, a nie prostą sumą indywidualnych poziomów pewności siebie. Można wspierać jednostkę w rozwijaniu umiejętności komunikacyjnych, lecz nie można wyłącznie poprzez taką interwencję zagwarantować, że organizacja będzie reagowała konstruktywnie na jej wypowiedzi. Próba kształtowania bezpieczeństwa psychologicznego poprzez trening indywidualny, bez równoczesnego rozpoznawania stylu kierowania, rozkładu władzy i nieformalnych norm zespołowych, prowadziłaby do błędu polegającego na utożsamieniu właściwości systemu z kompetencją pojedynczego uczestnika. W tym miejscu istotne stają się prace Chrisa Argyrisa dotyczące mechanizmów organizacyjnego uczenia się oraz tzw. rutyn obronnych. Organizacje mogą wytwarzać wzorce komunikacji, które chronią uczestników przed zakłopotaniem i konfliktem, lecz jednocześnie utrudniają identyfikację rzeczywistych przyczyn niepowodzeń. Uczestnicy takich systemów uczą się unikania tematów problematycznych, stosowania komunikatów pozornie neutralnych oraz podtrzymywania oficjalnych interpretacji, które pozostają w sprzeczności z codziennym doświadczeniem. W konsekwencji organizacja może deklarować otwartość na informację zwrotną, a równocześnie wytwarzać silne mechanizmy karania osób ujawniających niewygodne fakty.\nCoaching prowadzony w takich warunkach wymaga szczególnej kompetencji diagnostycznej. Coach powinien odróżniać trudności wynikające z braku umiejętności klienta od problemów powstających wskutek sprzecznych oczekiwań instytucjonalnych. Nie oznacza to konieczności przejmowania funkcji konsultanta organizacyjnego, mediatora lub rzecznika interesów pracowniczych, ale wymaga zdolności rozpoznania, kiedy indywidualna praca rozwojowa osiąga granicę swojej skuteczności. W przeciwnym razie coaching może stać się mechanizmem reprodukcji dysfunkcji, w którym każda porażka jest interpretowana jako dowód niewystarczającej elastyczności, odporności albo dojrzałości osoby objętej wsparciem. Szczególnie interesujące pozostaje zestawienie bezpieczeństwa psychologicznego z problematyką odpowiedzialności.\nW kulturach organizacyjnych opartych na silnym rozliczaniu wyników może pojawiać się przekonanie, że przyznawanie się do błędów osłabia dyscyplinę. Jest to jednak fałszywe przeciwstawienie, ponieważ rzetelne rozpoznawanie nieprawidłowości stanowi warunek odpowiedzialnego korygowania działania. Bezpieczeństwo psychologiczne nie powinno eliminować oceny jakości pracy, lecz zwiększać prawdopodobieństwo, że ocena ta będzie oparta na wiarygodnych informacjach, a nie na strategiach ukrywania problemów. Tym samym profesjonalny coaching może wspierać nie tylko indywidualne kompetencje, lecz także kulturę organizacyjną, w której krytyczna refleksja pozostaje zgodna z odpowiedzialnością za wykonywane zadania. Rozpoznanie relacyjnego charakteru coachingu pozostawałoby niepełne bez analizy władzy, która w strukturach organizacyjnych określa dostęp do zasobów, możliwość definiowania problemów, legitymizowania oczekiwań i oceniania rezultatów. Władza nie występuje wyłącznie w postaci formalnego zwierzchnictwa ani jawnego wydawania poleceń.\nMoże przyjmować formę kontroli nad informacją, wyznaczania dopuszczalnego języka debaty, ustalania kryteriów profesjonalizmu oraz kształtowania przekonań dotyczących zachowań uznawanych za właściwe. Z tego względu nawet relacja deklarowana jako partnerska nie musi być rzeczywiście symetryczna pod względem możliwości wpływania na jej przebieg i konsekwencje. Pomocne okazuje się klasyczne rozróżnienie źródeł władzy społecznej Johna Frencha i Bertrama Ravena, obejmujące między innymi władzę nagradzania, przymusu, uprawnionego autorytetu, identyfikacji oraz kompetencji eksperckich.",
      "char_start": 13776,
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "Dlaczego trening indywidualny może nie wystarczyć do poprawy komunikacji w zespole i jak coach ma rozpoznać wpływ organizacji na klienta?",
      "estimated_length": 4278
    },
    {
      "h2": "Władza i systemowe uwarunkowania relacji coachingowej",
      "index": 5,
      "char_end": 23876,
      "position": 6,
      "full_text": "W kontekście coachingu znaczenie posiada szczególnie władza ekspercka, ponieważ klient może przypisywać profesjonaliście zdolność trafniejszego rozumienia jego doświadczeń, motywacji i możliwości. Taki autorytet może wspierać zaufanie oraz gotowość do eksperymentowania z nowymi strategiami, ale może również ograniczać samodzielność klienta, jeżeli interpretacje coacha zostają przyjmowane bez krytycznej weryfikacji. W ujęciu Michela Foucaulta władza pozostaje ściśle związana z wytwarzaniem wiedzy, norm i praktyk definiowania podmiotowości.\nPerspektywa ta pozwala poddać analizie język współczesnego rozwoju osobistego, w którym określone właściwości człowieka, takie jak produktywność, elastyczność, odporność, samodyscyplina czy gotowość do permanentnej zmiany, uzyskują status społecznie pożądanych norm. Nie oznacza to, że rozwijanie tych kompetencji jest samo w sobie nieetyczne. Problem powstaje wówczas, gdy normy funkcjonowania ekonomicznego przedstawiane są jako obiektywne kryteria osobistej wartości, a odstępstwa od nich interpretowane jako indywidualne deficyty wymagające korekty. Współczesna psychologia coachingu powinna zatem zachowywać krytyczną świadomość własnej funkcji normalizacyjnej. Interwencje rozwojowe mogą zwiększać autonomię klienta, lecz mogą również wytwarzać bardziej subtelne formy samokontroli, w których człowiek dobrowolnie podporządkowuje własne zachowanie wymaganiom zewnętrznego systemu. Szczególnie widoczne staje się to w organizacjach, które finansują coaching przede wszystkim w celu usunięcia zachowań uznawanych za niepożądane, nie rozpoznając, czy ich przyczyną są rzeczywiste braki kompetencyjne, konflikt wartości czy uzasadniona reakcja na niesprawiedliwe warunki. Zagadnienie to wymaga również odniesienia do koncepcji przemocy symbolicznej Pierre'a Bourdieu. W jego ujęciu dominacja może utrwalać się poprzez społecznie uznawane klasyfikacje i sposoby postrzegania rzeczywistości, które przedstawiają istniejące hierarchie jako naturalne i uzasadnione.\nCoaching może nieświadomie uczestniczyć w takim procesie, jeżeli określone style wypowiedzi, wzorce zachowania, dyspozycje kulturowe lub sposoby prezentowania aspiracji traktuje jako uniwersalne oznaki profesjonalizmu. W rzeczywistości część tych właściwości pozostaje związana z habitusem określonych środowisk społecznych oraz dostępem do kapitału kulturowego i społecznego. W tym kontekście szczególne znaczenie ma problem różnic klasowych.\nOsoby wychowane w środowiskach charakteryzujących się wysokim dostępem do edukacji, stabilnością ekonomiczną i doświadczeniem uczestnictwa w instytucjach profesjonalnych mogą dysponować zasobami ułatwiającymi rozumienie języka rozwoju osobistego oraz korzystanie z oferowanych metod. Inni uczestnicy mogą posiadać równie wartościowe kompetencje praktyczne, lecz ich doświadczenia i sposoby komunikowania się nie zawsze odpowiadają oczekiwaniom dominującym w kulturze korporacyjnej. Jeżeli coaching nie rozpoznaje tych różnic, może niezamierzenie utrwalać nierówności, przypisując większy potencjał osobom lepiej dopasowanym do określonego wzorca kulturowego. Analiza ta prowadzi do konieczności zbadania relacji trójstronnej, charakterystycznej dla coachingu organizacyjnego. Jej uczestnikami są osoba korzystająca z coachingu, profesjonalista prowadzący proces oraz organizacja finansująca usługę lub określająca cele rozwojowe. Każdy z tych podmiotów może posiadać odmienne interesy, oczekiwania i kryteria sukcesu. Pracodawca może oczekiwać wzrostu wydajności lub zmiany sposobu zarządzania, klient może poszukiwać większej autonomii i poprawy dobrostanu, natomiast coach odpowiada za profesjonalne prowadzenie procesu w granicach uzgodnionego kontraktu oraz przyjętych standardów etycznych.\nWłaśnie dlatego kontraktowanie nie powinno być redukowane do formalnego uzgodnienia liczby sesji, czasu trwania programu i zasad płatności. Stanowi ono proces ustalania normatywnej architektury relacji, obejmującej zakres poufności, prawa do informacji, sposób definiowania celów, zasady ewaluacji oraz granice odpowiedzialności poszczególnych uczestników. Szczególne znaczenie posiada jasne określenie, jakie informacje mogą być przekazywane organizacji i na jakiej podstawie. Bez takiego rozróżnienia klient może traktować relację jako poufną, podczas gdy sponsor programu oczekuje informacji o jego postawach, trudnościach i przebiegu osobistej refleksji. Wymiar ten nie jest wyłącznie zagadnieniem etyki zawodowej.\nDotyczy również ochrony prywatności, autonomii informacyjnej i dopuszczalności przetwarzania danych osobowych, zwłaszcza jeżeli rozmowa coachingowa obejmuje informacje o zdrowiu, życiu rodzinnym, przekonaniach lub innych szczególnie wrażliwych aspektach doświadczenia. W polskich warunkach profesjonalizacja coachingu organizacyjnego powinna zatem uwzględniać normy ochrony danych, zasady prawa pracy oraz granice uprawnień pracodawcy do pozyskiwania informacji o pracowniku.\nFormalna zgoda osoby uczestniczącej w procesie nie zawsze stanowi wystarczającą podstawę do uznania, że decyzja została podjęta w warunkach rzeczywistej dobrowolności, zwłaszcza gdy pomiędzy stronami istnieje wyraźna zależność organizacyjna. W takim ujęciu niezależność coacha nie oznacza braku zobowiązań wobec podmiotu finansującego proces. Oznacza raczej konieczność przejrzystego zarządzania konfliktami interesów oraz niewykorzystywania relacji profesjonalnej w sposób naruszający uzasadnione oczekiwania klienta. Coach nie może gwarantować organizacji osiągnięcia dowolnie zdefiniowanego rezultatu, jeżeli jego realizacja wymagałaby manipulacyjnego oddziaływania na osobę korzystającą z usługi. Nie powinien również przedstawiać klientowi swojej roli jako całkowicie niezależnej od interesów sponsora, jeżeli kontrakt przewiduje określone formy raportowania lub ewaluacji.",
      "char_start": 18055,
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "W jaki sposób coaching może nieświadomie utrwalać nierówności społeczne i systemy kontroli w organizacji?",
      "estimated_length": 5821
    },
    {
      "h2": "Nieświadome mechanizmy kształtujące dynamikę relacyjną",
      "index": 6,
      "char_end": 26548,
      "position": 7,
      "full_text": "Kolejnego pogłębienia wymaga perspektywa psychodynamiczna, która pozwala analizować procesy emocjonalne i relacyjne pozostające poza bezpośrednią świadomością uczestników organizacji. W tradycji rozwijanej między innymi przez Wilfreda Biona i badaczy Tavistock Institute przedmiotem analizy stają się nie tylko jawne cele zespołu, lecz również nieświadome mechanizmy obronne, projekcje, konflikty zależności oraz wzorce reagowania na niepewność. Koncepcje te posiadają odmienny status metodologiczny niż eksperymentalne modele psychologii poznawczej, dlatego ich zastosowanie wymaga ostrożności w formułowaniu twierdzeń przyczynowych i unikaniu interpretacji, których nie można poddać krytycznej weryfikacji. W Experiences in Groups Bion rozwijał rozróżnienie między grupą zadaniową, zorientowaną na wykonywanie rzeczywistej pracy, a funkcjonowaniem opisywanym poprzez podstawowe założenia emocjonalne.\nWśród tych ostatnich wyróżniał między innymi zależność od przywódcy, reakcje walki lub ucieczki oraz oczekiwanie, że rozwiązanie problemów pojawi się dzięki określonej relacji lub przyszłemu wydarzeniu. Ujęcie to może pomagać w interpretowaniu sytuacji, w których zespół formalnie realizuje określony projekt, lecz znaczna część jego aktywności zostaje podporządkowana regulowaniu zbiorowego lęku, poszukiwaniu osoby odpowiedzialnej za trudności albo idealizowaniu przywództwa. W coachingu organizacyjnym przydatność tego modelu polega przede wszystkim na uwrażliwieniu profesjonalisty na możliwość istnienia rozbieżności między deklarowanym celem a rzeczywistą dynamiką relacyjną. Zespół może domagać się bardziej zdecydowanego przywódcy, podczas gdy jego funkcjonowanie opiera się na utrwalonym wzorcu przekazywania odpowiedzialności jednej osobie. Menedżer może deklarować gotowość do delegowania zadań, lecz jednocześnie reagować silnym niepokojem na przejawy samodzielności współpracowników. Pracownicy mogą oczekiwać autonomii, a równocześnie unikać podejmowania decyzji w sytuacjach obarczonych ryzykiem niepowodzenia.\nTakie sprzeczności nie muszą świadczyć o świadomej nieszczerości. Mogą wynikać z utrwalonych sposobów regulowania niepewności i organizowania wzajemnych oczekiwań. Jednocześnie psychodynamiczne interpretacje powinny pozostawać hipotezami, a nie narzędziem arbitralnego przypisywania uczestnikom ukrytych intencji. Profesjonalista nie może uznawać każdego sprzeciwu wobec proponowanej zmiany za przejaw mechanizmu obronnego ani interpretować każdego konfliktu jako dowodu nieświadomej rywalizacji. Opór może wynikać z trafnej oceny sytuacji, uzasadnionej ochrony interesów, odmiennych wartości albo rzeczywistych wad proponowanego rozwiązania.",
      "char_start": 23877,
      "section_id": "sec-7",
      "hidden_question": "Jakie nieuświadomione procesy grupowe mogą wpływać na efektywność zespołu i jak coach powinien je interpretować?",
      "estimated_length": 2671
    },
    {
      "h2": "Sprawczość usytuowana jako wypadkowa jednostki i systemu",
      "index": 7,
      "char_end": 30056,
      "position": 8,
      "full_text": "Naukowo odpowiedzialne wykorzystanie perspektywy psychodynamicznej wymaga zatem konfrontowania interpretacji z alternatywnymi wyjaśnieniami poznawczymi, organizacyjnymi i społecznymi. Ważnym instrumentem refleksji nad takimi procesami pozostaje superwizja, zwłaszcza jeżeli obejmuje analizę reakcji emocjonalnych coacha, jakości relacji z klientem oraz wpływu szerszego systemu organizacyjnego. Model Siedmiu Oczu Petera Hawkinsa i Robina Shoheta umożliwia uporządkowanie refleksji nad osobą klienta, interwencjami profesjonalisty, relacją coachingową, doświadczeniem coacha, relacją superwizyjną, reakcjami superwizora oraz kontekstem systemowym. Znaczenie tego modelu nie polega na dostarczaniu gotowej diagnozy, lecz na przeciwdziałaniu redukowaniu złożonego problemu do jednej perspektywy interpretacyjnej.\nPozwala również dostrzegać sytuacje, w których sposób funkcjonowania organizacji może odtwarzać się w relacji między klientem a coachem, a następnie w procesie superwizyjnym. W tym miejscu szczególnie istotna okazuje się refleksyjna odpowiedzialność samego profesjonalisty. Coach może bowiem nieświadomie identyfikować się z oczekiwaniami sponsora, odczuwać presję wykazania skuteczności albo unikać tematów, których podjęcie mogłoby zagrozić dalszej współpracy z organizacją. Może również nadmiernie angażować się w rozwiązywanie problemów klienta, tracąc z pola widzenia granice własnej roli i potrzebę wspierania jego autonomii. Regularna superwizja oraz krytyczna autoewaluacja pomagają rozpoznawać takie mechanizmy, choć same nie gwarantują wyeliminowania błędów i konfliktów interesów.\nZestawienie teorii przywiązania, psychologii tożsamości społecznej, badań nad konformizmem, bezpieczeństwem psychologicznym oraz dynamiką władzy prowadzi do konieczności ponownego zdefiniowania pojęcia sprawczości. W perspektywie wyłącznie indywidualnej oznacza ona zdolność formułowania celów i podejmowania działań prowadzących do ich realizacji. W ujęciu relacyjnym wymaga dodatkowo uwzględnienia struktury możliwości, społecznego uznania, dystrybucji zasobów oraz instytucjonalnych warunków, które mogą wzmacniać lub ograniczać skuteczność jednostkowych zamierzeń. Człowiek pozostaje podmiotem działania, ale nie jest jedynym autorem jego warunków i konsekwencji. Warto odnieść tę problematykę do teorii strukturacji Anthony'ego Giddensa, zgodnie z którą struktury społeczne stanowią jednocześnie medium i rezultat powtarzalnych praktyk. Jednostki korzystają z istniejących reguł i zasobów, a poprzez własne działania mogą przyczyniać się do ich reprodukowania lub przekształcania.\nPerspektywa ta pozwala wyjść poza dychotomię, w której człowiek przedstawiany jest albo jako całkowicie wolny twórca własnego losu, albo jako bierny produkt determinujących go instytucji. Sprawczość ma charakter usytuowany, ponieważ rozwija się wewnątrz społecznie ukształtowanych możliwości, ale może również uczestniczyć w ich zmianie. Dla coachingu oznacza to potrzebę rozróżnienia między wspieraniem adaptacji do istniejących struktur a rozwijaniem kompetencji ich krytycznej oceny i współkształtowania. Pracownik może potrzebować pomocy w organizowaniu własnej pracy, lecz może również potrzebować umiejętności negocjowania obowiązków, korzystania z przewidzianych prawem mechanizmów ochrony lub uczestniczenia w zbiorowych formach reprezentacji interesów. Menedżer może rozwijać kompetencje komunikacyjne, a jednocześnie uczyć się rozpoznawania wadliwych reguł organizacyjnych i podejmowania działań naprawczych.",
      "char_start": 26549,
      "section_id": "sec-8",
      "hidden_question": "W jaki sposób coach może odróżnić osobiste problemy klienta od ograniczeń wynikających z systemu i jak definiować sprawczość w takim kontekście?",
      "estimated_length": 3507
    },
    {
      "h2": "Sprawczość jednostki jest uwarunkowana kontekstem instytucjonalnym i społecznym",
      "index": 8,
      "char_end": 33156,
      "position": 9,
      "full_text": "Przedsiębiorca może pracować nad samoregulacją, lecz jego możliwości rozwoju pozostają także zależne od otoczenia prawnego, infrastruktury, dostępu do kapitału i stabilności instytucjonalnej. W polskich realiach społecznych szczególnego znaczenia nabiera właśnie takie połączenie indywidualnej sprawczości i instytucjonalnego zakorzenienia. Transformacja gospodarcza, przemiany rynku pracy, zróżnicowanie regionalne i rozwój nowych form zatrudnienia stworzyły warunki, w których indywidualna przedsiębiorczość współistnieje z nierównomiernym dostępem do zasobów oraz znacznym zróżnicowaniem bezpieczeństwa ekonomicznego. Profesjonalny coaching powinien uwzględniać te uwarunkowania, nie zakładając, że metody rozwijane w środowiskach wysokokwalifikowanych pracowników dużych korporacji można bez modyfikacji przenosić na osoby samozatrudnione, pracowników platformowych, migrantów zarobkowych czy uczestników lokalnych rynków pracy.\nNie chodzi przy tym o tworzenie odrębnej psychologii motywacji dla poszczególnych grup społecznych, lecz o kontekstualizację uniwersalniejszych mechanizmów psychologicznych. Autonomia pozostaje istotną potrzebą człowieka niezależnie od jego pozycji zawodowej, ale możliwości jej urzeczywistniania różnią się w zależności od poziomu zależności ekonomicznej i instytucjonalnej. Poczucie kompetencji może być rozwijane w różnych środowiskach, lecz jego społeczne konsekwencje zależą od tego, czy otoczenie umożliwia wykorzystanie nabytych umiejętności. Relacyjność może stanowić zasób wspierający dobrostan, ale może także prowadzić do podporządkowywania się oczekiwaniom grupowym, jeżeli przynależność uzależniona jest od rezygnacji z indywidualnej autonomii. Wymiar aksjologiczny tej problematyki można pogłębić poprzez odwołanie się do koncepcji uznania Axela Honnetha, według której rozwój pozytywnego stosunku do siebie pozostaje powiązany z doświadczeniami miłości, respektowania praw oraz społecznego doceniania. W tym ujęciu podmiotowość nie powstaje wyłącznie wskutek indywidualnego wysiłku poznawczego, lecz rozwija się poprzez uczestnictwo w relacjach, w których osoba doświadcza potwierdzenia swojej wartości i uprawnień. Brak uznania może wpływać na sposób konstruowania tożsamości, poczucie własnej skuteczności oraz gotowość do uczestnictwa społecznego. Perspektywa ta dostarcza argumentów przeciwko traktowaniu problemów samooceny jako wyłącznie prywatnych trudności psychologicznych.\nJednocześnie autonomia nie może zostać utożsamiona z całkowitą zależnością od zewnętrznego uznania. Dojrzałość podmiotowa wymaga zdolności krytycznej oceny norm i oczekiwań, również wtedy, gdy ich zakwestionowanie wiąże się z ryzykiem konfliktu. Właśnie dlatego relacyjny model coachingu powinien wspierać zarówno rozwijanie więzi, jak i zdolność ustanawiania granic. Wspólnota nie jest automatycznie przeciwieństwem wolności, podobnie jak niezależność nie stanowi wystarczającego dowodu autonomii. Istotna pozostaje jakość relacji, w których człowiek może uczestniczyć bez konieczności rezygnowania z własnej godności, refleksyjności i prawa do odmiennego stanowiska.",
      "char_start": 30057,
      "section_id": "sec-9",
      "hidden_question": "W jaki sposób uwarunkowania zewnętrzne i społeczne wpływają na realną możliwość rozwoju i autonomii klienta w procesie coachingu?",
      "estimated_length": 3099
    },
    {
      "h2": "Wielopoziomowa ocena skuteczności coachingu i biologiczne granice sprawczości",
      "index": 9,
      "char_end": 37226,
      "position": 10,
      "full_text": "W perspektywie profesjonalnej prowadzi to do wniosku, że skuteczność coachingu powinna być oceniana wielopoziomowo. Oprócz zmian w kompetencjach i zachowaniu jednostki znaczenie posiadają jakość relacji, trwałość rezultatów, sposób wykorzystywania nabytych umiejętności oraz ewentualne konsekwencje dla środowiska społecznego. Zwiększenie asertywności klienta można uznać za korzystne, jeżeli pozwala mu bardziej świadomie i odpowiedzialnie uczestniczyć w relacjach. Sam wzrost zdolności wywierania wpływu nie posiada jednak jednoznacznej wartości moralnej, ponieważ może służyć zarówno współpracy, jak i dominacji.\nOstatecznie relacyjna koncepcja coachingu prowadzi do poszerzenia rozumienia profesjonalnej odpowiedzialności. Coach nie jest odpowiedzialny za wszystkie społeczne konsekwencje decyzji klienta, lecz powinien posiadać kompetencję rozpoznawania przewidywalnych zagrożeń, konfliktów interesów i ograniczeń własnej interwencji. Powinien również respektować fakt, że rozwój osoby może prowadzić do zakwestionowania celów organizacji finansującej proces, jeżeli cele te pozostają sprzeczne z jej uzasadnionymi wartościami lub interesami. W takich sytuacjach etyczna jakość praktyki nie może być mierzona wyłącznie stopniem zadowolenia sponsora. Tak rozumiany coaching zyskuje możliwość przekroczenia granic wąsko ujmowanej psychotechniki efektywności, ponieważ zaczyna traktować człowieka jako uczestnika relacji moralnych, ekonomicznych i instytucjonalnych. Nie oznacza to utraty naukowej tożsamości ani zastąpienia badań empirycznych deklaracjami światopoglądowymi.\nPrzeciwnie, wymaga bardziej rygorystycznego rozpoznawania poziomów analizy, odróżniania mechanizmów jednostkowych od grupowych oraz świadomego uwzględniania odmiennych kryteriów oceny skuteczności i społecznej zasadności interwencji. W dalszym rozwoju argumentacji szczególnego znaczenia nabierze zatem problem dobrostanu, rezyliencji i cielesnych uwarunkowań ludzkiego funkcjonowania, rozpatrywany na przecięciu psychologii zdrowia, neuronauki, medycyny behawioralnej i nauk społecznych. Analiza ta pozwoli odróżnić rzeczywistą zdolność do regeneracji i adaptacji od społecznie narzucanego obowiązku nieustannej odporności, a także określić granice, w których wspieranie rozwoju pozostaje profesjonalnie uzasadnione, zanim zaczyna wkraczać w obszar właściwy dla interwencji klinicznych.\nDobrostan, rezyliencja i cielesne uwarunkowania ludzkiej sprawczości. Między psychologią zdrowia, neuronauką, medycyną behawioralną a społeczną organizacją życia\nPrzejście od relacyjnych i systemowych uwarunkowań rozwoju do problematyki dobrostanu, odporności psychicznej oraz cielesności człowieka wymaga rozszerzenia dotychczas przyjętego aparatu wyjaśniającego o ustalenia psychologii zdrowia, psychofizjologii, neuronauki i nauk medycznych. Rozwój osobisty nie dokonuje się bowiem w oderwaniu od biologicznych warunków funkcjonowania organizmu, podobnie jak efektywność poznawcza nie stanowi właściwości niezależnej od snu, odżywiania, aktywności fizycznej, obciążenia stresem, doświadczeń społecznych i środowiska materialnego. Człowiek realizujący cele zawodowe i życiowe nie jest wyłącznie podmiotem formułującym intencje, lecz także organizmem podlegającym procesom homeostatycznym, adaptacyjnym i regulacyjnym, których możliwości pozostają ograniczone oraz zmienne w czasie. Rozpoznanie tych zależności posiada szczególne znaczenie dla psychologii coachingu, ponieważ współczesna kultura rozwoju osobistego często operuje językiem nieograniczonej plastyczności, permanentnego doskonalenia i możliwości przezwyciężania trudności poprzez odpowiednią organizację przekonań. Przyjęcie takiego modelu prowadziłoby do pomijania biologicznych i społecznych granic indywidualnej sprawczości.\nZdolność człowieka do utrzymywania koncentracji, podejmowania decyzji, regulowania emocji i realizowania wymagających zadań pozostaje zależna od kondycji psychofizycznej, a jej długotrwałe przeciążanie może prowadzić do pogorszenia funkcjonowania niezależnie od poziomu motywacji i subiektywnego zaangażowania.",
      "char_start": 33157,
      "section_id": "sec-10",
      "hidden_question": "Jak powinna być mierzona skuteczność coachingu i jakie biologiczne ograniczenia wpływają na sprawczość klienta?",
      "estimated_length": 4069
    },
    {
      "h2": "Wielowymiarowy dobrostan jako miara rozwoju",
      "index": 10,
      "char_end": 43013,
      "position": 11,
      "full_text": "W tym sensie wiedza biologiczna nie ogranicza humanistycznego rozumienia rozwoju, lecz chroni je przed utożsamieniem autonomii z nieograniczoną możliwością eksploatowania własnych zasobów. Kluczowego znaczenia nabiera odróżnienie dobrostanu od chwilowego zadowolenia, odporności od niewrażliwości na cierpienie oraz adaptacji od bezwarunkowego przystosowania do istniejących warunków. Te rozróżnienia wyznaczają nie tylko problematykę psychologiczną, lecz także zasadnicze napięcia aksjologiczne.\nSpołeczeństwo może wysoko oceniać człowieka zdolnego do długotrwałej pracy pod presją, a jednocześnie nie dostrzegać biologicznych kosztów takiego funkcjonowania. Organizacja może uznawać niski poziom zgłaszanych problemów za dowód skutecznego zarządzania, choć rzeczywistą przyczyną pozostaje lęk przed ujawnianiem trudności. Jednostka może deklarować satysfakcję z osiągnięć, nie rozpoznając jeszcze długookresowych konsekwencji przewlekłego przeciążenia.\nZ tych powodów odpowiedzialna psychologia coachingu nie powinna przyjmować żadnego pojedynczego wskaźnika jako wystarczającej miary rozwoju człowieka. Ocena powinna obejmować jego funkcjonowanie poznawcze, emocjonalne, cielesne i społeczne, przy zachowaniu świadomości, że poszczególne wymiary nie zawsze pozostają ze sobą w zgodzie. Krótkookresowy wzrost produktywności może współistnieć ze spadkiem dobrostanu, poprawa samopoczucia nie musi oznaczać ustąpienia rzeczywistego zagrożenia, a wysoka odporność na stres nie gwarantuje trafności podejmowanych decyzji. Nauka o wspieraniu rozwoju musi zatem operować modelem wielowymiarowym, w którym sukces określonej interwencji podlega ocenie nie tylko poprzez rezultaty bezpośrednie, lecz także przez ich trwałość, koszty i konsekwencje uboczne.\nPojęcie dobrostanu należy do kategorii, których pozorna intuicyjna oczywistość skrywa znaczną złożoność filozoficzną i metodologiczną. W najogólniejszym znaczeniu odnosi się do korzystnej jakości ludzkiego życia, jednak poszczególne tradycje intelektualne proponują odmienne kryteria jej rozpoznawania. Ujęcia hedonistyczne akcentują przyjemność, zadowolenie i względną przewagę doświadczeń pozytywnych nad negatywnymi, podczas gdy podejścia eudajmoniczne koncentrują się na sensowności działania, realizacji wartości, rozwijaniu zdolności i uczestniczeniu w życiu uznawanym za wartościowe. Różnica ta nie sprowadza się do przeciwstawienia przyjemności i obowiązku, lecz dotyczy podstawowej kwestii, czy dobre życie należy definiować przede wszystkim przez jego subiektywnie doświadczaną jakość, czy również przez określone właściwości sposobu funkcjonowania człowieka. Historyczne źródła tradycji eudajmonicznej odnaleźć można w filozofii Arystotelesa, dla którego eudaimonia oznaczała spełnione życie związane z rozumną aktywnością i urzeczywistnianiem cnót.\nNie jest to pojęcie tożsame ze współczesnym psychologicznym dobrostanem, choć stanowi ważną inspirację dla jego normatywnego rozumienia. U Arystotelesa zasadnicze znaczenie posiadało pytanie o sposób życia właściwy istocie ludzkiej, a nie wyłącznie o częstość doświadczania przyjemnych stanów emocjonalnych. Współczesna psychologia, aspirująca do empirycznego badania dobrostanu, musi natomiast przekładać ogólne koncepcje filozoficzne na konstrukty możliwe do operacjonalizacji, zachowując świadomość, że pomiar określonych cech życia nie rozstrzyga automatycznie o ich wartości moralnej. W badaniach Eda Dienera nad dobrostanem subiektywnym szczególne miejsce zajmują ocena satysfakcji z życia oraz doświadczenia afektywne. Model ten pozwala rozróżniać poznawczą ocenę własnej sytuacji od emocjonalnej jakości codziennego funkcjonowania. Osoba może uznawać swoje życie za sensowne i zgodne z długofalowymi celami, mimo przeżywania okresowych trudności, podobnie jak może doświadczać wielu przyjemnych chwil bez poczucia głębszego spełnienia. Dla coachingu oznacza to konieczność zachowania ostrożności w posługiwaniu się deklarowanym poziomem szczęścia jako jedynym kryterium skuteczności interwencji. Poprawa nastroju bezpośrednio po sesji może stanowić rezultat korzystny, lecz nie przesądza jeszcze o trwałej zmianie funkcjonowania.\nAlternatywę rozwija model dobrostanu psychologicznego Carol Ryff, obejmujący samoakceptację, pozytywne relacje z innymi, autonomię, panowanie nad środowiskiem, celowość życia oraz rozwój osobisty. Jego znaczenie polega na poszerzeniu analizy poza subiektywną przyjemność i uwzględnieniu bardziej złożonych wymiarów funkcjonowania. Jednocześnie model ten nie jest pozbawiony problemów psychometrycznych, ponieważ badacze dyskutują między innymi nad strukturą czynnikową stosowanych skal i stopniem rozróżnialności poszczególnych wymiarów. W praktyce profesjonalnej należy zatem traktować go jako użyteczną ramę konceptualną, a nie kompletny i niekwestionowany opis wszystkich składników dobrego życia.\nMartin Seligman, rozwijając psychologię pozytywną, zaproponował model PERMA, obejmujący pozytywne emocje, zaangażowanie, relacje, poczucie sensu oraz osiągnięcia. Propozycja ta zwraca uwagę na wielowymiarowy charakter dobrostanu i pozwala integrować elementy afektywne, motywacyjne i społeczne. Jej popularność w środowiskach rozwojowych nie powinna jednak prowadzić do utożsamienia struktury teoretycznej z empirycznie rozstrzygniętą listą koniecznych i wystarczających warunków spełnionego życia. Poszczególne wymiary mogą częściowo nakładać się na siebie, ich znaczenie może różnić się między osobami i kulturami, a relacje przyczynowe między nimi pozostają bardziej złożone, niż sugerowałby prosty schemat interwencyjny. Jeszcze szerszą perspektywę oferuje teoria salutogenezy Aarona Antonovsky'ego, która przesuwa uwagę z poszukiwania przyczyn choroby na rozpoznawanie zasobów wspierających zdrowie i radzenie sobie z obciążeniami.",
      "char_start": 37227,
      "section_id": "sec-11",
      "hidden_question": "Jak odróżnić rzeczywisty rozwój i dobrostan klienta od chwilowego zadowolenia lub pozornej efektywności?",
      "estimated_length": 5786
    },
    {
      "h2": "Dobrostan jako wypadkowa zasobów i uwarunkowań systemowych",
      "index": 11,
      "char_end": 46270,
      "position": 12,
      "full_text": "Centralne znaczenie posiada w niej poczucie koherencji, obejmujące zrozumiałość, zaradność i sensowność doświadczenia. Zrozumiałość odnosi się do możliwości interpretowania napływających bodźców jako względnie uporządkowanych, zaradność do przekonania o dostępności zasobów potrzebnych do sprostania wymaganiom, natomiast sensowność do doświadczania wyzwań jako wartych zaangażowania. Koncepcja ta pozostaje szczególnie użyteczna w coachingu, ponieważ łączy procesy poznawcze, motywacyjne i społeczne bez redukowania zdrowia do braku rozpoznanej choroby. Ważne jest jednak, że poczucie koherencji nie powinno być wykorzystywane do obarczania jednostki odpowiedzialnością za wszystkie konsekwencje trudnego środowiska. Człowiek może posiadać wysoką zdolność rozumienia swojej sytuacji, a jednocześnie funkcjonować w warunkach obiektywnego zagrożenia zdrowia, niestabilności ekonomicznej czy ograniczonego dostępu do opieki medycznej. Psychologiczne zasoby radzenia sobie mogą modyfikować następstwa takich warunków, lecz nie eliminują ich materialnego charakteru.\nZ tego względu podejście salutogenetyczne powinno być łączone z analizą społecznych determinant zdrowia, obejmujących między innymi dochody, edukację, warunki pracy, środowisko mieszkaniowe, dostęp do usług publicznych i jakość więzi społecznych. W tym miejscu dobrostan staje się przedmiotem nie tylko psychologii indywidualnej, lecz również ekonomii dobrobytu, socjologii nierówności i filozofii sprawiedliwości. Amartya Sen wskazywał na ograniczenia oceniania jakości życia wyłącznie za pomocą dochodu lub subiektywnego zadowolenia, argumentując, że ludzie mogą dostosowywać aspiracje do długotrwale niekorzystnych warunków. Zjawisko preferencji adaptacyjnych komplikuje interpretację deklarowanej satysfakcji, ponieważ osoba pozbawiona realnych alternatyw może oceniać własną sytuację pozytywnie, nie dysponując możliwościami działania dostępnymi innym członkom społeczeństwa. W odniesieniu do coachingu oznacza to, że poprawa akceptacji aktualnych warunków nie zawsze musi być równoznaczna z poszerzeniem rzeczywistej autonomii. Zagadnienie to ma istotną doniosłość normatywną.\nJeżeli profesjonalny proces rozwojowy prowadzi człowieka do lepszego znoszenia niesprawiedliwego traktowania, może przynosić krótkookresową ulgę psychologiczną, a jednocześnie ograniczać jego gotowość do zmiany niekorzystnych warunków. Nie oznacza to, że akceptacja trudnej sytuacji jest moralnie naganna.\nW wielu okolicznościach stanowi racjonalną strategię ochrony zdrowia i zasobów. Problem pojawia się dopiero wtedy, gdy profesjonalista przedstawia przystosowanie jako jedyną właściwą odpowiedź, pomijając możliwość negocjacji, zmiany otoczenia, korzystania z ochrony prawnej lub działania zbiorowego. W takim ujęciu dobrostan staje się kategorią relacyjną i instytucjonalną. Człowiek doświadcza go jako indywidualnego stanu, lecz jego warunki współtworzone są przez społeczeństwo.\nProfesjonalny coaching może wspierać kształtowanie korzystnych nawyków, rozwijanie kompetencji emocjonalnych i budowanie sensownych celów, ale nie powinien przedstawiać tych działań jako substytutu odpowiedzialnej polityki społecznej, ochrony zdrowia, bezpieczeństwa pracy czy sprawiedliwych zasad funkcjonowania instytucji.",
      "char_start": 43014,
      "section_id": "sec-12",
      "hidden_question": "Czy budowanie odporności psychicznej klienta w coachingu może stać się pułapką, która zamiast pomagać, utrwala jego zależność od toksycznego środowiska?",
      "estimated_length": 3256
    },
    {
      "h2": "Rezyliencja jako proces adaptacyjny i ekologia zasobów",
      "index": 12,
      "char_end": 49982,
      "position": 13,
      "full_text": "Rezyliencja jako proces adaptacji. Od odporności indywidualnej do ekologii zasobów\nPojęcie rezyliencji (resilience) należy do szczególnie intensywnie eksploatowanych kategorii współczesnej psychologii stosowanej, nauk o organizacji i zarządzaniu. Jego rosnąca popularność pozostaje związana z przemianami rynku pracy, wzrostem niepewności gospodarczej, przyspieszeniem zmian technologicznych oraz nasileniem zainteresowania zdolnością człowieka do funkcjonowania w warunkach obciążenia.\nW języku potocznym rezyliencja bywa przedstawiana jako odporność na przeciwności, umiejętność szybkiego powracania do równowagi albo zdolność zachowania wysokiej efektywności niezależnie od okoliczności. Interpretacje te posiadają określoną użyteczność komunikacyjną, lecz z naukowego punktu widzenia są niewystarczające, ponieważ pomijają zróżnicowanie trajektorii adaptacyjnych, zasobów środowiskowych i sposobów reagowania na stres. W historii badań nad rezyliencją szczególne znaczenie posiadały długookresowe obserwacje rozwoju dzieci funkcjonujących w warunkach zwiększonego ryzyka psychospołecznego. Prace Emmy Werner i Ruth Smith, związane między innymi z badaniem kohorty dzieci urodzonych na wyspie Kauai, pozwoliły analizować czynniki sprzyjające względnie korzystnemu rozwojowi mimo występowania poważnych przeciwności. Badania te zwróciły uwagę na znaczenie relacji wspierających, indywidualnych kompetencji i środowiskowych zasobów ochronnych. Ich historyczna doniosłość polegała na zakwestionowaniu uproszczonego determinizmu, zgodnie z którym występowanie wczesnych czynników ryzyka miałoby jednoznacznie przesądzać o późniejszym funkcjonowaniu człowieka. Ann Masten rozwinęła rozumienie rezyliencji jako rezultatu działania względnie zwyczajnych systemów adaptacyjnych, obejmujących między innymi więzi z opiekunami, kompetencje samoregulacyjne, procesy uczenia się i dostępność wsparcia społecznego.\nKoncepcja określana przez nią mianem ordinary magic podkreśla, że korzystna adaptacja nie musi wynikać z nadzwyczajnych właściwości jednostki. Często stanowi rezultat prawidłowego funkcjonowania podstawowych mechanizmów rozwojowych i społecznych. Perspektywa ta ma zasadnicze znaczenie dla coachingu, ponieważ przesuwa uwagę z poszukiwania wyjątkowych cech psychicznych na identyfikowanie procesów, które można wspierać poprzez poprawę warunków uczenia się, organizację środowiska i wzmacnianie relacji.\nGeorge Bonanno, badając reakcje ludzi na stratę oraz doświadczenia potencjalnie traumatyczne, zwrócił uwagę na zróżnicowanie trajektorii psychologicznego funkcjonowania. Nie wszyscy ludzie reagują na trudne wydarzenia w identyczny sposób, a względna stabilność funkcjonowania może stanowić jedną z możliwych odpowiedzi adaptacyjnych. Należy jednak odróżnić rezyliencję od powrotu do równowagi po wcześniejszym pogorszeniu funkcjonowania, ponieważ obydwa procesy mogą przebiegać odmiennie. Równie ważne pozostaje unikanie moralnego wartościowania różnych reakcji. Osoba doświadczająca długotrwałych trudności nie staje się przez to mniej dojrzała, podobnie jak brak widocznych objawów przeciążenia nie stanowi wystarczającego dowodu braku cierpienia. W tym miejscu szczególne znaczenie posiada rozróżnienie między rezyliencją jako cechą, procesem i rezultatem. Podejścia cechowe koncentrują się na względnie trwałych dyspozycjach sprzyjających radzeniu sobie z trudnościami. Podejścia procesualne analizują mechanizmy adaptacyjne uruchamiane w określonych warunkach. Ujęcia wynikowe odnoszą się natomiast do obserwowanego funkcjonowania po wystąpieniu określonego obciążenia. Każda z tych perspektyw dostarcza innych informacji, a ich niekontrolowane mieszanie może prowadzić do błędów metodologicznych.",
      "char_start": 46271,
      "section_id": "sec-13",
      "hidden_question": "Czym w ujęciu naukowym jest rezyliencja i dlaczego nie należy traktować jej jedynie jako cechy osobistej?",
      "estimated_length": 3711
    },
    {
      "h2": "Rezyliencja jako dynamiczna relacja zasobów i wymagań",
      "index": 13,
      "char_end": 53199,
      "position": 14,
      "full_text": "Stwierdzenie, że osoba jest odporna, może bowiem oznaczać posiadanie określonych zasobów psychologicznych, skuteczne zastosowanie strategii adaptacyjnych albo po prostu korzystny wynik funkcjonowania w konkretnej sytuacji. Z perspektywy profesjonalnego coachingu najbardziej użyteczne wydaje się rozumienie rezyliencji jako procesu dynamicznego, którego przebieg zależy od relacji między wymaganiami a zasobami jednostki i środowiska. Nie oznacza to odrzucenia znaczenia indywidualnych właściwości, lecz podporządkowanie ich szerszej analizie adaptacji. Człowiek może skutecznie radzić sobie z obciążeniem dzięki kompetencjom poznawczym, stabilnym relacjom społecznym, zasobom finansowym albo możliwości modyfikowania własnych obowiązków. Zmniejszenie któregokolwiek z tych zasobów może istotnie zmienić jego funkcjonowanie, nawet jeżeli pozostałe właściwości psychologiczne nie ulegną zasadniczej zmianie.\nWażne uzupełnienie dostarcza teoria zachowania zasobów (Conservation of Resources Theory) Stevana Hobfolla. Zakłada ona, że ludzie dążą do pozyskiwania, utrzymywania i ochrony zasobów uznawanych za wartościowe, a stres może powstawać w sytuacjach zagrożenia ich utratą, rzeczywistej straty lub niewystarczającego rezultatu inwestowania zasobów. Szczególnie istotna jest asymetria między stratami a zyskami oraz możliwość powstawania spiral utraty zasobów. Osoba doświadczająca pogorszenia sytuacji finansowej może ograniczać aktywność regeneracyjną, zwiększać liczbę godzin pracy, tracić dostęp do wsparcia i doświadczać dalszego osłabienia zdolności adaptacyjnych. Jednostkowa motywacja pozostaje wówczas tylko jednym z elementów znacznie szerszego procesu.\nTeoria Hobfolla pozwala także wyjaśnić, dlaczego popularne strategie zwiększania odporności psychicznej mogą okazywać się nieskuteczne w środowiskach charakteryzujących się chronicznym deficytem zasobów. Wymaganie od człowieka kolejnych inwestycji w samodoskonalenie może pogłębiać przeciążenie, jeżeli nie towarzyszy mu realne zwiększenie dostępnego czasu, bezpieczeństwa ekonomicznego czy wsparcia społecznego. Pracownik zobowiązany do realizowania nadmiernej liczby zadań może zostać skierowany na program rozwijania rezyliencji, lecz sama interwencja psychologiczna nie usuwa źródła przeciążenia. W takiej sytuacji profesjonalna ocena powinna uwzględniać możliwość, że najbardziej korzystną zmianą nie będzie wzrost tolerancji na stres, lecz ograniczenie nieuzasadnionych wymagań. W perspektywie organizacyjnej należy zestawić teorię zachowania zasobów z modelem wymagań i zasobów pracy (Job Demands-Resources Model) Arnolda Bakkera i Evangelii Demerouti. Model ten pozwala analizować funkcjonowanie zawodowe poprzez relację między wymaganiami, które mogą generować koszty psychofizjologiczne, a zasobami wspierającymi osiąganie celów, uczenie się i rozwój. Wymagania nie mają jednolitego charakteru, ponieważ część z nich może być doświadczana jako wyzwania sprzyjające rozwojowi, podczas gdy inne przyjmują postać przeszkód ograniczających skuteczne działanie. Znaczenie posiada również to, że wysoki poziom zasobów nie zawsze neutralizuje wszystkie skutki nadmiernych obciążeń.\nDla coachingu wynikają stąd konkretne konsekwencje diagnostyczne.",
      "char_start": 49983,
      "section_id": "sec-14",
      "hidden_question": "Czy odporność psychiczna zależy wyłącznie od cech osobowości klienta, czy od czynników zewnętrznych?",
      "estimated_length": 3216
    },
    {
      "h2": "Rezyliencja jako elastyczna adaptacja i zarządzanie obciążeniem allostatycznym",
      "index": 14,
      "char_end": 56976,
      "position": 15,
      "full_text": "Przed rozpoczęciem pracy nad zwiększaniem wytrwałości warto rozpoznać, czy trudności klienta wynikają z niewystarczających umiejętności, konfliktu celów, nadmiernych wymagań, braku wpływu na organizację pracy czy niedostatecznego wsparcia. Interwencja może obejmować rozwijanie kompetencji, zmianę strategii działania, negocjowanie zakresu obowiązków albo budowanie zasobów społecznych.\nW pewnych okolicznościach uzasadnione może być również odstąpienie od określonego celu, jeżeli jego realizacja prowadziłaby do nieproporcjonalnych kosztów zdrowotnych lub życiowych. Problem ten posiada szczególną doniosłość aksjologiczną, ponieważ współczesna kultura osiągnięć często traktuje wytrwałość jako dobro niezależne od charakteru podejmowanego działania. Tymczasem zdolność do rezygnacji z celu może stanowić przejaw dojrzałej samoregulacji, jeżeli wynika z trafnego rozpoznania zmienionych warunków, ograniczonych zasobów albo konfliktu z ważniejszymi wartościami. W badaniach nad regulacją celów, między innymi w pracach Carstena Wroscha i Gregory'ego Millera, analizowano znaczenie zdolności do wycofywania zaangażowania z celów nieosiągalnych oraz ponownego angażowania się w inne, bardziej dostępne i wartościowe zamierzenia. Z tej perspektywy rezyliencja nie polega wyłącznie na kontynuowaniu wysiłku, lecz także na elastycznym rekonstruowaniu hierarchii celów.\nIstotna staje się wobec tego różnica między odpornością a sztywnością psychologiczną. Człowiek może uporczywie kontynuować określone działanie mimo narastających kosztów, interpretując każdą przeszkodę jako sprawdzian charakteru. Takie zachowanie bywa społecznie nagradzane, lecz nie musi świadczyć o wysokiej zdolności adaptacyjnej. Rezyliencja rozumiana procesualnie wymaga raczej umiejętności rozpoznawania zmiany warunków i dostosowywania strategii bez utraty zasadniczej orientacji na wartości. Właśnie w tym obszarze coaching może korzystać z badań nad elastycznością psychologiczną, które zostaną szerzej rozwinięte przy analizie podejść akceptacji i zaangażowania. Rozważania nad rezyliencją wymagają osadzenia w psychofizjologii stresu, ponieważ zdolność adaptacji pozostaje nierozerwalnie związana z mechanizmami regulującymi funkcjonowanie organizmu. Klasyczne prace Hansa Selyego przyczyniły się do rozwoju badań nad fizjologicznymi odpowiedziami na obciążenia, jednak współczesna nauka posługuje się znacznie bardziej złożonym obrazem stresu niż pierwotne modele ogólnego zespołu adaptacyjnego. Stres nie jest pojedynczą reakcją o zawsze jednakowym przebiegu, lecz obejmuje współdziałanie procesów neuronalnych, hormonalnych, immunologicznych, poznawczych i behawioralnych, których charakter zależy między innymi od rodzaju bodźca, przewidywalności sytuacji, możliwości sprawowania kontroli oraz wcześniejszych doświadczeń jednostki.\nIstotne znaczenie posiada koncepcja allostazy, rozwijana między innymi przez Petera Sterlinga, Josepha Eyera i Bruce'a McEwena. W odróżnieniu od uproszczonego rozumienia homeostazy jako utrzymywania niezmiennych parametrów fizjologicznych, allostaza akcentuje zdolność organizmu do osiągania względnej stabilności poprzez dynamiczne dostosowywanie procesów regulacyjnych do przewidywanych i aktualnych wymagań. Organizm nie reaguje wyłącznie na już istniejące zakłócenia, lecz także przygotowuje się do sytuacji, których wystąpienia oczekuje. Mechanizmy takie jak aktywacja autonomicznego układu nerwowego oraz osi podwzgórze-przysadka-nadnercza mogą wspierać krótkotrwałą mobilizację, ale ich długotrwałe lub nieadekwatne pobudzanie może wiązać się z kosztami zdrowotnymi. McEwen rozwinął pojęcie obciążenia allostatycznego (allostatic load), odnoszące się do skumulowanych następstw długotrwałego angażowania układów fizjologicznych uczestniczących w adaptacji.",
      "char_start": 53200,
      "section_id": "sec-15",
      "hidden_question": "Czym różni się zdrowa rezyliencja od psychologicznej sztywności i jakie biologiczne mechanizmy stoją za zdolnością organizmu do adaptacji w stresie?",
      "estimated_length": 3776
    },
    {
      "h2": "Biologiczne koszty efektywności a granice technik regulacyjnych",
      "index": 15,
      "char_end": 60270,
      "position": 16,
      "full_text": "Koncepcja ta pozwala wyjaśniać, dlaczego organizm może przez pewien czas utrzymywać wysoką sprawność działania, mimo narastających kosztów regulacyjnych. Utrzymywanie efektywności zewnętrznej nie jest bowiem równoznaczne z brakiem obciążenia biologicznego. Jednostka może wykonywać obowiązki zawodowe, realizować cele i uzyskiwać pozytywne oceny, jednocześnie doświadczając pogorszenia jakości snu, przewlekłego napięcia, trudności regeneracyjnych lub zmian funkcjonowania układów fizjologicznych. Z perspektywy psychologii coachingu szczególnie ważne jest rozróżnienie pomiędzy stresem jako odpowiedzią adaptacyjną a chronicznym przeciążeniem.\nKrótkotrwała aktywacja związana z wymagającym zadaniem nie musi być szkodliwa i może uczestniczyć w mobilizowaniu zasobów uwagi oraz działania. Znaczenie posiadają jednak intensywność, czas trwania, przewidywalność i możliwość regeneracji po zakończeniu obciążenia. Nie należy zatem utożsamiać skutecznej regulacji stresu z dążeniem do permanentnego obniżania pobudzenia fizjologicznego. Celem jest raczej zdolność dostosowywania reakcji do sytuacji oraz powracania do odpowiedniego zakresu funkcjonowania po ustąpieniu wymagań. Właśnie tutaj szczególnie wyraźnie ujawniają się granice popularnych koncepcji zarządzania stresem. Ćwiczenia oddechowe, praktyki uważności, aktywność fizyczna i zmiany organizacji dnia mogą wspierać dobrostan oraz określone aspekty samoregulacji, lecz ich przydatność zależy od stanu zdrowia, rodzaju trudności i indywidualnych preferencji.\nŻadna pojedyncza technika nie powinna być przedstawiana jako uniwersalny sposób normalizowania funkcjonowania autonomicznego układu nerwowego. Równie nieuzasadnione pozostaje wykorzystywanie uproszczonych interpretacji neuronauki do zapewniania klientów, że określona metoda bezpośrednio przełącza mózg w jeden precyzyjnie zdefiniowany stan odpowiadający bezpieczeństwu, kreatywności lub wysokiej efektywności. Szczególnej ostrożności wymagają interpretacje teorii poliwagalnej Stephena Porgesa, popularnej w części współczesnych praktyk rozwojowych i somatycznych. Teoria ta stanowi wpływową propozycję konceptualną dotyczącą związku autonomicznej regulacji z zachowaniami społecznymi, lecz niektóre jej założenia anatomiczne, ewolucyjne i fizjologiczne pozostają przedmiotem poważnej krytyki. W związku z tym nie należy przedstawiać jej szczegółowych twierdzeń jako niekwestionowanego konsensusu neuronauki. Można natomiast korzystać z szerzej potwierdzonej wiedzy o współzależności procesów autonomicznych, emocji, oddychania i kontekstu społecznego, bez przypisywania konkretnym doświadczeniom psychologicznym jednoznacznych sygnatur neuronalnych. W praktyce profesjonalnej oznacza to potrzebę metodologicznej powściągliwości.\nCoach nie powinien rozpoznawać zaburzeń regulacji autonomicznej na podstawie subiektywnej obserwacji zachowania ani traktować wskaźników fizjologicznych jako bezpośredniego odczytu wewnętrznych stanów psychicznych. Przyspieszone tętno, zmienność rytmu serca czy napięcie mięśniowe mogą zależeć od wielu czynników, w tym aktywności fizycznej, stanu zdrowia, przyjmowanych substancji, cech indywidualnych i sytuacji pomiarowej. Wykorzystanie takich danych do diagnozy wymaga odpowiednich kompetencji, walidacji metod i uwzględnienia ich ograniczeń.",
      "char_start": 56977,
      "section_id": "sec-16",
      "hidden_question": "Dlaczego wysoka efektywność zawodowa klienta nie zawsze oznacza jego dobrostan biologiczny i jakie są pułapki w stosowaniu technik zarządzania stresem?",
      "estimated_length": 3293
    },
    {
      "h2": "Rzeczywiste zasoby a pułapka subiektywnej odporności",
      "index": 16,
      "char_end": 62962,
      "position": 17,
      "full_text": "Ważnym elementem współczesnej psychologii stresu pozostaje teoria transakcyjna Richarda Lazarusa i Susan Folkman, w której zasadnicze znaczenie przypisuje się ocenie poznawczej relacji między wymaganiami sytuacji a dostępnymi zasobami. Człowiek może interpretować dane zdarzenie jako zagrożenie, stratę albo wyzwanie, a sposób tej oceny wpływa na przebieg reakcji emocjonalnej i dobór strategii radzenia sobie. Nie oznacza to jednak, że zmiana interpretacji dowolnego zdarzenia wystarcza do zmiany jego rzeczywistych konsekwencji. Trudność ekonomiczna, zagrożenie zdrowia czy niebezpieczne warunki pracy nie przestają istnieć dlatego, że osoba nauczyła się mniej intensywnie na nie reagować.\nLazarus i Folkman rozróżniali między innymi radzenie sobie ukierunkowane na problem oraz radzenie sobie skoncentrowane na emocjach. Pierwsza orientacja obejmuje działania zmierzające do modyfikowania sytuacji, druga zaś strategie wpływania na sposób przeżywania i regulowania jej następstw emocjonalnych.\nNie należy traktować tych kategorii jako dwóch wykluczających się stylów ani zakładać wyższości jednego w każdych okolicznościach. Gdy sytuacja pozostaje możliwa do zmiany, podejmowanie działań problemowych może być szczególnie użyteczne. W warunkach ograniczonej kontroli istotniejsze mogą okazywać się strategie pomagające tolerować niepewność, regulować emocje i podtrzymywać funkcjonowanie. Ta zależność ma doniosłe znaczenie dla polskiego modelu coachingu.\nW społeczeństwie charakteryzującym się zróżnicowaniem zasobów, form zatrudnienia, warunków mieszkaniowych i bezpieczeństwa ekonomicznego nie można traktować wszystkich trudności jako jednakowych wyzwań psychologicznych. Osoba posiadająca znaczne rezerwy finansowe, stabilne zatrudnienie i rozbudowaną sieć wsparcia podejmuje decyzje w innej przestrzeni ryzyka niż człowiek utrzymujący rodzinę z niestabilnych dochodów. Obydwie osoby mogą korzystać z podobnych mechanizmów samoregulacyjnych, ale rzeczywiste konsekwencje ich decyzji będą zależały od odmiennych warunków społecznych. Dlatego rozwijanie kompetencji radzenia sobie ze stresem powinno uwzględniać nie tylko subiektywne poczucie kontroli, lecz również rzeczywistą możliwość wpływania na sytuację. Utożsamienie odporności z gotowością do znoszenia dowolnego obciążenia oznaczałoby odwrócenie relacji między człowiekiem a instytucją: zamiast dostosowywać warunki pracy do biologicznych i psychologicznych potrzeb ludzi, oczekiwano by nieograniczonego dostosowywania ludzi do wymagań organizacyjnych. Taki model pozostawałby sprzeczny z humanistycznym rozumieniem rozwoju oraz z zasadą traktowania człowieka jako podmiotu posiadającego własną godność i uzasadnione interesy.",
      "char_start": 60271,
      "section_id": "sec-17",
      "hidden_question": "Czy zmiana nastawienia psychicznego wystarczy, aby zniwelować negatywny wpływ trudnych warunków zewnętrznych?",
      "estimated_length": 2691
    },
    {
      "h2": "Biologiczne uwarunkowania sprawczości i regeneracji",
      "index": 17,
      "char_end": 66086,
      "position": 18,
      "full_text": "Znaczenie cielesnych uwarunkowań rozwoju ujawnia się szczególnie wyraźnie w badaniach nad snem, który stanowi podstawowy proces biologiczny współuczestniczący w regulacji poznawczej, emocjonalnej, metabolicznej i immunologicznej. Współczesna neuronauka wskazuje na znaczenie snu dla konsolidacji pamięci, reorganizacji śladów doświadczenia i utrzymywania odpowiedniej sprawności funkcji wykonawczych. Niedostateczna ilość lub niska jakość snu może wpływać na czujność, koncentrację, ocenę ryzyka i regulację emocjonalną, choć wielkość oraz charakter tych efektów zależą od rodzaju deprywacji, indywidualnych różnic i stosowanych metod pomiaru. Badania nad snem pozwalają podważyć popularne przekonanie, że efektywność rozwoju jest przede wszystkim funkcją czasu przeznaczonego na wykonywanie zadań. Czas pracy nie stanowi niezależnej miary produktywności, ponieważ jego wydłużanie może prowadzić do obniżenia jakości podejmowanych decyzji, narastania liczby błędów i osłabienia zdolności uczenia się. W pewnych warunkach zwiększenie czasu regeneracji może sprzyjać lepszemu funkcjonowaniu niż dalsza intensyfikacja aktywności.\nNie wynika stąd jednak możliwość określenia jednej uniwersalnej proporcji pracy i odpoczynku, ponieważ potrzeby biologiczne oraz wymagania środowiskowe różnią się między osobami. Szczególnie interesujące są ustalenia chronobiologii dotyczące rytmów okołodobowych i indywidualnego zróżnicowania chronotypów. Funkcjonowanie organizmu podlega rytmicznym zmianom regulowanym między innymi przez układ okołodobowy, ekspozycję na światło, wzorce aktywności i czynniki społeczne.\nOdmienne preferencje czasowe mogą wpływać na okresy względnie korzystnej sprawności poznawczej, ale nie pozwalają mechanicznie przyporządkowywać ludzi do niezmiennych kategorii. Znaczenie posiadają także wiek, historia snu, obowiązki zawodowe i możliwość dostosowywania harmonogramu aktywności. Dla coachingu szczególnie ważne jest rozpoznanie, że trudności z systematycznością nie zawsze wynikają z deficytu dyscypliny. Mogą pozostawać związane z niedopasowaniem obowiązków do rytmu biologicznego, pracą zmianową, niewystarczającą regeneracją albo konfliktem wymagań zawodowych i rodzinnych. Profesjonalne wspieranie organizacji działania powinno zatem uwzględniać rzeczywiste warunki życia klienta, a nie opierać się na arbitralnym wzorcu idealnego dnia, który zakłada jednolite potrzeby, stabilny harmonogram i nieograniczoną kontrolę nad czasem. Zagadnienie to można rozpatrywać również w świetle ekonomii czasu i socjologii pracy.\nDostęp do regeneracji stanowi zasób nierównomiernie rozdzielony społecznie. Osoby pełniące obowiązki opiekuńcze, wykonujące kilka rodzajów pracy albo funkcjonujące w niestabilnych systemach zmianowych mogą posiadać ograniczoną możliwość korzystania z zaleceń dotyczących higieny snu czy regularnej aktywności fizycznej. Samo przekazanie wiedzy o korzystnych zachowaniach zdrowotnych nie usuwa przeszkód utrudniających ich realizację. W tym sensie analiza dobrostanu wymaga odróżnienia kompetencji zdrowotnych od faktycznej dostępności warunków pozwalających wykorzystywać te kompetencje.",
      "char_start": 62963,
      "section_id": "sec-18",
      "hidden_question": "Dlaczego problemy z efektywnością i dyscypliną klienta mogą wynikać z biologii i warunków życia, a nie z braku silnej woli?",
      "estimated_length": 3123
    },
    {
      "h2": "Ucieleśnienie i wpływ środowiska na sprawczość",
      "index": 18,
      "char_end": 71159,
      "position": 19,
      "full_text": "Kolejnym ważnym obszarem interdyscyplinarnym jest teoria poznania ucieleśnionego (embodied cognition), której różne odmiany podważają wyobrażenie procesów poznawczych jako operacji całkowicie niezależnych od organizacji ciała i działania w środowisku. Badacze związani z tym nurtem zwracają uwagę na znaczenie percepcji, ruchu, interakcji sensomotorycznych oraz właściwości otoczenia dla kształtowania reprezentacji poznawczych i rozwiązywania problemów.\nNie istnieje przy tym jedna, jednolita teoria ucieleśnienia. Poszczególne podejścia różnią się zakresem twierdzeń dotyczących udziału ciała w poznaniu oraz sposobem interpretowania danych empirycznych. W tradycji fenomenologicznej Maurice Merleau-Ponty podkreślał, że ciało nie jest wyłącznie przedmiotem obserwacji, lecz także podstawowym sposobem uczestniczenia człowieka w świecie. Doświadczenie przestrzeni, działania i relacji społecznych pozostaje związane z cielesną perspektywą podmiotu. Ujęcie to nie stanowi teorii neuronaukowej, lecz dostarcza ważnego aparatu filozoficznego pozwalającego zakwestionować redukowanie ludzkiego doświadczenia do abstrakcyjnych operacji mentalnych.\nW coachingu oznacza to możliwość uwzględniania tego, jak klient doświadcza określonych sytuacji nie tylko poprzez deklarowane przekonania, lecz również przez napięcie, zmęczenie, sposób poruszania się i subiektywne poczucie komfortu lub zagrożenia. Jednocześnie konieczne jest wyraźne odróżnienie subiektywnego doświadczenia cielesnego od medycznej interpretacji jego przyczyn. Napięcie mięśniowe może współwystępować z obciążeniem emocjonalnym, lecz nie upoważnia do rozpoznawania określonego konfliktu psychicznego.\nPodobnie sposób oddychania lub postawa ciała nie stanowią niezawodnych wskaźników intencji, osobowości czy prawdomówności. Szczególnie problematyczne byłoby przedstawianie cielesnych reakcji klienta jako dowodów ukrytych traum, wypartych wspomnień albo nieświadomych przekonań, których istnienia nie potwierdzają odpowiednie procedury diagnostyczne. Wartość podejść uwzględniających cielesność polega raczej na rozszerzaniu autorefleksji o doświadczenia, które mogą być pomijane w narracji skoncentrowanej wyłącznie na celach i osiągnięciach. Człowiek może dostrzec, że określone sytuacje zawodowe wiążą się z nasilonym napięciem, zmęczeniem albo trudnościami regeneracyjnymi, a następnie rozważyć ich możliwe przyczyny i konsekwencje. Taka obserwacja nie jest jeszcze diagnozą, lecz może stanowić punkt wyjścia do zmiany sposobu organizacji pracy, poszukiwania wsparcia lub konsultacji ze specjalistą właściwej dziedziny. Rozpoznanie biologicznych podstaw ludzkiego funkcjonowania powinno zostać rozszerzone o wpływ środowiska fizycznego. Psychologia środowiskowa, badania nad zdrowiem publicznym i nauki o planowaniu przestrzennym wskazują na znaczenie warunków zamieszkania, hałasu, jakości powietrza, dostępu do zieleni, możliwości ruchu i organizacji przestrzeni dla zdrowia oraz codziennego funkcjonowania.\nZależności te nie posiadają jednak jednolitego charakteru przyczynowego. Część wyników pochodzi z badań obserwacyjnych, w których trudności sprawia oddzielenie wpływu samego środowiska od statusu społeczno-ekonomicznego, wcześniejszego stanu zdrowia i innych czynników.\nWażną propozycją teoretyczną pozostaje teoria regeneracji uwagi (Attention Restoration Theory) Stephena i Rachel Kaplanów. Jej założenia odnoszą się do możliwości wspierania odnowy zasobów uwagi kierowanej poprzez kontakt ze środowiskami posiadającymi określone właściwości, w tym angażującymi uwagę w sposób względnie niewymagający. Hipoteza ta inspirowała badania nad korzyściami kontaktu z przyrodą, jednak zakres i mechanizmy efektów regeneracyjnych pozostają przedmiotem empirycznej weryfikacji. Nie należy więc automatycznie przedstawiać przebywania w naturze jako metody wywołującej jednoznacznie określone zmiany neuronalne.\nDla coachingu przydatne mogą być formy pracy uwzględniające zmianę otoczenia, ruch i możliwość prowadzenia refleksji poza tradycyjną przestrzenią gabinetową. Rozmowa podczas spaceru, ćwiczenia obserwacyjne albo refleksja podejmowana w środowisku naturalnym mogą odpowiadać preferencjom części klientów i tworzyć odmienne warunki interakcji. Nie oznacza to jednak, że takie formy są uniwersalnie skuteczniejsze niż spotkania prowadzone w pomieszczeniu. Znaczenie posiadają dostępność przestrzeni, stan zdrowia, mobilność, bezpieczeństwo, prywatność oraz charakter problemu będącego przedmiotem rozmowy. Z perspektywy interdyscyplinarnej interesujący staje się związek psychologii środowiskowej z koncepcją możliwości Amartyi Sena. Dostęp do przestrzeni sprzyjającej zdrowiu i regeneracji nie jest rozdzielony społecznie w sposób równomierny. Warunki mieszkaniowe, jakość infrastruktury, organizacja transportu i bezpieczeństwo publiczne wpływają na rzeczywiste możliwości podejmowania korzystnych zachowań. W tym sensie rekomendacje dotyczące dobrostanu nie mogą być traktowane jako wyłącznie indywidualne instrukcje. Ich skuteczność zależy częściowo od społecznej organizacji środowiska życia.",
      "char_start": 66087,
      "section_id": "sec-19",
      "hidden_question": "W jaki sposób ciało i otoczenie fizyczne wpływają na procesy poznawcze klienta i jak coach powinien to uwzględniać w swojej pracy?",
      "estimated_length": 5072
    },
    {
      "h2": "Etyczne granice kompetencji i odpowiedzialność relacyjna",
      "index": 19,
      "char_end": 76642,
      "position": 20,
      "full_text": "Rozszerzanie psychologii coachingu o zagadnienia stresu, regulacji emocji, zdrowia i cielesności prowadzi do konieczności szczególnie precyzyjnego wyznaczenia granic profesjonalnych kompetencji. Coaching może wspierać uczenie się, organizację zachowania, refleksję nad celami oraz rozwijanie określonych umiejętności samoregulacyjnych, lecz nie staje się przez to równoważny psychoterapii, diagnostyce klinicznej ani leczeniu.\nPodobieństwo części wykorzystywanych technik nie przesądza o tożsamości celów, kwalifikacji zawodowych ani odpowiedzialności za przebieg interwencji. Różnica ta nie powinna być opisywana poprzez uproszczone przeciwstawienie, zgodnie z którym coaching dotyczy wyłącznie osób zdrowych, a psychoterapia wyłącznie osób z rozpoznanymi zaburzeniami. Psychoterapia może służyć także innym celom, a osoba uczestnicząca w coachingu może równocześnie korzystać z leczenia lub wsparcia psychologicznego.\nIstotniejsze pozostają kompetencje specjalisty, charakter zgłaszanego problemu, uzgodniony cel, stosowane metody i zakres odpowiedzialności. Problemy obejmujące istotne objawy kliniczne, zagrożenie bezpieczeństwa lub konieczność diagnostyki wymagają odpowiedniej pomocy specjalistycznej, a coaching nie powinien być przedstawiany jako jej zamiennik. W perspektywie etycznej szczególnie ważne jest przeciwdziałanie nadużywaniu języka neurobiologicznego, który może nadawać interwencjom pozór naukowej pewności. Odwoływanie się do neuroplastyczności, hormonów stresu, aktywności określonych struktur mózgu czy autonomicznego układu nerwowego nie stanowi samoistnego dowodu skuteczności metody.\nProfesjonalna praktyka wymaga wskazania, jakie rezultaty zostały empirycznie potwierdzone, w jakich populacjach, z wykorzystaniem jakich miar oraz jakie pozostają ograniczenia dostępnych badań. Do zagadnień wymagających szczególnej ostrożności należy również gromadzenie danych dotyczących zdrowia i funkcjonowania psychofizjologicznego. Technologie ubieralne i aplikacje monitorujące sen, aktywność czy parametry fizjologiczne mogą dostarczać informacji użytecznych dla użytkownika, lecz ich interpretacja podlega ograniczeniom pomiarowym, a przetwarzanie danych zdrowotnych wymaga odpowiedniej podstawy prawnej i zabezpieczeń. W coachingu organizacyjnym szczególnego znaczenia nabiera rozdzielenie informacji należących do sfery prywatnej osoby uczestniczącej w procesie od danych, do których organizacja finansująca usługę może posiadać prawnie uzasadniony dostęp.\nWymienione problemy prowadzą do wniosku, że profesjonalizacja coachingu nie może sprowadzać się do poszerzania katalogu oferowanych technik. Wymaga również rozwijania zdolności krytycznego oceniania dowodów naukowych, rozpoznawania granic kompetencji oraz tworzenia przejrzystych zasad współpracy z innymi zawodami zajmującymi się zdrowiem, rozwojem i funkcjonowaniem społecznym człowieka. Połączenie psychologii dobrostanu, teorii rezyliencji, badań nad stresem oraz uwarunkowaniami cielesnymi pozwala sformułować bardziej wymagające kryterium oceny interwencji rozwojowych. Ich wartość nie powinna być wyznaczana wyłącznie przez zdolność zwiększania odporności na wymagania otoczenia, lecz również przez zakres, w jakim wspierają człowieka w rozpoznawaniu własnych potrzeb, ochronie zdrowia, korzystaniu z przysługujących mu możliwości oraz odpowiedzialnym kształtowaniu relacji społecznych. Człowiek odporny nie jest bowiem człowiekiem niewrażliwym, a człowiek autonomiczny nie musi być zdolny do samodzielnego przezwyciężenia każdej przeszkody.\nW tym miejscu warto odwołać się do etyki troski, rozwijanej między innymi przez Carol Gilligan i Joan Tronto. Tradycja ta podkreśla znaczenie relacji, wzajemnej zależności, odpowiedzialności za potrzeby innych oraz konkretnych warunków ludzkiego życia. Nie przeciwstawia się ona koniecznie uniwersalnym zasadom sprawiedliwości, lecz wskazuje na ograniczenia modeli moralnych pomijających faktyczną zależność człowieka od opieki, wsparcia i instytucji. W odniesieniu do coachingu perspektywa ta pozwala zrozumieć, że rozwój autonomii nie musi oznaczać ograniczania zależności społecznych, ale może polegać na bardziej świadomym i sprawiedliwym uczestnictwie w relacjach wzajemności.\nSzczególnie interesujące pozostaje zestawienie etyki troski z koncepcją odpowiedzialności Hansa Jonasa, która akcentuje konieczność uwzględniania długofalowych konsekwencji ludzkiego działania. Choć Jonas formułował swoją refleksję przede wszystkim wobec rozwoju technologicznej potęgi człowieka, jego rozumowanie dostarcza podstaw do szerszej analizy odpowiedzialności za skutki działań podejmowanych w organizacjach. Wysoka efektywność krótkookresowa nie może stanowić wystarczającego usprawiedliwienia praktyk prowadzących do długotrwałego pogorszenia zdrowia, degradacji relacji społecznych albo wyczerpywania zasobów środowiskowych.\nZ tego punktu widzenia szczególnej rewizji wymaga samo pojęcie profesjonalnego sukcesu. Współczesna kultura organizacyjna często utożsamia dojrzałość z samodyscypliną, odpornością na presję i zdolnością do realizowania kolejnych celów. Tymczasem rozwój człowieka obejmuje również zdolność rozpoznawania granic, korzystania ze wsparcia, rezygnowania z nieuzasadnionych wymagań oraz ochrony wartości, których nie można sprowadzić do produktywności. Coaching powinien zatem umożliwiać refleksję nie tylko nad tym, w jaki sposób osiągnąć zamierzony rezultat, lecz również nad tym, jakie koszty jego realizacji można uznać za uzasadnione.",
      "char_start": 71160,
      "section_id": "sec-20",
      "hidden_question": "Gdzie kończą się kompetencje coacha w obliczu uwarunkowań biologicznych i psychologicznych oraz jakie standardy etyczne powinny kierować jego praktyką?",
      "estimated_length": 5482
    },
    {
      "h2": "Coaching jako wsparcie człowieka osadzonego w realiach społeczno-biologicznych",
      "index": 20,
      "char_end": 79460,
      "position": 21,
      "full_text": "W odniesieniu do polskich uwarunkowań społecznych oznacza to potrzebę uwzględnienia różnic pomiędzy grupami zawodowymi, regionami oraz formami uczestnictwa w rynku pracy. Osoby zatrudnione na stabilnych stanowiskach, przedsiębiorcy ponoszący ryzyko ekonomiczne, samozatrudnieni, pracownicy tymczasowi i platformowi oraz osoby wykonujące obowiązki opiekuńcze mogą doświadczać odmiennych konfiguracji wymagań i zasobów.\nZ tego względu model coachingu oparty wyłącznie na indywidualnej motywacji oraz optymalizacji osobistej produktywności nie zapewnia dostatecznych podstaw do rozpoznawania ich potrzeb rozwojowych. Ważnym zadaniem przyszłej polskiej psychologii coachingu staje się zatem rozwijanie podejść dostosowanych do społecznie zróżnicowanych warunków funkcjonowania, bez rezygnowania z uniwersalnych standardów etycznych i metodologicznych. Nie chodzi o budowanie odrębnych praw psychologicznych dla polskiego społeczeństwa, lecz o odpowiedzialne przekładanie wiedzy na praktyki uwzględniające rzeczywiste możliwości oraz ograniczenia uczestników. Szczególnego znaczenia nabiera przy tym współpraca z psychologią pracy, medycyną pracy, socjologią organizacji, pedagogiką dorosłych oraz naukami prawnymi. Przyjęta perspektywa prowadzi do rozpoznania, że dobrostan, rezyliencja i cielesność nie stanowią uzupełniających zagadnień wobec zasadniczego problemu coachingu. Należą do jego podstawowych uwarunkowań, ponieważ bez ich uwzględnienia nie sposób trafnie oceniać możliwości realizowania celów ani długofalowych konsekwencji podejmowanych działań.\nCzłowiek nie jest bowiem projektem nieograniczonego doskonalenia, lecz żywą, społeczną i refleksyjną istotą, której zdolność rozwoju pozostaje zależna od biologicznych procesów regulacyjnych, jakości relacji oraz dostępności zasobów. Zasadniczym zadaniem coachingu staje się wobec tego wspieranie takiego sposobu funkcjonowania, w którym efektywność nie zostaje przeciwstawiona zdrowiu, autonomia nie jest utożsamiana z samotną odpowiedzialnością, a odporność nie oznacza obowiązku tolerowania każdej formy przeciążenia. W takiej architekturze pojęciowej rozwój uzyskuje sens szerszy niż osiąganie kolejnych rezultatów, ponieważ obejmuje także zachowanie zdolności do świadomego, wartościowego i społecznie odpowiedzialnego uczestnictwa w życiu. Dalszego rozwinięcia wymaga problem różnorodności ludzkiego funkcjonowania, w szczególności neuroróżnorodności, odmiennych potrzeb poznawczych, kulturowych i społecznych oraz instytucjonalnych warunków inkluzji. Analiza ta pozwoli rozstrzygać, w jakim stopniu dominujące metody coachingu zakładają określony, nie zawsze ujawniany wzorzec człowieka, oraz jakie konsekwencje wynikają z jego bezkrytycznego stosowania wobec osób o odmiennych doświadczeniach, możliwościach i sposobach uczestniczenia w społeczeństwie.",
      "char_start": 76643,
      "section_id": "sec-21",
      "hidden_question": "Jak powinna wyglądać nowoczesna, etyczna praktyka coachingu w kontekście rzeczywistych ograniczeń i różnorodności ludzkiego funkcjonowania?",
      "estimated_length": 2817
    }
  ],
  "dna_profile": {
    "ton": "poważny",
    "rytm": "kontemplacyjny",
    "dystans": "analityczny",
    "zlozonosc": "wielowarstwowy",
    "statystyki": {
      "pct_dlugich": 25,
      "pct_krotkich": 3,
      "srednia_dlugosc_zdania": 20
    },
    "mapa_metafor": [
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "architektura/struktura relacji",
        "wystapien": 4
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "bezpieczna baza",
        "wystapien": 2
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "spirala utraty zasobów",
        "wystapien": 1
      }
    ],
    "ai_skazenia_wykryte": [
      {
        "fraza": "Na szczególną uwagę zasługuje",
        "lokalizacja": "sekcja 2"
      },
      {
        "fraza": "Warto w tym miejscu przywołać",
        "lokalizacja": "sekcja 4"
      },
      {
        "fraza": "Ważne jest przy tym rozróżnienie między",
        "lokalizacja": "sekcja 5"
      },
      {
        "fraza": "W tym miejscu istotne stają się",
        "lokalizacja": "sekcja 5"
      },
      {
        "fraza": "Kolejnego pogłębienia wymaga perspektywa",
        "lokalizacja": "sekcja 7"
      },
      {
        "fraza": "W tym ujęciu",
        "lokalizacja": "sekcja 9"
      },
      {
        "fraza": "Jednocześnie",
        "lokalizacja": "sekcja 9"
      },
      {
        "fraza": "W perspektywie profesjonalnej prowadzi to do wniosku, że",
        "lokalizacja": "sekcja 10"
      },
      {
        "fraza": "W tym sensie",
        "lokalizacja": "sekcja 11"
      },
      {
        "fraza": "Centralne znaczenie posiada w niej",
        "lokalizacja": "sekcja 12"
      },
      {
        "fraza": "Ważne jest jednak, że",
        "lokalizacja": "sekcja 12"
      },
      {
        "fraza": "Z tego względu",
        "lokalizacja": "sekcja 12"
      },
      {
        "fraza": "warto rozpoznać",
        "lokalizacja": "sekcja 15"
      },
      {
        "fraza": "Istotne znaczenie posiada",
        "lokalizacja": "sekcja 15"
      },
      {
        "fraza": "zasadnicze znaczenie przypisuje się",
        "lokalizacja": "sekcja 17"
      },
      {
        "fraza": "ma doniosłe znaczenie",
        "lokalizacja": "sekcja 17"
      },
      {
        "fraza": "W tym miejscu warto odwołać się do",
        "lokalizacja": "sekcja 20"
      },
      {
        "fraza": "W odniesieniu do",
        "lokalizacja": "sekcja 21"
      },
      {
        "fraza": "Szczególnego znaczenia nabiera przy tym",
        "lokalizacja": "sekcja 21"
      }
    ],
    "charakterystyczne_zwroty": [
      "względnie zamknięty system psychiczny",
      "Eliasowskie figuracje",
      "pozorny paradoks współzależności i samodzielności",
      "arbitralną sankcją",
      "nieuzasadnionej presji oceniającej",
      "pozorna harmonia organizacyjna może maskować deficyt rzeczywistej debaty",
      "nieograniczoną swobodą stosowania nieformalnych sankcji",
      "mechanizmem reprodukcji dysfunkcji",
      "pozorny brak problemów bywa niejednoznacznym sygnałem",
      "strategiach ukrywania problemów",
      "normatywnej architektury relacji",
      "funkcji normalizacyjnej",
      "manipulacyjnego oddziaływania",
      "regulowaniu zbiorowego lęku",
      "arbitralnego przypisywania uczestnikom ukrytych intencji",
      "refleksyjna odpowiedzialność samego profesjonalisty",
      "nie jest jedynym autorem jego warunków i konsekwencji",
      "Sprawczość ma charakter usytuowany",
      "instytucjonalnego zakorzenienia",
      "Dojrzałość podmiotowa",
      "wąsko ujmowanej psychotechniki efektywności",
      "językiem nieograniczonej plastyczności, permanentnego doskonalenia i możliwości przezwyciężania trudności poprzez odpowiednią organizację przekonań",
      "organizmem podlegającym procesom homeostatycznym, adaptacyjnym i regulacyjnym",
      "pozorna intuicyjna oczywistość skrywa znaczną złożoność filozoficzną i metodologiczną",
      "biologicznych kosztów takiego funkcjonowania",
      "nieograniczoną możliwością eksploatowania własnych zasobów",
      "bez redukowania zdrowia do braku rozpoznanej choroby",
      "preferencji adaptacyjnych",
      "substytutu odpowiedzialnej polityki społecznej",
      "ordinary magic",
      "zróżnicowanie trajektorii adaptacyjnych",
      "ograniczenie nieuzasadnionych wymagań",
      "doniosłość aksjologiczną",
      "kultura osiągnięć",
      "sztywnością psychologiczną",
      "obciążenia allostatycznego",
      "metodologicznej powściągliwości",
      "niekwestionowanego konsensusu neuronauki",
      "jednoznacznych sygnatur neuronalnych",
      "przestrzeni ryzyka",
      "odwrócenie relacji między człowiekiem a instytucją",
      "arbitralnym wzorcu idealnego dnia",
      "zasób nierównomiernie rozdzielony społecznie",
      "redukowanie ludzkiego doświadczenia do abstrakcyjnych operacji mentalnych",
      "narracji skoncentrowanej wyłącznie na celach i osiągnięciach",
      "nadawać interwencjom pozór naukowej pewności",
      "Człowiek odporny nie jest bowiem człowiekiem niewrażliwym",
      "nie można sprowadzić do produktywności",
      "Człowiek nie jest bowiem projektem nieograniczonego doskonalenia",
      "autonomia nie jest utożsamiana z samotną odpowiedzialnością"
    ],
    "charakterystyka_argumentu": "Autor stosuje metodę syntezy interdyscyplinarnej, konfrontując konkretne modele psychologiczne i socjologiczne z praktyką coachingu w celu zakwestionowania indywidualistycznego podejścia do rozwoju. Argumentacja opiera się na przejściu od analizy teoretycznych ram relacyjności i biologii do krytycznej refleksji nad etyką, władzą i systemowymi uwarunkowaniami sprawczości, co pozwala mu zredefiniować coaching jako proces osadzony w szerokim kontekście społecznym i psychofizycznym, zgodnie z perspektywą przedstawioną w The Coaching Psychology Handbook."
  },
  "global_structure": {
    "sekcje": [
      {
        "h2": "Człowiek jako istota relacyjna i systemowa",
        "cel": "Wprowadzenie fundamentów teoretycznych dla zakwestionowania indywidualistycznego modelu zmiany na rzecz ujęcia systemowego, w którym sprawczość jednostki jest osadzona w sieci współzależności.",
        "position": 1,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że przejście od koncepcji figuracji Eliasa do teorii przywiązania Bowlby'ego jest płynne i logicznie uzasadnione jako dwa różne poziomy analizy relacyjności (socjologiczny i psychologiczny).",
        "hidden_question": "Dlaczego samo skupienie się na wewnętrznej motywacji klienta w coachingu może być niewystarczające?",
        "kluczowe_motywy": [
          "relacyjność",
          "systemowe uwarunkowania sprawczości",
          "figuracje Norberta Eliasa",
          "teoria przywiązania",
          "model indywidualistyczny"
        ]
      },
      {
        "h2": "Bezpieczna baza i mentalizacja jako fundamenty relacyjnej sprawczości",
        "cel": "Wprowadzenie teoretycznych ram (teoria przywiązania, mentalizacja), które pozwalają przejść od indywidualistycznego modelu zmiany do ujęcia relacyjnego, definiując rolę coacha jako twórcy bezpiecznego środowiska do eksploracji.",
        "position": 2,
        "cleanup_focus": "Należy dopilnować, aby rozróżnienie między coachingiem a terapią było wyraźne i konsekwentne w całym fragmencie.",
        "hidden_question": "W jaki sposób koncepcje psychologiczne takie jak teoria przywiązania i mentalizacja mogą być bezpiecznie i skutecznie zastosowane w procesie coachingu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "bezpieczna baza",
          "mentalizacja",
          "ostrożność metodologiczna",
          "tolerowanie niejednoznaczności",
          "relacja wspierająca"
        ]
      },
      {
        "h2": "Tożsamość grupowa i presja społeczna kształtują zachowania jednostki",
        "cel": "Przejście od analizy relacji interpersonalnych do systemowego ujęcia tożsamości, pokazując, że zachowania klienta są często wynikiem przynależności grupowej i mechanizmów społecznych, a nie tylko cech osobistych.",
        "position": 3,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że przejścia między teoriami Tajfela/Turnera a eksperymentami Ascha i Milgrama są płynne i jasno prowadzą do wniosku o konieczności diagnostyki systemowej w coachingu.",
        "hidden_question": "W jaki sposób przynależność do grupy i wpływ otoczenia społecznego wpływają na to, jak człowiek się zachowuje i postrzega siebie?",
        "kluczowe_motywy": [
          "teoria tożsamości społecznej",
          "autokategoryzacja",
          "konformizm",
          "posłuszeństwo wobec autorytetu",
          "presja normatywna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Systemowe bariery otwartości i rola bezpieczeństwa psychologicznego",
        "cel": "Przejście od analizy mechanizmów grupowych do wskazania instytucjonalnych uwarunkowań sprawczości, co uzasadnia konieczność wyjścia coacha poza model indywidualistyczny.",
        "position": 4,
        "cleanup_focus": "Należy uporządkować przejście między koncepcją Janisa a badaniami Edmondson, eliminując urwane zdanie o granicach odpowiedzialności.",
        "hidden_question": "Dlaczego sam rozwój kompetencji komunikacyjnych jednostki może być niewystarczający w obliczu dysfunkcyjnej kultury organizacyjnej?",
        "kluczowe_motywy": [
          "myślenie grupowe (groupthink)",
          "bezpieczeństwo psychologiczne",
          "system sankcji",
          "interpersonalne ryzyko"
        ]
      },
      {
        "h2": "Bezpieczeństwo psychologiczne jako właściwość systemu a nie jednostki",
        "cel": "Przejście od analizy indywidualnych kompetencji do systemowego ujęcia bezpieczeństwa psychologicznego i władzy, aby wykazać granice skuteczności coachingu indywidualnego w dysfunkcyjnym środowisku.",
        "position": 5,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że przejście od kwestii bezpieczeństwa psychologicznego do teorii źródeł władzy Frencha i Ravena jest płynne i logicznie uzasadnione.",
        "hidden_question": "Dlaczego trening indywidualny może nie wystarczyć do poprawy komunikacji w zespole i jak coach ma rozpoznać wpływ organizacji na klienta?",
        "kluczowe_motywy": [
          "bezpieczeństwo psychologiczne",
          "rutyny obronne",
          "kompetencja diagnostyczna",
          "dynamika władzy",
          "systemowa reprodukcja dysfunkcji"
        ]
      },
      {
        "h2": "Władza i systemowe uwarunkowania relacji coachingowej",
        "cel": "Analiza dynamiki władzy, wpływów kulturowych oraz konfliktów interesów w coachingu organizacyjnym, aby wykazać, że proces ten nie odbywa się w próżni społecznej, lecz jest obciążony systemowymi nierównościami i zależnościami.",
        "position": 6,
        "cleanup_focus": "Uporządkować przejścia między teoretycznymi koncepcjami (Foucault, Bourdieu) a praktycznymi aspektami kontraktowania i ochrony danych w polskim prawie pracy.",
        "hidden_question": "W jaki sposób coaching może nieświadomie utrwalać nierówności społeczne i systemy kontroli w organizacji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "władza ekspercka",
          "funkcja normalizacyjna",
          "przemoc symboliczna",
          "habitus",
          "relacja trójstronna",
          "kontraktowanie"
        ]
      },
      {
        "h2": "Nieświadome mechanizmy kształtujące dynamikę relacyjną",
        "cel": "Wprowadzenie perspektywy psychodynamicznej jako narzędzia do diagnozowania ukrytych procesów grupowych i lęków, które mogą blokować sprawczość jednostki w organizacji.",
        "position": 7,
        "cleanup_focus": "Należy dopilnować, aby rozróżnienie między hipotezą psychodynamiczną a faktycznym oporem wynikającym z racjonalnych przesłanek było wyraźne i niebudzące wątpliwości.",
        "hidden_question": "Jakie nieuświadomione procesy grupowe mogą wpływać na efektywność zespołu i jak coach powinien je interpretować?",
        "kluczowe_motywy": [
          "perspektywa psychodynamiczna",
          "nieświadome mechanizmy obronne",
          "grupa zadaniowa vs założenia emocjonalne",
          "regulowanie zbiorowego lęku",
          "rozbieżność między deklaracjami a dynamiką"
        ]
      },
      {
        "h2": "Sprawczość usytuowana jako wypadkowa jednostki i systemu",
        "cel": "Przejście od analizy mechanizmów psychologicznych i nadzoru profesjonalnego (superwizja) do teoretycznego przedefiniowania sprawczości klienta w kontekście systemowym.",
        "position": 8,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie przejścia między akapitem o superwizji a teoretycznym wywodem o sprawczości, aby uniknąć wrażenia zbyt gwałtownego przeskoku tematycznego.",
        "hidden_question": "W jaki sposób coach może odróżnić osobiste problemy klienta od ograniczeń wynikających z systemu i jak definiować sprawczość w takim kontekście?",
        "kluczowe_motywy": [
          "model Siedmiu Oczu",
          "superwizja",
          "sprawczość usytuowana",
          "teoria strukturacji Giddensa",
          "odpowiedzialność refleksyjna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Sprawczość jednostki jest uwarunkowana kontekstem instytucjonalnym i społecznym",
        "cel": "Przejście od ogólnej teorii systemowej do konkretnego osadzenia sprawczości klienta w realiach ekonomiczno-społecznych oraz mechanizmach uznania społecznego.",
        "position": 9,
        "cleanup_focus": "Upewnij się, że przejście od analizy rynku pracy do teorii Honnetha jest płynne i nie brzmi jak zestawienie dwóch osobnych esejów.",
        "hidden_question": "W jaki sposób uwarunkowania zewnętrzne i społeczne wpływają na realną możliwość rozwoju i autonomii klienta w procesie coachingu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "zakorzenienie instytucjonalne",
          "kontekstualizacja mechanizmów psychologicznych",
          "koncepcja uznania Axela Honnetha",
          "zależność ekonomiczna",
          "dojrzałość podmiotowa"
        ]
      },
      {
        "h2": "Wielopoziomowa ocena skuteczności coachingu i biologiczne granice sprawczości",
        "cel": "Przejście od systemowo-relacyjnego ujęcia odpowiedzialności etycznej do analizy biologicznych i psychofizycznych uwarunkowań ludzkiego funkcjonowania.",
        "position": 10,
        "cleanup_focus": "Należy usunąć powtórzony fragment nagłówka wewnątrz tekstu („Dobrostan, rezyliencja i cielesne uwarunkowania...”), aby zachować płynność narracji.",
        "hidden_question": "Jak powinna być mierzona skuteczność coachingu i jakie biologiczne ograniczenia wpływają na sprawczość klienta?",
        "kluczowe_motywy": [
          "wielopoziomowa ocena skuteczności",
          "odpowiedzialność profesjonalna",
          "granice indywidualnej sprawczości",
          "kondycja psychofizyczna",
          "relacje moralne i instytucjonalne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Wielowymiarowy dobrostan jako miara rozwoju",
        "cel": "Przejście od analizy systemowej do biologiczno-psychologicznych uwarunkowań sprawczości poprzez zdefiniowanie dobrostanu w opozycji do powierzchownej produktywności i satysfakcji.",
        "position": 11,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie przejść między opisami konkretnych modeli psychologicznych (Diener, Ryff, Seligman), aby nie przypominały one listy podręcznikowej, lecz służyły argumentacji przeciwko uproszczonym miarom sukcesu w coachingu.",
        "hidden_question": "Jak odróżnić rzeczywisty rozwój i dobrostan klienta od chwilowego zadowolenia lub pozornej efektywności?",
        "kluczowe_motywy": [
          "dobrostan hedonistyczny i eudajmoniczny",
          "koszty biologiczne funkcjonowania",
          "model wielowymiarowy",
          "operacjonalizacja dobrostanu",
          "salutogeneza"
        ]
      },
      {
        "h2": "Dobrostan jako wypadkowa zasobów i uwarunkowań systemowych",
        "cel": "Sekcja ta stanowi krytyczny pomost między psychologicznymi zasobami jednostki (salutogeneza) a obiektywnymi ograniczeniami środowiskowymi, ostrzegając przed redukcją coachingu do narzędzia adaptacji do niesprawiedliwych warunków.",
        "position": 12,
        "cleanup_focus": "Należy dopilnować, aby przejście od definicji poczucia koherencji do teorii Amartyi Sena było płynne i jasno wskazywało na ryzyko mylenia subiektywnego zadowolenia z realną sprawczością.",
        "hidden_question": "Czy budowanie odporności psychicznej klienta w coachingu może stać się pułapką, która zamiast pomagać, utrwala jego zależność od toksycznego środowiska?",
        "kluczowe_motywy": [
          "poczucie koherencji",
          "preferencje adaptacyjne",
          "społeczne determinanty zdrowia",
          "autonomia vs akceptacja",
          "dobrostan relacyjny"
        ]
      },
      {
        "h2": "Rezyliencja jako proces adaptacyjny i ekologia zasobów",
        "cel": "Przejście od indywidualistycznego rozumienia odporności psychicznej ku ujęciu systemowemu, w którym sprawczość jest wynikiem interakcji jednostki z jej środowiskiem.",
        "position": 13,
        "cleanup_focus": "Uprościć fragment o badaniach nad kohortą dzieci z Kauai, aby szybciej przejść do implikacji dla praktyki coachingu.",
        "hidden_question": "Czym w ujęciu naukowym jest rezyliencja i dlaczego nie należy traktować jej jedynie jako cechy osobistej?",
        "kluczowe_motywy": [
          "rezyliencja",
          "ordinary magic",
          "trajektorie adaptacyjne",
          "zasoby ochronne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Rezyliencja jako dynamiczna relacja zasobów i wymagań",
        "cel": "Przejście od indywidualistycznego rozumienia odporności psychicznej ku systemowemu ujęciu zasobów, co przygotowuje grunt pod analizę biologicznych i instytucjonalnych uwarunkowań sprawczości.",
        "position": 14,
        "cleanup_focus": "Należy dopilnować, aby przejście między teorią Hobfolla a modelem Bakkera i Demerouti było płynne i jasno wskazywało na ich wspólną funkcję w krytyce nadmiernego nacisku na samodoskonalenie jednostki.",
        "hidden_question": "Czy odporność psychiczna zależy wyłącznie od cech osobowości klienta, czy od czynników zewnętrznych?",
        "kluczowe_motywy": [
          "rezyliencja",
          "teoria zachowania zasobów (COR)",
          "spirale utraty zasobów",
          "model wymagań i zasobów pracy (JD-R)",
          "diagnostyka systemowa"
        ]
      },
      {
        "h2": "Rezyliencja jako elastyczna adaptacja i zarządzanie obciążeniem allostatycznym",
        "cel": "Przejście od analizy systemowej do biologicznych uwarunkowań sprawczości, redefiniując wytrwałość nie jako uporczywość, lecz jako dynamiczną zdolność organizmu do adaptacji.",
        "position": 15,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie przejścia między etyką rezygnacji z celu a technicznym opisem mechanizmów allostazy, aby zachować spójność wywodu.",
        "hidden_question": "Czym różni się zdrowa rezyliencja od psychologicznej sztywności i jakie biologiczne mechanizmy stoją za zdolnością organizmu do adaptacji w stresie?",
        "kluczowe_motywy": [
          "rezyliencja",
          "elastyczność psychologiczna",
          "obciążenie allostatyczne",
          "samoregulacja celów",
          "psychofizjologia stresu"
        ]
      },
      {
        "h2": "Biologiczne koszty efektywności a granice technik regulacyjnych",
        "cel": "Wprowadzenie perspektywy biologicznej do procesu coachingu poprzez rozróżnienie między zewnętrzną sprawnością a wewnętrznym obciążeniem organizmu oraz wskazanie na konieczność metodologicznej powściągliwości w stosowaniu narzędzi neuronaukowych.",
        "position": 16,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że krytyka uproszczonych interpretacji neuronauki i teorii poliwagalnej nie brzmi jak atak, lecz jako merytoryczne wezwanie do rzetelności diagnostycznej.",
        "hidden_question": "Dlaczego wysoka efektywność zawodowa klienta nie zawsze oznacza jego dobrostan biologiczny i jakie są pułapki w stosowaniu technik zarządzania stresem?",
        "kluczowe_motywy": [
          "koszty regulacyjne",
          "odpowiedź adaptacyjna vs chroniczne przeciążenie",
          "samoregulacja autonomiczna",
          "metodologiczna powściągliwość",
          "teoria poliwagalna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Rzeczywiste zasoby a pułapka subiektywnej odporności",
        "cel": "Przejście od psychologicznych mechanizmów radzenia sobie ze stresem do analizy obiektywnych uwarunkowań społeczno-ekonomicznych, co wspiera tezę o konieczności systemowego podejścia w coachingu.",
        "position": 17,
        "cleanup_focus": "Należy dopilnować, aby przejście od teorii Lazarusa do krytyki systemowej było płynne i nie brzmiało jak dwa osobne teksty.",
        "hidden_question": "Czy zmiana nastawienia psychicznego wystarczy, aby zniwelować negatywny wpływ trudnych warunków zewnętrznych?",
        "kluczowe_motywy": [
          "teoria transakcyjna",
          "ocena poznawcza",
          "radzenie sobie ukierunkowane na problem i emocje",
          "przestrzeń ryzyka",
          "odporność a warunki instytucjonalne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Biologiczne uwarunkowania sprawczości i regeneracji",
        "cel": "Wprowadzenie do łuku narracyjnego perspektywy biologicznej, która podważa mit czysto wolicjonalnej dyscypliny na rzecz uznania roli snu, chronotypów i społecznego dostępu do regeneracji.",
        "position": 18,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że przejście od neuronauki i chronobiologii do socjologicznego aspektu dostępu do odpoczynku jest płynne i logicznie uzasadnione.",
        "hidden_question": "Dlaczego problemy z efektywnością i dyscypliną klienta mogą wynikać z biologii i warunków życia, a nie z braku silnej woli?",
        "kluczowe_motywy": [
          "regulacja poznawcza",
          "chronobiologia",
          "deprywacja snu",
          "dostęp do regeneracji",
          "deficyt dyscypliny vs rytm biologiczny"
        ]
      },
      {
        "h2": "Ucieleśnienie i wpływ środowiska na sprawczość",
        "cel": "Rozszerzenie modelu coachingu o biologiczne i przestrzenne uwarunkowania funkcjonowania człowieka, przeciwstawiając je czysto mentalnemu podejściu do zmiany.",
        "position": 19,
        "cleanup_focus": "Należy dopilnować, aby rozróżnienie między subiektywnym odczuciem ciała a medyczną diagnozą pozostało wyraźne i nie zostało spłycone.",
        "hidden_question": "W jaki sposób ciało i otoczenie fizyczne wpływają na procesy poznawcze klienta i jak coach powinien to uwzględniać w swojej pracy?",
        "kluczowe_motywy": [
          "poznanie ucieleśnione",
          "psychologia środowiskowa",
          "teoria regeneracji uwagi",
          "dostęp do zasobów (Amartya Sen)",
          "autorefleksja cielesna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Etyczne granice kompetencji i odpowiedzialność relacyjna",
        "cel": "Sekcja ta stanowi syntezę etyczną i profesjonalną, wyznaczając granice między coachingiem a terapią oraz redefiniując sukces w duchu etyki troski i odpowiedzialności za dobrostan.",
        "position": 20,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że przejścia między kwestiami technicznymi (dane zdrowotne/neurobiologia) a filozoficznymi (etyka troski/Hans Jonas) są płynne i logicznie powiązane.",
        "hidden_question": "Gdzie kończą się kompetencje coacha w obliczu uwarunkowań biologicznych i psychologicznych oraz jakie standardy etyczne powinny kierować jego praktyką?",
        "kluczowe_motywy": [
          "granice kompetencji",
          "etyka troski",
          "odpowiedzialność za skutki",
          "krytyczna analiza dowodów naukowych",
          "redefinicja sukcesu"
        ]
      },
      {
        "h2": "Coaching jako wsparcie człowieka osadzonego w realiach społeczno-biologicznych",
        "cel": "Sformułowanie finalnej, interdyscyplinarnej definicji coachingu, która zastępuje model nieograniczonego doskonalenia wizją rozwoju zintegrowanego ze zdrowiem i kontekstem społecznym.",
        "position": 21,
        "cleanup_focus": "Upewnij się, że przejście od specyfiki polskiego rynku pracy do uniwersalnej definicji człowieka jako 'istoty refleksyjnej' jest płynne i logiczne.",
        "hidden_question": "Jak powinna wyglądać nowoczesna, etyczna praktyka coachingu w kontekście rzeczywistych ograniczeń i różnorodności ludzkiego funkcjonowania?",
        "kluczowe_motywy": [
          "polskie uwarunkowania społeczne",
          "interdyscyplinarność",
          "dobrostan psychofizyczny",
          "neuroróżnorodność",
          "granice sprawczości"
        ]
      }
    ],
    "glowna_teza": "Autor twierdzi, że profesjonalny coaching musi odejść od nadmiernie indywidualistycznego modelu zmiany na rzecz perspektywy relacyjnej i systemowej, która uznaje sprawczość człowieka za wypadkową uwarunkowań społecznych, biologicznych oraz instytucjonalnych, co wymaga od coacha wysokiej kompetencji diagnostycznej w rozróżnianiu deficytów osobistych klienta od dysfunkcji środowiska, zgodnie z założeniami zawartymi w The Coaching Psychology Handbook.",
    "luk_narracji": "Myśl ewoluuje od zakwestionowania indywidualistycznego modelu zmiany na rzecz ujęcia relacyjnego i systemowego, przechodząc przez analizę dynamiki grupowej i władzy, aż po uwzględnienie biologicznych oraz cielesnych uwarunkowań ludzkiej sprawczości. Całość zmierza do sformułowania etycznej i interdyscyplinarnej definicji coachingu, w której rozwój jednostki jest nierozerwalnie związany z dobrostanem psychofizycznym oraz kontekstem społecznym, co znajduje odzwierciedlenie w inspiracjach zawartych w The Coaching Psychology Handbook autorstwa Jonathana Passmore."
  }
}

