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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Tekst analizuje problematykę naukowego potwierdzania skuteczności coachingu, opierając się na

koncepcjach  Jonathana  Passmore'a.  Autor  podkreśla  konieczność  przejścia  od  subiektywnej

oceny  satysfakcji  klienta  do  rygorystycznej  weryfikacji  opartej  na  dowodach  (evidence-based

coaching). Kluczowym wyzwaniem jest rozróżnienie między korelacją a związkiem przyczynowo-

skutkowym, aby ustalić, czy zmiana wynika z interwencji, czy z czynników zewnętrznych. Artykuł

wskazuje, że skuteczność nie jest cechą abstrakcyjną, lecz relacją między metodą, uczestnikiem,

kontekstem i  pomiarem. Podkreślono również wymiar aksjologiczny: statystyczna efektywność

interwencji musi być rozpatrywana w kontekście moralnej zasadności osiąganych rezultatów oraz

kosztów psychofizjologicznych ponoszonych przez klienta.

The  text  analyzes  the  issue  of  scientifically  confirming  coaching  effectiveness,  based  on  the

concepts of Jonathan Passmore. The author emphasizes the need to transition from subjective

assessments  of  client  satisfaction  to  rigorous  verification  based  on  evidence  (evidence-based

coaching).  A  key  challenge  is  distinguishing  between  correlation  and  causality  to  determine

whether  change  results  from  the  intervention  or  external  factors.  The  article  indicates  that

effectiveness is not an abstract trait, but a relationship between method, participant, context, and

measurement.  The  axiological  dimension  is  also  highlighted:  the  statistical  efficiency  of  an

intervention must be considered in the context of the moral justification of the results achieved

and the psychophysiological costs borne by the client.
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Artykuł  stanowi  krytyczną  analizę  epistemologiczną  i  metodologiczną  pojęcia

skuteczności  w  coachingu,  przeciwstawiając  rzetelną  weryfikację  naukową

powszechnym, subiektywnym miarom sukcesu.  Autor stawia tezę,  że skuteczność nie

jest stałą cechą metody, lecz zmienną wypadkową relacji między konkretną interwencją,

uczestnikiem  a  kontekstem  społecznym  i  organizacyjnym.  Tekst  dowodzi,  że  samo

zadowolenie  klienta  czy  realizacja  celów  są  niewystarczające  do  potwierdzenia

efektywności  procesu;  konieczne  jest  przejście  ku  praktyce  opartej  na  dowodach

(evidence-based  coaching),  która  wykorzystuje  metaanalizy,  grupy  kontrolne  i

zaawansowaną  psychometrię  do  odróżnienia  rzeczywistego  wpływu  coachingu  od

czynników  zewnętrznych  czy  regresji  do  średniej.  Analiza  wykracza  poza  wymiar

techniczny, wprowadzając perspektywę ekonomiczną (ROI vs wartość społeczna) oraz

aksjologiczną,  w której  sukces mierzony wydajnością zostaje  skonfrontowany z  etyką

godności  i  autonomii  człowieka.  W  efekcie  artykuł  postuluje  stworzenie  dojrzałego

modelu  coachingu,  który  łączy  rygor  nauk  empirycznych  z  refleksją  filozoficzną  nad

moralną wartością osiąganych rezultatów.

SŁOWA KLUCZOWE

epistemologia skuteczności coachingu evidence-based coaching metaanaliza efektów coachingu

wnioskowanie przyczynowe wielkość efektu Hedgesa aktywne składniki interwencji

model mediacyjny i moderacyjny falsyfikowalność Poppera stan kontrfaktyczny

psychologia zmiany metodologia ewaluacji rozwoju aksjologia wartości rozwoju

konwergencja dowodów profesjonalizacja coachingu

Skuteczność  coachingu  wymaga  wielowymiarowej

weryfikacji naukowej

Epistemologia  skuteczności  coachingu.  Od  eksperymentalnej  psychologii  zmiany  i  metaanalizy

dowodów do ekonomii interwencji, metodologii ewaluacji i aksjologii społecznej wartości rozwoju

Analiza historycznych, kulturowych, psychologicznych i technologicznych uwarunkowań coachingu

prowadzi do problemu, który powinien stanowić podstawowe kryterium naukowej dojrzałości tej
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dziedziny: ustalenia, co właściwie oznacza skuteczność profesjonalnej interwencji rozwojowej, za

pomocą  jakich  metod  można  ją  wiarygodnie  badać  oraz  na  jakiej  podstawie  należy  odróżniać

rzeczywisty rezultat  procesu od subiektywnego przekonania o jego użyteczności.  Zagadnienie to

wykracza  poza  granice  psychologii  stosowanej,  gdyż  wymaga  jednoczesnego  wykorzystania

epistemologii, statystyki matematycznej, metodologii wnioskowania przyczynowego, psychometrii,

ekonomii organizacji, socjologii nierówności i filozofii wartości. Każda z tych dyscyplin odpowiada

na inne pytanie dotyczące jakości interwencji, a ich wzajemne relacje wyznaczają granice tego, co

można  naukowo  uzasadnić  w  oparciu  o  dostępne  dane.  Popularna  kultura  rozwoju  osobistego

skłania  niekiedy  do  utożsamiania  skuteczności  coachingu  z  zadowoleniem  uczestnika,  jego

deklarowaną  motywacją,  stopniem  realizacji  celów  bądź  ekonomiczną  opłacalnością  programu.

Tymczasem kategorie te, choć niosą określoną wartość informacyjną, nie są ani równoważne, ani

wzajemnie zastępowalne.

Człowiek  może  wysoko  oceniać  relację  z  coachem,  nie  uzyskując  przy  tym  trwałej  poprawy

funkcjonowania.  Może  zrealizować  uzgodniony  cel,  ponosząc  jednak  koszty  psychofizjologiczne

przewyższające  korzyści.  Może  rozwinąć  kompetencje,  których nie  będzie  w stanie  wykorzystać

przez ograniczenia instytucjonalne. Z kolei organizacja może uzyskać korzystny rezultat finansowy,

mimo że osiągnięto go poprzez zwiększenie presji na pracowników, a nie przez rzeczywisty rozwój

ich sprawczości. Problematyka skuteczności wymaga zatem odróżnienia rezultatu bezpośredniego

od mechanizmu jego powstawania, trwałości zmiany, możliwości jej przenoszenia na inne sytuacje

oraz konsekwencji dla osób trzecich. Kluczowe staje się rozpoznanie, czy zaobserwowana poprawa

rzeczywiście została spowodowana przez coaching, czy wynikała z innych procesów: naturalnego

uczenia się, zmiany warunków organizacyjnych, upływu czasu, indywidualnej motywacji uczestnika

lub interwencji podejmowanych równolegle. Bez rozstrzygnięcia tej kwestii nawet szczegółowy opis

korzystnych zmian nie daje podstaw do przypisania ich konkretnej metodzie.

Autor książki przyjmuje jako fundament profesjonalizacji coachingu praktykę opartą na dowodach

naukowych (evidence-based coaching),  wskazując na konieczność integrowania wyników badań,

kompetencji praktyka oraz indywidualnego kontekstu klienta. Przywołuje w tym celu przeglądy i

metaanalizy,  między  innymi  Theebooma,  Beersmy i  van Vianen,  Jones,  Woodsa i  Guillaume'a,

Wang i współpracowników oraz de Haana i Nilssona.
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Skuteczność coachingu jako zmienna relacja i problem

przyczynowości

Kluczowe  znaczenie  ma  jednak  krytyczne  odczytanie  tych  wyników:  przewaga  interwencji

coachingowych  w  niektórych  badaniach  nie  oznacza  uniwersalnej  skuteczności  wszystkich

modalności  ani  nie  pozwala  automatycznie  wnioskować  o  korzystnych rezultatach  na  poziomie

całych organizacji i społeczeństw. Odpowiedzialna naukowo analiza powinna zatem unikać dwóch

przeciwstawnych  uproszczeń.  Pierwsze  z  nich  to  bezkrytyczna  afirmacja  coachingu,  oparta  na

pozytywnych wynikach pojedynczych badań i satysfakcji klientów. Drugie prowadzi do odrzucania

całej dziedziny ze względu na obecność na rynku praktyk o niejasnym statusie metodologicznym.

Oba  te  stanowiska  pomijają  zróżnicowanie  przedmiotu  badania,  gdyż  coaching  obejmuje  wiele

interwencji różniących się celami, teoriami zmiany, kwalifikacjami profesjonalistów i kontekstami

zastosowania. Właściwym przedmiotem refleksji nie jest zatem coaching rozumiany abstrakcyjnie,

lecz  konkretna  interwencja  prowadzona  wobec  określonych  osób,  w  konkretnych  warunkach  i

oceniana według uzasadnionych kryteriów rezultatu. Z tej perspektywy zasadniczą tezę niniejszej

części  można sformułować  następująco:  naukowa skuteczność  coachingu jest  własnością  relacji

między metodą, uczestnikiem, celem, kontekstem i sposobem pomiaru, natomiast jego społeczna

wartość zależy dodatkowo od moralnej zasadności osiąganych rezultatów oraz rozkładu związanych

z nimi korzyści i kosztów.

Rozdzielenie tych dwóch poziomów pozwala uniknąć sytuacji, w której statystycznie potwierdzony

wpływ  na  określone  zachowanie  zostaje  automatycznie  utożsamiony  z  rozwojem  człowieka  –

niezależnie od charakteru tego zachowania i konsekwencji jego utrwalenia.

Naukowy  status  twierdzeń  o  skuteczności:  między  opisem  zmiany  a  jej  wyjaśnieniem

przyczynowym

Podstawowym  problemem  metodologii  badań  nad  coachingiem  pozostaje  rozróżnienie  między

obserwacją  współwystępowania  zjawisk a  wyjaśnieniem związku przyczynowego.  Jeśli  osoba po

kilku sesjach coachingu deklaruje wyższą motywację, nie można jeszcze uznać, że wzrost ten został

spowodowany interwencją. Możliwe jest bowiem, że proces zbiegł się w czasie z poprawą warunków

pracy,  uzyskaniem  wsparcia  społecznego  lub  zakończeniem  wcześniejszego  konfliktu.  Równie

prawdopodobna  może  być  regresja  do  średniej  –  szczególnie  gdy  klient  rozpoczął  coaching  w

okresie  wyjątkowo niekorzystnego  funkcjonowania,  a  późniejsze  wyniki  odzwierciedlają  jedynie

naturalny powrót do jego zwyczajnego poziomu.
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W klasycznej filozofii  nauki szczególne znaczenie ma problem falsyfikowalności rozwijany przez

Karla  Poppera.  Teoria  naukowa  powinna  formułować  twierdzenia,  których  niezgodność  z

rzeczywistością można przynajmniej zasadniczo wykazać za pomocą odpowiednich obserwacji. W

odniesieniu  do  coachingu  wymaga  to  określenia,  jakie  rezultaty  stanowiłyby  potwierdzenie

przewidywań, a jakie przemawiałyby przeciwko przyjętemu modelowi zmiany. Jeśli każda poprawa

funkcjonowania  klienta  jest  interpretowana  jako  sukces  metody,  natomiast  brak  postępów

przypisuje  się  wyłącznie  niewystarczającej  gotowości  uczestnika,  powstaje  układ interpretacyjny

odporny na krytyczną weryfikację.

Rozpoznanie tego problemu nie oznacza jednak, że złożone procesy psychologiczne można zawsze

badać  w  warunkach  odpowiadających  klasycznym  eksperymentom  laboratoryjnym.  Nauki

społeczne  analizują  zjawiska  zależne  od  kontekstu,  interakcji  i  historycznie  ukształtowanych

warunków  działania.  Współczesna  metodologia  umożliwia  jednak  formułowanie  twierdzeń

probabilistycznych  oraz  wykorzystanie  badań  eksperymentalnych,  quasi-eksperymentalnych  i

podłużnych do oceny przyczynowości.  Szczególnego znaczenia nabiera tutaj  koncepcja wyników

potencjalnych  z  tradycji  Jerzego  Neymana  i  Donalda  Rubina,  której  głównym  problemem  jest

niemożność jednoczesnego zaobserwowania rezultatów tej samej osoby w sytuacji uczestnictwa i

nieuczestnictwa w identycznej interwencji. Właśnie dlatego ocena efektu coachingowego wymaga

skonstruowania  wiarygodnego  stanu  kontrfaktycznego,  czyli  oszacowania,  co  prawdopodobnie

wydarzyłoby się bez określonego oddziaływania.

Badania  z  losowym  przydziałem  do  grup  mogą  ograniczać  systematyczne  różnice  między

uczestnikami, ale nie eliminują wszystkich trudności. W badaniach coachingowych kluczowa jest

niemożność  pełnego  zaślepienia  uczestników  i  profesjonalistów,  różnice  w  jakości  relacji  oraz

wpływ oczekiwań co do skuteczności programu. Dodatkową komplikację stanowi fakt, że coaching

jest interwencją adaptacyjną – jego szczegółowy przebieg często zmienia się zależnie od zachowania

klienta, a nadmierna standaryzacja może osłabiać elementy procesu stanowiące o jego praktycznej

wartości.  Z  punktu  widzenia  metodologii  eksperymentalnej  uzasadnione  pozostaje  zatem

rozróżnienie  między  kontrolą  istotnych  składników  interwencji  a  mechaniczną  identycznością

wszystkich sesji.

Dwa procesy  coachingowe mogą różnić  się  treścią  rozmów,  a  jednocześnie  realizować  ten  sam

model zmiany poprzez wspieranie autonomicznego określania celów, refleksję nad przeszkodami i

monitorowanie zachowania. Badacz powinien zatem ustalić, które elementy stanowią zasadniczy

mechanizm interwencji, które mogą być adaptowane do indywidualnego kontekstu i jakie kryteria

pozwalają  oceniać  wierność  realizacji  przyjętego  modelu.  W  tym  miejscu  szczególnie  istotna

okazuje się różnica między teorią programu a obserwowanym wynikiem.
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Program może zakładać, że określone pytania coachingowe zwiększają samoświadomość, ta z kolei

wspiera  bardziej  adekwatne  wyznaczanie  celów,  a  ich  realizacja  prowadzi  do  poprawy

funkcjonowania  zawodowego.  Każde  z  tych  ogniw  wymaga  jednak  odrębnego  uzasadnienia.

Możliwe jest uzyskanie korzystnego wyniku nawet wtedy, gdy postulowany mechanizm nie działa,

ponieważ rezultat zostaje wywołany przez inne czynniki. Sam sukces interwencji nie dowodzi więc

prawdziwości całej teorii, którą posłużono się podczas jej projektowania.

Metaanalizy  potwierdzają  efektywność,  ale  wymagają

krytycznej interpretacji

Metaanalizy coachingu: potwierdzone efekty, niejednorodność wyników i granice uogólnień

Rozwój  badań  syntetycznych  nad  skutecznością  coachingu  stanowi  istotny  etap  przejścia  od

praktyki  legitymizowanej  głównie  doświadczeniem  zawodowym  i  świadectwami  klientów  ku

interwencjom podlegającym systematycznej  ocenie naukowej.  Metaanaliza pozwala na ilościowe

łączenie wyników wielu badań, oszacowanie przeciętnej wielkości efektu oraz analizę źródeł jego

zróżnicowania. Jej wartość poznawcza zależy jednak od jakości włączonych opracowań, sposobu

definiowania interwencji, porównywalności rezultatów i zastosowanych metod statystycznych. Nie

można  zatem  przyjmować,  że  sama  obecność  metaanalizy  o  pozytywnym  wyniku  rozstrzyga  o

skuteczności całej kategorii praktyk. W klasycznej metaanalizie Tima Theebooma, Bianki Beersmy i

Annelies  van  Vianen  z  2014  roku  (opublikowanej  w  "The  Journal  of  Positive  Psychology")

przeanalizowano osiemnaście badań dotyczących efektów coachingu w kontekście organizacyjnym.

Autorzy tej pracy uwzględnili  pięć grup rezultatów: wykonanie zadań i kompetencje, dobrostan,

radzenie sobie z trudnościami, postawy związane z pracą oraz samoregulację ukierunkowaną na

cele.  We  wszystkich  tych  kategoriach  uzyskano  statystycznie  istotne  dodatnie  efekty;  wielkości

efektu Hedgesa mieściły się w przedziale od 0,43 (dla radzenia sobie z trudnościami) do 0,74 (dla

samoregulacji celowej). Wyniki te przemawiają za możliwością korzystnego wpływu coachingu na

określone aspekty funkcjonowania jednostek, lecz nie stanowią dowodu jednakowej skuteczności

każdej modalności w każdej populacji i wobec dowolnego problemu.

Kluczowe  jest  tutaj  prawidłowe  rozumienie  standaryzowanej  wielkości  efektu.  Współczynnik

Hedgesa  (g)  pozwala  przedstawić  różnicę  między  porównywanymi  grupami  w  jednostkach

związanych  ze  zmiennością  mierzonej  właściwości,  wprowadzając  korektę  obciążenia

występującego  zwłaszcza  w  mniejszych  próbach.  Nie  oznacza  on  procentowego  wzrostu
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skuteczności  ani  udziału  osób,  które  odniosły  korzyść.  Efekt  g=0,50  nie  uprawnia  więc  do

twierdzenia, że coaching poprawia wyniki o pięćdziesiąt procent.

Interpretacja wymaga uwzględnienia charakteru wskaźnika, jego rozkładu, sposobu pomiaru oraz

praktycznego  znaczenia  obserwowanej  różnicy.  W  badaniach  psychologicznych  konwencjonalne

kategorie efektów małych,  umiarkowanych i  dużych bywają przydatne jako orientacyjne punkty

odniesienia,  lecz  ich  automatyczne  stosowanie  może  prowadzić  do  błędnych  ocen.  Efekt

statystycznie  niewielki  może  mieć  znaczną  wartość  społeczną,  jeśli  dotyczy  powszechnego

problemu,  interwencja  jest  tania,  a  korzyści  są  trwałe.  Z  kolei  stosunkowo  wysoki  efekt  w

krótkookresowym  kwestionariuszu  samoopisowym  nie  musi  oznaczać  istotnej  zmiany

rzeczywistego funkcjonowania.  Ocena praktyczna wymaga zatem znajomości  nie tylko wielkości

efektu, lecz przede wszystkim jego znaczenia dla uczestników i instytucji.

Empiryczne  dowody  na  skuteczność  coachingu  są

dodatnie, lecz warunkowe

Metaanaliza Rebeki Jones, Stephena Woodsa i Yves'a Guillaume'a z 2016 roku (opublikowana w

Journal  of  Occupational  and  Organizational  Psychology)  objęła  siedemnaście  badań  nad

coachingiem w miejscu pracy. Autorzy wykluczyli specyficzne formy coachingu menedżerskiego i

koleżeńskiego,  skupiając  się  na  procesach  prowadzonych  przez  coachów  wewnętrznych  lub

zewnętrznych.  Oszacowano  dodatni  efekt  ogólny  na  poziomie  0,36,  choć  wyniki  różniły  się  w

zależności od kategorii rezultatu: dla kompetencji wartość ta wyniosła około 0,28, dla rezultatów

afektywnych 0,51,  natomiast  w  przypadku indywidualnych  wyników związanych z  wykonaniem

zadań oszacowanie było znacznie wyższe i osiągnęło poziom 1,24.

Taka  niejednorodność  sprawia,  że  nie  można  traktować  jednej  wartości  jako  uniwersalnego

współczynnika skuteczności coachingu. Interesujące są natomiast wyniki dotyczące moderatorów

efektu.  W  analizie  Jones  i  współpracowników  korzystniejsze  rezultaty  odnotowano  w  grupie

coachingu  prowadzonego  przez  profesjonalistów  wewnętrznych,  podczas  gdy  wykorzystanie

informacji zwrotnej z wielu źródeł wiązało się z mniejszymi efektami. Nie stwierdzono natomiast

istotnego statystycznie wpływu czasu trwania interwencji ani wyraźnej różnicy między coachingiem

bezpośrednim a wybranymi formami mieszanymi. Nie oznacza to jednak, że coach wewnętrzny jest

z definicji lepszy od zewnętrznego lub że wieloźródłowa informacja zwrotna osłabia proces. Analizy

moderatorów  w  metaanalizach  często  opierają  się  na  porównywaniu  badań  różniących  się

jednocześnie wieloma cechami, co ogranicza siłę wnioskowania przyczynowego.
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Jeszcze bardziej rygorystyczne podejście przyjęli Erik de Haan i Viktor Nilsson w metaanalizie z

2023 roku, ograniczając się wyłącznie do badań z randomizacją. Analiza objęła trzydzieści siedem

badań  i  trzydzieści  dziewięć  prób  porównawczych,  w  których  uczestniczyło  łącznie  2528  osób.

Autorzy  uzyskali  statystycznie  istotny dodatni  efekt  coachingu organizacyjnego i  przywódczego.

Znaczenie  tej  pracy polega przede wszystkim na zawężeniu podstawy dowodowej  do projektów

zapewniających  silniejsze  przesłanki  wnioskowania  przyczynowego.  Niemniej  wciąż  otwartym

pozostaje problem heterogeniczności interwencji,  zróżnicowania miar oraz zakresu przenoszenia

wyników poza badane populacje.

W  2023  roku  Janis  Cannon-Bowers  i  współpracownicy  opublikowali  kolejną  metaanalizę

coachingu organizacyjnego. Po analizie wpływu wartości odstających, przeciętny efekt interwencji

oszacowano  na  około  0,43.  Autorzy  badali  również  znaczenie  orientacji  teoretycznej,  rodzaju

rezultatu, formy prowadzenia procesu oraz jego intensywności. Nie wykazali istotnej statystycznie

przewagi  podejścia  skoncentrowanego  na  celach  nad  podejściem  procesowym;  podobnie  nie

osiągnięto  istotności  w  różnicy  między  formami  bezpośrednimi  a  wirtualnymi.  Brak  wykrycia

różnicy  nie  jest  jednak  równoznaczny  z  pełną  równoważnością  metod,  gdyż  analiza  mogła  nie

posiadać dostatecznej mocy do rozpoznania efektów określonej wielkości.

Szczególnie istotna okazuje się metaanaliza Qing Wang, Yi-Ling Lai, Xiaobo Xu i Almuth McDowall

z 2022 roku (Journal of Work-Applied Management). Autorzy przeanalizowali dwadzieścia badań

obejmujących  957  uczestników,  koncentrując  się  na  interwencjach  zakorzenionych  w  teoriach

psychologicznych. W zakresie osiągania celów uzyskano efekt g=1,29, a w odniesieniu do poczucia

własnej skuteczności g=0,59. Badanie wskazało również korzystne wyniki podejść integracyjnych

(g=0,71), przy jednoczesnym braku istotnych różnic między niektórymi popularnymi podejściami

coachingowymi.

Wyniki  Wang  i  współpracowników  wymagają  jednak  ostrożnej  interpretacji.  Wysoka  wielkość

efektu  w  osiąganiu  celów  może  wynikać  ze  specyfiki  stosowanych  miar,  niewielkich  prób  oraz

sposobu konstruowania  rezultatów indywidualnych.  Również  sukces  podejść  integracyjnych nie

przesądza  o  ich  uniwersalnej  przewadze  –  mogły  one  współwystępować  z  większym

doświadczeniem  profesjonalistów,  innym  sposobem  kontraktowania  lub  specyficznymi

właściwościami organizacyjnymi. Bez precyzyjnie zaprojektowanych porównań eksperymentalnych

nie można rozstrzygnąć,  w jakim stopniu efekt wynikał  bezpośrednio ze struktury integracyjnej

interwencji. Zestawienie opisanych metaanaliz pozwala zatem przyjąć stanowisko pozytywne, ale

warunkowe.

Istnieją empiryczne podstawy do uznania, że odpowiednio prowadzone interwencje coachingowe

mogą zwiększać skuteczność osiągania celów, wspierać wybrane kompetencje i przynosić korzystne
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rezultaty psychologiczne. Nie ma jednak wystarczających przesłanek, by traktować coaching jako

jednolitą,  zawsze  skuteczną  procedurę  ani  by  przypisywać  wszystkim  jego  odmianom  podobną

wartość.

Konwergencja  dowodów  i  analiza  mechanizmów

przyczynowych

Szczególną ostrożność należy zachować przy interpretacji twierdzeń dotyczących długookresowej

poprawy  wyników  przedsiębiorstw,  wpływu  na  zdrowie  populacji  czy  społecznej  opłacalności

programów, gdyż wymagają one danych wykraczających poza bezpośrednie pomiary uczestników.

Istotne jest również to, że poszczególne metaanalizy mogą obejmować częściowo te same badania

pierwotne.  Nie  wolno  zatem  sumować  liczebności  prób  z  różnych  przeglądów  i  przedstawiać

uzyskanej wartości jako liczby niezależnych uczestników wspólnego programu badawczego.

Metaanalizy różnią się kryteriami włączenia, definicjami coachingu, kategoriami rezultatów oraz

metodami  statystycznymi.  Ich  konwergencja  zwiększa  wiarygodność  ogólnego  wniosku  o

możliwości występowania korzystnych efektów, lecz nie eliminuje problemu wspólnych ograniczeń

metodologicznych.  Z  perspektywy  filozofii  nauki  użyteczna  okazuje  się  tutaj  koncepcja

konwergencji dowodów – rozumiana jako sytuacja, w której różne metody badawcze prowadzą do

częściowo  zgodnych  wniosków.  Badania  eksperymentalne,  obserwacyjne,  jakościowe  i

metaanalityczne mogą wspólnie wzmacniać określone twierdzenie, o ile ich ograniczenia pozostają

odpowiednio rozpoznane. Nie należy jednak utożsamiać liczby pozytywnych publikacji z jakością

uzasadnienia;  wiele  badań  może  bowiem  powielać  ten  sam  błąd  projektowy  lub  korzystać  z

podobnie nieadekwatnych miar.

Jednym z najważniejszych wyzwań współczesnych badań coachingowych pozostaje identyfikowanie

tak zwanych aktywnych składników interwencji (active ingredients), czyli tych elementów procesu,

które  rzeczywiście  przyczyniają  się  do  powstawania  określonych  rezultatów.  Problem  ten  jest

szczególnie  złożony,  ponieważ  coaching  obejmuje  jednocześnie  strukturę  rozmowy,  relację

profesjonalną, wyznaczanie celów, refleksję poznawczą, informacje zwrotne, eksperymentowanie z

zachowaniem oraz kontekst organizacyjny.

Uczestnik  może  uzyskać  korzystny  rezultat  wskutek  działania  jednego  z  tych  elementów,  ich

interakcji albo procesów niezwiązanych bezpośrednio z interwencją. W tym miejscu kluczowe staje

się  rozróżnienie  między  mediatorem  a  moderatorem  efektu.  Mediator  odnosi  się  do  procesu

pośredniczącego, przez który interwencja wpływa na wynik, natomiast moderator określa warunki
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lub właściwości modyfikujące wielkość bądź kierunek zależności. Jeżeli coaching zwiększa poczucie

własnej  skuteczności,  a  ono  następnie  sprzyja  podejmowaniu  określonych  działań,  mamy  do

czynienia  z  modelem  mediacyjnym.  Jeśli  zaś  skuteczność  interwencji  zależy  od  wcześniejszej

motywacji klienta, poziomu wsparcia przełożonego albo rodzaju stanowiska pracy, właściwości te

pełnią funkcję moderatorów. Rozróżnienie to ma zasadnicze znaczenie dla projektowania polskiego

modelu coachingu.

Samo  stwierdzenie,  że  określona  metoda  działa  korzystniej  wśród  samozatrudnionych  niż

pracowników  etatowych,  nie  wyjaśnia  mechanizmu  tej  różnicy.  Może  ona  wynikać  z  poziomu

autonomii,  charakteru  celów,  struktury  ryzyka  lub  odmiennego  dostępu  do  zasobów.  Badanie

moderatorów pozwala zatem rozpoznać, dla kogo i  w jakich warunkach interwencja okazuje się

użyteczna, podczas gdy badanie mediatorów umożliwia ocenę, dlaczego prowadzi ona do zmiany.

Współczesna  metodologia  analizy  mediacyjnej  –  rozwijana  m.in.  przez  Judda,  Kenny'ego  i

MacKinnona oraz w podejściach opartych na wnioskowaniu przyczynowym przez Judeę Pearla i

Tylera VanderWeele'a – wskazuje na istotne ograniczenia prostego utożsamiania statystycznego

pośrednictwa  z  mechanizmem  przyczynowym.  Wykazanie,  że  zmiana  określonej  zmiennej

współwystępuje  z  rezultatem  coachingu,  nie  przesądza  o  tym,  że  to  właśnie  ona  spowodowała

poprawę. Wymaga to rozpoznania kolejności czasowej, możliwych czynników zakłócających oraz

charakteru zależności między procesami. Przykładowo wzrost samoświadomości może poprzedzać

poprawę  samoregulacji,  ale  możliwa  jest  i  zależność  odwrotna:  skuteczne  wykonanie  nowych

działań może zwiększać zdolność trafnego oceniania własnych kompetencji.

Oba  procesy  mogą  także  rozwijać  się  równolegle  pod  wpływem  poprawy  warunków

organizacyjnych.  Rozstrzygnięcie  tej  kwestii  wymagałoby  badań  podłużnych,  wielokrotnych

pomiarów  i  odpowiednich  modeli  statystycznych,  a  w  szczególnie  wymagających  projektach  –

eksperymentalnego  manipulowania  wybranymi  składnikami  interwencji.  Nowe  dane  w  tym

obszarze  dostarcza  opracowanie  Antoniego  i  współpracowników  z  2025  roku  (Journal  of

Occupational and Organizational Psychology), dotyczące procesów uczenia się jako potencjalnych

mediatorów  związku  między  coachingiem  zawodowym  a  osiąganiem  celów.  Badanie

wykorzystywało analizę danych podłużnych, w których sesje były zagnieżdżone w poszczególnych

osobach, co pozwoliło badać zmiany zachodzące w toku procesu, a nie jedynie porównywać wynik

początkowy  i  końcowy.  Takie  projekty  przybliżają  badania  coachingu  do  wyjaśniania

mechanizmów,  choć  nadal  wymagają  ostrożności  przy  formułowaniu  twierdzeń przyczynowych.

Szczególną  rolę  odgrywa  tutaj  jakość  przymierza  roboczego.  Carolin  Graßmann,  Franziska

Schölmerich i Carsten Schermuly przeprowadzili w tym zakresie metaanalizę dwudziestu siedmiu

prób obejmujących 3563 procesy coachingowe.
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Relacja  jako  mechanizm  wspierający,  a  nie  dowód

skuteczności

Badacze  odnotowali  dodatnią  korelację  między  jakością  przymierza  a  rezultatami  procesu,

wynoszącą  około  \(r=0{,}41\)  (przedział  ufności  0,34–0,48).  Wynik  ten  wskazuje  na  istotną

współzależność relacji i efektów, szczególnie w wymiarze poznawczym i afektywnym. Nie pozwala

on  jednak  rozstrzygnąć,  czy  to  dobra  relacja  generuje  poprawę,  czy  może  osiągane  postępy

wzmacniają ocenę przymierza, ani jaką rolę odgrywają inne cechy uczestników. Z punktu widzenia

praktyki  profesjonalnej  wnioski  są  istotne:  coach  powinien  rozwijać  kompetencje  budowania

zaufania,  uzgadniania  celów  i  reagowania  na  trudności  relacyjne,  lecz  nie  może  utożsamiać

wysokiej satysfakcji interpersonalnej z naukowym dowodem skuteczności. Silne przymierze ułatwia

zmianę,  ale  może  również  sprzyjać  niekrytycznemu  przyjmowaniu  interpretacji  profesjonalisty,

jeśli nie towarzyszy mu dbałość o autonomię klienta. Jakość relacji należy zatem traktować jako

potencjalny mechanizm wspierający, którego wartość zależy od sposobu wykorzystania. Nie można

pominąć także możliwości występowania mechanizmów konkurencyjnych – realizacja celów może

być  bowiem  wspierana  przez  wzrost  samoświadomości,  lepszą  organizację  środowiska  pracy,

wsparcie społeczne czy zmianę oczekiwań klienta.

Procesy te mogą się wzajemnie wzmacniać, choć w różnych sytuacjach mogą mieć odmienną wagę.

Podejście  skoncentrowane  wyłącznie  na  jednym  „aktywnym  składniku”  mogłoby  pominąć

emergentny  charakter  zmiany  wynikającej  z  interakcji  kilku  mechanizmów.  Ważnym

uzupełnieniem jest tu teoria systemów dynamicznych, pozwalająca analizować zmiany jako procesy

nieliniowe i  zależne od sprzężeń zwrotnych.  W takim ujęciu niewielka modyfikacja  zachowania

może przynieść istotne skutki, jeśli zmieni wzorzec relacji w organizacji; może jednak nie przynieść

trwałego rezultatu, gdy otoczenie odtwarza wcześniejsze warunki działania.

Nie oznacza to,  że każda interwencja coachingowa wymaga stosowania matematycznych modeli

złożoności.  Perspektywa  ta  przypomina  jednak,  że  skuteczność  nie  jest  jedynie  właściwością

techniki,  lecz  wyłania  się  z  relacji  między  działaniem  jednostki  a  reakcją  środowiska.  Przyszłe

badania powinny zatem ewoluować od ogólnego pytania o to, czy coaching działa, ku precyzyjnemu

rozpoznawaniu mechanizmów określających, kiedy, dla kogo i w jakim zakresie konkretna metoda

prowadzi do trwałej oraz społecznie uzasadnionej zmiany.
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Pomiar  konstruktów  psychologicznych  wymaga

trafności, nie tylko rzetelności

Psychometria  rezultatów.  Między  subiektywnym  doświadczeniem  a  pomiarem  właściwości

ukrytych

Jednym  z  kluczowych  wyzwań  metodologicznych  w  psychologii  coachingu  pozostaje  problem

operacjonalizacji  pojęć,  które  są  przedmiotem  interwencji.  Samoświadomość,  motywacja,

dobrostan,  odporność  psychiczna,  autonomia,  satysfakcja  czy  poczucie  sprawczości  nie  są

wielkościami obserwowalnymi bezpośrednio – w przeciwieństwie do czasu wykonania zadania czy

liczby wytworzonych produktów.

Są to  konstrukty  teoretyczne,  których pomiar  wymaga zastosowania konkretnych wskaźników i

uzasadnienia  relacji  między  nimi  a  badaną właściwością.  Psychometria  nie  sprowadza  się  więc

jedynie  do  tworzenia  kwestionariuszy;  obejmuje  ona  teorię  pomiaru,  analizę  błędu,  strukturę

zmiennych latentnych oraz warunki uprawnionego porównywania wyników. W klasycznej  teorii

testów wynik obserwowany traktuje się jako sumę wyniku rzeczywistego i błędu pomiaru.

Taki  model  pozwala  analizować rzetelność,  lecz  nie  rozstrzyga,  czy  narzędzie  faktycznie  mierzy

deklarowaną  konstrukcję.  Kwestionariusz  może  wykazywać  wysoką  spójność  wewnętrzną,  a

jednocześnie zawierać pytania, które nie oddają właściwie badanego pojęcia. Rzetelność jest zatem

warunkiem  wartościowego  pomiaru,  ale  nie  zastępuje  trafności.  Istotne  jest  zrozumienie,  że

współczynnik alfa Cronbacha nie może służyć jako uniwersalne potwierdzenie jakości instrumentu,

gdyż  jego  interpretacja  zależy  od  założeń  dotyczących  struktury  pozycji  i  źródeł  zmienności.

Współczesne podejście definiuje trafność raczej jako jakość uzasadnienia interpretacji wyników niż

jako niezmienną cechę narzędzia, oderwaną od kontekstu jego użycia. Samuel Messick podkreślał w

tym związku konieczność integrowania dowodów dotyczących treści, struktury i relacji z innymi

zmiennymi, natomiast podejście argumentacyjne Michaela Kane'a pozwala traktować trafność jako

proces uzasadniania przejścia od uzyskanego wyniku do konkretnego wniosku.

W coachingu ma to szczególne znaczenie: kwestionariusz stworzony do badania ogólnej satysfakcji

z  życia  nie  musi  być  trafny  w  mierzeniu  krótkookresowej  zmiany  wywołanej  interwencją

organizacyjną.  Przykładem jest  pomiar poczucia własnej skuteczności  – konstruktu rozwijanego

przez Alberta Bandurę.  W teorii  społeczno-poznawczej  przekonania o zdolności  do działania są

silnie  związane  z  konkretnymi  zadaniami  i  sytuacjami.  Wysokie  poczucie  skuteczności  w

komunikacji  interpersonalnej  nie  gwarantuje  zatem podobnej  pewności  w obszarze zarządzania

finansami czy podejmowania decyzji technologicznych.
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Wyzwania pomiarowe i pułapki samoopisu w ewaluacji

coachingu

Stosowanie  zbyt  ogólnych  skal  może  prowadzić  do  pomijania  zmian,  które  są  kluczowe  dla

konkretnego  procesu  coachingowego.  Z  drugiej  strony  nadmiernie  szczegółowe  miary  mogą

ograniczać  możliwość  porównywania  rezultatów  między  uczestnikami  i  badaniami.  Podobny

problem dotyczy dobrostanu – modele Eda Dienera, Carol Ryff i Martina Seligmana odnoszą się do

częściowo odmiennych konstrukcji teoretycznych. Poprawa pozytywnego afektu nie musi oznaczać

wzrostu autonomii, a zwiększenie poczucia sensu może współistnieć z przejściowym pogorszeniem

nastroju.

W badaniach coachingowych konieczne jest zatem określenie, który wymiar dobrostanu stanowi

przedmiot interwencji i  dlaczego to właśnie on powinien ulec zmianie w wyniku zastosowanego

mechanizmu. Istotne jest tutaj pojęcie responsywności pomiarowej, czyli zdolności narzędzia do

wykrywania rzeczywistych zmian zachodzących w czasie. Kwestionariusz może trafnie różnicować

osoby o odmiennym poziomie danej właściwości,  lecz nie być wystarczająco czuły na niewielkie

zmiany wewnątrzosobnicze. Odwrotnie – miara bardzo wrażliwa na bieżący stan emocjonalny może

wykazywać zmienność, która nie odpowiada trwałej zmianie badanego konstruktu.

Profesjonalna  ewaluacja  powinna  więc  dostosowywać  narzędzia  do  przewidywanego  rodzaju  i

horyzontu czasowego rezultatu. Warto tu przywołać teorię odpowiedzi na pozycję testową (Item

Response  Theory),  obejmującą  modele  analizujące  relacje  między  poziomem  cechy  latentnej  a

prawdopodobieństwem  udzielenia  określonej  odpowiedzi.  Podejście  to  umożliwia  szczegółową

ocenę  właściwości  pozycji  i  wspiera  konstruowanie  pomiarów  adaptacyjnych.  Nie  oznacza  to

jednak, że zaawansowany model statystyczny automatycznie zapewnia trafność pomiaru; kluczowa

pozostaje  jakość  definicji  konstruktu,  adekwatność  próby  i  zgodność  założeń  modelu  z

rzeczywistymi danymi.

Szczególnie  ważne  jest  zjawisko  zmiany  ram odniesienia  (response  shift),  analizowane m.in.  w

badaniach nad jakością życia.  Uczestnik procesu rozwojowego może zmieniać sposób oceniania

własnych  kompetencji,  znaczenie  przypisywane  wartościom  lub  wewnętrzne  standardy

porównawcze.  Osoba,  która  po  coachingu  dostrzega  większą  złożoność  danej  dziedziny,  może

oceniać swoje kompetencje bardziej krytycznie niż przed interwencją, mimo rzeczywistego wzrostu

wiedzy.

Prosty  spadek  wyniku  samoopisowego  nie  musi  więc  oznaczać  pogorszenia  funkcjonowania.

Zjawisko to  ma szczególną doniosłość  w procesach obejmujących samopoznanie  i  refleksję  nad
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wartościami. Jeśli interwencja zmienia kryteria samooceny, porównywanie wyników przed i po jej

zakończeniu może naruszać założenie stabilności znaczenia skali. Rozpoznanie tego ryzyka wymaga

badań jakościowych, analizy inwariancji pomiarowej w czasie oraz uzupełniania samoopisu innymi

wskaźnikami.  Nie  należy  jednak  traktować  każdej  niekorzystnej  zmiany  wyniku  jako  dowodu

pogłębionej świadomości, gdyż prowadziłoby to do praktyki odpornej na falsyfikację.

Ważne  jest  także  zróżnicowanie  źródeł  informacji.  Klient  może  oceniać  zmianę  własnego

funkcjonowania inaczej niż przełożony czy niezależny obserwator. Nie oznacza to automatycznie, że

jedna perspektywa jest prawdziwa, a pozostałe błędne – samoopis ma wartość w odniesieniu do

doświadczeń subiektywnych, natomiast oceny zewnętrzne dostarczają informacji o obserwowalnym

zachowaniu.  W  przypadku  rezultatów  organizacyjnych  znaczenie  mają  również  dane

administracyjne,  choć  ich  interpretacja  wymaga  uwzględnienia  czynników  niezwiązanych  z

coachingiem.

Użyteczne  okazują  się  tutaj  modele  wielocechowo-wielometodowe,  inspirowane  dorobkiem

Donalda  Campbella  i  Donalda  Fiskego.  Pozwalają  one  rozpatrywać,  w  jakim  stopniu  zgodność

wyników wynika z mierzonej właściwości, a w jakim ze wspólnego sposobu pozyskiwania danych.

Jeżeli  motywacja,  jakość  przymierza i  skuteczność coachingu są  oceniane w tym samym czasie

przez  tę  samą osobę,  korelacje  mogą częściowo odzwierciedlać  wspólną  wariancję  metody.  Nie

oznacza  to,  że  zależności  te  są  pozorne,  ale  wymaga  odpowiedniej  kontroli  metodologicznej.

Szczególnym  problemem  psychometrii  coachingu  pozostaje  pomiar  stopnia  realizacji  celów,

ponieważ samo wyznaczanie zamierzeń jest jedną z jego podstawowych praktyk. Tradycyjne miary

efektywności organizacyjnej mogą nie odpowiadać indywidualnym celom uczestników, natomiast

ocena oparta wyłącznie na osobistych preferencjach ogranicza porównywalność wyników.

Skalowanie  celów  między  precyzją  pomiaru  a  realną

zmianą

Jedną z prób rozwiązania tego problemu jest skalowanie osiągania celów (Goal Attainment Scaling,

GAS),  którego korzenie  sięgają  prac  Thomasa Kiresuka i  Roberta  Shermana.  Istota  tej  metody

polega na wcześniejszym ustaleniu poziomów realizacji  indywidualnego celu, tak aby późniejsza

ocena  nie  zależała  wyłącznie  od  swobodnej  retrospektywnej  interpretacji.  W  najczęściej

stosowanym  wariancie  tworzy  się  pięciostopniową  skalę  –  od  rezultatu  znacznie  gorszego  niż

oczekiwany, aż po wynik znacznie lepszy. Zaletą takiego podejścia jest możliwość uwzględnienia

celów rzeczywiście ważnych dla uczestnika,  których nie obejmują standardowe kwestionariusze.
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Nie  oznacza  to  jednak,  że  sama  konstrukcja  pięciu  poziomów  gwarantuje  psychometryczną

równoważność różnych skal.

W przeglądzie zakresowym opublikowanym w BMJ Open w 2022 roku przeanalizowano trzydzieści

osiem  badań  randomizowanych  wykorzystujących  GAS  w  medycynie  i  rehabilitacji.  Autorzy

publikacji  wskazali  na  znaczną  niejednorodność  sposobów  konstruowania,  punktowania  i

raportowania  wyników.  W  wielu  przypadkach  brakowało  szczegółowych  informacji  o  szkoleniu

osób oceniających, procedurach kalibracji czy sposobie ustalania poziomów osiągnięcia celu. Choć

wyniki  te  pochodzą z  obszaru szerszego niż coaching,  pozwalają one rozpoznać metodologiczne

ograniczenia  narzędzia  stosowanego  również  w  praktykach  rozwojowych.  Problem  tkwi  przede

wszystkim  w  możliwości  arbitralnego  ustalania  trudności  celów  i  ich  poziomów.  Jeśli  jeden

uczestnik przyjmie cel bardzo łatwy, a drugi znacznie bardziej wymagający, podobny wynik w skali

nie musi oznaczać porównywalnej zmiany funkcjonowania. Dodatkową trudność stanowi nierówna

odległość  między  kategoriami  –  przejście  z  jednego  poziomu  na  drugi  nie  zawsze  odpowiada

analogicznej  wielkości  rzeczywistej  zmiany.  Stosowanie  przekształconych  wyników  liczbowych

może w takich sytuacjach stwarzać złudzenie precyzji, której nie uzasadniają właściwości pomiaru.

W  coachingu  kluczowe  jest  również  to,  że  cele  mogą  ewoluować  w  trakcie  procesu.  Osoba

rozpoczynająca pracę nad awansem może dojść do wniosku, że bardziej wartościowe jest dla niej

pogłębienie  kompetencji  lub  zmiana  organizacji  życia.  Jeżeli  ewaluacja  ogranicza  się  do

pierwotnego  założenia,  świadoma  rezygnacja  z  niego  może  zostać  uznana  za  porażkę.  Jeśli

natomiast każdy cel można dowolnie modyfikować po zakończeniu interwencji, badanie staje się

podatne  na  retrospektywne  dopasowywanie  kryteriów  do  osiągniętego  rezultatu.  Rozwiązanie

wymaga  rozróżnienia  zmiany  celu  jako  efektu  refleksji  od  pomiaru  realizacji  wcześniej

uzgodnionego zamierzenia. Oba zjawiska mają wartość rozwojową, lecz nie powinny być ujmowane

za pomocą tego samego wskaźnika.  Rewizja celu nieosiągalnego lub niezgodnego z wartościami

może  być  wyrazem dojrzałej  samoregulacji,  co  wymaga  odrębnej  analizy.  Podobnie  osiągnięcie

łatwego celu nie musi świadczyć o głębokiej zmianie psychologicznej, choć może mieć znaczenie

praktyczne.

Szczególnie użyteczne jest zestawienie GAS z teorią celów Edwina Locke'a i Gary'ego Lathama oraz

badaniami  nad  intencjami  implementacyjnymi  Petera  Gollwitzera.  Teoria  celów  podkreśla

znaczenie  konkretyzacji  i  wymagań  związanych  z  realizacją  zadania,  natomiast  intencje

implementacyjne pozwalają łączyć konkretne sytuacje z planowanym zachowaniem. Wykorzystanie

tych  koncepcji  może  wspierać  tworzenie  przejrzystych  procedur  działania,  ale  nie  rozstrzyga

automatycznie o wartości samego celu. Im bardziej wymagający cel, tym istotniejsza staje się rola

dostępnych zasobów,  zdolności  samoregulacji  i  możliwości  jego  odpowiedzialnej  modyfikacji.  Z
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perspektywy aksjologicznej zasadnicze pozostaje więc odróżnienie sukcesu jako zgodności wyniku z

planem od sukcesu jako korzystnej zmiany ludzkiego funkcjonowania. Pierwszy może być mierzony

stosunkowo precyzyjnie,  o ile  kryteria zostały właściwie ustalone.  Drugi  wymaga szerszej  oceny

dobrostanu, autonomii, jakości relacji i konsekwencji społecznych. Coaching dążący do naukowej

dojrzałości powinien uwzględniać oba poziomy, nie redukując jednego do drugiego.

Wiarygodna  ewaluacja  wymaga  rygoru

metodologicznego i grup kontrolnych

Badania eksperymentalne i podłużne. Projektowanie wiarygodnego programu ewaluacji

Rozpoznane  ograniczenia  pomiaru  wymuszają  pogłębienie  analizy  nad  samym  projektowaniem

badań  w  coachingu.  W  klasycznej  metodologii  eksperymentalnej  zasadniczym  zadaniem  jest

ograniczenie  wpływu  zmiennych  zakłócających  oraz  zapewnienie  możliwości  uprawnionego

przypisania obserwowanej zmiany interwencji. Randomizacja stanowi ważny instrument osiągania

tego celu, jednak nie wyczerpuje wszystkich wymagań wiarygodnego projektu. Kluczowe pozostają:

sposób  doboru  uczestników,  odpowiedni  stan  odniesienia,  wierność  realizacji  interwencji,

liczebność próby, jakość pomiaru oraz sposób postępowania z brakującymi danymi. W badaniach

coachingowych szczególną trudność sprawia selekcja uczestników. Osoby dobrowolnie zgłaszające

się do programu mogą cechować się wyższą gotowością do zmiany, większym zainteresowaniem

samorozwojem  lub  odmiennym  poziomem  zasobów  niż  osoby  nieuczestniczące.  Jeśli  badacz

porównuje  te  grupy  bez  odpowiedniej  kontroli,  ryzykuje  przypisanie  coachingowi  różnic,  które

istniały jeszcze przed rozpoczęciem interwencji.

Zjawisko  to  stanowi  klasyczny  przykład  obciążenia  selekcyjnego,  którego  znaczenie  wzrasta  w

badaniach  opartych  na  naturalnie  występujących  grupach.  Randomizacja  pomaga  ograniczać

systematyczne różnice między grupami, lecz nie eliminuje problemów związanych z rzeczywistym

uczestnictwem. Część osób może zrezygnować z procesu, opuścić niektóre sesje lub równocześnie

korzystać z innych form wsparcia. Jeżeli analiza obejmuje jedynie tych, którzy ukończyli program,

może  to  prowadzić  do  zawyżenia  skuteczności  –  szczególnie  gdy  rezygnacja  wynikała  z

niekorzystnych  doświadczeń.  W  takich  sytuacjach  kluczowe  jest  odróżnienie  analizy  według

pierwotnego  przydziału  do  grupy  (intention-to-treat)  od  analizy  obejmującej  wyłącznie  osoby

faktycznie uczestniczące w określonym zakresie interwencji. Każde z tych podejść odpowiada na

nieco inne pytanie badawcze. Ważnym problemem pozostaje także dobór grupy kontrolnej.
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Porównanie  coachingu  z  całkowitym  brakiem  wsparcia  może  wskazywać  na  jego  praktyczną

użyteczność, ale nie rozstrzyga, czy podobne rezultaty przyniosłaby konsultacja doradcza, szkolenie

kompetencyjne,  mentoring  albo  samodzielna  realizacja  planu  rozwojowego.  W  sytuacji

ograniczonych zasobów organizacyjnych zasadniczym pytaniem może być nie to, czy coaching w

ogóle przynosi  korzyści,  lecz czy stanowi bardziej  uzasadniony sposób ich uzyskiwania niż inne

dostępne interwencje.  Badania  porównawcze  powinny zatem uwzględniać  aktywne alternatywy,

odpowiednio do problemu i celu praktycznego. Z perspektywy polityki organizacyjnej szczególnie

wartościowe  są  badania  pragmatyczne,  prowadzone  w  warunkach  zbliżonych  do  rzeczywistego

funkcjonowania przedsiębiorstw. Ich celem nie jest wyłącznie sprawdzenie, czy interwencja może

działać w warunkach optymalnej kontroli,  lecz ustalenie,  jakie rezultaty przynosi przy typowym

sposobie  wdrażania.  Rozróżnienie  to  odpowiada  klasycznej  różnicy  między  skutecznością  w

warunkach ściśle kontrolowanych (efficacy) a efektywnością w codziennej praktyce (effectiveness).

W coachingu  oba  poziomy mają  znaczenie,  ponieważ  proces  może  osiągać  korzystne  wyniki  w

starannie  dobranej  grupie  ochotników,  a  jednocześnie  okazywać  się  trudny  do  wdrożenia  w

organizacjach o  ograniczonych zasobach lub odmiennej  kulturze  pracy.  Szczególnego znaczenia

nabiera  także  analiza  oddziaływań  między  uczestnikami.  Pracownicy  jednego  zespołu  mogą

wymieniać się wiedzą zdobytą podczas coachingu, a zmiana zachowania menedżera może wpływać

na osoby formalnie nieobjęte programem.

Rygor metodologiczny w badaniach nad interwencjami

grupowymi i indywidualnymi

W  takich  okolicznościach  klasyczne  założenie  niezależności  obserwacji  zostaje  naruszone,  gdyż

rezultat jednej osoby może zależeć od uczestnictwa innych. Niezbędne staje się zatem stosowanie

randomizacji na poziomie zespołów lub organizacji, wykorzystanie modeli wielopoziomowych oraz

odpowiednia kontrola zależności danych. Badania klastrowe generują jednak dodatkowe wyzwania.

Liczba  zaangażowanych  przedsiębiorstw  czy  zespołów  bywa  stosunkowo  niewielka,  a  ich

właściwości  wyraźnie  zróżnicowane.  Sama  duża  liczba  pracowników  nie  gwarantuje  wysokiej

precyzji  oszacowania,  jeśli  dane  pochodzą  z  kilku  organizacji  charakteryzujących  się  silnie

skorelowanymi  warunkami  funkcjonowania.  Projektowanie  badań  wymaga  więc  uwzględnienia

współczynnika korelacji  wewnątrzklastrowej oraz precyzyjnego określenia efektywnej liczebności

próby. Rozwiązaniem mogą być również badania podłużne, w których funkcjonowanie uczestników

analizuje się w kilku punktach czasowych. Pozwalają one uchwycić tempo zmiany, jej trwałość oraz

ewentualne opóźnione konsekwencje  interwencji.  Nie  należy  jednak zakładać,  że  sam podłużny
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charakter projektu umożliwia wiarygodne wnioskowanie przyczynowe. Bez odpowiedniego stanu

kontrfaktycznego wyniki nadal mogą pozostawać pod wpływem zmian organizacyjnych, wydarzeń

życiowych czy naturalnych procesów rozwojowych.

Szczególnie  interesującą  perspektywę  oferują  badania  intensywne  podłużnie,  oparte  na

wielokrotnych pomiarach codziennych doświadczeń i zachowań. W psychologii określa się je m.in.

jako metody próbkowania doświadczenia (experience sampling methods) lub ekologicznej oceny

chwilowej  (ecological  momentary  assessment).  Dostarczają  one  informacji  o  dynamice

samoregulacji,  zmienności  emocjonalnej  i  sposobach  reagowania  na  konkretne  zdarzenia,  co

ogranicza zniekształcenia wynikające z retrospektywnego przypominania sobie doświadczeń.

Wymagają one jednak uwzględnienia obciążenia uczestników, wpływu samego monitorowania na

zachowanie  oraz  ryzyka  gromadzenia  nadmiernej  ilości  danych  osobowych.  W  tym  kontekście

istotna  staje  się  metodologia  badań pojedynczych przypadków,  w których wielokrotne  pomiary

pozwalają  analizować  zmianę  konkretnej  osoby  w  relacji  do  wprowadzonej  interwencji.  Takie

podejście jest szczególnie użyteczne w coachingu ze względu na indywidualny charakter celów i

trudności klientów.

Wartość przyczynowa takich badań zależy jednak od ich struktury, a zwłaszcza od wykorzystania

faz odniesienia, powtórzeń i kontroli alternatywnych wyjaśnień. Sam opis jednego udanego procesu

nie  jest  tożsamy  z  eksperymentem  pojedynczego  przypadku.  Profesjonalizacja  badań  powinna

obejmować również standardy przejrzystego raportowania interwencji.  Przykładem jest schemat

TIDieR,  opracowany  przez  Tammy Hoffmann i  współpracowników,  który  służy  szczegółowemu

opisywaniu celu, materiałów, procedur, osób prowadzących, intensywności, sposobu dostosowania

i rzeczywistego przebiegu działań. Jego zastosowanie mogłoby rozwiązać problem występujący w

literaturze  coachingowej,  gdzie  badania  często  nie  dostarczają  informacji  wystarczających  do

odtworzenia  metody.  Nie  byłoby  to  mechaniczne  przeniesienie  standardów  medycznych,  lecz

adaptacja ogólnych zasad rzetelnego opisu badań interwencyjnych. Z perspektywy filozofii nauki

kluczowe  pozostaje  przy  tym  rozróżnienie  między  replikacją  a  generalizacją.  Replikacja  polega

bowiem  na  sprawdzaniu,  czy  wynik  można  uzyskać  ponownie  w  odpowiednio  podobnych

warunkach.
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Konieczność  analizy  negatywnych  skutków  i

rozbieżności w ocenie efektów

Generalizacja  dotyczy  zakresu  przenoszenia  wyników na  inne  populacje,  problemy i  konteksty.

Polski  model  coachingu  wymagałby  obu  rodzajów  badań:  powtarzania  ustaleń  uzyskanych  w

innych społeczeństwach oraz systematycznego sprawdzania, czy ich skuteczność zależy od struktury

rynku pracy, organizacji instytucji i właściwości lokalnych środowisk. Naukowa ocena skuteczności

coachingu nie  może  ograniczać  się  jedynie  do  dokumentowania  rezultatów korzystnych.  Każda

praktyka profesjonalna,  która oddziałuje na przekonania,  emocje i  zachowania człowieka,  może

prowadzić również do konsekwencji niezamierzonych lub niepożądanych. Nie oznacza to, że każde

przejściowe pogorszenie samopoczucia stanowi szkodę ani że każdy konflikt  ujawniony podczas

procesu świadczy o jego niewłaściwym prowadzeniu. Konieczne pozostaje jednak systematyczne

rozpoznawanie negatywnych następstw, ich intensywności, trwałości i związku z interwencją.

Carsten Schermuly i Carolin Graßmann przeprowadzili przegląd literatury dotyczącej negatywnych

efektów coachingu, opublikowany w 2019 roku w „Coaching: An International Journal of Theory,

Research and Practice”. Autorzy zidentyfikowali dziewięć badań wykorzystujących różne podejścia

metodologiczne  i  wskazali  na  możliwość  występowania  niekorzystnych  następstw  zarówno  dla

klientów, jak i coachów oraz organizacji. W analizowanych materiałach negatywne doświadczenia

nie były wyjątkami, lecz przeważnie miały niewielkie nasilenie; ciężkie konsekwencje występowały

znacznie rzadziej.

Przegląd wskazywał również na związek jakości relacji coachingowej i określonych form wsparcia

profesjonalnego z częstością zgłaszanych problemów. Wśród potencjalnych negatywnych następstw

można rozważać  pogorszenie  relacji  z  przełożonym,  nadmierne  uzależnienie  od coacha,  spadek

satysfakcji  zawodowej,  zwiększenie  napięcia  wynikającego  z  uświadomienia  sobie  konfliktu

wartości albo podejmowanie decyzji nieodpowiadających rzeczywistym zasobom jednostki. Każdy z

tych rezultatów wymaga osobnej interpretacji.

Pogorszenie  relacji  z  przełożonym  może  wynikać  z  nieumiejętnego  stosowania  nabytych

kompetencji,  ale  może  również  stanowić  konsekwencję  uzasadnionej  odmowy uczestniczenia  w

niekorzystnej praktyce organizacyjnej. Spadek satysfakcji może oznaczać pogorszenie dobrostanu,

lecz także bardziej realistyczną ocenę dotychczasowych warunków. Z tego względu warto odróżniać

skutek niepożądany od rezultatu sprzecznego z interesem sponsora. Pracownik, który po coachingu

podejmuje  decyzję  o  zmianie  zatrudnienia,  może  być  postrzegany  przez  organizację  jako

niekorzystny rezultat  programu. Nie oznacza to automatycznie,  że proces był  nieskuteczny albo

szkodliwy dla uczestnika. Może on odpowiadać jego autonomicznym wartościom i prowadzić do
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poprawy  funkcjonowania.  Podobnie  zwiększenie  asertywności  może  wywoływać  konflikty  w

środowisku  opartym  na  silnej  hierarchii,  a  ich  wystąpienie  nie  przesądza  o  niewłaściwości

interwencji.  Właśnie  dlatego  ewaluacja  wymaga  rozpoznawania  różnych  perspektyw

zainteresowanych  stron.  Sponsor  może  oceniać  efektywność  organizacyjną,  klient  dobrostan  i

autonomię, coach jakość procesu, a współpracownicy zmianę relacji zawodowych.

Ryzyka etyczne i pułapki ekonomicznej ewaluacji

Rozbieżności między tymi ocenami mogą ujawniać rzeczywiste konflikty interesów, których nie da

się rozstrzygnąć poprzez prostą agregację wyników. Nie oznacza to jednak, że każda perspektywa

ma jednakową wagę moralną; to podstawowe prawa i godność osoby wyznaczają granice realizacji

interesów  instytucjonalnych.  Szczególnego  znaczenia  nabiera  tutaj  wpływ  procesu  na  samego

profesjonalistę. Coaching może bowiem wiązać się z przeciążeniem emocjonalnym, konfliktem ról,

poczuciem  nadmiernej  odpowiedzialności  za  klienta  oraz  presją  osiągania  rezultatów.  Badania

Graßmann  i  Schermuly'ego  wskazywały  na  związek  między  niekorzystnymi  doświadczeniami

zawodowymi  coachów  a  późniejszym  poziomem  stresu  i  jakością  snu.  Choć  nie  należy

interpretować tych zależności jako jednoznacznych dowodów przyczynowych, przemawiają one za

koniecznością traktowania dobrostanu profesjonalisty jako elementu jakości systemu świadczenia

usług.

W tym kontekście szczególną wartość zyskuje wcześniej omówiona superwizja. Może ona wspierać

rozpoznawanie  błędów,  konfliktów  interesów  i  emocjonalnych  następstw  pracy,  jednak  sama

wymaga  wysokiej  jakości  oraz  dalszej  ewaluacji  empirycznej.  Nie  można  bowiem  zakładać,  że

formalne uczestnictwo w superwizji całkowicie zabezpiecza przed niepożądanymi efektami. Pełna

profesjonalizacja wymaga bardziej rozbudowanego systemu zarządzania ryzykiem, obejmującego

świadome kontraktowanie,  precyzyjne określanie granic kompetencji,  monitorowanie rezultatów

oraz możliwość kierowania klientów do właściwych specjalistów.

Z  perspektywy  epistemologicznej  badanie  negatywnych  efektów  jest  kluczowe  dla  ograniczania

"stronniczości publikacyjnej". Jeśli literatura koncentruje się głównie na korzystnych rezultatach,

powstaje  ryzyko  systematycznego  zawyżania  oceny  skuteczności.  Badania  wskazujące  na  brak

efektu lub następstwa niekorzystne powinny być zatem traktowane jako istotne źródło wiedzy, a nie

zagrożenie dla reputacji profesji. Rozwój nauki wymaga bowiem zdolności do ujawniania własnych

ograniczeń  –  nawet  wtedy,  gdy  ustalenia  te  są  sprzeczne  z  dominującymi  oczekiwaniami

rynkowymi.

Ekonomia coachingu: koszt, korzyść, produktywność i problem "rzeczywistej stopy zwrotu"
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Wraz z  rozwojem rynku usług coachingowych kluczowe stało  się  zagadnienie  ich ekonomicznej

opłacalności, szczególnie w organizacjach finansujących programy rozwojowe z budżetów HR. W

języku biznesowym problem ten opisuje wskaźnik zwrotu z inwestycji (ROI), który ma umożliwiać

porównanie  korzyści  ekonomicznych  programu  z  kosztami  jego  realizacji.  Z  pozoru  jest  to

racjonalne  rozszerzenie  ewaluacji,  gdyż  przedsiębiorstwo  powinno  monitorować  skutki

wykorzystania własnych zasobów. Trudność polega jednak na tym, że wiele rezultatów coachingu

ma charakter pośredni i wieloczynnikowy, przez co trudno wyrazić je jednoznacznie w jednostkach

pieniężnych.  Podstawowym  problemem  pozostaje  zatem  przypisanie  obserwowanych  korzyści

konkretnej interwencji.

Jeśli  po  zakończeniu  programu  coachingowego  rośnie  sprzedaż  przedsiębiorstwa,  nie  można

automatycznie  uznać,  że  przyczyną była  poprawa kompetencji  menedżerskich.  Wynik ten może

zależeć od koniunktury gospodarczej,  sezonowości,  działań marketingowych,  zmian cen,  decyzji

inwestycyjnych czy innych procesów organizacyjnych.

Wielowymiarowa analiza wartości dodanej coachingu

Przypisanie całej poprawy wyłącznie coachingowi prowadziłoby do błędu atrybucji przyczynowej.

Podobnie  spadek  rotacji  pracowników  może  wynikać  z  lepszego  zarządzania,  ale  może  być  też

efektem pogorszenia sytuacji na zewnętrznym rynku pracy i mniejszej liczby dostępnych alternatyw

zatrudnienia.

W  analizie  ekonomicznej  kluczowe  jest  zatem  konstruowanie  wiarygodnego  scenariusza

kontrfaktycznego. Należy rozważyć, jak prawdopodobnie kształtowałyby się koszty i rezultaty bez

programu coachingowego lub przy zastosowaniu innej interwencji. Dopiero różnica między tymi

wariantami  może  stanowić  podstawę  szacowania  ekonomicznej  wartości  dodanej.  W  praktyce

organizacyjnej pozyskanie takich danych bywa trudne, zwłaszcza gdy program obejmuje niewielką

grupę menedżerów,  a  ich decyzje  wpływają na procesy pozostające poza bezpośrednią kontrolą

badacza.  Istotne  jest  również  prawidłowe  określenie  pełnego  kosztu  interwencji,  gdyż

wynagrodzenie coacha to tylko jeden z jego elementów.

Znaczenie mają czas pracy uczestników, administracja programu, narzędzia diagnostyczne, koszty

technologiczne,  ewaluacja  oraz  wydatki  związane  z  wdrażaniem  wypracowanych  zmian.  Nie

oznacza to, że wszystkie koszty muszą być zawsze przypisywane w ten sam sposób – ich zakres

zależy  od  przyjętej  perspektywy  ekonomicznej,  którą  należy  jasno  określić  przed  rozpoczęciem

analizy.  Różnorodny  charakter  mają  także  korzyści:  coaching  może  prowadzić  do  lepszego
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planowania pracy, ograniczenia błędów, skuteczniejszego rozwiązywania konfliktów czy trwalszych

relacji z klientami.

Może on również wspierać dobrostan, poczucie sprawczości i rozwój kompetencji, których wartość

trudno wyrazić w pieniądzu. W zależności od celu badania właściwe może być zatem zastosowanie

analizy kosztów i korzyści, analizy kosztów i efektywności lub szerszej oceny wielokryterialnej.

Zagadnienie to zostało podjęte w artykule poświęconym ograniczeniom ROI jako miary sukcesu

coachingu,  opublikowanym  w  2012  roku  w  „Coaching:  An  International  Journal  of  Theory,

Research  and  Practice”.  Autor  argumentował  w  nim,  że  nadmierne  skupienie  na  finansowym

zwrocie z inwestycji może prowadzić do pomijania dobrostanu i zaangażowania pracowników, a

także  sprzyjać  projektowaniu  interwencji  podporządkowanych  krótkookresowej  wydajności

kosztem  innych  wartościowych  rezultatów.  Nie  oznacza  to,  że  ekonomiczna  ewaluacja  jest

nieuzasadniona; wskazuje raczej na ograniczenia pojedynczego wskaźnika i  potrzebę stosowania

miar odpowiadających rzeczywistym celom programu. W ekonomii dobrobytu szczególnie istotne

pozostaje odróżnienie efektywności od sprawiedliwości dystrybucyjnej. Program może generować

dodatni bilans ekonomiczny, a jednocześnie prowadzić do nierównomiernego rozdziału korzyści i

kosztów.  Jeśli  wzrost  wydajności  wynika  z  intensyfikacji  pracy,  dodatkowa  wartość  przypada

przede  wszystkim  organizacji,  podczas  gdy  koszty  zdrowotne  i  społeczne  ponoszą  pracownicy.

Ocena ekonomiczna prowadzona wyłącznie z perspektywy sponsora może wówczas pomijać istotne

następstwa dla innych interesariuszy.

Z  perspektywy  teorii  kapitału  ludzkiego  Gary'ego  Beckera  coaching  można  analizować  jako

inwestycję  w kompetencje  zwiększające  przyszłą  produktywność.  Podejście  to  ma dużą  wartość

wyjaśniającą,  gdyż  pozwala  dostrzec  zależności  między  uczeniem się,  wykorzystaniem wiedzy  a

wynikami  gospodarczymi.  Nie  należy  jednak  utożsamiać  ekonomicznej  wartości  kompetencji  z

całościową wartością osoby.  Człowiek rozwija bowiem właściwości  istotne dla życia rodzinnego,

obywatelskiego  i  społecznego,  których  znaczenie  nie  wiąże  się  bezpośrednio  z  rynkowym

wynagrodzeniem. W tym miejscu szczególnie użyteczne jest zestawienie teorii kapitału ludzkiego z

podejściem możliwości Amartyi Sena.

Zwiększenie kompetencji można traktować jako korzyść nie tylko dlatego, że pozwala uzyskiwać

większe dochody, lecz również dlatego, że poszerza zakres dostępnych sposobów życia i działania.

Nauka języka może zwiększać konkurencyjność zawodową, ale także umożliwiać uczestniczenie w

kulturze, nawiązywanie relacji  i  korzystanie z instytucji.  Rozwijanie kompetencji  negocjacyjnych

może poprawiać wyniki ekonomiczne, ale również zwiększać zdolność ochrony własnych praw i

współtworzenia bardziej sprawiedliwych relacji.
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Społeczna opłacalność i systemowe efekty coachingu

Przy ocenie inwestycji  publicznych kluczowe stają się kryteria społecznej  opłacalności.  Program

finansowany ze środków publicznych nie powinien być oceniany wyłącznie przez pryzmat korzyści

dla bezpośrednich uczestników, lecz także przez wpływ na dostępność możliwości rozwojowych,

funkcjonowanie  instytucji  czy  ograniczanie  nierówności.  Nie  oznacza  to  jednak  konieczności

przeliczania  każdej  korzyści  społecznej  na  ekwiwalent  pieniężny.  Analizy  wielokryterialne

pozwalają  zachować  odrębność  rezultatów  ekonomicznych,  zdrowotnych  i  społecznych,  co

umożliwia  przejrzystsze  rozpoznawanie  konfliktów  wartości.  Z  perspektywy  metodologicznej

fundamentalne pozostaje ustalenie horyzontu czasowego ewaluacji.

Koszty programu są często ponoszone w krótkim okresie, podczas gdy część korzyści ujawnia się

dopiero  po  wielu  miesiącach.  Z  drugiej  strony  początkowa  poprawa  produktywności  może  nie

utrzymać się w dłuższym czasie, a niektóre negatywne następstwa mogą pojawić się z opóźnieniem.

Rzetelna analiza  ekonomiczna musi  więc  uwzględniać  trwałość  efektów,  niepewność oszacowań

oraz scenariusze alternatywne. Szczególnie problematyczne jest wykorzystywanie bardzo wysokich,

deklarowanych  stóp  zwrotu  z  coachingu  jako  argumentu  marketingowego.  Bez  przejrzystych

informacji  o metodologii,  grupie odniesienia,  okresie obserwacji  i  sposobie przypisania korzyści

konkretnej  interwencji,  takie  liczby mogą posiadać niewielką wartość  dowodową.  Profesjonalna

komunikacja powinna wyraźnie oddzielać rzeczywistą analizę ekonomiczną od subiektywnej oceny

wartości  programu deklarowanej  przez  uczestników.  W kontekście  polskiego modelu coachingu

szczególne znaczenie ma również koszt alternatywny: środki przeznaczone na jedną interwencję nie

mogą zostać jednocześnie wykorzystane do innych celów.

W  małym  przedsiębiorstwie  wydatki  na  coaching  konkurują  z  inwestycjami  w  wyposażenie,

szkolenia techniczne, poprawę warunków pracy czy zatrudnienie nowej osoby. Racjonalna decyzja

wymaga zatem porównania dostępnych możliwości, a nie jedynie wykazania, że coaching przynosi

pewne  korzyści.  To  właśnie  tutaj  naukowa  ewaluacja  spotyka  się  z  odpowiedzialnością  wobec

uczestników rynku.

Profesjonalista  powinien  potrafić  wskazać,  przy  jakich  problemach  coaching  jest  uzasadniony,

kiedy  bardziej  odpowiednie  będą  inne  formy  wsparcia  i  jakie  dane  są  niezbędne  do  oceny

opłacalności. Umiejętność rozpoznawania granic własnej usługi jest elementem profesjonalizmu,

gdyż interes  klienta nie  zawsze pokrywa się  z  interesem ekonomicznym dostawcy.  Świadomość

ograniczeń pojedynczych wskaźników wymusza szersze określenie społecznej wartości coachingu.

W perspektywie socjologicznej istotne jest,  że interwencje rozwojowe nie kończą się na zmianie

zachowania  jednostki.  Człowiek  funkcjonuje  w  sieci  relacji  rodzinnych,  zawodowych  i
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instytucjonalnych,  a  jego  decyzje  wpływają  na  innych  uczestników  tych  systemów.  Rozwijanie

kompetencji przywódczych może poprawić komunikację i bezpieczeństwo psychologiczne zespołu,

ale może również służyć skuteczniejszemu wywieraniu presji.  Zwiększanie asertywności  wspiera

autonomię, lecz może prowadzić do konfliktów, których znaczenie zależy od wcześniejszej struktury

relacji.

W teorii  organizacji  przydatne okazuje się rozróżnienie poziomu indywidualnego, zespołowego i

instytucjonalnego.  Zmiana  samooceny  pracownika  należy  do  pierwszego;  poprawa  koordynacji

zadań  i  rozwiązywania  konfliktów  do  drugiego;  modyfikacja  reguł  zarządzania,  systemu

odpowiedzialności  i  kultury  organizacyjnej  zaś  do  trzeciego.  Przejście  między  tymi  poziomami

wymaga osobnego wyjaśnienia, ponieważ suma korzystnych rezultatów indywidualnych nie musi

automatycznie  prowadzić  do  poprawy  funkcjonowania  całej  organizacji.  W  tym  kontekście

interesująca jest teoria emergencji w naukach o organizacji. Właściwości zespołu powstają poprzez

interakcje jego uczestników i nie dają się wyjaśnić jako prosta suma indywidualnych kompetencji.

Bezpieczeństwo  psychologiczne,  zaufanie  i  zdolność  do  wspólnego  uczenia  się  zależą  od

wzajemnych  oczekiwań,  norm  komunikacji  i  konsekwencji  określonych  zachowań.  Coaching

pojedynczego  menedżera  może  wpływać  na  te  procesy,  lecz  zakres  zmiany  zależy  od  reakcji

otoczenia oraz instytucjonalnych warunków działania. Znaczący staje się również problem efektów

zewnętrznych, analizowany w ekonomii przez Arthura Pigou i jego następców. Działania jednego

uczestnika mogą generować koszty lub korzyści dla innych, które nie zostają uwzględnione w jego

prywatnym  rachunku.  Program  coachingowy  zwiększający  produktywność  osoby  zarządzającej

może w ten sposób oddziaływać na współpracowników, klientów i kontrahentów.

Etyczne i społeczne wymiary skuteczności coachingu

Rzetelna analiza wartości społecznej wymaga rozpoznania takich konsekwencji, choć nie wszystkie

z  nich można precyzyjnie  oszacować.  W perspektywie  filozoficznej  kluczowy pozostaje  problem

relacji  między  dobrym  rezultatem  a  sprawiedliwym  sposobem  jego  osiągnięcia.  Nawet  jeśli

interwencja przynosi korzyści większości zainteresowanych osób, nie oznacza to, że dopuszczalne

jest  naruszanie podstawowych praw mniejszości.  Konsekwencjalistyczna ocena zysków powinna

zostać  zatem  uzupełniona  o  ograniczenia  deontologiczne  dotyczące  godności,  autonomii,

prywatności  i  niedyskryminacji.  Coaching nie może traktować skuteczności  jako wartości,  która

usprawiedliwiałaby dowolny sposób oddziaływania.

Zasadnicze  znaczenie  posiada  także  rozróżnienie  między  rozwojem  a  przystosowaniem.

Interwencja może bowiem zwiększać zdolność funkcjonowania w niekorzystnym środowisku, nie
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prowadząc jednocześnie do zmiany jego właściwości.  W pewnych okolicznościach adaptacja jest

racjonalna  i  korzystna  dla  jednostki  –  szczególnie  gdy  możliwości  wpływania  na  otoczenie  są

ograniczone – jednak nie może ona stanowić uniwersalnego kryterium dojrzałości psychologicznej.

Człowiek zdolny do krytycznej oceny warunków pracy i podejmowania uzasadnionych działań na

rzecz  ich  zmiany  może  wykazywać  wysoki  poziom  sprawczości  nawet  wtedy,  gdy  nie  realizuje

pierwotnych  oczekiwań  organizacji.  W  polskiej  rzeczywistości  społecznej  problem  ten  ma

szczególne  znaczenie  ze  względu  na  zróżnicowanie  form  zatrudnienia,  poziomy  zależności

ekonomicznej  oraz  możliwości  uczestniczenia  w  zbiorowych  procesach  decyzyjnych.  Coaching

pracownika  o  stabilnej  pozycji  zawodowej  może  prowadzić  do  zupełnie  innych  rezultatów  niż

podobna interwencja wobec osoby zależnej od pojedynczego kontrahenta. Z tego względu społeczna

wartość procesu powinna być analizowana przez pryzmat rzeczywistych możliwości wykorzystania

nabytych kompetencji, a nie wyłącznie ich deklarowanego poziomu.

Szczególnie  użyteczne  jest  tutaj  pojęcie  sprawczości  zbiorowej,  rozwijane  m.in.  w  społeczno-

poznawczej  tradycji  Alberta  Bandury.  Oznacza  ono  przekonania  grupy  co  do  jej  zdolności  do

organizowania działań niezbędnych do osiągnięcia wspólnych rezultatów. Nie jest to prosta suma

indywidualnego  poczucia  skuteczności,  gdyż  zależy  od  wzajemnych  relacji,  doświadczeń  we

współpracy  i  sposobu koordynowania  działań.  Coaching  zespołowy  może  potencjalnie  wspierać

takie  procesy,  jednak  ich  empiryczna  ocena  wymaga  narzędzi  odnoszących  się  do  poziomu

zbiorowego.

Autor odwołuje się w tym miejscu do teorii uznania Axela Honnetha, która pozwala analizować

rozwój jako proces powiązany z relacjami społecznymi i możliwością uczestniczenia w instytucjach

respektujących godność osoby. Człowiek może rozwinąć kompetencje, lecz nie uzyskać szansy na

ich  wykorzystanie  w  środowisku,  które  systematycznie  pomija  jego  wkład.  W  takiej  sytuacji

problemu nie można sprowadzić do indywidualnego deficytu motywacji; wymaga on rozpoznania

zasad  społecznego  uznawania  kompetencji  oraz  możliwości  wpływania  na  funkcjonowanie

organizacji.

W  perspektywie  aksjologicznej  oznacza  to  konieczność  traktowania  rozwoju  jako  procesu

powiązanego z rzeczywistymi warunkami wolności. Formalna możliwość formułowania celów nie

wystarcza,  jeśli  człowiek  nie  dysponuje  zasobami  umożliwiającymi  ich  realizację.  Jednocześnie

samo posiadanie zasobów nie przesądza o autonomii, jeżeli decyzje pozostają podporządkowane

presji  społecznej lub nieuświadomionym oczekiwaniom. Profesjonalny coaching powinien zatem

wspierać  zarówno kompetencje  samoregulacyjne,  jak  i  zdolność  krytycznej  oceny  rzeczywistych

możliwości działania.
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Przedstawione  rozważania  pozwalają  określić  kierunek  programu  naukowego,  który  mógłby

stanowić podstawę samodzielnego rozwoju coachingu w Polsce. Jego zasadniczą cechą powinno być

odejście od ocen opartych głównie na satysfakcji klientów i deklarowanej liczbie zrealizowanych

celów  na  rzecz  wielowymiarowej  analizy  skuteczności,  trwałości  rezultatów  i  społecznych

konsekwencji interwencji.

Nie oznacza to konieczności odrzucania indywidualnych doświadczeń uczestników. Wymaga raczej

umieszczenia ich w szerszym systemie dowodów, obejmującym miary samoopisowe, obserwacje

zachowań,  dane  organizacyjne  oraz  odpowiednio  zaprojektowane  badania  porównawcze.

Szczególnego znaczenia nabiera tutaj dobór populacji badawczych. Dominujące badania coachingu

organizacyjnego  często  koncentrują  się  na  grupach  pracowników  i  menedżerów,  których

doświadczenia  nie  muszą  odpowiadać  warunkom  funkcjonowania  wszystkich  uczestników

polskiego  rynku  pracy.  Rozwój  krajowego  programu  badawczego  powinien  zatem  obejmować

pracowników dużych i małych przedsiębiorstw, osoby samozatrudnione, przedsiębiorców, sektor

publiczny,  uczestników  regionalnych  rynków  pracy  oraz  osoby  o  odmiennych  potrzebach

rozwojowych  i  poznawczych.  Nie  chodzi  o  tworzenie  odrębnych  praw  psychologicznych  dla

poszczególnych grup, lecz o empiryczne rozpoznawanie kontekstowych warunków skuteczności.

Ważnym  elementem  powinny  być  również  badania  porównujące  coaching  z  innymi  formami

wsparcia,  takimi  jak  mentoring,  szkolenia  kompetencyjne,  doradztwo  zawodowe  i  interwencje

organizacyjne.  W  określonych  sytuacjach  coaching  może  stanowić  najbardziej  adekwatne

rozwiązanie, ale nie istnieją podstawy do przyjmowania jego uniwersalnej przewagi nad wszystkimi

alternatywami. Dla małych przedsiębiorstw szczególne znaczenie może mieć koszt jednostkowy i

możliwość  trwałego  wykorzystania  nabytych  kompetencji,  podczas  gdy  w  dużych  organizacjach

istotne mogą być efekty zespołowe i zmiana kultury zarządzania.

Konieczność  wielowymiarowej  i  rzetelnej  weryfikacji

efektów

Konieczne  pozostaje  rozwijanie  badań  podłużnych,  eksperymentalnych  i  mieszanych,  które

pozwolą zintegrować ilościową ocenę rezultatów z jakościową analizą mechanizmów. Szczególnie

istotne  jest  rozpoznawanie  negatywnych  następstw,  gdyż  ich  pomijanie  prowadziłoby  do

niepełnego obrazu skuteczności. Program powinien uwzględniać także opłacalność ekonomiczną,

lecz nie może redukować wszystkich rezultatów wyłącznie do wskaźników finansowych.
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Wielowymiarowe kryteria rzetelnej oceny skuteczności

Warto  rozważyć  powoływanie  interdyscyplinarnych  zespołów  badawczych,  w  skład  których

weszliby psychologowie, socjolodzy, pedagodzy, ekonomiści, specjaliści od metodologii ilościowej

oraz  przedstawiciele  nauk  prawnych  i  zarządzania.  Taka  współpraca  pozwoliłaby  precyzyjniej

rozpoznawać złożone procesy, których wyjaśnienie wykracza poza zakres pojedynczej dyscypliny.

Konieczne jest jednak zachowanie spójności metodologicznej; interdyscyplinarność nie może być

jedynie sumowaniem terminologii różnych nauk bez analizy relacji między ich twierdzeniami.

Kluczowy  jest  również  udział  samych  odbiorców  usług.  Ich  doświadczenia  mogą  ujawnić

właściwości interwencji, których nie wychwycą tradycyjne miary, choć nie powinny one zastępować

krytycznej  analizy  skuteczności.  Właściwym  rozwiązaniem  jest  traktowanie  wiedzy  uczestników

jako jednego ze źródeł  materiału empirycznego,  podlegającego interpretacji  w świetle  uznanych

metod  badawczych.  Takie  podejście  odpowiada  zarówno  wymaganiom  epistemicznej

sprawiedliwości, jak i potrzebie zachowania naukowej wiarygodności.

Ważnym  zadaniem  byłoby  stworzenie  standardu  transparentnego  raportowania  programów

coachingowych  realizowanych  w  polskich  organizacjach.  Powinien  on  umożliwiać  rozpoznanie

rodzaju  interwencji,  kwalifikacji  profesjonalistów,  charakteru  uczestników,  czasu  trwania,

zastosowanych metod oraz sposobu definiowania celów i uzyskanych rezultatów. Nie wymagałoby

to  ujawniania  danych  osobowych  klientów,  lecz  odpowiedniego  agregowania  informacji  przy

zachowaniu zasad ochrony prywatności. Właśnie taka przejrzystość mogłaby ułatwić porównywanie

projektów  i  ograniczyć  dominację  marketingowych  deklaracji  skuteczności.  Skuteczność  wobec

prawdy, wolności i odpowiedzialności. Aksjologiczne domknięcie problemu

Autor książki  wskazuje,  że naukowa ocena skuteczności  coachingu wymaga wyjścia poza proste

rozróżnienie  między  interwencjami  przynoszącymi  rezultat  a  działaniami  uznawanymi  za

nieskuteczne.  Współczesna  wiedza  o  ludzkim  funkcjonowaniu  podkreśla  wielowymiarowość

zmiany,  zależność rezultatów od warunków społecznych oraz znaczenie procesów poznawczych,

emocjonalnych i relacyjnych. Jednocześnie metodologia badań dostarcza narzędzi pozwalających

odróżnić  rzeczywiste  zależności  przyczynowe  od  pozornej  skuteczności  wynikającej  z  błędów

pomiaru, selekcji uczestników lub niewłaściwego przypisywania rezultatów.

Z  perspektywy  epistemologicznej  najważniejsze  jest  uznanie,  że  naukowy  status  coachingu  nie

wynika  z  używania  terminologii  psychologicznej  ani  powoływania  się  na  nazwiska  uznanych

badaczy. Wynika on z jakości teorii, sposobu ich empirycznej weryfikacji, zdolności do krytycznej

oceny  własnych  rezultatów  oraz  gotowości  do  korygowania  praktyki.  Dziedzina  aspirująca  do
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profesjonalnej  autonomii  musi  potrafić  nie tylko wskazywać sukcesy,  lecz również rozpoznawać

własne ograniczenia i przypadki, w których interwencja nie przynosi oczekiwanych efektów.

W perspektywie psychologicznej zasadnicze znaczenie ma odróżnienie realizacji celu od rozwoju

sprawczości.  Człowiek  może  osiągać  kolejne  rezultaty  dzięki  wsparciu  zewnętrznemu,  nie

zwiększając  przy  tym  zdolności  do  samodzielnego  podejmowania  decyzji.  Może  również

przejściowo ograniczyć określoną aktywność, a jednocześnie rozwinąć głębsze rozumienie własnych

możliwości  i  wartości.  Skuteczność  rozwojowa  wymaga  zatem  analizy  trwałości  kompetencji,

możliwości ich przenoszenia na nowe sytuacje oraz jakości autonomicznej regulacji działania.

W  perspektywie  socjologicznej  istotne  pozostaje  rozpoznanie,  że  jednostka  funkcjonuje  w

strukturze relacji i instytucji, które wpływają na skuteczność wykorzystania nabytych kompetencji.

Coaching może wspierać zmianę osobistą, ale nie eliminuje automatycznie barier organizacyjnych,

nierówności ekonomicznych czy konfliktów interesów.

Dojrzały coaching jako synteza nauki, etyki i refleksji

Społeczną wartość interwencji należy oceniać z uwzględnieniem tych warunków, szczególnie gdy

program finansuje organizacja posiadająca własne cele  i  uprawnienia decyzyjne.  Z perspektywy

ekonomicznej  konieczne  jest  rozróżnienie  między  efektywnością  wykorzystania  zasobów  a

wartością uzyskanego rezultatu.  Program coachingowy może być opłacalny finansowo, lecz jego

wartość społeczna zależy również od konsekwencji dla dobrostanu, relacji i praw uczestników.

Z  drugiej  strony  nie  każdy  rezultat  niematerialny  uzasadnia  dowolne  wydatki,  zwłaszcza  przy

ograniczonych zasobach publicznych lub organizacyjnych. Dojrzała analiza wymaga uwzględnienia

kosztów  alternatywnych  oraz  możliwości  osiągnięcia  podobnych  efektów  za  pomocą  innych

interwencji.  W perspektywie  aksjologicznej  kluczowe staje  się  pytanie  o  właściwe cele  rozwoju.

Filozofia Arystotelesa przypomina, że działalność człowieka powinna być rozpatrywana w relacji do

szerszego  rozumienia  dobrego  życia,  a  nie  wyłącznie  jako  skuteczne  wykonywanie  czynności.

Kantowska koncepcja godności wyznacza granice instrumentalnego wykorzystywania osoby. Etyka

troski  wskazuje  na  znaczenie  współzależności  i  podatności  na  zranienie,  natomiast  podejście

możliwości Sena podkreśla realne warunki samodzielnego kształtowania życia.

Tradycje te nie tworzą jednej spójnej teorii moralnej, lecz ich zestawienie pozwala rozpoznać, że

skuteczność  instrumentalna  nie  wyczerpuje  normatywnego  sensu  rozwoju.  Istotna  jest  również

możliwość,  że  człowiek  świadomie  rezygnuje  z  celu  uznawanego  wcześniej  za  wartościowy.  W

kulturze osiągnięć taka decyzja bywa interpretowana jako brak konsekwencji lub niedostateczna
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wytrwałość.  Tymczasem  współczesna  psychologia  samoregulacji  wskazuje  na  znaczenie

elastycznego zarządzania celami, a filozofia praktyczna pozwala analizować rezygnację jako rezultat

odpowiedzialnej  refleksji  nad  hierarchią  wartości.  Profesjonalny  coaching  nie  powinien  zatem

oceniać  powodzenia  wyłącznie  przez  liczbę  ukończonych zadań,  jeśli  rzeczywisty  rozwój  klienta

obejmuje również zdolność ich krytycznej selekcji.

Tym  samym  zarysowuje  się  znaczenie  polskiego  modelu  coachingu,  którego  naukowa  i

aksjologiczna odrębność została zrekonstruowana w poprzednich częściach. Model ten powinien

zachowywać międzynarodowe standardy metodologiczne, korzystać z empirycznie uzasadnionych

teorii  i  rozwijać  własne  badania  nad  skutecznością  w  polskich  warunkach  społecznych.  Jego

wartość  nie  wynikałaby  jednak  z  samego  osiągania  wysokich  wskaźników  rezultatów,  lecz  z

umiejętności  rozpoznawania  relacji  między  indywidualną  sprawczością,  jakością  instytucji,

dostępnością  zasobów  i  moralną  zasadnością  podejmowanych  celów.  Oznacza  to  potrzebę

rozwijania coachingu jako praktyki refleksyjnej,  która nie tylko pomaga człowiekowi skuteczniej

działać,  ale  zwiększa  jego  zdolność  rozumienia  przyczyn  własnego  zachowania,  konsekwencji

wyborów  i  społecznych  warunków  realizacji  zamierzeń.  Osiągnięcie  takiej  dojrzałości  wymaga

połączenia  psychologii  eksperymentalnej  z  naukami  społecznymi,  metodologii  badań z  filozofią

nauki oraz profesjonalnej odpowiedzialności z aksjologiczną refleksją nad godnością i wolnością.

Naukowo  uzasadniona  skuteczność  coachingu  nie  jest  zatem  własnością  deklarowaną  przez

profesjonalistę ani gwarantowaną przez formalne uczestnictwo w określonym programie.

Stanowi  ona  rezultat  procesu,  którego  mechanizmy można  badać,  efekty  mierzyć,  ograniczenia

rozpoznawać,  a  społeczne konsekwencje  poddawać krytycznej  ocenie.  Profesjonalizacja  wymaga

zdolności  do  przedstawiania  takich  ustaleń  w  sposób  przejrzysty,  z  zachowaniem  świadomości

poziomu niepewności i granic przenoszenia wyników na nowe sytuacje. Tak rozumiany coaching

może  uzyskać  trwałe  miejsce  wśród  naukowo  uzasadnionych  praktyk  wspierania  rozwoju,  pod

warunkiem  rozróżnienia  między  wiedzą  a  przekonaniem,  wpływem  a  uprawnieniem  do  jego

wywierania oraz osiągnięciem celu a rzeczywistym dobrem osoby. Właśnie ta zdolność rozróżniania

stanowi jeden z najważniejszych przejawów dojrzałości  zarówno profesjonalisty,  jak i  dziedziny,

której  jest  przedstawicielem.  Kolejna  część  opracowania  może  zatem  połączyć  dotychczasowe

ustalenia  w  spójny  model  procesowy  coachingu,  obejmujący  rozpoznanie  problemu,

kontraktowanie,  formułowanie  celów,  dobór  modalności,  organizację  relacji,  monitorowanie

mechanizmów zmiany, ewaluację rezultatów oraz odpowiedzialne zakończenie współpracy. Pozwoli

to  przejść  od  wielodyscyplinarnej  analizy  podstaw  naukowych  do  konstrukcji  profesjonalnej

procedury,  która  zachowuje  metodologiczną  rygorystyczność,  elastyczność  indywidualnego

zastosowania i aksjologiczną odpowiedzialność wobec osoby oraz środowiska społecznego.

29



Czy  prawdziwy  sukces  procesu  rozwojowego  mierzy  się  liczbą  odhaczonych  celów  i

wzrostem  produktywności,  czy  może  paradoksalnie  zdolnością  klienta  do  świadomej

rezygnacji  z  nich  w  imię  głębszych  wartości?  Dojrzałość  coachingu  jako  dziedziny

zaczyna się  tam, gdzie  kończy się  marketingowa pewność sukcesu,  a  zaczyna pokora

wobec granic wpływu i odwaga w rozpoznawaniu momentów, w których interwencja nie

przynosi rezultatu. Ostatecznie bowiem najwyższą formą skuteczności może być nie tyle

sprawienie,  by  człowiek  działał  sprawniej,  co  wsparcie  go  w rozumieniu,  dlaczego w

ogóle chce to robić i jakim kosztem.
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    "affiliation": "KTH Royal Institute of Technology",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Psychology, Coaching, and Therapy"
  },
  {
    "name": "Samuel Messick",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "psychologist"
  },
  {
    "name": "Albert Bandura",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Behavioral Health and Interventions"
  },
  {
    "name": "Thomas Kiresuk",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Evaluation and Performance Assessment"
  },
  {
    "name": "Robert Sherman",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "producer"
  },
  {
    "name": "Tammy Hoffmann",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "epidemiologist"
  },
  {
    "name": "Tim Theebooms",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Jerzy Neyman",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Probability and Statistical Research"
  },
  {
    "name": "Donald Rubin",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "applied statistics"
  },
  {
    "name": "Rebeka Jones",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Treatment of Major Depression"
  },
  {
    "name": "Stephen Wood",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "University of Leicester",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Employment, Labor, and Gender Studies"
  },
  {
    "name": "Erik De Haan",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "Hult International Business School",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Psychology, Coaching, and Therapy"
  },
  {
    "name": "Michael Kane",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "University of North Carolina at Greensboro",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Cognitive Abilities and Testing"
  },
  {
    "name": "Arthur Pigou",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "economics"
  },
  {
    "name": "Axel Honneth",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "Columbia University",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Critical Theory and Philosophy"
  },
  {
    "name": "Karl Popper",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "University of Auckland",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Logic and Philosophy of Science"
  },
  {
    "name": "Yi-Ling Lai",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "University of Southampton",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Psychology, Coaching, and Therapy"
  },
  {
    "name": "Amartya Sen",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "Harvard University",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Political Philosophy and Ethics"
  },
  {
    "name": "Van Vianen",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "University of Amsterdam",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Job Satisfaction and Organizational Behavior"
  },
  {
    "name": "Carol Ryff",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "psychology"
  },
  {
    "name": "Qing Wang",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "University of Science and Technology of China",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Advancements in Battery Materials"
  },
  {
    "name": "Xiaobo Xu",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "Southwestern University of Finance and Economics",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Innovation and Knowledge Management"
  },
  {
    "name": "Ed Diener",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Psychological Well-being and Life Satisfaction"
  },
  {
    "name": "De Haana",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Economic and Social Research Council",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Veronika Whitesell Skrivankova",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Leslie Ann Rodríguez Díaz",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Irene Elisabeth de Pater",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Judit Abri von Bartheld",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Rebecca Claire Richmond",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Nuno Rebelo dos Santos",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Annette Fillery‐Travis",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Gerben S. van der Vegt",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Nicky H. D. Terblanche",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Stanislav I. Stoliarov",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Bertolt Matthias Meyer",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "David Zachary Hambrick",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Carsten K. W. De Dreu",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Anders Friis Marstand",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Christopher Hitchcock",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Laura Elisabeth Creon",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Owen Richard Lightsey",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Antonella Delle Fave",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Malcolm G. Patterson",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Lilian M. de Menezes",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Benjamin A. R. Woolf",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Gabriel M. Danovitch",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Patricia D. Culliton",
    "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": "Stewart Roger Clegg",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Matthias D. Ziegler",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Andrew R. A. Conway",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Stephen W. Tuholski",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Steven R. Alexander",
    "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": "Paul Allan Johnson",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Michael F. Bunting",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "William R. Shadish",
    "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": "John Carew Eccles",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Robert Alan Guyer",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Per-Olof Eriksson",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Simon de Lusignan",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Svenja Schlachter",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "James Yarmolinsky",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Marie-Luise Haupt",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Hannah Rauterberg",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Sonja Lyubomirsky",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Julian C. Stanley",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Michael Abravanel",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Michael J.B. Read",
    "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": "Timothy A. Judge",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Stephen A. Woods",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Anthony M. Grant",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Yvonne D. Burger",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Sander Greenland",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Tabitha W. Payne",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Eleanor L. Ramos",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Helmut V. Mühsam",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Thelma McCormack",
    "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": "T. W. Hutchison",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "R. Bruce Sloane",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Jonathan Michie",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Xiangxiang Lang",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "James M. Robins",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Philipp Gerlach",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Randall W Engle",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Shigehiro Oishi",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Nancy E. Larsen",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "James E. Foster",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Peter E. Gordon",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Lewis J. Haydon",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Siegfried Greif",
    "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": "M. Dixon-Woods",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Walter R. Nord",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Anna Duckworth",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Xianrong Zheng",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Oliver Wilhelm",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Thomas D. Cook",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "William Harmon",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Sander H. Lund",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Karyll N. Shaw",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "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": "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": ""
  },
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    },
    {
      "name": "Carol Ryff",
      "tag": "A2",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": "psychology"
    },
    {
      "name": "Qing Wang",
      "tag": "A2",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "University of Science and Technology of China",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": "Advancements in Battery Materials"
    },
    {
      "name": "Xiaobo Xu",
      "tag": "A2",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "Southwestern University of Finance and Economics",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": "Innovation and Knowledge Management"
    },
    {
      "name": "Ed Diener",
      "tag": "A2",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": "Psychological Well-being and Life Satisfaction"
    },
    {
      "name": "De Haana",
      "tag": "A2",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Economic and Social Research Council",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Veronika Whitesell Skrivankova",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Leslie Ann Rodríguez Díaz",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Irene Elisabeth de Pater",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Judit Abri von Bartheld",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Rebecca Claire Richmond",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Nuno Rebelo dos Santos",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Annette Fillery‐Travis",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Gerben S. van der Vegt",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Nicky H. D. Terblanche",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Stanislav I. Stoliarov",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Bertolt Matthias Meyer",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "David Zachary Hambrick",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Carsten K. W. De Dreu",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Anders Friis Marstand",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Christopher Hitchcock",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Laura Elisabeth Creon",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Owen Richard Lightsey",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Antonella Delle Fave",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Malcolm G. Patterson",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Lilian M. de Menezes",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Benjamin A. R. Woolf",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Gabriel M. Danovitch",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Patricia D. Culliton",
      "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": "Stewart Roger Clegg",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Matthias D. Ziegler",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Andrew R. A. Conway",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Stephen W. Tuholski",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Steven R. Alexander",
      "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": "Paul Allan Johnson",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Michael F. Bunting",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "William R. Shadish",
      "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": "John Carew Eccles",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Robert Alan Guyer",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Per-Olof Eriksson",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Simon de Lusignan",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Svenja Schlachter",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "James Yarmolinsky",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Marie-Luise Haupt",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Hannah Rauterberg",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Sonja Lyubomirsky",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Julian C. Stanley",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Michael Abravanel",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Michael J.B. Read",
      "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": "Timothy A. Judge",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Stephen A. Woods",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Anthony M. Grant",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Yvonne D. Burger",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Sander Greenland",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Tabitha W. Payne",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Eleanor L. Ramos",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Helmut V. Mühsam",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Thelma McCormack",
      "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": "T. W. Hutchison",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "R. Bruce Sloane",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Jonathan Michie",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Xiangxiang Lang",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "James M. Robins",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Philipp Gerlach",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Randall W Engle",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Shigehiro Oishi",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Nancy E. Larsen",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "James E. Foster",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Peter E. Gordon",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Lewis J. Haydon",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Siegfried Greif",
      "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": "M. Dixon-Woods",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Walter R. Nord",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Anna Duckworth",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Xianrong Zheng",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Oliver Wilhelm",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Thomas D. Cook",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "William Harmon",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Sander H. Lund",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Karyll N. Shaw",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "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": "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": "E. S. Pearson",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Cynthia Hardy",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Maura Sheehan",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Lingling Jiao",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Peifeng Huang",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Ilke Inceoglu",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Neil M Davies",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Markus Bühner",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Hannes Zacher",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Wendy Freeman",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Jackson Kytle",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "William Pavot",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Henry L. Tosi",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "Lise M. Saari",
      "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": "Tim Theeboom",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "K. R. Abrams",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
      "field": ""
    },
    {
      "name": "James Inglis",
      "tag": "A3",
      "scholar_bio": "",
      "affiliation": "",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "",
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          "@type": "Question",
          "name": "Jak naukowo zdefiniować i zmierzyć skuteczność coachingu, aby nie opierać się jedynie na subiektywnych odczuciach klienta?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Aby naukowo zdefiniować skuteczność coachingu, należy odróżnić rzeczywisty rezultat procesu od subiektywnych przekonań klienta oraz oddzielić bezpośredni efekt od mechanizmu jego powstawania i trwałości zmiany. Pomiar wymaga wykorzystania interdyscyplinarnych narzędzi z zakresu m.in. statystyki matematycznej, psychometrii i metodologii wnioskowania przyczynowego, aby ustalić, czy zmiana wynika z coachingu, a nie z czynników zewnętrznych. Fundamentem takiego podejścia jest praktyka oparta na dowodach naukowych (evidence-based coaching), integrująca wyniki badań, kompetencje praktyka oraz kontekst klienta."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego pozytywne wyniki coachingu nie są dowodem na uniwersalną skuteczność metody i jak naukowo odróżnić realny efekt interwencji od przypadku?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Pozytywne wyniki pojedynczych badań nie dowodzą uniwersalnej skuteczności coachingu, ponieważ metoda ta obejmuje wiele zróżnicowanych interwencji zależnych od celu, uczestnika i kontekstu. Aby naukowo odróżnić realny efekt od przypadku lub innych czynników (np. regresji do średniej), należy oszacować stan kontrfaktyczny, czyli określić, co prawdopodobnie wydarzyłoby się bez zastosowania danej interwencji."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Co mówią metaanalizy o skuteczności coachingu i jak należy rozumieć ich wyniki?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Metaanalizy wskazują na statystycznie istotne dodatnie efekty coachingu w obszarach takich jak dobrostan, samoregulacja celowa czy kompetencje, jednak nie dowodzą one jednakowej skuteczności każdej metody dla każdej populacji. Wyniki te należy interpretować ostrożnie: standaryzowana wielkość efektu (np. współczynnik Hedgesa) nie oznacza procentowego wzrostu skuteczności, a ocena praktyczna interwencji wymaga uwzględnienia znaczenia zmian dla uczestników i instytucji, a nie tylko samych wskaźników statystycznych."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Co mówią współczesne metaanalizy o skuteczności coachingu w organizacjach?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Współczesne metaanalizy wskazują na ogólnie dodatni wpływ coachingu organizacyjnego, szczególnie w zakresie osiągania celów, rozwoju kompetencji i rezultatów psychologicznych. Skuteczność ta nie jest jednak jednolita i zależy od rodzaju mierzonego rezultatu oraz specyfiki interwencji, co wyklucza traktowanie coachingu jako zawsze identycznie skutecznej procedury."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak odróżnić statystyczną korelację od rzeczywistego mechanizmu przyczynowego w badaniach nad skutecznością coachingu?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Aby odróżnić korelację statystyczną od mechanizmu przyczynowego, należy badać mediatorów (wyjaśniających dlaczego zmiana zachodzi) oraz moderatorów (określających dla kogo i w jakich warunkach interwencja działa). Wymaga to rozpoznania kolejności czasowej zdarzeń, wykluczenia czynników zakłócających oraz stosowania badań podłużnych z wielokrotnymi pomiarami lub eksperymentalnej manipulacji składnikami interwencji."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czy dobra relacja między coachem a klientem jest wystarczającym dowodem na skuteczność coachingu?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Nie, wysoka satysfakcja interpersonalna nie może być utożsamiana z naukowym dowodem skuteczności coachingu. Choć dobra relacja ułatwia zmianę i koreluje z lepszymi rezultatami, jest ona jedynie potencjalnym mechanizmem wspierającym, który współdziała z innymi czynnikami."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak rzetelnie mierzyć efekty coachingu, skoro dotyczy on cech niewidocznych gołym okiem?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Efekty coachingu mierzy się za pomocą psychometrii, która wykorzystuje konkretne wskaźniki do pomiaru konstruktywów teoretycznych (tzw. właściwości ukrytych). Rzetelny pomiar wymaga nie tylko analizy rzetelności narzędzi, ale przede wszystkim zapewnienia ich trafności poprzez uzasadnienie interpretacji wyników w konkretnym kontekście użycia."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego proste testy przed i po coachingu mogą dawać mylne wyniki w kwestii skuteczności interwencji?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Proste testy mogą być mylne ze względu na zjawisko zmiany ram odniesienia (response shift), gdzie uczestnik zmienia wewnętrzne standardy oceny, co może prowadzić do krytyczniejszej samooceny mimo rzeczywistego wzrostu kompetencji. Dodatkowo narzędzia mogą wykazywać niską responsywność pomiarową, nie będąc wystarczająco czułymi na niewielkie zmiany wewnątrzosobnicze lub reagując jedynie na przejściowe stany emocjonalne."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób można obiektywnie mierzyć osiąganie indywidualnych celów w coachingu i jakie są pułapki takich pomiarów?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Obiektywny pomiar można realizować za pomocą metody GAS (Goal Attainment Scaling), która polega na wcześniejszym ustaleniu pięciostopniowej skali poziomów realizacji indywidualnego celu. Głównymi pułapkami są: arbitralność w ustalaniu trudności celów, nierówna odległość między kategoriami skali oraz ryzyko retrospektywnego dopasowywania kryteriów do osiągniętego rezultatu."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak zaprojektować badanie nad coachingiem, aby mieć pewność, że wyniki nie są dziełem przypadku lub błędu w doborze grupy?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Aby zapewnić wiarygodność wyników, należy zastosować randomizację oraz zadbać o odpowiedni dobór uczestników, liczebność próby i jakość pomiaru. Ważne jest wykorzystanie aktywnych grup kontrolnych zamiast całkowitego braku wsparcia oraz rozróżnienie analizy według pierwotnego przydziału do grupy (intention-to-treat) od analizy osób faktycznie uczestniczących w programie."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak projektować badania nad coachingiem, aby uniknąć błędów statystycznych i rzetelnie uchwycić dynamikę zmian w grupach oraz u jednostek?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Należy stosować randomizację na poziomie zespołów lub organizacji, modele wielopoziomowe oraz uwzględniać współczynnik korelacji wewnątrzklastrowej i efektywną liczebność próby. Aby uchwycić dynamikę zmian, warto wykorzystać badania podłużne (w tym intensywne pomiary codzienne), metodologię pojedynczych przypadków z fazami odniesienia oraz standardy przejrzystego raportowania interwencji, takie jak schemat TIDieR."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czy coaching może przynieść negatywne skutki i jak interpretować rezultaty, które są niekorzystne dla organizacji?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Tak, coaching może prowadzić do niepożądanych konsekwencji dla klientów, coachów i organizacji, takich jak pogorszenie relacji z przełożonym czy spadek satysfakcji zawodowej. Rezultaty niekorzystne dla organizacji należy interpretować ostrożnie, odróżniając skutki szkodliwe od tych sprzecznych z interesem sponsora, które mogą wynikać z autonomii uczestnika lub bardziej realistycznej oceny warunków pracy."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jakie są ukryte koszty coachingu dla profesjonalisty oraz dlaczego finansowe mierniki sukcesu bywają mylące?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Ukryte koszty coachingu dla profesjonalisty obejmują przeciążenie emocjonalne, konflikt ról, presję na wyniki oraz pogorszenie jakości snu i poziomu stresu. Finansowe mierniki sukcesu bywają mylące, ponieważ wiele rezultatów coachingu jest wieloczynnikowych, co utrudnia przypisanie wzrostu zysków konkretnej interwencji zamiast np. koniunktury gospodarczej."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak rzetelnie zmierzyć ekonomiczną i ludzką wartość coachingu, unikając błędów w ocenie przyczynowości?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Aby uniknąć błędów w ocenie przyczynowości, należy skonstruować wiarygodny scenariusz kontrfaktyczny i porównać go z rzeczywistymi rezultatami. Rzetelna analiza wymaga uwzględnienia pełnych kosztów interwencji oraz zastosowania odpowiednich miar (np. analizy wielokryterialnej), które obejmą zarówno korzyści ekonomiczne, jak i ludzkie, takie jak dobrostan czy poszerzenie zakresu możliwości życiowych."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak rzetelnie ocenić opłacalność coachingu z perspektywy społecznej, ekonomicznej i systemowej?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Rzetelna ocena opłacalności coachingu wymaga uwzględnienia trwałości efektów w czasie, kosztu alternatywnego oraz analizy wielokryterialnej obejmującej korzyści społeczne i systemowe. Należy oddzielić rzeczywistą analizę ekonomiczną od subiektywnych ocen uczestników, badając wpływ interwencji na poziomie indywidualnym, zespołowym i instytucjonalnym."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czy wysoka skuteczność techniczna coachingu zawsze oznacza, że interwencja jest wartościowa i etyczna z perspektywy społecznej?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Nie, wysoka skuteczność techniczna nie zawsze oznacza, że interwencja jest wartościowa i etyczna społecznie, ponieważ nie może ona usprawiedliwiać dowolnego sposobu oddziaływania ani naruszania podstawowych praw mniejszości. Wartość społeczna wymaga uwzględnienia ograniczeń deontologicznych dotyczących godności, autonomii i prywatności oraz analizy rzeczywistych możliwości wykorzystania nabytych kompetencji w danym środowisku."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak powinny wyglądać rzetelne badania nad skutecznością coachingu, aby nie były one powierzchowne?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Należy rozwijać badania podłużne, eksperymentalne i mieszane, łącząc ilościową ocenę rezultatów z jakościową analizą mechanizmów. Ważne jest uwzględnienie negatywnych następstw oraz opłacalności ekonomicznej, bez ograniczania wyników wyłącznie do wskaźników finansowych."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak w praktyce i teorii powinna wyglądać rzetelna ocena skuteczności coachingu, aby nie była jedynie marketingową deklaracją?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Rzetelna ocena wymaga powołania interdyscyplinarnych zespołów badawczych oraz włączenia doświadczeń odbiorców jako materiału empirycznego poddanego krytycznej analizie. Niezbędne jest wprowadzenie standardu transparentnego raportowania programów, a także odróżnienie prostej realizacji celu od rzeczywistego rozwoju autonomii i sprawczości uczestnika. Naukowa wiarygodność zależy od jakości teorii, empirycznej weryfikacji rezultatów oraz zdolności do rozpoznawania ograniczeń interwencji."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Co tak naprawdę oznacza profesjonalna i etyczna skuteczność coachingu w szerszym kontekście społecznym i ludzkim?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Profesjonalna i etyczna skuteczność coachingu to nie tylko osiąganie celów, ale przede wszystkim dbałość o dobrostan, godność i wolność klienta oraz rozumienie społecznych warunków realizacji jego zamierzeń. Oznacza ona traktowanie coachingu jako praktyki refleksyjnej, która łączy sprawczość jednostki z odpowiedzialnością aksjologiczną i naukowo uzasadnionymi metodami wspierania rozwoju."
          }
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      "full_text": "Epistemologia skuteczno艣ci coachingu. Od eksperymentalnej psychologii zmiany i metaanalizy dowod贸w do ekonomii interwencji, metodologii ewaluacji i aksjologii spo艂ecznej warto艣ci rozwoju\nRozpoznanie historycznych, kulturowych, psychologicznych i technologicznych uwarunkowa艅 coachingu prowadzi do problemu, kt贸ry powinien stanowi膰 podstawowe kryterium naukowej dojrza艂o艣ci tej dziedziny: ustalenia, co w艂a艣ciwie oznacza skuteczno艣膰 profesjonalnej interwencji rozwojowej, za pomoc膮 jakich metod mo偶na j膮 wiarygodnie bada膰 oraz na jakiej podstawie nale偶y odr贸偶nia膰 rzeczywisty rezultat procesu od subiektywnego przekonania o jego u偶yteczno艣ci. Zagadnienie to przekracza granice psychologii stosowanej, poniewa偶 wymaga jednoczesnego wykorzystania epistemologii, statystyki matematycznej, metodologii wnioskowania przyczynowego, psychometrii, ekonomii organizacji, socjologii nier贸wno艣ci i filozofii warto艣ci. Ka偶da z wymienionych dziedzin odpowiada na odmienne pytanie dotycz膮ce jako艣ci interwencji, a ich wzajemne relacje wyznaczaj膮 granice tego, co mo偶na naukowo uzasadni膰 na podstawie dost臋pnych danych. Popularna kultura rozwoju osobistego sk艂ania niekiedy do uto偶samiania skuteczno艣ci coachingu z zadowoleniem uczestnika, jego deklarowan膮 motywacj膮, stopniem realizacji postawionych cel贸w albo ekonomiczn膮 op艂acalno艣ci膮 programu. Tymczasem kategorie te, cho膰 posiadaj膮 okre艣lon膮 warto艣膰 informacyjn膮, nie s膮 ani r贸wnowa偶ne, ani wzajemnie zast臋powalne.\nCz艂owiek mo偶e wysoko ocenia膰 relacj臋 z coachem, nie uzyskuj膮c trwa艂ej poprawy funkcjonowania. Mo偶e zrealizowa膰 uzgodniony cel, ponosz膮c koszty psychofizjologiczne przewy偶szaj膮ce jego korzy艣ci. Mo偶e rozwin膮膰 kompetencje, kt贸rych nie b臋dzie w stanie wykorzysta膰 ze wzgl臋du na ograniczenia instytucjonalne. Organizacja mo偶e natomiast uzyska膰 korzystny rezultat finansowy, mimo 偶e osi膮gni臋to go poprzez zwi臋kszenie presji na pracownik贸w, a nie przez rzeczywisty rozw贸j ich sprawczo艣ci. Problematyka skuteczno艣ci wymaga wi臋c odr贸偶nienia rezultatu bezpo艣redniego, mechanizmu jego powstawania, trwa艂o艣ci zmiany, mo偶liwo艣ci jej przenoszenia na inne sytuacje oraz konsekwencji dla os贸b trzecich. Szczeg贸lnego znaczenia nabiera r贸wnie偶 rozpoznanie, czy zaobserwowana poprawa rzeczywi艣cie zosta艂a spowodowana przez coaching, czy te偶 wynika艂a z innych proces贸w, takich jak naturalne uczenie si臋, zmiana warunk贸w organizacyjnych, up艂yw czasu, indywidualna motywacja uczestnika albo interwencje podejmowane r贸wnolegle. Bez rozstrzygni臋cia tego problemu nawet bardzo szczeg贸艂owy opis korzystnych zmian nie dostarcza wystarczaj膮cych podstaw do przypisania ich okre艣lonej metodzie.\nmateria艂 藕r贸d艂owy przyjmuje jako podstaw臋 profesjonalizacji coachingu praktyk臋 opart膮 na dowodach naukowych (evidence-based coaching) i wskazuje na konieczno艣膰 integrowania wynik贸w bada艅, kompetencji praktyka oraz indywidualnego kontekstu klienta.\nPrzywo艂uje r贸wnie偶 przegl膮dy i metaanalizy, mi臋dzy innymi Theebooma, Beersmy i van Vianen, Jones, Woodsa i Guillaume'a, Wang i wsp贸艂pracownik贸w oraz de Haana i Nilssona.",
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      "section_id": "sec-1",
      "hidden_question": "Jak naukowo zdefiniowa膰 i zmierzy膰 skuteczno艣膰 coachingu, aby nie opiera膰 si臋 jedynie na subiektywnych odczuciach klienta?",
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      "h2": "Skuteczno艣膰 coachingu jako zmienna relacja i problem przyczynowo艣ci",
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      "full_text": "Zasadnicze znaczenie posiada jednak krytyczne odczytanie tych wynik贸w: przewaga interwencji coachingowych w okre艣lonych badaniach nie oznacza uniwersalnej skuteczno艣ci wszystkich modalno艣ci ani nie pozwala automatycznie wnioskowa膰 o korzystnych rezultatach na poziomie ca艂ych organizacji i spo艂ecze艅stw. Naukowo odpowiedzialna analiza powinna zatem unika膰 dw贸ch przeciwstawnych uproszcze艅. Pierwsze polega na bezkrytycznej afirmacji coachingu na podstawie pozytywnych wynik贸w pojedynczych bada艅 i satysfakcji klient贸w. Drugie prowadzi do odrzucania ca艂ej dziedziny z powodu wyst臋powania na rynku praktyk o niejasnym statusie metodologicznym.\nObydwa stanowiska pomijaj膮 zr贸偶nicowanie przedmiotu badania, poniewa偶 coaching obejmuje wiele interwencji r贸偶ni膮cych si臋 celami, teoriami zmiany, kwalifikacjami profesjonalist贸w i kontekstami zastosowania. W艂a艣ciwym przedmiotem refleksji nie jest zatem abstrakcyjnie rozumiany coaching, lecz okre艣lona interwencja prowadzona wobec okre艣lonych os贸b, w konkretnych warunkach i oceniana wed艂ug uzasadnionych kryteri贸w rezultatu. Z tej perspektywy zasadnicz膮 tez臋 niniejszej cz臋艣ci mo偶na sformu艂owa膰 nast臋puj膮co: naukowa skuteczno艣膰 coachingu jest w艂asno艣ci膮 relacji mi臋dzy metod膮, uczestnikiem, celem, kontekstem i sposobem pomiaru, natomiast jego spo艂eczna warto艣膰 zale偶y dodatkowo od moralnej zasadno艣ci osi膮ganych rezultat贸w i rozk艂adu zwi膮zanych z nimi korzy艣ci oraz koszt贸w.\nRozdzielenie obu poziom贸w pozwala unikn膮膰 sytuacji, w kt贸rej statystycznie potwierdzony wp艂yw na okre艣lone zachowanie zostaje automatycznie uto偶samiony z rozwojem cz艂owieka, niezale偶nie od charakteru tego zachowania i konsekwencji jego utrwalenia. Naukowy status twierdze艅 o skuteczno艣ci. Mi臋dzy opisem zmiany a jej wyja艣nieniem przyczynowym\nPodstawowym problemem metodologii bada艅 nad coachingiem pozostaje rozr贸偶nienie mi臋dzy obserwacj膮 wsp贸艂wyst臋powania zjawisk a wyja艣nieniem zwi膮zku przyczynowego. Je偶eli osoba po kilku sesjach coachingu deklaruje wy偶sz膮 motywacj臋, nie mo偶na jeszcze uzna膰, 偶e wzrost ten zosta艂 spowodowany interwencj膮. Mo偶liwe jest bowiem, 偶e uczestnictwo w procesie zbieg艂o si臋 z popraw膮 warunk贸w pracy, uzyskaniem wsparcia spo艂ecznego albo zako艅czeniem wcze艣niejszego konfliktu. R贸wnie prawdopodobne mo偶e by膰 wyst膮pienie regresji do 艣redniej, szczeg贸lnie gdy klient rozpocz膮艂 coaching w okresie wyj膮tkowo niekorzystnego funkcjonowania, a p贸藕niejsze wyniki cz臋艣ciowo odzwierciedlaj膮 naturalny powr贸t do jego zwyczajnego poziomu. W klasycznej filozofii nauki szczeg贸lne znaczenie posiada problem falsyfikowalno艣ci, rozwijany przez Karla Poppera. Teoria naukowa powinna formu艂owa膰 twierdzenia, kt贸rych niezgodno艣膰 z rzeczywisto艣ci膮 mo偶na przynajmniej zasadniczo wykaza膰 za pomoc膮 odpowiednich obserwacji.\nW odniesieniu do coachingu wymaga to okre艣lenia, jakie rezultaty stanowi艂yby potwierdzenie przewidywa艅, a jakie przemawia艂yby przeciwko przyj臋temu modelowi zmiany. Je偶eli ka偶da poprawa funkcjonowania klienta jest interpretowana jako sukces metody, natomiast brak poprawy przypisywany wy艂膮cznie niewystarczaj膮cej gotowo艣ci uczestnika, powstaje uk艂ad interpretacyjny odporny na krytyczn膮 weryfikacj臋. Rozpoznanie tego problemu nie oznacza, 偶e z艂o偶one procesy psychologiczne mo偶na zawsze bada膰 w warunkach odpowiadaj膮cych klasycznym eksperymentom laboratoryjnym. Nauki spo艂eczne analizuj膮 zjawiska, kt贸rych przebieg zale偶y od kontekstu, interakcji i historycznie ukszta艂towanych warunk贸w dzia艂ania. Wsp贸艂czesna metodologia umo偶liwia jednak formu艂owanie twierdze艅 probabilistycznych oraz wykorzystywanie bada艅 eksperymentalnych, quasi-eksperymentalnych i pod艂u偶nych do oceny przyczynowo艣ci. Szczeg贸lnego znaczenia nabiera tutaj koncepcja wynik贸w potencjalnych, rozwijana w tradycji Jerzego Neymana i Donalda Rubina, kt贸rej podstawowym problemem jest niemo偶no艣膰 jednoczesnego zaobserwowania rezultat贸w tej samej osoby w sytuacji uczestnictwa i nieuczestnictwa w identycznej interwencji. W艂a艣nie dlatego ocena efektu coachingowego wymaga skonstruowania wiarygodnego stanu kontrfaktycznego, czyli oszacowania, co prawdopodobnie wydarzy艂oby si臋 bez okre艣lonego oddzia艂ywania.\nBadania z losowym przydzia艂em do grup mog膮 ogranicza膰 systematyczne r贸偶nice mi臋dzy uczestnikami, ale nie eliminuj膮 wszystkich trudno艣ci. W badaniach coachingowych szczeg贸lne znaczenie posiada niemo偶liwo艣膰 pe艂nego za艣lepienia uczestnik贸w i profesjonalist贸w, r贸偶nice jako艣ci relacji oraz wp艂yw oczekiwa艅 dotycz膮cych skuteczno艣ci programu. Dodatkow膮 komplikacj臋 stanowi fakt, 偶e coaching jest interwencj膮 adaptacyjn膮, kt贸rej szczeg贸艂owy przebieg cz臋sto zmienia si臋 zale偶nie od zachowania klienta, a nadmierna standaryzacja mo偶e os艂abia膰 te elementy procesu, kt贸re stanowi膮 jego praktyczn膮 warto艣膰. Z punktu widzenia metodologii eksperymentalnej uzasadnione pozostaje zatem rozr贸偶nienie pomi臋dzy kontrol膮 istotnych sk艂adnik贸w interwencji a mechaniczn膮 identyczno艣ci膮 wszystkich sesji. Dwa procesy coachingowe mog膮 r贸偶ni膰 si臋 tre艣ci膮 rozm贸w, a jednocze艣nie realizowa膰 ten sam model zmiany poprzez wspieranie autonomicznego okre艣lania cel贸w, refleksj臋 nad przeszkodami i monitorowanie zachowania. Badacz powinien zatem ustali膰, kt贸re elementy stanowi膮 zasadniczy mechanizm interwencji, kt贸re mog膮 by膰 adaptowane do indywidualnego kontekstu i jakie kryteria pozwalaj膮 ocenia膰 wierno艣膰 realizacji przyj臋tego modelu. W tym miejscu szczeg贸lnie istotna okazuje si臋 r贸偶nica mi臋dzy teori膮 programu a obserwowanym wynikiem.\nProgram mo偶e zak艂ada膰, 偶e okre艣lone pytania coachingowe zwi臋kszaj膮 samo艣wiadomo艣膰, samo艣wiadomo艣膰 wspiera bardziej adekwatne wyznaczanie cel贸w, a ich realizacja prowadzi do poprawy funkcjonowania zawodowego.\nKa偶de z tych ogniw wymaga jednak odr臋bnego uzasadnienia. Mo偶liwe jest uzyskanie korzystnego wyniku nawet wtedy, gdy postulowany mechanizm nie dzia艂a, poniewa偶 rezultat zostaje wywo艂any przez inne czynniki. Sam sukces interwencji nie dowodzi wi臋c prawdziwo艣ci ca艂ej teorii, kt贸r膮 pos艂u偶ono si臋 podczas jej projektowania.",
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      "hidden_question": "Dlaczego pozytywne wyniki coachingu nie s膮 dowodem na uniwersaln膮 skuteczno艣膰 metody i jak naukowo odr贸偶ni膰 realny efekt interwencji od przypadku?",
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      "h2": "Metaanalizy potwierdzaj膮 efektywno艣膰, ale wymagaj膮 krytycznej interpretacji",
      "index": 2,
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      "full_text": "Metaanalizy coachingu. Potwierdzone efekty, niejednorodno艣膰 wynik贸w i granice uog贸lnie艅\nRozw贸j bada艅 syntetycznych nad skuteczno艣ci膮 coachingu stanowi wa偶ny etap przechodzenia od praktyki legitymizowanej g艂贸wnie do艣wiadczeniem zawodowym i 艣wiadectwami klient贸w ku interwencjom podlegaj膮cym systematycznej ocenie naukowej. Metaanaliza umo偶liwia ilo艣ciowe 艂膮czenie wynik贸w wielu bada艅, oszacowanie przeci臋tnej wielko艣ci efektu oraz analiz臋 cz臋艣ci 藕r贸de艂 jego zr贸偶nicowania. Jej poznawcza warto艣膰 zale偶y jednak od jako艣ci w艂膮czonych bada艅, sposobu definiowania interwencji, por贸wnywalno艣ci rezultat贸w i zastosowanych metod statystycznych. Nie mo偶na wi臋c przyjmowa膰, 偶e sama obecno艣膰 metaanalizy o pozytywnym wyniku rozstrzyga o skuteczno艣ci ca艂ej kategorii praktyk. W klasycznej metaanalizie Tima Theebooma, Bianki Beersmy i Annelies van Vianen, opublikowanej w 2014 roku na 艂amach The Journal of Positive Psychology, przeanalizowano osiemna艣cie bada艅 dotycz膮cych efekt贸w coachingu w kontek艣cie organizacyjnym.\nAutorzy uwzgl臋dnili pi臋膰 grup rezultat贸w: wykonanie zada艅 i kompetencje, dobrostan, radzenie sobie z trudno艣ciami, postawy zwi膮zane z prac膮 oraz samoregulacj臋 ukierunkowan膮 na cele. Uzyskano statystycznie istotne dodatnie efekty we wszystkich wyr贸偶nionych kategoriach, przy czym wielko艣ci efektu Hedgesa mie艣ci艂y si臋 mi臋dzy 0,43 dla radzenia sobie z trudno艣ciami a 0,74 dla samoregulacji celowej. Wyniki te przemawiaj膮 za mo偶liwo艣ci膮 korzystnego wp艂ywu coachingu na okre艣lone aspekty funkcjonowania jednostek, lecz nie stanowi膮 dowodu jednakowej skuteczno艣ci ka偶dej modalno艣ci, w ka偶dej populacji i wobec dowolnego problemu.\nSzczeg贸lne znaczenie posiada prawid艂owe rozumienie standaryzowanej wielko艣ci efektu. Wsp贸艂czynnik Hedgesa \\\\(g\\\\) pozwala przedstawia膰 r贸偶nic臋 mi臋dzy por贸wnywanymi grupami w jednostkach zwi膮zanych ze zmienno艣ci膮 mierzonej w艂a艣ciwo艣ci, z odpowiedni膮 korekt膮 obci膮偶enia wyst臋puj膮cego zw艂aszcza w mniejszych pr贸bach. Nie oznacza on procentowego wzrostu skuteczno艣ci ani udzia艂u os贸b, kt贸re odnios艂y korzy艣膰. Efekt \\\\(g=0{,}50\\\\) nie uprawnia wi臋c do twierdzenia, 偶e coaching poprawia wyniki o pi臋膰dziesi膮t procent.\nInterpretacja wymaga uwzgl臋dnienia charakteru wska藕nika, jego rozk艂adu, sposobu pomiaru oraz praktycznego znaczenia obserwowanej r贸偶nicy. W badaniach psychologicznych konwencjonalne kategorie ma艂ych, umiarkowanych i du偶ych efekt贸w bywaj膮 przydatne jako orientacyjne punkty odniesienia, lecz ich automatyczne stosowanie mo偶e prowadzi膰 do b艂臋dnych ocen. Efekt statystycznie niewielki mo偶e posiada膰 znaczn膮 warto艣膰 spo艂eczn膮, je偶eli dotyczy powszechnego problemu, interwencja jest tania, a korzy艣ci utrzymuj膮 si臋 przez d艂ugi czas. Z kolei stosunkowo wysoki efekt w kr贸tkookresowym kwestionariuszu samoopisowym nie musi oznacza膰 istotnej zmiany rzeczywistego funkcjonowania. Ocena praktyczna wymaga zatem znajomo艣ci nie tylko wielko艣ci efektu, lecz r贸wnie偶 jego znaczenia dla uczestnik贸w i instytucji.",
      "char_start": 8989,
      "section_id": "sec-3",
      "hidden_question": "Co m贸wi膮 metaanalizy o skuteczno艣ci coachingu i jak nale偶y rozumie膰 ich wyniki?",
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      "h2": "Empiryczne dowody na skuteczno艣膰 coachingu s膮 dodatnie, lecz warunkowe",
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      "full_text": "Metaanaliza Rebeki Jones, Stephena Woodsa i Yves'a Guillaume'a, opublikowana w 2016 roku w Journal of Occupational and Organizational Psychology, obj臋艂a siedemna艣cie bada艅 dotycz膮cych coachingu w miejscu pracy prowadzonego przez coach贸w wewn臋trznych lub zewn臋trznych, z wy艂膮czeniem okre艣lonych form coachingu mened偶erskiego i kole偶e艅skiego. Autorzy oszacowali dodatni efekt og贸lny na poziomie oko艂o 0,36, przy czym wielko艣ci efekt贸w r贸偶ni艂y si臋 w zale偶no艣ci od kategorii rezultatu. Dla efekt贸w dotycz膮cych kompetencji uzyskano warto艣膰 oko艂o 0,28, dla rezultat贸w afektywnych oko艂o 0,51, natomiast w kategorii indywidualnych rezultat贸w zwi膮zanych z wykonaniem zada艅 oszacowanie by艂o znacznie wy偶sze i wynosi艂o oko艂o 1,24.\nTa niejednorodno艣膰 nie pozwala traktowa膰 jednej warto艣ci jako uniwersalnego wsp贸艂czynnika skuteczno艣ci coachingu. Interesuj膮ce pozostaj膮 wyniki dotycz膮ce moderator贸w efektu. W analizie Jones i wsp贸艂pracownik贸w korzystniejsze rezultaty odnotowano w podgrupie coachingu prowadzonego przez profesjonalist贸w wewn臋trznych, a wykorzystanie informacji zwrotnej z wielu 藕r贸de艂 wi膮za艂o si臋 z mniejszymi efektami. Nie stwierdzono natomiast istotnego statystycznie wp艂ywu cz臋艣ci wska藕nik贸w czasu trwania interwencji ani wyra藕nej r贸偶nicy pomi臋dzy coachingiem bezpo艣rednim a wybranymi formami mieszanymi. Nie mo偶na jednak na tej podstawie przyj膮膰, 偶e coach wewn臋trzny jest z definicji lepszy od zewn臋trznego albo 偶e wielo藕r贸d艂owa informacja zwrotna os艂abia skuteczno艣膰 procesu. Analizy moderator贸w w metaanalizach opieraj膮 si臋 cz臋sto na por贸wnywaniu bada艅 r贸偶ni膮cych si臋 jednocze艣nie wieloma w艂a艣ciwo艣ciami, co ogranicza si艂臋 wnioskowania przyczynowego. Jeszcze bardziej wymagaj膮ce podej艣cie przyj臋li Erik de Haan i Viktor Nilsson, kt贸rzy w metaanalizie opublikowanej w 2023 roku skoncentrowali si臋 wy艂膮cznie na badaniach z randomizacj膮. Analiza obejmowa艂a trzydzie艣ci siedem bada艅 oraz trzydzie艣ci dziewi臋膰 pr贸b por贸wnawczych, w kt贸rych uczestniczy艂o 艂膮cznie 2528 os贸b.\nAutorzy uzyskali statystycznie istotny dodatni efekt coachingu organizacyjnego i przyw贸dczego w analizowanych kategoriach rezultat贸w. Znaczenie tej pracy polega przede wszystkim na zaw臋偶eniu podstawy dowodowej do projekt贸w zapewniaj膮cych silniejsze przes艂anki wnioskowania przyczynowego. Nadal jednak pozostaje otwarty problem heterogeniczno艣ci interwencji, zr贸偶nicowania stosowanych miar i zakresu przenoszenia wynik贸w poza badane populacje.\nW 2023 roku Janis Cannon-Bowers i wsp贸艂pracownicy opublikowali kolejn膮 metaanaliz臋 coachingu organizacyjnego, wskazuj膮c膮 na dodatni przeci臋tny efekt interwencji, oszacowany po odpowiedniej analizie wp艂ywu warto艣ci odstaj膮cych na oko艂o 0,43. Autorzy badali r贸wnie偶 znaczenie orientacji teoretycznej, rodzaju rezultatu, formy prowadzenia procesu oraz jego intensywno艣ci. Nie wykazali istotnej statystycznie przewagi podej艣cia skoncentrowanego na celach nad podej艣ciem procesowym, a r贸偶nica pomi臋dzy formami bezpo艣rednimi i wirtualnymi r贸wnie偶 nie osi膮gn臋艂a istotno艣ci statystycznej. Brak wykrycia r贸偶nicy nie jest jednak r贸wnoznaczny z wykazaniem pe艂nej r贸wnowa偶no艣ci metod, poniewa偶 analiza mo偶e nie posiada膰 dostatecznej mocy do rozpoznania efekt贸w okre艣lonej wielko艣ci.\nSzczeg贸lnie istotna okazuje si臋 metaanaliza Qing Wang, Yi-Ling Lai, Xiaobo Xu i Almuth McDowall, opublikowana w 2022 roku w Journal of Work-Applied Management. Autorzy przeanalizowali dwadzie艣cia bada艅 obejmuj膮cych 957 uczestnik贸w, koncentruj膮c si臋 na interwencjach zakorzenionych w teoriach psychologicznych.\nW zakresie osi膮gania cel贸w uzyskano efekt \\\\(g=1{,}29\\\\), a w odniesieniu do poczucia w艂asnej skuteczno艣ci \\\\(g=0{,}59\\\\). Badanie wskaza艂o r贸wnie偶 korzystne wyniki podej艣膰 integracyjnych, dla kt贸rych przedstawiono oszacowanie \\\\(g=0{,}71\\\\), przy jednoczesnym braku statystycznie istotnych r贸偶nic pomi臋dzy niekt贸rymi popularnymi podej艣ciami coachingowymi. Wyniki Wang i wsp贸艂pracownik贸w wymagaj膮 jednak szczeg贸lnie ostro偶nej interpretacji, poniewa偶 wysoka wielko艣膰 efektu dotycz膮cego osi膮gania cel贸w mo偶e pozostawa膰 zwi膮zana z w艂a艣ciwo艣ciami stosowanych miar, niewielkimi pr贸bami oraz sposobem konstruowania indywidualnych rezultat贸w. R贸wnie偶 korzystny wynik podej艣膰 integracyjnych nie przes膮dza o uniwersalnej przewadze dowolnego 艂膮czenia metod. Integracja stosowana w badanych programach mog艂a wsp贸艂wyst臋powa膰 z wi臋kszym do艣wiadczeniem profesjonalist贸w, odmiennym sposobem kontraktowania albo innymi w艂a艣ciwo艣ciami organizacyjnymi. Bez odpowiednio zaprojektowanych por贸wna艅 eksperymentalnych nie mo偶na rozstrzygn膮膰, jaki zakres efektu wynika艂 bezpo艣rednio z integracyjnej struktury interwencji. Zestawienie opisanych metaanaliz pozwala zatem przyj膮膰 stanowisko pozytywne, ale warunkowe.\nIstniej膮 empiryczne podstawy uznania, 偶e odpowiednio prowadzone interwencje coachingowe mog膮 zwi臋ksza膰 skuteczno艣膰 osi膮gania cel贸w, wspiera膰 wybrane kompetencje i przynosi膰 korzystne rezultaty psychologiczne. Nie istnieje jednak dostateczna podstawa do traktowania coachingu jako jednolitej, zawsze skutecznej procedury ani do przypisywania wszystkim jego odmianom podobnej warto艣ci.",
      "char_start": 11932,
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "Co m贸wi膮 wsp贸艂czesne metaanalizy o skuteczno艣ci coachingu w organizacjach?",
      "estimated_length": 5075
    },
    {
      "h2": "Konwergencja dowod贸w i analiza mechanizm贸w przyczynowych",
      "index": 4,
      "char_end": 22185,
      "position": 5,
      "full_text": "Szczeg贸lnie ostro偶nie nale偶y interpretowa膰 twierdzenia dotycz膮ce d艂ugookresowej poprawy wynik贸w przedsi臋biorstw, wp艂ywu na zdrowie populacji czy spo艂ecznej op艂acalno艣ci program贸w, poniewa偶 wymagaj膮 one danych wykraczaj膮cych poza bezpo艣rednie pomiary uczestnik贸w. Wa偶ny jest r贸wnie偶 fakt, 偶e poszczeg贸lne metaanalizy mog膮 obejmowa膰 cz臋艣ciowo te same badania pierwotne. Nie nale偶y zatem sumowa膰 liczebno艣ci pr贸b ze wszystkich przegl膮d贸w i przedstawia膰 uzyskanej warto艣ci jako liczby niezale偶nych uczestnik贸w wsp贸lnego programu badawczego.\nMetaanalizy r贸偶ni膮 si臋 kryteriami w艂膮czenia, definicjami coachingu, kategoriami rezultat贸w i metodami statystycznymi. Ich konwergencja zwi臋ksza wiarygodno艣膰 og贸lnego wniosku o mo偶liwo艣ci wyst臋powania korzystnych efekt贸w, ale nie eliminuje problemu wsp贸lnych ogranicze艅 metodologicznych. Z perspektywy filozofii nauki szczeg贸lnie u偶yteczna okazuje si臋 tutaj koncepcja konwergencji dowod贸w, rozumiana jako sytuacja, w kt贸rej r贸偶ne metody badawcze prowadz膮 do cz臋艣ciowo zgodnych wniosk贸w. Badania eksperymentalne, obserwacyjne, jako艣ciowe i metaanalityczne mog膮 wsp贸lnie wzmacnia膰 okre艣lone twierdzenie, je偶eli ich ograniczenia pozostaj膮 odpowiednio rozpoznane. Nie nale偶y jednak uto偶samia膰 liczby pozytywnych publikacji z jako艣ci膮 uzasadnienia, poniewa偶 wiele bada艅 mo偶e powiela膰 ten sam b艂膮d projektowy albo korzysta膰 z podobnie nieadekwatnych miar. Jednym z najwa偶niejszych wyzwa艅 wsp贸艂czesnych bada艅 coachingowych pozostaje identyfikowanie tak zwanych aktywnych sk艂adnik贸w interwencji (active ingredients), czyli tych element贸w procesu, kt贸re rzeczywi艣cie przyczyniaj膮 si臋 do powstawania okre艣lonych rezultat贸w. Problem ten jest szczeg贸lnie z艂o偶ony, poniewa偶 coaching obejmuje jednocze艣nie struktur臋 rozmowy, relacj臋 profesjonaln膮, wyznaczanie cel贸w, refleksj臋 poznawcz膮, informacje zwrotne, eksperymentowanie z zachowaniem i kontekst organizacyjny.\nUczestnik mo偶e uzyska膰 korzystny rezultat wskutek dzia艂ania jednego z tych element贸w, ich interakcji albo proces贸w niezwi膮zanych bezpo艣rednio z interwencj膮. W tym miejscu szczeg贸lne znaczenie posiada rozr贸偶nienie mi臋dzy mediatorem a moderatorem efektu. Mediator odnosi si臋 do procesu po艣rednicz膮cego, przez kt贸ry interwencja wp艂ywa na wynik, natomiast moderator okre艣la warunki lub w艂a艣ciwo艣ci modyfikuj膮ce wielko艣膰 b膮d藕 kierunek zale偶no艣ci. Je偶eli coaching zwi臋ksza poczucie w艂asnej skuteczno艣ci, a ono nast臋pnie sprzyja podejmowaniu okre艣lonych dzia艂a艅, mo偶na rozwa偶a膰 model mediacyjny. Je偶eli skuteczno艣膰 interwencji zale偶y od wcze艣niejszej motywacji klienta, poziomu wsparcia prze艂o偶onego albo rodzaju stanowiska pracy, w艂a艣ciwo艣ci te mog膮 pe艂ni膰 funkcj臋 moderator贸w. Rozr贸偶nienie to ma zasadnicze znaczenie dla projektowania polskiego modelu coachingu.\nSamo stwierdzenie, 偶e okre艣lona metoda dzia艂a korzystniej w艣r贸d samozatrudnionych ni偶 w艣r贸d pracownik贸w etatowych, nie wyja艣nia mechanizmu r贸偶nicy. Mo偶e ona wynika膰 z poziomu autonomii, charakteru cel贸w, struktury ryzyka albo odmiennego dost臋pu do zasob贸w. Badanie moderator贸w pozwala rozpoznawa膰, dla kogo i w jakich warunkach okre艣lona interwencja okazuje si臋 u偶yteczna. Badanie mediator贸w umo偶liwia natomiast ocen臋, dlaczego prowadzi ona do zmiany. Wsp贸艂czesna metodologia analizy mediacyjnej, rozwijana mi臋dzy innymi przez Judda, Kenny'ego, MacKinnona oraz w podej艣ciach opartych na wnioskowaniu przyczynowym przez Jude臋 Pearla i Tylera VanderWeele'a, wskazuje na istotne ograniczenia prostego uto偶samiania statystycznego po艣rednictwa z mechanizmem przyczynowym. Wykazanie, 偶e zmiana okre艣lonej zmiennej wsp贸艂wyst臋puje z rezultatem coachingu, nie przes膮dza jeszcze o tym, 偶e w艂a艣nie ona spowodowa艂a popraw臋. Wymaga to rozpoznania kolejno艣ci czasowej, mo偶liwych czynnik贸w zak艂贸caj膮cych oraz charakteru zale偶no艣ci mi臋dzy uczestnicz膮cymi procesami. Przyk艂adowo wzrost samo艣wiadomo艣ci mo偶e poprzedza膰 popraw臋 samoregulacji, ale mo偶liwa jest r贸wnie偶 zale偶no艣膰 odwrotna: skuteczne wykonanie nowych dzia艂a艅 mo偶e zwi臋ksza膰 zdolno艣膰 trafnego oceniania w艂asnych kompetencji.\nOba procesy mog膮 tak偶e rozwija膰 si臋 r贸wnolegle pod wp艂ywem poprawy warunk贸w organizacyjnych. Rozstrzygni臋cie wymaga艂oby bada艅 pod艂u偶nych, wielokrotnych pomiar贸w i odpowiednich modeli statystycznych, a w szczeg贸lnie wymagaj膮cych projektach r贸wnie偶 eksperymentalnego manipulowania wybranymi sk艂adnikami interwencji. Nowe dane w tym obszarze dostarcza opracowanie Antoniego i wsp贸艂pracownik贸w opublikowane w 2025 roku w Journal of Occupational and Organizational Psychology, dotycz膮ce proces贸w uczenia si臋 jako potencjalnych mediator贸w zwi膮zku mi臋dzy coachingiem zawodowym a osi膮ganiem cel贸w. Badanie wykorzystywa艂o analiz臋 danych pod艂u偶nych, w kt贸rych sesje by艂y zagnie偶d偶one w poszczeg贸lnych osobach, co pozwala艂o bada膰 zmiany zachodz膮ce w toku procesu, a nie jedynie por贸wnywa膰 wynik pocz膮tkowy i ko艅cowy. Takie projekty przybli偶aj膮 badania coachingu do wyja艣niania mechanizm贸w, cho膰 nadal wymagaj膮 ostro偶no艣ci przy formu艂owaniu twierdze艅 przyczynowych. Szczeg贸ln膮 rol臋 odgrywa tutaj jako艣膰 przymierza roboczego. Carolin Gra脽mann, Franziska Sch枚lmerich i Carsten Schermuly przeprowadzili metaanaliz臋 dwudziestu siedmiu pr贸b obejmuj膮cych 3563 procesy coachingowe.",
      "char_start": 17008,
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "Jak odr贸偶ni膰 statystyczn膮 korelacj臋 od rzeczywistego mechanizmu przyczynowego w badaniach nad skuteczno艣ci膮 coachingu?",
      "estimated_length": 5177
    },
    {
      "h2": "Relacja jako mechanizm wspieraj膮cy, a nie dow贸d skuteczno艣ci",
      "index": 5,
      "char_end": 24703,
      "position": 6,
      "full_text": "Uzyskali dodatni膮 korelacj臋 mi臋dzy jako艣ci膮 przymierza a rezultatami procesu, wynosz膮c膮 oko艂o \\\\(r=0{,}41\\\\), przy przedziale ufno艣ci od 0,34 do 0,48. Wynik ten wskazuje na istotn膮 wsp贸艂zale偶no艣膰 jako艣ci relacji i rezultat贸w, szczeg贸lnie w wymiarze poznawczym i afektywnym. Nie pozwala jednak samodzielnie rozstrzygn膮膰, czy dobra relacja powoduje popraw臋, czy te偶 osi膮gane post臋py wzmacniaj膮 ocen臋 relacji, ani jak膮 rol臋 odgrywaj膮 inne w艂a艣ciwo艣ci uczestnik贸w. Z punktu widzenia praktyki profesjonalnej konsekwencje s膮 istotne. Coach powinien rozwija膰 kompetencje budowania zaufania, uzgadniania cel贸w i reagowania na trudno艣ci relacyjne, ale nie powinien uto偶samia膰 wysokiej satysfakcji interpersonalnej z naukowym dowodem skuteczno艣ci. Silne przymierze mo偶e u艂atwia膰 zmian臋, ale mo偶e r贸wnie偶 sprzyja膰 niekrytycznemu przyjmowaniu interpretacji profesjonalisty, je偶eli nie towarzyszy mu zachowanie autonomii klienta. Istotne pozostaje wi臋c rozpoznanie jako艣ci relacji jako potencjalnego mechanizmu wspieraj膮cego, kt贸rego warto艣膰 zale偶y od sposobu wykorzystania. Nie nale偶y r贸wnie偶 pomija膰 mo偶liwo艣ci wyst臋powania mechanizm贸w konkurencyjnych. Przyk艂adowo realizacja cel贸w mo偶e by膰 wspierana przez zwi臋kszenie samo艣wiadomo艣ci, popraw臋 organizacji 艣rodowiska pracy, wzrost wsparcia spo艂ecznego i zmian臋 oczekiwa艅 klienta.\nProcesy te mog膮 wzajemnie si臋 wzmacnia膰, ale mog膮 tak偶e posiada膰 odmienn膮 wag臋 w r贸偶nych sytuacjach. Podej艣cie skoncentrowane wy艂膮cznie na identyfikacji jednego aktywnego sk艂adnika mog艂oby wi臋c pomija膰 emergentny charakter zmiany wynikaj膮cej z interakcji kilku mechanizm贸w. Wa偶nym uzupe艂nieniem jest teoria system贸w dynamicznych, kt贸ra pozwala analizowa膰 zmiany jako procesy nieliniowe i zale偶ne od sprz臋偶e艅 zwrotnych. W takim uj臋ciu niewielka modyfikacja zachowania mo偶e prowadzi膰 do istotnych konsekwencji, je艣li zmienia wzorzec relacji w organizacji. Mo偶e te偶 nie przynie艣膰 trwa艂ego rezultatu, je艣li otoczenie odtwarza wcze艣niejsze warunki dzia艂ania.\nNie oznacza to, 偶e ka偶da interwencja coachingowa wymaga wykorzystania matematycznych modeli z艂o偶ono艣ci. Perspektywa ta przypomina jednak, 偶e skuteczno艣膰 nie jest wy艂膮cznie w艂a艣ciwo艣ci膮 techniki, ale mo偶e powstawa膰 z relacji mi臋dzy dzia艂aniem jednostki a reakcj膮 艣rodowiska. W konsekwencji przysz艂e badania powinny zmierza膰 od og贸lnego pytania o to, czy coaching dzia艂a, ku bardziej precyzyjnemu rozpoznawaniu mechanizm贸w okre艣laj膮cych, kiedy, dla kogo i w jakim zakresie okre艣lona metoda prowadzi do trwa艂ej oraz spo艂ecznie uzasadnionej zmiany.",
      "char_start": 22186,
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "Czy dobra relacja mi臋dzy coachem a klientem jest wystarczaj膮cym dowodem na skuteczno艣膰 coachingu?",
      "estimated_length": 2517
    },
    {
      "h2": "Pomiar konstrukt贸w psychologicznych wymaga trafno艣ci, nie tylko rzetelno艣ci",
      "index": 6,
      "char_end": 27383,
      "position": 7,
      "full_text": "Psychometria rezultat贸w. Mi臋dzy subiektywnym do艣wiadczeniem a pomiarem w艂a艣ciwo艣ci ukrytych\nJednym z najwa偶niejszych wyzwa艅 metodologicznych psychologii coachingu pozostaje problem operacjonalizacji poj臋膰, kt贸re stanowi膮 przedmiot interwencji. Samo艣wiadomo艣膰, motywacja, dobrostan, odporno艣膰 psychiczna, autonomia, satysfakcja i poczucie sprawczo艣ci nie s膮 wielko艣ciami obserwowalnymi w taki spos贸b jak czas wykonywania zadania czy liczba wytworzonych produkt贸w.\nStanowi膮 konstrukty teoretyczne, kt贸rych pomiar wymaga wykorzystania okre艣lonych wska藕nik贸w i uzasadnienia relacji mi臋dzy nimi a badan膮 w艂a艣ciwo艣ci膮. Psychometria nie sprowadza si臋 zatem do konstruowania kwestionariuszy, lecz obejmuje teori臋 pomiaru, analiz臋 b艂臋du, struktur臋 zmiennych latentnych i warunki uprawnionego por贸wnywania wynik贸w. W klasycznej teorii test贸w wynik obserwowany rozpatruje si臋 jako rezultat wsp贸艂wyst臋powania wyniku rzeczywistego i b艂臋du pomiaru.\nTaki model dostarcza podstaw do analizy rzetelno艣ci, jednak nie rozstrzyga samodzielnie, czy narz臋dzie rzeczywi艣cie mierzy konstrukcj臋, kt贸r膮 deklaruje. Kwestionariusz mo偶e osi膮ga膰 wysok膮 sp贸jno艣膰 wewn臋trzn膮, a jednocze艣nie obejmowa膰 pytania nieodpowiadaj膮ce w艂a艣ciwie badanemu poj臋ciu. W tym sensie rzetelno艣膰 stanowi warunek warto艣ciowego pomiaru, lecz nie zast臋puje trafno艣ci. Szczeg贸lnie wa偶ne jest rozpoznanie, 偶e wsp贸艂czynnik alfa Cronbacha nie mo偶e by膰 traktowany jako uniwersalne potwierdzenie jako艣ci instrumentu, poniewa偶 jego interpretacja zale偶y od okre艣lonych za艂o偶e艅 dotycz膮cych struktury pozycji i 藕r贸de艂 zmienno艣ci. W bardziej wsp贸艂czesnym podej艣ciu trafno艣膰 rozumiana jest jako jako艣膰 uzasadnienia interpretacji wynik贸w, a nie niezmienna w艂a艣ciwo艣膰 narz臋dzia oderwana od jego zastosowania. Samuel Messick podkre艣la艂 potrzeb臋 integrowania dowod贸w dotycz膮cych tre艣ci, struktury i relacji z innymi zmiennymi, natomiast argumentacyjne podej艣cia Michaela Kane'a umo偶liwiaj膮 rozpatrywanie trafno艣ci jako procesu uzasadniania przej艣cia od uzyskanego wyniku do okre艣lonego wniosku.\nW coachingu posiada to szczeg贸lne znaczenie, poniewa偶 kwestionariusz opracowany do bada艅 nad og贸ln膮 satysfakcj膮 z 偶ycia nie musi stanowi膰 trafnej miary kr贸tkookresowej zmiany wywo艂anej interwencj膮 organizacyjn膮. Wa偶nym przyk艂adem pozostaje pomiar poczucia w艂asnej skuteczno艣ci, konstruktu rozwijanego przez Alberta Bandur臋. W teorii spo艂eczno-poznawczej przekonania o w艂asnej zdolno艣ci dzia艂ania maj膮 charakter w znacznym stopniu zwi膮zany z okre艣lonymi zadaniami i sytuacjami. Wysokie poczucie skuteczno艣ci w komunikacji interpersonalnej nie przes膮dza o por贸wnywalnej pewno艣ci w zakresie zarz膮dzania finansami albo podejmowania decyzji technologicznych.",
      "char_start": 24704,
      "section_id": "sec-7",
      "hidden_question": "Jak rzetelnie mierzy膰 efekty coachingu, skoro dotyczy on cech niewidocznych go艂ym okiem?",
      "estimated_length": 2679
    },
    {
      "h2": "Wyzwania pomiarowe i pu艂apki samoopisu w ewaluacji coachingu",
      "index": 7,
      "char_end": 32137,
      "position": 8,
      "full_text": "Stosowanie bardzo og贸lnych skal mo偶e wi臋c prowadzi膰 do pomijania tych zmian, kt贸re pozostaj膮 najwa偶niejsze dla konkretnego procesu coachingowego. Jednocze艣nie nadmiernie szczeg贸艂owe miary mog膮 ogranicza膰 mo偶liwo艣膰 por贸wnywania rezultat贸w pomi臋dzy uczestnikami i badaniami. Podobny problem dotyczy dobrostanu. Wcze艣niej om贸wione modele Eda Dienera, Carol Ryff i Martina Seligmana odnosz膮 si臋 do cz臋艣ciowo odmiennych konstrukcji teoretycznych. Poprawa pozytywnego afektu nie musi oznacza膰 wzrostu autonomii, a zwi臋kszenie poczucia sensu mo偶e wsp贸艂istnie膰 z przej艣ciowym pogorszeniem nastroju.\nW badaniach coachingowych konieczne jest zatem okre艣lenie, kt贸ry wymiar dobrostanu stanowi przedmiot interwencji i dlaczego w艂a艣nie on powinien ulec zmianie wskutek zastosowanego mechanizmu. Szczeg贸lnie interesuj膮ce jest r贸wnie偶 poj臋cie responsywno艣ci pomiarowej, czyli zdolno艣ci narz臋dzia do wykrywania rzeczywistych zmian zachodz膮cych w czasie. Kwestionariusz mo偶e trafnie r贸偶nicowa膰 osoby o odmiennym poziomie okre艣lonej w艂a艣ciwo艣ci, lecz nie by膰 dostatecznie czu艂y na niewielkie zmiany wewn膮trzosobnicze. Z drugiej strony miara bardzo wra偶liwa na bie偶膮cy stan emocjonalny mo偶e wykazywa膰 znaczn膮 zmienno艣膰, kt贸ra nie odpowiada trwa艂ej zmianie badanego konstruktu.\nProfesjonalna ewaluacja powinna wi臋c dostosowywa膰 narz臋dzia do przewidywanego rodzaju i horyzontu czasowego rezultatu. W tym kontek艣cie warto przywo艂a膰 teori臋 odpowiedzi na pozycj臋 testow膮 (Item Response Theory), obejmuj膮c膮 modele pozwalaj膮ce analizowa膰 relacje mi臋dzy poziomem cechy latentnej a prawdopodobie艅stwem udzielenia okre艣lonej odpowiedzi. Podej艣cie to umo偶liwia bardziej szczeg贸艂ow膮 ocen臋 w艂a艣ciwo艣ci pozycji i potencjalnie wspiera konstruowanie pomiar贸w adaptacyjnych. Nie oznacza to jednak, 偶e zastosowanie zaawansowanego modelu statystycznego automatycznie zapewnia trafno艣膰 pomiaru. Podstawowe znaczenie pozostaje zwi膮zane z jako艣ci膮 definicji konstruktu, adekwatno艣ci膮 pr贸by i zgodno艣ci膮 za艂o偶e艅 modelu z rzeczywistymi danymi. Szczeg贸lnie wa偶ne pozostaje r贸wnie偶 zjawisko zmiany ram odniesienia (response shift), analizowane mi臋dzy innymi w badaniach nad jako艣ci膮 偶ycia. Uczestnik procesu rozwojowego mo偶e zmienia膰 spos贸b oceniania w艂asnych kompetencji, znaczenie przypisywane poszczeg贸lnym warto艣ciom albo wewn臋trzne standardy por贸wnawcze. Osoba, kt贸ra po coachingu rozpoznaje wi臋ksz膮 z艂o偶ono艣膰 okre艣lonej dziedziny, mo偶e ocenia膰 w艂asne kompetencje bardziej krytycznie ni偶 przed rozpocz臋ciem interwencji, mimo rzeczywistego wzrostu wiedzy.\nProsty spadek wyniku samoopisowego nie musi wi臋c oznacza膰 pogorszenia funkcjonowania. Zjawisko to posiada szczeg贸ln膮 donios艂o艣膰 dla proces贸w obejmuj膮cych samopoznanie i refleksj臋 nad warto艣ciami. Je偶eli interwencja zmienia kryteria samooceny, por贸wnywanie wynik贸w przed i po jej zako艅czeniu mo偶e narusza膰 za艂o偶enie stabilno艣ci znaczenia stosowanej skali. Rozpoznanie takiej mo偶liwo艣ci wymaga bada艅 jako艣ciowych, analizy inwariancji pomiarowej w czasie oraz uzupe艂niania samoopisu innymi wska藕nikami. Nie nale偶y jednak traktowa膰 ka偶dej niekorzystnej zmiany wyniku jako dowodu pog艂臋bionej 艣wiadomo艣ci, poniewa偶 prowadzi艂oby to do praktyki odpornej na falsyfikacj臋. Wa偶ne pozostaje tak偶e zr贸偶nicowanie 藕r贸de艂 informacji. Klient mo偶e ocenia膰 zmian臋 w艂asnego funkcjonowania inaczej ni偶 prze艂o偶ony, wsp贸艂pracownicy czy niezale偶ny obserwator.\nNie oznacza to automatycznie, 偶e jedna perspektywa jest prawdziwa, a pozosta艂e b艂臋dne. Samoopis posiada szczeg贸ln膮 warto艣膰 w odniesieniu do do艣wiadcze艅 subiektywnych, natomiast oceny zewn臋trzne mog膮 dostarcza膰 informacji o obserwowalnym zachowaniu. W przypadku rezultat贸w organizacyjnych znaczenie mog膮 mie膰 r贸wnie偶 odpowiednie dane administracyjne, ale ich interpretacja wymaga uwzgl臋dnienia czynnik贸w niezwi膮zanych z coachingiem.\nW tym kontek艣cie szczeg贸lnie u偶yteczne okazuj膮 si臋 modele wielocechowo-wielometodowe, inspirowane klasycznym dorobkiem Donalda Campbella i Donalda Fiskego. Pozwalaj膮 one rozpatrywa膰, w jakim stopniu zgodno艣膰 wynik贸w wynika z rzeczywi艣cie mierzonej w艂a艣ciwo艣ci, a w jakim ze wsp贸lnego sposobu pozyskiwania danych. Je偶eli motywacja, jako艣膰 przymierza i skuteczno艣膰 coachingu s膮 oceniane w tym samym czasie przez t臋 sam膮 osob臋, otrzymane korelacje mog膮 cz臋艣ciowo odzwierciedla膰 wsp贸ln膮 wariancj臋 metody. Nie oznacza to, 偶e wszystkie takie zale偶no艣ci s膮 pozorne, ale wymaga odpowiedniej kontroli metodologicznej. Szczeg贸lnym problemem psychometrii coachingu pozostaje pomiar stopnia realizacji cel贸w, poniewa偶 samo wyznaczanie zamierze艅 nale偶y do jego podstawowych praktyk. Tradycyjne miary efektywno艣ci organizacyjnej mog膮 nie odpowiada膰 indywidualnym celom uczestnik贸w, natomiast ocena skoncentrowana wy艂膮cznie na osobistych preferencjach ogranicza por贸wnywalno艣膰 wynik贸w.",
      "char_start": 27384,
      "section_id": "sec-8",
      "hidden_question": "Dlaczego proste testy przed i po coachingu mog膮 dawa膰 mylne wyniki w kwestii skuteczno艣ci interwencji?",
      "estimated_length": 4753
    },
    {
      "h2": "Skalowanie cel贸w mi臋dzy precyzj膮 pomiaru a realn膮 zmian膮",
      "index": 8,
      "char_end": 36341,
      "position": 9,
      "full_text": "Jedn膮 z pr贸b rozwi膮zania tego problemu stanowi skalowanie osi膮gania cel贸w (Goal Attainment Scaling, GAS), kt贸rego historyczne 藕r贸d艂a wi膮偶膮 si臋 z pracami Thomasa Kiresuka i Roberta Shermana. Istota tej metody polega na wcze艣niejszym ustaleniu okre艣lonych poziom贸w realizacji indywidualnego celu, tak aby p贸藕niejsza ocena nie zale偶a艂a wy艂膮cznie od swobodnej retrospektywnej interpretacji. W najcz臋艣ciej stosowanym wariancie konstruuje si臋 pi臋ciostopniow膮 skal臋 opisuj膮c膮 poziomy od rezultatu znacznie gorszego ni偶 oczekiwany do rezultatu znacznie lepszego. Zalet膮 rozwi膮zania jest mo偶liwo艣膰 uwzgl臋dniania cel贸w rzeczywi艣cie wa偶nych dla uczestnika, kt贸rych nie obejmuj膮 standardowe kwestionariusze. Nie oznacza to jednak, 偶e sama konstrukcja pi臋ciu poziom贸w zapewnia psychometryczn膮 r贸wnowa偶no艣膰 r贸偶nych skal.\nW przegl膮dzie zakresowym opublikowanym w BMJ Open w 2022 roku przeanalizowano trzydzie艣ci osiem bada艅 randomizowanych wykorzystuj膮cych GAS w r贸偶nych obszarach medycyny i rehabilitacji. Autorzy wskazali na znaczn膮 niejednorodno艣膰 sposob贸w konstruowania, punktowania i raportowania wynik贸w. W wielu badaniach brakowa艂o szczeg贸艂owych informacji dotycz膮cych szkolenia os贸b prowadz膮cych ocen臋, procedur kalibracji i sposobu ustalania poziom贸w osi膮gni臋cia celu. Wyniki pochodz膮 z obszaru szerszego ni偶 coaching, ale pozwalaj膮 rozpozna膰 metodologiczne ograniczenia narz臋dzia stosowanego r贸wnie偶 w praktykach rozwojowych. Problem polega przede wszystkim na mo偶liwo艣ci arbitralnego ustalania trudno艣ci cel贸w i ich poziom贸w. Je偶eli jeden uczestnik przyjmuje bardzo 艂atwy cel, a drugi znacznie bardziej wymagaj膮cy, podobny wynik skali nie musi oznacza膰 por贸wnywalnej zmiany funkcjonowania. Dodatkow膮 trudno艣膰 stanowi niejednakowa odleg艂o艣膰 pomi臋dzy kategoriami, poniewa偶 przej艣cie z poziomu jednego na drugi nie zawsze odpowiada podobnej wielko艣ci rzeczywistej zmiany. Wykorzystywanie przekszta艂conych wynik贸w liczbowych mo偶e w takich sytuacjach stwarza膰 wra偶enie wi臋kszej precyzji ni偶 uzasadniaj膮 w艂a艣ciwo艣ci pomiaru.\nW coachingu istotne pozostaje r贸wnie偶 to, 偶e cele mog膮 ulega膰 zmianie podczas procesu. Osoba rozpoczynaj膮ca prac臋 nad awansem mo偶e rozpozna膰, 偶e bardziej warto艣ciowe pozostaje dla niej pog艂臋bienie kompetencji albo zmiana sposobu organizacji 偶ycia. Je偶eli ewaluacja ogranicza si臋 do pierwotnego celu, 艣wiadoma rezygnacja z niego mo偶e zosta膰 uznana za pora偶k臋. Je艣li natomiast ka偶dy cel mo偶na dowolnie zmodyfikowa膰 po zako艅czeniu interwencji, badanie staje si臋 podatne na retrospektywne dopasowywanie kryteri贸w do osi膮gni臋tego rezultatu. Rozwi膮zanie wymaga rozr贸偶nienia zmiany celu jako potencjalnego rezultatu refleksji od pomiaru realizacji wcze艣niej uzgodnionego zamierzenia. Obydwa zjawiska mog膮 posiada膰 warto艣膰 rozwojow膮, ale nie powinny by膰 ujmowane za pomoc膮 tego samego wska藕nika. Rewizja nieosi膮galnego albo niezgodnego z warto艣ciami celu mo偶e stanowi膰 wyraz dojrza艂ej samoregulacji, lecz wymaga odr臋bnego sposobu analizy. Podobnie osi膮gni臋cie 艂atwego celu nie musi 艣wiadczy膰 o g艂臋bokiej zmianie psychologicznej, cho膰 mo偶e posiada膰 znaczenie praktyczne.\nSzczeg贸lnie u偶yteczne pozostaje zestawienie GAS z teori膮 cel贸w Edwina Locke'a i Gary'ego Lathama oraz badaniami nad intencjami implementacyjnymi Petera Gollwitzera. Teoria cel贸w wskazuje na znaczenie konkretyzacji i wymaga艅 zwi膮zanych z realizacj膮 zadania, natomiast intencje implementacyjne pozwalaj膮 艂膮czy膰 okre艣lone sytuacje z planowanym zachowaniem. Wykorzystanie tych koncepcji mo偶e wspiera膰 konstruowanie bardziej przejrzystych procedur dzia艂ania, ale nie rozstrzyga automatycznie o warto艣ci samego celu. Im bardziej wymagaj膮cy cel, tym wi臋kszego znaczenia nabieraj膮 dost臋pne zasoby, zdolno艣膰 samoregulacji i mo偶liwo艣膰 jego odpowiedzialnej modyfikacji. Z perspektywy aksjologicznej zasadnicze pozostaje wi臋c odr贸偶nienie sukcesu jako zgodno艣ci wyniku z planem od sukcesu jako korzystnej zmiany ludzkiego funkcjonowania. Pierwszy mo偶e by膰 stosunkowo precyzyjnie mierzony, je偶eli kryteria zosta艂y w艂a艣ciwie ustalone. Drugi wymaga szerszej oceny dobrostanu, autonomii, jako艣ci relacji i konsekwencji spo艂ecznych. Coaching d膮偶膮cy do naukowej dojrza艂o艣ci powinien uwzgl臋dnia膰 obydwa poziomy, nie redukuj膮c jednego do drugiego.",
      "char_start": 32138,
      "section_id": "sec-9",
      "hidden_question": "W jaki spos贸b mo偶na obiektywnie mierzy膰 osi膮ganie indywidualnych cel贸w w coachingu i jakie s膮 pu艂apki takich pomiar贸w?",
      "estimated_length": 4203
    },
    {
      "h2": "Wiarygodna ewaluacja wymaga rygoru metodologicznego i grup kontrolnych",
      "index": 9,
      "char_end": 40007,
      "position": 10,
      "full_text": "Badania eksperymentalne i pod艂u偶ne. Projektowanie wiarygodnego programu ewaluacji\nRozpoznane ograniczenia pomiaru prowadz膮 do konieczno艣ci pog艂臋bienia problemu projektowania bada艅 nad coachingiem. W klasycznej metodologii eksperymentalnej zasadniczym zadaniem jest ograniczenie wp艂ywu zmiennych zak艂贸caj膮cych oraz zapewnienie mo偶liwo艣ci uprawnionego przypisania obserwowanej zmiany interwencji. Randomizacja stanowi wa偶ny instrument osi膮gania tego celu, ale nie wyczerpuje wszystkich wymaga艅 wiarygodnego projektu. Istotne pozostaj膮 spos贸b doboru uczestnik贸w, odpowiedni stan odniesienia, wierno艣膰 realizacji interwencji, liczebno艣膰 pr贸by, jako艣膰 pomiaru i spos贸b post臋powania z brakuj膮cymi danymi. W badaniach coachingowych szczeg贸ln膮 trudno艣膰 stanowi selekcja uczestnik贸w. Osoby dobrowolnie zg艂aszaj膮ce si臋 do programu mog膮 charakteryzowa膰 si臋 wy偶sz膮 gotowo艣ci膮 do zmiany, wi臋kszym zainteresowaniem samorozwojem albo odmiennym poziomem dost臋pnych zasob贸w ni偶 osoby nieuczestnicz膮ce. Je艣li badacz por贸wnuje te grupy bez odpowiedniej kontroli, mo偶e przypisa膰 coachingowi r贸偶nice, kt贸re istnia艂y jeszcze przed rozpocz臋ciem interwencji.\nZjawisko to stanowi klasyczny przyk艂ad obci膮偶enia selekcyjnego, kt贸rego znaczenie wzrasta w badaniach opartych na naturalnie wyst臋puj膮cych grupach. Randomizacja pomaga ogranicza膰 systematyczne r贸偶nice mi臋dzy grupami, lecz nie eliminuje problem贸w zwi膮zanych z rzeczywistym uczestnictwem. Cz臋艣膰 os贸b mo偶e zrezygnowa膰 z procesu, nie uczestniczy膰 we wszystkich sesjach albo r贸wnocze艣nie korzysta膰 z innych form wsparcia. Je偶eli analiza obejmuje jedynie uczestnik贸w, kt贸rzy uko艅czyli program, mo偶e prowadzi膰 do zawy偶enia skuteczno艣ci, szczeg贸lnie gdy rezygnacja wi膮偶e si臋 z niekorzystnymi do艣wiadczeniami. W takich sytuacjach znaczenie posiada odr贸偶nienie analizy wed艂ug pierwotnego przydzia艂u do grupy (intention-to-treat) od analizy obejmuj膮cej wy艂膮cznie osoby faktycznie uczestnicz膮ce w okre艣lonym zakresie interwencji. Ka偶de z tych podej艣膰 odpowiada na nieco inne pytanie badawcze. Wa偶ny problem stanowi tak偶e dob贸r grupy kontrolnej.\nPor贸wnanie coachingu z ca艂kowitym brakiem wsparcia mo偶e wskazywa膰 na jego praktyczn膮 u偶yteczno艣膰, ale nie rozstrzyga, czy podobne rezultaty przynios艂aby konsultacja doradcza, szkolenie kompetencyjne, mentoring albo samodzielna realizacja planu rozwojowego. W sytuacji ograniczonych zasob贸w organizacyjnych zasadniczym pytaniem mo偶e by膰 nie to, czy coaching przynosi korzy艣ci, lecz czy stanowi bardziej uzasadniony spos贸b ich uzyskiwania ni偶 inne dost臋pne interwencje. Badania por贸wnawcze powinny zatem uwzgl臋dnia膰 aktywne alternatywy, odpowiednio do problemu i celu praktycznego. Z perspektywy polityki organizacyjnej szczeg贸lnie warto艣ciowe pozostaj膮 badania pragmatyczne, prowadzone w warunkach zbli偶onych do rzeczywistego funkcjonowania przedsi臋biorstw. Ich celem nie jest wy艂膮cznie sprawdzenie, czy interwencja mo偶e dzia艂a膰 w warunkach optymalnej kontroli, lecz tak偶e ustalenie, jakie rezultaty przynosi przy typowym sposobie wdra偶ania. Rozr贸偶nienie to odpowiada klasycznej r贸偶nicy mi臋dzy skuteczno艣ci膮 w warunkach 艣ci艣le kontrolowanych (efficacy) a efektywno艣ci膮 w codziennej praktyce (effectiveness).\nW coachingu oba poziomy posiadaj膮 znaczenie, poniewa偶 proces mo偶e osi膮ga膰 korzystne wyniki w starannie dobranej grupie ochotnik贸w, a jednocze艣nie okazywa膰 si臋 trudny do wdro偶enia w organizacjach o ograniczonych zasobach lub odmiennej kulturze pracy. Szczeg贸lnego znaczenia nabiera tak偶e analiza oddzia艂ywa艅 mi臋dzy uczestnikami. Pracownicy jednego zespo艂u mog膮 wymienia膰 si臋 wiedz膮 zdobyt膮 podczas coachingu, a zmiana zachowania mened偶era mo偶e wp艂ywa膰 na osoby formalnie nieobj臋te programem.",
      "char_start": 36342,
      "section_id": "sec-10",
      "hidden_question": "Jak zaprojektowa膰 badanie nad coachingiem, aby mie膰 pewno艣膰, 偶e wyniki nie s膮 dzie艂em przypadku lub b艂臋du w doborze grupy?",
      "estimated_length": 3665
    },
    {
      "h2": "Rygor metodologiczny w badaniach nad interwencjami grupowymi i indywidualnymi",
      "index": 10,
      "char_end": 43545,
      "position": 11,
      "full_text": "W takich warunkach klasyczne za艂o偶enie niezale偶no艣ci obserwacji zostaje naruszone, poniewa偶 rezultat jednej osoby mo偶e zale偶e膰 od uczestnictwa innych. Niezb臋dne mo偶e wi臋c okaza膰 si臋 stosowanie bada艅 z randomizacj膮 na poziomie zespo艂贸w lub organizacji, modeli wielopoziomowych i odpowiedniej kontroli zale偶no艣ci danych. Badania klastrowe generuj膮 jednak dodatkowe wyzwania.\nLiczba uczestnicz膮cych przedsi臋biorstw lub zespo艂贸w mo偶e by膰 stosunkowo niewielka, a ich w艂a艣ciwo艣ci wyra藕nie zr贸偶nicowane. Sama du偶a liczba pracownik贸w nie gwarantuje wysokiej precyzji oszacowania, je偶eli dane pochodz膮 z kilku organizacji charakteryzuj膮cych si臋 silnie skorelowanymi warunkami funkcjonowania. Projektowanie bada艅 wymaga wi臋c uwzgl臋dniania wsp贸艂czynnika korelacji wewn膮trzklastrowej oraz odpowiedniego okre艣lania efektywnej liczebno艣ci pr贸by. Wa偶nym rozwi膮zaniem mog膮 by膰 r贸wnie偶 badania pod艂u偶ne, w kt贸rych funkcjonowanie uczestnik贸w analizowane jest w kilku punktach czasowych. Pozwalaj膮 one rozpoznawa膰 tempo zmiany, jej utrzymywanie si臋 i ewentualne op贸藕nione konsekwencje interwencji. Nie nale偶y jednak przyjmowa膰, 偶e sam pod艂u偶ny charakter projektu umo偶liwia wiarygodne wnioskowanie przyczynowe. Je偶eli nie istnieje odpowiedni stan kontrfaktyczny, wyniki nadal mog膮 pozostawa膰 pod wp艂ywem zmian organizacyjnych, wydarze艅 偶yciowych i naturalnych proces贸w rozwojowych.\nSzczeg贸lnie interesuj膮c膮 perspektyw臋 oferuj膮 badania intensywne pod艂u偶nie, wykorzystuj膮ce wielokrotne pomiary codziennych do艣wiadcze艅 i zachowa艅. W psychologii okre艣la si臋 je mi臋dzy innymi jako metody pr贸bkowania do艣wiadczenia (experience sampling methods) albo ekologicznej oceny chwilowej (ecological momentary assessment). Mog膮 one dostarcza膰 informacji o dynamice samoregulacji, zmienno艣ci emocjonalnej i sposobach reagowania na konkretne wydarzenia, ograniczaj膮c cz臋艣膰 zniekszta艂ce艅 wynikaj膮cych z retrospektywnego przypominania sobie do艣wiadcze艅.\nJednocze艣nie wymagaj膮 uwzgl臋dnienia obci膮偶enia uczestnik贸w, mo偶liwego wp艂ywu samego monitorowania na zachowanie oraz ryzyka gromadzenia nadmiernej ilo艣ci informacji osobistych. W tym kontek艣cie szczeg贸lnego znaczenia nabiera metodologia bada艅 pojedynczych przypadk贸w, w kt贸rych wielokrotne pomiary pozwalaj膮 analizowa膰 zmian臋 konkretnej osoby w relacji do wprowadzenia interwencji. Takie projekty mog膮 by膰 u偶yteczne w coachingu ze wzgl臋du na indywidualny charakter cel贸w i trudno艣ci uczestnik贸w.\nIch warto艣膰 przyczynowa zale偶y jednak od struktury badania, w tym odpowiedniego wykorzystania faz odniesienia, powt贸rze艅 i kontroli alternatywnych wyja艣nie艅. Sam opis jednego udanego procesu nie stanowi jeszcze eksperymentu pojedynczego przypadku. Profesjonalizacja bada艅 powinna r贸wnie偶 uwzgl臋dnia膰 standardy przejrzystego raportowania interwencji. Przyk艂adem jest opracowany przez Tammy Hoffmann i wsp贸艂pracownik贸w schemat TIDieR, kt贸ry s艂u偶y szczeg贸艂owemu opisywaniu celu, materia艂贸w, procedur, os贸b prowadz膮cych, intensywno艣ci, sposobu dostosowania i rzeczywistego przebiegu interwencji. Jego zastosowanie mog艂oby ogranicza膰 problem wyst臋puj膮cy w literaturze coachingowej, gdzie badania nie zawsze dostarczaj膮 wystarczaj膮cych informacji pozwalaj膮cych odtworzy膰 wykorzystan膮 metod臋. Nie by艂oby to mechaniczne przeniesienie standard贸w medycznych, lecz adaptacja og贸lnych zasad rzetelnego opisu bada艅 interwencyjnych. Z perspektywy filozofii nauki szczeg贸lnie wa偶ne pozostaje rozr贸偶nienie mi臋dzy replikacj膮 a generalizacj膮. Replikacja polega na sprawdzaniu, czy wynik mo偶na uzyska膰 ponownie w odpowiednio podobnych warunkach.",
      "char_start": 40008,
      "section_id": "sec-11",
      "hidden_question": "Jak projektowa膰 badania nad coachingiem, aby unikn膮膰 b艂臋d贸w statystycznych i rzetelnie uchwyci膰 dynamik臋 zmian w grupach oraz u jednostek?",
      "estimated_length": 3537
    },
    {
      "h2": "Konieczno艣膰 analizy negatywnych skutk贸w i rozbie偶no艣ci w ocenie efekt贸w",
      "index": 11,
      "char_end": 46713,
      "position": 12,
      "full_text": "Generalizacja dotyczy zakresu jego przenoszenia na inne populacje, problemy i konteksty. Polski model coachingu wymaga艂by obu rodzaj贸w bada艅: powtarzania ustale艅 uzyskanych w innych spo艂ecze艅stwach oraz systematycznego sprawdzania, czy ich skuteczno艣膰 zale偶y od struktury rynku pracy, organizacji instytucji i w艂a艣ciwo艣ci lokalnych 艣rodowisk. Naukowa ocena skuteczno艣ci coachingu nie mo偶e ogranicza膰 si臋 do dokumentowania rezultat贸w korzystnych. Ka偶da praktyka profesjonalna, kt贸ra oddzia艂uje na przekonania, emocje i zachowania cz艂owieka, mo偶e prowadzi膰 r贸wnie偶 do konsekwencji niezamierzonych lub niepo偶膮danych. Nie oznacza to, 偶e ka偶de przej艣ciowe pogorszenie samopoczucia stanowi szkod臋 ani 偶e ka偶dy konflikt ujawniony podczas procesu 艣wiadczy o jego niew艂a艣ciwym prowadzeniu. Konieczne pozostaje jednak systematyczne rozpoznawanie negatywnych nast臋pstw, ich intensywno艣ci, trwa艂o艣ci i zwi膮zku z interwencj膮. Carsten Schermuly i Carolin Gra脽mann przeprowadzili przegl膮d literatury dotycz膮cej negatywnych efekt贸w coachingu, opublikowany w 2019 roku w Coaching: An International Journal of Theory, Research and Practice. Autorzy zidentyfikowali dziewi臋膰 bada艅 wykorzystuj膮cych r贸偶ne podej艣cia metodologiczne i wskazali na mo偶liwo艣膰 wyst臋powania niekorzystnych nast臋pstw zar贸wno dla klient贸w, jak i coach贸w oraz organizacji. W analizowanym materiale negatywne do艣wiadczenia nie nale偶a艂y do wyj膮tk贸w, lecz przewa偶nie posiada艂y niewielkie nasilenie, podczas gdy ci臋偶kie konsekwencje by艂y znacznie rzadsze.\nPrzegl膮d wskazywa艂 r贸wnie偶 na zwi膮zek jako艣ci relacji coachingowej i okre艣lonych form wsparcia profesjonalnego z cz臋sto艣ci膮 zg艂aszanych problem贸w. W艣r贸d potencjalnych negatywnych nast臋pstw mo偶na rozwa偶a膰 pogorszenie relacji z prze艂o偶onym, nadmierne uzale偶nienie od coacha, spadek satysfakcji zawodowej, zwi臋kszenie napi臋cia wynikaj膮cego z u艣wiadomienia sobie konfliktu warto艣ci albo podejmowanie decyzji nieodpowiadaj膮cych rzeczywistym zasobom jednostki. Ka偶dy z tych rezultat贸w wymaga osobnej interpretacji.\nPogorszenie relacji z prze艂o偶onym mo偶e wynika膰 z nieumiej臋tnego stosowania nabytych kompetencji, ale mo偶e r贸wnie偶 stanowi膰 konsekwencj臋 uzasadnionej odmowy uczestniczenia w niekorzystnej praktyce organizacyjnej. Spadek satysfakcji mo偶e oznacza膰 pogorszenie dobrostanu, lecz tak偶e bardziej realistyczn膮 ocen臋 dotychczasowych warunk贸w. Z tego wzgl臋du warto odr贸偶nia膰 skutek niepo偶膮dany od rezultatu sprzecznego z interesem sponsora. Pracownik, kt贸ry po coachingu podejmuje decyzj臋 o zmianie zatrudnienia, mo偶e by膰 postrzegany przez organizacj臋 jako niekorzystny rezultat programu. Nie oznacza to automatycznie, 偶e proces by艂 nieskuteczny albo szkodliwy dla uczestnika. Mo偶e on odpowiada膰 jego autonomicznym warto艣ciom i prowadzi膰 do poprawy funkcjonowania. Podobnie zwi臋kszenie asertywno艣ci mo偶e wywo艂ywa膰 konflikty w 艣rodowisku opartym na silnej hierarchii, a ich wyst膮pienie nie przes膮dza o niew艂a艣ciwo艣ci interwencji. W艂a艣nie dlatego ewaluacja wymaga rozpoznawania r贸偶nych perspektyw zainteresowanych stron. Sponsor mo偶e ocenia膰 efektywno艣膰 organizacyjn膮, klient dobrostan i autonomi臋, coach jako艣膰 procesu, a wsp贸艂pracownicy zmian臋 relacji zawodowych.",
      "char_start": 43546,
      "section_id": "sec-12",
      "hidden_question": "Czy coaching mo偶e przynie艣膰 negatywne skutki i jak interpretowa膰 rezultaty, kt贸re s膮 niekorzystne dla organizacji?",
      "estimated_length": 3167
    },
    {
      "h2": "Ryzyka etyczne i pu艂apki ekonomicznej ewaluacji",
      "index": 12,
      "char_end": 50074,
      "position": 13,
      "full_text": "R贸偶nice mi臋dzy tymi ocenami mog膮 ujawnia膰 rzeczywiste konflikty interes贸w, kt贸rych nie da si臋 rozstrzygn膮膰 poprzez prost膮 agregacj臋 wynik贸w. Nie oznacza to, 偶e ka偶da perspektywa posiada jednakow膮 wag臋 moraln膮. Podstawowe prawa i godno艣膰 osoby wyznaczaj膮 granice sposobu realizowania interes贸w instytucjonalnych. Szczeg贸lnego znaczenia nabiera r贸wnie偶 wp艂yw procesu na samego profesjonalist臋. Coaching mo偶e wi膮za膰 si臋 z przeci膮偶eniem emocjonalnym, konfliktem r贸l, poczuciem nadmiernej odpowiedzialno艣ci za klienta i presj膮 osi膮gania rezultat贸w. Badania Gra脽mann i Schermuly'ego wskazywa艂y na zwi膮zki niekorzystnych do艣wiadcze艅 zawodowych coach贸w z p贸藕niejszym poziomem stresu i jako艣ci膮 snu. Nie nale偶y automatycznie interpretowa膰 tych zale偶no艣ci jako jednoznacznych dowod贸w przyczynowych, ale przemawiaj膮 one za potrzeb膮 traktowania dobrostanu profesjonalisty jako elementu jako艣ci systemu 艣wiadczenia us艂ug. W tym miejscu szczeg贸ln膮 warto艣膰 posiada wcze艣niej om贸wiona superwizja. Mo偶e ona wspiera膰 rozpoznawanie b艂臋d贸w, konflikt贸w interes贸w i emocjonalnych nast臋pstw pracy, lecz sama wymaga odpowiednio wysokiej jako艣ci oraz dalszej ewaluacji empirycznej. Nie mo偶na bowiem przyjmowa膰, 偶e formalne uczestnictwo w superwizji ca艂kowicie zabezpiecza przed niepo偶膮danymi efektami. Profesjonalizacja wymaga bardziej rozbudowanego systemu zarz膮dzania ryzykiem, obejmuj膮cego 艣wiadome kontraktowanie, okre艣lanie granic kompetencji, monitorowanie rezultat贸w i mo偶liwo艣膰 kierowania klient贸w do w艂a艣ciwych specjalist贸w.\nZ perspektywy epistemologicznej badanie negatywnych efekt贸w posiada r贸wnie偶 znaczenie dla ograniczania stronniczo艣ci publikacyjnej. Je偶eli literatura koncentruje si臋 przede wszystkim na korzystnych rezultatach, powstaje ryzyko systematycznego zawy偶ania oceny skuteczno艣ci. Badania wskazuj膮ce na brak efektu lub nast臋pstwa niekorzystne powinny by膰 traktowane jako istotne 藕r贸d艂o wiedzy, a nie zagro偶enie dla reputacji profesji. Rozw贸j nauki wymaga bowiem zdolno艣ci ujawniania w艂asnych ogranicze艅, r贸wnie偶 wtedy, gdy uzyskane ustalenia pozostaj膮 niekorzystne dla dominuj膮cych oczekiwa艅 rynkowych.\nEkonomia coachingu. Koszt, korzy艣膰, produktywno艣膰 i problem rzeczywistej stopy zwrotu\nWraz z rozwojem rynku us艂ug coachingowych szczeg贸lnego znaczenia nabra艂o zagadnienie ich ekonomicznej op艂acalno艣ci, zw艂aszcza w organizacjach finansuj膮cych programy rozwojowe z bud偶et贸w przeznaczonych na zarz膮dzanie zasobami ludzkimi. W j臋zyku biznesowym problem ten bywa przedstawiany za pomoc膮 wska藕nika zwrotu z inwestycji (return on investment, ROI), kt贸ry ma umo偶liwia膰 por贸wnywanie ekonomicznych korzy艣ci programu z kosztami jego realizacji. Z pozoru stanowi to racjonalne rozszerzenie ewaluacji, poniewa偶 przedsi臋biorstwo powinno rozpoznawa膰 skutki wykorzystywania w艂asnych zasob贸w. Trudno艣膰 polega jednak na tym, 偶e wiele rezultat贸w coachingu posiada charakter po艣redni, wieloczynnikowy i trudny do jednoznacznego wyra偶enia w jednostkach pieni臋偶nych. Podstawowy problem dotyczy przypisania obserwowanych korzy艣ci okre艣lonej interwencji.\nJe艣li po zako艅czeniu programu coachingowego ro艣nie sprzeda偶 przedsi臋biorstwa, nie mo偶na automatycznie uzna膰, 偶e przyczyn膮 zmiany by艂a poprawa kompetencji mened偶erskich. Wynik mo偶e zale偶e膰 od koniunktury gospodarczej, sezonowo艣ci, dzia艂a艅 marketingowych, zmian cen, decyzji inwestycyjnych oraz innych proces贸w organizacyjnych.",
      "char_start": 46714,
      "section_id": "sec-13",
      "hidden_question": "Jakie s膮 ukryte koszty coachingu dla profesjonalisty oraz dlaczego finansowe mierniki sukcesu bywaj膮 myl膮ce?",
      "estimated_length": 3360
    },
    {
      "h2": "Wielowymiarowa analiza warto艣ci dodanej coachingu",
      "index": 13,
      "char_end": 54538,
      "position": 14,
      "full_text": "Przypisanie ca艂ej poprawy coachingowi prowadzi艂oby do b艂臋du atrybucji przyczynowej. Podobnie spadek rotacji pracownik贸w mo偶e wynika膰 z poprawy jako艣ci zarz膮dzania, ale mo偶e tak偶e pozostawa膰 zwi膮zany z pogorszeniem sytuacji na zewn臋trznym rynku pracy i ograniczeniem liczby dost臋pnych alternatyw zatrudnienia.\nW analizie ekonomicznej zasadnicze znaczenie posiada zatem konstruowanie wiarygodnego scenariusza kontrfaktycznego. Nale偶y rozpoznawa膰, jak prawdopodobnie kszta艂towa艂yby si臋 koszty i rezultaty bez programu coachingowego albo przy wykorzystaniu innej interwencji. Dopiero r贸偶nica pomi臋dzy tymi scenariuszami mo偶e stanowi膰 podstaw臋 szacowania ekonomicznej warto艣ci dodanej. W praktyce organizacyjnej uzyskanie takich danych bywa trudne, szczeg贸lnie gdy program obejmuje niewielk膮 grup臋 mened偶er贸w, a ich decyzje wp艂ywaj膮 na liczne procesy pozostaj膮ce poza bezpo艣redni膮 kontrol膮 badacza. Wa偶ne jest r贸wnie偶 prawid艂owe ustalenie pe艂nego kosztu interwencji. Wynagrodzenie coacha stanowi jedynie jeden z jego sk艂adnik贸w.\nZnaczenie posiadaj膮 czas pracy uczestnik贸w, przygotowanie i administracja programu, korzystanie z narz臋dzi diagnostycznych, koszty technologiczne, ewaluacja oraz potencjalne wydatki zwi膮zane z wprowadzaniem wypracowanych zmian. Nie oznacza to, 偶e wszystkie koszty musz膮 by膰 ka偶dorazowo przypisywane identycznie. Ich zakres zale偶y od przyj臋tej perspektywy ekonomicznej, jednak powinna ona zosta膰 jasno okre艣lona przed rozpocz臋ciem analizy. Podobnie zr贸偶nicowany charakter posiadaj膮 korzy艣ci. Coaching mo偶e prowadzi膰 do lepszego planowania pracy, ograniczenia liczby b艂臋d贸w, skuteczniejszego rozwi膮zywania konflikt贸w i zwi臋kszenia trwa艂o艣ci relacji z klientami.\nMo偶e r贸wnie偶 wspiera膰 dobrostan, poczucie sprawczo艣ci i rozw贸j kompetencji, kt贸rych warto艣膰 nie jest 艂atwa do wyra偶enia w pieni膮dzu. W zale偶no艣ci od celu badania w艂a艣ciwe mo偶e wi臋c okaza膰 si臋 zastosowanie analizy koszt贸w i korzy艣ci, analizy koszt贸w i efektywno艣ci albo szerszej oceny wielokryterialnej.\nZagadnienie to zosta艂o podj臋te w artykule po艣wi臋conym ograniczeniom ROI jako miary sukcesu coachingu, opublikowanym w 2012 roku w Coaching: An International Journal of Theory, Research and Practice. W opracowaniu argumentowano, 偶e nadmierne koncentrowanie si臋 na finansowym zwrocie z inwestycji mo偶e prowadzi膰 do pomijania dobrostanu i zaanga偶owania pracownik贸w, a tak偶e sprzyja膰 projektowaniu interwencji podporz膮dkowanych kr贸tkookresowej wydajno艣ci kosztem innych warto艣ciowych rezultat贸w. Stanowisko to nie oznacza, 偶e ekonomiczna ewaluacja pozostaje nieuzasadniona. Wskazuje raczej na ograniczenia pojedynczego wska藕nika oraz potrzeb臋 stosowania miar odpowiadaj膮cych rzeczywistym celom programu. W ekonomii dobrobytu szczeg贸lnie istotne pozostaje odr贸偶nienie efektywno艣ci od sprawiedliwo艣ci dystrybucyjnej. Program mo偶e generowa膰 dodatni bilans ekonomiczny, a jednocze艣nie prowadzi膰 do nier贸wnomiernego rozdzia艂u korzy艣ci i koszt贸w. Je艣li zwi臋kszenie wydajno艣ci wynika z intensyfikacji pracy, dodatkowa warto艣膰 mo偶e przypada膰 przede wszystkim organizacji, podczas gdy koszty zdrowotne i spo艂eczne ponosz膮 pracownicy. Ocena ekonomiczna prowadzona wy艂膮cznie z perspektywy sponsora mo偶e w贸wczas pomija膰 istotne nast臋pstwa dla innych interesariuszy.\nZ perspektywy teorii kapita艂u ludzkiego Gary'ego Beckera mo偶na analizowa膰 coaching jako form臋 inwestycji w kompetencje zwi臋kszaj膮ce przysz艂膮 produktywno艣膰. Podej艣cie to posiada istotn膮 warto艣膰 wyja艣niaj膮c膮, poniewa偶 umo偶liwia rozpoznawanie zale偶no艣ci mi臋dzy uczeniem si臋, wykorzystaniem wiedzy i wynikami gospodarczymi. Nie nale偶y jednak uto偶samia膰 ekonomicznej warto艣ci kompetencji z ca艂o艣ciow膮 warto艣ci膮 osoby. Cz艂owiek mo偶e rozwija膰 w艂a艣ciwo艣ci istotne dla 偶ycia rodzinnego, obywatelskiego i spo艂ecznego, kt贸rych znaczenie nie jest bezpo艣rednio zwi膮zane z rynkowym wynagrodzeniem. W tym miejscu szczeg贸lnie u偶yteczne pozostaje zestawienie teorii kapita艂u ludzkiego z podej艣ciem mo偶liwo艣ci Amartyi Sena.\nZwi臋kszenie kompetencji mo偶e by膰 traktowane jako korzy艣膰 nie tylko dlatego, 偶e pozwala uzyskiwa膰 wi臋ksze dochody, lecz r贸wnie偶 dlatego, 偶e poszerza zakres dost臋pnych sposob贸w 偶ycia i dzia艂ania. Nauka j臋zyka mo偶e zwi臋ksza膰 konkurencyjno艣膰 zawodow膮, ale tak偶e umo偶liwia膰 uczestniczenie w kulturze, nawi膮zywanie relacji i korzystanie z instytucji. Rozwijanie kompetencji negocjacyjnych mo偶e poprawia膰 wyniki ekonomiczne, ale r贸wnie偶 zwi臋ksza膰 zdolno艣膰 ochrony w艂asnych praw i wsp贸艂tworzenia bardziej sprawiedliwych relacji.",
      "char_start": 50075,
      "section_id": "sec-14",
      "hidden_question": "Jak rzetelnie zmierzy膰 ekonomiczn膮 i ludzk膮 warto艣膰 coachingu, unikaj膮c b艂臋d贸w w ocenie przyczynowo艣ci?",
      "estimated_length": 4463
    },
    {
      "h2": "Spo艂eczna op艂acalno艣膰 i systemowe efekty coachingu",
      "index": 14,
      "char_end": 59432,
      "position": 15,
      "full_text": "Przy ocenie inwestycji publicznych znaczenia nabieraj膮 dodatkowo kryteria spo艂ecznej op艂acalno艣ci. Program finansowany ze 艣rodk贸w publicznych powinien by膰 oceniany nie tylko przez pryzmat korzy艣ci dla bezpo艣rednich uczestnik贸w, lecz r贸wnie偶 przez jego wp艂yw na dost臋pno艣膰 mo偶liwo艣ci rozwojowych, funkcjonowanie instytucji i ewentualne ograniczanie nier贸wno艣ci. Nie oznacza to jednak, 偶e ka偶da korzy艣膰 spo艂eczna powinna by膰 przeliczana na ekwiwalent pieni臋偶ny. Analizy wielokryterialne mog膮 zachowywa膰 odr臋bno艣膰 rezultat贸w ekonomicznych, zdrowotnych i spo艂ecznych, pozwalaj膮c na bardziej przejrzyste rozpoznawanie konflikt贸w warto艣ci. Z perspektywy metodologicznej szczeg贸lnie wa偶ne pozostaje tak偶e ustalenie horyzontu czasowego ewaluacji.\nKoszty programu ponoszone s膮 cz臋sto w kr贸tkim okresie, podczas gdy cz臋艣膰 korzy艣ci mo偶e ujawnia膰 si臋 dopiero po wielu miesi膮cach. Z drugiej strony pocz膮tkowa poprawa produktywno艣ci mo偶e nie utrzyma膰 si臋 w d艂ugim okresie, a niekt贸re negatywne nast臋pstwa mog膮 pojawia膰 si臋 z op贸藕nieniem. Rzetelna analiza ekonomiczna powinna wi臋c uwzgl臋dnia膰 trwa艂o艣膰 efekt贸w, niepewno艣膰 oszacowa艅 oraz scenariusze alternatywne. Szczeg贸lnie problematyczne pozostaje wykorzystywanie bardzo wysokich deklarowanych st贸p zwrotu z coachingu jako argumentu marketingowego. Bez przejrzystej informacji dotycz膮cej metodologii, grupy odniesienia, okresu obserwacji i sposobu przypisania korzy艣ci konkretnej interwencji takie liczby mog膮 posiada膰 niewielk膮 warto艣膰 dowodow膮. Profesjonalna komunikacja powinna odr贸偶nia膰 rzeczywi艣cie przeprowadzon膮 analiz臋 ekonomiczn膮 od deklarowanej przez uczestnik贸w subiektywnej oceny warto艣ci programu. Z perspektywy polskiego modelu coachingu szczeg贸lne znaczenie posiada tak偶e koszt alternatywny. 艢rodki przeznaczone na okre艣lon膮 interwencj臋 nie mog膮 zosta膰 jednocze艣nie wykorzystane do innych cel贸w.\nW ma艂ym przedsi臋biorstwie wydatki na coaching mog膮 konkurowa膰 z inwestycj膮 w wyposa偶enie, szkolenie techniczne, popraw臋 warunk贸w pracy lub zatrudnienie dodatkowej osoby. Racjonalna decyzja wymaga wi臋c por贸wnania dost臋pnych mo偶liwo艣ci, a nie jedynie wykazania, 偶e coaching przynosi jakie艣 korzy艣ci. W艂a艣nie tutaj naukowa ewaluacja spotyka si臋 z odpowiedzialno艣ci膮 wobec uczestnik贸w rynku.\nProfesjonalista powinien umie膰 wskaza膰, dla jakich problem贸w coaching posiada uzasadnienie, kiedy inne formy wsparcia mog膮 by膰 bardziej odpowiednie i jakie informacje s膮 niezb臋dne do oceny op艂acalno艣ci. Zdolno艣膰 rozpoznawania granic w艂asnej us艂ugi stanowi element profesjonalizmu, poniewa偶 interes klienta nie zawsze pokrywa si臋 z interesem ekonomicznym dostawcy. Rozpoznanie ekonomicznych ogranicze艅 pojedynczych wska藕nik贸w prowadzi do konieczno艣ci szerszego okre艣lenia spo艂ecznej warto艣ci coachingu. W perspektywie socjologicznej istotne znaczenie posiada fakt, 偶e interwencje rozwojowe nie ko艅cz膮 si臋 na zmianie zachowania jednostki. Cz艂owiek funkcjonuje w relacjach rodzinnych, zawodowych i instytucjonalnych, a jego decyzje mog膮 wp艂ywa膰 na innych uczestnik贸w tych system贸w. Rozwijanie kompetencji przyw贸dczych mo偶e poprawia膰 komunikacj臋 i bezpiecze艅stwo psychologiczne zespo艂u, lecz mo偶e r贸wnie偶 s艂u偶y膰 skuteczniejszemu wywieraniu presji. Zwi臋kszanie asertywno艣ci mo偶e wspiera膰 autonomi臋, ale mo偶e tak偶e prowadzi膰 do konflikt贸w, kt贸rych znaczenie zale偶y od wcze艣niejszej struktury relacji.\nW teorii organizacji szczeg贸lnie przydatne okazuje si臋 rozr贸偶nienie poziomu indywidualnego, zespo艂owego i instytucjonalnego. Zmiana samooceny pracownika nale偶y do pierwszego poziomu. Poprawa sposobu koordynowania zada艅 i rozwi膮zywania konflikt贸w dotyczy drugiego. Modyfikacja regu艂 zarz膮dzania, systemu odpowiedzialno艣ci i kultury organizacyjnej odnosi si臋 natomiast do trzeciego. Przej艣cie od jednego poziomu do drugiego wymaga osobnego wyja艣nienia, poniewa偶 suma korzystnych rezultat贸w indywidualnych nie musi automatycznie prowadzi膰 do poprawy funkcjonowania ca艂ej organizacji. W tym kontek艣cie szczeg贸lnie interesuj膮ca pozostaje teoria emergencji w naukach o organizacji. W艂a艣ciwo艣ci zespo艂u mog膮 powstawa膰 poprzez interakcje jego uczestnik贸w i nie daj膮 si臋 w pe艂ni wyja艣ni膰 jako prosta suma indywidualnych kompetencji. Bezpiecze艅stwo psychologiczne, zaufanie i zdolno艣膰 do wsp贸lnego uczenia si臋 zale偶膮 od wzajemnych oczekiwa艅, norm komunikacji i konsekwencji okre艣lonych zachowa艅. Coaching pojedynczego mened偶era mo偶e wp艂ywa膰 na te procesy, ale zakres zmiany zale偶y od reakcji innych os贸b oraz instytucjonalnych warunk贸w dzia艂ania. Szczeg贸lnego znaczenia nabiera r贸wnie偶 problem efekt贸w zewn臋trznych, analizowany w ekonomii przez Arthura Pigou i p贸藕niejszych badaczy. Dzia艂ania podejmowane przez jednego uczestnika mog膮 generowa膰 koszty lub korzy艣ci dla innych, kt贸re nie zostaj膮 w pe艂ni uwzgl臋dnione w jego prywatnym rachunku.\nProgram coachingowy zwi臋kszaj膮cy produktywno艣膰 osoby zarz膮dzaj膮cej mo偶e oddzia艂ywa膰 na wsp贸艂pracownik贸w, klient贸w i kontrahent贸w.",
      "char_start": 54539,
      "section_id": "sec-15",
      "hidden_question": "Jak rzetelnie oceni膰 op艂acalno艣膰 coachingu z perspektywy spo艂ecznej, ekonomicznej i systemowej?",
      "estimated_length": 4893
    },
    {
      "h2": "Etyczne i spo艂eczne wymiary skuteczno艣ci coachingu",
      "index": 15,
      "char_end": 65072,
      "position": 16,
      "full_text": "Rzetelna analiza spo艂ecznej warto艣ci wymaga wi臋c rozpoznania takich konsekwencji, cho膰 nie wszystkie mog膮 zosta膰 precyzyjnie oszacowane. W perspektywie filozoficznej szczeg贸lnie wa偶ny pozostaje problem relacji mi臋dzy dobrym rezultatem a sprawiedliwym sposobem jego osi膮gni臋cia. Nawet gdy interwencja przynosi korzy艣ci wi臋kszo艣ci zainteresowanych os贸b, nie oznacza to, 偶e dopuszczalne jest naruszanie podstawowych praw mniejszo艣ci. Konsekwencjalistyczna ocena korzy艣ci powinna zosta膰 uzupe艂niona o ograniczenia deontologiczne dotycz膮ce godno艣ci, autonomii, prywatno艣ci i niedyskryminacji. Coaching nie powinien wi臋c traktowa膰 skuteczno艣ci jako warto艣ci zdolnej usprawiedliwi膰 dowolny spos贸b oddzia艂ywania. Zasadnicze znaczenie posiada tak偶e rozr贸偶nienie mi臋dzy rozwojem a przystosowaniem. Interwencja mo偶e zwi臋ksza膰 zdolno艣膰 funkcjonowania w niekorzystnym 艣rodowisku, nie prowadz膮c do zmiany jego w艂a艣ciwo艣ci. W pewnych okoliczno艣ciach adaptacja jest racjonalna i korzystna dla jednostki, szczeg贸lnie gdy mo偶liwo艣ci wp艂ywania na otoczenie pozostaj膮 ograniczone. Nie mo偶e jednak stanowi膰 uniwersalnego kryterium dojrza艂o艣ci psychologicznej.\nCz艂owiek zdolny do krytycznej oceny warunk贸w pracy i podejmowania uzasadnionych dzia艂a艅 na rzecz ich zmiany mo偶e wykazywa膰 wysoki poziom sprawczo艣ci nawet wtedy, gdy nie realizuje pierwotnych oczekiwa艅 organizacji. W polskiej rzeczywisto艣ci spo艂ecznej problem ten posiada szczeg贸lne znaczenie ze wzgl臋du na zr贸偶nicowanie form zatrudnienia, poziom贸w zale偶no艣ci ekonomicznej i mo偶liwo艣ci uczestniczenia w zbiorowych procesach decyzyjnych. Coaching pracownika posiadaj膮cego stabiln膮 pozycj臋 zawodow膮 mo偶e prowadzi膰 do odmiennych rezultat贸w ni偶 podobna interwencja wobec osoby zale偶nej od pojedynczego kontrahenta. Z tego wzgl臋du spo艂eczna warto艣膰 procesu powinna by膰 analizowana z uwzgl臋dnieniem rzeczywistych mo偶liwo艣ci wykorzystywania nabytych kompetencji, a nie wy艂膮cznie ich deklarowanego poziomu. Szczeg贸lnie u偶yteczne pozostaje tutaj poj臋cie sprawczo艣ci zbiorowej, rozwijane mi臋dzy innymi w spo艂eczno-poznawczej tradycji Alberta Bandury. Oznacza ono przekonania dotycz膮ce zdolno艣ci grupy do organizowania dzia艂a艅 potrzebnych do osi膮gania wsp贸lnych rezultat贸w. Nie jest prost膮 sum膮 indywidualnego poczucia skuteczno艣ci, poniewa偶 zale偶y od wzajemnych relacji, do艣wiadcze艅 wsp贸艂pracy i sposobu koordynowania dzia艂ania. Coaching zespo艂owy mo偶e potencjalnie wspiera膰 takie procesy, ale ich empiryczna ocena wymaga narz臋dzi odnosz膮cych si臋 do poziomu zbiorowego.\nWarto w tym miejscu odwo艂a膰 si臋 r贸wnie偶 do teorii uznania Axela Honnetha, kt贸ra pozwala analizowa膰 rozw贸j jako proces powi膮zany z relacjami spo艂ecznymi i mo偶liwo艣ci膮 uczestniczenia w instytucjach respektuj膮cych godno艣膰 osoby. Cz艂owiek mo偶e rozwin膮膰 kompetencje, ale nie uzyska膰 mo偶liwo艣ci ich wykorzystania w 艣rodowisku, kt贸re systematycznie pomija jego wk艂ad. W takiej sytuacji problem nie mo偶e zosta膰 sprowadzony do indywidualnego deficytu motywacji. Wymaga rozpoznania zasad spo艂ecznego uznawania kompetencji oraz mo偶liwo艣ci wp艂ywania na funkcjonowanie organizacji. W perspektywie aksjologicznej oznacza to konieczno艣膰 traktowania rozwoju jako procesu powi膮zanego z rzeczywistymi warunkami wolno艣ci. Formalna mo偶liwo艣膰 formu艂owania cel贸w nie wystarcza, je艣li cz艂owiek nie dysponuje zasobami umo偶liwiaj膮cymi ich realizacj臋. Jednocze艣nie posiadanie zasob贸w nie przes膮dza o autonomii, je偶eli decyzje pozostaj膮 podporz膮dkowane presji spo艂ecznej lub nieu艣wiadomionym oczekiwaniom. Profesjonalny coaching powinien zatem wspiera膰 zar贸wno kompetencje samoregulacyjne, jak i zdolno艣膰 krytycznej oceny rzeczywistych mo偶liwo艣ci dzia艂ania. Przedstawione rozwa偶ania pozwalaj膮 okre艣li膰 kierunek programu naukowego, kt贸ry m贸g艂by stanowi膰 podstaw臋 samodzielnego rozwoju coachingu w Polsce.\nJego zasadnicz膮 cech膮 powinno by膰 odej艣cie od ocen opartych przede wszystkim na satysfakcji klient贸w i deklarowanej liczbie zrealizowanych cel贸w na rzecz wielowymiarowej analizy skuteczno艣ci, trwa艂o艣ci rezultat贸w i spo艂ecznych konsekwencji interwencji.\nNie oznacza to konieczno艣ci odrzucania indywidualnych do艣wiadcze艅 uczestnik贸w. Wymaga raczej umieszczania ich w szerszym systemie dowod贸w, obejmuj膮cym zar贸wno miary samoopisowe, jak i obserwacje zachowania, dane organizacyjne oraz odpowiednio zaprojektowane badania por贸wnawcze. Szczeg贸lnego znaczenia nabiera tutaj dob贸r populacji badawczych. Dominuj膮ce badania coachingu organizacyjnego cz臋sto koncentruj膮 si臋 na okre艣lonych grupach pracownik贸w i mened偶er贸w, kt贸rych do艣wiadczenia nie musz膮 odpowiada膰 warunkom funkcjonowania wszystkich uczestnik贸w polskiego rynku pracy. Rozw贸j krajowego programu badawczego powinien zatem obejmowa膰 pracownik贸w du偶ych i ma艂ych przedsi臋biorstw, osoby samozatrudnione, przedsi臋biorc贸w, pracownik贸w sektora publicznego, uczestnik贸w regionalnych rynk贸w pracy oraz osoby o odmiennych potrzebach rozwojowych i poznawczych. Nie chodzi o tworzenie odr臋bnych praw psychologicznych dla poszczeg贸lnych grup, lecz o empiryczne rozpoznawanie kontekstowych warunk贸w skuteczno艣ci. Wa偶nym elementem powinny by膰 r贸wnie偶 badania por贸wnuj膮ce coaching z innymi formami wsparcia, takimi jak mentoring, szkolenia kompetencyjne, doradztwo zawodowe i interwencje organizacyjne. W okre艣lonych sytuacjach coaching mo偶e stanowi膰 najbardziej adekwatne rozwi膮zanie, ale nie istniej膮 podstawy do przyjmowania jego uniwersalnej przewagi nad wszystkimi alternatywami.\nDla ma艂ych przedsi臋biorstw szczeg贸lne znaczenie mo偶e posiada膰 koszt jednostkowy i mo偶liwo艣膰 trwa艂ego wykorzystywania nabytych kompetencji, podczas gdy w du偶ych organizacjach istotne mog膮 by膰 efekty zespo艂owe i zmiana kultury zarz膮dzania.",
      "char_start": 59433,
      "section_id": "sec-16",
      "hidden_question": "Czy wysoka skuteczno艣膰 techniczna coachingu zawsze oznacza, 偶e interwencja jest warto艣ciowa i etyczna z perspektywy spo艂ecznej?",
      "estimated_length": 5639
    },
    {
      "h2": "Konieczno艣膰 wielowymiarowej i rzetelnej weryfikacji efekt贸w",
      "index": 16,
      "char_end": 65524,
      "position": 17,
      "full_text": "W perspektywie metodologicznej konieczne pozostaje rozwijanie bada艅 pod艂u偶nych, eksperymentalnych i mieszanych, pozwalaj膮cych integrowa膰 ilo艣ciow膮 ocen臋 rezultat贸w z jako艣ciow膮 analiz膮 mechanizm贸w. Szczeg贸lnie wa偶ne jest rozpoznawanie negatywnych nast臋pstw, kt贸rych pomijanie prowadzi艂oby do niepe艂nego obrazu skuteczno艣ci. Program powinien uwzgl臋dnia膰 tak偶e ekonomiczn膮 op艂acalno艣膰, lecz nie redukowa膰 wszystkich rezultat贸w do wska藕nik贸w finansowych.",
      "char_start": 65073,
      "section_id": "sec-17",
      "hidden_question": "Jak powinny wygl膮da膰 rzetelne badania nad skuteczno艣ci膮 coachingu, aby nie by艂y one powierzchowne?",
      "estimated_length": 451
    },
    {
      "h2": "Wielowymiarowe kryteria rzetelnej oceny skuteczno艣ci",
      "index": 17,
      "char_end": 69485,
      "position": 18,
      "full_text": "Z perspektywy organizacyjnej warto rozwa偶y膰 powo艂ywanie interdyscyplinarnych zespo艂贸w badawczych obejmuj膮cych psycholog贸w, socjolog贸w, pedagog贸w, ekonomist贸w, specjalist贸w metodologii ilo艣ciowej oraz przedstawicieli nauk prawnych i o zarz膮dzaniu. Wsp贸艂praca taka mog艂aby umo偶liwia膰 bardziej precyzyjne rozpoznawanie z艂o偶onych proces贸w, kt贸rych wyja艣nianie przekracza zakres pojedynczej dyscypliny. Konieczne pozostaje jednak zachowanie metodologicznej sp贸jno艣ci, poniewa偶 interdyscyplinarno艣膰 nie oznacza sumowania terminologii r贸偶nych nauk bez rozpoznawania relacji mi臋dzy ich twierdzeniami.\nSzczeg贸lnie wa偶ny jest tak偶e udzia艂 samych odbiorc贸w us艂ug. Ich do艣wiadczenia mog膮 wskazywa膰 na w艂a艣ciwo艣ci interwencji, kt贸rych nie obejmuj膮 tradycyjne miary, ale nie powinny zast臋powa膰 krytycznej analizy skuteczno艣ci. W艂a艣ciwym rozwi膮zaniem pozostaje traktowanie wiedzy uczestnik贸w jako jednego ze 藕r贸de艂 materia艂u empirycznego, podlegaj膮cego interpretacji w 艣wietle uzasadnionych metod badawczych. Takie podej艣cie odpowiada zar贸wno wymaganiom epistemicznej sprawiedliwo艣ci, jak i potrzebie zachowania naukowej wiarygodno艣ci. Wa偶nym zadaniem mog艂oby by膰 r贸wnie偶 stworzenie standardu transparentnego raportowania program贸w coachingowych realizowanych w polskich organizacjach. Powinien on umo偶liwia膰 rozpoznanie rodzaju interwencji, kwalifikacji profesjonalist贸w, charakteru uczestnik贸w, czasu trwania, zastosowanych metod, sposobu definiowania cel贸w i uzyskanych rezultat贸w. Nie wymaga艂oby to ujawniania informacji osobistych klient贸w, lecz odpowiedniego agregowania danych i stosowania zasad ochrony prywatno艣ci. W艂a艣nie taka przejrzysto艣膰 mog艂aby zwi臋ksza膰 mo偶liwo艣膰 por贸wnywania projekt贸w i ogranicza膰 dominacj臋 marketingowych deklaracji skuteczno艣ci. Skuteczno艣膰 wobec prawdy, wolno艣ci i odpowiedzialno艣ci. Aksjologiczne domkni臋cie problemu\nPrzeprowadzona analiza pozwala stwierdzi膰, 偶e naukowa ocena skuteczno艣ci coachingu wymaga wyj艣cia poza proste rozr贸偶nienie mi臋dzy interwencjami przynosz膮cymi rezultat a dzia艂aniami uznawanymi za nieskuteczne.\nWsp贸艂czesna wiedza o ludzkim funkcjonowaniu wskazuje na wielowymiarowo艣膰 zmiany, zale偶no艣膰 rezultat贸w od warunk贸w spo艂ecznych oraz znaczenie proces贸w poznawczych, emocjonalnych i relacyjnych. Jednocze艣nie metodologia bada艅 dostarcza narz臋dzi umo偶liwiaj膮cych odr贸偶nianie rzeczywistych zale偶no艣ci przyczynowych od pozornej skuteczno艣ci wynikaj膮cej z b艂臋d贸w pomiaru, selekcji uczestnik贸w lub niew艂a艣ciwego przypisywania rezultat贸w.\nZ perspektywy epistemologicznej najwa偶niejsze pozostaje uznanie, 偶e naukowy status coachingu nie wynika z u偶ywania terminologii psychologicznej ani z powo艂ywania si臋 na nazwiska uznanych badaczy. Wynika z jako艣ci teorii, sposobu ich empirycznej weryfikacji, zdolno艣ci krytycznej oceny w艂asnych rezultat贸w oraz gotowo艣ci do korygowania praktyki. Dziedzina aspiruj膮ca do profesjonalnej autonomii musi by膰 zdolna nie tylko do wskazywania sukces贸w, lecz r贸wnie偶 do rozpoznawania w艂asnych ogranicze艅 i przypadk贸w, w kt贸rych okre艣lona interwencja nie przynosi oczekiwanych rezultat贸w. W perspektywie psychologicznej zasadnicze znaczenie posiada odr贸偶nienie realizacji celu od rozwoju sprawczo艣ci. Cz艂owiek mo偶e osi膮ga膰 kolejne rezultaty dzi臋ki wsparciu zewn臋trznemu, ale niekoniecznie zwi臋ksza膰 zdolno艣膰 samodzielnego podejmowania decyzji. Mo偶e r贸wnie偶 przej艣ciowo ograniczy膰 okre艣lon膮 aktywno艣膰, a jednocze艣nie rozwin膮膰 bardziej adekwatne rozumienie w艂asnych mo偶liwo艣ci i warto艣ci. Skuteczno艣膰 rozwojowa wymaga zatem analizy trwa艂o艣ci kompetencji, mo偶liwo艣ci ich przenoszenia na nowe sytuacje oraz jako艣ci autonomicznej regulacji dzia艂ania. W perspektywie socjologicznej istotne pozostaje rozpoznanie, 偶e jednostka funkcjonuje w strukturze relacji i instytucji, kt贸rych w艂a艣ciwo艣ci wp艂ywaj膮 na skuteczno艣膰 wykorzystania nabytych kompetencji. Coaching mo偶e wspiera膰 zmian臋 osobist膮, ale nie eliminuje automatycznie barier organizacyjnych, nier贸wno艣ci ekonomicznych i konflikt贸w interes贸w.",
      "char_start": 65525,
      "section_id": "sec-18",
      "hidden_question": "Jak w praktyce i teorii powinna wygl膮da膰 rzetelna ocena skuteczno艣ci coachingu, aby nie by艂a jedynie marketingow膮 deklaracj膮?",
      "estimated_length": 3960
    },
    {
      "h2": "Dojrza艂y coaching jako synteza nauki, etyki i refleksji",
      "index": 18,
      "char_end": 74314,
      "position": 19,
      "full_text": "Spo艂eczna warto艣膰 interwencji powinna by膰 oceniana z uwzgl臋dnieniem tych warunk贸w, szczeg贸lnie gdy program finansowany jest przez organizacj臋 posiadaj膮c膮 w艂asne cele i uprawnienia decyzyjne. Z perspektywy ekonomicznej konieczne pozostaje rozr贸偶nienie mi臋dzy efektywno艣ci膮 wykorzystania zasob贸w a warto艣ci膮 uzyskanego rezultatu. Program coachingowy mo偶e by膰 op艂acalny finansowo, lecz jego warto艣膰 spo艂eczna zale偶y r贸wnie偶 od konsekwencji dla dobrostanu, relacji i praw uczestnik贸w.\nZ drugiej strony nie ka偶dy rezultat niematerialny mo偶e stanowi膰 wystarczaj膮ce uzasadnienie dowolnych wydatk贸w, szczeg贸lnie przy ograniczonych zasobach publicznych lub organizacyjnych. Dojrza艂a analiza wymaga uwzgl臋dniania koszt贸w alternatywnych i mo偶liwo艣ci osi膮gni臋cia podobnych rezultat贸w za pomoc膮 innych interwencji. W perspektywie aksjologicznej szczeg贸lnego znaczenia nabiera pytanie o w艂a艣ciwe cele rozwoju. Filozofia Arystotelesa przypomina, 偶e dzia艂alno艣膰 cz艂owieka powinna by膰 rozpatrywana w relacji do szerszego rozumienia dobrego 偶ycia, a nie wy艂膮cznie do skutecznego wykonywania czynno艣ci. Kantowska koncepcja godno艣ci wyznacza granice instrumentalnego wykorzystywania osoby. Etyka troski wskazuje na znaczenie wsp贸艂zale偶no艣ci i podatno艣ci na zranienie, natomiast podej艣cie mo偶liwo艣ci Sena podkre艣la realne warunki samodzielnego kszta艂towania 偶ycia.\nTradycje te nie stanowi膮 jednej sp贸jnej teorii moralnej, lecz ich zestawienie pozwala rozpozna膰, 偶e skuteczno艣膰 instrumentalna nie wyczerpuje normatywnego sensu rozwoju. Zasadnicze znaczenie posiada r贸wnie偶 mo偶liwo艣膰, 偶e cz艂owiek 艣wiadomie rezygnuje z celu uznawanego wcze艣niej za warto艣ciowy. W kulturze osi膮gni臋膰 taka decyzja bywa interpretowana jako brak konsekwencji albo niedostateczna wytrwa艂o艣膰. Tymczasem wsp贸艂czesna psychologia samoregulacji wskazuje na znaczenie elastycznego zarz膮dzania celami, a filozofia praktyczna pozwala analizowa膰 rezygnacj臋 jako rezultat odpowiedzialnej refleksji nad hierarchi膮 warto艣ci. Profesjonalny coaching nie powinien zatem ocenia膰 powodzenia wy艂膮cznie poprzez liczb臋 uko艅czonych zada艅, je艣li rzeczywisty rozw贸j klienta obejmuje r贸wnie偶 zdolno艣膰 ich krytycznej selekcji.\nW艂a艣nie tutaj uwidacznia si臋 znaczenie polskiego modelu coachingu, kt贸rego naukowa i aksjologiczna odr臋bno艣膰 zosta艂a zrekonstruowana w poprzednich cz臋艣ciach. Model ten powinien zachowywa膰 mi臋dzynarodowe standardy metodologiczne, korzysta膰 z empirycznie uzasadnionych teorii i rozwija膰 w艂asne badania nad skuteczno艣ci膮 w polskich warunkach spo艂ecznych. Jego warto艣膰 nie wynika艂aby jednak z samego osi膮gania wysokich wska藕nik贸w rezultat贸w, lecz z umiej臋tno艣ci rozpoznawania relacji mi臋dzy indywidualn膮 sprawczo艣ci膮, jako艣ci膮 instytucji, dost臋pno艣ci膮 zasob贸w i moraln膮 zasadno艣ci膮 podejmowanych cel贸w. W szerszej perspektywie oznacza to potrzeb臋 rozwijania coachingu jako praktyki refleksyjnej, kt贸ra nie tylko pomaga cz艂owiekowi skuteczniej dzia艂a膰, ale r贸wnie偶 zwi臋ksza jego zdolno艣膰 rozumienia przyczyn w艂asnego zachowania, konsekwencji wybor贸w i spo艂ecznych warunk贸w realizowania zamierze艅. Osi膮gni臋cie takiej dojrza艂o艣ci wymaga po艂膮czenia psychologii eksperymentalnej z naukami spo艂ecznymi, metodologii bada艅 z filozofi膮 nauki oraz profesjonalnej odpowiedzialno艣ci z aksjologiczn膮 refleksj膮 nad godno艣ci膮 i wolno艣ci膮. Ostatecznie nale偶y zatem przyj膮膰, 偶e naukowo uzasadniona skuteczno艣膰 coachingu nie jest w艂asno艣ci膮 deklarowan膮 przez profesjonalist臋 ani gwarantowan膮 przez formalne uczestnictwo w okre艣lonym programie.\nStanowi rezultat procesu, kt贸rego mechanizmy mo偶na bada膰, efekty mierzy膰, ograniczenia rozpoznawa膰, a spo艂eczne konsekwencje poddawa膰 krytycznej ocenie. Profesjonalizacja wymaga zdolno艣ci do przedstawiania takich ustale艅 w spos贸b przejrzysty, z zachowaniem 艣wiadomo艣ci poziomu niepewno艣ci i granic przenoszenia wynik贸w na nowe sytuacje. Tak rozumiany coaching mo偶e uzyska膰 trwa艂e miejsce w艣r贸d naukowo uzasadnionych praktyk wspierania rozwoju, pod warunkiem zachowania rozr贸偶nienia mi臋dzy wiedz膮 a przekonaniem, wp艂ywem a uprawnieniem do jego wywierania oraz osi膮gni臋ciem celu a rzeczywistym dobrem osoby. W艂a艣nie ta zdolno艣膰 rozr贸偶niania stanowi jeden z najwa偶niejszych przejaw贸w dojrza艂o艣ci zar贸wno profesjonalisty, jak i dziedziny, kt贸rej jest przedstawicielem. Kolejna cz臋艣膰 opracowania mo偶e zatem po艂膮czy膰 dotychczasowe ustalenia w sp贸jny model procesowy coachingu, obejmuj膮cy rozpoznanie problemu, kontraktowanie, formu艂owanie cel贸w, dob贸r modalno艣ci, organizacj臋 relacji, monitorowanie mechanizm贸w zmiany, ewaluacj臋 rezultat贸w oraz odpowiedzialne zako艅czenie wsp贸艂pracy. Pozwoli to przej艣膰 od wielodyscyplinarnej analizy podstaw naukowych do konstrukcji profesjonalnej procedury, kt贸ra zachowuje metodologiczn膮 rygorystyczno艣膰, elastyczno艣膰 indywidualnego zastosowania i aksjologiczn膮 odpowiedzialno艣膰 wobec osoby oraz 艣rodowiska spo艂ecznego.",
      "char_start": 69486,
      "section_id": "sec-19",
      "hidden_question": "Co tak naprawd臋 oznacza profesjonalna i etyczna skuteczno艣膰 coachingu w szerszym kontek艣cie spo艂ecznym i ludzkim?",
      "estimated_length": 4828
    }
  ],
  "dna_profile": {
    "ton": "powa偶ny",
    "rytm": "kontemplacyjny",
    "dystans": "analityczny",
    "zlozonosc": "wielowarstwowy",
    "statystyki": {
      "pct_dlugich": 16,
      "pct_krotkich": 6,
      "srednia_dlugosc_zdania": 18
    },
    "mapa_metafor": [],
    "ai_skazenia_wykryte": [
      {
        "fraza": "W konsekwencji",
        "lokalizacja": "sekcja 6"
      },
      {
        "fraza": "W tym sensie",
        "lokalizacja": "sekcja 7"
      },
      {
        "fraza": "W tym kontek艣cie warto przywo艂a膰",
        "lokalizacja": "sekcja 8"
      },
      {
        "fraza": "W tym kontek艣cie szczeg贸lnie u偶yteczne okazuj膮 si臋",
        "lokalizacja": "sekcja 8"
      },
      {
        "fraza": "Warto w tym miejscu odwo艂a膰 si臋 r贸wnie偶 do",
        "lokalizacja": "sekcja 16"
      },
      {
        "fraza": "W perspektywie metodologicznej",
        "lokalizacja": "sekcja 17"
      },
      {
        "fraza": "Z perspektywy organizacyjnej warto rozwa偶y膰",
        "lokalizacja": "sekcja 18"
      },
      {
        "fraza": "Przeprowadzona analiza pozwala stwierdzi膰",
        "lokalizacja": "sekcja 18"
      },
      {
        "fraza": "W艂a艣nie tutaj uwidacznia si臋 znaczenie",
        "lokalizacja": "sekcja 19"
      },
      {
        "fraza": "W szerszej perspektywie oznacza to potrzeb臋",
        "lokalizacja": "sekcja 19"
      },
      {
        "fraza": "Ostatecznie nale偶y zatem przyj膮膰, 偶e",
        "lokalizacja": "sekcja 19"
      }
    ],
    "charakterystyczne_zwroty": [
      "ekonomii interwencji",
      "subiektywnego przekonania o jego u偶yteczno艣ci",
      "rzeczywisty rozw贸j ich sprawczo艣ci",
      "uk艂ad interpretacyjny odporny na krytyczn膮 weryfikacj臋",
      "wiarygodnego stanu kontrfaktycznego",
      "nie stanowi膮 dowodu jednakowej skuteczno艣ci ka偶dej modalno艣ci",
      "Zestawienie opisanych metaanaliz pozwala zatem przyj膮膰 stanowisko pozytywne, ale warunkowe.",
      "aktywnych sk艂adnik贸w interwencji (active ingredients)",
      "przymierza roboczego",
      "niekrytycznemu przyjmowaniu interpretacji profesjonalisty",
      "emergentny charakter zmiany",
      "Psychometria rezultat贸w",
      "pomiarem w艂a艣ciwo艣ci ukrytych",
      "praktyki odpornej na falsyfikacj臋",
      "wsp贸ln膮 wariancj臋 metody",
      "responsywno艣ci pomiarowej",
      "swobodnej retrospektywnej interpretacji",
      "retrospektywne dopasowywanie kryteri贸w do osi膮gni臋tego rezultatu",
      "sukcesu jako korzystnej zmiany ludzkiego funkcjonowania",
      "uprawnionego przypisania obserwowanej zmiany interwencji",
      "obci膮偶enia selekcyjnego",
      "aktywne alternatywy",
      "silnie skorelowanymi warunkami funkcjonowania",
      "retrospektywnego przypominania sobie do艣wiadcze艅",
      "mechaniczne przeniesienie standard贸w medycznych",
      "rezultatu sprzecznego z interesem sponsora",
      "odpowiada膰 jego autonomicznym warto艣ciom",
      "stronniczo艣ci publikacyjnej",
      "rzeczywistej stopy zwrotu",
      "b艂臋du atrybucji przyczynowej",
      "scenariusza kontrfaktycznego",
      "sprawiedliwo艣ci dystrybucyjnej",
      "niewielk膮 warto艣膰 dowodow膮",
      "naukowa ewaluacja spotyka si臋 z odpowiedzialno艣ci膮 wobec uczestnik贸w rynku",
      "suma korzystnych rezultat贸w indywidualnych nie musi automatycznie prowadzi膰 do poprawy funkcjonowania ca艂ej organizacji",
      "ograniczenia deontologiczne dotycz膮ce godno艣ci, autonomii, prywatno艣ci i niedyskryminacji",
      "rozr贸偶nienie mi臋dzy rozwojem a przystosowaniem",
      "empiryczne rozpoznawanie kontekstowych warunk贸w skuteczno艣ci",
      "dominacj臋 marketingowych deklaracji skuteczno艣ci",
      "Skuteczno艣膰 wobec prawdy, wolno艣ci i odpowiedzialno艣ci. Aksjologiczne domkni臋cie problemu",
      "epistemicznej sprawiedliwo艣ci",
      "skuteczno艣膰 instrumentalna nie wyczerpuje normatywnego sensu rozwoju",
      "podatno艣ci na zranienie",
      "zdolno艣膰 ich krytycznej selekcji"
    ],
    "charakterystyka_argumentu": "Autor stosuje analityczne i interdyscyplinarne podej艣cie, opieraj膮c swoj膮 argumentacj臋 na rygorze metodologicznym nauk spo艂ecznych oraz filozofii nauki. Metoda ta polega na krytycznej dekonstrukcji potocznego rozumienia skuteczno艣ci poprzez konfrontowanie danych z metaanaliz i publikacji, takich jak The Coaching Psychology Handbook, z zasadami wnioskowania przyczynowego, psychometrii i aksjologii."
  },
  "global_structure": {
    "sekcje": [
      {
        "h2": "Skuteczno艣膰 coachingu wymaga wielowymiarowej weryfikacji naukowej",
        "cel": "Wprowadzenie problematyki epistemologicznej i zdefiniowanie r贸偶nicy mi臋dzy subiektywnym odczuciem sukcesu a obiektywn膮, naukow膮 skuteczno艣ci膮 interwencji.",
        "position": 1,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie przej艣cia mi臋dzy teoretycznym wywodem o epistemologii a ko艅cowym wyliczeniem konkretnych autor贸w metaanaliz.",
        "hidden_question": "Jak naukowo zdefiniowa膰 i zmierzy膰 skuteczno艣膰 coachingu, aby nie opiera膰 si臋 jedynie na subiektywnych odczuciach klienta?",
        "kluczowe_motywy": [
          "epistemologia skuteczno艣ci",
          "praktyka oparta na dowodach (evidence-based coaching)",
          "wnioskowanie przyczynowe",
          "subiektywna satysfakcja vs rzeczywisty rezultat",
          "metaanaliza dowod贸w"
        ]
      },
      {
        "h2": "Skuteczno艣膰 coachingu jako zmienna relacja i problem przyczynowo艣ci",
        "cel": "Przej艣cie od og贸lnych wynik贸w bada艅 do rygorystycznej analizy metodologicznej, wprowadzaj膮cej rozr贸偶nienie mi臋dzy korelacj膮 a przyczynowo艣ci膮 oraz definiuj膮cej skuteczno艣膰 jako wypadkow膮 kontekstu.",
        "position": 2,
        "cleanup_focus": "Uporz膮dkowanie przej艣膰 mi臋dzy rozwa偶aniami nad definicj膮 skuteczno艣ci a technicznymi aspektami metodologii bada艅 (np. Popper, Neyman i Rubin), aby unikn膮膰 wra偶enia dw贸ch osobnych tekst贸w.",
        "hidden_question": "Dlaczego pozytywne wyniki coachingu nie s膮 dowodem na uniwersaln膮 skuteczno艣膰 metody i jak naukowo odr贸偶ni膰 realny efekt interwencji od przypadku?",
        "kluczowe_motywy": [
          "zwi膮zek przyczynowy",
          "falsyfikowalno艣膰",
          "stan kontrfaktyczny",
          "teoria programu",
          "interwencja adaptacyjna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Metaanalizy potwierdzaj膮 efektywno艣膰, ale wymagaj膮 krytycznej interpretacji",
        "cel": "Przej艣cie od anegdotycznych dowod贸w do ilo艣ciowej analizy naukowej przy jednoczesnym wprowadzeniu rygoru interpretacyjnego w odniesieniu do statystycznych miar skuteczno艣ci.",
        "position": 3,
        "cleanup_focus": "Upewnij si臋, 偶e wyja艣nienie wsp贸艂czynnika Hedgesa jest wystarczaj膮co klarowne dla czytelnika nieb臋d膮cego statystykiem, aby unikn膮膰 nadmiernego hermetyzmu.",
        "hidden_question": "Co m贸wi膮 metaanalizy o skuteczno艣ci coachingu i jak nale偶y rozumie膰 ich wyniki?",
        "kluczowe_motywy": [
          "metaanaliza",
          "wielko艣膰 efektu Hedgesa",
          "niejednorodno艣膰 wynik贸w",
          "znaczenie praktyczne vs statystyczne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Empiryczne dowody na skuteczno艣膰 coachingu s膮 dodatnie, lecz warunkowe",
        "cel": "Przedstawienie przegl膮du kluczowych metaanaliz w celu wykazania, 偶e cho膰 coaching statystycznie dzia艂a, to wyniki s膮 niejednorodne i zale偶ne od wielu zmiennych.",
        "position": 4,
        "cleanup_focus": "Upro艣ci膰 zapisy statystyczne (np. warto艣ci g) i ujednolici膰 nazewnictwo kategorii rezultat贸w, aby zwi臋kszy膰 p艂ynno艣膰 lektury.",
        "hidden_question": "Co m贸wi膮 wsp贸艂czesne metaanalizy o skuteczno艣ci coachingu w organizacjach?",
        "kluczowe_motywy": [
          "metaanaliza",
          "wielko艣膰 efektu",
          "wnioskowanie przyczynowe",
          "heterogeniczno艣膰 interwencji"
        ]
      },
      {
        "h2": "Konwergencja dowod贸w i analiza mechanizm贸w przyczynowych",
        "cel": "Przej艣cie od prostej oceny statystycznej skuteczno艣ci do analizy g艂臋bokich mechanizm贸w (mediator贸w i moderator贸w), kt贸re wyja艣niaj膮, dlaczego i w jakich warunkach coaching faktycznie dzia艂a.",
        "position": 5,
        "cleanup_focus": "Nale偶y uporz膮dkowa膰 przej艣cia mi臋dzy krytyk膮 metaanaliz a technicznym opisem modeli mediacyjnych, aby unikn膮膰 wra偶enia nadmiernego rozproszenia tre艣ci.",
        "hidden_question": "Jak odr贸偶ni膰 statystyczn膮 korelacj臋 od rzeczywistego mechanizmu przyczynowego w badaniach nad skuteczno艣ci膮 coachingu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "konwergencja dowod贸w",
          "aktywne sk艂adniki interwencji",
          "mediatorzy i moderatorzy efektu",
          "wnioskowanie przyczynowe",
          "badania pod艂u偶ne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Relacja jako mechanizm wspieraj膮cy, a nie dow贸d skuteczno艣ci",
        "cel": "Przej艣cie od analizy statystycznej korelacji do teoretycznego rozwa偶ania mechanizm贸w przyczynowych i systemowej natury zmiany.",
        "position": 6,
        "cleanup_focus": "Upro艣ci膰 opis statystyczny korelacji, aby p艂ynniej przej艣膰 do argumentacji o nieliniowo艣ci proces贸w i teorii system贸w.",
        "hidden_question": "Czy dobra relacja mi臋dzy coachem a klientem jest wystarczaj膮cym dowodem na skuteczno艣膰 coachingu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "jako艣膰 przymierza",
          "mechanizmy konkurencyjne",
          "teoria system贸w dynamicznych",
          "emergentny charakter zmiany"
        ]
      },
      {
        "h2": "Pomiar konstrukt贸w psychologicznych wymaga trafno艣ci, nie tylko rzetelno艣ci",
        "cel": "Przej艣cie od og贸lnej krytyki metodologicznej do szczeg贸艂owej analizy problemu pomiaru zmiennych ukrytych (latentnych), co podwa偶a poleganie na prostych kwestionariuszach satysfakcji.",
        "position": 7,
        "cleanup_focus": "Upro艣膰 fragmenty dotycz膮ce teorii test贸w (alfa Cronbacha, Messick, Kane), aby nie zdominowa艂y one g艂贸wnego w膮tku o specyfice pomiaru w coachingu.",
        "hidden_question": "Jak rzetelnie mierzy膰 efekty coachingu, skoro dotyczy on cech niewidocznych go艂ym okiem?",
        "kluczowe_motywy": [
          "operacjonalizacja poj臋膰",
          "konstrukty teoretyczne",
          "rzetelno艣膰 a trafno艣膰",
          "zmienne latentne",
          "poczucie w艂asnej skuteczno艣ci"
        ]
      },
      {
        "h2": "Wyzwania pomiarowe i pu艂apki samoopisu w ewaluacji coachingu",
        "cel": "Przej艣cie od og贸lnych dowod贸w statystycznych do szczeg贸艂owej analizy technicznych trudno艣ci w mierzeniu rzeczywistej zmiany, co przygotowuje grunt pod p贸藕niejsz膮 syntez臋 aksjologiczn膮.",
        "position": 8,
        "cleanup_focus": "Uproszczenie fragment贸w dotycz膮cych zaawansowanej psychometrii (np. IRT i modele Campbella/Fiskego), aby nie przy膰mi艂y one g艂贸wnego w膮tku dotycz膮cego problemu samooceny i zmiany ram odniesienia.",
        "hidden_question": "Dlaczego proste testy przed i po coachingu mog膮 dawa膰 mylne wyniki w kwestii skuteczno艣ci interwencji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "responsywno艣膰 pomiarowa",
          "response shift (zmiana ram odniesienia)",
          "teoria odpowiedzi na pozycj臋 testow膮 (IRT)",
          "modele wielocechowo-wielometodowe",
          "wariancja metody"
        ]
      },
      {
        "h2": "Skalowanie cel贸w mi臋dzy precyzj膮 pomiaru a realn膮 zmian膮",
        "cel": "Krytyczna analiza narz臋dzia GAS jako pr贸by obiektywizacji sukcesu, kt贸ra prowadzi do rozr贸偶nienia mi臋dzy technicznym osi膮gni臋ciem celu a rzeczywistym rozwojem cz艂owieka.",
        "position": 9,
        "cleanup_focus": "Upro艣ci膰 opis pi臋ciostopniowej skali GAS, aby szybciej przej艣膰 do kluczowej analizy jej ogranicze艅 metodologicznych i aksjologicznych.",
        "hidden_question": "W jaki spos贸b mo偶na obiektywnie mierzy膰 osi膮ganie indywidualnych cel贸w w coachingu i jakie s膮 pu艂apki takich pomiar贸w?",
        "kluczowe_motywy": [
          "Goal Attainment Scaling (GAS)",
          "psychometryczna r贸wnowa偶no艣膰",
          "intencje implementacyjne",
          "samoregulacja",
          "sukces techniczny vs sukces funkcjonalny"
        ]
      },
      {
        "h2": "Wiarygodna ewaluacja wymaga rygoru metodologicznego i grup kontrolnych",
        "cel": "Przej艣cie od og贸lnej krytyki pomiar贸w do konkretnych wytycznych projektowania bada艅, kt贸re pozwalaj膮 oddzieli膰 rzeczywisty efekt coachingu od b艂臋d贸w selekcji i czynnik贸w zewn臋trznych.",
        "position": 10,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie terminologii badawczej, aby rozr贸偶nienie mi臋dzy 'skuteczno艣ci膮' (efficacy) a 'efektywno艣ci膮' (effectiveness) by艂o dla czytelnika jednoznaczne i sp贸jne z reszt膮 tekstu.",
        "hidden_question": "Jak zaprojektowa膰 badanie nad coachingiem, aby mie膰 pewno艣膰, 偶e wyniki nie s膮 dzie艂em przypadku lub b艂臋du w doborze grupy?",
        "kluczowe_motywy": [
          "obci膮偶enie selekcyjne",
          "randomizacja",
          "analiza intention-to-treat",
          "efficacy vs effectiveness",
          "badania pragmatyczne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Rygor metodologiczny w badaniach nad interwencjami grupowymi i indywidualnymi",
        "cel": "Przej艣cie od og贸lnej krytyki statystycznej do konkretnych, zaawansowanych rozwi膮za艅 metodologicznych (badania klastrowe, pod艂u偶ne, ESM), kt贸re pozwalaj膮 rzetelnie mierzy膰 skuteczno艣膰 coachingu w z艂o偶onych kontekstach.",
        "position": 11,
        "cleanup_focus": "Uporz膮dkowanie przej艣膰 mi臋dzy opisem metod ilo艣ciowych (klastry, ESM) a jako艣ciowo-strukturalnymi (studia przypadk贸w, standard raportowania TIDieR), aby zachowa膰 sp贸jno艣膰 wywodu o profesjonalizacji bada艅.",
        "hidden_question": "Jak projektowa膰 badania nad coachingiem, aby unikn膮膰 b艂臋d贸w statystycznych i rzetelnie uchwyci膰 dynamik臋 zmian w grupach oraz u jednostek?",
        "kluczowe_motywy": [
          "badania klastrowe",
          "metody pr贸bkowania do艣wiadczenia (ESM)",
          "badania pod艂u偶ne",
          "schemat TIDieR",
          "replikacja a generalizacja"
        ]
      },
      {
        "h2": "Konieczno艣膰 analizy negatywnych skutk贸w i rozbie偶no艣ci w ocenie efekt贸w",
        "cel": "Przej艣cie od technicznej weryfikacji skuteczno艣ci do etycznej i kontekstowej analizy ryzyk oraz wieloperspektywiczno艣ci rezultat贸w.",
        "position": 12,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie terminologii dotycz膮cej 'sponsor贸w' i 'klient贸w', aby wyra藕nie odr贸偶ni膰 interes organizacji od dobra jednostki.",
        "hidden_question": "Czy coaching mo偶e przynie艣膰 negatywne skutki i jak interpretowa膰 rezultaty, kt贸re s膮 niekorzystne dla organizacji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "generalizacja",
          "negatywne nast臋pstwa",
          "konsekwencje niezamierzone",
          "perspektywy zainteresowanych stron",
          "autonomia uczestnika"
        ]
      },
      {
        "h2": "Ryzyka etyczne i pu艂apki ekonomicznej ewaluacji",
        "cel": "Przej艣cie od analizy technicznej skuteczno艣ci ku krytycznej ocenie koszt贸w ludzkich (dobrostan coacha) oraz ogranicze艅 finansowych miernik贸w sukcesu (ROI).",
        "position": 13,
        "cleanup_focus": "Nale偶y wyg艂adzi膰 przej艣cie mi臋dzy analiz膮 dobrostanu coacha i superwizji a nag艂ym wprowadzeniem w膮tku ekonomii i wska藕nika ROI.",
        "hidden_question": "Jakie s膮 ukryte koszty coachingu dla profesjonalisty oraz dlaczego finansowe mierniki sukcesu bywaj膮 myl膮ce?",
        "kluczowe_motywy": [
          "konflikty interes贸w",
          "dobrostan profesjonalisty",
          "stronniczo艣膰 publikacyjna",
          "wska藕nik ROI",
          "przypisanie korzy艣ci"
        ]
      },
      {
        "h2": "Wielowymiarowa analiza warto艣ci dodanej coachingu",
        "cel": "Przej艣cie od technicznej weryfikacji skuteczno艣ci do ekonomicznej i aksjologicznej oceny warto艣ci interwencji, z uwzgl臋dnieniem koszt贸w ukrytych i dobrostanu.",
        "position": 14,
        "cleanup_focus": "Uporz膮dkowanie przej艣cia mi臋dzy tward膮 analiz膮 koszt贸w (ROI) a filozoficznym uj臋ciem rozwoju cz艂owieka (Sen), aby unikn膮膰 wra偶enia zbyt gwa艂townego skoku tematycznego.",
        "hidden_question": "Jak rzetelnie zmierzy膰 ekonomiczn膮 i ludzk膮 warto艣膰 coachingu, unikaj膮c b艂臋d贸w w ocenie przyczynowo艣ci?",
        "kluczowe_motywy": [
          "scenariusz kontrfaktyczny",
          "b艂膮d atrybucji przyczynowej",
          "kapita艂 ludzki",
          "podej艣cie mo偶liwo艣ci Amartyi Sena",
          "ROI"
        ]
      },
      {
        "h2": "Spo艂eczna op艂acalno艣膰 i systemowe efekty coachingu",
        "cel": "Przej艣cie od technicznej analizy dowod贸w ku szerokiej syntezie ekonomicznej, socjologicznej i organizacyjnej, uwzgl臋dniaj膮cej koszty alternatywne oraz wp艂yw interwencji na otoczenie jednostki.",
        "position": 15,
        "cleanup_focus": "Uporz膮dkowanie przej艣膰 mi臋dzy analiz膮 ekonomiczn膮 (ROI, koszty publiczne) a perspektyw膮 socjologiczn膮 i organizacyjn膮, aby unikn膮膰 wra偶enia nadmiernego rozproszenia w膮tk贸w.",
        "hidden_question": "Jak rzetelnie oceni膰 op艂acalno艣膰 coachingu z perspektywy spo艂ecznej, ekonomicznej i systemowej?",
        "kluczowe_motywy": [
          "spo艂eczna op艂acalno艣膰",
          "koszt alternatywny",
          "efekty zewn臋trzne",
          "teoria emergencji",
          "analiza wielokryterialna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Etyczne i spo艂eczne wymiary skuteczno艣ci coachingu",
        "cel": "Przej艣cie od technicznej analizy dowod贸w do aksjologicznej oceny warto艣ci interwencji, uwzgl臋dniaj膮cej kontekst spo艂eczny, etyk臋 oraz realne mo偶liwo艣ci sprawcze uczestnika.",
        "position": 16,
        "cleanup_focus": "Uporz膮dkowanie przej艣cia mi臋dzy rozwa偶aniami filozoficznymi (Honneth, deontologia) a konkretnymi postulatami dotycz膮cymi programu badawczego w Polsce.",
        "hidden_question": "Czy wysoka skuteczno艣膰 techniczna coachingu zawsze oznacza, 偶e interwencja jest warto艣ciowa i etyczna z perspektywy spo艂ecznej?",
        "kluczowe_motywy": [
          "ograniczenia deontologiczne",
          "rozw贸j a przystosowanie",
          "sprawczo艣膰 zbiorowa",
          "teoria uznania Honnetha",
          "kontekstowe warunki skuteczno艣ci"
        ]
      },
      {
        "h2": "Konieczno艣膰 wielowymiarowej i rzetelnej weryfikacji efekt贸w",
        "cel": "Przej艣cie od teoretycznych rozwa偶a艅 nad warto艣ci膮 coachingu do konkretnych postulat贸w metodologicznych, kt贸re pozwol膮 obiektywnie mierzy膰 jego realny wp艂yw.",
        "position": 17,
        "cleanup_focus": "Nale偶y doprecyzowa膰, jakie konkretnie 'negatywne nast臋pstwa' s膮 kluczowe dla pe艂nego obrazu skuteczno艣ci, aby unikn膮膰 zbyt og贸lnego sformu艂owania.",
        "hidden_question": "Jak powinny wygl膮da膰 rzetelne badania nad skuteczno艣ci膮 coachingu, aby nie by艂y one powierzchowne?",
        "kluczowe_motywy": [
          "badania pod艂u偶ne",
          "negatywne nast臋pstwa",
          "op艂acalno艣膰 ekonomiczna",
          "analiza mechanizm贸w"
        ]
      },
      {
        "h2": "Wielowymiarowe kryteria rzetelnej oceny skuteczno艣ci",
        "cel": "Sekcja stanowi syntez臋 teoretyczn膮 i metodologiczn膮, przek艂adaj膮c wcze艣niejsze analizy na konkretne postulaty badawcze oraz rozr贸偶nienia mi臋dzy sukcesem technicznym a rzeczywistym rozwojem cz艂owieka.",
        "position": 18,
        "cleanup_focus": "Nale偶y uporz膮dkowa膰 przej艣cie mi臋dzy postulatami organizacyjnymi (zespo艂y, raportowanie) a teoretycznymi konkluzjami z perspektyw epistemologicznej, psychologicznej i socjologicznej.",
        "hidden_question": "Jak w praktyce i teorii powinna wygl膮da膰 rzetelna ocena skuteczno艣ci coachingu, aby nie by艂a jedynie marketingow膮 deklaracj膮?",
        "kluczowe_motywy": [
          "interdyscyplinarno艣膰",
          "transparentno艣膰 raportowania",
          "epistemiczna sprawiedliwo艣膰",
          "sprawczo艣膰 vs realizacja celu",
          "bariery organizacyjne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Dojrza艂y coaching jako synteza nauki, etyki i refleksji",
        "cel": "Sekcja stanowi finaln膮 syntez臋 ca艂ego wywodu, przenosz膮c ci臋偶ar z technicznej skuteczno艣ci na odpowiedzialno艣膰 aksjologiczn膮 i zapowiadaj膮c przej艣cie do modelu procesowego.",
        "position": 19,
        "cleanup_focus": "Nale偶y upewni膰 si臋, 偶e przej艣cie od filozoficznych koncepcji (Arystoteles, Kant, Sen) do postulatu polskiego modelu coachingu jest p艂ynne i logicznie uzasadnione.",
        "hidden_question": "Co tak naprawd臋 oznacza profesjonalna i etyczna skuteczno艣膰 coachingu w szerszym kontek艣cie spo艂ecznym i ludzkim?",
        "kluczowe_motywy": [
          "spo艂eczna warto艣膰 interwencji",
          "koszty alternatywne",
          "perspektywa aksjologiczna",
          "praktyka refleksyjna",
          "dojrza艂o艣膰 profesjonalisty"
        ]
      }
    ],
    "glowna_teza": "Naukowa skuteczno艣膰 coachingu nie jest sta艂膮 cech膮 metody, lecz zmienn膮 w艂a艣ciwo艣ci膮 relacji mi臋dzy interwencj膮, uczestnikiem a kontekstem, kt贸rej rzetelna ocena wymaga odej艣cia od subiektywnej satysfakcji na rzecz wielowymiarowej analizy dowod贸w, weryfikacji mechanizm贸w przyczynowych oraz krytycznej refleksji nad moraln膮 i spo艂eczn膮 warto艣ci膮 osi膮ganych rezultat贸w, co znajduje oparcie w koncepcji praktyki opartej na dowodach przedstawionej m.in. w The Coaching Psychology Handbook Jonathana Passmore.",
    "luk_narracji": "My艣l ewoluuje od krytycznej analizy metodologicznej i statystycznych dowod贸w skuteczno艣ci, opieraj膮c si臋 m.in. na The Coaching Psychology Handbook Jonathana Passmore, ku szerokiej syntezie ekonomicznej, socjologicznej i aksjologicznej. Autor przechodzi od pytania o to, czy coaching dzia艂a w sensie technicznym, do rozwa偶a艅 nad tym, czym jest rzeczywisty rozw贸j cz艂owieka i jaka jest moralna oraz spo艂eczna warto艣膰 takich interwencji w konkretnym kontek艣cie."
  }
}

