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Wstep

Ostatnie lata XX wieku i pierwsza dekada XXI stulecia to okres dynamicz-
nych zmian w sporcie. Na skutek komercjalizacji i profesjonalizacji tej dziedzi-
ny przeobrazeniom ulegajg organizacje dzialajace w kazdym z jej sektorow:
publicznym, non-profit oraz komercyjnym. Ksztaltujace si¢ reguly gry bizneso-
wej determinuja funkcjonowanie zarowno podmiotow zorientowanych na zysk,
jak 1 tradycyjnych stowarzyszen. Wobec powyzszego organizacje sportowe
coraz cze$ciej sg obiektem zainteresowan przedstawicieli nauk o zarzadzaniu.
A ci zgodnie przekonuja o potrzebie i mozliwosci implementacji w nich koncep-
cji, modeli i metod zarzadzania, ktore sprawdzity si¢ w biznesie. Takie stanowi-
sko prezentuje mi¢dzy innymi K. Doktor, thumaczac, ze ,,zarzadzanie instytu-
cjami sportowymi odbywa si¢ na tych samych zasadach, ktore uznane zostaty za
uniwersalne. Sport, mimo swej odrgbnosci, dla osiggnigcia celow moze postuzy¢
si¢ zasadami wojskowego dowodzenia, politycznego przywodztwa lub gospo-
darczego zarzadzania. Zachowania menedzerow maja swoje wspolne podstawy,
w zwigzku z tym szukanie tutaj osobliwos$ci sportowych raczej oddala nas od
poznawczych walorow uniwersalnych zasad zarzadzania, kierowania i przy-
wodztwa” (Doktor 2005: 116).

Na kanwie ogdlnych prawidet zarzadczych powstaly kompendia wiedzy
obejmujace wytyczne do prowadzenia ku sukcesom rozmaitych organizacji
sportowych. Szczegoélnie liczne sa publikacje na temat marketingu sportowego.
Coraz czeSciej zwraca si¢ rowniez uwage na problem zarzadzania zasobami
ludzkimi w sporcie, proponujac i w tym przypadku przysposobienie rozwigzan
w zakresie gospodarowania kapitatlem ludzkim, stosowanych w innych sferach.

W literaturze z zakresu zarzadzania sportem opisywane sg praktyki mene-
dzerskie réznych organizacji. Jednak najczesciej autorzy odnoszg si¢ do klubow
dzialajacych w formie spotek prawa handlowego, potocznie okreslanych
mianem spoétek sportowych. Kluby non-profit wydaja si¢ by¢ ignorowane przez
badaczy (Taylor, McGraw 2006: 229). Migdzy innymi ten fakt przyczynit si¢ do
zainteresowania autorki sportem stowarzyszeniowym. Istotny wplyw na wybor
tematu miaty rdwniez doswiadczenia autorki wynikajace z dziatalnosci w orga-
nizacjach sportowych non-profit i pelnienia w nich réznych rél oraz te zwiazane
z pracg w Katedrze Zarzadzania Zasobami Ludzkimi UL. Potaczenie dwdch
pasji stato si¢ podstawg do podjecia decyzji o wyborze tematu i ukierunkowato
prace badawcze. Specyfika realizowanych czynnosci uzasadniala ujgcie ich
w kilka etapow.

Pierwszy etap tych prac mial charakter studiow literaturowych. Analizg ob-
jeto pozycje polskich i zagranicznych autorow. Dokonujac przegladu tresci
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publikacji poswieconych zarzadzaniu organizacjami sportowymi, autorka starata
si¢ usystematyzowaé wiedze i okresli¢ przebieg dalszych dziatan. Efektem
pierwszego etapu analiz byla rowniez decyzja o przeprowadzeniu zwiadu
(Nowak 2007: 58-61). Jego wyniki miaty utatwi¢ jednoznaczne okre$lenie
kwestii, ktorym poswigcone zostang dalsze prace badawcze oraz umozliwié
dokonanie oceny zasadno$ci zalozen tkwiacych u podstaw doboru metod
badawczych. Zwiad przeprowadzono, wykorzystujac dwa sposoby gromadzenia
danych: wywiad wolny oraz kwestionariusz ankiety. Wyniki badania wstepnego
pozwolity sprecyzowac problematyke badan zasadniczych. Ujeto ja w nastepu-
jacych pytaniach badawczych:

e Jak realizowane sg procesy zarzadzania zasobami ludzkimi w klubach
sportowych dziatajacych w formie stowarzyszen? (jakie funkcje sktadajace si¢
na proces zarzadzania zasobami ludzkimi sg realizowane w klubach sportowych;
jakie metody i techniki sg wykorzystywane w celu realizacji tych funkcji).

e Jaki jest ,stan” zasoboéw ludzkich w klubach sportowych dziatajacych
w formie stowarzyszen? (kto jest zaangazowany w dziatalnos¢ klubow; jakie
funkcje petnig ludzie zwigzani z klubami sportowymi; jakie kompetencje majg w
zwiazku z pelnionymi przez siebie zadaniami; czy te kompetencje sa adekwatne
do realizowanych zadan i pelionych funkcji oraz wyzwan stojacych przed
klubami sportowymi).

Rezultaty zwiadu utwierdzily autork¢ w przekonaniu o stusznosci przy-
jetej strategii badawczej ukierunkowanej na pozyskanie danych o charakterze
jako$ciowym.

,Badania jako$ciowe nie majg w naukach spotecznych lekkiego zywota
[...]. W okresie fascynacji cybernetyka i podejsciem systemowym, [badania
jakosciowe], ktore szty w parze z analiza iloSciowa, byly wrecz traktowane po
macoszemu, jako mniej powazne i mniej naukowe. Z czasem okazato si¢ jednak,
ze badania ilo$ciowe nie daja odpowiedzi na wiele pytan oraz ze pomimo
ogromnej sity, jaka maja analizy duzych prob, borykaja si¢ z wlasnymi stabo-
$ciami” (Jemielniak 2012: IX).

Obecnie, ze wzgledu na zrdéznicowanie nauk spotecznych oraz wzrost wraz-
liwosci i $wiadomosci badaczy w kwestiach fundamentalnych zalozen na temat
natury §wiata spotecznego, podkresla si¢ potrzebg stosowania réznych sposobow
uprawiania dziatalnos$ci naukowej. Jak twierdza N. Denzin i1 Y. Lincoln, ,,znaj-
dujemy si¢ w momencie historycznym, ktory cechuje si¢ wieloglosowoscia,
kwestionowaniem znaczen, emancypacja i uwolnieniem od postrzegania Swiata
w jednym kolorze” (Stawecki 2012: 65). Zatem doszukiwanie si¢ przewagi
badan ilo§ciowych nad jakosciowymi, i odwrotnie, wydaje si¢ nieuzasadnione.
Oba rodzaje badan maja swoja specyfike, ktéra nalezy uwzglednia¢ przy
wyborze sposobu rozumienia probleméw spotecznych (Jemielniak 2012: XII).

Decydujac si¢ na prowadzenie badan jakosciowych, nalezy wzia¢ pod uwa-
ge to, ze charakteryzuja si¢ one roznorodno$cia podej$¢ do teorii i metod, a ich
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reguty ,,nie do konca poddaja sie kodyfikacji” (Stasik, Gendzwilt 2012: 1). Do
ich cech zalicza sie: dlugotrwaly i intensywny kontakt z terenem badan, holi-
styczne ujecie danych, ograniczenie przyjmowania z goéry opinii i sadow,
postlugiwanie si¢ mato standaryzowanymi narzedziami badawczymi i petnienie
aktywnej roli przez badacza jako autora pytan badawczych i uzytkownika metod
gromadzenia danych (Stawecki 2012: 74-75). Ponadto zaklada si¢, ze w tego
typu badaniach istnieje wigcej uznanych sposobdw postepowania niz w bada-
niach ilo$ciowych. Przypisywana badaniom jakosciowym swoboda i elastycz-
no$¢ wymagaja jednak duzej odpowiedzialnosci za ostateczne rezultaty badan
i konieczno$ci uswiadomienia sobie, iz ich prowadzenie narazone jest na
wigkszg liczbe potencjalnych zagrozen (Stasik, Gendzwitt 2012: 2).

Ukierunkowanie na zbieranie danych o charakterze jakoSciowym wymagato
okreslenia metodologii badan. Analiza literatury poswig¢conej badaniom spo-
tecznym oraz konsultacje z metodologami wptynety na podjecie decyzji
o wykorzystaniu zalozen teorii ugruntowanej oraz badan etnograficznych'.
Konsekwencja tego wyboru bylo odejscie od tradycyjnego modelu zmierzania
do odkrycia naukowego, w ktorym najpierw stawia si¢ hipotezy, a potem je
weryfikuje (Glinka, Hensel 2012: 45). Drogowskazem na drodze poznania
naukowego staly si¢ pytania badawcze, ktére pojawiaty si¢ rowniez w toku
realizacji projektu badawczego.

Powyzsze zatozenia pozwolity na kontynuacj¢ badan. Ich drugi etap polegat
na gromadzeniu materialu empirycznego i realizowany byt w latach 2006-2012.
Objat trzy fazy. W pierwszej z nich badaniu poddano 112 polskich klubow-
stowarzyszen, wykorzystujac takie metody, jak: obserwacja, wywiad, analiza
tresci. Zebrane dane pozwolily na stworzenie zbiorowego studium przypadku.
W drugiej fazie tego etapu badan, na skutek przyjecia strategii odpowiadajace;j
metodologii teorii ugruntowanej, skoncentrowano si¢ na prowadzeniu wywia-
dow z reprezentantami 27 klubow. W gronie respondentdow znalazto si¢ 130
0s0b. Z kazda z nich spotkano si¢ $rednio cztery razy, co dato 520 wywiadow.
W trzeciej fazie drugiego etapu badan przeprowadzono rozmowy z przedstawi-
cielami instytucji rzadowych i pozarzagdowych, wspotuczestniczagcych w two-
rzeniu warunkow do uprawiania sportu.

W trzecim etapie prac badawczych dokonano weryfikacji i analizy danych.
Opracowano réwniez wyniki badan, ktore przedstawiono w niniejszej pracy.

Celem gltéwnym rozprawy jest ocena klubow sportowych dziatajacych
w formie stowarzyszen z perspektywy zarzadzania zasobami ludzkimi. Tak
sformutowany cel pozwala na do§¢ swobodng jego interpretacje, co jest zgodne
z przyjeta konwencja badan. Aby uczyni¢ proces realizacji celu gléwnego
bardziej przejrzystym, sformutowano nastepujace cele czastkowe:

! Szczegdlowy opis metodologii badan zawarto w punkcie pierwszym rozdziatu drugiego.
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e przedstawienie zatozen zarzadzania zasobami ludzkimi, stanowigcych
punkt odniesienia (perspektywe) dokonywanej oceny klubow sportowych non-
profit;

e opisanie procesu zarzadzania zasobami ludzkimi w polskich klubach
sportowych non-profit, ktory stal si¢ podstawa oceny;

e zidentyfikowanie probleméw dotyczacych ludzi zwigzanych z klubami
non-profit w Polsce w celu poddania ich analizie z punktu widzenia zalozen
zarzadzania zasobami ludzkimi.

Powyzsze cele oraz zalozenia metodologiczne przesadzity o logice wywo-
dow oraz uktadzie tresci pracy. Rozwazania ujgto w czterech rozdziatach.

Rozdzial pierwszy powstal na podstawie analizy literatury przedmiotu. Do-
konano w nim przegladu dotychczasowych prac teoretycznych i empirycznych
poswieconych zarzadzaniu organizacjami sportowymi. Przedstawiono cechy
klubu sportowego jako organizacji, a nastgpnie zarysowano problematyke za-
rzadzania organizacjami sportowymi. W dalszej czgsci zaprezentowano zatoze-
nia zarzadzania zasobami ludzkimi. W ostatnim fragmencie rozdzialu odniesio-
no si¢ do specyfiki zarzadzania zasobami ludzkimi w klubach sportowych.
Przedstawienie stanu wiedzy na temat zarzadzania organizacjami sportowymi,
w tym klubami, pozwolito na okreslenie luki poznawczej i ulokowanie pomystu
badan autorki w dotychczasowym dorobku innych naukowcow.

W rozdziale drugim rozprawy omowiono aspekty metodologiczne badan,
w szczegollnosci przestanki ich podjgcia, problematyke, wykorzystane metody
badawcze, przebieg prac badawczych oraz ograniczenia przyjetej metodyki.
Nastepnie opisano uwarunkowania dziatalnosci klubow sportowych non-profit
w Polsce. Skoncentrowano si¢ na przedstawieniu danych statystycznych do-
tyczacych tych podmiotéw, w szczegdlnosci aspektow prawno-organizacyjnych
ich dziatalno$ci, uwarunkowan historycznych oraz specyfiki zasobow ludzkich
zaangazowanych w prace klubow.

Rozdziat trzeci poswigcony zostal prezentacji sposoboéw zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w badanych klubach. Postuzono si¢ w tym celu procesowym
ujeciem zarzgdzania zasobami ludzkimi, w ktéorym wyodrebniono fazy: plano-
wania, realizacji 1 kontroli oraz odniesiono si¢ do trzech wymiaréw zarzadzania
kadrami: funkcjonalnego, instrumentalnego i instytucjonalnego. Omoéwiono
takze problemy zwigzane z ludzmi zaangazowanymi w dzialalno$¢ klubow,
wynikajace ze specyfiki tych organizacji.

W rozdziale czwartym pracy dokonano oceny polskich klubow sportowych
dzialajacych w formie stowarzyszen z punktu widzenia przyjetych zatozen
zarzadzania zasobami ludzkimi. Rezultaty badan wtasnych poréwnano z wy-
nikami badan innych autoréw. Wskazano takze bariery i szanse zarzadzania
zasobami ludzkimi w polskich klubach non-profit. Nastepnie zaprezentowano
propozycje dziatan, ktorych podjecie moze wplynaé na usprawnienie procesow
zarzadzania klubami non-profit. Opierajac si¢ na dociekaniach prowadzonych
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zgodnie z zatozeniami teorii ugruntowanej, sformutowano hipotezy stanowiace
jednoczes$nie wnioski teoretyczne z badan.

Niniejsza praca ma walor poznawczy — ukazuje sposoby realizacji funkcji
zarzadzania zasobami ludzkimi w klubach sportowych dziatajacych w formie
stowarzyszen oraz problemy, z ktérymi owym podmiotom przychodzi si¢
mierzy¢. Zawiera probe usystematyzowania opisywanych kwestii, ich poréwna-
nia i wyjasnienia.

Autorka ma nadzieje, ze rozprawa spetnia takze wymog oryginalno$ci. Otoz
zaproponowane ujecie stanowi jedno z nielicznych polskich opracowan poswig-
conych zarzgdzaniu zasobami ludzkimi w organizacjach sportowych, w tym
— dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi w klubach sportowych non-profit
w Polsce.

Praca ma charakter interdyscyplinarny, co wynika z wieloaspektowej natury
sportu i specyfiki nauk o zarzadzaniu. Rozwazania w niej ujete moga byc
inspiracja i punktem wyjscia do dalszych, poglebionych analiz.

W zwiazku z wykorzystaniem, zarowno w tytule, jak i w tresci pracy, obco
brzmigcych termindw, autorka wyjasnia, iz w wielu przypadkach zastosowatla je,
przytaczajac poglady innych autoréw, ktorzy postugiwali si¢ terminami angiel-
skimi. Niektore z poje¢ (np. controlling) sa powszechnie uzywane w publika-
cjach z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, prawdopodobnie dlatego, ze
zastepuja na ogot obszerniejsze opisy w jezyku polskim oddajace ich istote. Na
przyktad alternatywa dla sformulowania ,kluby non-profit” bylo okreslenie
,»kluby dzialajace w formie stowarzyszen”, ktore wydalo si¢ zbyt dlugie,
w zwigzku z tym niewygodne w uzyciu. W tresci opracowania, aby unikngé¢
powtorzen, stosowano zamiennie pojecia: ,,kluby non-profit”, ,,stowarzyszenia”,
,,organizacje nienastawione na zysk”.

Autorka sktada podzigkowania prof. dr hab. Annie Kubiak oraz dr Zdzista-
wowi Chmalowi za inspiracj¢ metodologiczna oraz wszystkim osobom, ktore
wykazaty zrozumienie i pomogly w prowadzeniu badan.






Rozdzial 1. Zarzadzanie w klubach sportowych w Swietle
studiow literaturowych

1.1. Klub sportowy jako podmiot zarzadzania

W dziedzinie sportu dzialajg rozmaite organizacje: kluby sportowe, stowa-
rzyszenia, federacje, zwiazki sportowe, osrodki sportu i rekreacji, placowki
ksztatcenia trenerdow i instruktorow, instytuty naukowe zajmujace si¢ badaniem
sportu, firmy produkujace wyroby sportowe, hurtownie oraz sklepy sprzedazy
detalicznej sprzetu sportowego i produktow pomocniczych (np. ubioréw sporto-
wych). Szybko rozwijajaca si¢ grupg organizacji sportowych sa firmy §wiadcza-
ce ustugi w zakresie wychowania fizycznego, rekreacji i rehabilitacji (Pastwa
2000: 27; Perechuda 2003a: 45; Stosik 2003: 74; Kunicki 2006: 209—210).

Organizacje sportowe mozna podzieli¢ na dwie grupy (Waskowski 2007:
15): pierwsza z nich tworza podmioty dziatajace bezposrednio na rzecz sportu,
tworzace warunki do jego uprawiania (nazywane organizacjami sportowymi
sensu stricte); druga stanowig instytucje zwigzane posrednio ze sportem, wspie-
rajace jego rozwoj (pozostate organizacje sportowe).

Hoye i in. (2006) klasyfikuja instytucje sportowe, biorac pod uwage sekto-
ry, w jakich one dzialaja. Wymieniaja zatem podmioty sektora publicznego,
non-profit (woluntarystyczne) i profesjonalne (komercyjne). Sektor publiczny
tworza instytucje rzadowe: panstwowe (np. ministerstwo sportu) i lokalne (np.
wydzialy sportu w strukturach urzedow wojewodzkich, miejskich). Sektor non-
-profit reprezentuja lokalne kluby sportowe oraz podmioty regionalne i krajowe
(zwiazki, federacje). Do sektora komercyjnego nalezg profesjonalne kluby i ich
ligi (Real Madryt, T-Mobile Ekstraklasa, National Basketball Association),
przedsigbiorstwa wytwarzajace sprzet sportowy (Nike), obiekty i infrastruktura
sportowa, np.: Stadion Narodowy w Warszawie, Atlas Arena w fodzi, Rod
Laver Arena w Melbourne (Australia), Stadion Wembley w Londynie (Wielka
Brytania), Stadion Maracana w Rio de Janeiro (Brazylia).

Kryterium podzialu organizacji sportowych moze by¢ réwniez ich wielkos¢
mierzona liczba osob z nimi zwigzanych. I tak wyr6zni¢ mozna podmioty mate
(np. lokalne kluby, opierajace swoja dziatalno$¢ na pracy dziataczy i wolontariu-
szy), $redniej wielkosci oraz duze korporacje sportowe, korzystajace z zasobodw
globalnego rynku pracy (Taylor i in. 2008: 2).
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Bioragc pod uwagg zakres oddzialywania, wskazuje si¢ podmioty krajowe,
miedzynarodowe, kontynentalne i globalne.

Lista tych organizacji wydaje si¢ nie wyczerpywaé wszystkich przyktadow,
przekonuje jednak o ,,wysoce zaawansowanym wspotcze$nie procesie instytu-
cjonalizacji struktur sportowych i ich gestej sieci” (za: Kunicki 2006: 209-210).

Zdaniem K. Doktora (2005: 9) ,,organizacje sportowe wszelkiego typu — za-
rowno giganty sportu wyczynowego na olimpijskim poziomie, jak rdwniez mate
kotka sportu amatorskiego — zajmuja nalezne pozycje w nowoczesnych spote-
czenstwach, gdyz wykonuja swe funkcje poprzez sformalizowane systemy,
zapewniajg zaspokojenie potrzeb i sg niewatpliwie kariatyda architektury catego
spoteczenstwa”.

Podstawowym podmiotem kojarzonym ze sportem jest klub. Ze wzgledu na
problematyke niniejszej pracy dalsze rozwazania bgda koncentrowaty si¢ wokot
tego typu organizacji.

Wedtug Stownika jezyka polskiego (Bralczyk 2008: 296) klub to ,,organiza-
cja skupiajaca ludzi okreslonego $rodowiska, zawodu lub o okreslonych zainte-
resowaniach; w szczegodlnosci to zespot postow w parlamencie nalezacych do tej
samej partii politycznej; dawna organizacja polityczna grupujaca najaktywniej-
szych politykoéw, zastgpiona z czasem przez parti¢ polityczng”.

Za ojczyzne klubow uchodzi Anglia. W jezyku angielskim slowo klub
oznaczato dawniej patke lub kij sgkaty, nastepnie zaptate za poczestunek fundo-
wany w towarzystwie pijacych. Pozniej terminem klub poshugiwano si¢ dla
okreslenia lokalu, w ktérym biesiadowano oraz towarzystwa zbierajgcego si¢
w takim miejscu. W potowie XVIII wieku nazwy tej zaczeto uzywaé w odnie-
sieniu do zgromadzenia, ktérego cztonkowie schodza si¢ w jakim§ wspolnym
celu (Dudek 2005: 17).

Od poczatku istnienia kluby angielskie taczyly cele z zakresu kultury fi-
zycznej z towarzyskimi, hobbystycznymi, dyskusyjnymi, wychowawczymi,
obywatelskimi, §wiatopogladowymi lub politycznymi. Byly one zaktadane przez
warstwy spoteczne oraz grupy zawodowe i dziataty na podstawie zwyczajowych
praw prywatnych. Zarowno podstawy tych praw, jak i mechanizmy zarzadzania
klubami nie sg znane (Dudek 2005: 24).

Na wzor klubow angielskich zaczgty powstawaé tego typu organizacje na
$wiecie 1 w kontynentalnej Europie. We Francji pierwsze kluby — zgromadzenia
ludowe — tworzono kilka lat przed wybuchem rewolucji francuskiej w 1782
roku. Na podobienstwo tych francuskich powstaly kluby w Niemczech, Wto-
szech i Hiszpanii (Dudek 2005: 20).

,Pojecie klubu nie istniato jednak w prawie europejskim — kontynentalnym.
W ustawodawstwie niemieckim wydzielono dwa typy zrzeszen: towarzystwa
(Verein) o celach idealnych (zawodowe, o$wiatowe, wychowawcze, naukowe,
kulturalne, towarzyskie), ktore nie byly nastawione na zysk, oraz stowarzyszenia
(Genossenschaft) dazace do osiagnigcia korzysci zarobkowych. Z czasem



1.1. Klub sportowy jako podmiot zarzadzania 15

pojecia te zatracily pierwotne znaczenia. W prawodawstwie pozostato jedynie
stowarzyszenie bedace gtowna formuta prawna, na podstawie ktorej zaktadano
organizacje dziatajace w sferze kultury fizycznej (Sportverein). Ze wzgledu na
rozw0j nowozytnego sportu na europejska formule prawna stowarzyszenia
natozono zwyczajowa nazwe angielskiego klubu sportowego. W XIX w. doszto
do spotkania dwoch tradycji: stowarzyszenia wywodzacego si¢ z kontynentalnej
Europy i klubu pochodzgcego z wyspiarskiej Anglii” (Dudek 2005: 25).

Klub sportowy jest dzi§ podstawowa jednostka odpowiedzialng za organi-
zowanie warunkow do uprawiania sportu. W zaproponowanym przez B. Rybe
(2004b: 106—121) wertykalnym modelu zarzadzania sportem (rys. 1) reprezentu-
je mikrostruktury lokalne.

=
Makrostruktury mledzynarodows

miadzynarcdowe organizacje sportowe, np. Mizdzynarodowy
Koritet Olimpijcki, miedzynarodowe federacje sportu

Makrostruktury narcdowe
krajowe organizacjespcrtowe, no. polskie zwigzki sportowe

7
N
Mezostruktury
regionalneorganizacjesportowe, np. wojewddzkie zwigzki
sportowe
o
~
Mikrostruktury
kluoy, csrodki sportu, szkoty mistrzostwa sportowego
J

Rys. 1. Wertykalny model zarzadzania sportem

Zrédto: oprac. whasne na podstawie B. Ryba, Podstawy organizacji i zarzqdzania instytucjami
sportowo-rekreacyjnymi, Polska Korporacja Menedzeréw Sportu, Warszawa 2004, s. 106—121

Jako element systemu zarzadzania sportem klub funkcjonuje w ramach
pewnych zaleznosci zewnetrznych. Mozna je rozpatrywa¢ w ukladzie meryto-
rycznym i administracyjnym. Zalezno§¢ merytoryczna wynika z reprezentowa-
nia okreslonej dyscypliny sportowej, czego nastgpstwem jest przynalezno$é
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klubu do okregowych zwiazkoéw sportowych, federacji, az po ogdlnopolskie
i miedzynarodowe organizacje zrzeszajace instytucje dzialajace w danej dyscy-
plinie. Zalezno$¢ administracyjna rozpatrywana jest w odniesieniu do tzw.
struktur rzadowych w danym kraju, ktore tworza jednostki centralne, regionalne
i lokalne. W Polsce kluby podlegaja samorzadom gminnym i powiatowym
(poziom lokalny), te z kolei jednostkom wojewodzkim usytuowanym na pozio-
mie regionalnym. Centralnym organem rzadowym jest Ministerstwo Sportu
i Turystyki. W ramach zaleznosci administracyjnej regulowane sa sprawy
zwigzane z dziatalno$cia finansowo-gospodarcza, organizacyjno-prawng oraz
nadzorujgco-kontrolng (Ryba 1995: 42—52; Panfil 2004: 16—17; Zysko 2008;
Smolen, Pawlak 2009: 523—527).

Analizujac klub sportowy z perspektywy nauki o zarzgdzaniu, mozna wska-
za¢ jego cechy pozwalajace okresli¢ go mianem organizacji. Otoz klub jest
zorientowany celowo, z reguly wyspecjalizowany, ma strukture, dysponuje
okreslonymi zasobami i dziata na rynku sportowym (Beech, Chadwick 2004:
70—72; Parks, Quarterman 2007: 150—153; Waskowski 2007: 13).

Odnoszac si¢ do celow klubéw, najog6lniej mozna je sprowadzi¢ do orga-
nizowania szkolenia sportowego i imprez sportowych. Autorzy zwracajg takze
uwage na takie cele, jak: realizacja zainteresowan sportowych uczestnikow
i sympatykéw, spehnienie potrzeby afiliacji, edukacja i promocja postaw pro-
sportowych i prospolecznych, awans w rozgrywkach, wzrost pozycji w klasyfi-
kacji sportowej czy integracja srodowiska lokalnego (Panfil 2004: 15—23; Ryba
1995: 15; Sawicki 2006: 103).

Obok celow ,,natury” sportowej wymienia si¢ ostatnio takze cele ekono-
miczne, co jest uzasadnione zmianami, jakie zaszty w warunkach funkcjonowa-
nia klubow (m.in.: ograniczenie roli panstwa i pozbawienie tzw. ,,parasola
ochronnego”, prywatyzacja). Obecnie cze$¢ klubow sportowych przeksztalca sie
w komercyjne instytucje biznesowe: spotki akcyjne oraz inne podmioty prawa
gospodarczego i dziata podobnie jak przedsiebiorstwa produkujace dobra kon-
sumpcyjne, uwzgledniajagc pewne roznice wynikajace ze swojej specyfiki
(Sznajder 2008: 10). Obok nich funkcjonujg kluby sportowe wymagajace zasila-
nia finansowego ze strony organéow samorzadowych oraz innych sponsorow
(kluby amatorskie, uczniowskie kluby sportowe). Zdaniem K. Perechudy
(2003b: 45) zarowno pierwsze, jak i drugie nalezy traktowa¢ dzi$ jako przedsie-
biorstwa sportowe posiadajace osobowos¢ prawng oraz samodzielnos$¢ finanso-
wa, ekonomiczng i organizacyjng. To z kolei uzasadnia koncentracje klubu nie
tylko na dzialalnos$ci sportowej, ale takze na skutecznoS$ci organizacyjnej oraz
ekonomicznej (Kawka 2008: 533).

W dobie komercjalizacji sportu, obok celéw zwiazanych ze sportowa funk-
cja klubow, znaczenia nabieraja zatem cele wynikajace z ich orientacji rynko-
wej. W zwiazku z powyzszym te podmioty, ktore w swojej dziatalnosSci stosuja
biznesowe reguly gry, przyjmuja za podstawowy swoj cel wytwarzanie produktu
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sportowego. Baze tego produktu stanowi dyscyplina sportu, w ktoérej jest on
wytwarzany. W sktad produktu wchodza natomiast gracze, zespol, spektakl
sportowy oraz znak firmowy klubu (Panfil 2004: 40). Wprawdzie podejscie to
odnoszone jest na ogot do organizacji profesjonalnych, nie pozostaje jednak bez
wplywu na kluby sektora non-profit, ktore coraz czes$ciej muszg konkurowac
z komercyjnymi.

Specjalizacje klubu jako organizacji mozna opisa¢ w kontekscie ogdlnej
klasyfikacji sportu (Ryba 2004b: 27), wyr6zniajac kluby: wyczynowe — amator-
skie 1 profesjonalne, oraz rekreacyjne; reprezentujace sporty ekstremalne,
modyfikowane, czy dziatajace na rzecz niepetnosprawnych. Z kolei przyjmujac
za kryterium forme organizacyjng oraz status dziatania, kluby dzieli si¢ na:

e kluby uczestniczace w kwalifikowanym wspoélzawodnictwie sportowym:
stowarzyszenia, sportowe spotki akcyjne;

e kluby nieuczestniczace we wspdlzawodnictwie sportowym, ktorych
cztonkowie nie biorg udzialu w regularnych rozgrywkach, lecz uprawiajg okre-
slone dyscypliny z innych powodow: stowarzyszenia, spotki akcyjne, spotki
z ograniczong odpowiedzialnoscia, fundacje itp.;

e uczniowskie kluby sportowe, dziatajace w formie stowarzyszen, ktorych
rolg jest krzewienie kultury fizycznej i sportu wérdd dzieci i mlodziezy szkolnej
oraz udziat we wspolzawodnictwie mi¢dzy tymi podmiotami;

e srodowiskowe kluby sportowe, np.: Akademicki Zwiazek Sportowy czy
Ludowe Zespoty Sportowe (Waskowski 2005b: 142—143).

Specjalizacja klubu wyraza si¢ takze w wyborze dyscypliny sportu, w ra-
mach ktorej 6w podmiot prowadzi dziatalno$¢. Istnieja kluby reprezentujace
okreslong dyscypling — jednosekcyjne lub zwigzane z kilkoma dyscyplinami
sportu — wielosekcyjne, ktore skupiajg zawodnikow uprawiajgcych sporty
indywidualne badz zespotowe.

Kolejna cecha klubu jako organizacji jest posiadanie struktury (Wartecki
2008: 36—59), czyli konstrukcji, na ktorej opiera si¢ proces zarzadzania. Powsta-
je ona w rezultacie podziatu pracy i wladzy oraz koordynacji i integracji elemen-
tow 1 dziatan w jedng catosc.

Odnoszac si¢ do podziatu pracy w klubach, wyodrebnia si¢ sfere sportowa
i obstuge administracyjno-techniczng. Do pierwszej z nich zalicza si¢ tych,
ktorzy tworza produkt sportowy (trenerow, lekarzy, rehabilitantow, dietetykow,
psychologéw) i tych, ktorzy wchodza ,,w jego sktad” (zawodnikow). Ci ostatni
podlegaja strukturyzacji ze wzgledu na: wiek (juniorzy mtodsi, juniorzy, mlo-
dziezowcy, seniorzy), pte¢ (druzyny zenskie i meskie), poziom sportowy (ze-
spoly pierwszo-, drugoligowe). Sfer¢ administracyjno-techniczng reprezentuja
osoby, ktore zabezpieczaja warunki do uprawiania sportu: menedzerowie,
pracownicy ksiggowosci, marketingowcy, osoby odpowiedzialne za utrzymanie
tadu i bezpieczenstwa (np. szatniarze, ochrona, stuzby porzadkowe).
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Podziat wtadzy dotyczy najogolniej wyodrebnienia zarzadzajacych (prezesi,
dyrektorzy, kierownicy) i1 zarzadzanych (pracownicy administracyjno-tech-
niczni, trenerzy, zawodnicy); ,.jest on wtorny w stosunku do podzialu zasadni-
czego na tych, ktorzy ¢wiczg oraz tych, ktorzy organizuja i prowadza te ¢wicze-
nia” (Ryba 2004b: 122).

Kluby sportowe, tak jak inne organizacje, wykorzystuja w swojej dziatalno-
$ci zasoby ludzkie, finansowe i rzeczowe. Zygmunt Waskowski (2005b:
144—145) zasoby te dzieli na migkkie: potencjat ludzki, tradycje i kontakty
zewnetrzne, oraz twarde: $rodki, sprzet i wyposazenie.

Zasoby ludzkie stanowi zbidr osob, wspoipracownikow, ktorzy nastawieni
na osigganie dobr materialnych, zaspokajajg swoje potrzeby przynaleznosci do
grupy, samorealizacji i spelnienia zawodowego (Stosik 2003: 74). Ich jakos¢
stanowi w duzym stopniu o pozycji, sukcesie badz porazce klubu sportowego
(Panfil 2004: 51-52).

Charakteryzujac ten cenny i unikatowy zasob klubow, warto podkresli¢ jego
zroéznicowanie. Oprocz uprawiajacych sport — zawodnikéw, skladaja si¢ nan
pracownicy i wolontariusze (dziatacze spoteczni). Pracownikami sg osoby
pozostajace w stosunku pracy z klubami. Do tej grupy mozna zaliczy¢ pracow-
nikow:

o sfery szkoleniowej — treneréw, instruktorow oraz wspotpracujacych z ni-
mi lekarzy, specjalistow odnowy biologicznej, dietetykow, psychologow;

¢ administracji: dyrektorow, kierownikéw, sekretarzy, ksiegowych, kasje-
roéw, pracownikow stuzb kadrowo-socjalnych;

e obstugi technicznej: magazynierow, portierow, sprzataczy, obshugujacych
szatnie, elektrykdéw, monterdw, ratownikow.

Wsrdd dziataczy spotecznych sa czlonkowie obieralnych wiadz, osoby po-
wotywane do r6znych organéw lub dla wykonania okre§lonych zadan, sgdziowie
sportowi (Ryba 1995: 20—29; Ryba 2004b: 122—-131).

W kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi nalezy zwroci¢é uwage na
podmioty i jednostki wspolpracujace z klubem: sponsoréw, darczyncow, kibi-
cow, sympatykow, przedstawicieli zewnetrznych instytucji kontrolujacych (np.
zwigzkow sportowych, federacji, jednostek samorzadowych itp.), poniewaz maja
one wplyw na funkcjonowanie klubu.

Kolejnymi zasobami klubow sg te o charakterze finansowym. Kluby pozy-
skuja je z rozmaitych zrodel, do ktorych naleza: sponsoring, subwencje, dotacje,
darowizny, mecenat, transfer zawodnika (wymiana graczy miedzy klubami
amatorskimi, przejscie z amatorstwa na zawodowstwo, zmiana klubu przez
graczy zawodowych, powrdt do amatorstwa graczy zawodowych, zmiana klubu
przez zawodnikéw mtodziezowych). Na budzety klubow sportowych dziataja-
cych w formie spolek, funkcjonujacych w sporcie profesjonalnym, sktadajg si¢
takze: sprzedaz praw telewizyjnych i reklamowych stacji TV, sprzedaz miejsc
reklamowych na koszulkach, sprzedaz miejsc reklamowych na tablicach w hali
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sportowej lub wokét stadionu sportowego, wpltywy ze sprzedazy biletéw i kar-
netéw, prowadzenie reklamy audiowizualnej podczas zawodow sportowych,
wynajem obiektéw, wpltywy z prowadzonej dziatalnosci gospodarczej, odptatne
przeprowadzenie festynow, imprez sportowych, udziat w rozgrywkach europe;j-
skich. Pozyskiwane w ten sposob zasoby finansowe przeznaczane sg na ogot na:
utrzymanie i rozwoj infrastruktury sportowej oraz zaplecza socjalno-admini-
stracyjnego, kontrakty zawodnikow, trenerdéw, sztabu medycznego itp., utrzy-
manie personelu administracyjnego, biezaca dziatalnos¢ (Ryba 1995: 33-36;
Panfil 2013).

Trzecig grupe stanowig zasoby rzeczowe niezbedne do prawidtowego funk-
cjonowania organizacji sportowej oraz $wiadczenia przez nig ustug sportowo-
-rekreacyjnych, tzn.: budynki, stadiony, hale sportowe, boiska sztuczne, kom-
pleksy odnowy biologicznej. Kluby moga posiada¢ wyzej wymienione zasoby
infrastrukturalne lub tez je wynajmowac, dzierzawi¢ badz mie¢ uzyczone (Ryba,
1995: 36—38; Panfil 2004: 43—44).

Kluby sportowe dzialaja w otoczeniu nazywanym rynkiem sportowym. Ow
rynek mozna opisa¢ jako ogdt stosunkéw wymiany zachodzacych miedzy
nabywcami, ktorych potrzeby zaspokajane sg przez podmioty oferujace produkty
sportowe majace posta¢ ushug, dobr materialnych, koncepcji, miejsc lub osob.
Rynek ten tworza nie tylko podmioty bezposrednio uczestniczace w organizo-
waniu i uprawianiu sportu, lecz i te, ktore angazuja si¢ w sport, przyczyniajac sie
posrednio do jego rozwoju.

Istnieje wiele modeli rynku sportowego, opisanych przez np. B. Pitts
i D. Stotlara, B. Mullina, S. Hardy’ego i A. Suttona, M. Li, S. Hofacre
1 D. Mahony’ego, ukazujacych specyficzne zwiazki pomigdzy ich uczestnikami.
Zygmunt Waskowski (2005a; 2007: 27) proponuje relacyjne spojrzenie na rynek
sportowy, podkreslajac znaczenie relacji dwojakiego rodzaju: klub—odbiorcy
i klub—donatorzy. W pierwszym przypadku ma na uwadze kibicow i sympaty-
kow sportu oraz konkurentow; w drugim — podmioty wspierajace, np. firmy,
jednostki samorzadowe i rzadowe, wolontariuszy. Uwzglednienie zroéznicowa-
nych grup wchodzacych w interakcje z klubem przektada si¢ na odmienne
zasady postepowania i ksztaltowania strategii klubu.

Warto doda¢, ze kluby, aby mogty konkurowa¢ na rynku ustug sportowych,
musza zwickszy¢ efektywnos¢ swoich dzialan i przeksztalcaé si¢ w organizacje
otwarte, charakteryzujace si¢: traktowaniem kibica jako klienta, poszukiwaniem
komercyjnych zrédel zasilania finansowego i szybkim reagowaniem na zmiany
w otoczeniu. Dotyczy to dzi§ zard6wno podmiotow komercyjnych, jak i non-
-profit. Ow przymus konkurowania o wzgledy nabywcow oraz $rodki ze zrodet
zewnetrznych, a takze ryzyko niezrealizowania celow powoduja, ze kluby coraz
czesciej kierujg si¢ orientacja marketingows, a dziatacze staja si¢ menedzerami
sportu (Waskowski 2011: 253).
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Kluby sportowe jako organizacje dziatajace w otoczeniu podlegaja ciaglym
przeobrazeniom. W ich rozwoju mozna wyrdézni¢ kilka faz (Panfil 2004: 7):
rozwoju spotecznego (spontanicznego), rozwoju publicznego i rozwoju rynko-

wego (rys. 2).

Faza rTOZWOjU Faza rozwoju Farza rozwoju

spolecznego publicznego rynkowegp

Rys. 2. Fazy rozwoju klubu sportowego

Zrodto: oprac. wiasne na podstawie R. Panfil, Zarzgdzanie produktem klubu sportowego,
Akademia Umiejetnosci Management & Coaching, Warszawa 2004, s. 7

Pierwsza faza — rozwoju spotecznego — rozpoczyna si¢ w momencie utwo-
rzenia klubu zgodnie z zasadg dobrowolnos$ci stowarzyszania si¢ i samorzadno-
$ci oraz niezalezno$ci od czynnikéw zewngtrznych. Istnienie klubu jest wyni-
kiem zbiorowej woli jego cztonkow, ich zaradno$ci i przedsigbiorczosci jako
grupy nieformalnej (Doktor 1991). W tym okresie kluby sa na ogot organiza-
cjami non-profit, zaspokajajacymi potrzeby swoich cztonkéw. Kadry w klubach
to osoby dziatajagce spotecznie, w wolnym czasie spetniajace rdzne, czgsto
uniwersalne funkcje, np.: zawodnika i dzialacza, trenera i sg¢dziego, sedziego
1 dziatacza (Panfil 2004:11).

W poczatkowej fazie rozwoju zakres oddzialywania klubow ma charakter
lokalny. Czesto nie uczestniczg one w klasyfikowanym wspolzawodnictwie
sportowym. Ich celami pierwotnymi s3: zaspokajanie potrzeb hedonistycznych
cztonkow, awans w grupie spotecznej, realizacja zainteresowan spotecznych
cztonkow, satysfakcja z uczestnictwa w grupie, awans w lokalnej rywalizacji.
Do celow wtornych tych podmiotow mozna zaliczy¢ takie, jak: integracja
srodowiska lokalnego, promocja postaw prospolecznych i prosportowych. Wraz
z rozwojem kluby zaczynaja ulega¢ wptywom otoczenia publicznego, rynkowe-
go 1 politycznego, zmienia si¢ liczebno$¢ ich cztonkow, formalizujg si¢ ich
struktury (Panfil 2004: 11).

Z chwilg otrzymania przez klub stalych dotacji publicznych rozpoczyna si¢
druga faza — rozwoju publicznego. Trwa ona do momentu poddania dziatalno$ci
klubu mechanizmom gry rynkowej. Cele pierwotne, jakie realizuja kluby w tej
fazie, to integracja Srodowiska spolecznego, awans w lokalnej rywalizacji
i klasyfikacji sportowej, edukacja spoteczna i sportowa, promocja $rodowiska,
zawodnikow, realizacja zainteresowan uczestnikow i1 sympatykow. Celami
wtornym w tym okresie sg satysfakcja z uczestnictwa oraz awans w grupie
spotecznej (Panfil 2004: 15).
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Wielo$¢ i1 roznorodno$¢ celow oraz zwigkszenie liczebnos$ci cztonkow wig-
73 si¢ ze wzrostem stopnia formalizacji. W tej fazie zakres oddziatywania klubu
ma juz charakter regionalny. Dziatalno$¢ klubu oparta jest na spolecznikach:
dziataczach, sponsorach, cztonkach zarzadu oraz ,,zawodowcach”, realizujacych
zadania na podstawie kwalifikacji: zawodnikach, trenerach, menedzerach,
pracownikach administracyjno-technicznych (Panfil 2004: 18).

W opisywanej fazie kluby maja najczgsciej forme stowarzyszen i wszelkie
dochody musza przeznacza¢ na dziatalno$¢ statutowa. Finansowane sg glownie
z dotacji publicznych. Regulatorem procesoOw jest gra organizacyjna. W jej
ramach poszczego6lni czlonkowie i ich grupy staraja si¢ zapewnic¢ sobie warunki
do realizacji réznorodnych celéw, stosujac przy tym zroéznicowane sposoby
(Panfil 2004: 18).

Trzecia faza — rozwoju rynkowego — obejmuje okres, w ktérym klub pod-
lega grze rynkowej, w tym profesjonalizacji i komercjalizacji dzialalno$ci.
W podmiotach znajdujacych sie w tej fazie sport nie tylko uprawiany jest dla
wlasnej satysfakcji, ale gtownie dla innych (sympatykoéw, sponsorow). Zakres
oddziatywania klubu przybiera charakter globalny. Formami dziatalno$ci spor-
towej stajg si¢ podmioty prawa handlowego. Kadry zatrudnione w klubach
dobierane sa na podstawie specjalistycznego wyksztatcenia, wprowadzany jest
zintegrowany system ksztatcenia, kluby ewoluuja w kierunku organizacji nasta-
wionych na zysk, samodzielnie generujacych przychody. Podstawowym ich
celem jest $wiadczenie ustug: sportowych, marketingowe;j i finansowej. Regula-
torem rozwoju jest gra rynkowa, w ktorej podstawa decyzji jest ograniczanie
ryzyka przez prowadzenie analiz ekonomicznych (Panfil 2004: 29-30).

W tej fazie kluby stajag si¢ uczestnikami gier politycznych; sukcesy druzyn
sportowych i1 indywidualnych sportowcow sg wykorzystywane do wzmocnienia
pozycji ugrupowan lub jednostek w dostepie do sprawowania wladzy. Z drugiej
strony, wyniki uzyskiwane przez reprezentacje narodowe w oficjalnych roz-
grywkach (mistrzostwa $wiata, kontynentu, igrzyska olimpijskie) wptywaja na
pozycje polityczng danego panstwa w uktadach migdzynarodowych (Panfil
2004: 29-30).

1.2. Wspolczesne tendencje w zarzadzaniu klubami sportowymi

1.2.1. Idea ,,dobrego zarzadzania” w sporcie

Ostatnie lata wieku XX oraz poczatek XXI to okres wzrostu znaczenia spor-
tu. Procesy globalne, takie jak komercjalizacja i profesjonalizacja tej dziedziny
wplywajg zard6wno na jej postrzeganie, jak i na sposob zorganizowania i zarza-
dzania w kazdym z jej sektoréw: publicznym, prywatnym i non-profit (Zysko
2008: 72-73).
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Ogo6lne wytyczne zarzadzania w sporcie sformutowane zostaty na poziomie
organizacji ponadnarodowych. Ujeto je np. w raporcie koncowym Miedzy-
narodowej Konferencji UNESCO pt. ,Kultura, pokdj i zarzadzanie”, ktora
odbyta si¢ w Mozambiku w 1997 roku, proponujacym koncepcj¢ ,,dobrego
zarzadzania i demokracji” (Zysko 2008: 81). Za podstawowe zasady demokra-
tycznego zarzadzania uznano m.in.: legalno$¢ i przejrzystos¢ w sprawowaniu
wladzy, wdrazanie mechanizméw wzmacniajacych role spoleczenstwa obywa-
telskiego, okreslenie jasnych rol tradycyjnych instytucji i wladz publicznych,
wzmocnienie roli wtadz publicznych szczebla lokalnego oraz decentralizacje.

Podobne zasady przyjete zostaly przez Rade Europy, majaca wpltyw na
ksztaltowanie polityki sportowej w odniesieniu do panstw europejskich.
Uwzgledniono je w rekomendacji nr 8§ Komitetu Ministrow Rady Europy z dn.
20.04.2005 r. w sprawie dobrego zarzadzania w sporcie. Z dokumentu wynika,
ze cho¢ nie mozna wyodrebni¢ jednego modelu zarzadzania w réznych dy-
scyplinach europejskiego sportu ze wzgledu na szereg réznic miedzy poszcze-
g0lnymi krajami, Komisja Europejska uwaza, iz istnieja pewne wzajemnie
powiazane zasady, ktore lezg u podstaw zarzadzania sportem na szczeblu euro-
pejskim, takie jak: autonomia w ramach prawa, demokracja, przejrzystos$é
1 odpowiedzialno$¢ przy podejmowaniu decyzji, reprezentowanie réznych za-
interesowanych stron. ,,Dobre zarzadzanie w sporcie jest warunkiem autonomii
i samoregulacji organizacji sportowych [...], jest niezbedne, by stawi¢ czota
wyzwaniom stojacym przed sportem”’.

Wspomniana rekomendacja zachgca organizacje dziatajace w sferze sportu
do tworzenia, realizacji i wspierania inicjatyw opartych na zasadach dobrego
zarzadzania w sporcie, w szczeg6lnosci do:

e tworzenia demokratycznych struktur, opartych na jasnych zasadach wy-
boru, otwartych dla cztonkow;

e profesjonalnego organizowania i zarzadzania, z uwzglednieniem zasad
etycznych;

e ksztaltowania przejrzystego procesu decyzyjnego i prowadzenia dzialal-
nosci finansowej poddawanej ocenie;

e uczciwego postepowania wobec cztonkow oraz solidarnosci;

e partnerstwa pomiedzy wtadzami publicznymi i ruchem sportowym (Zysko
2008: 85).

Wdrozenie powyzszych zalecen przez sportowe organizacje pozarzadowe
ma wzmocni¢ zaréwno ich role w spoteczenstwie obywatelskim, jak réwniez

' Rozwijanie Europejskiego Wymiaru Sportu, Komunikat Komisji do Parlamentu Euro-
pejskiego, Rady, Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Regionow,
Bruksela, dnia 18.01.2011, http://www.google.pl/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=
&ved=0CFAQFjAG&url=http%3A%2F%2Fwww.lider.szs.pl%2Fbiblioteka%2Fdownload.php%3
Fplik 1d%3D1593%26f%3Dartykul 1593.doc&ei=jJwBUaHkBIeL4ATb9IHoBQ&usg=AFQjCN
H46pzBvLNfQGE7ILWOBRGc;8jj4dA&sig2=BHRweJ3CNOrkNHCDbRtX-GA (dostep: 13.01.2013).
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wptynaé na zwigkszenie ich skuteczno$ci. Istotne wydaje si¢ zatem wiaczenie
ich do zarzadzania sportem na poziomie narodowym oraz monitorowanie ich
realizacji (Zysko 2008: 85).

W kontekscie problematyki pracy warto wspomnie¢ o wielu rezolucjach
i rekomendacjach Rady Europy, ,,odnoszacych si¢ do szeroko rozumianego
zarzadzania sportem” (Zysko 2008: 84). Dotycza one miedzy innymi: zasad
sponsoringu, zmian ekonomicznych w sporcie, zatrudnienia w sporcie, zrowno-
wazonego rozwoju w sporcie.

Rola sportu i konieczno$¢ odpowiedniego zarzadzania nim sg podkreslane
w dokumentach Unii Europejskiej (,,Wspolnota Europejska i sport”, ,,Rola Unii
Europejskiej w obszarze sportu”, ,,.Deklaracja w sprawie sportu”, ,,Deklaracja
Amsterdamska”, ,,Raport Helsinski”, ,,Deklaracja Nicejska”, ,,Traktat Konstytu-
cyjny”). Analizujac ich treSci, mozna zwréci¢ uwage, iz w pierwszych dwoch
z wymienionych dokumentow akcentowano réwnowage pomigdzy ekonomicz-
nym oraz spoleczno-kulturalnym wymiarem sportu, w kolejnych — zwrécono
uwage takze na walory edukacyjne, zdrowotne, kulturalne i rekreacyjne sportu,
uwypuklajac jego spoteczne aspekty oraz znaczenie dziatalnos$ci organizacji
pozarzadowych o charakterze niezarobkowym, ktére nie sa regulowane przez
panstwo ani mechanizmy rynkowe.

Trzy wymiary sportu: spoleczny, ekonomiczny i organizacyjny, charaktery-
zowane sg w Bialej Ksiedze (2007), opublikowanej przez Komisje Europejska.
W dokumencie podkreslono walory sportu, to ze pobudza istotne wartosci, takie
jak: duch zespotowy, solidarno$¢, tolerancja oraz zasada fair play, przyczynia si¢
do indywidualnego rozwoju i samorealizacji, a takze propaguje aktywny udziat
obywateli europejskich w zyciu spotecznym.

W cytowanym dokumencie zwrdcono uwage na pewne zagrozenia, ,,ktore
pojawily si¢ w spoteczenstwie europejskim, takie jak naciski komercyjne,
wykorzystywanie mtodych zawodnikéw sportowych, doping, rasizm, przemoc,
korupcja i pranie brudnych pienigdzy”. Zarowno walory sportu, jak i dostrzega-
nie zagrozen w sektorze uzasadniajg konieczno$¢ ,,poszanowania prawodawstwa
krajowego 1 wspolnotowego” przez organizacje sportowe. Podmioty te powinny
uwzglednia¢ w swoim dziataniu ,,spoleczne, wychowawcze i kulturowe funkcje
sportu, na ktérych opiera si¢ jego specyfika, przestrzega¢ kodeksu etycznego
i propagowac solidarno$¢ niezbedna do zachowania roli spotecznej sportu”.

Instytucje europejskie uznaty szczegdlng role sportu, ktorego struktury dzia-
tajg na zasadzie wolontariatu. W Biatej Ksiedze (2007) wyrazono poparcie dla
amatorskich klubéw sportowych nienastawionych na zysk i opartych na wolon-
tariacie, poniewaz tego rodzaju dziatania ,,wzmacniajg aktywne postawy obywa-
telskie” 1 sprzyjaja rozwojowi indywidualnemu.

W Biatej Ksigdze zwrdocono réwniez uwage na roznorodno$é i ztozonosé
struktur sportu w Europie oraz okre$lono tendencje zmian w sporcie charaktery-
styczne dla krajow naszego kontynentu: wzrost komercjalizacji, nowe zadania
dla finanséw publicznych, stagnacje w rozwoju wolontariatu (Zysko 2008: 91).
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Sport jest objety rowniez innymi waznymi przepisami prawa UE, takimi jak
zakaz dyskryminacji na tle narodowo$ciowym, poszanowanie obywatelstwa
unijnego oraz rOwnouprawnienie mezczyzn i kobiet w zatrudnieniu, popieranie
uczciwosci 1 dostgpnosci wspolzawodnictwa sportowego oraz wspOtpracy
miedzy podmiotami odpowiedzialnymi za sport, jak rOwniez ochrona integralno-
sci fizycznej 1 psychicznej sportowcow, w szczegolnosci tych najmtodszych.

Warto doda¢, ze na funkcjonowanie organizacji sportowych majg wptyw in-
stytucje pozarzadowe, np.: Miedzynarodowy Komitet Olimpijski, Swiatowa
Organizacja Antydopingowa, Miedzynarodowy Komitet Fair Play, Migdzynaro-
dowy Komitet Paraolimpijski, Miedzynarodowa Federacja Sportu dla Wszystkich.
W Europie do takich organizacji zaliczy¢ mozna: Europejskie Stowarzyszenie
Sportu i Integracji Spotecznej, Europejska Organizacje Nauk o Sporcie. Na uwagg
zashiguja organizacje zajmujace si¢ zarzadzaniem sportem, tj. Swiatowy Sojusz
Zarzadzania Sportem, w sktad ktorego wchodza stowarzyszenia kontynentalne,
np. Europejskie Stowarzyszenie Zarzadzania Sportem. Wspotuczestniczg one
w kreowaniu polityki sportu, inspiruja wymiane mysli naukowej, a przede wszyst-
kim jednocza tych, ktérym sprawy sportu sg bliskie. Ich aktywno$¢ potwierdza to,
ze problemy sportu nalezy rozpatrywac w szerokim kontekscie.

Tabela 1. Ewolucja modelu zarzadzania sportem

Model partnerski —

Kryterium

Model biurokratyczny

Nowy menedzeryzm

dobre zarzadzanie

Sposob zarzadzania

hierarchia

w oparciu o zasady
rynkowe

sie¢

Podstawa normatywna

prawo administracyjne

kontrakty

konwencje

Styl kierowania

biurokratyczny — admini-
strowanie

menedzerski — zarza-
dzanie

partnerski — konsul-
towanie

Charakter relacji dominacja i podporzad- | konkurencja i wspot- | rdowno$¢ i wspotza-
kowanie praca lezno$¢
Cel dziatan utrwalanie porzadku wywotywanie zmian | budowanie porozu-
mienia spolecznego
Ukierunkowanie dziatan | procedury efekty potrzeby
Organizacja panstwa systemy monocentryczne | systemy autonomiczne | spoteczenstwo
obywatelskie

Zrodto: J. Zysko, Zmiany we wspélczesnych systemach zarzgdzania sportem wyczynowym
w wybranych krajach europejskich, Akademia Wychowania Fizycznego im. Jézefa Pitsudskiego
w Warszawie, Warszawa 2008, s. 324.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze we wspotczesnych systemach zarza-
dzania sportem daje si¢ wyraznie zaobserwowaé zwrot od modelu panstwowo-
centrycznego w stron¢ partnerskiego modelu spotecznego, ale takze modelu
wielopoziomowego zarzadzania zwigzanego z polityka ponadnarodowg (Zysko
2012: 324), (tab. 1).



1.2. Wspdtczesne tendencje w zarzadzaniu klubami sportowymi 25

1.2.2. Implementacja metod i technik zarzadzania w klubach sportowych

Problematyka zarzadzania organizacjami sportowymi, w tym klubami, co-
raz czesciej jest opisywana przez badaczy (np.: Slack, Parent 2006; Hoye i in.
2006; Masteralexis, Barr, Hums 2005; Lussier, Kimball 2009). Analizujac ich
prace, mozna zwroci¢ uwage na szerokie spektrum probleméw. Autorzy podkre-
slaja potrzebe implementacji metod i technik zarzadzania, ktore sprawdzity sie
w biznesie, do instytucji sportowych (Chelladurai, Madella 2006; Hoye i in.
2006; Taylor i in. 2008). Rowniez przedstawiciele nauk o zarzadzaniu w Polsce
sg zdania, iz aby osiagna¢ pozytywne efekty w zarzadzaniu instytucjami sporto-
wymi, wystarczy korzysta¢ z dotychczasowych rezultatow teorii organizacji
i zarzadzania (Perechuda 2003c: 25; Doktor 2005). I nie sa to poglady odosob-
nione, ale raczej przewazajace (Ryba 2004: 11-13). Ze wzgledu jednak na
charakter sportu, aplikacja ogélnych zasad zarzadzania powinna by¢ realizowana
z duza ostroznos$cia, z uwzglednieniem zréznicowanych warunkow i sytuacji,
w jakich funkcjonuja konkretne instytucje sportowe. ,,Traktowanie klubu spor-
towego jako specyficznej formy przedsigbiorstwa nie jest pozbawione sensu
[...], ale nie mozna zapomina¢ o rdznicach, jakie wystepuja miedzy tymi pod-
miotami (Waskowski 2011: 254).

Autorzy publikacji polsko- i obcojezycznych sa przekonani o koniecznosci
zarzadzania zarO6wno organizacjami publicznymi zorientowanymi na zysk
(komercyjnymi), jak i instytucjami non-profit, duzymi i matymi, klubami spor-
towymi o r6znych formach organizacyjno-prawnych.

Analiza tekstow poswigconych zarzadzaniu organizacjami sportowymi po-
zwala dokona¢ pewnej strukturalizacji zagadnien w nich poruszanych. Badacze
przede wszystkim zwracaja uwage na swoista natur¢ sportu, ktora determinuje
proces zarzadzania organizacjami dzialajacymi w tej sferze (Hoye i in. 2006:
3—14; Slack, Parent 2006: 3—13). Do takich unikatowych cech sportu zaliczaja:
mozliwos$¢ rozwoju irracjonalnych pasji, zmienng jakos¢ produktu sportowego,
rozmaito$¢ relacji miedzy organizacjami sportowymi, réznorodne kryteria
w ocenie skuteczno$ci organizacji sportowych, duzg lojalno$¢ w stosunku do
produktu i marki, wysoki stopien optymizmu kibicéw, relatywna niecheé¢ do
adaptowania nowych technologii (sklonno$¢ do konserwatyzmu wigksza niz
w organizacjach innych sfer), czgsto ograniczong podaz (limitowang np.: liczba
zawodnikow, sezonowoscig i terminarzem rozgrywek).

O sporcie jako fenomenie strukturalnie ztozonym i wielowymiarowym pisze
rowniez T. Kawka (2008: 535). Jego specyfiki upatruje w trzech wymiarach:

¢ instytucjonalnym — odnoszacym si¢ do jednostek i zespotdow uczestnicza-
cych w zyciu sportowym, wspotpracujacych ze soba w celu stworzenia produktu
sportowego;

e ideowym — obejmujacym wartosci, przekonania, wzorce postaw i zacho-
wan, normy postgpowania oraz symbole, odzwierciedlajace idee sportu i rywali-
zacji, integrujace ludzi, generujace emocje;
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e materialnym — z baza, w ktorej ,,toczy si¢” si¢ zycie sportowe: treningi,
zawody i imprezy sportowe.

Zdaniem autora uwzglednienie tych specyficznych cech sportu jest niezbed-
ne, by odpowiednio zarzadza¢ organizacjami z tej branzy, dobierajac okreslone
metody i techniki.

Problemy zarzadzania omawiane sg w literaturze przedmiotu w kontekscie
»przemyshu sportowego” (Masteralexis, Barr, Hums 2005: 253—398), w ujeciu
sektorowym, tj. w odniesieniu do sfer: publicznej, w tym roli panstwa (Hoye
iin. 2006: 15—-32), non-profit (Hoye i in. 2006: 33—48), sportu profesjonalnego
(Masteralexis i in. 2005: 195—252; Hoye i in. 2006: 49—68) i amatorskiego.

Zasadnicza czg$¢ rozwazan poswigcona jest ,,uniwersalnym” problemom
zarzadzania, ktore opisywane sa w kompendiach wiedzy z zakresu nauk o za-
rzadzaniu. Sg to zagadnienia dotyczace zarzadzania strategicznego, struktur
organizacyjnych, kultury organizacyjnej, zarzadzania zasobami ludzkimi,
przywodztwa, zarzadzania efektywnoscia, zarzadzania zmianami (Hoye i in.
2006: 33—48; Slack, Parent 20006).

Na przyktad zarzadzanie strategiczne klubem, traktowane jako komplekso-
we dysponowanie jego zasobami wywolujace znaczace konsekwencje na po-
ziomie taktycznym i operacyjnym (Pawlak, Smolen 2003: 221-231; Panfil
2004: 234), tak jak w podmiotach reprezentujacych inne sektory, oznacza
dokonywanie wyboréw dotyczacych sensu istnienia, rynkéw i produktow,
odbiorcéw i konkurentow oraz modelu dziatania (Obtoj 1998: 14—-15). Kluczo-
wymi etapami tego procesu sa: okreslenie misji i wizji, analiza organizacji i jej
otoczenia, sformutowanie celow, sposobow ich osiggania, implementacja pla-
néw 1 kontrola ich realizacji (Beech, Chadwick 2004: 213-235; Chappelet,
Bayle 2005: 3—14; 70-87; Covell, Walker, Siciliano, Gorazd 1993: 68-78;
Parks, Quarterman, Thibault 2007: 226—325; Ryba 2004: 192). Nalezy podkre-
sli¢, ze ,,okreslenie strategii nie wystarczy. Potrzebny jest [...] pewien poziom
uznania jej celow za wlasne przez wszystkich uczestnikow gry sportowej. Duza
role moga odegrac tu zarzadzajacy, stosujac instrumenty motywacyjne, sprawie-
dliwy podziat wladzy i powazania” (Doktor 2005: 119).

Uktad tresci analizowanych publikacji bywa rowniez podporzadkowany
funkcjonalnemu pojmowaniu procesu zarzadzania. Autorzy koncentruja sie¢
wowczas wokot kwestii planowania, organizowania, przewodzenia, kontrolowa-
nia (Lussier, Kimball 2009).

Analiza pozycji poswigconych zarzadzaniu organizacjami sportowymi, w tym
klubami, przekonuje o interdyscyplinarnym charakterze poruszanej problematy-
ki. Do ,,fundamentalnych” kwestii w jej obrebie zaliczane sa zagadnienia socjo-
logiczne (Doktor: 2005; Houlihan 2009), prawne (Wong, Masteralexis 2005:
78—106), etyczne (Crosset, Hums 2005: 107-122), finansowe (Howard,
DeSchriver 2005: 54—77), marketingowe (np.: Sznajder 2008; Gladden, Sutton
2005: 36—53), dotyczace globalizacji (Giulianotti, Robertson 2008; Dziubinski,
Rymarczyk 2010).
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Niektorzy autorzy zwracaja uwage na potrzebe dokonywania analizy proce-
su zarzadzania w organizacjach sportowych. Problem pomiaru efektywnosci
porusza G. Lasinski (2003). Dyskusje na temat efektywnosci zarzadzania po-
dejmuja Hoye i in. (2006: 182—196), zwracajac uwage na potrzebg prowadzenia
analiz uwzgledniajacych perspektywe interesariuszy. Do stosowania controllin-
gu jako instrumentu wspomagajacego podejmowanie decyzji zarzadczych
w sporcie wyczynowym w skali makro, mezo i mikro przekonuje A. Smolen
(2003: 233-239), twierdzac, iz controlling prowadzi do podnoszenia efektow
dzialania i racjonalizacji kosztow.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, iz zarzadzanie organizacjami sportowy-
mi to specyficzny obszar integrujacy doswiadczenia organizacji dziatajacych
w biznesie sportowym oraz innych podmiotow. To swoista kompozycja dorobku
nauk o zarzadzaniu i zarzadzaniu w administracji oraz coraz bardziej profesjo-
nalnych rozwigzan z zakresu teorii i praktyki (Lussier, Kimball 2009: 5).

Cho¢ wiele publikacji traktuje ogélnie o zarzadzaniu organizacjami sporto-
wymi, mozna znalez¢ w nich odniesienia do klubéw sportowych (np. Robinson
2010).

Andrzej Smolen i Zbigniew Pawlak (2009: 521-522) przez system zarza-
dzania klubem rozumiejg strukture organow i stanowisk kierowniczych wraz
z przypisanymi do nich atrybutami wtadzy oraz wzorcami zachowan decyzyj-
nych. Sktadowymi tak rozumianego systemu zarzadzania sa ich zdaniem naste-
pujace subsystemy: strukturalny (zbior stanowisk i relacji migdzy nimi), infor-
macji kierowniczej, alokacji wtadzy (uprawnien decyzyjnych), motywacji kadry
kierowniczej. W profesjonalnych klubach sportowych subsystem strukturalny
obejmuje rad¢ nadzorcza i zarzad, a takze stanowiska kierownicze pionu spor-
towego oraz biznesowego (do spraw marketingowych, zarzadzania zasobami
ludzkimi, zarzadzania finansami). Autorzy dodaja, ze ,,brak wyodrebnionych
struktur odpowiedzialnych za nowoczesne i sprawne zarzadzanie nalezy uznaé
za jedna z gldwnych przyczyn problemoéw egzystencjalnych klubow sportowych
w Polsce. Aby je rozwigzaé¢, nalezy dokona¢ diagnozy systemu zarzgdzania
klubami, obejmujac nig: rozpoznanie organdéw wiladzy i stanowisk kierowni-
czych, uprawnien, kompetencji i poziomu motywacji do podejmowania trafnych
decyzji. Usprawnianie tego systemu moze polega¢ na tworzeniu, tgczeniu
i likwidacji stanowisk kierowniczych, zmianie zakresu uprawnien, ksztalceniu,
szkoleniu 1 doskonaleniu kadry kierowniczej” (Smolen, Pawlak 2009: 528—529).

Z kolei G. Lasinski (2003: 65—76) rozpatruje proces zarzadzania klubem
w odniesieniu do poziomu strategicznego, taktycznego i operacyjnego (rys. 3).
Za sferg strategiczng w klubach odpowiadaja prezesi, dyrektorzy, czlonkowie
zarzadoéw. Poziom taktyczny ,,obejmuje dzialania koncentrujace si¢ na sekcjach,
zespotach i jest domeng kierownikow tych jednostek”. Najnizszy, operacyjny
poziom ,,okre§lony jest stanowiskami pracy, w sferze sportowej lezy w kompe-
tencjach trenera oraz specjalistow zwigzanych ze szkoleniem”.



28 Rozdzial 1. Zarzadzanie w klubach sportowych w $wietle studiow literaturowych

Poziom strategiczny
zarzad, prezes, dyrektor

Poziom taktyczny

kierownik sekcji, kierownik
zespotu

Poziom operacyjny
trener

Rys. 3. Poziomy zarzadzania klubem sportowym

Zrodto: oprac. whasne na podstawie G. Lasifiski, Sprawnosé zarzqdzania organizacjg sportowg,
»Studia i Monografie” 2003, nr 70, Akademia Wychowania Fizycznego we Wroctawiu, s. 65-76

Interesujace rozwazania prowadzi np. R. Panfil (2003: 7-25), nawiazujac
w nich do zarzadzania produktem sportowym klubu. Autor ujmuje proces za-
rzadzania w kontekscie wytwarzania owego produktu i jego dystrybucji (rys. 4).
W procesie wytwarzania produktu zwraca uwage na takie dzialania, jak: pozy-
skiwanie graczy (hunting, joint-venture, edukacja sportowa), kierowanie zespo-
tem, zarzadzanie widowiskiem, wytwarzanie pozytywnego wizerunku klubu.
Dystrybucja produktu obejmuje natomiast: transfery, sponsoring, udziat w przed-
siewzigciach sportowych (rozgrywki, turnieje, puchary), sprzedaz praw transmi-
syjnych mediom, dywersyfikacj¢ dzialalnosci i franchising (udost¢pnianie
wiedzy 1 umiejetnosci).

W zaleznos$ci od pozycji rynkowej kluby mogg realizowaé rozne strategie
(Panfil 2004: 218-229). Wspomniany R. Panfil (2004: 235-254), odnoszac si¢
do klubu sportowego w formie spoiki akcyjnej, reprezentujacego dyscypliny
zespotowe (pitka nozna, koszykowka), wymienia cztery rodzaje strategii: zarza-
dzania intensywnym rynkowym rozwojem, zarzadzania ekstensywnym rozwo-
jem, zarzadzania publicznym rozwojem oraz zarzadzania klubem w warunkach
kryzysu, zwracajac uwage na mozliwos¢ uszczegoétowienia tej klasyfikacji
strategiami po$rednimi lub mieszanymi. Podkres$la, iz znajomo$¢ typowych
strategii utatwia dobor i uksztattowanie indywidualnych strategii kluboéw, po-
zwala zrozumie¢, a nawet przewidywa¢ zachowanie si¢ innych klubow, a takze
utatwia okreslenie swoistych sportowych, ekonomicznych i organizacyjnych
uwarunkowan rodzajow strategii.
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Wytwarzanie produktu Produkt sportowy Dystrybucja produkitu

pqzyskiwgmie _ udzial w zawodach,
zawodnikow, kierowanie transfery, sprzedaz

e spot, widowisko, oo
zespotem, organizowanie zespot, widowisko, praw transmisyjnych,

widowiska, budowa wizerunek klubu dywersyfikacja
wizerunku klubu ’ . .

Rys. 4. Proces zarzadzania produktem klubu sportowego

Zrodto: oprac. whasne na podstawie R. Panfil, Zarzqdzanie produktem klubu sportowego,
Akademia Umieje¢tnosci Management & Coaching, Warszawa 2004, s. 7-25

Zdaniem G. Lasifiskiego (2003: 15), na poziomie klubu sportowego nie
mozna wylgcznie dazy¢ do uzyskiwania coraz lepszych wynikow sportowych,
nalezy rowniez orientowac si¢ na skutecznos$¢ organizacyjng i ekonomiczng. To
zasady skutecznego dzialania w wyzej wymienionych obszarach powinny sta¢
si¢ podstawowym wyznacznikiem zachowan, dziatan i decyzji podejmowanych
przez zarzadzajacych instytucjami sportowymi. Nawigzujac do poziomoOw
zarzadzania, autor proponuje kryteria i miary oceny dziatalnos$ci klubu (Lasinski
2003: 80—81). Na poziomie taktycznym w sferze sportowej kryteriami moga
by¢: wzrost poziomu sportowego, osiagnigcia krajowe i migdzynarodowe, na-
tomiast w sferze organizacyjnej: redukcja kosztéw, ptynnos¢ finansowa, wzrost
poziomu inwestycji. Poziom taktyczny wymaga zastosowania kryteridw oceny
dziatalnosci sportowej, np.: wplywow transferowych, jakosci widowiska, w sferze
organizacyjnej: zainteresowania mediéw, frekwencji na imprezach. Na poziomie
operacyjnym sfere sportowa mozna ocenia¢, biorac pod uwage wyniki testow
kontrolnych, zachowanie podczas treningdw, natomiast na poziomie dzialan
organizacyjnych, opiniujac jakos$¢ urzadzen i sprzgtu, poziom kadry trenerskie;j.
Wspomniany autor wymienia takze dzialania, ktére moga prowadzi¢ do zwigk-
szenia efektywno$ci zarzadzania klubem sportowym, zaliczajgc do nich np.:
rozw0j pracy z dzie¢mi i mlodzieza, budowanie relacji z kibicami, z instytucjami
i lokalnym biznesem, rozw¢j infrastruktury, pozyskiwanie sponsora — inwestora
strategicznego, praca nad uatrakcyjnieniem widowiska sportowego.
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Omawiajac kwestie dotyczace zarzadzania klubami sportowymi, warto pod-
kresli¢, ze zmiany w tym procesie dotycza podmiotow w niemal wszystkich
krajach, co jest zwigzane z przeobrazeniami, jakie dokonujg si¢ w narodowych
systemach sportu oraz na poziomie migdzynarodowym. Wybitny znawca
przedmiotu, K. Heinemann (1999: 13—32) owe zmiany nazywa fundamental-
nymi, tym samym podkreslajac ich znaczenie, stopien ztozono$ci i swoistego
skomplikowania. Odnoszac si¢ do doswiadczen 11 krajow europejskich: Finlan-
dii, Norwegii, Danii, Wielkiej Brytanii, Belgii, Niemiec, Polski, Szwajcarii,
Francji, Wiloch i Hiszpanii, akcentuje specyfike probleméw dotyczacych klubéw
sportowych, ktora wynika miedzy innymi z réznych uwarunkowan historycz-
nych, politycznych, spotecznych i kulturowych, charakterystycznych dla wy-
mienionych panstw (Heinemann 1999).

Obserwowane na §wiecie zmiany w zarzadzaniu organizacjami sportowymi,
w tym klubami, dotyczg rowniez polskich podmiotow (Krawczyk 1999:
169—182). Proces zmian w sferze sportu przebiega jednak zbyt wolno, szczegol-
nie w poréwnaniu z transformacja dokonujaca si¢ w innych sektorach. Przyczy-
ng tego sg uwarunkowania przemian, ktore B. Ryba (2004a: 91) nazywa deficy-
tem finansowym, prawnym i kompetencyjnym. Niesatysfakcjonujace tempo
zmian skutkuje tym, Ze wcigz mamy ,,mato nowoczesny system zarzadzania,
wolno rosngce zatrudnienie fachowcow obslugi pozasportowej, np. lekarzy,
prawnikow i raczej niski status menedzeréw sportowych” (Doktér 2005: 77).
Wciaz obserwowany jest niezadowalajacy poziom kwalifikacji zawodowych
0s6b zwigzanych ze sportem, w tym kadr menedzerskich. Konsekwencja niskie-
go poziomu wiedzy i umiejgtnosci jest podejmowanie niewlasciwych decyzji
przez osoby stojace na czele klubow, a nawet unikanie dokonywania wybordw.

Wynikiem braku fachowos$ci w zakresie zarzadzania jest np. nastawienie
klubow od wewnatrz do zewnatrz, marginalne traktowanie w nich spraw poza-
sportowych (Waskowski 2007: 125—127), niestosowanie wielu metod i technik
zarzadzania, w tym marketingu, niedocenianie roli Internetu jako narzedzia
komunikacji. Z badan prowadzonych wsréd klubow pitkarskich okregu czesto-
chowskiego (Kowalski 2011: 49—-59) wynika, Ze ich przedstawiciele nie uzalez-
niajg bezposrednio czynnikéw warunkujacych sukces sportowy od sukcesu
marketingowego. Zdaniem tego badacza jest to niepokojace i §wiadczy o niskiej
$wiadomosci marketingowe;.

Autorzy polskich publikacji dostrzegaja potrzebe zmian w zarzadzaniu klu-
bami sportowymi. W opinii A. Sznajdera (2008: 10) kierujacy klubami powinni
stawa¢ si¢ sprawnie dziatajacymi menedzerami sportu, ktérzy rozumiejg funk-
cjonowanie mechanizméw rynkowych i umieja stosowaé narzgdzia wlasciwe
w takich warunkach. Nie mozna jednak zapomina¢, ze specyfika sportu wymaga
od menedzeréw przygotowania w zakresie kierowania jednostkami charaktery-
stycznymi dla dziatalno$ci sportowej, tj. organizacjami pozarzgdowymi typu
non-profit, a nie zarzadzania przedsi¢biorstwami, do czego przygotowuja kla-
syczne studia i kursy menedzerskie (Sozanski 2013).
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Jak podkresla D. Linowski, konsultant firmy Deloitte, kluby w Polsce ,,mu-
szg przyjac profesjonalne zasady zarzadzania organizacjami, zatrudnia¢ fachow-
cOw, a nie znajomych, przestrzega¢ litery prawa, unika¢ konfliktu interesow
i niejasnego podzialu kompetencji”. Tylko fachowe podejécie do zarzadzania
sprawi, ze polski sport odzyska utracone zaufanie, a co za tym idzie, zainteresuje
soba nowych sponsoréw” (Linowski 2009).

,Juz dzi§ miejsca rozrzutnych pseudobiznesmendéw, a nawet oszustow za-
czynaja zajmowal ludzie mlodzi, wyksztalceni, czasami bezwzgledni, ale
skuteczni [...]. Opieraja si¢ oni na zasadzie: najpierw kodeks prawa handlowe-
g0, potem regulamin sportu [...]. Nowi menedzerowie sportu dziatajg szybko i
konkretnie, maja jasne wizje dziatalnosci prowadzonych klubow, patrza na nie
jak na przedsigbiorstwo. Wazny jest nie tylko wynik. Liczy si¢ liczba klientow-
kibicéw, sprzedanych karnetow przed sezonem, pamigtek klubowych, solidne
fundamenty finansowe” (Rzekanowski 2010).

Obserwacja rodzimych klubéw pozwala stwierdzié, ze bardziej zaawanso-
wane w zakresie zarzadzania sa kluby komercyjne — spotki prawa handlowego.
W wielu przypadkach, w szczegolnosci w stowarzyszeniach, prowadzenie klubu
mozna raczej nazwa¢ zwyklym administrowaniem ukierunkowanym na ,tu
iteraz”, a nie dziatalnos$cig o orientacji menedzerskie;j.

W konteks$cie potrzeby profesjonalizacji zarzagdcow polskiego sportu warto
zwroci¢ uwage, ze jednym z aspektow pracy menedzeréw kazdej organizacji jest
zarzadzanie zasobami ludzkimi. Temu zagadnieniu poswigecono kolejny frag-
ment.

1.3. Specyfika zarzadzania zasobami ludzkimi w klubach sportowych

1.3.1. Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi

Problemy dotyczace zarzadzania ludzmi w organizacjach nie sa nowe; ist-
niaty w pierwszych organizacjach, jakimi byly armie, mniej wiecej pigé tysiecy
lat temu. Juz wowczas wyksztatcity sie podstawowe funkcje kadrowe.

Decyzje dotyczace ludzi w organizacjach przez wiele lat byly determinowa-
ne wymogami praktyki. Rozwoj nauk o zarzadzaniu spowodowat, iz kwestiom
tym zaczgto przypisywac coraz wigksze znaczenie. Zmianie ulegato pojmowanie
roli cztowieka w organizacji i stosunek do niego. Tradycyjny model oparty na
wzorcach wojskowych zostal zastgpiony koncepcjg administrowania zatrudnie-
niem, a ten podejsciem nazywanym zarzadzaniem personelem (Oleksyn 2008:
15-25). To ostatnie podejscie zrobito karier¢ na Zachodzie po Il wojnie $wiato-
wej, szczegdlnie w latach 70. i 80. Jego zalet nalezy upatrywa¢ w dziedzinie
trafniejszego doboru ludzi do firm i poszczegolnych stanowisk, rozwoju zawo-
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dowego, wzrostu wydajno$ci pracy, humanizacji stosunkéw w miejscu pracy
i poprawie warunkow pracy (Oleksyn 1992: 48).

W wyniku poszukiwan nowej formuty zarzadzania ludzmi, odmiennej od
stosowanych 6wczesnie w przedsigbiorstwach amerykanskich, koncepcja zarzga-
dzania personelem zostala zastgpiona nurtem nazywanym zarzadzaniem zaso-
bami ludzkimi (Hendry 1995: 20; Torrington, Hall, Taylor 2005: 10; McKenna,
Beech 2008: 1; Pocztowski 2008: 22).

Cho¢ za autora pierwszego modelu zarzadzania zasobami ludzkimi uwaza
sie¢ R. E. Milesa (1965), to rozw6j podejscia nastapit dwadziescia lat pdznie;.
W latach 80. XX wieku w Stanach Zjednoczonych zalozenia zarzadzania zaso-
bami ludzkimi opisali miedzy innymi badacze Uniwersytetu Michigan, autorzy
modelu o tej nazwie: N. M. Tichy, Ch. J. Fombrun i A. M. Devanna, a takze
M. Beer, B. Spector, P. R. Lawrance, Q. N. Mills, R. E. Walton z Uniwersytetu
Harvarda (Listwan 2006: 7).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi definiowane jest jako strategiczne i spojne
podejscie do zarzadzania najcenniejszymi aktywami organizacji — pracujacymi
w niej ludzmi, ktoérzy indywidualnie i zbiorowo przyczyniaja si¢ do osiagniecia
jej celow (Armstrong 2005).

Do cech zasobowego podejscia do ludzi (Storey 2001: 5; Armstrong 2005:
29; Pocztowski 2008: 31—-32) mozna zaliczy¢:

e postrzeganie w zasobach ludzkich zrédta przewagi konkurencyjne;j;

e przyjecie idei dlugofalowego i spojnego dziatania;

e wykorzystanie rozmaitych zintegrowanych metod i technik;

¢ postulowanie integracji strategii w dziedzinie zasobow ludzkich z ogolna
strategia firmy;

e cksponowanie potrzeby aktywnego wilaczenia kierownikow liniowych
w procesy zarzadzania ludzmi poprzez decentralizacje odpowiedzialnosci za
sprawy personalne;

e przypisywanie duzej roli kulturze organizacyjne;j;

¢ budowanie zaangazowania pracownikow.

Cho¢ termin zarzadzanie zasobami ludzkimi wciaz jest stosowany zaréwno
w literaturze przedmiotu, jak i w praktyce, zdaje si¢ ,,rywalizowacé” z pojeciem
zarzadzania kapitatem ludzkim, ktore zaczgto si¢ upowszechnia¢ u schytku lat
90. XX w. To wtedy zaczgto bowiem dostrzega¢ w ludziach kapitat organizacji,
w ktorym tkwig mozliwosci podnoszenia rezultatow firmy (Pocztowski 2008;
Listwan 2006; Juchnowicz 2007; Jamka 2011).

Zarzadzanie kapitatem ludzkim (Baron, Armstrong 2008: 33—34) ,,wymaga
wsparcia ilosciowego, tzn.: pozyskiwania, analizy i raportowania danych, ktore
ksztattuja strategiczne [...] i biezace decyzje z zakresu zarzadzania ludzmi na
poziomie ogolnoorganizacyjnym i operacyjnym w pracy kierownikow linio-
wych”. To wsparcie ilosciowe ma stuzy¢ podstawowym celom, tj.: okresleniu,
w jakim zakresie pracownicy budujg wartos¢ przedsigbiorstwa, wskazaniu po-
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ziomu zwrotu z inwestycji w zasoby ludzkie, dostarczeniu informacji niezbed-
nych do budowania strategii personalnych i organizacyjnych oraz zwigkszeniu
efektywnosci.

Zdaniem J. Struzyny (2010: 114) idea kapitatu ludzkiego zmusza do zmiany
paradygmatu zarzadzania problemami ludzi w organizacji. Uswiadamia w wiek-
szym stopniu niz poprzednie podejscia szczegbélne znaczenie ludzi w organiza-
cjach, podkresla to, ze stajg si¢ oni gtdéwnym kreatorem wartosci organizacji.
W tabeli 2 ujeto podstawowe cechu nurtu zasobowego i kapitalowego.

Tabela 2. Poro6wnanie zasobowego i kapitalowego podejscia do ludzi w organizacji

Podejscie zasobowe Podejscie kapitatowe

Cztowiek postrzegany jest jako warto$¢, ktora
przynosi warto$¢ dodatkowa (w stanie spo-
czynku kapitat staje si¢ zasobem)

Czlowiek postrzegany jest przez pryzmat
,hagromadzonego w nim dobra”, ktére jest
niepowtarzalne, trudne do imitacji i substytucji

Zasob ma charakter statyczny (sam w sobie, | Kapitat jest kategorig finansowa i dynamiczna
niewykorzystywany nie przynosi korzysci, a na-

wet ulega deprecjacji)

Celem — przewaga konkurencyjna Celem — maksymalizacja wartosci rynkowe;j

Ocena przez pryzmat osigganych wynikow
(istotne sa aspekty jakosciowe i ilo$ciowe)

Eksponowanie jakoSciowych cech zasobu

ludzkiego (kazdy czlowiek jest inny)

Przyjecie perspektywy strategicznej; powiaza-
nia miedzy strategia ekonomiczng a personalng;
podkreslenie znaczenia kultury organizacyjne;j

Koncentracja na pomiarze w celu udowodnie-
nia, ze zarzadzanie ludZzmi przynosi efekty;
dostarczenie wytycznych, co i jak mierzy¢, jak

raportowac; istotna jest perspektywa inwestora
— stopa zwrotu z kapitatu

Podkreslanie roli specjalistdéw kadrowych, biz-
nesowe partnerstwo

Decentralizacja zarzadzania zasobami ludzkimi,
wzmocnienie roli kierownikow liniowych

Wzmacnianie przekonania, ze ludzie stanowia
aktywa, a nie koszty

Kosztowe podejscie do cztowieka

Zrédto: oprac. wlasne na podstawie B. Jamka, Czynnik ludzki we wspélczesnym przedsie-
biorstwie: zasob czy kapitat? Od zarzqdzania kompetencjami do zarzqdzania réznorodnosciq,
Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2011.

Analizujac wymienione koncepcje, mozna wskaza¢ kierunek ewolucji funk-
cji personalnej, tj. ,,przejscie od przypadkowych dziatan, poprzez rutynowe
administrowanie az do konsolidacji i umacniania si¢ omawianych zagadnien
jako pelnowartos$ciowej dziedziny zarzadzania na poziomie operacyjnym i stra-
tegicznym” (Pocztowski 2004: 58).

Wraz ze zmiang pogladoéw na zarzadzanie ludzmi dokonywata si¢ ewolucja
roli menedzera personalnego, ktory z pasywnego administratora przeistoczyt si¢
w taktyka-pragmatyka, ksztattujacego i wdrazajacego zasady i procedury ka-
drowe, potem stal si¢ innowatorem, $cisle wspoldziatajgcym z naczelnym
kierownictwem i wprowadzajacym zmiany, az w koncu awansowat do roli
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kreatora, wspOtpracujacego zardwno z naczelnym kierownictwem, jak i1 kierow-
nikami liniowymi w procesie realizacji celow dlugookresowych; niezaleznego
w swym profesjonalnym dziataniu (Ludwiczynski 1999: 131).

Dzi$ menedzer ds. zasoboéw ludzkich, zgodnie z koncepcja D. Ulricha, jest
partnerem strategicznym i agentem zmian, rzecznikiem pracownikdw, ekspertem
oraz animatorem rozwoju kapitatu ludzkiego.

W kontekscie ewolucji funkcji personalnej istotne wydaje si¢ rowniez usto-
sunkowanie do terminologii uzywanej w odniesieniu do omawianej dziedziny.
Ot6z zwrot ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” stosuje si¢ dla uniwersalnego
okreslenia aktywnos$ci zwigzanej z zarzadzaniem ludzmi i realizacja polityki
kadrowej (Pocztowski 2008: 1). Niektorzy uzywaja go jednak w celu podkresle-
nia ro6znic tego podejscia w stosunku do tradycyjnych praktyk (Torrington, Hall,
Taylor 2005: 6; Beardwell, Claydon 2007: 5).

W jezyku polskim dla okres$lenia aktywnosci zwigzanej z zarzadzaniem
ludzmi powszechne sg takze takie terminy, jak: zarzadzanie personelem, zarza-
dzanie kadrami, gospodarowanie czynnikiem ludzkim, gospodarka kadrowa,
zarzadzanie potencjalem spotecznym, zarzadzanie kapitatem ludzkim, funkcja
personalna, funkcja kadrowa, proces kadrowy, administrowanie kadrami, kiero-
wanie ludzmi (Antczak, Listwan 2007: 275-276; Oleksyn 2008: 150).

Kwestia nazewnictwa jest dyskusyjna; wiekszo$¢ ludzi nie dostrzega po-
miedzy tymi terminami zadnych réznic, jednak dla specjalistow zajmujacych sie
profesjonalnie zarzadzaniem wybor terminu nie jest bez znaczenia. Sg autorzy
nadajacy tym pojeciom odmienne znaczenia, cho¢ czgsto roézniace si¢ zaledwie
szczegotami (Oleksyn 2008: 17); inni uzywaja niektorych z tych terminow
zamiennie (Antczak, Listwan, 2007: 276). Roznorodno$¢ pojeciowa jest na-
stepstwem rozmaitych podejs¢ do analizowanego zagadnienia i ewoluowania
problematyki.

Tadeusz Oleksyn (2008: 15—17) twierdzi, iz gdyby trzeba bylo uzywac
uniwersalnego terminu, najbardziej sensowne byloby zarzadzanie kadrami,
obejmujgce wszystkie modele. Z kolei zdaniem S. Borkowskiej (2007: 246—247)
,,W dazeniu do zgodnos$ci nazwy specjalnosci z jej przedmiotem badan zasadne
byloby wprowadzenie okreslenia zarzadzanie pracg ludzka”. Autorka zwraca
uwage na niejasnosci w interpretacji terminu zarzadzanie zasobami ludzkimi,
jednak ostatecznie postuluje zaniechanie zmiany tej nazwy wraz z pojawiajacy-
mi si¢ nowymi paradygmatami dla dobra umacniania specjalnosci”. Podkresla,
ze nowe teorie nie dostarczajg argumentow uzasadniajacych wprowadzenie innej
jej nazwy, odrywajacej ja od fundamentéw. Rowniez wedlug H. Krola (2000:
244-245) roéznice pomiedzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi a zarzadzaniem
kapitatem ludzkim nie sg az tak istotne. Jego zdaniem termin kapitat ludzki
nalezy raczej pojmowac jako metafore, ktora podkresla znaczenie czynnika
ludzkiego i wyrdznia go sposrdd innych elementow stanowigcych kapitat orga-
nizacji.
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W niniejszej pracy uzywane bedzie glownie pojecie zarzadzanie zasobami
ludzkimi. Stosujac je, autorka przyjmuje szeroka interpretacj¢, uwzgledniajac
nowe koncepcje, idee i zalozenia. Pojawienie si¢ innych, wyzej wymienionych
okreslen wynika z dbalo$ci o staranno$¢ jezykowa i cheé¢ wyeliminowania
powtorzen.

Podsumowujac, warto podkresli¢, iz zarzadzanie zasobami ludzkimi stano-
wi dzi§ podstawowy obszar zarzadzania. W wyniku ewolucji przyjelo ksztalt
holistycznej koncepcji, w ktorej cztowiek jest gtownym obiektem zainteresowa-
nia z uwagi na jego cenne walory i mozliwo$¢ kreowania otaczajacej go rzeczy-
wistosci.

We wspoélczesnym zarzadzaniu zasobami ludzkimi podkresla si¢ koniecz-
no$¢ odchodzenia od tradycyjnego rozumienia i usytuowania funkcji personalnej
w celu zwickszenia elastycznosci i adaptowalnosci organizacji. Ponadto zwraca
sie¢ uwage na profesjonalizacje, specjalizacje, standaryzacje, humanizacje,
ekonomizacje, indywidualizacje, wirtualizacj¢ i umiedzynarodowienie tej dzie-
dziny (Listwan 2006: 8—10).

W ramach zarzadzania zasobami ludzkimi tworzone sg rozmaite koncepcje
i programy (Marciniak 2006; Zbiegien-Maciag 2006; Juchnowicz 2010). Istotne
staje si¢ budowanie marki ,pracodawcy z wyboru”, zarzadzanie talentami,
zarzadzanie wiedza, zarzadzanie przez zaangazowanie, zarzadzanie r6znorodno-
$cig kulturowa, wykorzystywanie technologii informatycznych jako kluczowego
narzedzia wspierajacego rozwoj organizacji, czy wdrazanie controllingu perso-
nalnego.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest jedng z kluczowych funkcji realizowa-
nych we wspolczesnych organizacjach. Ze wzgledu na swoja istot¢ powinno by¢
zintegrowane z innymi dzialaniami, takimi jak ksztattowanie struktur i proce-
sow, planowanie strategiczne, kreowanie kultury organizacyjnej, zarzadzanie
finansami, marketingiem czy rozwojem. Odpowiednie zarzadzanie zasobami
ludzkimi jest konsekwencja istnienia sprawnego systemu zarzadzania, a jedno-
czesnie procesem wplywajacym na sukces organizacji. Tadeusz Oleksyn (2008:
39) zwraca uwage, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi odnosi si¢ wytacznie do
duzych organizacji, w ktorych funkcje kadrowe sa dostatecznie wyksztatcone,
a w mniejszym stopniu przystaje do firm sredniej wielko$ci i niemal wcale do
matych. Faktycznie inaczej zarzadza si¢ ludzmi w matlej, §redniej czy duzej
firmie. Jednak idea traktowania tych ludzi jako wyjatkowego i unikatowego
komponentu organizacji oraz odpowiedniego traktowania go, zawarta w koncep-
cji zarzadzania zasobami ludzkimi, wydaje si¢ by¢ uniwersalna, mozliwa do
realizacji przez wszystkie instytucje, bez wzgledu na wielko$¢ czy dziedzine
dziatalno$ci.
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1.3.2. Realizacja procesu zarzadzania zasobami ludzkimi w klubach
sportowych

Literatura po$wigcona zarzadzaniu zasobami ludzkimi w klubach nie jest
bogata. Analizujac ja, mozna zauwazy¢, ze ludzie uznawani sg przez wigkszos$¢
autoroOw za ,krytyczny” zasob organizacji sportowych, ktéory wymaga odpo-
wiedniego traktowania na kazdym z etapoéw polityki kadrowej, poczawszy od
ich pozyskiwania, poprzez adaptacje, ocenianie, motywowanie, rozwdj i dere-
krutacje.

Cho¢ oczywiste jest, ze ludzie ,,maja kluczowe znaczenie dla powodzenia
kazdej firmy sportowe;j” (Panfil 2006: 110), to w klubach stanowig wyznacznik
sily 1 kondycji organizacji, ktory wysuwa si¢ na pierwszy plan (Panfil 2004: 56).
,Zaplecze kadrowe, ktore posiada odpowiednie umiejetnosci, podnosi prawdo-
podobienstwo wlasciwego wykorzystania zasobow rzeczowych 1 tworzenia
optymalnych warunkéw dla rozwoju sportu” (Waskowski 2007: 24).

Autorzy upatrujg specyfiki zarzadzania klubami w zréznicowaniu ich zaso-
bow ludzkich, ktore stanowig pewnego rodzaju kombinacje pracownikow
optacanych i dziataczy spotecznych (wolontariuszy), oséb zwigzanych bezpo-
srednio ze sportem (zawodnikow, trenerow) oraz zaliczajacych si¢ do obshugi
administracyjnej. Owa specyfika uwarunkowana jest rowniez forma organiza-
cyjno-prawng klubu (np. motywowanie w organizacjach non-profit ma inny
charakter niz w instytucjach nastawionych na zysk). Jak zauwazaja R. Hoye i in.
(2006: 108—109), w sportowych spoltkach akcyjnych sprawne zarzadzanie
zasobami ludzkimi przektada si¢ bezposrednio na osiggane przez te podmioty
zyski, warunkuje ich dlugoterminowy rozwdj i sukces. Cho¢ w organizacjach
non-profit taka zalezno$¢ na ogo6t nie wystegpuje, realizacja procesu kadrowego
jest réwnie istotna — sprowadza si¢ do edukowania, rozwoju, kreowania kultury
sprzyjajacej dziatalnosci klubu.

Z przegladu literatury wynika, iz rozwigzania proponowane organizacjom
sportowym, w tym klubom, wpisuja si¢ w modelowe zatozenia zarzadzania
zasobami ludzkimi dla instytucji dziatajacych w innych sferach.

Ze wzgledu na rolg zasobow ludzkich podkresla sie znaczenie strategiczne-
go zarzadzania zasobami ludzkimi (Taylor i in. 2008).

Dopatrujac si¢ zwigzku pomiedzy strategia ogodlng a strategia personalna,
A. Pocztowski wyrdznit trzy modele (tab. 3). Z punktu widzenia specyfiki klubu
sportowego najbardziej witasciwy do zaadaptowania w tego typu podmiocie
wydaje si¢ model aktywny, w ktérym strategia zarzadzania zasobami ludzkimi
jest nadrzedna wobec ogoélnej. To przeciez ludzie — zawodnicy i1 zespolty —
stanowig o poziomie widowiska sportowego. Dzialania nakierowane na nich
powinny determinowac te o charakterze ekonomicznym, marketingowym i tech-
nicznym.
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Tabela 3. Zwiazek migdzy strategia klubu a strategia personalng

Model Funkcja personalna

Reaktywny Strategia personalna podrzgdna w stosunku do strategii ogdlnej, moze spraw-
dza¢ si¢ na nizszych poziomach integracji strategicznej, brak gwarancji
sukcesu na wyzszych poziomach

Aktywny Strategia personalna nadrzgdna w stosunku do strategii ogdlnej, ludzie sa
zrodlem przewagi konkurencyjnej, kapital ludzki wyznacza kierunki rozstrzy-
gni¢¢ w kwestii ogdlnych celow strategicznych, zasoby ludzkie traktowane sa
jako aktywa firmy

Interaktywny | Strategia personalna jest zintegrowana ze strategia ogoélna, strategia firmy
stanowi podstaw¢ do wyznaczania celow w sferze zasoboéw ludzkich, uwzgled-
nienie mocnych i stabych stron kapitatu ludzkiego przy formulowaniu strategii
firmy

Zrédlo: oprac. wlasne na podstawie A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strate-
gie — procesy — metody, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 64.

Obserwacja dziatalnosci klubéw pozwala stwierdzi¢, ze w rozny sposob
traktuja one zasoby ludzkie, co znajduje odzwierciedlenie w ,,uprawianej” przez
nie polityce kadrowej. Podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi uwarunko-
wane jest, zdaniem R. Panfila (2004: 54), poziomem klubu, ktéry jest determi-
nowany faza jego rozwoju (tab. 4).

Tabela 4. Strategia personalna a poziom rozwoju klubu sportowego

Strategia personalna Poziom rozwoju klubu sportowego
Polityka zasobow ludzkich na niskim poziomie Kluby amatorskie, o niskim poziomie
sportowym

Polityka zasobow ludzkich jako wazny element | Kluby potprofesjonalne i1 profesjonalne,
rozwoju klubu (przy okreslaniu strategii rozwoju | o srednim poziomie sportowym
klubu pod uwage brana jest strategia personalna)

Polityka zasobow ludzkich wyznacza strategi¢ | Kluby profesjonalne, prezentujace wysoki
rozwoju klubu (rozwdj zasoboéw ludzkich zdeter- | poziom sportowy
minowany celami sportowymi i finansowymi)

Zrédlo: oprac. whasne na podstawie R. Panfil, Zarzqdzanie produktem klubu sportowego,
Akademia Umiejetno$ci Management & Coaching, Warszawa 2004, s. 54.

Analiza literatury po$wigconej zarzadzaniu zasobami ludzkimi w organiza-
cjach sportowych (w tym w klubach) pozwala uja¢ opisywane zagadnienia
w trzech wymiarach: funkcjonalnym, instrumentalnym oraz instytucjonalnym
(Listwan 2006: 2) (rys. 5). Pierwszy z nich obejmuje dziatania i czynnosci
podejmowane w ramach zarzadzania ludzmi (co jest robione?), drugi — sposoby
ich realizacji (jak to jest robione?), trzeci — podmioty zaangazowane w proces
zarzadzania zasobami ludzkimi (kto realizuje dziatania i kto jest ich adresatem?).
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Rys. 5. Wymiary zarzadzania zasobami ludzkimi

Zrodto: oprac. whasne na podstawie T. Listwan (red.), Zarzqdzanie kadrami,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 2

Wymiar funkcjonalny obejmuje typowe dziatania sktadajace si¢ na funk-
cje personalng: planowanie, rekrutacja i selekcja, adaptacja, rozwoj i szkolenie,
zarzadzanie efektywnoscia pracownikow, odejscia (Hoye i in. 2006: 113—122;
Taylor, Doherty, McGraw 2008). Mozna je poszerzy¢ (Chelladurai, Madella
2006: x; Panfil 2004: 4; Kawka 2002: 536—537), uwzgledniajac w wigkszym
stopniu specyfike sportu, o:

e w ramach pozyskiwania kadr: skauting, hunting, wypozyczenia, transfery,
alokacj¢ kompetencji, podziat rol, zadan i funkcji;

o w sferze kierowania: trening, edukacje sportows, planowanie S$ciezek
rozwoju, coaching, doskonalenie umiejetnosci, wspieranie jednostki w rozwoju
zawodowym, ksztaltowanie i integrowanie zespotéw, komunikowanie si¢ oparte
na nowoczesnych rozwigzania technologicznych i wiedzy, motywowanie do
osiaggania celow, kierowanie aktywnoscia pracownikdéw, tworzenie systemow
wynagrodzen opartych na wynikach, delegowanie kompetencji i odpowiedzial-
nosci, empowerment, zarzadzanie konfliktem, wspieranie w zakresie radzenia
sobie ze stresem, ksztaltowanie postaw i zachowan, dbato$¢ o wizerunek spor-
towcow, podzial wiladzy, poszukiwanie optymalnego stylu przewodzenia,
zmiany kulturowe, kontrole i oceng wynikow.

Ryszard Panfil (2010: 566) proponuje do dziatan w zakresie zarzadzania
kapitatlem ludzkim zaliczy¢: zarzadzanie kadrg kierujaca operacyjnie, zarzadza-
nie transferami, zarzadzanie zespolem sportowym, zarzadzanie talentami spor-
towymi. W odniesieniu do produktu sportowego klubu funkcje zarzadzania
zasobami ludzkimi bedg gtownie nakierowane na zawodnikoéw i zespoty przez
nich tworzone (pozyskiwanie, kierowanie zespotem, ocena) (rys. 6).
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Rys. 6. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w konteks$cie produktu klubu sportowego

Zrédto: oprac. whasne

Realizacje funkcji kadrowych wspomagaja rozmaite metody i techniki sta-
nowigce instrumentalny wymiar zarzadzania zasobami ludzkimi. Sa to np.:
opisy stanowisk i profile kandydatow, sposoby rekrutacji i selekcji, adaptacji,
oceniania, motywowania oraz rozwoju. W odniesieniu do pracownikoéw i wolon-
tariuszy proponowane sg metody i techniki, ktére sprawdzity si¢ w biznesie
(Chelladurai, Madella 2006; Hoye i in. 2006: 114—117; Taylor i in. 2008:
63—80; Lussier, Kimball 2009: 187—197). Nieco inaczej jest w przypadku
sportowcow. Cho¢ sposoby postegpowania opieraja si¢ na tych opisanych
w literaturze z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, to maja swoja specyfike.

Ryszard Panfil (2004: 58), opisujac nabor, odwotuje si¢ do form rekrutacji,
takich jak: jawna i zamknigta, szeroka i segmentowa, bierna i czynna. Zauwaza
tez, ze zawodnicy najczesciej rekrutowani s w oparciu o jawne kryteria, tj.
przydatno$¢ do uprawiania okreslonej dyscypliny sportu indywidualnie badz
zespotowo. Do kryteriow tych zalicza si¢ tez dyspozycje psychofizyczne,
w zalezno$ci od reprezentowanego poziomu — umiej¢tnos¢ w zakresie dyscypli-
ny, zgodno$¢ cech kandydata z kulturg organizacyjng klubu. Dokonujac podziatu
na rekrutacje szerokg (ogdlng) i segmentowa (niszowa), autor podkresla, iz
pierwsza zwigzana jest z poszukiwaniem zawodnikow bez okres§lonej specjaliza-
cji, gdyz bedzie ona dopiero rozwijana w klubie. Do takich metod zaliczana jest
edukacja sportowej mlodziezy w klubach oraz przyjmowanie zawodnikow
w celu wypromowania ich. Metodzie tej towarzysza duze naktady, zarowno
finansowe, jak i czasowe, jednakze w przyszlosci przynosi ona spore korzysci.
Z kolei w metodzie segmentowej chodzi o pozyskanie zawodnika juz uksztatto-
wanego, specjalisty od konkretnych zadan. Rekrutacja taka przynosi okreslone
skutki jedynie w przypadku graczy w wieku seniora, zawodnikow juz uksztatto-
wanych. Stosujac kolejny podziatl, mozna wyr6zni¢ metode bierng oraz czynna.
Pierwsza z nich jest wykorzystywana opcjonalnie, jesli zawodnik posiada
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wlasna karte i sam zgtasza si¢ do klubu. Z kolei metody aktywne dominuja
w przypadku dziatan planowanych (Panfil 2004: 57-61).

Stosowanie konkretnej formy zalezy przede wszystkim od przyjetej strategii
personalnej. Podobnie jest w przypadku Zrédet naboru; kluby zatrudniajg wia-
snych wychowankdéw, zawodnikéw pochodzacych z innych klubéw (polskich
i zagranicznych), zawodnikow ze szkol mistrzostwa sportowego czy zawodni-
kéw z klubow milodziezowych. Szczegbélnym sposobem postgpowania sg wy-
pozyczenia zawodnikow, stosowane przewaznie na dluzszy okres i zwigzane
z ,przekazaniem” danemu klubowi konkretnego gracza bez rozwigzywania
umowy z obecnym pracodawca. Przy rekrutacji zawodnikéw kluby moga
wspotpracowac z licencjonowanymi agencjami menedzerskimi, moga korzystaé
z nieformalnych kontaktow oraz z Internetu.

W odniesieniu do pozyskiwania zawodnikow zastosowanie ma players hun-
ting. Metoda ta obejmuje (Panfil 2004: 60):

e identyfikacje 0sob, ktore klub sportowy zamierza pozyskac;

e poszukiwanie graczy intuicyjne lub usystematyzowane (skauting) — czyli
wyszukiwanie przez tzw. skautow graczy utalentowanych lub uksztattowanych
sportowo;

e ubieganie si¢ i staranie o wyszukanych graczy, czesto poprzez kamuflaz,
fortele czy negocjacje menedzera;

e zdobycie gracza, czgsto wyprzedzenie innych — transfer lub pozyskanie.

Players hunting jest szeroko stosowany w procesie doboru graczy w sporcie
profesjonalnym i obejmuje: pozyskiwanie graczy uzdolnionych (tj. nieuksztat-
towanych sportowo, niewypromowanych) z klubéw z nizszych klas rozgrywko-
wych, osrodkow edukacji sportowej oraz tych znajdujacych si¢ poza zinstytu-
cjonalizowanym szkoleniem klubowym i zwigzkowym, pozyskiwanie potencjal-
nych graczy profi (tj. uksztaltowanych sportowo, lecz niewypromowanych
rynkowo) z klubow z nizszych klas, osrodkow edukacji sportowej i klubow
rywalizujacych na rynku sportowym, pozyskiwanie graczy profi, tj. uksztatto-
wanych i wypromowanych z klubow rywalizujgcych. Proces huntingu wigze si¢
z duzym ryzykiem, tzn. niekiedy poniesione naklady sa nieporéwnywalne do
odniesionych korzysci, czyli mozna odnie$¢ znakomity sukces lub ponies¢
wielkg kleske (Panfil 2004: 60; Panfil 2012: 45).

W procesie pozyskiwania zawodnikow zastosowanie ma réwniez edukacja
sportowa, czyli ksztaltowanie uzdolnien do okreslonej dyscypliny sportowej
z uwzglednieniem warunkow czasowo-przestrzennych. W grach zespotowych na
proces edukacji sportowej sktadajg si¢ takie elementy, jak:

e integracja organizacyjna ksztalcenia ogdlnego (szkolnego) i sportowego,
np. poprzez tworzenie klas autorskich w gimnazjach o profilu sportowym,
rozwoj wspotpracy nauczycieli z trenerami;

e integracja infrastruktury treningu;
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e intelektualizacja procesu nauczania gry poprzez rozbudowanie §wiadomo-
$ci rywalizacji, motywacji do gry czy tworzenie profesjonalnego podejscia do
uprawiania sportu;

e weryfikacja postepéw gracza poprzez udziat w zawodach, rozgrywkach
itp. (Panfil 2004: 61—-66).

Przy selekcjonowaniu zawodnikow spoza klubu stosowane sg np.: eksper-
cka ocena gry zawodnika przez trenera pierwszego zespotu na podstawie zapisu
wideo lub meczu na zywo, probki gry (symulacyjne, kontrolne, mistrzowskie),
obserwacja na treningach pod katem umiejetnosci dziatania i wspotdziatania
oraz umiejetnosci interpersonalnych, badania lekarskie, analiza referencji, roz-
mowa kwalifikacyjna (Panfil 2004: 57-59).

Mozna zauwazy¢ podobienstwo powyzszych sposobow weryfikacji do me-
tod selekcji (sprawdzian umiejetnosci, probka pracy) stosowanych przez prakty-
kéw w biznesie. Ich specyfika wynika jedynie z konieczno$ci sprawdzenia
konkretnych kompetencji charakterystycznych dla sfery sportu. Wspomniany
autor podkresla rowniez analogie metod rekrutacji sportowcoéw — huntingu czy
wypozyczenia zawodnikdéw, do tych stosowanych na szerokim rynku pracy —
odpowiednio headhuntingu i leasingu pracowniczego (Panfil 2004: 57).

Metoda selekcji sg zawody sportowe, na kolejnych poziomach wspotza-
wodnictwa sportowego. ,,Zawodnikéw osiagajacych najlepsze rezultaty z reguty
poddaje si¢ réoznym testom sprawdzajagcym poziom rozwoju poszczegdlnych
cech motoryki, w tym cech szczegdlnie istotnych dla osiggania sukcesow
w okreslonej dyscyplinie, a nawet konkurencji sportowej. Tego rodzaju wyniki
coraz czgsciej analizuje si¢ pod katem widzenia potencjalnych mozliwos$ci
rozwoju okreslonych cech motoryki, budowy ciata itp. (Jaworski 2008: 1-3).

Kolejnym sposobem weryfikacji przydatnosci zawodnikow jest wspotza-
wodnictwo sportowe. Jako forma selekcji, dostarcza wiele emocji sympatykom
sportu, kibicom, tym bezposrednio obserwujacym aren¢ walki sportowej oraz
o wiele liczniejszym — przy glosnikach radiowych i ekranach telewizyjnych.
Taki dobor oparty na eliminacji z reguly jest przykry dla eliminowanych. Bez
selekcji nie byloby jednak mistrzow i rekordzistéw w sporcie. Wywoluje ona
i wzmacnia u ambitnych zawodnikéw pozytywna motywacje do pracy nad soba,
do przezwyciezania stabosci i pokonywania barier w procesie szkoleniowo-
-treningowym oraz w czasie zawodow sportowych. Nawet u przegrywajacych
walke o czotowe lokaty we wspotzawodnictwie sportowym pojawia si¢ aspiracja
do wzmozenia aktywnosci sportowej w przekonaniu, ze nastgpnym razem moze
bedzie lepiej, ze uda si¢ rewanz za wczesniejszg porazke (Jaworski 2008: 1-3).

W kontekscie zmian zachodzacych w zarzadzaniu organizacjami sporto-
wymi istotne wydaje si¢ odniesienie do procesu pozyskiwania menedzerow.
Poszukujac kandydatow na to stanowisko, mozna wykorzysta¢ wewnetrzny
i zewnetrzny rynek pracy. ,,W odniesieniu do polskich warunkow sprawa nie jest
prosta, bowiem w obu przypadkach istnieja obiektywne ograniczenia. Mate
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kluby nie majg wystarczajacych kadr, ktore moglyby dostarcza¢ kandydatéw do
objecia funkcji menedzera. W wielu klubach, rowniez tych wigkszych, nie
planuje si¢ karier i nie wytycza $ciezek awansu. A przeciez potencjalnymi
kandydatami mogg by¢ zawodnicy klubu. Znajac aspiracje, zainteresowania
i talenty mtodych ludzi, warto wspolnie z nimi omowi¢ przebieg ksztatcenia, by
przygotowac ich do pehienia funkcji menedzerskich po zakonczeniu kariery
zawodniczej.

Wewngetrzny rynek pracy moga tworzy¢ rowniez dzialacze i sympatycy klu-
bu. Przyktadem jest prezes SSA Falubaz, R. Dowhan, , ktory wtadze w zuzlowej
Zielonej Gorze zdobywat stopniowo”. Najpierw jako skromny hurtownik papie-
rosow wykupit reklame na stadionie Falubazu. Bywat na meczach, jego opinie
stawaly si¢ coraz wazniejsze. Tak zostal cztonkiem zarzadu klubu. Miat swoje
zdanie, nie obawiat si¢ go broni¢ wbrew opinii ogétu. W 2003 roku zapropono-
wano mu kierowanie Falubazem (Rzekanowski 2010).

Drugim wariantem jest poszukiwanie osob spoza klubu. Tyle tylko, ze
obecnie nasz rodzimy rynek menedzerow sportowych dopiero si¢ ksztaltuje.
Niski status menedzerow sportowych nie sprzyja zainteresowaniu ubieganiem
si¢ o stanowisko menedzera klubu sportowego. Dobrze wyedukowani potencjal-
ni kandydaci wolg szukaé zatrudnienia w innych sektorach. Poza tym kluby
sportowe nie zawsze sa zainteresowane pozyskaniem profesjonalisty. Chociaz
absolwentow uczelni przygotowujacych do zarzadzania organizacjami sportu
przybywa, kluby ich nie zatrudniajg. Zarzadzaniem w tych podmiotach nadal
zajmuja si¢ tzw. dzialacze, ktorzy najczgsciej nie maja o tym pojecia. Jednak
transformacja w ramach specjalnosci menedzerskiej w sporcie pozwala progno-
zowaé, ze szansa zatrudniania fachowcoéw bedzie sie¢ zwigksza¢ (Krawczyk
2008: 145).

Praktyka funkcjonowania kluboéw-spotek wskazuje, ze swoisty proces dobo-
ru menedzera nastepuje w zwigzku z zaangazowaniem przez osoby zaintereso-
wane $rodkoéw finansowych w dziatanie klubu. Jak zauwaza A. Sznajder, od
konca lat 90. XX wieku biznesmeni dysponujacy duzymi zasobami finansowymi
zaczeli wykupywac akceje lub udzialy w spotkach-klubach sportowych, stajac si¢
nie tylko ich wlascicielami, ale réwniez osobami odgrywajacymi aktywna role
w zarzadzaniu nimi. Wtasciciele klubéw powierzaja rowniez zarzadzanie klu-
bem wyspecjalizowanym menedzerom sportowym, pozostajac pasywnymi
inwestorami (Sznajder 2008: 71). I tak ,kiedy torunski zuzel — klub bankrut
o fatalnym wizerunku — spadt na dno, ktore wydawato si¢ wyjatkowo muliste,
swoje pienigdze zainwestowat R. Karkosik. Ale postawil warunek: menedzerem
ma by¢ jego czlowiek. W ten sposob szefem zuzlowcow w spolce Unibax zostat
W. Stepniewski. Zaczal od zmian. Z torunskim zuzlem pozegnali si¢ dotychcza-
sowi dziatacze, amatorstwo zastgpil profesjonalizm” (Rzekanowski 2010).

Powyzszy przyktad wskazuje, iz w przypadku poszukiwania menedzerow
klubu sportowego, ktoérych podaz jest jeszcze ograniczona, mozna korzystac
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z rekomendacji i kontaktéw nieformalnych, zalecanych jako metoda rekrutacji
na waskich rynkach pracy. Jej dodatkowym atutem jest znajomo$¢ osiggnigc
poszczegbdlnych oso6b, w oparciu o ktéore mozna ,,szacowac” szanse ich po-
wodzenia na proponowanym stanowisku. Sposobem dotarcia do kandydatow
i zmotywowania ich do pracy w klubie moga by¢ imprezy organizowane przez
kluby, zawody itp. — odpowiednik ,,otwartych drzwi”, czego przykladem jest
opisywany przypadek prezesa Falubazu (Cewinska 2010b: 120—130).

Zdaniem autorki (Cewinska 2010b: 120—130) bez wzgledu na zrédto nabo-
ru, rekrutacja na stanowisko menedzera w organizacjach sportowych w najbliz-
szym czasie powinna mie¢ charakter aktywny, co oznacza, ze kluby winny
zintensyfikowaé¢ dziatania w celu pozyskania odpowiednich kandydatow. Nie
mozna jednak lekcewazy¢ kandydatow deklarujacych wolg podjecia pracy
w klubie (rekrutacja pasywna).

O specyfice zarzadzania zasobami ludzkimi mozna moéwi¢ w odniesieniu do
innych funkcji kadrowych. Rozmaite metody wykorzystywane sa np. w kiero-
waniu zespotem.

Wedlug R. Panfila ,kierowanie to sytuacyjne oddzialywanie przez trenera
na zawodnikow okre§lonymi sposobami, przy uwzglednieniu réznych stylow,
celem spowodowania zachowan zgodnych z ustaleniami zawartymi w koncepcji
rozgrywania konkretnej gry” (za: Maciejewski 2003: 87).

Wsrod metod wspomagajacych kierowanie zespotem sportowym wymienia
si¢ np. obserwacj¢ oraz socjotechniki. I tak D. Maciejewski (2003: 97-105)
opisuje obserwacje jako narzedzie usprawniajace kierowanie zespotem w grze.
Zaproponowany przez autora arkusz obserwacji ,ufatwil trenerom szybka
1 obiektywng rejestracje dziatan zawodnikéw (informacje o przegranych poje-
dynkach, stratach zawodnika w ciggu kilku minut gry, popelionych btedach
taktycznych, nietrafieniu 4 rzutéw pod rzad, o niekorzystnym bilansie dziatan
pozytywnych do negatywnych zawodnika) oraz pozwalal na tatwy odczyt
informacji przydatnych w biezacym kierowaniu druzyng koszykowki”.

O wykorzystaniu obserwacji i rejestracji zdarzen traktuje rowniez artykut
A. Rydzanicza (2003: 97—105). Autor odnosi si¢ w nim do kontroli dziatan
zawodnikow w trakcie gry, podkreslajac konieczno$¢ wykorzystania w tym
procesie stosownych arkuszy kontroli biezacej przygotowanych dla poszczegol-
nych zawodnikow (napastnikow, pomocnikoéw, obroncow). Postuluje takze wy-
korzystanie programow komputerowych wspomagajacych obiektywng kontrole
dziatan w czasie gry.

Sposoby diagnozy relacji interpersonalnych w grupie sportowej przy pomo-
cy socjometrii opisuje np. E. Wlazto (1999). Opierajac si¢ na pomiarach socjo-
metrycznych, uzasadnia konieczno$¢ poznania miejsca jednostek w zespotach
sportowych, relacji migdzy uczestnikami tych zespoldw oraz atmosfery w nich
panujacej dla optymalnego kierowania.
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Ryszard Panfil i Lukasz Panfil (2012: 177-192) przedstawiaja z kolei wyni-
ki badan dotyczacych stylow wspolpracy menedzerow z utalentowanymi za-
wodnikami. Ich zdaniem w praktyce najczgsciej stosowany jest styl kierowniczy
— oparty na sformalizowanych relacjach hierarchicznych, a najrzadziej coachin-
gowy — inspirowany przez realizatora zadania. Wspotpraca coachingowa wyma-
ga od obu stron ,,§wiadomosci poczucia niezaleznosci i mozliwos$ci aktywnego
wplywania na losy wlasne i zespotu [...], co umozliwi efektywniejsze wykorzy-
stanie kompetencji wspotdziatajacych, przejawiajace si¢ w kreowaniu wartosci
dodanej”.

Stosowanie najnowszych rozwigzan technologicznych w treningu proponuje
B. Fabisiak (2005: 360—369). Pomiar i analize szkolenia, jej zdaniem, wspoma-
gaja: filmowanie treningdw i1 wystgpow zawodnikoéw, komputerowy zapis tre-
ningu i uczestnictwa w zawodach, komputerowe analizy zarejestrowanego ma-
teriatu. Wykorzystanie cyfrowych kamer i innych nowoczesnych urzadzen oraz
programow statystycznej analizy danych umozliwia doskonalenie diagnozy
i oceny, a takze zwicksza warto$¢ zebranych informacji, ktére stuza przygoto-
waniu bardziej efektywnego i zindywidualizowanego szkolenia.

Trzecim z obszaréw analizy zarzadzania zasobami ludzkimi jest wymiar
instytucjonalny, ktory obejmuje podmioty uczestniczace w tym procesie i ich
role. Najogolniej mozna do niego zaliczy¢ osoby odpowiedzialne za realizacj¢
polityki kadrowej oraz adresatow funkcji personalnej (zawodnikoéw, pracowni-
kéw, wolontariuszy).

Waznym podmiotem zarzadzania zasobami ludzkimi sa komorki perso-
nalne. W niektorych duzych klubach profesjonalnych tworzone sg takie dziaty.
W tych mniejszych nie ma mozliwos$ci, a nawet i potrzeby (cho¢by z uwagi na
liczbg personelu) wyznaczania wyspecjalizowanych jednostek czy nawet odreb-
nych stanowisk zajmujacych si¢ sprawami personalnymi. Zadania te moga by¢
przypisane osobom petnigcym inne funkcje w klubie (Hoye i in. 2006: 112).
Na przyktad w Sportowej Spotce Akcyjnej ,,Gornik Zabrze” kierownikiem
ds. personalnych jest kierownik Biura Zarzadu (www.gornikzabrze.pl).

W klubach sportowych decyzje dotyczace zasobow ludzkich podejmowane
sg przez wladze najwyzszego szczebla (prezesa, menedzera klubu) oraz pracow-
nikow $redniego szczebla kierowniczego (kierownika sekcji, coacha). Kierowa-
nie o charakterze operacyjnym ma miejsce w trakcie treningu, meczu, zawodow,
podczas ktorych role kierujacego petnia: pierwszy trener, trener wspotpracujacy,
eksperci i trenerzy nizszych szczebli, np. mlodszych kategorii wiekowych
(Panfil 2004: 52).

Szczegdlnym podmiotem w zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest menedzer
klubu sportowego. Moze on by¢ szefem klubu, organizatorem imprez sporto-
wych, zarzadcg obiektow sportowych czy kierownikiem druzyny. To osoba
sprawujaca funkcje zarzadcze, dziatajaca na rzecz interesow i realizacji celéw
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klubu oraz dysponujgca zasobami klubu badz jego wyodrgbnionej komorki
organizacyjnej, np. sekcji, dzialu marketingu itp.

W literaturze przedmiotu charakteryzowane sa rézne role i umiejetnosci
menedzera sportu (np.: Doktor 1998: 41-55; Doktor 1999: 7-15; Przygoda
2000; Waskowski 2011: 252-262), cechy osobowos$ci sprzyjajace realizacji
zadan stawianych menedzerom (np.: Herzig 2000) oraz proces ich ksztalcenia
(np.: Ryba, Rzeszot, Wojnar 1996: 7-30; Chelmecki, Zysko 2008: 260-270;
Chetmecki 2011: 298—314).

Analiza tresci publikacji z zakresu zarzadzania dostarcza wystarczajacych
podstaw do sformulowania wymagan stawianych wspotczesnym menedzerom.
Odnoszac je do wymogow zwigzanych ze specyfika dziatalnosci sportowej,
mozna stworzy¢ profil kandydata na menedzera klubu. W opisie sylwetki nalezy
uwzgledni¢ kompetencje z zakresu zarzadzania i te niezbedne do ,,poruszania”
sie¢ w $wiecie sportu, dotyczace np. wiedzy z zakresu teorii sportu, finansoéw,
marketingu, zarzadzania personelem (Zysko, Smolen 2003: 168). Jak twierdzi
K. Doktor (2005: 61), znawstwo strony sportowej (utozsamianej z treningiem)
jest glowna cecha na liscie wyznacznikow idealnego kierownika. Tradycyjny
prezes klubu sportowego, ktory nie czuje sportu, nie zrobi w nim zadnej kariery.

Zdaniem G. Lasinskiego (2003: 66) menedzerowie najwyzszych szczebli
musza mie¢ minimum wiedzy trenerskiej, aby nie traktowa¢ wylacznie klubu
sportowego jako przedsiebiorstwa produkcyjnego, urzedu administracji publicz-
nej czy partii politycznej.

Autorzy oczekuja od menedzera sportu znajomosci zagadnien zwigzanych
ze sportem oraz sztuki organizacji i zarzadzania, wiedzy z zakresu ekonomii,
socjologii, psychologii i prawa. Ma on by¢ poza tym przedsi¢biorczy, komunika-
tywny, pracowity, stanowczy i wytrwaty. Menedzer wspotczesnej organizacji
sportowej powinien mie¢ umiejetnosci adaptacji, odwage i szybkos¢ podejmo-
wania decyzji. Wskazane, aby odznaczal si¢ wysoka wiarygodnoscia oraz stylem
zachowania charakteryzujacym si¢ nadmiarem pomystéw oraz budzeniem
entuzjazmu wsréd podwladnych. Powinien takze umie¢ wywieraé wpltyw na
rzeczywisto$¢ i odznaczac si¢ wysokg odpornoscig na stres (Stosik 2003: 74—83;
Stosik, Morawski 2009: 21-24).

W zakresie dzialania domeng menedzera powinno sta¢ si¢ doradzanie,
przewodzenie oraz wspieranie i inspirowanie tworzenia struktur przez rozwoj
kultury i kooperacyjne nastawienie do klientow wewngtrznych i zewnetrznych.
Pozadane jest takze, by taki menedzer byt animatorem zmian. Istotne, by miat
wiedze i1 umiejetnosci pozwalajace na kreatywne zarzadzanie kapitatem ludzkim
klubu. A nie jest to zadanie tatwe, poniewaz dotyczy $rodowiska zorientowane-
go na rywalizacje.

Kolejnym podmiotem zarzadzania zasobami ludzkimi w klubie jest mene-
dzer-selekcjoner, ktory prowadzi polityke kadrowa dotyczaca sportowcow,
wyznacza strategi¢ rozwoju zespolow, negocjuje warunki zatrudniania, transfe-
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row, ustala sktady druzyn, ocenia wktad poszczegolnych zawodnikéw, kieruje
zespotem 0so6b wspomagajacym prowadzenie druzyny (Panfil 2004: 87).

Szczegbdlng osoba jest trener — specjalista kierujacy caloksztaltem przygo-
towan zawodnika lub druzyny do zawodéw, opracowujacy plan i program
treningu, zalozenia taktyczne i kalendarz startow oraz — w sportach zespotowych
— prowadzacy druzyne w czasie meczu. Jednym z najwazniejszych jego zadan
jest wprowadzenie zmian w zachowaniu szkolonego i osigganych przez niego
wynikach. Aby to osiagnaé, musi systematycznie obserwowaé sportowca,
dokonywa¢ stosownych pomiarow i je analizowaé. Wspotczesny trener powi-
nien posiada¢ umiejetnosci organizacyjne i kompetencje specjalistyczne. Oprocz
przygotowania pedagogicznego, nienagannej postawy moralnej 1 etycznej,
powinien prezentowa¢ wiele umiejetnosci menedzerskich, w tym z zakresu
kierowania ludzmi, gdyz to on wlasnie piastuje wiele funkcji zwigzanych
z zarzadzaniem sekcja, zespolem czy zawodnikiem. Wsrdd trenerow sg m.in.
specjalisci od zagran indywidualnych i zespotowych, kondycji, koordynacji,
odnowy psychofizyczne;j.

Coraz czg¢éciej wymienia si¢ tez coacha, ktorego rola sprowadza si¢ do in-
dywidualnej pracy w zakresie rozwijania wybranych umiej¢tnosci na poziomie
zachowan oraz umiejetnosci mentalnych zawodnika, pracownika czy klienta.
Coach wspomaga réwniez proces funkcjonowania zespotéw i pracy w grupach.
Zadaniem coacha jest by¢ partnerem dla zawodnika, przekazywaé wiedze
i umiejetnosci w celu osiagnigcia poprawy realizacji celéw, prowadzi¢ go
w kierunku odkrywania ukrytych zdolno$ci, pomaga¢ w uwalnianiu wewnetrz-
nego potencjatu oraz rozwigzywaniu problemow. Coach wspomaga takze trenera
selekcjonera 1 wspodtpracuje z innymi cztonkami zespotu szkoleniowego (Pere-
chuda 2004: 88—89; Stosik, Morawski 2009: 22—23).

Jeszcze innym podmiotem sa agencje sportowe zatrudniajace agentOw
(Masteralexis, Barr, Hums 2005: 230—246), czyli osoby reprezentujace interesy
zawodnikow na rynku sportowym w zakresie nawigzywania i utrzymywania
kontaktow sportowych oraz sponsoringowych. ,,Agenci sportowi wspierani sg
obecnie coraz czeSciej przez instytucje doradztwa prawniczego, pomagajgce
tworzy¢ indywidualne kontrakty w mys$l przepisow i ustaw, uwzgledniajace
korzys$ci obu stron umowy” (Morawski, Stosik 2009: 23).

Glownymi adresatami dziatan kadrowych sa zawodnicy i druzyny. Z per-
spektywy zarzadzania kapitalem ludzkimi istotne jest poznanie ich cech osobni-
czych (kondycyjnych, ruchowych, umystowych, emocjonalno-motywacyjnych),
uksztaltowanie odpowiednich relacji miedzy nimi a osobami wspottworzacymi
widowisko sportowe, uzyskanie wlasciwego poziomu zaangazowania.

Specyficznym podmiotem zarzadzania zasobami ludzkimi sa wolontariu-
sze. Badania dotyczace klubow sportowych czesto koncentrujg si¢ wlasnie na tej
grupie (np.: Cuskelly, Taylor, Hoye, Darcy 2006; Cuskelly, Hoye, Auld 2006;
The Sustainability... 2006; Wicker, Breuer 2011: 188—191). Autorzy publikacji
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charakteryzuja zadania wolontariuszy w klubach, podkreslajgc ich zréznicowa-
nie. Wymieniaja takze rodzaje wolontariuszy. Na przyktad dzieli si¢ ich na:
wewnetrznych (cztonkéw i1 pracownikéw organizacji pracujacych spolecznie
w danej chwili) i zewnetrznych (osoby z zewnatrz organizacji wykonujace
nieodptatnie pracg na jej rzecz). Inni (np. Cuskelly 2005) dokonuja podziatu na
wolontariuszy wtérnych, angazujacych si¢ sporadycznie (np. zajmujacych sie
projektowaniem strony www klubu lub uczestniczacych w organizacji imprezy
sportowej) oraz wolontariuszy gtownych (centralnych), zajmujacych kluczowe
pozycje w zarzadzie klubu lub na poziomie wykonawczym. Wolontariusz
centralny na poziomie zarzadu moze by¢ prezydentem, wiceprezesem, skarbni-
kiem, sekretarzem, dyrektorem, rzecznikiem. Sg to osoby odpowiedzialne za
budzetowanie, planowanie strategiczne, pozyskiwanie funduszy. Na poziomie
wykonawczym wolontariuszami mogg by¢ trenerzy, s¢dziowie, pomocnicy me-
dyczni.

W przypadku kazdego z typéw wolontariuszy warto postulowaé zawieranie
umow o $wiadczenie pracy wolontariackiej, aby jasno sprecyzowac oczekiwania
wzgledem wolontariusza, nada¢ range jego zaangazowaniu, a takze po to, aby
organizacja wiedziata, na jaka pomoc (zakres merytoryczny, wymiar czasowy
etc.) moze liczy¢. W przypadku wolontariuszy zewngtrznych zawarcie umowy
o $wiadczenie pracy wolontariackiej jest nieodzowne dla przejrzystosci wzajem-
nych oczekiwan i harmonijnej wspolpracy. Od tej praktyki nie powinno by¢
zadnych odstepstw (Przewtocka, Adamiak, Zajac 2012).

Badacze opisuja rowniez rozmaite zasady wspOlpracy z wolontariuszami.
Na przyktad w Niemczech dana osoba moze by¢ gtdwnym wolontariuszem lub
pracownikiem optacanym. Nie moze peli¢ tych rol rownocze$nie. Oprocz
wolontariuszy i pracownikéw platnych, dobrowolne stowarzyszenia zatrudniaja
rowniez pracownikow krotkoterminowych, ktdrzy czgsto nie sa optacani. Sa oni
uwazani za zasoby zewnetrzne i kierowani do klubéw przez jednostki admini-
stracji terytorialnej lub organizacje pozarzadowe wyzszego szczebla. Osoby te
moga by¢ stazystami, spotecznikami i wykonuja pracg¢ dodatkowa. Wiele orga-
nizacji non-profit opiera si¢ niemal wylacznie na pracy wolontariuszy (Wicker,
Breuer 2011: 188—191).

Kwestia dyskusyjng jest stosunek do wolontariuszy. Stowarzyszenia moga
faworyzowa¢ wewnetrznych, stalych spotecznikow z uwagi na przypisywany im
wyzszy stopien lojalnosci. W przypadku ograniczono$ci zasobéw wewnetrznych
kluby zglaszaja zainteresowanie zatrudnieniem kogo§ z zewnatrz. Wzrost
zasobow zewnetrznych postrzegany bywa jako swoiste zagrozenie dla organiza-
cji; moze prowadzi¢ do utraty autonomii i wzrostu zalezno$ci od instytucji
zewnetrznych (Wicker, Breuer 2011: 188—191).

Coraz czgsciej kluby sportowe napotykaja powazne trudnos$ci w zakresie
rekrutacji i utrzymania wolontariuszy. Jedng z przyczyn tych trudnosci jest
rosngca ztozono$¢ zadan i wigzacy si¢ z tym wymog posiadania specjalistycz-
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nych umiejetnosci. Nie ma tez wystarczajaco duzo chetnych do wolontariatu.
Spadek liczby wolontariuszy odnotowano w wielu krajach, w tym w Australii,
Kanadzie, Wielkiej Brytanii. Niedostatek chetnych do pracy spotecznej jest
obserwowany w Polsce.

Badanie przeprowadzone w 2009 roku na zlecenie Unii Europejskiej w 27
panstwach cztonkowskich pozwolito wyodrebni¢ przeszkody i problemy utrud-
niajace rozwdj wolontariatu sportowego. Do tych barier nalezg m.in.: brak
szczegotowych ram prawnych, strategii i programéw zapewniajacych diugo-
trwale finansowanie, niejasne przepisy podatkowe, niewystarczajace kwalifi-
kacje oraz trudnosci w doborze odpowiednich wolontariuszy do konkretnych
projektow (Legat 2011).

Wedtug analiz Grupy ,,Wolontariat Sportowy 2012+ mozna wskaza¢ takze
kilka barier rozwoju wolontariatu sportowego w Polsce. Jedng z nich jest brak
poglebionej diagnozy dotyczacej wolontariatu sportowego w Polsce. Niedobor
danych dotyczy m.in. liczby wolontariuszy sportowych oraz ich zaangazowania,
motywacji i potrzeb, potencjatu i potrzeb organizacji w zakresie zatrudniania
wolontariuszy, sposobow komunikacji, funkcjonowania sieci wspoélpracy,
zasobow dostepnych dla organizacji sportowych oraz warunkow, jakie musza
by¢ stworzone, aby organizacje z tych zasobow mogly korzysta¢. Nastgpna
bariera rozwoju wolontariatu sportowego jest niedostateczna wiedza o wolonta-
riacie wsrdd organizacji sportowych, ktére w zbyt matym stopniu postrzegaja go
jako czynnik przyczyniajacy si¢ do ich rozwoju. W tym przypadku brak wiedzy
dotyczy korzysci dla organizacji plynacych z angazowania wolontariuszy.
Przedstawiciele organizacji nie posiadaja wystarczajacych kompetencji w za-
kresie koordynowania pracy wolontariuszy, w tym konstruowania przer6znych
ofert efektywnego rekrutowania, szkolenia, motywowania oraz wykorzystywa-
nia kompetencji wolontariuszy. Organizacje nie posiadaja dostatecznej wiedzy
z zakresu prawa dotyczacego wolontariatu, a takze wiedzy i1 umiej¢tnosci
w pozyskiwaniu z ré6znorodnych zrodet funduszy na zatrudnienie wolontariuszy.
Problemem jest rowniez ograniczona wspotpraca mi¢dzysektorowa i miedzy-
branzowa skierowana na stworzenie warunkow rozwoju wolontariatu sportowe-
go. Efektem tego jest obnizona jako$¢ wolontariatu, a takze uniemozliwienie
efektywnego dzielenia si¢ zasobami i wiedza z zakresu wolontariatu oraz po-
dejmowanie skoordynowanych dziatan z tego obszaru. Jeszcze inng barierg jest
niska swiadomos$¢ Polakéw na temat wolontariatu sportowego, co przeklada sie
na jedna z najnizszych w Europie liczb¢ wolontariuszy, a takze mate uznanie
warto$ci wolontariatu. Polacy nie posiadajg wiedzy o wolontariacie sportowym,
a w szczegoOlnosci na temat mozliwosci zaangazowania si¢ w niego. Stowo
,wolontariat” czesto kojarzy im si¢ negatywnie z praca ochotnicza czy spotecz-
ng (Wolontariat w sporcie; Grupa Wolontariat Sportowy 2012+, 2010: 6-7).

Odnoszac si¢ do podmiotowego aspektu zarzadzania zasobami ludzkimi,
nalezy podkresli¢ konieczno$¢ rozwoju kompetencji potrzebnych do realizacji
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funkcji personalnej u wszystkich os6b w nig zaangazowanych. Z uwagi na
zréznicowanie wymiaru podmiotowego, autorzy zwracajg uwage na koniecznosé
indywidualizacji dziatan z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi w stosunku
do takich grup klientéw wewngtrznych, jak sportowcy, profesjonalisci (pracow-
nicy oplacani) i wolontariusze (Chelladurai, Madella 2006).

Ciekawym przyktadem analizy funkcji personalnej w ujeciu podmiotowym
jest opracowanie T. Seweryniaka (2003b: 69—76). Autor w oparciu o badania
przeprowadzone w klubie wskazal podmioty zarzadzania zasobami ludzkimi
(dyrektor, prezes sekcji, kierownik, trener) oraz funkcje przez nie realizowane
w zakresie doboru kadr, ich doskonalenia, motywowania i oceniania. Ogolnie
pozytywnie ocenit analizowane podmioty, twierdzac, ze ich ,,profil kompe-
tencyjny jest zgodny z propozycjami teoretycznymi”. Zaproponowal rowniez
usprawnienia (delegowanie kompetencji i ograniczenie funkcji najbardziej
obcigzonych pracownikow).

Charakteryzujac zarzadzanie zasobami ludzkimi, warto podkresli¢ jego in-
terdyscyplinarny charakter. Realizacja funkcji kadrowych (wymiar funkcjonal-
ny) przy pomocy okreslonych metod i technik (wymiar instrumentalny) wymaga
od zarzadzajacych tym cennym zasobem (wymiar instytucjonalny) szerokiej
wiedzy i umiejetnosci, w tym z zakresu psychologii i socjologii. W pozycjach
poswieconych psychologicznym aspektom sportu (np.: Gracz, Sankowski 2000;
Herzig 2000; Sankowski 2001; Parzelski 2006; artykuty w pismach ,,Trening”
i,,Sport Wyczynowy”) rozwazane s3 m. in. problemy psychologicznych uwa-
runkowan: aktywnos$ci sportowej podejmowanej w okresie dziecinstwa i wcze-
snej mtodosci, procesu uczenia si¢ i nauczania w sporcie, a takze psychologicz-
nych problemdéw zwigzanych z treningiem i udzialem w zawodach sportowych,
a takze dotyczace roli wlasciwosci psychicznych w aktywnosci sportowej czy
spotecznej psychologii sportu.

Bardzo bogaty jest zbior publikacji po§wigconych socjologii sportu (Doktor
2005; Kosiewicz 2006; Krawczyk 2006b: 13—52; Dziubinski 2008; Dziubinski,
Jankowski (red.) 2009; Dziubinski, Krawczyk 2011; Dziubinski, Lenartowicz
2011; Cynarski, Kaszewicz, Obodynski 2012), ukazujacych spoleczng jego
natur¢. Autorzy tych pozycji akcentuja koniecznos$¢ traktowania klubu jako
systemu spotecznego, majacego atrybuty pochodzace z osobliwej natury sportu:
dobrowolno$¢ uczestnictwa, silne zorientowanie na zaspokajanie potrzeb czton-
kow, demokratyczny styl zarzadzania, nastawienie na ksztaltowanie poczucia
klubowej przynalezno$ci, wysoki stopien zaangazowania cztonkoéw, poczucie
dumy w aspekcie tozsamos$ci organizacyjnej oraz szanowanie arsenatu tradycji.
Zwracaja uwage na wartosci, normy, role cztonkéw, proces formowania si¢ grup
i struktur nieformalnych, aspekty wtadzy i konfliktow.

Istotnych wnioskow dla zarzadzania ludzmi dostarczaja badania prowadzo-
ne z perspektywy zachowan organizacyjnych. Te kwestie rowniez poruszane sg
w odniesieniu do sfery sportu. Na przyktad A. J. Doherty (2008: 1-24) prezentu-
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je model zarzadzania zasobami ludzkimi, w ktérym rozwaza wptyw czynnikow
organizacyjnych, grupowych i indywidualnych na sukces organizacji sportowe;.

Interdyscyplinarne podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi i ciagly
rozwoOj w tym obszarze sa potrzebne, by sprosta¢c nowym problemom, ujawnia-
jacym sie w zwiazku z ciggtymi zmianami w otoczeniu wspotczesnych organi-
zacji. Jednym z wyzwan stojacych przed klubami jest konieczno$¢ zmierzenia
si¢ z problemami wielokulturowos$ci i zarzadzania réznorodno$cig kulturowa
(Taylor, Doherty, Mc Graw 2008: 228—247). O braku kompetencji tego rodzaju
przekonuje T. Kawka (2008: 539—-540), wskazujac przyktad mtodych, zdolnych
polskich pitkarzy, ktérzy nie mogli osiagnaé sukceséw w klubach Europy
Zachodniej z powodu bariery jezykowej i braku umiejetnosci dostosowania si¢
do nowych warunkéw kulturowych. Edukacja miedzykulturowa i zarzadzanie
uwzgledniajgce perspektywe miedzynarodowa staja si¢ zatem niezbedne. Roz-
woj kompetencji w zakresie zarzadzania mie¢dzykulturowego powinien by¢
wpisany w $ciezke ksztatcenia ludzi sportu.

Zgodnie z przyjetymi tendencjami w zarzadzaniu kluby sportowe powinny
stawac si¢ organizacjami uczacymi si¢, w ktorych nastepuje kreowanie i rozwi-
janie wiedzy. Doskonalenie klubu przez wiedzg proponuje K. Perechuda (2003:
27-32). Zwraca uwage na potrzebe implementacji w klubach sportowych
najnowszych koncepcji, metod i technik zarzadzania oraz dyfuzji wiedzy mene-
dzerskiej miedzy przestrzeniami sportowa i gospodarczg. Sktania do inwestowa-
nia w kapitat ludzki poprzez stwarzanie mozliwos$ci permanentnego poszerzania
swiadomos$ci pracownikéw, menedzeréw, treneréow i zawodnikow w zakresie
wiedzy o klubie, jego otoczeniu oraz o treningu sportowym. Istotne wydaje sie
rowniez promowanie samoedukacji wspieranej technologiami informatycznymi.

Gospodarowanie zasobami ludzkimi we wspodtczesnych klubach powinno
uwzglednia¢ zatozenia koncepcji zarzadzania talentami, ktorej istota jest ukie-
runkowanie dziatan organizacji na wyszukiwanie 0sob szczegodlnie uzdolnio-
nych, umozliwienie im rozwoju i odpowiedniego wynagrodzenia, tak by byli
odporni na pokusy plynace ze strony innych pracodawcoéw i chcieli pozostaé
w klubie (Maliszewska 2005: 79).

Z perspektywy nurtu kapitalowego niezwykle wazne jest oparcie procesOw
decyzyjnych klubéw na kryteriach ekonomicznych. Uzasadnia to konieczno$¢
wykorzystania w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi analiz i pomiaréw,
ktore ulatwig okre$lenie ich wymiernego znaczenia w kreowaniu wartosci
organizacji. Podkreslajac sprawnos$ciowy aspekt zarzadzania organizacja spor-
towa, G. Lasinski (2003: 77—78) zwraca uwage na takie kryteria, jak np.: osia-
gniecia sportowe, rozwoj potencjatu sportowego, jako$¢ szkolenia (kryteria
sportowe) oraz utozsamianie si¢ pracownikoOw z celami instytucji, poziom
wyksztalcenia i umiejetnosci pracownikow, ilo§¢ konfliktow, satysfakcja z pracy
i motywacja, morale pracownikdéw, zgodno$¢ norm i rol, umiejetnosci menedze-
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row w zakresie ksztattowania stosunkow miedzyludzkich, zarzadzanie procesa-
mi komunikowania si¢ (kryteria organizacyjno-zarzadcze).

Istotna jest rowniez ocena sprawno$ci dokonywana w odniesieniu do wy-
branych segmentoéw otoczenia, czyli podmiotéw zwigzanych z organizacjg spor-
towa (widzow, sportowcow, trenerow, sponsorow, pracownikéw klubu, udzia-
fowcow, dostawcow, wladz lokalnych, organizacji rzadowych) (Lasinski 2003: 79).

Na konieczno$¢ analiz wszystkich grup interesariuszy wskazujg réwniez
R. Hoye i in. (2006: 184—188). Autorzy proponuja takze monitorowanie dziatal-
nosci organizacji sportowych od strony ,,wejs$cia i wyjscia” oraz wykorzystanie
zréwnowazonej karty wynikow. Taylor, Doherty, McGraw (2008: 250) podkre-
$laja, iz pomiar i ocena procesow zarzadzania zasobami ludzkimi w organiza-
cjach sportowych moga by¢ dokonywane przy pomocy audytu, benchmarkingu,
zrownowazonej karty wynikow i analizy wskaznikowe;.

Ryszard Panfil, opierajgc si¢ na doswiadczeniach efektywnych firm sporto-
wych: FC Manchester United, FC Barcelona, AC Milan, FC Bayern Mona-
chium, podkresla znaczenie analiz zarzadzania kadra operacyjna, transferami
graczy, zespotem sportowym oraz talentami. Wedtug autora rozwigzania stoso-
wane przez wymienione kluby ,,mozna wykorzysta¢ jako wzory najlepszych
praktyk efektywnego zarzadzania firma sportowa i poprzez benchmarking
usprawnia¢ funkcjonowanie innych podmiotow, nie tylko sportowych” (Panfil
2010: 565—574).

Z kolei K. Paluszek (2003: 77—85) odnosi si¢ do efektywnos$ci procesu edu-
kacji w grach sportowych i stwierdza nizszy poziom tego procesu realizowanego
w polskich klubach w poréwnaniu z klubami innych krajow europejskich. Inni
autorzy poswigcajg uwage wartosci rynkowej zawodnika (Barylski 2007: 86—89;
Motata 2007: 90—96, Masiota 2007: 97—100).

W nurt kapitatowy zarzadzania zasobami ludzkimi wpisuje si¢ koncepcja
zastosowania controllingu personalnego w klubie sportowym (Cewinska, Striker
2011b: 263—-278). Jej autorki przyjely, iz opisywane w literaturze przedmiotu
(Nowak, 2008: 18—20) przestanki wdrazania controllingu personalnego uzasad-
niaja potrzebe stosowania tego narzedzia w klubach. Przemawia za tym przede
wszystkim unikatowy charakter zasoboéw ludzkich tych podmiotéw: predyspo-
zycje, cechy, umiejgtnosci i zainteresowania sportowcow, szkoleniowcoOw oraz
innych osob. Kolejnym powodem jest wysokie ryzyko kadrowe, wynikajace np.
z nieprzewidywalnych wynikow, jakie moga osiagna¢ poszczegdlni zawodnicy
i druzyny sportowe. Istotnym argumentem jest zréznicowanie zasobow ludzkich
tych organizacji (swoista kombinacja pracownikow oplacanych i dziataczy
spotecznych, 0sob zwigzanych bezposrednio ze sportem oraz zaliczajacych si¢
do obstugi administracyjnej). Na potrzebe stosowania controllingu personalnego
w klubach wskazuja rowniez: wysokie koszty personalne (np. zwigzane z wy-
szkoleniem i rozwojem zawodnikow), mobilnos$¢ ludzi (np. transfery zawodni-
koéw, odejscia wolontariuszy), nadwyzka popytu na prace nad podaza (niedosta-
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tek zawodnikéw osiggajacych najwyzsze wyniki), wysokie wymagania formalne
zwigzane z trescig pracy (np. wymagania zdrowotne stawiane sportowcom),
duza liczba 0s6b zwigzanych z niektérymi klubami (zawodnicy seniorzy, mto-
dziezowcy, juniorzy, miodzicy, trenerzy kazdej z grup wiekowych, pracownicy
obstugi medycznej, administracyjnej, technicznej, dzialacze, wolontariusze i inni),
a takze uzaleznienie mozliwosci uzyskiwania przychodow ze sponsoringu od
profesjonalizmu i wizerunku zawodnikow (Cewinska, Striker 2011b: 265)

Controlling zasobdéw ludzkich moze by¢ wykorzystany do analiz na r6znych
poziomach funkcjonowania organizacji (Fitz-enz 2001: 273-275). W przypadku
klubu sportowego mozna go odnies¢ do catego podmiotu (analizowane sa na
przyktad koszty kapitatu ludzkiego, wartos¢ dodana kapitatu ludzkiego, rentow-
no$¢ inwestycji w kapitat ludzki), poszczegdlnych jednostek organizacyjnych
klubu, np. sekcji (atmosfera, poziom zaangazowania, odsetek wolontariuszy,
pracownikéw doraznych, poziom zadowolenia czlonkoéw sekcji) oraz na pozio-
mie zarzadzania zasobami ludzkimi — do funkcji tego procesu, czyli pozyskiwa-
nia, wynagradzania, rozwijania i utrzymywania kadr. Jak twierdza Bernais,
Ingram (2005: 24), kazda organizacja powinna wypracowac¢ wlasny sposob po-
miaru istotnych zjawisk i proceséw kadrowych, poniewaz nie ma w tym zakresie
standardowych, uniwersalnych wskaznikow.

Bazujac na prezentowanych w literaturze ilosciowych, jak i jakosciowych
miarach stopnia realizacji poszczegdlnych funkcji personalnych, mozna dokonac
proby okreslenia wskaznikow i obszaré6w analizy zasobdéw ludzkich w klubie
sportowym. Dzieki ich wykorzystaniu mozliwe bedzie oszacowanie wpltywu
kapitatu ludzkiego na warto$¢ klubu, a takze stwierdzenie, czy podejmowane
dzialania w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi sa spdjne z przyjeta przez
organizacj¢ strategia i przyczyniaja si¢ do jej realizacji (Cewinska, Striker
2011b: 265-266).

Ponizej przedstawiono propozycj¢ miernikow shuzacych do oceny realizacji
funkcji personalnej w klubie. Oparto si¢ na modelu zarzadzania kadrami
T. Listwana (2006: 53—55), dokonujac podziatu dziatan personalnych na trzy
fazy: planowania, realizacji i kontroli. W fazie realizacji wyodrgbniono: ,,wej-
scie” (dobor kadr), ,,przejscie” (rozwoj i motywowanie) i ,,wyjscie” (odejscia
pracownikéw). Przy kazdym z proceséw okreslono wyzwania, czyli pozadane
kierunki dziatania, sformutowano cele analizy w ramach tych wyzwan, wskaza-
no przyktadowe mierniki ilosciowe i jakosciowe przydatne do analizy oraz
zrodla pozyskiwania informacji. Przyktad zawarty w tabeli 5 odnosi si¢ do za-
wodnikow.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w klubach od niedawna stato si¢ przedmio-
tem refleksji naukowej i polem dziatalnosci praktykow. Analizujac piSmiennic-
two zagraniczne, mozna stwierdzi¢, iz do§wiadczenia w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi majg liczne podmioty sportowe z Australii, USA, Kanady, Wielkiej
Brytanii i innych krajow.
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Tabela 5. Wybrane wskazniki analizy zarzadzania zasobami ludzkimi w klubie sportowym

w odniesieniu do sportowcow

»Wejscie”: Pozyskiwanie sportowcow

Wyzwania dla klubow
sportowych

Zwicgkszenie liczby trenujacych
Nacisk na pozyskiwanie talentow sportowych

Cele analizy

Wskazanie najskuteczniejszych form przyciagania sportowcdéw do
klubu i ich oceny

Sygnalizowanie potrzeby stosowania nickonwencjonalnych form
rekrutacji

Przyktadowe mierniki
ilosciowe

Liczba przyjetych sportowcow wedtug zrodet rekrutacji

Koszty pozyskania jednego sportowca wedhug zrodet rekrutacji
Liczba nowo przyjetych zawodnikow, ktorzy wkrotce odeszli lub
zostali zwolnieni

Dynamika zmian w poziomie i strukturze sportowcoOw

Przyktadowe mierniki
jakosciowe (pytania do
analizy)

Jakie metody i techniki rekrutacji sa stosowane w odniesieniu do
kazdej z grup sportowcow?

Czy 1 jak prowadzi si¢ badania traftho$ci wyboru form rekrutacji i
selekcji?

Jaka jest $ciezka kariery poszczego6lnych zawodnikow w zalezno$ci
od stosowanych metod rekrutacji i selekcji?

Zr6dta informacji

Dokumentacja personalna sportowcoéw

Dokumenty ksiggowe

Wyniki oceny wynikow sportowych skorelowane z metodami
rekrutacji i selekeji

Opinie 0s6b zajmujacych si¢ rekrutacja, selekcja i adaptacja
Sportowcow

,»Przejscie”: ocenianie, motywowanie i rozwoj sportowcow

Wyzwania dla klubow
sportowych

Zaprojektowanie i wdrozenie systemu oceniania zawodnikow
Uzaleznienie wynagrodzen, stypendiow i nagrod od wynikéw oceny
Wzrost zaangazowania w sprawy klubu

Wzrost satysfakcji z przynaleznosci do klubu

Ksztattowanie atmosfery wspotpracy

Zastosowanie metod psychologicznych w ksztatceniu zawodnikow
(odporno$¢ na stres, panowanie nad emocjami, motywacja, wspot-
dziatanie, samo$wiadomos$¢, wiara we wilasne sity)

Budowa i realizacja programow pracy z talentami

Opracowywanie $ciezek karier, mozliwosci realizacji kariery

w klubie po ukoniczenie czynnego uprawiania sportu

Cele analizy

Badanie poprawnosci i skutecznosci stosowanych ocen pracy
sportowcow

Badanie stopnia wykorzystania ocen do podejmowanych decyzji
personalnych

Wycena zawodnikéw

Badanie przebiegu karier sportowych

Badanie potrzeb szkoleniowych

Ocena efektywnosci szkolen

Okreslanie i ocena celéw strategii rozwojowej
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Tab. 5. (cd.)

Przyktadowe mierniki
ilosciowe

Czgstotliwo$¢ przeprowadzania ocen

Koszt oceniania sportowcoOw

Zwiazek migdzy efektami sportowymi a wysokoscia ptac i nagrod
Stopien satysfakcji sportowcow z dziatalnosci na rzecz klubu
Liczba i dynamika bodzcoéw pozamaterialnych stosowanych wobec
sportowcow

Liczba sportowcow, ktorzy awansowali

Wysokos$¢ poniesionych kosztow na wyszkolenie danego zawodni-
ka

Wysoko$¢ spodziewanych dochodéw zwigzanych z danym zawod-
nikiem (mozliwos$¢ pozyskania sponsorow)

Przyktadowe mierniki
jakosciowe (pytania do
analizy)

Czy dokonuje si¢ oceny sportowcow pod katem ustalania potrzeb
rozwojowych?

Czy w klubie istniejg plany szkolen sportowcow?

W jaki sposob dokonuje si¢ oceny szkolenia?

Czy dokonuje si¢ oceny zadowolenia sportowcow ze stosowanych
narzedzi motywowania?

Czy wystepuja konflikty na tle ptac, stypendiow, nagrod?

Zr6dta informacji

Dokumentacja personalna i ksiggowa klubu
Badania poziomu motywacji sportowcow
Badanie relacji w zespole

Badania poziomu spojnosci zespotu
Badanie satysfakcji z trenowania w klubie
Rezultaty oceny wynikow sportowych

»Wyjscie”: odejscia sportowcow

Wyzwania dla klubow
sportowych

Zarzadzanie transferami zawodnikoéw
Ograniczenia odplywu zawodnikow

Cele analizy

Okreslenie przyczyn odejs¢ zawodnikow z klubu
Analiza kosztow odejs$é
Analiza korzysci i kosztéw transferu zawodnikow

Przyktadowe mierniki
ilosciowe

Poziom (stopa procentowa) odejs¢ zawodnikow
Odsetek sportowcow odchodzacych na wlasna prosbe
Catkowity koszt fluktuacji sportowcow

Przychody klubu w wyniku transferu zawodnikow

Przyktadowe mierniki
jakosciowe (pytania do
analizy)

Jakie sa przyczyny odej$¢ zawodnikow?

Zrédta informaci

Dokumentacja personalna i ksiggowa klubu
Rozmowa z odchodzacymi sportowcami i trenerami

Zrédto: J. Cewinska, M. Striker, Controlling personalny w klubie sportowym, [w:] B. Sojkin,
Z. Waskowski (red.), Zarzqdzanie polskim sportem w gospodarce rynkowej, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2011, s. 271-273.



1.3. Specyfika zarzadzania zasobami ludzkimi w klubach sportowych 55

Australijska Komisja Sportu zaleca wykorzystanie podstawowych metod
i technik kadrowych: kwestionariuszy aplikacyjnych, opiséw stanowisk, profili
kandydatoéw, programow adaptacji nowo przyjetych, tworzenie plandéw sukces;ji.
Na uwage zastuguja roéwniez inicjatywy podejmowane w celu pozyskiwania
talentow (National Talent Identification and Development Program) oraz prze-
strzegania regut etycznych, przede wszystkim rownosci, co znajduje odzwier-
ciedlenie w propagowaniu zasad dotyczacych przeciwdziatania dyskryminacji
w sporcie (http://www.ausport.gov.au).

W wielu krajach rozwija si¢ takze konsulting w zakresie zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Firmy doradcze specjalizujace si¢ w dziatalnosci na rzecz orga-
nizacji sportowych, np. Sport Employment Australia (SEA), Sport Structures,
wchodzaca w struktury Sports Commerce Group (SCG), czy Sporting Appoint-
ments proponuja rozmaite ustugi. Dla firmy Sport Employment Australia (SEA),
Z uwagi na rozwoj przemystu sportowego oraz wzrost popytu na profesjonalne
dziatania w tej dziedzinie, bardzo wazne jest zatrudnianie odpowiednich ludzi
i stosowanie praktyk HRM. Dlatego firma oferuje miedzy innymi pomoc w re-
krutacji i selekcji pracownikéw, projektowaniu stanowisk pracy, wdrazaniu
nowo przyjetych, rozwoju i ocenie pracownikow, ksztattowaniu zasad réwnych
szans, redukcji zatrudnienia (Sport Employment Australia 2010).

W Wielkiej Brytanii promowane sa dziatania na rzecz identyfikowania,
rozwoju i transferu talentow, te zwigzane z rozwojem przywodztwa w sporcie
i wspotpracy miedzynarodowej (International Leadership Programme), walki
z dopingiem, wszelkimi formami dyskryminacji i przemocy, majace na celu
zwickszenie udzialu kobiet w zarzadzaniu sportem (Women and Development
Leadership Programme) (http://www.uksport.gov.uk).

Analiza polskich publikacji poswigconych zarzadzaniu organizacjami spor-
towymi dowodzi, ze omawiana sfera jest niedoceniana. Wickszo$¢ z autorow
zZwraca uwage na rozmaite problemy w sferze zarzadzania ludzmi sportu, tj.:

e brak dlugookresowego planowania potrzeb kadrowych (trenerzy, zawod-
nicy, menedzerowie);

e niefachowe podejmowanie decyzji personalnych przez nieprzygotowa-
nych profesjonalnie dziataczy i wtascicieli klubow;

e emocjonalne, czgsto pod wplywem braku oczekiwanych wynikéw spor-
towych, podejmowanie decyzji personalnych, np. zwolnienia treneréw, sprzedaz
zawodnikow;

e brak nowoczesnej bazy szkoleniowej oraz odpowiednich metod rozwija-
jacych i doskonalgcych umiejetnosci sportowe;

e brak wizji kariery zawodowej w danym klubie sportowym po zakonczeniu
czynnego uprawiania sportu (kariera trenera, menedzera);

e brak wtasciwych metod poszukiwania mlodych, utalentowanych, dyspo-
nujacych sportowym potencjalem dziewczat i chtopcow;
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e niedostatek autorytetéw sportowych wsrdd trenerow, sportowcoéw i dzia-
taczy;

e demoralizowanie nowo przyjmowanych mtodych zawodnikoéw nadmier-
nymi wynagrodzeniami;

e motywowanie prawie wylacznie za pomocg bodzcow materialnych, nie-
rzadko nieproporcjonalnie wysokich w stosunku do umiejetnosci i osiaganych
wynikow;

e nieutozsamianie si¢ z klubem sportowym, traktowanym zwykle jako ,,przy-
stanek” w karierze zawodniczej, trenerskiej;

e to, iz dla wigkszosci ludzi sportu organizacje, w ktorych dziataja, sa jedy-
nie zrodlem dochodow, mozliwosci wyjazdow zagranicznych, bezplatnego ko-
rzystania z urzadzen sportowych;

e fakt, ze zawodnicy w wigkszo$ci zadowalajg si¢ wynikami, ktére zapew-
niajg stawe jedynie w lokalnym $rodowisku;

e brak ambicji, wewngtrznej motywacji, pasji dordwnywania najlepszym na
Swiecie, niewiara we wlasne mozliwosci;

e niewielka odporno$¢ psychiczng w przypadku porazek w zawodach spor-
towych;

e brak energii, woli zwycigstwa, determinacji w sytuacjach krytycznych;

e niewiar¢ w koncowy sukces w przypadku niepomyslnego przebiegu spor-
towej rywalizacji;

¢ poleganie na rutynowych metodach, wyuczonych schematach dziatania,
niezdolno$¢ zastosowania niekonwencjonalnych zagran;

¢ niskg zdolnos¢ wspodtpracy 1 wspotdziatania w zespole, komunikowania
sie, wzajemnego wspierania, dodawania otuchy w trudnych sytuacjach;

¢ poddawanie si¢ destrukcyjnym emocjom, nastrojom, impulsom;

¢ niskg samoswiadomos$¢ wilasnych brakéw, nieche¢ rozwijania i doskona-
lenia posiadanych umiejgtnosci;

e brak predyspozycji przywodczych u wielu trenerdéw, szczegolnie waznych
w budowaniu spojnego zespotu, tworzeniu wiezi, zwlaszcza emocjonalnych,
ksztaltowaniu kultury partnerstwa i wzajemnego szacunku (Morawski, Soko-
towska 2003: 139—-140).

Wobec licznych dysfunkcji, optymizmem napawa to, ze przedstawiciele
niektérych klubéw i innych organizacji sportowych” chca uczestniczy¢ w przed-
siewzigciach edukacyjnych poswieconych zarzadzaniu w sporcie. Sposrod pro-
ponowanych tematow wystapien konferencyjnych, ktére miaty si¢ znalezé

2 Badanie zostato przeprowadzone w 2008 r. wéréd 68 przedstawicieli klubow sportowych,
33 0s6b zarzadzajacych obiektami sportowymi oraz 6 przedstawicieli zwigzkdéw sportowych na
zlecenie: Ciszewski MSL Marketing Sportowy, [za:] Kluby sportowe chcq uczy¢ sig biznesu,
informacja prasowa z dnia 18.04.2008 r., strona internetowa http://www.sport.pl/sport/
51,89873,5134195.html?i=1 (dostgp: 30.01.2012).
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w programie konferencji organizowanej w ramach Forum Biznesu Sportowego
uczestnicy badania zadeklarowali zainteresowanie wybranymi zagadnieniami.
Najczescie] wskazywano zagadnienia zwigzane z marketingiem i public rela-
tions (97%), finansowaniem dziatalnosci sportowej (94%) i prawem w sporcie
(89%). Nieco mniej os6b wybralo takie tematy, jak: problematyka bezpieczen-
stwa podczas zawodow (83%), technologia w zarzadzaniu organizacja sportowa
(81%), zarzadzanie zasobami ludzkimi (75%), zarzadzanie obiektami sporto-
wymi (68%). Warto zauwazy¢, ze problematyka zarzadzania ludzmi nie nalezy
do priorytetowych w zakresie rozwoju, co moze swiadczy¢ o braku swiadomosci
roli, jakg 6w proces petni w ,,prowadzeniu” wspotczesnej organizacji.

Konczac rozwazania zawarte w rozdziale pierwszym, nalezy podkresli¢, iz
zarzadzanie zasobami ludzkimi w polskim sporcie wydaje si¢ by¢ marginalizo-
wane. Analizy literaturowe dotycza gtdwnie sportowej sfery dziatalnosci klubu,
a pomijajg pracownikow sfery administracyjnej i obstugi technicznej oraz
wolontariuszy. Przeglad tekstow pozwala stwierdzi¢, iz istnieje szereg proble-
moéw dotyczacych ludzi, ktore wymagaja wnikliwej analizy i mogg stanowic
wyzwanie dla badaczy reprezentujacych rozne dyscypliny. Dla autorki, z per-
spektywy jej zainteresowan i do$wiadczen, szczegodlnie interesujace i istotne
wydaja si¢ kwestie dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi w klubach non-
-profit, co postara si¢ wykaza¢ w kolejnych czgéciach rozprawy.






Rozdzial 2. Kluby sportowe non-profit w Polsce
— stan obecny i uwarunkowania ich dzialania

2.1. Metodologiczne aspekty badan

2.1.1. Przestanki podjecia badan, ich problematyka i metodologia

Zainteresowania autorki zwigzane z tematem niniejszej rozprawy pojawily
w roku 2004, a ich inspiracja byly doswiadczenia wynikajace z kilkuletniej
dziatalnosci spotecznej w sferze sportu. Dzieki swojej aktywnos$ci miata ona
okazj¢ poznac srodowisko sportowe nie tylko w rodzinnym miescie, ale rowniez
w Polsce. Doswiadczenia zwigzane z pracg w Katedrze Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi Wydziatu Zarzadzania UL wptynety na postrzeganie pewnych proce-
sOw, sytuacji i wydarzen, z ktorymi spotykata si¢ w organizacjach sportowych.

Pierwszy pomyst prowadzenia badan pojawit si¢ w okresie, kiedy dziatania
Katedry koncentrowaty si¢ wokol badania dysfunkcji 1 patologii zarzadzania
zasobami ludzkimi. Wydawato si¢ wowczas uzasadnione realizowanie tego
tematu w odniesieniu do sfery sportu. Jednak systematycznie prowadzona ana-
liza literatury z zakresu zarzadzania sportem stata si¢ zrodtem dodatkowych
refleksji i inspiracja do szerszego spojrzenia (nie tylko przez pryzmat nieprawi-
dlowosci) na kwestie zarzadzania zasobami ludzkimi w sporcie.

Dalsze zaangazowanie zar6wno w poznanie teoretyczne, jak i w praktyke
zarzadzania organizacjami sportowymi, zaowocowato zawe¢zeniem zaintereso-
wan autorki do problematyki zarzadzania zasobami ludzkimi w klubach sporto-
wych. Wcigz jednak owa problematyka wydawala si¢ nie do$¢ okreslona.
Z uwagi na wieloaspektowos$¢ dyscypliny zarzadzania zasobami ludzkimi,
podjeto decyzje o przeprowadzeniu zwiadu (Nowak 2007: 58—61). Jego celem
bylo zdobycie wiedzy ulatwiajacej jednoznaczne okreslenie kwestii, ktorym
poswiecone zostang dalsze prace badawcze, oraz dokonanie oceny zasadnoS$ci
zatozen tkwiacych u podstaw doboru metod badawczych.

Zwiad przeprowadzono przy wykorzystaniu wywiadu wolnego i kwestiona-
riusza ankiety. Wywiad miat pomo6c w sprecyzowaniu problematyki badawczej
i ,,nadaniu ciekawo$ci autorki ostatecznego ksztaltu” (Nowak 2007: 58—61).
Uzycie kwestionariusza shuzyto weryfikacji przydatnosci badania nastawionego
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na zebranie danych o charakterze ilo§ciowym. Zwiad stat si¢ podstawg nast¢pu-
jacych spostrzezen:

e problematyka poruszana w trakcie zwiadu nie budzita zainteresowania
badanych;

e rozmowcey czuli si¢ zniecheceni dtugoscia trwania spotkania i dociekliwo-
$cig badacza;

e zaro6wno rozmowcy, jak i ankietowani mieli klopoty ze zrozumieniem
niektorych zagadnien;

e problematyka zwiadu wydawala si¢ respondentom nieistotna; o wiele
chetniej nawigzywali do kwestii finansowych i braku wsparcia ze strony lokal-
nych wladz, w tym upatrujac gtownych zrodet problemow klubow;

e niecco inny stosunek do tematyki zwiadu mieli przedstawiciele klubow
dziatajacych w formie spotek akcyjnych i stowarzyszen; ci pierwsi byli bardziej
zorientowani i zainteresowani, co przejawiato si¢ w bardziej rozbudowanych
wypowiedziach;

e stosowane obecnie instrumenty polityki kadrowej w klubach sportowych
odbiegaja od sposobow rozwigzywania problemow kadrowych proponowanych
na gruncie wspotczesnego podejscia do kwestii zarzadzania zasobami ludzkimi
i tych, ktore sa stosowane w biznesie; badanie zasadnicze w wickszym stopniu
powinno uwzglednia¢ specyfike klubdéw, szczegoélnie dzialajacych w formie
stowarzyszen.

Analiza zebranego materialu oraz dalszy przeglad literatury przedmiotu
umozliwity dokltadniejsze sprecyzowanie problematyki, zakresu i metodologii
badan (Lutynski 2000: 77—-109).

Opracowujac koncepcje badan, przyjeto stanowisko S. Chetpy, ktérego zda-
niem ,,zarzadzanie jako nauka nie musi wypracowa¢ wilasnej oryginalnej meto-
dologii, a moze korzysta¢ z eklektyzmu, umozliwiajacego zastosowanie takiej
metody badawczej, ktora pozwoli rozwigza¢ problem. Taka specyfika zarzadza-
nia powoduje, ze wytwarzana wiedza nie ma charakteru prawdy absolutnej
i ponadczasowej. Nauka o zarzadzaniu tworzy teorie [...] fragmentaryczne,
odnoszace si¢ do pewnych warunkow, [...] prawdziwie opisujace i wyjasniajace
rzeczywistos¢, ale tylko w niektorych jej obszarach oraz w pewnych odcinkach
czasowych i sytuacjach” (Cwiklicki 2010: 244).

Kolejnym krokiem byto okreslenie problematyki badan. Autorka zdecydo-
wala, ze bedzie ona dotyczyla realizacji procesu zarzadzania zasobami ludzkimi
w polskich klubach sportowych non-profit. Istotne wydaty si¢ dwie zasadnicze
kwestie, ktore ujeto w pytaniach badawczych:

e Jak realizowane sg procesy zarzadzania zasobami ludzkimi w klubach
sportowych dzialajacych w formie stowarzyszen? (jakie funkcje sktadajace si¢
na proces zarzadzania zasobami ludzkimi sa realizowane w klubach sportowych,
jakie metody i techniki sg wykorzystywane w celu realizacji tych funkcji);
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e Jaki jest ,,stan” zasobow ludzkich w klubach sportowych dziatajacych
w formie stowarzyszen? (kto jest zaangazowany w dzialalnos$¢ klubow; jakie
funkcje petnig ludzie zwigzani z klubami sportowymi; jakie kompetencje maja w
zwiazku z petnionymi przez siebie zadaniami; czy te kompetencje sa adekwatne
do realizowanych zadan i petionych funkcji oraz wyzwan stojacych przed
klubami sportowymi).

W dalszym etapie prac koncepcyjnych dodano kolejne pytania ukierunko-
wujace poszukiwania:

¢ Na jakiej podstawie podejmowane sg decyzje kadrowe?

¢ Co determinuje jako$¢ proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi?

¢ Jaki wplyw na zarzadzanie zasobami ludzkimi ma forma stowarzyszenia?

e Jak sposoby zarzadzania zasobami ludzkimi stosowane w stowarzysze-
niach przedstawiaja si¢ w kontekscie wspodlczesnych zatozen zarzadzania zaso-
bami ludzkimi?

e Jak osoby zwigzane z klubem oceniaja zarzgdzanie zasobami ludzkimi?

Formutujac problematyke badania, zastosowano pytania otwarte, mimo iz
W mniejszym stopniu niz pytania zamkniete ukierunkowuja poszukiwania, a po-
stugiwanie si¢ nimi moze oznacza¢ nizszy stopien sprecyzowania problematyki.
Za zastosowaniem pytan otwartych przemawiat fakt, iz uzycie pytan zamknig-
tych moglo sugerowac pewne ,,stany rzeczy” i prowadzi¢ do biednego wnio-
skowania lub ,,naciggania” rezultatow (Lutynski 2000: 81).

Podjecie powyzszej problematyki wydato si¢ autorce uzasadnione z réznych
wzgledow. Po pierwsze zadecydowaly o tym wzgledy poznawcze. Analizujac
literatur¢ poswigcong zarzgdzaniu sportem, zwrocono uwage na niedostatek
publikacji dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach sporto-
wych w Polsce, w tym odnoszacych si¢ do klubow-stowarzyszen. Przeglad
literatury obcoj¢zycznej réwniez pozwala wnioskowaé o nie do§¢ wnikliwym
analizowaniu klubow zwigzanych z trzecim sektorem. Niektorzy badacze pod-
kreslaja, ze cho¢ w rozmaitych pozycjach poswigconych zarzadzaniu postuluje
si¢ potrzebe adaptacji idei zarzadzania ludzmi do rozmaitych organizacji spor-
towych, to niestety wydaje sie, ze instytucje, ktore opieraja swoja dziatalnos¢ na
pracy zaro6wno platnych pracownikéw, jak i wolontariuszy, zostaty praktycznie
zignorowane przez uczonych (Taylor, McGraw 2006: 229). Wspomniane publi-
kacje na ogot dotycza klubow dziatajacych w formie spotek prawa handlowego,
zwigzanych z grami zespolowymi i wigkszo$¢ z nich zorientowana jest na
kwestie marketingowe. Zatozono zatem, iz poznanie specyfiki klubow-stowa-
rzyszen z punktu widzenia zalozen koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi
przyczyni si¢ do rozszerzenia wiedzy na temat ww. podmiotow.

Drugi wzglad, uzasadniajacy podjecie badan, mozna okresli¢ pragmatycz-
nym. Autorka przypuszcza, ze wyniki badan i wioski z nich ptynace beda mogty
by¢ wykorzystane rowniez w praktyce zarzadzania klubami sportowymi.
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Przygotowujac si¢ do realizacji badania, nalezy zdecydowa¢, jakie dane
umozliwig udzielenie jak najpetniejszej odpowiedzi na pytania postawione przez
badacza, przy czym, jak twierdza T. Slack i M. M. Parent (2006: 17-29), nie
nalezy zaklada¢, iz badania nastawione na zbieranie danych o charakterze
ilosciowym sg dobre, a te ukierunkowane na pozyskanie danych jakosciowych
nalezg do ztych. W naukach spotecznych strategie badan jakosciowych staja si¢
coraz bardziej popularne, poniewaz wyniki uzyskiwane z zastosowania metod
badan ilo$ciowych nie zawsze satysfakcjonuja, a czasem nawet rozczarowuja.
Uzasadnione zatem wydaje si¢ poszukiwanie innych sposobow obserwacji
1 analizy rzeczywisto$ci spotecznej i organizacyjnej (Konecki 2000: 25).

Badania jako$ciowe w sporcie — zauwaza J. Zysko — s3 relatywnie nowe;
wigkszo§¢ z prac badawczych prowadzonych w tej dziedzinie ma charakter
badan ilosciowych. W przypadku jednak koniecznos$ci zrozumienia pewnych
procesow przyjmuje si¢ coraz czesciej jako$ciowe strategie badawcze (Zysko
2008: 159).

Z uwagi na rezultat zwiadu stwierdzono, iz badania zorientowane na uzy-
skanie danych o charakterze iloSciowym nie przyniosa oczekiwanych rezulta-
tow. To, co interesowato badaczke, krylo si¢ bardziej w ,,codziennym funkcjo-
nowaniu klubow” i sferze relacji miedzyludzkich, postaw, zachowan, motywacji
i wymagalo poznania kontekstu pewnych zdarzen i sytuacji. Dlatego zdecydo-
wano sie na realizacje badan, ktoérych celem miato by¢ zdobycie danych jako-
sciowych.

Jak zauwaza D. Jemielniak (2012: X), w rzetelnej pracy naukowej koniecz-
ne jest okreslenie podstawowych zatozen dotyczacych rzeczywistosci spolecznej
niezbednych do interpretacji pozyskanego materialu empirycznego. Podjgcie
decyzji co do natury poznania powinno poprzedzi¢ dobdr narzedzi badawczych.

Przyjmujac zalozenia ontologiczne, epistemologiczne i metodologiczne,
E. Guby i Y. Lincoln (Stawecki 2012: 79) wyroznili pig¢ orientacji badawczych
(paradygmatow): pozytywizm, postpozytywizm, teori¢ krytyczna, konstrukty-
wizm oraz paradygmat uczestniczacy. Autorka zdecydowala, ze rozwazania
zawarte w pracy beda osadzone w nurcie konstruktywistycznym. Ow wyboér
wydal si¢ zasadny ze wzgledu na charakterystyczne dla tego paradygmatu
subiektywistyczne nastawienie do rzeczywistosci. Konstruktywizm zaklada
rowniez, iz niemozliwe jest oddzielenie prowadzacego badania od jego przeko-
nan i warto$ci oraz to, ze rzeczywistosci egzystuja w ludzkich umystach. Stad
jedyng droga do poznania jest odwotanie si¢ do doswiadczen i opinii tych,
ktérzy tworza owe rzeczywistosci.

Ukierunkowanie na zbieranie danych o charakterze jakosciowym wymagato
okreslenia metodologii badan. Jak podaje M. Kostera, badania jako$ciowe ze
swej natury sg indukcyjne i postuguja si¢ wyjasnianiem typu idiograficznego.
Wsrod metod badan jakosciowych wyrdznia si¢ miedzy innymi: teori¢ ugrunto-
wang, badania etnograficzne, studia przypadkow, badania fokusowe (Jemielniak



2.1. Metodologiczne aspekty badan 63

2012: 74). Analiza literatury po$wieconej badaniom spotecznym oraz konsulta-
cje z metodologami wplynely na podjecie decyzji o wykorzystaniu zatozen teorii
ugruntowanej oraz badan etnograficznych.

Teoria ugruntowana (Konecki 2000; Glaser, Strauss 2010; Hensel, Glinka
2012: 108) jest strategia prowadzenia badan wyznaczajaca ogoélne ramy i wa-
runki, jakie powinno spelia¢ badanie, by jego wyniki mozna bylo uzna¢ za
ugruntowane w zebranych danych. Prowadzenie badan zgodnie z zaleceniami tej
koncepcji obejmuje trzy rodzaje czynno$ci: zbieranie danych, kodowanie ze-
branego materialu empirycznego i generowanie teorii. Charakterystyczne dla
badacza postugujacego si¢ omawiang strategia jest:

e rozpoczecie badan terenowych bez przyjmowania wstepnych hipotez;

e systematyczne porownywanie ze sobg fragmentdow materiatu empirycz-
nego i porzadkowanie go poprzez nadawanie kodéw i1 wyrdznianie kategorii,
z ktorych konstruowana jest teoria;

e teoretyczne pobieranie probek, czyli dobieranie badanych w celu posze-
rzenia wiedzy, a nie po to, by uzyskac probe reprezentatywna;

e zbieranie danych do momentu osiggnigcia stanu teoretycznego nasycenia,
oznaczajacego, iz dalsze gromadzenie materialu empirycznego nie wzbogaci
wiedzy badacza.

Teoria ugruntowana zalecana jest w przypadku prowadzenia badan pilota-
zowych, pionierskich, wykorzystujacych studium przypadku, zainteresowanych
zagadnieniami, ktore najlepiej zbada¢ przy pomocy badan jako$ciowych. A taki
charakter miaty badania autorki.

Podstawa postgpowania badawczego staly si¢ zatozenia konstruktywistycz-
nej teorii ugruntowanej K. Charmaz (2009), ktoéra ,,widzi metody teorii ugrun-
towanej jako zestaw zasad i praktyk, a nie jako zbior przepisow gotowych do
zastosowania w kazdym konteks$cie analityczno-badawczym”. Autorka tej teorii
jest zdania, Ze ,,ani dane, ani teorie nie s odkrywane [...]. Konstruujemy raczej
nasze ugruntowane teorie poprzez przeszte i przyszite zaangazowania i interakcje
z ludzmi, perspektywami i praktykami badawczymi” (Charmaz 2009: XII).

W badaniach autorka tej pracy wykorzystata réwniez zatozenia etnografii
(Kostera, Krzyworzeka 2012: 167-187). Jak wiele metodologii badan jakoscio-
wych, jest ona wewngtrznie zréznicowana i w niewielkim stopniu skodyfikowa-
na. Etnografia polega na prowadzeniu badan w naturalnym $rodowisku bada-
nych i umozliwia opis zjawisk w ich rzeczywistym kontekscie, w codziennym
zyciu. Tego rodzaju badania dostarczaja catoSciowej perspektywy, pozwalajg na
odkrycie i zrozumienie subiektywnych znaczen, przypisywanych przez bada-
nych ludzi pewnym czynno$ciom, zachowaniom, miejscom itp. (Babbie 2007:
309-339; Frankfort-Nachmias 2001: 299).

Rowniez w przypadku tej strategii (Kostera, Krzyworzeka 2012: 167-187)
punktem wyjécia nie sg hipotezy, lecz problemy badawcze. Przyjmowanie
pewnych zalozen przed zbadaniem terenu jest btedem metodologicznym. Bada-
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nia etnograficzne prowadzi si¢ przy pomocy obserwacji, wywiadu i analizy
tekstu, przy czym istotne jest laczenie przynajmniej dwoch metod, by moc
spetni¢ wymog triangulacji. Badania etnograficzne wykorzystuja czgsto przed-
stawiciele nauk o zarzadzaniu; zalecane sg one w szczegdlnosci do zapetnienia
istniejgcej w nauce luki.

Prowadzenie badan jakosciowych zaklada taczenie metodologii czy inspi-
rowanie si¢ zatozeniami jednego ze sposobdw postepowania podczas postugi-
wania si¢ innym. W przypadku prezentowanych badan inspiracja do prowadze-
nia badan etnograficznych oraz interpretacji materialu z nich pochodzacego stata
si¢ teoria ugruntowana. Zdaniem K. Charmaz (2009: 33-38) etnografia w ujgciu
teorii ugruntowanej przyznaje priorytet badanemu zjawisku lub procesowi — nie
za$ opisowi badanego miejsca. Etnografowie zajmujacy si¢ teorig ugruntowang
badajg zdarzenia w badanym otoczeniu i tworzg ich interpretacj¢. Zastosowanie
strategii teorii ugruntowanej ma na celu zwigkszenie zaangazowania badaczy
terenowych w ich dziatania poprzez nadawanie kierunku tym dziataniom.

Wykorzystanie zatozen metodologii teorii ugruntowanej w interpretacji wy-
nikow badan etnograficznych umozliwia tworzenie teorii $redniego zasiggu,
czyli skoncentrowanych na wycinkach rzeczywistosci, sensownych z punktu
widzenia ludzkiego doswiadczenia (Kostera, Krzyworzeka 2012: 180).

Biorac pod uwagg powyzsze, ostatecznie sformutowano cele badania.
Pierwszym z nich bylo uzyskanie informacji na temat specyfiki zarzadzania
zasobami ludzkimi w klubach sportowych dziatajacych w formie stowarzyszen,
drugim — wskazanie probleméw, ktore wystepuja w tych podmiotach w sferze
zarzadzania zasobami ludzkimi.

2.1.2. Metody badan

Strategia badawcza, problematyka i cel badan zdeterminowaty wybor zrodet
pozyskania informacji, sposobu ich zbierania oraz prezentowania. Autorka
zdecydowata si¢ wykorzysta¢ studium przypadku (Konecki 2000: 126—143;
Baxter, Jack 2008: 544—559; Lisiecka, Kostka-Bochenek 2009: 25-29; Czakon
2011: 45-63; Struminska-Kutra, Kotadkiewicz 2012: 1-36). Przyktady wyko-
rzystania tego sposobu prowadzenia badan w odniesieniu do tematyki zarzadza-
nia w sporcie wskazujg m.in. T. Slack i M. M. Parent (2006: 22).

Wedhug J. W Creswella ,studium przypadku to podejscie jakosciowe,
w ktorym badacz poddaje analizie jeden lub wigcej przypadkow, stosujac szcze-
gbétowe i poglebione procedury zbierania danych o réznorodnym charakterze,
w wyniku czego uzyskuje pewien opis oraz wiele watkoéw ogdlnych wylonio-
nych na podstawie tego przypadku” (Struminska-Kutra, Kotadkiewicz 2012: 5).

Zdaniem K. Koneckiego (2000: 126) ,,studium przypadku nie jest wyborem
metodologicznym, a wyborem przedmiotu badania, istotnym z punktu widzenia
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zainteresowan badacza”. Przyjmujac takie rozumienie, przedmiotem badania
uczyniono proces zarzadzania zasobami ludzkimi w klubach sportowych dziata-
jacych jako stowarzyszenia.

W toku badan pojawit si¢ pomyst na wykorzystanie dwoch typow przypad-
kow: zbiorowego oraz wielokrotnego. Ze wzgledu na to, ze dopatrzono si¢
pewnych wspdlnych cech badanych podmiotow oraz ich tozsamosci uwarunko-
wanej historycznie, stwierdzono, ze mozna je traktowac jako pewien system
ograniczony (Struminska-Kutra, Kotadkiewicz 2012: 5), ktory R. E. Stake
(2009) nazywa zbiorowym studium przypadkéw (collective casy study). Charak-
terystyczne dla niego jest to, iz badaniu poddaje si¢ pewng liczbe podmiotow
w celu poznania ogodlnego zjawiska lub stworzenia dotyczacej go teorii. ,,Roz-
ciggniecie analiz na kilka przypadkow stuzy lepszemu zrozumieniu zbiorow
liczniejszych (Korporowicz 1997: 120—143). Same przypadki pelnig role po-
mocnicza, instrumentalng w procesie poznawania specyfiki procesu zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Zatozenia wielokrotnego studium przypadku (Czakon 2011: 55—-56) zostaty
wykorzystane na dalszym etapie analizy. Ot6z z badanej zbiorowosci wytoniono
kluby w celu dokonania ich ,,poréwnania parami”’. Zdecydowano si¢ na 4 przy-
padki, zestawiajac je w pary w oparciu o wybrane kryteria. Pierwszym z kryte-
riow byl moment powstania klubu (klub utworzony przed transformacja systemu
sportowego w Polsce, tj. przed rokiem 1990 — klub utworzony w trakcie trwania
transformacji, po roku 1990); drugim — ilos¢ sekcji (klub jednosekcyjny — klub
wielosekcyjny).

Charakteryzujac studium przypadku, nalezy podkresli¢, iz jego realizacja na
ogot odbywa si¢ ,,w trybie doboru celowego i wymaga uzasadnienia, czyli
wskazania przyczyn, dla ktorych uznano je za pomocne w osiagnieciu celow
badawczych”. Dobierajac przypadki, starano si¢, by byly one zréznicowane
(migdzy innymi z uwagi na mozliwos¢ zestawienia ich w przeciwstawne pary).
Kolejng podstawa doboru stato si¢ kryterium pragmatycznej dostgpnosci danych
(badaniem objeto te podmioty, w ktorych mozliwe bylo uzyskanie danych jak
najpelniej opisujacych wybrane zagadnienia).

Dla studium przypadku charakterystyczne jest korzystanie z wielu zrodet
danych i réznych technik ich gromadzenia w celu rzetelnosci i traftnhosci wnio-
skowania (triangulacja). Autorka dokonata triangulacji zrodel, metod i badacza;
wykorzystata obserwacje¢ uczestniczaca, obserwacj¢ bezposrednia, wywiad,
dokumenty oraz publikacje prasowe.

Gtowng technikg badawcza byla obserwacja uczestniczaca. Zdaniem
N. Hermana jest to strategia badan terenowych, ktora taczy aktywna wspotprace
Z obserwowanymi osobami oraz intensywna obserwacje w terenie z wywiadami
swobodnymi i analizag dokumentow (Konecki 2000: 122).

Autorka obserwowala interesujace ja procesy podczas kilkuletniej wspot-
pracy z klubami — od roku 2006. Jako badaczka przyjmowata rozmaite role,
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z czego wynikat rozny poziom uczestnictwa w badaniu. Na og6t autorka wyste-
powala w roli obserwatora biernego, ktory nie angazuje si¢ w interakcje spo-
teczne i unika uwiklania si¢ w $wiat, ktory bada (np. obserwacja zachowan
treneréw podczas ich pracy z zespotem, obserwacja relacji pomiedzy cztonkami
stowarzyszen). W jednym przypadku badaczka stata si¢ obserwatorem uczestni-
czacym — jako cztonek klubu, przyjmujac role wyznaczone w jego srodowisku.
Bycie obserwatorem uczestniczagcym moglto jednak w niektérych sytuacjach
spowodowac utrate obiektywizmu w ocenie sytuacji. Plusem byta mozliwos¢
ogladu klubu w jego naturalnych warunkach. Dotarcie do niewidocznych dla
zewngtrznych obserwatoréow sfer pozwolito na giebsze poznanie i zrozumienie
toczacych si¢ w klubie procesow, z uwzglednieniem ich uwarunkowan.

Obserwowane podmioty nie znaly intencji badaczki, bowiem istotne wydato
si¢ to, by w toku codziennych spraw, podczas rozwigzywania konkretnych
problemoéw, przezywajac emocje, ludzie zachowywali si¢ w sposob charaktery-
styczny dla siebie. Wptyngto to na trafno$¢ zebranego materiatu empirycznego.

Kolejna metoda badania byl wywiad jako$ciowy (wywiad wolny nieustruk-
turyzowany). Miat on charakter rozmowy, ktorej autorka jako badacz nadawata
ogolny kierunek, nawiazujac do interesujacych ja kwestii. Pytania zadawane
w trakcie wywiadu czgsto byly konsekwencja udzielonych wczesniej odpowie-
dzi, a zatem rozmowa byla modyfikowana w trakcie jej prowadzenia. ,,Informa-
torami” byli przedstawiciele zarzadow klubow, dziatacze, wolontariusze, trene-
rzy, pracownicy administracyjni, zawodnicy i cztonkowie, a takze osoby repre-
zentujace instytucje zajmujace si¢ zarzadzaniem polskim sportem.

Wywiady prowadzono w trakcie wykonywania przez rozméwcow ich co-
dziennych zadan, podczas zawodoéw, a nawet w trakcie nieformalnych spotkan.
W przypadku klubu, ktérego cztonkiem byta autorka, mogly wystapi¢ biedy
o podlozu socjologicznym — wynikajace z tzw. rozbieznos$ci r6l rozmowcow,
czy o podtozu psychologicznym — zwigzane z niekorzystnym oddziatywaniem
na respondentow, powodujacym ich skrepowanie. Wywiady prowadzone byly
rOwniez przez inne osoby, przygotowane przez badaczke. To grono stanowili
studenci zainteresowani problematyka badan. Dyspozycje do wywiadu zawarto
w zatgczniku.

Autorka miata do czynienia rowniez z r6znymi dokumentami, ktore staty si¢
dodatkowym zrodlem wiedzy wyjasniajacej pewne zjawiska i procesy, takimi
jak: statut, regulaminy, sprawozdania z dziatalnosci, protokoty z zebran, doku-
menty administracyjne, ogloszenia, komunikaty, listy. W odniesieniu do tego
zrodta informacji postuzono si¢ analizg tresci. Objeto nig takze raporty, wycinki
z gazet 1 artykuly pojawiajace si¢ w mediach (np. dyskusja dotyczaca talentow
sportowych Talent sportowy — definicja, identyfikacja, selekcja, szkolenie,
prowadzona na tamach ,,Sportu Wyczynowego” 2008, nr 4-6: 111-159, na
stronach internetowych klubow oraz forach dyskusyjnych).
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2.1.3. Przebieg badan

Badania realizowane byty w latach 2006-2012. Pierwsze pomysty dotycza-
ce celu badan i ich problematyki ,,ewoluowaly” w trakcie zbierania materiatu
empirycznego i jego systematycznej analizy. Pojawialy si¢ kolejne kwestie
interesujace autorke i wymagajace ich zglebienia.

W pierwszej fazie (lata 2006—2009) badaniami objeto 112 klubéw dziata-
jacych w formie stowarzyszen. W tym przypadku wykorzystano obserwacje,
wywiad wolny oraz analizg tresci zebranych materiatow pisanych. Na tym etapie
przeprowadzono 112 wywiadow.

Wsréd badanych podmiotow przewazaja kluby $rednie i duze. Wigkszos¢
z nich to stowarzyszenia prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza i posiadajace
status organizacji pozytku publicznego (tab. 6).

Tabela 6. Charakterystyka klubow badanych w fazie pierwszej

Wielko$¢ klubu mierzona liczba cztonkow Liczba klubéw
Do 50 8
51-250 56
Ponad 250 48
Liczba sekcji w klubie Liczba klubow
1 44
2-5 46
6—9 21
10 i wigcej 1
Lata powstania klubu Liczba klubow
1900—1930 12
1931-1960 24
1961-1990 36
Po 1990 r. 40
Status klubu Liczba klubow
Stowarzyszenie prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza (ujete w KRS) 90
Stowarzyszenie nieprowadzace dziatalno$ci gospodarczej (nieujgte w KRS) 22
Klub majacy status organizacji pozytku publicznego 94
Klub niemajacy statusu organizacji pozytku publicznego 18

Zrédto: oprac. whasne.

Analizowane podmioty reprezentuja nastepujace wojewodztwa: dolnosla-
skie — 8 klubow, lubuskie — 3 kluby, t6dzkie — 36 klubow, matopolskie —
4 kluby, mazowieckie — 24 kluby, opolskie — 1 klub, pomorskie — 8 klubow,
slaskie — 8 klubow, warminsko-mazurskie — 4 kluby, wielkopolskie — 10 klu-
bow, zachodniopomorskie — 4 kluby.

W drugiej fazie badan (lata 2009-2012), ze wzgledu na podjetg probe za-
stosowania zatozen teorii ugruntowanej, ograniczeniu ulegt zbior analizowanych
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podmiotow. Zmniejszenie liczebnosci zbiorowosci wynikato tez z tego, ze nie
wszystkie kluby byly zainteresowane dalsza wspolpraca i udostepnieniem
informacji, czego powodow upatrywaé nalezy w braku zrozumienia intencji
badaczki — niektorzy nie rozumieli sensu badania i jego znaczenia. Inni thuma-
czyli, ze nie majg czasu na spotkania. Autorka zdecydowata si¢ zatem stworzy¢
,,Zbiorowos$¢” z tych klubow, w ktérych obserwacje mogly by¢ prowadzone
systematycznie i ktorych przedstawiciele zdecydowali si¢ na kilkukrotne spo-
tkania. Takie postepowanie zwigzane bylo z koniecznos$cia uzyskania ,,nasyce-
nia” informacyjnego, niezb¢dnego do tworzenia teorii. W tej fazie badania
prowadzono w 27 klubach. Kazdy z nich reprezentowalo od 3 do 10 osob,
z ktorymi prowadzono wywiady. Respondentami byli prezesi klubow, pracow-
nicy, trenerzy, dziatacze, zawodnicy. Zréznicowanie informatoréw uzasadnione
byto potrzebg pozyskania wiedzy dotyczacej roznych aspektow dziatalnosci
klubéw 1 opinii na temat badanych podmiotow od 0s6b wspolpracujacych z nimi
na roznych zasadach. Poza tym nie wszyscy byliby w stanie udzieli¢ odpowiedzi
na stawiane pytania (np. dzialacze i zawodnicy nie wiedzieli, jak sa pozyskiwani
i motywowani pracownicy). Rozmowy, zgodnie z zalozeniami teorii ugrunto-
wanej, byly prowadzone wielokrotnie. Wywiady nagrywano lub zapisywano
recznie. Wszystkie kodowano, nastgpnie budowano kategorie, stawiano kolejne
pytania i ponownie ruszano w teren, by uzyska¢ odpowiedzi na te pytania
(W toku obserwacji, rozmow, analizujac dokumenty).

We wskazanym okresie przeprowadzono rozmowy z 130 osobami — byli to
stali informatorzy. Z kazdym z nich spotkano si¢ $rednio 4 razy, co dalo 520
wywiadow. Dhugo$¢ rozmoéw byta zréznicowana; uzalezniona od dyspozycyjno-
$ci rozmdéwcey, jego zaangazowania i mozliwosci udzielenia informacji na
konkretny temat. Wywiady trwaly od 30 minut do 3 godzin. Oprécz statych
informatorow pojawiali si¢ przypadkowi rozmoéwcey, ktorych wypowiedzi
rowniez wzi¢to pod uwage (ze wzgledu na ich mniejsze znaczenie, nie podano
ich ilosci). W wickszosci przypadkow wywiady prowadzone byly w mitej
atmosferze, cho¢ zdarzaty si¢ ironiczne uwagi, potwierdzajace brak swiadomo-
$ci znaczenia problematyki badan. Rozméwcom zapewniono anonimowos¢.
Badaczka rowniez nie uzyskala zgody na podanie nazw klubdéw, dlatego w ra-
porcie znakowano je symbolem K i kolejnym numerem zapisanym cyframi
arabskimi (K1, K2, K3 itd.).

Wsrdéd podmiotéw objetych badaniem w drugiej fazie przewazaja kluby
srednie i duze. Wigkszo$¢ z nich to stowarzyszenia prowadzace dziatalnosé
gospodarczg i posiadajace status organizacji pozytku publicznego (tab. 7).

Analizowane jednostki reprezentuja nastgpujace wojewodztwa: dolnoslaskie
— 2 kluby, lubuskie — 3 kluby, t6dzkie — 9 klubé6w, matopolskie — 1 klub, mazo-
wieckie — 2 kluby, opolskie — 1 klub, pomorskie — 2 kluby, slaskie — 2 kluby,
warminsko-mazurskie — 2 kluby, wielkopolskie — 2 kluby, zachodniopomorskie
— 1 klub.
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Tabela 7. Charakterystyka klubow badanych w fazie drugiej

Wielko$¢ klubu mierzona liczbg cztonkow Liczba klubow
Do 50 2
51-250 13
Ponad 250 12
Liczba sekcji w klubie Liczba klubow
1 15
2-5 5
6—9 6
10 1 wigcej 1
Lata powstania klubu Liczba klubéw
1900—1930 4
1931-1960 5
1961-1990 8
Po 1990 . 10
Status klubu Liczba klubéw
Stowarzyszenie prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza (ujgte w KRS) 20
Stowarzyszenie nieprowadzace dziatalno$ci gospodarczej (nieujete w KRS) 7
Klub majacy status organizacji pozytku publicznego 22
Klub niemajacy statusu organizacji pozytku publicznego 5

Zrédto: oprac. whasne.

W trzeciej fazie badaniami objeto osoby zajmujace si¢ zarzgdzaniem spor-
tem. Dane te pozyskano réwniez za pomocag wywiadow swobodnych i analizy
treSci wypowiedzi prezentowanych w mediach. Rozmowcy zostali dobrani
w sposob celowy ze wzgledu na trzy kryteria. Po pierwsze, mieli by¢ przedsta-
wicielami organizacji sportowych ,,tworzacych warunki do uprawiania sportu”
(Waskowski 2007: 15), reprezentujacych struktury rzadowe i pozarzadowe
dzialajace na poziomie krajowym, regionalnym oraz struktury rzadowe na
szczeblu regionalnym — pracownik urzedu wojewodzkiego, przedstawiciele
sektora pozarzadowego: na szczeblu centralnym — polskich zwigzkow sporto-
wych dziatajacych w dwoch dyscyplinach sportu, na poziomie regionalnym —
okregowych zwiazkow sportowych. Drugim kryterium byla mozno$¢ wypowie-
dzenia si¢ na temat sposobu funkcjonowania klubow sportowych-stowarzyszen
przed zmianami w systemie zarzadzania sportem w Polsce (przed 1990 r.) oraz
w trakcie jego transformacji (po 1990 r.). Rozméwcey musieli by¢ zatem zwigza-
ni ze sportem ponad 25 lat. Trzecie kryterium dotyczyto nastawienia do proble-
matyki badan — chodzito o to, by respondenci chcieli udzieli¢ szczerych odpo-
wiedzi na pytania badaczki. W sumie w badaniu uczestniczyto 5 0sdb. Rowniez
w tym przypadku informacje pozyskiwano podczas kilku spotkan — tgcznie 15
wywiadow. Poniewaz zadna z osob nie pozwolila na ujawnienie swojej tozsa-
mosci, przytaczajagc w raporcie wypowiedzi tej grupy, postuzono si¢ litera:
R (rozmdwca) oraz cyframi arabskimi symbolizujacymi kolejna osobg, z ktora
przeprowadzono rozmowg: R1, R2, R3, R4, R5.
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Prowadzac badania, na biezaco sporzadzano notatki rejestrujace to, co si¢
wydarzylo, oraz zapisywano wlasne interpretacje zdarzen. Efektem badan jest
,raport”, w ktérym ujeto zebrany material empiryczny, dokonujac jego podziatu
na obszary problemowe. Tresci raportu wzbogacono cytatami z wypowiedzi
rozméwcow. Cze$¢ z tych cytatow wlaczono w tok wywodow, ujmujac je
w cudzystowy. Pozostate wydzielono z tekstu zasadniczego i zapisano mniejsza
czcionkg. Stanowig one ilustracj¢ rozwazan.

Poszczegoblne etapy i fazy prac badawczych syntetycznie ujeto na ponizszym
rysunku.

Etap I
Przygotowanie

analiza literatury, zwiad, koncepcja badan

1l

Etap 11
Gromadzenie danych,
systematyczna ich weryfikacja i analiza, porownywanie, kodowanie

faza 1 — 112 klubow, faza 2 — 27 klubow, faza 3 — 5 0s6b reprezentujgcych instytucje
zarzadzajace sportem

ags

Etap II1
Weryfikacja i analiza danych

Rys. 7. Etapy prac badawczych

Zrédto: oprac. whasne

2.1.4. Ograniczenia przyjetej metodyki

Autorka ma $wiadomos$¢ ograniczen wynikajacych z zastosowanej metody-
ki. Mozna do nich zaliczy¢ te powszechnie przypisywane badaniom jakoscio-
wym, tj. przypadkowe gromadzenie danych, niesystematyczng ich analize,
dowolnos¢ w tworzeniu teorii, niemoznos¢ formutowania uogoélnien w odniesie-
niu do wiekszej populacji (Czakon 2011: 60). Z drugiej strony, o czym wspo-
mniano wczesniej, badania ilosciowe mogly w tym przypadku nie przynies¢
spodziewanych rezultatow, co stwierdzono po przeprowadzeniu zwiadu. Dysku-
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syjny w przypadku badan jakosciowych, w tym opartych na studium przypadku,
jest dobor jednostek. Swiadoma tego autorka starata sie wybra¢ podmioty
zréznicowane pod wzgledem wielkoSci mierzonej liczba cztonkow, liczby
sekcji, daty powstania i lokalizacji. Wykorzystata réwniez wielokrotne studium
przypadkow, ktore pozwolito na dokonanie pewnych porownan. Probg uniknie-
cia zarzutow jest zastosowanie wielu zrodet i metod zbierania informacji (trian-
gulacja). Pewne obawy towarzyszyly autorce, gdy zlecala przeprowadzenie
badan terenowych innym osobom. Mimo do$¢ doktadnych instrukcji, mogta
z ich strony wystapi¢ pewna nierzetelno$¢. Aby unikna¢ tego rodzaju sytuacji,
wywiady prowadzity osoby cieszace si¢ jej zaufaniem.

Warto zaznaczy¢, ze cho¢ autorka ma doswiadczenia w prowadzeniu badan
jakosciowych, to po raz pierwszy zdecydowata si¢ wykorzysta¢ strategie oparta
na teorii ugruntowanej. O ile samo zbieranie danych nie spowodowato trudnosci,
to problematyczne, szczegélnie w pierwszym okresie, okazato si¢ kodowanie
i tworzenie kategorii. Niepewno$¢ towarzyszyta badaczce réwniez na etapie
generowania teorii. Problematyka zarzadzania zasobami ludzkimi jest rozlegla
i zlozona, wymaga interdyscyplinarnego spojrzenia na szereg zagadnien. Przyje-
te zatozenia i modele moga budzi¢ watpliwosci, poniewaz nie wyjasniajg kom-
pleksowo ,,wszelkich okolicznosci”. Swoistym ograniczeniem byl niedostatek
publikacji na temat zarzadzania zasobami ludzkimi w polskich klubach sporto-
wych. Szerzej ten temat jest traktowany przez badaczy z innych krajow, co nie
zawsze, z uwagi na catoksztalt uwarunkowan z tym zwigzanych, pozwala
dokonywac¢ porownan i wyciaga¢ wnioski.

Majac na uwadze doswiadczenia innych, prezentowane w literaturze po-
$wieconej prowadzeniu badan jako$ciowych, autorka starata si¢ wykorzysta¢ ich
zalecenia.

2.2. Kluby sportowe non-profit w Polsce

Zbiorowe studium przypadku obejmuje kluby sportowe dzialajace w formie
stowarzyszen. Opisujac aspekty metodologiczne badania, zwrocono uwage na
to, iz podmioty tworzace wspomniany ,,przypadek” maja wspdlne cechy oraz
ulokowane sg w pewnej ,,rzeczywistosci”. Ponizej przedstawiano owe ,,wlasci-
wosci” klubow non-profit. W pierwszej czesci odwotlano si¢ do danych staty-
stycznych dotyczacych klubow sportowych w Polsce oraz do tych pochodzacych
z badan organizacji trzeciego sektora w naszym kraju, w szczegdlnosci dotycza-
cych podmiotéw dzialajacych w sferze sportu. W kolejnym fragmencie opisano
prawno-organizacyjne aspekty dziatania kluboéw non-profit. Istotne z punktu
widzenia poruszanej problematyki wydalo si¢ przedstawienie historycznych
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uwarunkowan sportu stowarzyszeniowego w Polsce, ktore determinujg obecna
sytuacje klubow. W dalszej cze$ci scharakteryzowano dzialalno$¢ klubow,
a ostatni fragment poswiecono opisowi ich zasoboéw ludzkich. Rozdziat powstat
w oparciu o analize tresci zrodel zastanych (raportow, sprawozdan) oraz zrodet
pierwotnych (obserwacje, wywiady). W zwigzku z wykorzystaniem tego drugie-
go zbioru informacji, narracj¢ wzbogacono wypowiedziami przedstawicieli
badanych klubow.

2.2.1. Kluby sportowe w Polsce w Swietle danych statystycznych

Z raportu Kultura fizyczna w Polsce w latach 2008—2010/2011 wynika, iz
od 1960 r. liczba klubéw sportowych funkcjonujacych w Polsce systematycznie
wzrasta. W 2010 r. dziatato 6901 klubow sportowych, czyli ponadczterokrotnie
wiecej niz piecdziesiat lat temu. W stosunku do 2008 r. liczba klubow wzrosta
0 429 (o 6,6%). Najwigcej klubow sportowych dzialalo w wojewodztwach
$laskim — 12,1% oraz matopolskim — 10,4%, natomiast najmniej w wojewodz-
twach podlaskim — 2,1% i $wictokrzyskim — 2,4%. W porownaniu z rokiem
2008 w wiekszosci wojewodztw liczba klubow wzrosta. Mniejsza liczbe klu-
béw odnotowano w trzech wojewodztwach: pomorskim (o 34 mniej), lubelskim
(0 24 mniej) i mazowieckim (o 19 mniej).

Oddzielng ,kategorie statystyczna”, uwzgledniong w wyzej wymienionym
raporcie, stanowia kluby uczniowskie i wyznaniowe'. Otz w 2010 r. dzialato
w Polsce 6377 uczniowskich klubow sportowych (UKS) i klubéw wyznanio-
wych. W porownaniu z 2008 r. liczba tych klubow zmalata o 562 (UKS o 556,
a klubow wyznaniowych o 6). Spadek zanotowano w wigkszo$ci wojewodztw,
jedynie w wojewddztwach dolnoslaskim i zachodniopomorskim wystapit nie-
znaczny wzrost. Najwiecej UKS i klubow wyznaniowych znajdowato si¢ w wo-
jewodztwach: mazowieckim — 13,3%, wielkopolskim — 10,6% oraz matopolskim
—10,3%. Te same wojewodztwa byly liderami rowniez w 2008 r. Najmniej UKS
1 klubéw wyznaniowych dziatato w wojewddztwach: opolskim (2,0%), lubuskim
(2,2%), swigtokrzyskim (3,3%). W 2008 r. te same wojewodztwa takze zajmo-
waly najnizsze lokaty (Kultura fizyczna w Polsce 2011).

Czgs¢ sposrod klubow, obok prowadzenia dzialalno$ci rozumianej jako
»sport dla wszystkich”, uczestniczy w sporcie kwalifikowanym. Jak wynika
z danych na temat wspotzawodnictwa sportowego seniorow oraz systemu sportu
mtodziezowego, uczestnictwo w rywalizacji na poziomie ogoélnopolskim zade-
klarowaty 3742 (54,2%) kluby sportowe (Kultura fizyczna w Polsce 2011).

! Autorka nie objeta badaniami wlasnymi klubéw wyznaniowych, ale ze wzgledu na to, ze
w raporcie Kultura fizyczna w Polsce (2011) tworza one wspolng kategori¢ z uczniowskimi
klubami sportowymi, ktore analizowano, przytoczono dane statystyczne dotyczace kategorii ujetej
W cytowanym opracowaniu.
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Opisywane kluby sportowe zaliczane sa do organizacji pozarzadowych, two-
rzacych tzw. trzeci sektor (obok sektora publicznego, obejmujacego administracje
publiczng i rynkowego, zwigzanego z biznesem). Organizacje pozarzadowe
w przeciwienstwie do publicznych, ale podobnie jak biznesowe — sa prywatne
1 powstaja z inicjatywy ich zalozycieli (0s6b prywatnych). Jednak w odrdznieniu
od organizacji biznesowych, a podobnie do publicznych — dziataja w interesie
publicznym, a nie prywatnym. Pojecie organizacje pozarzadowe bywa uzywane
zamiennie z terminami: organizacje uzytecznosci publicznej, NGO (non-govern-
mental organisation), organizacje non-profit, organizacje woluntarystyczne
(rébwniez w niniejszej pracy nazwy te sg stosowane jako synonimy).

Ciekawa propozycj¢ umiejscowienia stowarzyszen w przestrzeni spoleczne;j
zaprezentowat V. Pestoff (Zysko 2008: 244). Owa przestrzeh ograniczyl wymia-
rami: formalnym vs nieformalnym, nienastawionym na zysk (non-profit) vs
nastawionym na zysk (for profit), publicznym vs prywatnym, ktére tworza
obszary funkcjonowania réznych organizacji. Stowarzyszenia reprezentujg sfere
formalna, prywatng i non-profit (rys. 8).

Sfera formalna Non-profit

Sfera nieformalna For profit

Pafistwo Sfera publiczna

Sfera prywatna

Stowarzyszenie

Spoteczenstwo

/N

Rys. 8. Miejsce stowarzyszen w przestrzeni spotecznej

Zrodto: 1. Zysko, Zmiany we wspolczesnych systemach zarzqdzania sportem wyczynowym
w wybranych krajach europejskich, Akademia Wychowania Fizycznego im. Jozefa Pitsudskiego
w Warszawie, Warszawa 2008, s. 244

Dane statystyczne pokazuja, iz organizacje sportowe i rekreacyjne tworza
najliczniejsza grupe podmiotow sektora pozarzadowego. Jest ich w Polsce ok.
18 tys., co stanowi prawie 40% wszystkich organizacji pozarzadowych. Najlicz-
niejsza grupa sa wsrdd nich szkolne i uczniowskie kluby sportowe — w rejestrze
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REGON w 2004 r. byto ich zarejestrowanych ok. 13 tys. Rowniez ze ,,Sprawoz-
dania z funkcjonowania ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolonta-
riacie za 2009 rok” (2011) wynika, ze stowarzyszenia kultury fizycznej i zwigzki
sportowe (stowarzyszenia kultury fizycznej, zwiazki sportowe, polskie zwigzki
sportowe, stowarzyszenia kultury fizycznej o zasiegu ogélnokrajowym) stanowi-
ty jedng z najliczniejszych grup tego typu podmiotéw. Dane z rejestru REGON
1 KRS $wiadczg o tendencji wzrostowej sektora pozarzadowego (tab. 8).

Tabela 8. Liczba stowarzyszen ujetych w rejestrze REGON i KRS w latach 20052009

Stowarzyszenia ujete 31.12.2005 | 31.12.2006 | 20.12.2007 | 31.12.2008 | 31.12.2009
w rejestrze REGON 66 040 71 093 75 281 78 536 81967
Stowarzyszenia 31.12.2005 | 31.12.2006 | 31.12.2007 | 31.12.2008 | 31.12.2009
ujete w KRS 40 139 43518 46 883 49.930 53 598
Stowarzyszenia kultury | 31.12.2005 | 31.12.2006 | 31.12.2007 | 31.12.2008 | 31.12.2009
fizycznej 1 zwiazki

sportowe ujete w KRS 6 008 6 098 6 156 6160 6 244

Zrodto: oprac. wlasne na podstawie Sprawozdania z funkcjonowania ustawy o dziatalnosci
pozytku publicznego i o wolontariacie za 2009 rok, Biblioteka Pozytku Publicznego, Ministerstwo
Pracy i Polityki Spotecznej, Warszawa 2011, s. 23—24.

Analiza informatora Gtownego Urzedu Statystycznego Podstawowe dane
o wybranych organizacjach trzeciego sektora w 2010 r. (Gos-Wojcicka, Knapp,
Natgcz 2013: 14) wskazuje, iz ,,zbiorowos¢ prawnie zdefiniowanych organizacji
sportowych sktadajaca si¢ ze stowarzyszen kultury fizycznej, w tym klubow
sportowych oraz zwigzkéw sportowych, stanowita 23% wszystkich aktywnych
w 2010 r. podmiotow trzeciego sektora objetych badaniami serii SOF. W calym
kraju dziatato ich 18,4 tys. i reprezentowaly najliczniejszy typ organizacji wsrod
stowarzyszen”.

Autorki raportu Stowarzyszenia Klon/Jawor (Przewtocka, Adamiak, Zajac
2012) podaja, ze w 2012 roku w Polsce zarejestrowanych byto ponad 80 tys.
organizacji pozarzagdowych, w tym 72 tys. stowarzyszen. ,Nie oznacza to
jednak, ze tyle wlasnie organizacji prowadzi rzeczywiste dziatania. W oficjal-
nych statystykach ukryta jest trudna do oszacowania liczba organizacji, ktore
W rzeczywistosci juz nie istnieja lub nie prowadza zadnych dziatan, jednak
oficjalnie nie zostaty zlikwidowane. Na podstawie przeprowadzonej weryfikacji
oszacowano odsetek dziatajacych organizacji na ok. 60—80% danych rejestro-
wych, za§ wedle szacunkéw GUS z 2008 r. — na poziomie 75%”.

Cho¢ najwiecej stowarzyszen jako podstawowy obszar swojej aktywnos$ci
wskazuje dziatalno$¢ sportowa i hobbystyczng (38%), to warto zauwazy¢, iz
dane te dotycza gtdéwnego obszaru dziatalno$ci organizacji. Jednak wiele z nich
nie ogranicza si¢ wylacznie do jednej dziedziny. Jesli uwzgledni¢ tez poboczne
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obszary aktywnosci, okaze sig, ze dziatalno$¢ sportowo-rekreacyjng prowadzi
ponad potowa polskich organizacji (55%)” (Przewtocka, Adamiak, Zajac 2012).

Organizacje sportowe non-profit zajmujg sie:

e prowadzeniem zaje¢ w zakresie amatorskiej kultury fizycznej, organizo-
waniem zawodow sportowych i utrzymywaniem obiektéw sportowych (82%);

e dziatalnoscig polegajaca na organizowaniu imprez turystycznych i rekrea-
cyjnych oraz prowadzeniu obiektow turystycznych lub rekreacyjnych (61%);

e rozwojem hobby i zainteresowan, prowadzeniem klubow cztonkowskich
i kolekcjonerskich itp. (34,4%) (Elementarz 2005: 71-72).

Grupa organizacji trzeciego sektora, ktore zadeklarowaty jako gtownag dzia-
talnos¢ sportowa, jest zroznicowana. Wsrod nich sa i duze kluby, zwiazki
sportowe, ale przede wszystkim — setki niewielkich podmiotow dziatajacych na
lokalnym poziomie, wykonujacych niemal organiczng prac¢ na rzecz réznych
srodowisk. Niestety ich dziatalno$¢ jest czgsto niedoceniana czy wregcz depre-
cjonowana.

Warto doda¢, ze organizacje sportowe sa najlepiej ,,usieciowiong” grupa or-
ganizacji w polskim trzecim sektorze. Co druga organizacja sportowa nalezy do
krajowych federacji czy zrzeszen (w calym sektorze zaledwie co trzecia) (Ele-
mentarz 2005).

Kluby sportowe non-profit majg najczesciej lokalny charakter. Cze$ciej niz
inne ograniczaja swoje dziatania do najblizszego sgsiedztwa. Zlokalizowane sg
przewaznie na terenach wiejskich i w matych miastach. Pod tym wzgledem
zdecydowanie wyr6zniajg si¢ na tle calego sektora pozarzadowego. Ponad 40%
organizacji sportowych ma siedzib¢ na wsi i w miastach liczacych do 10 tys.
mieszkancow, podczas gdy w catym sektorze takich organizacji jest 27%. Tylko
niespelna 25% zlokalizowanych jest w duzych miastach (stolicach wojewodztw).
Wisrod wszystkich organizacji odsetek tych majacych siedzibe¢ w duzych miastach
sigga 40%.

Opisywane podmioty w wiekszosci przypadkow osiagaja przychody, np.
w 2010 r. uzyskiwanie przychodéw zadeklarowato ok. 4/5 zbiorowosci stowa-
rzyszen kultury fizycznej. Polowa z nich dysponowata budzetem nie wigkszym
niz 28 tys. zt (Gos-Wojcicka, Knapp, Natecz 2013: 15).

Budzety organizacji sportowych nie réznig si¢ znaczaco od przychodow
w catym sektorze pozarzadowym, jednak relatywnie mniej organizacji tego typu
nalezy do grupy najbogatszych organizacji (Sprawozdanie 2011; Przewlocka,
Adamiak, Zajac 2012). Do najczestszych zrodet przychodow naleza sktadki
cztonkowskie (z tego zrdédta korzysta prawie 66% z nich), zrodta samorzadowe
(65%) oraz darowizny od instytucji lub firm albo od os6b prywatnych (po ok.
40%). Pod wzgledem znaczenia przychodow zdecydowanie na pierwszym
miejscu plasuje si¢ samorzad; przecietna organizacja sportowa czerpie stad 38%
swoich przychodow.

Z danych GUS (Gos$-Wojcicka, Knapp, Natecz 2013: 15) wynika, ze naj-
wiekszy udziat w strukturze przychodéw stowarzyszen kultury fizycznej maja
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srodki nierynkowe (49%), a wsrdd nich pochodzace ze zrodet publicznych
(41%). Blisko 43% przychodow generowane byto ze zrodet rynkowych (w tym
21% z odplatnej dziatalnos$ci statutowej i 17% z dziatalno$ci gospodarczej).

Przedstawiciel jednego z badanych klubow w nastgpujacy sposob opisuje
jego sytuacje finansowa:

Klub finansowany jest ze Srodkéw budzetowych — dotacji miasta oraz darowizn od sponso-
row, optat od rodzicow oraz srodkow uzyskiwanych z dziatalnosci gospodarczej. Srodki budzeto-
we stanowia sredniorocznie 30%. W ramach dziatalnoséci gospodarczej klub udostgpnia pomiesz-
czenia i obiekty sportowe. Pozyskiwane §rodki przeznaczane sg na dzialalno$¢ statutowq [...].
Biezaca sytuacje klubu oceniam jako dostateczng. Najgorzej jest z obiektami. Nastepuje dekapita-
lizacja $rodkow trwatych i obiektow sportowych. Brak srodkéow finansowych na ich odtworzenie,
remonty i inwestycje. (K25)

Dane wskazuja (Sprawozdanie 2011: 82), ze organizacjom dziatajacym
w sferze upowszechniania kultury fizycznej i sportu urzedy administracji samo-
rzadowej zlecaja wickszos¢ zadan publicznych (tab. 9).

Tabela 9. Udziat poszczegélnych urzedéw administracji samorzadowej w zlecaniu zadan
publicznych organizacjom dziatajacym w sferze upowszechniania kultury fizycznej i sportu

Sfera pozytku . Starostwa Miasta Urzedy Administracja
. Gminy . na prawach . samorzadowa
publicznego powiatowe . marszatkowskie .
powiatu ogblem
Upowszechnianie 92% 83% 98% 93% 91%
kultury fizycznej
i sportu

Zrédto: oprac. whasne na podstawie Sprawozdania z funkcjonowania ustawy o dziatalnosci
pozytku publicznego i o wolontariacie za 2009 rok, Biblioteka Pozytku Publicznego, Ministerstwo
Pracy i Polityki Spotecznej, Warszawa 2011, s. 82.

Analiza wspotpracy organizacji stowarzyszeniowych z sektorem publicz-
nym ujawnia jednak istnienie licznych barier. Przedstawiciele jednostek rzado-
wych i samorzagdowych zwracaja uwage m.in. na:

e skomplikowane dla organizacji pozarzadowych procedury ubiegania si¢
o $rodki na realizacje zadania publicznego, w tym skomplikowane formularze
wniosku i sprawozdania z zadania publicznego;

¢ nickompletne lub blednie wypemione oferty ztozone w ramach otwartego
konkursu ofert, czesto brak potrzebnych zatagcznikow;

e problemy z rozliczaniem dotacji, nieterminowe rozliczanie dotacji przez
organizacje pozarzadowe oraz nieprzestrzeganie zapisOw umow przez organiza-
cje pozarzadowe;

e problemy z zawieraniem umow wieloletnich;

e brak $rodkéw finansowych na wspolprace finansowa z organizacjami po-
zarzagdowymi (Sprawozdanie 2011: 121-122).
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Roéwniez przedstawiciele klubow dostrzegaja problemy zwigzane ze wspot-
praca z urzedami. Najczesciej narzekaja na brak srodkow finansowych umozli-
wiajacych im funkcjonowanie. Z jednej z relacji wynika, ze ,.klub wprawdzie
posiada potencjalnie duze mozliwosci rozwojowe, z uwagi na posiadang baze
sportowg oraz tradycje, ale jego rozwdj ograniczany jest rozmiarem posiadanych
srodkow finansowych. Ich brak najbardziej utrudnia prac¢ z mlodziezg. Ma
swoje odzwierciedlenie w poziomie szkolenia, wynikach organizacyjnych i spor-
towych. Dotychczas nie zrealizowano szeregu zamierzen, takich jak rozbudowa
pawilonu sportowego na stadionie oraz zadaszenie trybuny glownej. Zrezygno-
wano z prowadzenia ptywalni. Brakuje funduszy na finansowanie sportu wyczy-
nowego” (K25). Inny z rozméwcow twierdzi, iz ,,bariery finansowe ograniczaja
mozliwos¢ wprowadzenia programéw zarzadzania talentami. Duzym problemem
kolejnego klubu jest rowniez jego ,,wyeksploatowana” baza treningowa. Stan
budynkoéw i obiektow sportowych na pewno nie ulatwia promowania podmiotu
w spolecznosci lokalnej i pozyskiwania nowych kadr” (K24).

2.2.2. Prawno-organizacyjne aspekty dzialalnosci badanych podmiotow

Aby w pelni zrozumie¢ istote dzialania badanych podmiotéw oraz procesow
i zdarzen w nich zachodzacych, warto wskaza¢ ich specyficzne cechy (Jaczy-
nowski, Smolen, Zysko 1999: 47-51). Pierwsza z nich wynika z tego, ze dziata-
ja w oparciu o Ustawe z dnia 7 kwietnia 1989 roku Prawo o stowarzyszeniach
(Dz. U. 22001 r., Nr 79, poz. 855 z pdzn. zm.).

W s$wietle Ustawy stowarzyszenie jest dobrowolnym, samorzadnym, trwa-
tym zrzeszeniem o celach niezarobkowych. Samodzielnie okre§la swoje cele,
programy dziatania i struktury organizacyjne oraz uchwala akty wewnetrzne
dotyczace swojego funkcjonowania. Dzialalno§¢ stowarzyszenia oparta jest na
pracy spolecznej czlonkéw; moze ono takze do prowadzenia swych spraw
zatrudnia¢ pracownikow.

Dobrowolno$¢ stowarzyszania oznacza swobod¢ decyzji o jego tworzeniu,
uczestnictwie w nim, jak rowniez o wystgpieniu z niego. Samorzadnos¢, utozsa-
miana z samodzielnoscia, i rozumiana jako niezalezno$¢ od podmiotéw zewnetrz-
nych oraz mozliwo§¢ decydowania w sprawach wlasnych przez odpowiednie
organy i czlonkéw stowarzyszenia, wynika prawdopodobnie z przeciwstawienia
si¢ peerelowskim praktykom ingerowania wiladzy nadzorujacej w wewnetrzne
sprawy stowarzyszenia (Jaczynowski, Smolen, Zysko 1999: 4). Cecha trwatosci
faczy si¢ z celami stowarzyszenia — mozna powiedzie¢, ze stowarzyszenie istnieje,
dopoki realizuje okreslone cele, bez wzgledu na to, czy jego sktad osobowy ulega
zmianie czy tez nie. Niezarobkowy charakter stowarzyszenia oznacza, ze jego
podstawowym celem nie moze by¢ cel zarobkowy. Stowarzyszenie, ktore prowa-
dzi dziatalno$¢ gospodarcza wedlug ogdlnych zasad okreslonych w odrgbnych
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przepisach, uzyskany w ten sposéb dochdd winno przeznaczy¢ na realizacje celow
statutowych, a nie rozdziela¢ je wéréd swoich cztonkow.

Stowarzyszenie moze by¢ zalozone przez co najmniej 15 0sob fizycznych.
Zatozyciele maja obowiazek uchwalenia statutu i wybieraja komitet zatozyciel-
ski. Komitet ten zobligowany jest do ztozenia wniosku o rejestracje do sadu
rejestrowego. Do wniosku dotaczy¢ nalezy statut, liste zalozycieli zawierajaca
ich dane i podpisy, protokét z wyboru komitetu zalozycielskiego oraz informacje
o adresie tymczasowej siedziby stowarzyszenia. Przyktad wniosku o wpis do
ewidencji klubow sportowych przedstawiono ponizej.

WNIOSEK
o wpis do ewidencji klubéw sportowych

Stosownie do art. 4 ust. 4 i ust. 7 ustawy z dnia 25 czerwca 2010 r. o sporcie (Dz. U. Nr 127,
poz. 857 z pézn. zm.), w imieniu Klubu Sportowego X w Lodzi wnosimy o wpis do ewidencji
klubow sportowych. Informujemy, ze Klub Sportowy X zostat powolany na zebraniu zatozyciel-
skim, ktore odbylo si¢ w dniu ... Na zebraniu zatozycielskim 20 0sob podjeto uchwate o zatozeniu
klubu sportowego dzialajacego w formie stowarzyszenia. Zostal przyjety statut Klubu oraz
wybrany komitet zatozycielski. Statut Klubu nie dopuszcza prowadzenia dzialalnosci gospodar-
czej. Do niniejszego wniosku zatgczamy statut Klubu oraz list¢ zatozycieli, zawierajacg ich imiona
i nazwiska, daty i miejsca urodzenia, miejsca zamieszkania oraz wlasnorgczne podpisy. Siedziba
Klubu Sportowego X znajduje sie w ..., ul. ... .

Komitet Zatozycielski

Statut stowarzyszenia powinien w szczegdlnosci okresla¢ (Ustawa Prawo
o stowarzyszeniach 1989): nazwe¢ stowarzyszenia, odrdzniajgca je od innych
stowarzyszen, organizacji i instytucji, teren dzialania i siedzib¢ stowarzyszenia,
cele i sposoby ich realizacji, spos6b nabywania i utraty cztonkostwa, przyczyny
utraty czlonkostwa oraz prawa i obowigzki cztonkéw, wladze stowarzyszenia,
tryb dokonywania ich wyboru, uzupehiania sktadu oraz ich kompetencje,
sposob reprezentowania stowarzyszenia oraz zaciggania zobowigzan majatko-
wych, a takze warunki wazno$ci jego uchwal, sposob uzyskiwania $rodkow
finansowych oraz ustanawiania sktadek cztonkowskich, zasady dokonywania
zmian statutu, sposob rozwigzania si¢ stowarzyszenia.

Z chwilg wpisania do rejestru stowarzyszen, innych organizacji spotecznych
i zawodowych, fundacji oraz publicznych zaktadow opieki zdrowotnej Krajowe-
go Rejestru Sadowego stowarzyszenie uzyskuje osobowos$¢ prawng i moze
rozpocza¢ dziatalnose.

Zgodnie z prawem o stowarzyszeniach najwyzsza wladzg tego typu organi-
zacji jest walne zgromadzenie cztonkow lub delegatow, ktore uprawnione jest do
podejmowania najistotniejszych decyzji (o kierunkach dziatania, powotywaniu
pozostatych organ6éw, zmianach statutu, likwidacji). Stowarzyszenie posiada
takze zarzad, odpowiadajacy za sprawne funkcjonowanie stowarzyszenia w okre-
sach mi¢dzy zebraniami czlonkéw stowarzyszenia (biezace prowadzenie spraw,
reprezentowanie stowarzyszenia na zewnatrz przed osobami trzecimi). Liczbe jego
czlonkow ustala walne zgromadzenie. Stosowny zapis dokonywany jest w statucie.
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Stowarzyszenia zobowigzane sg mie¢ organ kontroli wewnetrznej (zakres
uprawnien $cisle okreslony w statucie, zawierajacy co najmniej: prawo kontroli
przestrzegania postanowien statutu, finansow i sposobu prowadzenia dziatalno-
$ci gospodarczej). Organem tym jest komisja rewizyjna. Dodatkowo moze by¢
powotywany sad kolezenski.

Jak wynika z badan, w najmniejszych stowarzyszeniach i klubach jednosek-
cyjnych wiladze stanowi zarzad na czele z prezesem. W podleglej im sekcji
dziatalnos¢ szkoleniowa prowadzg trenerzy. Czesto realizuja oni rowniez zada-
nia administracyjne. Wzrost liczby cztonkoéw stowarzyszenia, w tym zawodni-
kéw, powoduje zwigkszenie zakresu czynnosci i na ogdt liczby ptatnych pra-
cownikow. Struktura klubu rozrasta sie, wzrasta stopien hierarchizacji i formali-
zacji. Przyktady struktur stowarzyszen zamieszczono na rysunkach 9 i 10.

Walne Zebranie Delegatow

79

Dziatalnos¢ sportowa

L 4 v v
Sad Kolezenski Zarzad < Komisja Rewizyjna
Prezes Zarzadu
v
Sekretariat Dyrektor > Radca prawny
y A
Dziatalnos¢

administracyjno-techniczna

Rys. 9. Struktura duzego stowarzyszenia

Zrodto: oprac. wlasne

Walne Zebranie Cztonkoéw

v

Zarzad

A

Komisja Rewizyjna

v

Prezes Zarzadu

!

Dziatalnos¢ sportowa,
administracyjna i techniczna

Rys. 10. Struktura matego stowarzyszenia

Zrodto: oprac. wlasne
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Ustrukturyzowane sa rowniez poszczego6lne sekcje (rys. 11) — na ogdt twory
autonomiczne, samodzielnie wybierajace swoje wladze i podejmujace uchwaty
ich dotyczace.

Zebranie Cztonkow Sekcji

\ 4

Zarzad sekcji

A4

Kierownik sekcji

Rys. 11. Struktura sekcji

Zrédto: oprac. whasne

W badanych stowarzyszeniach, zgodnie z ustawa Prawo o stowarzysze-
niach, najwyzsza wtadza uprawniong do podejmowania kluczowych decyzji sa
cztonkowie. Podejmowanie decyzji odbywa si¢ podczas walnych zebran czton-
kéw lub walnych zebran delegatow (zwyczajnych i nadzwyczajnych). Cztonko-
wie sposrod swojego grona wybieraja zarzad, ktory ,,prowadzi” biezace sprawy
klubu w czasie pomi¢dzy walnymi zebraniami. Moga oni réwniez zarzad roz-
wigza¢ lub wprowadzi¢ zmiany w jego skladzie.

Przebieg zgromadzen ma rézny charakter. W matych, jednosekcyjnych klu-
bach, w ktorych panujg kolezenskie relacje 1 ludzie maja do siebie zaufanie,
z reguly zebrania te majg charakter towarzyskiego spotkania. W trakcie takiego
zebrania jego uczestnicy dyskutuja ze soba, przedstawiaja swoje racje, rozwaza-
ja zasadnos$¢ propozycji i w rezultacie osiggajg porozumienie. Zdarza si¢, ze
samo zebranie zwotywane jest spontanicznie. W wigkszych klubach zgromadze-
nia s3 zwotywane zgodnie z regulaminem. W podejmowanie decyzji zaangazo-
wana jest czg$¢ czlonkow — pozostali gltosuja zgodnie z instrukcjg. Zebrania
maja sformalizowany charakter, prowadzone sa zgodnie z przyjetym przez
cztonkéw lub delegatéw porzadkiem obrad. W tym przypadku cze$ciej dochodzi
do ostrej wymiany zdan, sporéw, impasu.

Zdarza sie¢, ze delegatami na walne zgromadzenie, a wi¢gc podejmujacymi
kluczowe decyzje dotyczace klubu, zostaja osoby, ktére czesto nie majg pojecia
o funkcjonowaniu instytucji (np. rodzice zawodnikOw naméwieni przez trenera
ich dzieci). Wazne jest, by w okreslonym dniu i o wskazanej godzinie przyszli
na zebranie 1 zaglosowali tak, jak im 6w trener przykaze. Delegatami sg rowniez
pemoletni zawodnicy danej sekcji, takze niezorientowani, ale postuszni trenero-
wi koordynatorowi. Gtosujg tak jak trener, uznajac, ze on ma racj¢. Nie sa
w stanie obiektywnie oceni¢ podejmowanej decyzji w kontekscie skutecznego
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zarzadzania. Niestety, konsekwencja takiego postepowania jest podejmowanie
decyzji przez osoby, ktore nie potrafig przewidzie¢ ich skutkow, a czesto nie sa
nawet zainteresowane tym, czego glosowanie dotyczy.

Udziatl w zebraniu cztonkow lub delegatéw powinien pociagaé za soba od-
powiedzialno$¢ za losy klubu i zaangazowanie w dzialalno$¢ na jego rzecz.
Tymczasem nie tylko w klubach, ale i w innych organizacjach trzeciego sektora
zwraca si¢ uwage, ze ,,zazwyczaj walne zgromadzenie to czysta formalnosc,
przychodzi na nie niewiele osob, a przedstawiane sprawozdania i plany nie
wywoluja komentarzy ani dyskusji”. Sg jednak organizacje, w tym kluby spor-
towe, w ktorych walne zebrania ,,maja realne znaczenie i staja si¢ waznymi
wydarzeniami w zyciu organizacji” (Przewlocka, Adamiak, Zajac 2012).

Do zarzadu wybierane sg osoby che¢tne do dziatania, jednak w praktyce oka-
zuje sie, szczegdlnie w przypadku najliczniejszych zarzadow, ze cze$¢ ich
cztonkow pojawia si¢ na zebraniach rzadko lub nie przychodzi wcale. Pracujg ci
najaktywniejsi. W badanych podmiotach w ciggu ostatnich pigciu lat cztonkowie
zarzadoéw raczej sie nie zmieniali. Nawet jezeli zarzady wykazywaly si¢ osia-
gnigciami, ich sktady pozostawaly bez zmian, poniewaz nie byto nowych osob
chetnych do dziatania. Zmiany w sktadzie zarzadow mialy miejsce np. ze
wzgledu na odejscie z klubu rodzica dziecka, ktore zrezygnowato z uprawiania
sportu lub zmienito klub. Niektorzy odmawiali wspolpracy z uwagi na brak
czasu. Niechg¢ cztonkow klubu, w tym zarzadu do angazowania si¢ w dziatania
stowarzyszenia 1 podejmowania decyzji wynika roéwniez z braku poczucia
zwigzku z klubem, niekiedy z niecheci do przyjmowania odpowiedzialno$ci
badZ z niedostatku wiedzy o dziatalnos$ci organizacji i na temat przepiséw ja
regulujacych.

Jak wynika z Raportu Klon/Jawor (Przewlocka, Adamiak, Zajac 2012)
w 2/3 organizacji non-profit (62%) liczba cztonkéw zarzadu wynosi od trzech do
pigciu osob, za$ najczestszy model to zarzad pigcioosobowy (31% organizacji).
Blisko 1/3 organizacji ma jednak zarzad liczacy wiccej niz pig¢ 0sob, przy czym
zarzady male charakterystyczne sg przede wszystkim dla fundacji, duze za$ dla
stowarzyszen. Potwierdzajg to dane dotyczace 27 podmiotéw badanych przez
autorke. Otoz liczba cztonkéw zarzadu w 12 stowarzyszeniach miescila sie
w przedziale miedzy 7—10 osob, a w 10 podmiotach w przedziale 4—6 (tab. 10).

Tabela 10. Liczebno$¢ zarzadéw w badanych podmiotach

Liczba cztonkow zarzadu Liczba klubow
Do 3 o0sob 1
4-6 12
7-10 12
Powyzej 10 2

Zrodto: oprac. wiasne.
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W wielu klubach w sktad zarzadéw wchodza jedynie dzialacze. Sg i takie,
ktérych cztonkami zarzadow sg pracownicy stowarzyszen, np. trenerzy. Powsta-
ja wrecz paradoksalne sytuacje, ze pracownicy sa jednocze$nie swoimi
zwierzchnikami; pracownicy, ktorzy powinni si¢ podporzadkowac¢ dyrektorowi,
jako cztonkowie zarzadu moga go odwota¢. Konsekwencja tego, szczegdlnie
w wielosekcyjnych stowarzyszeniach, sa konflikty podczas spotkan zarzadu,
poniewaz trenerzy zawzigcie bronig interesow swoich sekcji, zapominajac o tym,
ze wystepuja jako przedstawiciele catego klubu.

Podczas zebrania w jednym z klubéw zainicjowano dyskusj¢ na temat prio-
rytetow w zakresie finansowania drobnych inwestycji. Zaproponowano kryteria
oceny zgloszonych pomystow. Jednak trenerzy, reprezentujacy przede wszyst-
kim konkretng dyscypling i sekcj¢, nie skoncentrowali si¢ na obiektywnym
przewarto$ciowaniu propozycji, ale zaczeli si¢ spiera¢, starajac si¢ dowiesc, jak
duze znaczenie dla klubu ma ich sekcja i jak wazne jest jej wsparcie. Warto
doda¢, ze wszystkie obiekty klubowe, w ktorych odbywaly si¢ zajecia, wymaga-
ty remontu. Zebranie zakonczylo si¢ w nieprzyjemnej atmosferze. Decyzja
w sprawie nie zostata podjgta nie tylko na wspomnianym zebraniu, ale i na ko-
lejnych.

Ponizej przedstawiono fragmenty wypowiedzi przedstawicieli badanych
podmiotéw dotyczace zarzaddw reprezentowanych przez nich jednostek.

Zarzad klubu sktada si¢ z czterech osob: prezesa, dwoch wiceprezesoOw oraz sekretarza. Pre-
zes jest jednocze$nie menedzerem klubu. Prezes i wiceprezesi sa odpowiedzialni za finansowe,
materialne, prawne i organizacyjne kwestie zwigzane z funkcjonowaniem klubu. Taki podziat
wladz pozwala na lepsze zarzadzanie oraz umozliwia osigganie lepszych wynikéw sportowych.
(K17)

Zarzad klubu tworza kompetentne i ambitne osoby, z duzg wiedzg i mozliwosciami. (K11)

Piecioosobowy zarzad klubu (prezes, wiceprezes, skarbnik, dwoch cztonkow) stanowia byli
zawodnicy. (K27)

W chwili obecnej na czele klubu stoi trzyosobowy zarzad, ktdrego cztonkowie nie maja $ci-
$le okreslonych funkcji. (K70)

W badanych podmiotach mozna zaobserwowac rézne warianty sprawowa-
nia faktycznej wladzy. W matych i jednosekcyjnych stowarzyszeniach istnieje
uproszczona struktura, czyli prezes i cztonkowie zarzadu. Jednak nie zawsze
sprawujg oni rzeczywista wladze w klubie. W takich przypadkach powotanie
tych organow jest ,,wymuszone” przepisami dotyczacymi stowarzyszen, ktore
naktadaja obowigzek wyboru zarzadu i prezesa. Prezes na ogol konsultuje
decyzje z najaktywniej dziatajacymi cztonkami, gtdéwnie z trenerami. Wynika
to z koncentracji dziatalno$ci na szkoleniu i wspotzawodnictwie sportowym.
W niektorych przypadkach prezes pozostawia trenerom bardzo duza swobode
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decyzyjna, ufajac, ze ,,wiedza, co robig”. Jego rola sprowadza si¢ do formalnego
potwierdzenia dokonanego wyboru.

Sa i takie kluby, w ktorych decyzje podejmuje zarzad, a przynajmniej osoby
najbardziej zaangazowane w jego prac¢ lub najaktywniejsi cztonkowie zarzadu
wraz z pracownikami i dzialaczami. Na przyktad w jednym z klubow na czele
zarzadu stangt prezes, ktory nie wykazywat zainteresowania zyciem klubu, bo
zajety byt gtéwnie swoja prace zawodowa w innej instytucji. Nie miat czasu,
a czesto takze motywacji do spotecznego angazowania si¢ W sprawy stowarzy-
szenia.

Innym przypadkiem sa stowarzyszenia zarzadzane jednoosobowo. I w nich
wladza sprawowana jest rozmaicie, np. prezes, pomimo konsultacji z trenerami,
podejmuje decyzje samodzielnie, co wynika z jego osobowosci lidera; inny
prezes uczniowskiego klubu sportowego réwniez podejmuje decyzje sam, co
wynika ze $cistego zwiazku zarzadzanej jednostki ze szkota, ktorej dw prezes
jest dyrektorem, natomiast trenerzy — nauczycielami; w kolejnym z klubow duza
role w podejmowaniu decyzji odgrywa dyrektor, ale w tym przypadku wynika to
z biernosci zarzadu. Opis zaprezentowany ponizej pochodzi z kolei z Raportu
Klon/Jawor (Przewlocka, Adamiak, Zajac 2012).

Klub sportowy istnieje dzigki spotecznej pracy prezesa oraz kilku treneréw, ktorzy prowadza
zajecia w sekcjach. Ze wzgledu na mala liczbe 0sob zaangazowanych w dziatalnos¢, w strukturze
klubu nie ma wydzielonych zespotow. Pomimo tego widoczna jest hierarchia. Kazdy z treneréw
odpowiada za swoja dyscypling oraz grupy zawodnikow, ktore prowadzi. W klubie widoczne sa
wyrazne formalne zalezno$ci — wszyscy trenerzy podlegaja prezesowi. Do jego obowiazkow
nalezy koordynacja dziatan trenerow, ocena ich pracy, delegowanie obowigzkow oraz kontakty
zewngtrzne 1 finanse klubu. Klub w praktyce jest zarzadzany jednoosobowo; prezes, pomimo
konsultacji i rozméw z trenerami, podejmuje decyzje samodzielnie. Taki styl zarzadzania wynika
z dwoch czynnikow: z charyzmy lidera oraz ze $cislego zwiazku z lokalng szkota, ktorej dyrekto-
rem jest prezes, za$§ trenerzy — nauczycielami. Stuzbowe zaleznosci i relacje z miejsca pracy
przenosza si¢ rowniez do klubu. Organizacja skupia si¢ na biezacej dziatalno$ci — treningach oraz
rozgrywkach. Jej czlonkowie na pytanie o dalekosi¢zne plany lub strategie rozwoju reaguja
zdziwieniem. Przeszkode stanowig $rodki finansowe, klub dziata bowiem gltéwnie dzigki niewiel-
kiemu wsparciu wtadz miasta oraz zwigzkéw sportowych. Trenerzy prowadza zajecia kilka razy
w ciggu tygodnia — czasem w godzinach pracy zawodowej, czasem popotudniami.

W organizacjach non-profit mozna zaobserwowac roézne rozwigzania w za-
kresie podziatu pracy: ,,0d jasnego przypisania okreslonym osobom okreslonych
zadan po petng wymienno$¢ obowigzkéw w zalezno$ci od czasu i mozliwosci
poszczegblnych osdb. Model jasnego przypisania obowigzkéw poszczegdlnym
osobom czg$ciej wystepuje w organizacjach zatrudniajacych pracownikow. Po
stronie tego modelu znajduje si¢ 60% organizacji posiadajacych personel etato-
wy 1 51% takich, ktére na state wspolpracuja z osobami zwigzanymi umowami
innego rodzaju. Im wiecej osob zatrudnionych, tym powszechniejszy model
jasnego podzialu zadan i odpowiedzialno$ci — jednak nawet w organizacjach
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zatrudniajacych kilkanascie 0s6b pojawiajg si¢ takie, w ktorych nie ma jasnego
podziatu obowiazkéw” (Przewtocka, Adamiak, Zajac 2012).

W badanych stowarzyszeniach zaobserwowano podobne zaleznosci. W du-
zych, wielosekcyjnych klubach, zatrudniajacych pracownikéw podzial zadan byt
bardziej przejrzysty i sformalizowany. Zatrudnieni w sferze pozasportowej mieli
przypisane state zadania i posiadali kwalifikacje do ich realizacji (ksiggowi).
Cze¢$¢ 0sdb nabyta wprawe w toku wykonywania prac (pracownicy sekretariatu).
W mniejszych i jednosekcyjnych klubach podziat pracy miat mniej formalny
charakter. Zadania nie zawsze byly szczegdlowo scharakteryzowane i przypisa-
ne do konkretnej osoby; raczej wspotpracujacy ze soba podczas codziennych
spotkan uzgadniali kto i co robi — szczegdlnie dotyczyto to prac organizacyjno-
administracyjnych (do ktoérych wykonania nie zatrudniono pracownikoéw).

Zadania zwigzane ze szkoleniem sportowym (przydzial grup treningowych,
odbywanie treningdw, dobor metod treningowych, udziat w zawodach itp.) we
wszystkich podmiotach byly sprecyzowane jasno i przypisane konkretnym
osobom.

Przedstawiciel jednego z klubow tak opisuje podziat pracy:

Zasoby ludzkie klubu to: cztonkowie zarzadu, trenerzy i kierownicy druzyn oraz zespoly: se-
nioré6w, junioréw, junioréw miodszych, zakéw mlodszych i starszych, mikrusow oraz lekarz
i masazysci. Czlonkowie zarzadu dbaja o sprawy finansowe, materialne, prawne i organizacyjne
zwigzane z funkcjonowaniem klubu. Kierownicy druzyn odpowiadajg za zatrudnienie, kwalifiko-
wanie, selekcjonowanie i promowanie kadry sportowej i trenerskiej. Do ich zadan nalezy dtugofa-
lowa budowa koncepcji sekcji 1 zespohu, pozyskiwanie sponsoréw, promowanie imprez, pozyski-
wanie zawodnikéw 1 przygotowywanie kontraktow. Dbaja wreszcie o zaplecze techniczne
i lecznicze wspierajace proces treningowy. Trenerzy kieruja procesem treningowym, przygotowuja
swoich podopiecznych do najwazniejszych imprez, opracowuja plany rozwoju kariery sportowej
zawodnikow, tworza zespoly, towarzysza im podczas zawoddw, wspolpracuja z osobami, ktore
wspieraja proces szkolenia. (K17)

Charakteryzujac aspekty prawne, nalezy podkresli¢, iz kluby non-profit mo-
g3 ubiegaC si¢ o status organizacji pozytku publicznego zgodnie z Ustawa
o dziatalnos$ci pozytku publicznego i wolontariacie z dn. 24.04.2003 r. (Dz. U.
2003, Nr 96, poz. 873). Ustawa ta wprowadza obowigzek wspolpracy organdéw
administracji publicznej z organizacjami pozarzadowymi na zasadach pomocni-
czo$ci, suwerenno$ci stron, partnerstwa, efektywnosci, uczciwej konkurencji
i jawnosci, wskazujac jednocze$nie na najistotniejsze formy tej wspotpracy,
w tym wzajemne informowanie si¢ o planowanych kierunkach dziatan, konsul-
towanie projektow aktéw prawnych, tworzenie wspdlnych zespotow o charakte-
rze doradczym oraz inicjatywnym. Szczeg6lng forma tej wspolpracy jest zleca-
nie realizacji zadan publicznych organizacjom pozarzadowym i innym upraw-
nionym podmiotom wedtug trybu okreslonego w ww. ustawie, wraz z uregulo-
wanymi w odrgbnym rozporzadzeniu wzorami ofert, umow 1 sprawozdan na
okolicznos¢ realizacji tych zadan.
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Zgodnie z zapisami tejze ustawy klub, ktéry chce zosta¢ uznany za organi-
zacj¢ pozytku publicznego, musi prowadzi¢ dziatalno$¢ statutowa na rzecz ogotu
spotecznosci lub okreslonej grupy — cztonkow stowarzyszenia albo klubu spor-
towego dziatajacego w formie stowarzyszenia, ktora jest wylacznag statutowa
dziatalnoscig i dotyczy realizacji zadan publicznych w sferze i caty dochod
przeznacza na t¢ statutowg dziatalnos$¢, ma statutowy kolegialny organ kontroli
lub nadzoru, odrgbny od organu zarzadzajacego i niepodlegajacy mu w zakresie
wykonywania kontroli wewnetrznej lub nadzoru. Warunkiem niezbednym do
uzyskania statusu organizacji pozytku publicznego jest wpisanie do Krajowego
Rejestru Sagdowego informacji o spetnieniu wymagan, o ktérych mowa w art. 20
ustawy o dziatalno$ci pozytku publicznego i o wolontariacie, na zasadach
i w trybie okreslonych w ustawie z dnia 20 sierpnia 1997 r. o Krajowym Reje-
strze Sadowym. Sad rejestrowy przed zatwierdzeniem statutu i wpisaniem
organizacji do KRS sprawdza, czy rzeczywiscie organizacja spelnia wszystkie
wymogi. Jesli tak nie jest, odmawia wpisu.

Sposrod 112 klubow objetych badaniem 94 miaty status organizacji pozytku
publicznego.

Wspomniana Ustawa o dziatalnosci pozytku publicznego i wolontariacie
(Ustawa o dziatalno$ci 2003) okresla réwniez charakter wspotpracy klubow
i innych jednostek z wolontariuszami. Zgodnie z zapisami w niej zawartymi
,»Swiadczenia wolontariuszy sa wykonywane w zakresie, w sposob i w czasie
okreslonym w porozumieniu z korzystajagcym. Porozumienie powinno zawiera¢
postanowienie o mozliwosci jego rozwigzania”. Stosunek prawny taczacy orga-
nizacj¢ z wolontariuszem nie jest stosunkiem pracy, tylko stosunkiem cywilno-
prawnym, a wykonywane przez wolontariusza §wiadczenie na rzecz organizacji
jest $wiadczeniem ,,odpowiadajacym $wiadczeniu pracy”, a nie §wiadczeniem
pracy. Skutkuje to tym, ze do spraw nieuregulowanych w porozumieniu wolon-
tariackim i Ustawie o dzialalno$ci pozytku publicznego i o wolontariacie nalezy
stosowa¢ przepisy Kodeksu cywilnego, a nie Kodeksu pracy (Czetwertynski
2005: 15-16).

Zgodnie z zapisami Ustawy organizacja korzystajaca z pomocy wolontariu-
sza ma obowiazek poinformowania go o ryzyku dla zdrowia i bezpieczenstwa
zwigzanym z wykonywang przez niego praca oraz o zasadach ochrony przed
zagrozeniami oraz zapewnienia bezpiecznych i higienicznych warunkow do
pracy, w tym takze odpowiednich $rodkéw ochrony indywidualnej, w zaleznoS$ci
od wystepujacych zagrozen zwigzanych z rodzajem wykonywanych $wiadczen.
Organizacja zatrudniajaca wolontariusza zobowigzana jest do pokrycia kosztow
podrézy shuizbowych i1 diet. Wysokos¢ diet przystugujaca wolontariuszom
okreslona jest przez Ministerstwo Gospodarki, Pracy i Polityki Spoteczne;.
Organizacja zatrudniajagca wolontariuszy moze takze pokry¢ inne niezbgdne
koszty ponoszone przez wolontariusza, a zwigzane z wykonywaniem przez
niego zadan na jej rzecz (np. koszty dojazdu: bilety MPK, PKS, koszty rozmow
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telefonicznych koniecznych w zwigzku z udziatem w organizacji zawodow).
Organizacja moze rowniez optaci¢ wolontariuszowi kursy, szkolenia lub inne
formy zaje¢, ktore beda mu pomocne w dalszej jego aktywnosci wolontariackiej,
przy czym zakres takich szkolen powinien by¢ spdjny z zakresem $wiadczen,
jakie zostaly okreslone w porozumieniu. Ze wzglgdu na niewystarczajace $rodki
finansowe, jakimi dysponujg organizacje korzystajace ze §wiadczen wolontariu-
szy, ci ostatni moga na piSmie zrezygnowac ze zwrotu kosztow podrézy 1 diet
(czesciowo lub w catosci).

Zgodnie z Ustawa ,,wolontariuszowi moga przystugiwa¢ $wiadczenia zdro-
wotne na zasadach przewidzianych w przepisach o powszechnym ubezpieczeniu
zdrowotnym”. Wolontariusz musi by¢ objety ubezpieczeniem od nieszczesli-
wych wypadkéw, bez wzgledu na charakter i miejsce wykonywanych $wiad-
czen. Natomiast wolontariuszowi, ktéory wykonuje $wiadczenia przez okres
dtuzszy niz 30 dni, przystuguje zaopatrzenie z tytutu wypadku przy wykonywa-
niu $wiadczen na podstawie art. 2 ust. 12 ustawy z dnia 27 wrzes$nia 2002 r.
0 zaopatrzeniu z tytulu wypadkow lub chordb zawodowych powstalych
w szczegblnych okolicznosciach. To oznacza, ze po uptywie 30 dni wspotpracy
z wolontariuszem opiek¢ nad nim w zakresie ochrony ubezpieczeniowej od
nieszczesliwych wypadkow sprawuje panstwo polskie. W sytuacji kiedy wolon-
tariusz ulegnie wypadkowi, organizacja go zatrudniajgca zobowigzana jest
sporzadzi¢ protokot wypadku oraz przesta¢ go wraz z porozumieniem o wspot-
pracy, ktore zawart z wolontariuszem, do ZUS. Na podstawie tych przestanych
dokumentow ZUS rozpoczyna procedure odszkodowawcza. Zatem organizacje
nie maja obowiazku zgtaszania do ZUS faktu rozpoczecia wspodtpracy z wolon-
tariuszem ani zglaszania go do ubezpieczenia. Zgloszenie to ma miejsce dopiero
po wystapieniu wypadku. Jesli wolontariusz wspotpracuje z organizacja krocej
niz 30 dni, to musi ona wykupi¢ mu ubezpieczenie od nastepstw nieszczesli-
wych wypadkow w komercyjnej firmie ubezpieczeniowej. Jesli organizacja
doktadnie wie, w jakie dni i w jakim wymiarze czasu wolontariusz bedzie
wykonywatl $wiadczenia na rzecz tej organizacji, moze ona wykupi¢ ubezpie-
czenie na okres (liczbg dni) faktycznie przepracowanych przez wolontariusza,
nie za$ na pelne 30 pierwszych dni jego pracy (Pietrowski 2006: 8—9)

Ustawa narzuca na organizacje zatrudniajace wolontariuszy obowigzek po-
informowania ich o przyslugujacych im prawach i cigzacych obowigzkach,
a takze zapewnienia dostepnosci tych informacji. Jednak nie precyzuje ona
sposobu, w jaki nalezy poinformowa¢ wolontariusza o jego prawach. Zatem
moze by¢ to rozmowa z nowo zatrudnianym wolontariuszem, podczas ktorej
zostang mu przedstawione prawa i obowigzki, albo mozna zestawi¢ prawa
i obowiazki w formie pisemnej i przekaza¢ wolontariuszowi lub wyeksponowac
w widocznym, dostepnym miegjscu. Forma oraz sposoéb wypetnienia tego obo-
wigzku przez organizacj¢ sa dowolne i zaleza od jej kreatywno$ci. Dobrym
zwyczajem jest, aby organizacja przed rozpoczeciem wspotpracy z wolontariu-



2.2. Kluby sportowe non-profit w Polsce 87

szem zapoznala go, np. w formie szkolenia, z zasadami pracy organizacji, jej
struktura, okreslita zasady regulujace dziatalno$¢ wolontariuszy (Pietrowski,
Skiba 2003 :10).

Na zakonczenie rozwazan na temat aspektow prawno-organizacyjnych sto-

warzyszen dokonano syntetycznego ich podsumowania (tab. 11).

Tabela 11. Zestawienie aspektow prawno-organizacyjnych stowarzyszenia

Zatozyciele i cztonkowie

Minimum 15 zatozycieli (osoby fizyczne):

obywatele polscy (cudzoziemcy na wyjatkowych zasadach)

osoby majace petng zdolnos¢ do petnienia czynnosci prawnych

osoba prawna — jedynie jako czlonek wspierajacy, bez prawa glosu na posiedzeniach organéw
stowarzyszenia

Cele i formy dziatania

Cel niezarobkowy
Mozliwo$¢ prowadzenia nieodptatnej i odptatnej dziatalnosci pozytku publicznego
Dziatania moga by¢ adresowane do cztonkéw organizacji i 0s6b spoza organizacji

Wiadze

Walne zgromadzenie/zebranie cztonkow
Komisja rewizyjna
Zarzad

Majatek i zrodta finansowania

Na etapie tworzenia nie jest potrzebny majatek (to ludzie stanowia ,,kapitat”).
Zrodta finansowania:

administracja centralna i samorzadowa (np. dotacje)

organizacje przyznajace granty

osoby fizyczne i prawne (np. darowizny, zbidrki publiczne)

wlasna dziatalno$¢ zarobkowa (odptatna dziatalno$¢ pozytku publicznego, dziatalnosé
gospodarcza)

sktadki cztonkowskie

Ksiggowosé

Ksiggi rachunkowe
Koniecznos$¢ rachunkowego wyodrgbnienia dziatalnos$ci nieodplatnej i odptatnej pozytku
publicznego oraz dziatalno$ci gospodarczej

Podatki, ulgi i zwolnienia

Obowiazek ptacenia podatku dochodowego od 0s6b prawnych
Mozliwo$¢ korzystania ze zwolnienia w przypadku realizacji celow wymienionych w ustawie
o podatku dochodowym od 0s6b prawnych

Sprawozdawczo$¢ i kontrola

Organem kontroli zewngtrznej i nadzoru jest starosta powiatu, na terenie ktorego miesci si¢
siedziba stowarzyszenia

Brak corocznych obowigzkow sprawozdawczych z prowadzonej dziatalnosci statutowej
(sprawozdanie merytoryczne)

Coroczny obowigzek sprawozdawczy wobec urzgdu skarbowego (sprawozdanie finansowe)

Zrédto: na podstawie http:/poradnik.ngo.pl/x/340825.
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2.2.3. Historyczne uwarunkowania dzialalnosci badanych klubow

Dla lepszego poznania specyfiki dzisiejszych stowarzyszen warto dokonac
syntetycznej analizy systemu zarzadzania sportem w Polsce, zawracajac uwage
na umiejscowienie w nim klubow sportowych.

Pierwsze kluby powstawa¢ zaczely na ziemiach polskich w okresie zabo-
réw, a polskie — u progu XX stulecia. Dla koordynacji ich dziatalnosci w 1913 r.
powotano Zwiazek Polskich Towarzystw Sportowych. Od 1910 r. zaczely
pojawiac si¢ kluby o charakterze robotniczym, organizowane przez dzialaczy
ruchu robotniczego w miastach, przy wielkich przedsigbiorstwach. Po odzyska-
niu niepodlegtosci w 1918 r. doswiadczenia sportowe zostaly upowszechnione
przez nauczycieli wychowania fizycznego i sportu oraz dziataczy sportowych.
Stymulujaca role odegraty takze organa panstwowe i spoteczne: w 1919 r.
powstata Panstwowa Rada Wychowania Fizycznego i Kultury Cielesnej, Polski
Komitet Igrzysk Olimpijskich (1919) oraz Zwiazek Polskich Zwiazkéw Sporto-
wych (1922). W okresie miedzywojennym obok podmiotow podporzadkowa-
nych organizacjom panstwowym dzialaly odrgbnie ogniwa sportu ludowego
i robotniczego (Krawczyk 2000: 143—144).

System sportu — nazywany wczesniej systemem kultury fizycznej — opierat
si¢ przez caty XX wiek na modelu stowarzyszeniowym. Dla podmiotéw w nim
funkcjonujacych podstawa prawng dziatania bylo prawo o stowarzyszeniach
z dn. 27.10.1932 r. (Dz. U. Nr 94, poz. 808). Forme¢ stowarzyszenia, czyli
dobrowolnego 1 trwalego zrzeszenia o celach niezarobkowych, przyjmowaty
zwigzki, federacje, kluby, kota i ogniska (Jaczynowski, Zysko 1994: 7; Jankow-
skiiin. 1997: 124).

Po II wojnie $wiatowej, jak zauwaza L. Szymanski (1984), kiedy pod naci-
skiem Zwigzku Radzieckiego budowano system oparty na wtasno$ci panstwo-
wej, gospodarce planowej, monopolu jednej partii politycznej oraz omnipotencji
socjalistycznego panstwa, wzorzec kultury fizycznej mial by¢ funkcjonalny
wobec celow 1 zadan owego systemu spoteczno-politycznego (Krawczyk 2000:
145). Kultura fizyczna i sport wyczynowy podporzadkowane byly catkowicie
wladzy panstwa socjalistycznego, zarowno w wymiarze politycznym, wiasno-
$ciowym, jak i finansowym (Jankowski i in. 1997: 124). Stowarzyszenia spor-
towe pozbawione byly samodzielnosci, co wypaczalo ich ,natur¢”. O okresie
powojennym niektdrzy pisali jako czasie narastajacego kryzysu w sporcie.

Analizujac zjawiska kryzysowe w Polsce, A. Smolen (1990a: 111-121)
wskazuje dwie podstawowe fazy: narastania kryzysu (1949—1980) oraz perma-
nentnego kryzysu (po 1980 roku). Powstanie i rozw6j kryzysu thumaczy ,,nastep-
stwem poglebiania si¢ nieadekwatnosci pomiedzy celami realizowanymi przez
kluby a formg organizacyjno-prawng, w ramach ktorej te cele byty realizowane”.
Jego zdaniem ,,narastajacym od 1949 roku zjawiskom specjalizacji i profesjona-
lizacji w klubach sportowych nie towarzyszyla adekwatna do tych procesdéw
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zmiana formy organizacyjno-prawnej, niezmiennie od kilkudziesieciu lat pozo-
stawaly one stowarzyszeniami zarejestrowanymi, a wigc organizacjami dobro-
wolnymi o celach niezarobkowych” (Smolen 1990a: 112).

Szczegodlne problemy dotknely kluby funkcjonujace w pionie zwigzkow
zawodowych w latach 1973—1980. Do roku 1980 w makrostrukturach zwigzkow
zawodowych istnialy jednostki odpowiedzialne za sprawy kultury fizyczne;.
Koordynowaty one dzialalnos¢ klubow sportowych, udzielaty im dotacji finan-
sowych, otaczaly opieka socjalng zawodnikéw (Smolen 1987: 53). Po rozpadzie
zwiazkow w 1980 roku zwigzkowe kluby sportowe pozbawione zostaly patro-
néw. Jedne scalaly swoje struktury z przedsicbiorstwami panstwowymi, inne
— z panstwowymi jednostkami budzetowymi (osrodkami sportu i rekreacji).
Czgs¢ klubow zwigkszyta dzialalnos¢ dochodowsa. Obok tradycyjnych zrodet
przychodow (wynajem obiektow w celach sportowych i sprzedaz biletéw na
imprezy sportowe) pojawily si¢ nowe: wynajem obiektéw na magazyny, cele
produkcyjne i ustugowe (Smolen 1987: 54-55).

Ogolnie moéwiac, przyczyna kryzysu klubéw sportowych byly rozbieznosci
pomigdzy celami (funkcjami), jakie kluby realizowaly w rzeczywistosci,
a funkcjami, jakie powinny realizowa¢ oraz zasadami efektywnego dzialania
a normatywnymi zasadami wspotzycia spotecznego. Redukcja celow rzeczywi-
stych do celow wyczynowych stanowita nieuzasadnione ograniczenie spotecznej
misji klubow. Okazato si¢, ze sa one realizatorami intereso6w systemu zarzadza-
nia, a nie potrzeb aktywno$ci ruchowej zatég pracowniczych i mieszkancow
miast, w interesie ktorych zostaly powolane. Nastgpila zatem selekcja funkcji
klubéw sportowych przez system zarzadzania (udzielanie dotacji wylacznie na
realizacj¢ sportu wyczynowego), ktora A. Smolen (1990a: 116) nazywa ,,zasada
selekcji potrzeb spotecznych”.

Kryzysogenny charakter miaty rowniez zasady wykorzystywania otoczenia
— przerzucanie kosztow na otoczenie, zasada nieewidencjonowania kosztow
funkcjonowania klubow przerzucanych na otoczenie. Zasade przerzucania
kosztow na otoczenie ilustrujg takie zjawiska, jak: oddelegowanie pracownikow
przedsigbiorstw panstwowych do pracy w klubach, nieodptatne korzystanie
przez kluby z obiektow sportowych bedacych wlasnoscig zaktadoéw pracy,
zatrudnianie zawodnikow i treneréw na fikcyjnych etatach w zakladach pracy,
nieodptatne korzystanie przez kluby ze $rodkéw transportu zaktadow pracy itp.
(Smolen 1990a: 114—115; Smolen 1990b: 186—187). Zatem kosztow dziatalno-
$ci klubow nie ewidencjonowaly ani same kluby, ani organy administracji
panstwowej zajmujace si¢ sprawami kultury fizycznej, ani wojewodzkie federa-
cje sportu. Przewaznie wchodzily w sktad kosztow dziatania przedsigbiorstw
panstwowych.

W 6wczesnym modelu organizacyjno-prawnym dominowaty zasady zarza-
dzania polityczno-administracyjnego, zobowigzujace dyrektorow zaktadow pracy
do udzielania pomocy klubom sportowym, a w procesie kierowania organiza-
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cjami kultury fizycznej dominowaty instrumenty bezposredniego oddziatywania
(obligatoryjne zadania, limity w zatrudnieniu, rozdziat srodkéw finansowych na
poszczegblne cele, szczegdlowe instrukcje i nakazy). System doboru kadr
kierowniczych, oparty na kryteriach politycznych, zmniejszat szanse wyboru
najbardziej przedsigbiorczych dyrektorow i prezeséw organizacji sportowych
(Smolen 1990b: 137—-138). W odniesieniu do tego okresu mozna mowic¢ o nie-
przestrzeganiu zasad rachunku ekonomicznego, zaspokajania potrzeb spolecz-
nych i jawnosci zycia spolecznego.

W latach 1981-1989 podjeto proby przeciwdziatania kryzysowi w sporcie.
Zaczeto likwidowaé fikcyjne etaty dla zawodnikow i trenerow w zaktadach
pracy, obiekty sportowe bedace na utrzymaniu zaktadow pracy przekazywano
terenowym organom administracji panstwowej, starano si¢ zwigkszy¢ zakres
dziatalno$ci gospodarczej klubéw sportowych. Pojawit si¢ tez pomyst ,,uregulo-
wania caloksztattu spraw kultury fizycznej w formie odrebnej ustawy”. Faktycz-
nie w 1984 roku weszta w zycie ustawa o kulturze fizycznej z dn. 3.07.1984
(Dz. U. Nr 34, poz. 181), ktéora wprowadzila zmian¢ miejsca rejestrowania
stowarzyszen kultury fizycznej. Mialy byC¢ one rejestrowane w wydziatach
kultury fizycznej i sportu urzedéw wojewddzkich, a nie jak wezesniej w wydzia-
fach wewngtrznych tych jednostek (Jankowski i in. 1997: 126). Dziatania te
miaty charakter iluzoryczny i nie doprowadzily do rozwiazania istniejacych
probleméw (Smolen 1990: 118). Nowa ustawa o stowarzyszeniach z 27.04.1989 r.
(Dz. U. Nr 20, poz. 104), ktora nie objeta stowarzyszen funkcjonujacych
w dziedzinie kultury fizycznej (Jankowski i in. 1997: 126) u§wiadomita kolejny
brak logiki u zarzadcow polskiego sportu. System ten, nawigzujacy do tradycji
przedwojennych, stat si¢ niewydolny i mato efektywny; uleglt zuzyciu, poniewaz
we wlasciwym czasie nie byt odpowiednio modyfikowany (Ryba 1990: 160).

O klubach sportowych w systemie organizacji kultury fizycznej traktuje m.in.
pozycja zbiorowa pod redakcja B. Ryby (1991). Jej wspotautorzy: K. Doktor,
T. Ulatowski, L. Jaczynowski, B. Ryba, W. Ryszkowski, J. Zysko, J. Matusiak,
A. Smolen, S. Jedruch, R. Panfil, J. Klisinski, S. Kosinski oraz inni badacze,
Z. Jaworski, Z. Cendrowski, A. Kijowski, dokonuja trafnych opisow owcze-
snych klubow, charakteryzuja warunki ich funkcjonowania i problemy, z jakimi
musialy si¢ mierzy¢. Podkreslajg takze koniecznos$¢ transformacji systemu
kultury fizycznej, migdzy innymi postulujac zmiane regulacji prawnych i sposo-
bow finansowania sportu, decentralizacj¢ w zakresie uprawnien i odpowiedzial-
nosci podmiotéw kultury fizycznej, poglebienie demokracji (kontynuowanie
1 rozwijanie sposobow ksztattowania wladz stowarzyszen na drodze demokra-
tycznych wyborow, oddzielenie funkcji stanowigcych od wykonawczych,
przyjecie zasady, iz utrzymanie administracji stowarzyszen moze by¢ realizowa-
ne na koszt jej cztonkow, ze srodkow z dziatalnosci gospodarczej lub od sponso-
réow) (Ryba 1990: 163), pluralizm celow i form organizacyjno-prawnych, samo-
rzadowo-rynkowy model zarzadzania (Smolen 1990: 189), uznanie zawodo-
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wstwa w sporcie w celu wyeliminowania zjawisk patologicznych (Smolen 1990:
119-120).

Biorac pod uwagg ..istotne odmiennosci polityki sportowej” po Il wojnie
swiatowej, Z. Krawczyk (2000: 145) wyroznia ,,etapy zmian rozwigzan struktural-
no-organizacyjnych w dziedzinie aktywnosci fizycznej, w tym sportu” (tab. 12).

Tabela 12. Polski sport w latach 1945—-1989

Proba odbudowy przedwojennego systemu organizacyjnego sportu i wzno-
Lata 1945-1948 | """ "~ s ; S L
wienia dziatalno$ci stowarzyszen — bez dominujacej ingerencji panstwa
Adaptacja radzieckiego modelu sportu, jedno$¢ sportu dzieci i mlodziezy,
sportu masowego i wyczynowego; w praktyce gtowny nacisk ktadziono na
Lata 1949-1955 . Lo - . . .
sport wyczynowy, ideologizacja i polityzacja sportu, wzrost roli organdéw
panstwowych
Poszukiwanie polskiej drogi rozwoju sportu w ramach generalnych rozwia-
zafi charakterystycznych dla ,,sportu socjalistycznego” rozwijanego w kra-
Lata 1956-1979 |jach Europy Srodkowej i Wschodniej, wzgledna liberalizacja stosunkoéw
spotecznych w sporcie, wzgledna autonomia organizacji sportowych wobec
instytucji panstwowych
Lata 1980—1989 Spg)if:czno-ekopomlczn;i kgzys o charakterze strukturalnym, regres dziatal-
nosci sportowej, szczegoélnie w sporcie masowym

Zrodto: oprac. whasne na podstawie Z. Krawczyk, Sport w zmieniajgcym sie spoleczeristwie,
Akademia Wychowania Fizycznego im. Jozefa Pitsudskiego w Warszawie, Warszawa 2000, s. 145.

Ten sam autor (Krawczyk 2000: 146—147) wyrdznia takze w sporcie Polski
Ludowej wzglednie wyodrebnione sektory:

e sport dzieci 1 mtodziezy — rozwijany w szkolnych i migdzyszkolnych klu-
bach sportowych, a sport studencki — w klubach akademickich (obejmujacy
gtéwnie mtodziez zainteresowang sportem wyczynowym);

e sport zorganizowany w ramach Ludowych Zespotow Sportowych rozwi-
jajacych dziatalno$¢ wyczynowa i rekreacyjna;

e dziatalno$¢ rekreacyjno-sportowa wsrod dorostych, prowadzona przez
Towarzystwo Krzewienia Kultury Fizycznej;

e zaktadowe kluby sportowe kontynuujace tradycje sportu robotniczego,
wspierane finansowo przez zaktady pracy i zalogi robotnicze w postaci tzw. czton-
kow wspierajacych; w latach kryzysu sektor ten ulegl najwiekszej destrukcji;

e kluby wojskowe oraz w stuzbach podleglych Ministerstwu Spraw We-
wnetrznych.

W latach 1989-1994, na skutek katastrofalnej sytuacji finansowej panstwa,
ograniczeniu ulegly wydatki budzetowe, w tym réwniez na realizacj¢ celéw
kultury fizycznej, w szczegdlnosci na sport — zaangazowanie panstwa zmalato
wowczas czterokrotnie (Ryba 1995: 15). Wiele z klubow ,stracito na swej
efektywnosci pod ciosami ekonomicznej transformacji ustrojowej i szokowej
terapii finansowej oraz budzetowej” (Doktor 2005: 23). Zmuszone byly do
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redukowania zakresu dyscyplin sportowych i sekcji. Niektére rozbudowane
kluby, do niedawna potentaci sportowi, wskutek utraty sponsoringu panstwa
i zdolnosci platniczych oraz zadluzenia finansowego uleglty zupeinej likwidacji
(Jankowski i in. 1997: 129). Ograniczona zostata dziatalno$¢ zwiazkéw sporto-
wych. Wiekszo$¢ podmiotdw sportowych przyjela strategie przetrwania (Ryba
1995: 15). Zostaty zmuszone do poszukiwania pozabudzetowych zrédet finan-
sowania. Takg mozliwos¢ stworzyla im migdzy innymi ustawa o dziatalnosci
gospodarczej z dn. 23.12.1988 r. (Dz. U. Nr 41, poz. 324), zezwalajaca na
prowadzenie dziatalnosci w celach zarobkowych przez osoby prawne, fizyczne
1 te organizacje, ktore osobowosci prawnej nie posiadaja. W wyniku tej ustawy
dziatalno$¢ gospodarcza rozpoczelo szereg stowarzyszen kultury fizyczne;.
(Jankowski 1 in. 1997: 127). , Kto mial pomyst, jak zagospodarowaé majatek —
ten zyskiwat stabilne Zrédlo utrzymania. Hale mozna bylo wynajmowac, organi-
zowa¢ W niej zajecia sportowe i komercyjne, niesportowe zgola imprezy, na
przyktad targi kosmetyczne czy gield¢ handlowa” (Borowska 2007: 6—7).

Niektore kluby sportowe podjely rowniez probg wchodzenia w spotki prawa
handlowego, stajac si¢ stowarzyszeniami-spotkami. Akcjonariuszami lub udzia-
towcami byly w nich stowarzyszenia, ktorych udziat w kapitale zatozycielskim
przekraczat niekiedy 50%. Doprowadzito to do powstania hybrydowych struktur
organizacyjnych. Niezaleznie od nieco chaotycznych proceséw, mozna byto
stwierdzi¢, ze w 1993 r. w polskiej kulturze fizycznej dominowal model stowa-
rzyszeniowy (Jaczynowski, Zysko 1994: 13—14).

Kolejne zmiany wynikaly z procesow prywatyzacyjnych. W dziedzinie kul-
tury fizycznej zaczely powstawacé prywatne podmioty. Z danych GUS wynika,
ze najwicksza grupe prywatnych instytucji w tym obszarze w latach 1993-2000
stanowity osoby fizyczne prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza oraz spoiki
cywilne. Ustawa o kulturze fizycznej z dn. 18.01.1996 r. (Dz. U. Nr 25, poz.
113) wprowadzila zapis dotyczacy sportu profesjonalnego (wyczynowego,
uprawianego w celach zarobkowych), dopuszczajac sportowa spotke akcyjna
jako podstawowsa forme prawng dla tego typu dziatalnosci (Jaczynowski, Smo-
len, Zysko 1999: 52—-53). Bylo to uzasadnione, poniewaz ,rozwijanie sportu
profesjonalnego w stowarzyszeniach prowadzito do zjawisk o charakterze kry-
minogennym” (Smolen 1990: 119—-120). O zainteresowaniu ta forma $§wiadczy
fakt, ze w latach 1996-2000 odnotowano relatywnie duzy ich wzrost (Zysko
2001: 2—4).

Wyzej wymieniona ustawa o kulturze fizycznej po raz pierwszy wprowadzi-
ta pojecie klubu sportowego jako podstawowej jednostki organizacyjnej realizu-
jacej cele i zadania w zakresie kultury fizycznej. Wczesniej termin klub sporto-
wy miatl charakter obiegowy i nie byl uznany za forme prawng (Jaczynowski,
Smolen, Zysko 1999: 46).

Jak twierdzi K. Doktor (1993: 34), ostatnia dekada XX wieku ,,przyniosta
stabilizacje na miernym poziomie oraz jako takie sukcesy dostosowawcze
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struktur kultury fizycznej do gospodarki rynkowej, politycznej demokracji oraz
recesji naktadéw na kulture fizyczng”. Zmiany jego zdaniem przebiegaja jednak
zbyt wolno, co jest wynikiem swoistego blokowania transformacji przez nawyki
starej generacji, wychowanej w latach realnego socjalizmu i stabo adaptujace;
si¢ do zmiennej wspotczesnosci”. Autor mimo to wyraza przekonanie, ze ,,Sys-
tem kultury fizycznej na wyjsciu z czasow kryzysu, dysponujac rozsadnie
swoimi zasobami ludzkimi, jest zdolny do odzyskania réwnowagi, efektywnego
dziatania i perspektyw rozwojowych” (Doktor 1991: 40).

Oznaka rozwoju jest niewatpliwie ustawa o sporcie z dn. 25 czerwca 2010 r.,
ktora zastapita dotad obowiazujace ustawy: o kulturze fizycznej i sporcie kwali-
fikowanym i, jak zapisano na stronach www Ministerstwa Sportu, ,,wprowadzita
regulacje prawne sportu dostosowane do standardow europejskich, ograniczyta
prawnie reglamentacje sportu, a takze umocnita pozycje klubow sportowych,
ktére powinny mie¢ charakter korporacyjny i dziata¢ jako osoba prawna”
(Ustawa o sporcie 2010).

Nawigzujgc do wynikow badan wlasnych, warto zauwazy¢, iz wielu uczest-
nikom badanych podmiotow znane byty losy polskiego sportu, w tym tradycje
stowarzyszeniowe i dzieje ich klubow. Osoby, ktorym znana byla historia ich
stowarzyszen, ch¢tnie opowiadaly o najwazniejszych wydarzeniach. Nierzadko
wspomnieniom towarzyszyta zaduma, zdarzyta si¢ i ,tza w oku”. Przyktadowe
relacje zawarto ponize;j.

Klub powstat w potowie pierwszej dekady XX stulecia. Od poczatku istnienia jest stowarzy-
szeniem. Pod koniec lat czterdziestych XX wieku zostat zlikwidowany i na krotki okres wiaczony
do innego stowarzyszenia. O likwidacji klubu zdecydowaly ,,przyczyny polityczne — z uwagi na
swoja histori¢ nie miescit si¢ on w realiach okresu stalinowskiego”. Po II wojnie $wiatowej szybko
si¢ odrodzit i preznie rozwijat. (K25)

Klub powstat w 1920 roku i od tego czasu przechodzit rozmaite przemiany, powstaty i likwi-
dowane byly sekcje. W latach 80. Klub miat si¢ dobrze. Dochody przynosity hotel, restauracja,
wyciagi narciarskie, wynajem autobuséw. Problemy pojawily si¢ na poczatku lat 90. Kiedy
dlugoletni opiekun i sponsor klubu zaczat liczy¢ pieniadze. Dzialacze postanowili ratowaé klub.
W 1990 roku powotali spotke, ktdra przez pierwsze dwa lata firmie przyniosta po 2,5 mln starych
zlotych zysku. Sportowo rowniez nie bylo zle. Potem bylo coraz gorzej... Nieudolno$é dziataczy
doprowadzita do upadku klubu. W pierwszych latach nowego tysiaclecia wydawato si¢, ze zespot
wroci na mape Polski; druzyne reaktywowal lokalny ,biznesmen”, ktory miat wielkie plany,
obiecywal wielkie pieniadze. Jednak nic z tego nie wyszto... (K31)

Klub powstat w latach 1910—1915 z inicjatywy kilku miodych, ambitnych ludzi [...]. W cza-
sie | wojny $wiatowej dziatalno$¢ klubu byla istotnie ograniczona, jednakze juz po odzyskaniu
niepodlegltosci klub reaktywowal swoja dziatalnos¢, rozwijajac stare sekcje i tworzac nowe.
W trakcie trwania II wojny $wiatowej klub praktycznie przestat istnie¢, poniewaz wielu zawodni-
kow zostalo zaciagnigtych do armii, a najmtodszym, ktdrzy pozostali, zabroniono trenowac.
Jednak tradycja podmiotu przetrwata i tuz po wojnie klub po raz kolejny reaktywowal swoja
dziatalno$¢. W okresie stalinizmu klub zniknal z mapy silnych o$rodkéw sportowych, doszto do
fuzji z inng organizacja [...]. W polowie lat 50. przywrdcono mu pierwotna nazwe. Kilka lat
pozniej patronat nad klubem przejety potezne zaklady przemystowe, dzigki ktorym znacznie
rozwingta si¢ baza klubu. (K42)
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2.2.4. Charakter dzialalno$ci klubow

Biorac pod uwage dziatalnos¢ klubow, mozna dostrzec ich podobienstwo:
daja ludziom mozliwo$¢ uprawiania sportu. Jak wynika z zapiséw statutowych,
badane podmioty dziatajg na rzecz sportu, a ich celami sg najogo6lniej: populary-
zowanie sportu, rozwdj i systematyczne podnoszenie poziomu sportowego
wsrdd cztonkdw, tworzenie warunkdéw do uprawiania sportu oraz wychowywa-
nie przez kulture fizyczna. Przyktady wypowiedzi dotyczacych celow opisywa-
nych podmiotow zaprezentowano ponize;j.

Celem klubu jest: rozwijanie dziatalno$ci prowadzacej do podnoszenia sprawnosci fizycznej
oraz aktywnosci spotecznej mtodziezy uczacej sie, rozwijanie zainteresowan i uzdolnien sporto-
wych wérdéd mtodziezy uczacej sig, podnoszenie poziomu sportowego i przygotowywanie do
osiagania wysokich wynikow, udziat w ogélnopolskim zyciu sportowym, ksztaltowanie patrioty-
zmu i waloréow moralnych wéréd mlodziezy uczacej si¢. Dla osiggnigcia swoich celow Klub
podejmuje nastepujace dziatania: organizuje i prowadzi sekcje rdznych dyscyplin sportowych,
prowadzi systematyczne szkolenie sportowe i organizuje obozy sportowe, urzadza imprezy
i zawody w poszczegdlnych dyscyplinach sportu, uczestniczy w obowigzujacym systemie za-
wodow. (K5)

Celem klubu jest upowszechnianie kultury fizycznej i sportu przez: planowanie i organizo-
wanie pozalekcyjnego zycia sportowego i1 rekreacyjnego ucznidow w oparciu o mozliwosci
obiektowe i sprz¢towe szkoty oraz pomoc organizacyjng i materialng rodzicéw uczniow, zawodni-
kow oraz sympatykow klubu; angazowanie cztonkow klubu do uprawiania réznych form aktywno-
$ci ruchowej i uczestnictwa w zawodach sportowych w celu wszechstronnego rozwoju ich
sprawnos$ci fizycznej i umystowej; uczestnictwo w imprezach sportowych organizowanych na
terenie dziatania klubu; organizowanie dzialalnosci sportowej i rekreacyjnej, ze szczegdlnym
uwzglednieniem funkcji zdrowotnych; organizowanie czlonkom klubu réznorodnych form
wspotzawodnictwa sportowego; ksztaltowanie pozytywnych cech charakteru i osobowosci
cztonkéw klubu poprzez uczestnictwo w realizacji zadan sportowych; organizowanie zgrupowan
i obozow sportowych; podwyzszanie kwalifikacji cztonkow Klubu; prowadzenie dziatalnosci
informacyjnej, ktorej celem jest upowszechnianie kultury fizycznej i sportu, dbato$¢ o zdrowie
cztonkow klubu, organizacje warsztatow, konferencji, szkolen, promocje dziatan klubu. Klub
realizuje swoje zadania statutowe we wspoldziataniu z dyrektorami placowek oswiatowych, rada
rodzicow 1 innymi strukturami o charakterze sportowym i rekreacyjnym, polskimi zwigzkami
sportowymi, wladzami panstwowymi i samorzadowymi, mi¢dzynarodowymi federacjami sporto-
wymi. (K6)

Celem dziatalnosci klubu jest rozwodj sekcji oraz innych dyscyplin sportu, popularyzacja
sportu wsrdd dzieci i mlodziezy oraz upowszechnianie réznych form sportowo-rekreacyjnych na
rzecz spoleczenstwa, ze szczegdlnym uwzglednieniem organizacji patronackich. Klub realizuje
swoje cele poprzez: organizowanie szkolenia swoich cztonkow i uczestnikow w formie treningdw
sportowych, zgrupowan i konsultacji, uczestnictwa w zawodach sportowych, poprzez zatrudnianie
kadry instruktorsko-trenerskiej i administracyjnej, udostgpnieniec wyzej wskazanym osobom
sprzgtu i obiektow sportowych, prowadzenie internatu sportowego dla miodziezy szczegélnie
uzdolnionej sportowo. (K10)

Podstawowym celem klubu jest upowszechnianie i popieranie wszystkich form kultury fi-
zycznej w srodowisku dzieci, mtodziezy, osob dorostych i 0s6b niepelnosprawnych. Klub prowa-
dzi nieodptatna dziatalno$¢ zwiazang ze sportem i realizuje swoje zadania poprzez: aktywne
uczestnictwo cztonkéw Klubu w imprezach sportowych, rekreacyjnych i turystycznych na
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obszarze kraju i poza nim, prowadzenie i organizowanie pozalekcyjnego szkolenia uczniéw
w oparciu o mozliwosci obiektowe i sprzgtowe szkot, Centrum Sportu i Rekreacji oraz o pomoc
organizacyjng i materialng jednostki samorzadu terytorialnego i panstwa, rodzicow i sympatykoéw
klubu, organizacj¢ zawoddw, imprez sportowych, rekreacyjnych i turystycznych, organizacje
letniego 1 zimowego wypoczynku w formie obozdw sportowych 1 wycieczek, szkolenie i doskona-
lenie kadr trenersko-instruktorskich, prowadzenie dziatalnosci wychowawczej i animatorskiej
w zakresie kultury fizycznej i zachowan prozdrowotnych, promocje i organizacje sportu i rekreacji
wsrod oséb niepelnosprawnych, wspotprace z krajowymi i zagranicznymi osobami i instytucjami
zajmujacymi si¢ podobng tematyka, integrowanie §rodowiska sportowego na obszarze dziatania
klubu, stata wspolprace ze srodkami masowego przekazu. Klub realizuje swoje zadania statutowe
we wspolpracy z dyrektorami szkot, radami szkot, klubami sportowymi, wladzami samorzadowymi,
panstwowymi i sportowymi, Centrum Sportu i Rekreacji oraz organizacjami spotecznymi. (K13)

Klub realizuje rézne cele. Do ogoélnych zalicza si¢: podnoszenie sprawnosci ogdlnej, pozio-
mu umiejetnosci technicznych w dyscyplinie judo oraz ich sprawdzenie podczas zawodow
i obozéw sportowych; zachecenie milodziezy do podjecia aktywnosci modyfikujacej wiasne
zachowania oraz stworzenie okazji do przezycia pozytywnych doswiadczen korygujacych obraz
siebie poprzez nabycie umiej¢tnosci radzenia sobie z wlasnym negatywnym zachowaniem;
wlaczenie do grupy zaawansowanej zawodnikow z grupy poczatkujacej, wykupienie im licencji
i umozliwienie startu na zawodach rangi krajowej i miedzynarodowej, doprowadzenie do osia-
gnigcia nastgpujacych wynikéw podczas zawodow: zdobycie miejsca punktowanego w Ogdlno-
polskiej Olimpiadzie Mtodziezy (Mistrzostwa Polski Junioréow Mlodszych); zdobycie medalu
podczas Pucharu Polski Mtodzikéw. W szczegdlnosci klub dba o: ukierunkowanie na maksymalne
osiggni¢cia — nastgpuje zmiana metodyki szkolenia judokow, gtéwnie w zakresie objgtosci oraz
intensywnosci fizycznej i psychicznej pracy treningowej; jedno§¢ wszechstronnego i specjalnego
przygotowania sprawnosciowego — istnieje $cisly zwiazek migdzy wszechstronnym i specjalnym
przygotowaniem judokow na wszystkich etapach i okresach treningu sportowego; ciaglo$¢ procesu
treningowego — $cista zalezno$¢ migdzy etapami, okresami, treningami i konkretnymi ¢wiczeniami
oraz racjonalne planowanie pracy i wypoczynku; stopniowanie obcigzen z tendencja do ich
maksymalnych wielko$ci; falowos¢ dynamiki obcigzen — uwarunkowana zasadami wahan bio-
logicznych i procesow psychicznych; cykliczno$¢ procesu treningowego — wyrazajaca si¢ syste-
matycznym powtarzaniem jego strukturalnych sktadowych. (K27)

W jednym z klubow przedstawiono koncepcje dziatania podmiotu na lata
2007-2017. W projekcie ujeto misje i wizje.

Misja klubu jest tworzenie warunkoéw do wszechstronnego rozwoju dla kazdego zawodnika
zrzeszonego w klubie i danie mu mozliwosci odnoszenia sukceséw na miar¢ jego uzdolnien oraz
wychowanie zawodnikéw do kultury fizycznej poprzez kulture fizyczna, a takze ksztattowanie
wszechstronnego rozwoju ich osobowosci i charakteru zgodnie z uniwersalnymi wartosciami
etycznymi. Wizja klubu:

e Klub ma uregulowane i stabilne podstawy prawne do prowadzenia swojej statutowej dzia-
talnosci.

o W klubie dziataja sekcje, ktoérych zawodnicy osiagaja sukcesy sportowe na szczeblu mie-
dzynarodowym i krajowym we wszystkich kategoriach wiekowych.

e Klub dba nie tylko o rozwdj sportowy swoich zawodnikow, ale takze wychowuje i ksztat-
tuje ich charakter, a szczegdlnie takie cechy, jak: silna wola, wytrwalos¢, ambicja, kolezenskosé,
poszanowanie dla rywala.

e Klub ma charakter klubu $rodowiskowego, dziatajacego jednak szczegdlnie na rzecz roz-
woju kultury fizycznej i rekreacji wérdd mieszkancow dzielnicy.

e Klub skupia liczng grupe dziataczy i sponsoréw wspotpracujacych przy realizacji jego za-
dan statutowych.
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e Do realizacji swoich zamierzen Klub zatrudnia wysokokwalifikowang kadre trenersko-
-instruktorska, dajaca gwarancje realizacji szkolenia na bardzo wysokim poziomie sportowym.

o Klub rewitalizuje i systematycznie rozbudowuje swoja baz¢ sportowa, umozliwiajac szko-
lenie wybitnych zawodnikéw nie tylko z whasnych sekcji sportowych.

¢ Klub nieodptatnie udostepnia swoja baz¢ wspolpracujacym szkotom i innym organizacjom
dziatajacym na rzecz rozwoju sportu dzieci i mtodziezy. (K24)

Jak wynika z analizy statutow klubéw non-profit, realizujg one rdzne cele.
Systematyczna obserwacja tych podmiotdw pozwala stwierdzié¢, iz zasadnicza
ich dziatalno$¢ koncentruje si¢ jednak na sporcie rozumianym jako ,,systema-
tyczna aktywnos$¢ ruchowa w okreslonej dyscyplinie, uprawiana w ramach
wiasciwych dla tego pojecia strukturach organizacyjnych, przepisach i metodach
selekcji, podlegajaca ocenie w bezposrednim wspotzawodnictwie. Dotyczy
zatem formy ,,z natury swej elitarnej”, polegajacej na doborze oséb pod katem
predyspozycji somatyczno-motorycznych, w zwiazku z tym eliminacji stabszych
w celu wylonienia najlepszych” (Jaworski 2011: 12).

Wigkszo$¢ rozmowcoéw deklarowala, iz dziatalno$¢ sportowa reprezento-
wanych przez nich podmiotéw zwigzana jest gldwnie z trenowaniem dzieci
1 mtodziezy i1 uczestnictwem w klasyfikacji sportowej. Niektorzy wspominali
o zajeciach rekreacyjnych. Na przyklad jeden z klubow ,,wychodzi naprzeciw
potrzebom sportu masowego, proponujac szkotke dla dzieci, mtodziezy i doro-
stych niezrzeszonych w jego strukturach. Oferta sportowo-rekreacyjna skiero-
wana jest do mieszkancow miasta bedacego siedziba jednostki” (K4).

Z faktu uczestniczenia badanych klubow w sporcie wyczynowym (kwalifi-
kowanym), amatorskim wynika ich podporzadkowanie zasadom obowigzujacym
w poszczegodlnych dyscyplinach, za ktore w Polsce odpowiadaja polskie zwigzki
sportowe. Organizacje te planujg i realizujg szkolenie sportowe oraz prowadza
system wspotzawodnictwa w sportach, ktore reprezentujag. W ramach ich inte-
gralnej dzialalnosci na rzecz sportu wyczynowego wyodrgbniony zostal System
Sportu Mtodziezowego (SSM), ktory stanowi podstawe szkolenia w kadrach
narodowych senioréw. System ten zostal opracowany na zlecenie ministra
wlasciwego ds. kultury fizycznej i sportu. Obejmuje zbidr zasad i regulaminow
dotyczacy organizacji szkolenia oraz wspotzawodnictwa sportowego mtodziezy
uzdolnionej. System ten jest koordynowany przez wspomniany resort i dofinan-
sowany ze $srodkéw publicznych przeznaczanych kazdego roku na rozwoj sportu
dzieci i mtodziezy. Celem SSM jest zapewnienie mtodziezy uzdolnionej sporto-
wo optymalnych warunkéw do szkolenia sportowego i mozliwo$ci podnoszenia
poziomu sportowego oraz przygotowania jej do reprezentowania kraju we
wspotzawodnictwie migdzynarodowym w kategoriach mtodziezowych 1 w per-
spektywie olimpijskiej (www.sportmlodziezowy.pl).

System Sportu Mlodziezowego tworza dwa podsystemy: szkolenia mtodziezy
oraz wspoOtzawodnictwa dzieci i mlodziezy. Do wyjatkowo utalentowanych
mtodych zawodnikéw adresowany jest specjalny ,,Program szkolenia i wspot-
zawodnictwa sportowego mtodziezy uzdolnionej”.
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Podsystem szkolenia stuzy identyfikacji utalentowanych zawodnikow, kto-
rzy w trakcie wieloletniego procesu szkolenia rozwijaja swoje indywidualne
predyspozycje i przygotowuja do rywalizacji w kategorii seniorow. Szkolenie
w ramach tego podsystemu odbywa si¢ w odniesieniu do kategorii wiekowych
mlodzika, juniora mlodszego, juniora i mlodziezowca w ramach kadr woje-
wodzkich. Prowadza je nie tylko kluby, ale takze publiczne i niepubliczne
szkoly mistrzostwa sportowego (SMS, NPSM) oraz centralne i regionalne
osrodki szkolenia sportowego mtodziezy (OSSM). Szkolenie kadr wojewddz-
kich realizuja wojewodzkie interdyscyplinarne stowarzyszenia sportowe, a szko-
lenie w pozostalych formach — polskie zwiazki sportowe lub ogolnokrajowe
stowarzyszenia i zwigzki stowarzyszen prowadzace dziatalno$¢ w zakresie sportu
wyczynowego. Kadry te tworza najlepsi zawodnicy poszczegdlnych klubow
w wojewodztwach.

W ramach podsystemu wspotzawodnictwa sportowego dzieci i miodziezy
ustanawiane sg zasady dotyczace rywalizacji sportowej w odniesieniu do wieku
i ptci zawodnikow. Wspotzawodnictwo mtodziezy uzdolnionej zostato ujete
w system punktacji opracowany dla czterech kategorii wiekowych, od mtodzika
do mtodziezowca, w kazdym ze sportow objetych SSM. Zatozenia organizacyj-
ne i finansowe ,,Programu szkolenia i wspotzawodnictwa sportowego mtodziezy
uzdolnionej” sa opracowywane corocznie przez departament wlasciwy w zakre-
sie sportu mtodziezowego i zatwierdzane do realizacji przez ministra wlasciwe-
go ds. kultury fizycznej i sportu (www.sportmlodziezowy.pl).

Wspoétzawodnictwo sportowe dzieci i mtodziezy obejmuje zawody dla ogo-
hu dzieci i mtodziezy szkolnej oraz dla dzieci i mtodziezy uzdolnionych sporto-
wo. W pierwszym przypadku celem imprez jest popularyzacja i upowszechnia-
nie sportu wérod mtodych ludzi oraz rozwoj sportow w poszczegdlnych woje-
wodztwach. W zwiagzku z powyzszym tego rodzaju zawody rozgrywane sg od
poziomu szkolnego do wojewodzkiego (np. Igrzyska mtodziezy szkolnej organi-
zowane przez Szkolny Zwigzek Sportowy i imprezy proponowane przez ogol-
nokrajowe stowarzyszenia lub zwigzki stowarzyszen dzialajacych na rzecz
sportu). W drugim przypadku celami sg: rozszerzenie zasi¢gu sportu mtodzie-
zowego, szczegOlnie w sportach olimpijskich, objecie usystematyzowanym,
dtugoletnim procesem szkolenia i wspotzawodnictwa najbardziej utalentowa-
nych zawodnikéw w celu doprowadzenia ich do mistrzostwa w rywalizacji
miedzynarodowej seniorow, dokonywanie corocznej analizy dziatan w poszcze-
gblnych sportach, klubach, gminach, powiatach i wojewodztwach (www.
sportmlodziezowy.pl).

Zasady organizacyjne, oceny i ramowy program wspotzawodnictwa precy-
zuja regulaminy opracowane w ramach SSM, a zasady techniczne i sportowe —
regulaminy polskich zwigzkow sportowych. Zawody dla mtodych utalentowa-
nych sportowcéw moga by¢ organizowane w formie: Miedzywojewddzkich
Mistrzostw Mtodzikow (MMM) w sportach indywidualnych i Wojewodzkich
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Mistrzostw Mtodzikow w grach, Mistrzostw Polski Mtlodzikéw (MPMto),
Ogodlnopolskiej Olimpiady Mlodziezy (OOM), czyli Mistrzostw Polski Junioréw
Mtodszych, Mistrzostw Polski Junioréw (MPJ), Mlodziezowych Mistrzostw
Polski (MMP). Tego rodzaju zawody rozgrywane sa na szczeblu wojewddzkim,
miedzywojewodzkim i ogolnopolskim. (www.sportmlodziezowy.pl).

Wspotzawodnictwo dzieci i mlodziezy uzdolnionej sportowo nadzorowane
jest przez Departament Sportu Wyczynowego Ministerstwa Sportu 1 Turystyki
(DSW MSIT), ktory wspotpracuje z Polska Federacja Sportu Mlodziezowego
(PFSM). Kierownictwo sportowe nad zawodami podsystemu w poszczegolnych
sportach sprawuja polskie zwigzki sportowe.

Zawody podsystemu odbywaja si¢ w sportach wymienionych w czesci
szczegotowej Regulaminu, w czterech kategoriach wiekowych: mtodzik, junior
mtodszy, junior i mlodziezowiec — wedlug kalendarza corocznie opracowywa-
nego przy wspotudziale polskich zwiazkéw sportowych i Polskiej Federacji
Sportu Mtodziezowego. Zasady uczestnictwa sprecyzowane sa w regulaminach
szczegotowych poszczegélnych sportow. W zawodach podsystemu moga
uczestniczy¢ zawodnicy i zawodniczki posiadajacy obywatelstwo polskie oraz
licencj¢ zawodnika uprawniajaca do uczestnictwa we wspotzawodnictwie
sportowym, wydang przez wiasciwy polski zwigzek sportowy (www.sport
mlodziezowy.pl).

Klasyfikacja punktowa objete sa: MMM (WMM w grach), OOM — MPJm,
MPJ i MMP. Zawodnik, reprezentujac klub sportowy w zawodach podsystemu,
zdobywa punkty imiennie i dla klubu, ktory reprezentuje. W przypadku zmiany
barw klubowych, w systemie ocen stosuje si¢ podziat zdobytych punktow (po
50%) pomigdzy klub przekazujacy i klub przejmujacy zawodnika. Uprawnienia
do podziatu punktow pomiedzy klubami (przekazujacym i przejmujacym za-
wodnika) wystepuja, gdy zawodnik zmienit barwy klubowe pomiedzy zawodami
mistrzowskimi zaliczonymi do SSM (MMM, OOM — MPJmi., MPJ, MMP).
Podzial punktéw obowigzuje przez 2 lata, czyli za udzial w dwoch kolejnych
corocznych imprezach rangi mistrzowskiej, zaliczanych do systemu. Podziatu
punktdw nalezy dokona¢ po zweryfikowaniu wynikdw przez polski zwigzek
sportowy. Podziatu punktéw dokonuje si¢ na pisemny wniosek klubu, z ktorego
odszedt zawodnik. Wniosek taki nalezy skierowa¢ do polskiego zwigzku spor-
towego w terminie i formie okreslonej przez ten zwigzek. Punktacja systemu
obejmuje faktyczne uczestnictwo w zawodach na terenie kraju, zgodnie z przyje-
tym systemem wspotzawodnictwa (www.sportmlodziezowy.pl).

Polskie zwigzki sportowe moga przyznawal zwyczajowo przyjete formy
dodatkowego nagradzania zawodnikoéw (np. teczowa koszulka, ztoty pas itp.),
lecz nie medale PZS za Mistrzostwo Polski. Organizacje sportowe, samorzady,
sponsorzy moga przyznawac nagrody rzeczowe dla zawodnikow pod warunkiem
pozyskania dodatkowych $rodkéow na ten cel. Wregczanie nagrod dodatkowych
musi by¢ uzgodnione, zaakceptowane przez MSiT (www.sportmlodziezowy.pl).
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Bycie podmiotem szeroko rozumianego systemu sportowego ,nakazuje”
klubom respektowanie przepisow okreslonych w ustawach i rozporzadzeniach
dotyczacych klasyfikacji zespotow, systemoéw rozgrywek sportowych, przyzna-
wania licencji zawodnikom, trenerom, lekarzom i sgdziom.

Kluby sportowe non-profit, aby moc realizowaé cele sportowe, coraz czg-
$ciej podejmuja dziatalnos$¢ gospodarcza, z ktérej przychody przeznaczaja na
dziatalno$¢ statutowa. Organizujg odptatne zajecia rekreacyjne, wynajmuja
obiekty, prowadza réznego rodzaju gietdy.

Odnoszac si¢ do dziatalnosci kluboéw, warto dokona¢ proby okreslenia ich
fazy rozwoju (opis poszczegdlnych faz zawarto w rozdziale 1). Zdaniem autorki
znajduja si¢ one w fazie rozwoju publicznego, na co wskazuja nastgpujace
argumenty: otrzymywanie statych dotacji publicznych, nie tylko lokalny cha-
rakter dziatalno$ci, ale réwniez regionalny i krajowy, nastawienie na awans
w rywalizacji i klasyfikacji sportowej, wielo$¢ 1 r6znorodnos¢ celow, liczebnos¢
cztonkdéw, w niektdrych przypadkach stopien formalizacji. Ponadto wigkszo$§¢
klubéw opiera swoja dzialalno§¢ zarowno na pracownikach, jak i osobach
angazujacych si¢ spotecznie.

2.2.5. Zasoby ludzkie klubéw sportowych

Zasoby ludzkie klubow charakteryzuje swoisty dualizm: wsrod nich sa oso-
by zwiazane bezposrednio ze sportem (zawodnicy, instruktorzy, trenerzy) oraz
przedstawiciele sfery administracyjno-technicznej (pracownicy biurowi, ksig-
gowi, kierownicy obiektow, szatniarze). Ow dualizm wynika rowniez z charak-
teru wspolpracy; otéz czgs¢ osoOb stanowia pracownicy optacani, pozostala —
nieoptacani.

Specyfika dziatania klubéw powoduje, ze granica pomigdzy osobami pracu-
jacymi spolecznie a pracownikami bywa nieostra — te same osoby pracuja
bowiem czg$¢ czasu spotecznie, za czgs¢ pobierajac wynagrodzenie. Tych,
ktorzy sa cztonkami klubow i pracuja spolecznie, nazywa si¢ wolontariuszami
wewnetrznymi. Osoby angazujace si¢ w prace klubu, ale bez oficjalnego czton-
kostwa — to wolontariusze zewnetrzni. W toku codziennej dzialalno$ci zaciera
si¢ granica miedzy cztonkami a zewngtrznymi wolontariuszami — na rowni
bowiem angazuja si¢ oni w dziatania organizacji. Samo zreszta okreslenie ,,wo-
lontariusz” wcigz nie jest powszechne. Ta sama osoba moze by¢ wigc jednocze-
$nie czlonkiem i pracownikiem lub zewnetrznym wolontariuszem i pracowni-
kiem (Przewlocka, Adamiak, Zajac 2012).

Organizacje sportowe, rekreacyjne i hobbystyczne wyr6zniaja si¢ na tle ca-
tego sektora pod wzgledem aktywnosci swoich czlonkow, ponadto czesciej
korzystaja z pracy wolontariuszy. Charakterystyczne dla nich jest to, Ze rzadziej
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zatrudniajg kobiety — o ile w catym sektorze pozarzadowym 66% zatrudnionych
stanowia kobiety, to w organizacjach sportowych i rekreacyjnych jest ich zaled-
wie 51%. Personel klubow jest takze nieco starszy niz innych instytucji non-
-profit. Organizacje sportowe i rekreacyjne stanowia, statystycznie rzecz biorac,
najstarszg cze$¢ sektora pozarzadowego. Prawie 25% z nich powstalo jeszcze
przed 1989 rokiem (Elementarz 2005: 71-72).

Z cytowanego juz raportu ,,Kultura fizyczna w Polsce” (2011) wynika, ze
w 2010 r. kluby sportowe liczyly ponad 514 tys. cztonkéw, a ¢wiczyto w nich
ponad 490 tys. osob. Wsrod ¢wiczacych przewazali mezezyzni (83,8%), nie-
spetna 2/3 stanowity osoby w wieku do lat 18. Udziat chtopcow wsréd miodzie-
zy ¢wiczacej ogdtem wynidst 81,1%. W polskich lub okregowych zwiazkach
sportowych zarejestrowanych byto 64,5% wszystkich ¢wiczacych.

Przyjmujac za podstawe dyscypling sportu, mozna zauwazy¢, iz w 2010 r.,
podobnie jak w 2008 r., najpopularniejszym sportem w Polsce byla pitka
nozna — trenowalo ja ok. 47% wszystkich ¢wiczacych w sekcjach sportowych.
Liczba uprawiajacych t¢ gre przewyzszala ponaddziewieciokrotnie liczbe
¢wiczacych w kolejnym pod wzgledem popularnosci sporcie — pitce siatko-
wej (4,9% wszystkich ¢wiczacych w sekcjach sportowych w 2010 r. i 5,1%
w 2008 r.). Na trzecim miejscu pod wzgledem liczby ¢wiczacych w 2010 r.
uplasowato si¢ karate (3,6% w 2010 r., 3,9% w 2008 r.), a na czwartym lekko-
atletyka (3,0% w 2010 r., 3,4 % w 2008 r.). Popularnymi dyscyplinami byty
rowniez: strzelectwo sportowe (2,8% w 2010 r., 2,1% w 2008 r.), koszykowka
(2,7% w 2010 r. i w 2008 1.) oraz pltywanie (2,5% w 2010 r. i 2,3% w 2008 r.).
Grupujac pozostate dyscypliny wedtug podobnych kategorii, mozna zauwazy¢,
iz 7,5% ¢wiczacych w klubach wybrato sporty walki (bez karate), na kolejnym
miejscu znalazly si¢ niewymienione wyzej sporty druzynowe — 2,8% (w tym
pitka wodna i1 hokej na lodzie) oraz sporty wodne (oprocz ptywania i pitki
wodnej, ktora zaliczona zostata do gier zespolowych) — 2,6% (Kultura fizyczna
w Polsce 2011).

Analizujac dane dotyczace uczniowskich i wyznaniowych klubéw sporto-
wych mozna zauwazy¢, ze w tej grupie zmalata liczba ¢wiczacych i1 sekcji
sportowych. W UKS i klubach wyznaniowych ¢wiczyto 370,9 tys. o0sob
(0 37,9 tys. mniej niz w 2008 r.), a dziatato 15 047 sekcji (o 2618 sekcji mniej
niz w 2008 r.). UKS i kluby wyznaniowe skupiajg gldwnie mlodziez szkolna,
dlatego osoby w wieku do lat 18 stanowity w nich 87,5% wszystkich ¢wicza-
cych. W poréwnaniu z klubami zajmujacymi si¢ sportem wyczynowym, w tych
klubach wigkszy byt udziat ¢wiczacych kobiet o ponad 20 pkt. proc. i wynidst
— 37,3 %. W UKS i klubach wyznaniowych najpopularniejsze rodzaje sportow
to pitka nozna, pitka siatkowa, koszykoéwka i1 lekkoatletyka. Na kolejnych
miejscach znajdowaty si¢ pitka reczna, tenis stolowy i ptywanie. Mniejsze sa
jednak dysproporcje pomigdzy poszczegdlnymi sportami: 20,6% ¢Ewiczacych
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w sekcjach sportowych trenowato pitke nozng, 16,9% pitke siatkowa, 1,4% ko-
szykowke, 8,3% lekkoatletyke. Karate, tak popularne w klubach sportowych,
w UKS i klubach wyznaniowych trenowato tylko 0,9% ¢wiczacych (Kultura
fizyczna w Polsce 2011).

Biorac pod uwage wszystkie kluby sportowe (tacznie z UKS i klubami wy-
znaniowymi), na 1000 mieszkancow Polski przypada 23 ¢wiczacych (tak samo
jak w 2008 r.). Wskaznik ten, podobnie jak w poprzednich latach, najwyzszy byt
w wojewddztwie podkarpackim i wynidst 35 (w 2008 r. — 36). Powyzej $redniej
krajowej znalazly si¢ rowniez wojewddztwa: matopolskie (29), zachodniopo-
morskie (28) oraz lubuskie, podlaskie i warminsko-mazurskie (po 24). Najnizszy
wskaznik odnotowano w wojewoddztwach: $wigtokrzyskim i mazowieckim (po
18) oraz pomorskim (19). W poréwnaniu z 2008 r. wzrost wskaznika wystapit
tylko w 3 wojewodztwach: najwyzszy w opolskim — o 4 pkt. promilowe oraz
zachodniopomorskim — o 3 pkt. promilowe. Wojewddztwa dolnos$laskie, lubu-
skie, podlaskie, $laskie i warminsko mazurskie utrzymatly si¢ na tym samym
poziomie, w pozostalych zanotowano spadek wskaznika, najwyzszy w woje-
wodztwie lubelskim — o 5 pkt. promilowych i pomorskim — o 3 pkt. promilowe.
Wsrdéd mlodziezy do lat 18 na 1000 oséb ¢wiczyto 80 (w 2008 r. wskaznik ten
wyniost 83). Najwyzszy byl w wojewddztwach: podkarpackim (114) i matopol-
skim (99), najnizszy natomiast w wojewddztwach: pomorskim (65) i mazowiec-
kim (68). Poréwnujac lata 2008 i 2010 zaobserwowano, ze wzrost wskaznika
nastgpil w 7 wojewddztwach — najwyzszym moga pochwali¢ si¢ wojewddztwa
opolskie i zachodniopomorskie. W dwoch wojewddztwach (kujawsko-pomor-
skim i warminsko-mazurskim) wskaznik nie zmienit si¢, a w pozostatych sied-
miu wojewddztwach zanotowano spadki — najwyzszy w lubelskim i t6dzkim
(Kultura fizyczna w Polsce 2011).

W 2010 r. klasy sportowe posiadato 13 154 zawodnikéw i zawodniczek:
mistrzowska miedzynarodowa (15,8%), mistrzowska (24,7%) oraz pierwsza
(59,5%). Kobiety stanowity ponad 32% wszystkich zawodnikéw posiadajacych
klasy sportowe, a juniorzy i juniorki — 39,7%. Sposrdd sportow, w ktorych
nadawane sa klasy sportowe, wyroznialy si¢: kolarstwo (7,7% zawodnikow
z nadanymi klasami), lekkoatletyka (7,2%), snooker (6,4%) oraz kajakarstwo
(4,8%). Wojewodztwami, w ktorych ¢wiczy najwigcej zawodnikow z klasami
sportowymi, byly: mazowieckie (16,2%), wielkopolskie (10,4%) oraz $laskie
(10,3%). W 2010 roku przedstawiciele polskich zwigzkéw sportowych wytonili
8560 cztonkow kadry narodowej, sposrod ktorych 38,2% stanowily kobiety,
a 54,5% juniorzy i juniorki. W poréwnaniu z 2009 r. nastgpit nieznaczny wzrost
liczby reprezentantow Polski (o 7,9%). Rowniez wsrod kobiet i w kategoriach
juniorskich liczba cztonkow kadry narodowej wzrosta. Najwickszg liczbe
cztonkéw kadry narodowej w 2010 roku miaty Polski Zwigzek Plywacki (635
reprezentantow), Polski Zwigzek Pitki Siatkowej (470), Polski Zwigzek Hokeja
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na Trawie (426) i Polski Zwiazek Zapasniczy (426). W kategoriach juniorskich
najwigce]j reprezentantow miaty: Polski Zwigzek Plywacki (490), Polski Zwig-
zek Zapasniczy (312) i Polski Zwigzek Pitki Noznej (304) (Kultura fizyczna
w Polsce 2011).

Obok sportowcow wazng grupe w klubach stanowi kadra szkoleniowa.
Zgodnie z informacjami Ministerstwa Sportu i Turystyki (dane na 1.01.2011)
uprawnienia do wykonywania zawodu instruktora sportu miato 62 194 osob; do
wykonywania zawodu trenera II klasy — 18 979 oséb, do wykonywania zawodu
trenera I klasy — 2 971 oso6b i do wykonywania zawodu trenera klasy mistrzow-
skiej — 506 osob.

Z raportu ,,Kultura fizyczna w Polsce w latach 2008—2010” (2011) wynika,
iz w 2010 r. kadra szkoleniowa klubéw (poza uczniowskimi i wyznaniowymi)
liczyta 26,4 tys. osob (facznie z pracujacymi spotecznie). Wsrdd szkoleniowcow
najwicksza grupe stanowili instruktorzy sportu — 50%. Trenerow (klasy mi-
strzowskiej, I 1 II) bylo niespelna 29%. W kategorii ,,inne osoby prowadzace
zajecia sportowe” odnotowano okoto 21% oséb. W stosunku do 2008 r. liczba
kadry szkoleniowej wzrosta o 3,4% (treneréw i instruktorow o 9,3%, natomiast
liczba innych os6b prowadzacych zajecia sportowe zmalata o 14,1%). W 2010 r.
najwiegcej trenerow szkolito sportowcow w klubach woj. $laskiego (13,0%),
natomiast najmniej w klubach woj. $wietokrzyskiego (2,3%). Najwiecej instruk-
torow bylo w woj. §laskim — 13,6%, a najmniej — w woj. podlaskim i $wigto-
krzyskim (po 2,3%). Na 100 ¢wiczacych w Polsce przypadato 5,4 cztonkow
kadry szkoleniowej (instruktoréw, treneréw i innych osob prowadzacych zajecia
sportowe). Najwyzszy wskaznik wystapit w woj. wielkopolskim (6,3), natomiast
najnizszy — w woj. matopolskim (4,7). W 2008 r. wskaznik ten dla Polski wy-
niost 5,2. W przypadku uczniowskich i wyznaniowych klubéw sportowych
w 2010 roku (w porownaniu z 2008) nieznacznie wzrosta liczba trenerow (klasy
M, I i II), ktérych byto 4737 (o 153 wiecej), natomiast zmalata liczba instrukto-
row — w 2010 r. byto ich 9899 (o 191 mniej w poréwnaniu z rokiem 2008).
Spadek nastapil rowniez wséroéd innych oséb prowadzacych zajecia sportowe,
ktérych w 2010 r. byto 5639 (o 1617 mniej niz w 2008 r.).

Zgodnie z art. 41, ust. 7 ustawy z dnia 25 czerwca 2010 r. o sporcie (Dz. U.
Nr 127, poz. 857 z po6zn. zm.) zajecia sportowe w klubie uczestniczacym we
wspoélzawodnictwie organizowanym przez polski zwigzek sportowy moga
prowadzi¢ wylacznie osoby posiadajace tytut zawodowy trenera lub instruktora
sportu. Wymagania w tym zakresie okre§laja zapisy wspomnianej ustawy
o sporcie. W przypadku uzyskania tytutdéw za granica, konieczne jest uznanie
kwalifikacji do wykonywania zawodu trenera lub instruktora sportu w Polsce.
Dotychczasowe wymagania ujeto w tabeli 13.
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Tabela 13. Wymagania w zwigzku z wykonywaniem zawodu instruktora i trenera

Instruktor sportu

e wyksztalcenie wyzsze na kierunku Wychowanie fizyczne ze specjalizacja instruktorska
w danym sporcie lub kierunek Sport ze specjalizacjg trenerska w danym sporcie w wymiarze
co najmniej 250 godzin lub

e co najmniej $rednie wyksztalcenie oraz ukonczenie specjalistycznego kursu instruktorow
w danym sporcie i zdanie egzaminu koncowego (kurs powinien trwa¢ co najmniej 250 go-
dzin)

Trener klasy II

e studia wyzsze w ramach ksztalcenia umozliwiajacego uzyskanie specjalistycznej wiedzy
i umiejetnoscei trenerskich

e zaswiadczenie o niekaralno$ci za przestgpstwa umyslne popetione w zwigzku ze wspoélza-
wodnictwem organizowanym przez polski zwigzek sportowy

e posiadanie, przez okres co najmniej 2 lat, tytulu instruktora sportu ze specjalizacjag w danym
sporcie i ukonczenie studiow podyplomowych w zakresie ksztatcenia umozliwiajagcym uzy-
skanie specjalistycznej wiedzy i umiejetnosci trenerskich lub posiadanie, przez okres co naj-
mniej 2 lat, tytulu instruktora sportu ze specjalizacjg w danym sporcie, posiadanie co najmniej
swiadectwa dojrzato$ci oraz ukonczenie specjalistycznego kursu na stopien trenera klasy dru-
giej i zdanie egzaminu koncowego

Trener Kklasy [

e ukonczone 18 lat
e wyksztalcenie co najmniej $rednie
e udokumentowany dorobek w pracy szkoleniowej
e zaswiadczenie o niekaralnosci za przestepstwa umyslne popelnione w zwigzku ze wspotza-
wodnictwem organizowanym przez polski zwigzek sportowy
Trener klasy mistrzowskiej

e ukonczone 18 lat

e wyksztatcenie wyzsze

e udokumentowany dorobek w pracy szkoleniowej

e za$wiadczenie o niekaralno$ci za przestgpstwa umyslne popetnione w zwigzku ze wspoélza-
wodnictwem organizowanym przez polski zwigzek sportowy

e posiadanie co najmniej dwuletniego stazu w pracy trenerskiej ze stopniem trenera klasy
pierwszej, konieczne jest odbycie specjalistycznego kursu na stopien trenera klasy mistrzow-
skiej oraz pozytywny wynik z egzaminu koncowego.

Zrédto: Uzasadnienie do ustawy o zmianie ustaw regulujacych wykonywanie niektorych
zawodow, 2012, s. 128-130, strona internetowa http://ms.gov.pl/pl/deregulacja-dostepu-do-
zawodow/i-transza/.

Jak wynika z badan wlasnych, trenerzy i instruktorzy wspotpracujacy z klu-
bami najczesciej zatrudnieni sa w szkolach jako nauczyciele wychowania
fizycznego; zdarza si¢ tez, iz prowadzg wlasng dziatalno§¢ gospodarcza lub
uzyskali uprawnienia emerytalne, ale dalej pracuja na rzecz klubu. Trenerzy
zatrudniani s3 w ramach umow cywilnoprawnych lub jako wolontariusze. Z klu-
bami wspotpracuja rowniez lekarze, rehabilitanci, dietetycy, psychologowie. Na
ogot wspotpraca ta odbywa sie w ramach uméw zlecen lub ma charakter dziatal-
nosci spotecznej. Nad przebiegiem imprez sportowych czuwaja sedziowie.
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Pozasportowa sfere spotecznosci klubow tworza zarzadzajacy klubami:
cztonkowie wladz statutowych (zarzad, komisja rewizyjna, sad kolezenski),
rodzice zawodnikow, sympatycy klubu. Sa to grupy ,,udzielajace si¢ spolecz-
nie”. W niektorych klubach, jesli wystepuje taka mozliwos¢ i1 potrzeba, zatrud-
niani sg pracownicy optacani: pracownik biurowy zajmujacy si¢ prowadzeniem
dokumentacji 1 obstugg cztonkéw stowarzyszenia, pracownik sekretariatu, ksig-
gowy, kierownik obiektu, pracownicy obshlugi: ratownicy, szatniarze, bileterzy,
osoby sprzatajace. Nierzadko te same osoby pelniag r6zne obowiazki, np. szatnia-
rza i sprzedajacego bilety.

Wsrod osob zwigzanych z klubami i ,,zasilajagcymi” ich formalne struktury
sg na ogot rodzice zawodnikow. Najbardziej zaangazowani rodzice starajg si¢
wspomagac¢ kluby, pozyskujac srodki finansowe, nagrody rzeczowe, sprzet
sportowy lub pomagaja przy organizacji przejazdéw miodych sportowcéw na
zawody. Niekoniecznie ci najbardziej zaangazowani stanowia wladze stowarzy-
szenia lub stanowig grono jego oficjalnych cztonkoéw. Obok spotecznikéw sa
osoby, ktore pomimo bycia czlonkami pozostajg bierne. Niewielkie zaangazo-
wanie thumacza brakiem czasu lub potrzeby spotecznego udzielania sig.

Ta ostatnia grupa z reguty nazywana bywa dziataczami spotecznymi. Z nie-
ktorymi klubami wspotpracuja tez wolontariusze. Czasami nazwy te uzywane sg
zamiennie, poniewaz obie grupy wykonuja dziatalno$¢ dobrowolnie, $wiadomie
i nieodptatnie. W przypadku osob okreslanych dzialaczami, czyli na ogot rodzi-
cow, motywem ich zaangazowania sa wi¢zi rodzinne. Wolontariusze angazuja
si¢ w dziatania kluboéw z réoznych powodow, najczesciej chea zdoby¢ doswiad-
czenia, ktorymi mogg si¢ pochwali¢, poszukujac pracy. Ponadto moga spotkaé
ciekawych ludzi.

Praca wolontariuszy sportowych ma zrdznicowany charakter. Do zadan po-
wierzanych przedstawicielom tej grupy zaliczy¢é mozna takie, jak: obstuga
szatni, obstuga techniczna i pomoc logistyczna (wykonywanie szeregu zadan
zwigzanych z przygotowaniem infrastruktury), obstuga biura zawodoéw (np.
wydawanie numerdéw startowych, rejestrowanie podpiséw), obstuga punktu
informacyjnego, zbieranie dokumentacji, podawanie szczegétowych informacji,
wydawanie regulamindow i programow zawodoéw, obstuga mediow, depozytu,
parkingu, pomoc w dziale marketingowym, pomoc medyczna i sedziowska,
thumaczenie, pomoc zawodowemu trenerowi w jego obowigzkach, pilnowanie
porzadku i bezpieczenstwa dzieci (Przekroj stanowisk... 2010). Wolontariusze
potrzebni sa rowniez do prac zwigzanych z utrzymywaniem porzadku na terenie
obiektow sportowych, zbieraja potencjalnie niebezpieczne przedmioty, jak
kamienie, puszki, szkto itp. z sektorow i boisk treningowych. Wykorzystywani
sa takze do obstugi strefy wej$cia; wpuszczaja i wypuszczaja upowaznione
osoby do obiektow sportowych, pilnuja strefy wejscia, kieruja kibicow do
wiasciwych wejsc. Ci, ktorzy obstuguja sektory, informujg kibicow o wyzna-
czonych miejscach, rozwigzuja biezace problemy, kieruja ruchem kibicow.
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Wolontariusze moga petié funkcje noszowego (np. studenci fizjoterapii wspie-
rajacy sztab medyczny). W dyscyplinach rozgrywanych na parkiecie, w sali, np.
w koszykowece, siatkowce, pitce recznej, futsalu itd., wolontariusze, potocznie
nazywani ,,mopowymi”, w czasie przerw w grze usuwaja z parkietu zanieczysz-
czenia, ktore moga spowodowac m.in. poslizgnigcie si¢ lub upadek zawodni-
kéw. W maratonach i imprezach biegowych wolontariusze potrzebni sg do
obstugi punktow zywieniowych i z napojami, a takze do obstugi mety i pomocy
podczas ceremonii dekoracji zwyciezcow (Przekrdj stanowisk... 2010).
Wolontariusze sportowi moga wykonywac rozmaite prace. Biorac pod uwa-
ge ich charakter, mozna dokona¢ ich podzialu na: pomoc techniczng, pomoc
administracyjng i organizacyjng oraz pomoc specjalistyczna (Sutko 2011).
Podziat ten wraz z wyrdznieniem stanowisk, czynnosci i wymagan stawianych

przed kandydatami przedstawiono w tabeli 14.

Tabela 14. Stanowiska, zadania, czynno$ci i wymagania w wolontariacie sportowym

Pomoc techniczna

Stanowisko, zadanie

Przyktadowe czynnosci

Wymagania

Obstuga techniczna

rozstawianie sprzetu, obstuga magazynu,
konserwacja sprzetu

sita fizyczna, wytrzymatos¢

Obstuga parkingu kierowanie ruchem, wydawanie numerow | szybkos$¢, spostrzegawczose,
parkingowych, udzielanie informac;ji komunikatywno$¢
Pracownik gospo- utrzymanie porzadku w salach treningo- | odpowiedzialnosc,

darczy

wych, na boiskach, w sektorach, na terenie
obiektu sportowego i w innych miejscach,
czyszczenie boisk, parkietbw w czasie
przerw, czyszczenie sprzetu sportowego

znajomo$¢ obshugi sprzetow,
sprawnos¢

Pomoc administracyjna i organizacyjna
Stanowisko, zadanie Przyktadowe czynnosci Wymagania
Obstuga biura pomoc administracyjna i organizacyjna, | odpowiedzialnos¢,

drukowanie materiatéw, kopiowanie, wy-
pisywanie delegacji

doktadnos$é, szybkosc,
komunikatywno$é

Obstuga mediow prowadzenie dokumentacji, rejestracja dru- | odpowiedzialnos¢, doktad-
zyn 1 zawodnikow, wspolpraca z zawod- | no$¢, szybkos¢,
nikami, wspotpraca z innymi placowkami | komunikatywno$é

Tlumacz porozumiewanie si¢ na plaszczyznie za-|dobra znajomo$¢ jezyka,

wodnicy—personel lub tlumaczenie prze-
biegu konkurencji dla danej grupy kibicow
z innego kraju

dobra znajomo$¢, stownic-
twa z zakresu danej konku-
rencji sportowe;j

Obsluga wejscia

wpuszczanie, wypuszczanie kibicéw, upo-
waznionych o0séb, pilnowanie, by kibice
nie wnosili niebezpiecznych przedmiotow,
wspolpraca ze stuzbami porzadkowymi

sita fizyczna, wytrzymato$é,
stanowczo$¢

Obstuga punktu
Z napojami

dostarczenie napojow dla zawodnikow,
informowanie o rozktadzie konkurencji

dobra organizacja pracy




106 Rozdzial 2. Kluby sportowe non-profit w Polsce — stan obecny

Tab. 14 (cd.)

Pomoc specjalistyczna

Stanowisko, zadanie Przyktadowe czynnosci Wymagania

Obstuga medyczna | udzielanie pierwszej pomocy zawodnikom, | umiejetnos¢ udzielania pierw-
kibicom, personelowi szej pomocy, odpowiedzial-
nos¢, szybkos¢ dziatania

Sedzia wspotpraca z organizatorem, czuwanie nad | znajomo$¢ zasad obowigzu-
zgodnym z przepisami przebiegiem za-|jacych w danej dyscyplinie
wodow i poszczego6lnych konkuren-
cjach, uczciwos$é, stanow-
czos$¢, spostrzegawczo$¢, do-
bra kondycja

Trener prowadzenie rozgrzewki, treningu okre$lone ustawowo, zalezne
od rodzaju dyscypliny

Zrédto: M. Sutko, Wolontariat w sporcie, strona internetowa www.wolontariat-sportowy.pl
(dostep: 28.07.2011).

Z raportu dotyczacego organizacji pozarzadowych (Przewlocka, Adamiak,
Zajac 2012) wynika, ze wolontariuszy najczgsciej poszukuja stowarzyszenia
i fundacje prowadzace projekty na skale ogoélnopolska, posiadajace najwicksze
fundusze. W przypadku poszukiwanych wolontariuszy, ale i pracownikow
(z wyjatkiem specjalistow o $cisle okreslonych kwalifikacjach), bardzo duze
znaczenie ma ich odpowiedzialno$¢, lojalno$¢ oraz zaangazowanie. Motywacje
pracownikéw i wolontariuszy majg charakter niematerialny. ,,Gdyby nie silna
motywacja wewnetrzna, to dawno zmieniliby prace z powodu wysokos$ci swoich
zarobkow”. Sam udzial w dziataniach organizacji lub tez ciekawych wydarze-
niach stanowi wystarczajaca nagrode za ich wysitek, a dziatalno$¢ spoteczna
pozwala im zdoby¢ doswiadczenie i kontakty, ktore bedg mogli wykorzystac
w innych sferach zycia.

Niestety w klubach jest coraz mniej dziataczy spolecznych. Jeden z respon-
dentéw wspomniat nie tylko o ich braku, ale tez o niewielkim zaangazowaniu:
,,Niepokojace jest, ze w klubach brakuje wolontariuszy, dziataczy, niewystarcza-
jace jest zaangazowanie w zycie spotecznosci klubowej tych, ktorzy zdecydowa-
li si¢ do niej przystapi¢, poza tym dzialacze czesto majg nieaktualng wiedze na
temat funkcjonowania organizacji sportowych” (R1).

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze zasoby ludzkie badanych klubow
sg zroznicowane (co jest zgodne z charakterystyka kluboéw zaprezentowana
w rozdziale 1). W dwunastu podmiotach ich liczba przekracza 250 oséb, w ko-
lejnych jedenastu — waha si¢ od 51-250 cztonkow, dwa kluby licza do 50 czton-
kéw. W kazdym z przypadkow wickszo$¢ stanowig zawodnicy. Jak wynika
z relacji 0s6b zwigzanych z klubami, zasoby ludzkie postrzegane sg w katego-
riach ilosciowych i jakosciowych. Zwraca si¢ uwage na liczbg 0s6b zrzeszonych
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w klubach, dokonuje si¢ ich strukturyzacji, wskazuje ich zadania i warto$ciuje
kompetencje. Ponizej przedstawiono przykladowe opinie o zasobach ludzkich
badanych klubow.

Zasoby ludzkie klubu sg perspektywiczne. Warto zwrdci¢ uwage na relacje klubu z otocze-
niem: pomy$lng wspoétprace ze szkotami, sponsorami zapewniajacymi stale wsparcie i z wtadzami
lokalnymi [...]. Stosunki z kibicami tez uktadaja si¢ niezle. Atmosfera na meczach jest wlasciwa,
na trybunach panuje spokoj. (K18)

Obecnie klub zrzesza okoto 900 cztonkdéw — w tym okoto 500 zawodnikdéw; pozostali czton-
kowie to trenerzy, pracownicy, rodzice zawodnikow i dziatacze spoteczni. Ponad 300 0séb to tzw.
honorowi cztonkowie klubu. Do prowadzenia spraw klubowych zatrudniani sa pracownicy.
Obecnie w oparciu 0 umowe o prace zatrudnionych jest 19 osob: dyrektor, sekretarka, kierownik
eksploatacji obiektu, pracownicy ksiggowosci i obstugi technicznej, a na podstawie subkontraktow
(umow zlecen) 32 osoby: trenerzy i ratownicy. Najliczniejsza grupe stanowia dlugoletni pracowni-
cy i dzialacze. Najwyzsza wladza stowarzyszenia jest zgromadzenie delegatow. Klub posiada
zarzad, na czele ktorego stoi prezes oraz organ kontroli wewngtrznej — komisjg¢ rewizyjna. (K 24)

Klub liczy obecnie 300 cztonkdéw, w tym 200 zawodnikéw trenujacych w pieciu sekcjach.
Szkolenie prowadzone jest w nastgpujacych kategoriach: trampkarz, mtodzik, kadet, junior, senior
(nazewnictwo jest zréznicowane w zaleznosci od dyscypliny). Wychowankami klubu sa zawodni-
cy, ktérzy uprawiaja sport wyczynowy — profesjonalnie, s3 nawet reprezentantami kraju. W klubie
jest okoto 50 cztonkow, ktorych mozna nazwaé wolontariuszami, poniewaz dzialajg spolecznie
[...]. Na przestrzeni ostatnich 10 lat liczba ta si¢ nie zmienia. Aktualnie w klubie zatrudniona jest
jedna osoba na umowg¢ o prac¢ i siedem — na umowe o dzieto. W ostatnich 10 latach w tym
zakresie nie wystapily istotne zmiany. (K25)

W latach 19732010 przewingto si¢ przez klub ponad 2000 dzieci i mtodziezy. Sposrod tej
grupy wielu zawodnikéw i zawodniczek odniosto liczne sukcesy: medale w Mistrzostwach Polski
roznych grup wiekowych, a takze w Mistrzostwach Europy i Swiata oraz miejsca punktowane na
Mistrzostwach Swiata. Pigcioosobowy zarzad klubu (prezes, wiceprezes, skarbnik, dwoch
czltonkéw) stanowia byli zawodnicy. Obecnie zatrudnione sa 3 osoby: trenerka, instruktor
i ksiegowa. Wyczynowo trenuje 43 zawodnikow, a rekreacyjnie — 20. (K27)

Na chwilg¢ obecna w klubie jest 210 cztonkéw, w tym 160 zawodnikow trenujacych w trzech
sekcjach. Pozostate osoby to trenerzy, pracownicy, rodzice zawodnikow i dziatacze spoteczni.

Wsréd pracownikow sa kierownik klubu, sekretarka, kierownik eksploatacji obiektu, pra-
cownicy ksiggowosci, obstugi technicznej, trenerzy, opieka medyczna. (K41)

Uczniowski Klub Sportowy X istnieje dwa lata. Zrzesza 100 cztonkdéw, w tym 75 zawodni-
koéw. Pozostali cztonkowie to trenerzy, dziatacze spoleczni, wolontariusze, rodzice zawodnikow.
Klub nie zatrudnia nikogo w oparciu o umowg o prace. Prowadzeniem klubu zajmujg si¢ dziatacze
spoteczni, trenerzy pracuja w ramach umow zlecen. (K83)

Obecnie klub zrzesza 350 cztonkow, w tym 250 zawodnikow. W oparciu o umowe o pracg
zatrudnionych jest 20 osob: dyrektor, sekretarka, kierownik obiektu, pracownicy obstugi technicz-
nej, ksiggowosci i administracji. Na podstawie umow cywilnoprawnych zatrudniani sg trenerzy,
instruktorzy oraz ratownicy medyczni (okoto 30 o0sob). Najliczniejsza grupe stanowia dhugoletni
dziatacze i zawodnicy. (K93)

W kolejnym rozdziale przedstawiono proces zarzadzania zasobami ludzkimi
w klubach oraz specyficzne problemy dotyczace gospodarowania ludzmi, ktore
zaobserwowano w toku badan.






Rozdzial 3. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w polskich
klubach sportowych non-profit

3.1. Procesowe ujecie zarzgdzania zasobami ludzkimi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi moze by¢ analizowane, o czym wspomnia-
no w rozdziale 1, z r6znych perspektyw. W niniejszej czesci, prezentujgc wyniki
badan wlasnych, dokonano proby strukturalizacji zagadnien. W pierwszej czesci
scharakteryzowano praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi, opierajac si¢ na
ujeciu procesowym (Listwan 2010: 16—77), w ktorym sktadniki zarzadzania
kadrami zostaly podzielone na trzy fazy: planowania, realizacji i kontroli,
zgodnie z cyklem organizacyjnym (rys. 12).

Reallzacja
Kontrola

Planowanie wejscie przejscie
wyjscie

Rys. 12. Fazy realizacji funkcji personalne;j

Zrédto: oprac. whasne na podstawie T. Listwan (red.), Zarzqdzanie kadrami,
wyd. IV, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 76—77

Najpierw oméwiono faze planowania i kontroli, przyjmujac, iz kontrola po-
lega najogolniej na skonfrontowaniu wykonania z planami, a w dalszej kolejno-
$ci — etapy realizacji.

W drugiej cze$ci rozdzialu przedstawiono problemy zwigzane z zarzadza-
niem zasobami ludzkimi, jakie ujawnity si¢ w toku prowadzonych badan.
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3.1.1. Faza planowania i kontroli

Planowanie ma charakter przygotowawczy i polega na okresleniu celow
dziatania i sposobow ich realizacji. W zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest
okreslane jako planowanie zatrudnienia. Obejmuje analiz¢ zasobow ludzkich
oraz szacowanie potrzeb kadrowych pod wzgledem ilosciowym (liczebnosci)
1 jako$ciowym (struktury kompetencji) w danym przedziale czasowym. W wy-
niku realizacji tej funkcji powstaja plany kadrowe, ktore sa wyznacznikiem
wszystkich dziatan personalnych i stanowia syntetyczne kryterium kontroli
procesu zarzadzania zasobami ludzkimi.

Odnoszac si¢ do fazy planowania w klubach, mozna stwierdzi¢, ze ten etap
jest zaniedbywany. W wickszosci badanych podmiotéw nie ma strategii ujmuja-
cych cele i kierunki dziatania, nie istniejg takze strategie personalne, precyzujace
zatozenia dotyczace zatrudniania, motywowania, oceniania i rozwoju kadr.
Wszelkie dziatania dotyczace ludzi maja charakter dorazny, rutynowy, nie sa
spojne, czgsto opierajg si¢ na dawno wypracowanych sposobach postgpowania,
w zwigzku z czym nie s3 dostosowane do biezgcych warunkow, zmiennego
otoczenia, wzrastajacych potrzeb i oczekiwan klientow wewngtrznych i ze-
wnetrznych. Niektorzy przedstawiciele klubow twierdza, ze planowanie ma
charakter nieformalny, a nawet spontaniczny. Powstajace w ten sposob zarysy
przysztych dziatan nie majg formy pisemnej, ale ,,s3 w glowach” zaintereso-
wanych.

Dowodem zaniedbywania funkcji planistycznej jest brak orientacji oséb
zwigzanych z klubami co do wizji, misji i dlugookresowych plandéw tych
podmiotow. Swiadomosci potrzeby planowania nie maja rowniez przedstawicie-
le zarzadow. Ci, méwiac o misji, nawiazuja do zapisow statutowych, w ktorych
musza by¢ okreslone cele dziatalnosci stowarzyszen. Wladze thumacza rowniez
brak planow dlugookresowych trudnag sytuacja finansowsa, np.: ,,Generalnie
brak $rodkow finansowych ma swoje odzwierciedlenie w poziomie szkolenia
1 osigganych wynikach organizacyjnych i sportowych. Przy takich uwarunkowa-
niach, zarzadzanie koncentruje si¢ przede wszystkim na sprawach biezacych,
bez mozliwos$ci realizacji zamierzen w przysztosci. Z powyzszych powodow
klub nie posiada dtugofalowej koncepcji dziatania i nie tworzy planéw zatrud-
nienia”. Z kolei jeden z trenerow, nawigzujac do misji stwierdzil, ze ,,jedyna,
ktorg zna, jest jego wlasna misja wynikajaca z zamitowania do sportu i pracy
szkoleniowej”. Sprowadzanie misji do roli odgrywanej w klubie nie jest rzadko-
$cig. Wiele osob zwigzanych z klubami postrzega ja z perspektywy wlasnej
pracy na rzecz organizacji.

W klubach trudno tez wskaza¢ dzialania sktadajace si¢ na fazg kontroli.
Przyjmujac, zZe istota kontroli jest poréwnanie efektow z celami, nie ma podsta-
wy do czynienia poréwnan, bo nie ma jasno sprecyzowanych celow. O plano-
waniu $rednio- i krotkookresowym wspominajg trenerzy. Na ogot na podstawie



3.1. Procesowe ujecie zarzadzania zasobami ludzkimi 111

obserwacji osiagni¢¢ zawodnikow przewidujg szanse na pozycje medalowe
podczas mistrzostw Polski w poszczegélnych kategoriach wiekowych. Jest to
istotne, poniewaz wyniki przektadajg si¢ na uzyskane punkty i dofinansowanie
dalszej dziatalno$ci. Kontrola w tym przypadku sprowadza si¢ do ,,zadowolenia”
z realizacji planéw lub ,braku satysfakcji”, gdy ,si¢ nie uda”. Wigkszos¢
szkoleniowcow prowadzi bardziej lub mniej wnikliwe analizy przyczyn zaistnia-
tej sytuacji, cho¢ nie zawsze wnioski z tych analiz s3 powodem zmian w me-
todach treningowych.

3.1.2. Faza realizacji procesu zarzadzania zasobami ludzkimi

W fazie realizacji (rys. 13), zgodnie z ujeciem systemowym organizacji wy-
odrgbniono: ,,wejscie” (dobdr kadr), ,,przejscie” (rozwdj i motywowanie)
i ,,wyjscie” (odejécia pracownikdéw). Opisujac faze realizacji, skoncentrowano
si¢ na trzech grupach podmiotow zarzadzania zasobami ludzkimi: pierwsza
stanowig sportowcy, druga — szkoleniowcy, trzecig — pracownicy najemni,
czwartg — dzialacze i wolontariusze.

Wyjscie

Wejscie Przejscie
(odejscia,
zwolnienia)

(rckrutacja, (motywowanic,

selekcja, adaptacia) ocena, rozwoj)

Rys. 13. Procesy fazy realizacji funkcji personalnej

Zrédto: oprac. wlasne na podstawie T. Listwan (red.), Zarzqdzanie kadrami,
wyd. IV, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 76—77

Podsystem ,,wej$cia” — pozyskiwanie i adaptacja

Proces pozyskiwania pracownikow (Pocztowski 2008: 132—148; Janowska
2010: 66—82; Listwan 2010: 101—-144) wymaga ustalenia, ilu i jakich pracowni-
koéw nalezy zatrudnié. Po okresleniu konkretnych stanowisk przeznaczonych do
obsady nalezy stworzy¢ ich opisy oraz profile kandydatow. Sposrod ogotu
wymogow nalezy wybraé te, ktére w najwickszym stopniu beda brane pod
uwage przy ocenie kandydatow. Sa to kryteria doboru, czyli cechy najbardziej
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pozadane na danym stanowisku. Nast¢pnie przygotowuje si¢ akcj¢ rekrutacyjna,
ktéra ma na celu zainteresowanie potencjalnych kandydatéw podjeciem pracy na
oferowanym przez firme¢ stanowisku. Prawidlowo przeprowadzona powinna
zagwarantowa¢ naptyw ofert osob, ktore w najwigkszym stopniu spehiaja
oczekiwania przysztego pracodawcy i jednoczes$nie odwies¢ od zamiaru ubiega-
nia si¢ o prace tych, ktorzy kryteriow wejsciowych nie spetniajg.

Decydujac si¢ na obsadzenie wakujacego stanowiska, nalezy rozwazy¢
mozliwos$¢ zastosowania réznych form rekrutacji: wewnetrznej lub zewnetrzne;,
szerokiej badz segmentowej, otwartej lub zamknigtej. Rekrutacja wewnetrzna
wigze si¢ z uruchomieniem procesu informujgcego o mozliwosci ubiegania si¢
o wolne stanowisko. Sposobem dotarcia do zainteresowanych sa: stosowne
komunikaty na tablicach ogloszen, w biuletynach i pismach zaktadowych,
komunikaty nadawane przez radiowezel lub przekazywane pracownikom przez
ich przetozonych. Droga do potencjalnych kandydatow spoza firmy sa: ogtosze-
nia w mediach (np. w prasie codziennej, fachowej, radiu i telewizji), biura
posrednictwa pracy, agencje doradztwa personalnego, kontakty z instytucjami
ksztalcagcymi (np. szkotami wyzszymi), ,,otwarte drzwi”, tj. spotkania na terenie
firmy poswiecone jej dzialalnosci i mozliwosciom, jakie oferuje przyszilym
pracownikom, targi pracy, wewnetrzne bazy danych (informacje o osobach
wczesniej ubiegajacych sie o przyjecie do pracy), internetowe bazy danych.

Po ztozeniu przez kandydatow dokumentéw aplikacyjnych rozpoczyna sie
selekcja — ocena przydatnosci kandydatow w kontekscie przyjetych wymogow,
tj. profilu kandydata. Przygotowujac procedure selekcji, nalezy rozwazy¢, za
pomoca jakich technik mozna najlepiej oceni¢ okreslone jako kryteria doboru
umiejetnosei, cechy, zakres wiedzy poszczegdlnych kandydatéw oraz mozliwo-
$ci ich wykorzystania (koszty, wczesniejsze do$wiadczenia). Najczesciej sto-
sowanymi technikami selekcji sa: analiza dokumentow aplikacyjnych — zyciory-
su (curriculum vitae), listu motywacyjnego (podania o prace), kwestionariusza
osobowego, swiadectw pracy, dyplomoéw i zaswiadczen o odbytych szkoleniach,
swiadectw zdrowia itp.; referencje (listowne, telefoniczne); rozmowy kwalifika-
cyjne; testy (testy zdolnosci, testy psychologiczne, probki i symulacje pracy),
Assesment Center (centrum/o$rodek oceny).

Po zebraniu istotnych informacji (dzigki wykorzystaniu odpowiednich tech-
nik selekcji) nastgpuje ich analiza. Jest to etap doboru, w ktorym okresla si¢
stopien przydatno$ci poszczegélnych kandydatéow i podejmuje decyzje o przy-
jeciu tego sposrod nich, ktory w najwickszym stopniu spetnit przyjete kryteria.

Jak wynika z badan, kluby systematycznie pozyskuja zawodnikéw. Za na-
boér i selekcje odpowiedzialni s3 w wiekszoS$ci trenerzy. Na ogdt czynia to we
wspotpracy ze szkotami, w ktorych dzieci podejmuja naukg. Przedstawiciel
jednego z takich kluboéw (K4) thumaczy, iz reprezentowany przez niego podmiot
,»wspolpracuje z kilkoma szkotami podstawowymi z terenu miasta. Do zadan
klubu nalezy organizacja naboru uczniow do pierwszych klas plywackich,
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opicka nad klasami sportowymi, organizacja zawodow i obozéw, szkolenie
zawodnikow. Klub szkoli réwniez dzieci i mtodziez szkoty mistrzostwa sporto-
wego, w ktorej sktad wchodzi caty pion klas sportowych, od klasy pierwszej
szkoty podstawowej, przez gimnazjum, do ostatniej klasy liceum”.

W wielu przypadkach wstepna selekcja dokonywana jest przez nauczycieli
wychowania fizycznego, ktdrzy przygotowujac reprezentacje szkot do udziatu
w szkolnych zawodach sportowych, weryfikuja zdolnosci startujacych. Najzdol-
niejsze dzieci ,,kierowane” sg do klubow.

Poniewaz kluby sa ukierunkowane na osigganie wynikéw w sporcie kwali-
fikowanym, ich zamiarem jest zwerbowanie tych, ktorzy maja predyspozycje do
trenowania. Zdarza si¢, ze przeprowadzaja specjalistyczng weryfikacje kandyda-
tow, o czym $wiadczy ponizsza wypowiedz: ,.Badania identyfikacyjno-se-
lekcyjne talentdw sportowych opieraja si¢ gtownie na subiektywnej ocenie
szkoleniowca. Rola lekarza zazwyczaj ogranicza si¢ do przeprowadzenia badan
sportowo-lekarskich w przychodni sportowej lub innej i orzeczenia o zdolnosci
do uprawiania sportu lub nie. W nielicznych klubach jest to prowadzone
systemowo 1 w tej ocenie uczestniczy grono ekspertow. Zdarza si¢ jednak, iz
badania identyfikacyjno-selekcyjne sa prowadzone przez wysokokwalifikowa-
nych treneré6w oraz grono wspomagajacych badaczy — ekspertow i obejmuja:
badania somatyczne obejmujace podstawowe pomiary antropometryczne oraz
sktad ciala, czynniki biomechaniczne obejmujace momenty sit oraz grup
migsniowych, fizjologiczne, psychologiczne obejmujace inteligencje¢, koncentra-
cj¢ uwagi, czas reakcji, koordynacj¢ wzrokowo-ruchowa, ustosunkowania
interpersonalne” (Talent Sportowy 2008: 111—-159).

Przedstawiciel innego z badanych kluboéw (K24) informuje, ze decyzje
o przeprowadzeniu sprawdzianu sprawnosciowego podejmuja trenerzy poszcze-
gblnych sekcji. W tej, ktora on reprezentuje, testy prowadzone sa wsrdd przed-
szkolakoéw, co podyktowane jest ,,wczesnodziecigca specyfika dyscypliny”.
Z wypowiedzi trenerow prowadzacych tego rodzaju weryfikacj¢ wynika, ze ,,ma
ona charakter formalny i wlasciwie jest niepotrzebna”. Po pierwsze nastepuje
spadek zainteresowania sportem wyczynowym, ,,zatem chcgc utrzymaé sekcje,
trzeba przyja¢ wszystkich, ktoérzy chea”. Kilku szkoleniowcow zwrocito uwage
na to, ze nawet jesli dziecko ma predyspozycje, to nie zawsze zgode na zabawe
ze sportem wyrazaja jego rodzice. Cho¢ sg i tacy, ktorzy sa zainteresowani, by
syn lub corka uprawiali ten, a nie inny sport, w imieniu pociech deklaruja
przystapienie do trenowania.

W niektérych podmiotach (np. K19) nie prowadzi si¢ wstgpnej selekcji.
Szkoleniowcy, czesto nauczyciele wychowania fizycznego w szkotach, pracuja z
dzie¢mi, ktérych rodzice wyrazaja zgode na udzial dzieci w zajeciach sporto-
wych. Uwazaja, ze ,,najpierw trzeba nauczy¢ tych mtodych ludzi podstawowe;j
dla danej dyscypliny techniki, a potem ocenia¢, jak sobie radzg i czy majg szanse
osiggania wynikow na wyzszym poziomie”. Przedstawiciel innego z klubow
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(K64) twierdzi, ze w ich przypadku ,,na ogoét przyjmuje si¢ dzieci na prosbe ich
rodzicow. Nie praktykuje si¢ wstepnych sprawdzianow umiejetnosci; wymagane
jest $wiadectwo lekarskie dotyczace stanu zdrowia kandydata”.

Kluby prowadzace rekrutacje, informuja o tym na stronach internetowych.
Ogtoszenia sg z reguly krotkie, zorientowane na komunikaty o terminie spraw-
dzianoéw, sposobie zglaszania kandydatéw, ogdélnych warunkach trenowania.
Przyktady takich ogtoszen zamieszczono ponize;j.

Klub organizuje nabor do sekcji. Zapraszamy dzieci w wieku od 5 do 10 lat. Zajecia odby-
waé si¢ beda pod opieka wykwalifikowanej kadry trenerskiej oraz instruktorskiej. Istnieje
mozliwo$¢ wypozyczenia sprz¢tu sportowego. Serdecznie zapraszamy. (K1)

Klub razem ze szkota podstawowa zapraszaja dzieci do pierwszej klasy sportowej. Nabor
odbedzie si¢ w sali gimnastycznej szkoty, przy ulicy..., w jednym z proponowanych terminéw
i bedzie polegal na przeprowadzeniu testow sprawnosciowych (konieczny stroj sportowy)

07-08.03.2013 r., godz. 16:30

14-15.03.2013 r., godz. 16:30

21-22.03.2013 r., godz. 16:30

04-05.04. 2013 r., godz. 16:30

W dniu ..., w godz. ... dzieci spotkajg si¢ na grach i zabawach. Zapiséw na test sprawno-
$ciowy nalezy dokona¢ w sekretariacie szkoty, telefon. (K2)

Kolezanki i Koledzy!

Nasz klub to przede wszystkim klub dziecigcy i mlodziezowy. Miejsce, w ktorym mozecie
rozwija¢ sprawno$¢ i spelni¢ swoje marzenia o mistrzostwie sportowym. Spotkacie tu §wietnych
treneréw i mtodych sportowcow. Macie szanse na nawigzanie nowych znajomosci, moze nawet
przyjazni. Spedzimy tu razem niezwykte chwile. Zapewnimy Wam moc niezapomnianych wrazen.
Uprawianie sportu jest sposobem spg¢dzania czasu, fascynujacym hobby, stylem zycia. Daje
mozliwo$¢ doskonalenia si¢ i zdrowej rywalizacji. Pamigtajcie, ze systematycznie trenujac,
rozwijacie kondycj¢ fizyczng i dbacie o zdrowie. Sport to hart dla ducha i ciata. Dzi¢ki sportowi
jestesmy sprawni, dobrze zorganizowani, dobrze si¢ uczymy. Przylaczcie si¢ do nas! Czekamy na
Was!

Drodzy Rodzice!

Oferujemy Waszym dzieciom mozliwo$¢ udzialu w zajgciach sportowych naszych sekcji,
czyli poczatek sportowej przygody. Uprawianie sportu ma nieoceniony wplyw na miodego
czlowieka:

e doskonali zdrowie fizyczne i psychiczne,
zapobiega chorobom i innym niepozadanym zjawiskom zwigzanym z rozwojem,
ksztattuje charakter i woleg,
rozwija poczucie dyscypliny i odpowiedzialnosci,
uczy wspotdziatania,
pozwala nabra¢ zaufania do samego siebie i wiary we wlasne mozliwosci,
pobudza procesy myslowe,

e zaspokaja potrzeby wyzycia si¢ ruchowego i rywalizacji sportowej, zgodnie z zasada fair
play,

e jest zabawa i sposobem na sp¢dzanie wolnego czasu, alternatywnym dla zabawy z kompu-
terem lub nudy — zrodta patologii spotecznych.

Pamigtajcie:

e Sport ma korzystny wptyw na wszechstronny rozw6j mtodego organizmu;

e Sport jest tak samo wazny jak zdobywanie wiedzy;
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e Sport to skuteczny sposob wychowania mtodych ludzi;
e Sport stanowi doskonate przygotowanie do dorostego zycia.

My i nasze dzieci juz wybrali§my. Dotaczcie do nas! Prowadzimy nabdr do kazdej sekcji.
Informacje mozna uzyska¢ w siedzibie Klubu — przy ul. ... lub pod telefonem ..., w godz. 8.00—
16.00. (K24)

Kluby przyjmuja takze zawodnikow, ktorzy wstepny etap szkolenia odbyli
w prywatnych szkotkach (np. jezdzieckich, ptywackich, tenisowych). Z reguty
pierwsi trenerzy, obserwujgc podopiecznych, zachgcaja do przystapienia do
sekcji, w ktorej stawia si¢ na sport wyczynowy. Do klubow trafiaja tez zawodni-
cy, ktorzy zrezygnowali z reprezentowania innego klubu. W takich sytuacjach
oba kluby porozumiewajg si¢, a w przypadku zawodnikéw licencjonowanych
musza dostosowac si¢ do przepisow polskiego zwigzku sportowego dziatajacego
w okreslonej dyscyplinie.

Zawodnicy wskazuja rozne powody rozpoczecia swojej przygody ze spor-
tem: wyniki sprawdzianu sprawno$ciowego, ktéremu poddano ich jako przed-
szkolakow, realizacja marzenia o karierze sportowej, rodzinne tradycje sporto-
we, zachgcenie przez kolegdéw, marzenia rodzicow o karierze sportowej dziecka,
a niekiedy przypadek.

Kolejna grupa osob zwigzanych z klubami sa szkoleniowcy. W badanych
klubach pozyskiwanie treneréw ma miejsce wtedy, gdy dotychczasowy szkole-
niowiec odchodzi z pracy lub klub rezygnuje ze wspotpracy z nim. Gdy wyste-
puje potrzeba zatrudnienia osoby do prowadzenia zaje¢, kandydaci poszukiwani
sg poprzez sie¢ nieformalnych kontaktow, sposrdd trenerdéw lub bylych zawod-
nikow klubow w danym regionie. Podstawa zatrudnienia szkoleniowcow sa
kwalifikacje zgodne z ustawa o sporcie.

Byly prezes duzego stowarzyszenia, opisujac proces pozyskiwania kadr,
stwierdzit, iz ,propozycje w zakresie rekrutowania zglaszaja zarzadowi po-
szczegolne sekcje. O zatrudnieniu decyduje zarzad klubu. W celu sprawdzenia
przydatnos$ci pracownika, konieczne sa udokumentowane kwalifikacje oraz
doswiadczenie zawodowe. Formg zatrudnienia jest umowa o prac¢ lub umowa
o dzieto” (K25). W innym duzym klubie na pigciu treneréw trzech stanowi
rodzine (maz, zona i syn). Z punktu widzenia istoty stowarzyszenia nie powinno
to budzi¢ watpliwosci, tym bardziej ze trenerzy maja kwalifikacje formalne.
Jednak powody zatrudnienia (decydent nie bral pod uwage poszukiwania
bardziej doswiadczonej osoby) i konsekwencje tego dziatania (usprawiedliwia-
nie spdznien, ograniczanie obowigzkow, przyznawanie nagrod) na pewno mozna
uzna¢ za praktyki nepotystyczne (K24).

Pozyskiwanie pracownikow jest dziataniem sporadycznym. W wigkszosci
klubéw zatrudnionych jest niewiele osob, a i te rzadko rezygnujg z pracy. Na
ogot i w tym przypadku korzysta si¢ z nieformalnych kanatoéw, referencji
1 polecen oséb zwigzanych z klubami. Che¢ podjecia pracy za okreslone
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wynagrodzenie jest istotniejsza niz posiadane kompetencje. Taka sytuacja miata
miejsce w przypadku zatrudniania w duzym klubie kierownika obiektu. Rekru-
tacja rozpoczela sie od umieszczenia ogloszenia w prasie lokalnej. Kandydaci
sktadali dokumenty aplikacyjne (c.v. i listy motywacyjne). Analizy tresci tych
dokumentow dokonali wybrani cztonkowie zarzadu i dyrektor klubu. Nastepnie
kandydatéw zapraszano na rozmowg¢ kwalifikacyjng. Niektorzy rezygnowali,
gdy dowiadywali si¢, jakie wynagrodzenie proponujg wiadze klubu. Sposrod
pozostatych wybrano osobe, ktora owszem, spetniata kryteria kwalifikacyjne, ale
przede wszystkim ,,nie zrazita si¢ wysokoscia zarobkow” (K42).

W wigkszych stowarzyszeniach, o ,,dtugoletniej tradycji”, wielokrotnie zda-
rzato si¢ zatrudnienie dyrektora klubu ,,poleconego przez wladze”.

Przypadek doboru na stanowisko dyrektora klubu w duzym stowarzyszeniu
ujeto w ponizszej relacji.

Przygotowujac proces rekrutacji i selekcji, dokonano analizy stanowiska pracy dyrektora
i sformutowano wymogi wzgledem przysztego kandydata. Poniewaz rekrutacja zewngtrzna miata
by¢ prowadzona na lokalnym rynku, umieszczono ogloszenia o naborze w prasie regionalne;.
Kandydaci zostali poproszeni o sktadanie stosownych dokumentéw w sekretariacie klubu.

Procedura selekcyjna miata charakter konkursu i obejmowata cztery etapy: wstepne rozpa-
trzenie ofert, selekcje wlasciwa, ocene kandydatow oraz wybor najlepszego z nich.

W etapie pierwszym dokonano wstepnej analizy ofert — dokumentacji personalnej ztozonej
przez kandydatéw (zyciorys, c.v., list motywacyjny, dokumenty potwierdzajace kwalifikacje,
zaswiadczenie o stanie zdrowia, o$wiadczenie o niekaralnosci) pod katem jej kompletnosci
i prawidlowosci oraz przydatnosci kandydata do pracy.

W etapie drugim nastgpita wlasciwa weryfikacja kandydatow. Wykorzystano w nim takie
metody selekcji, jak: sprawdzian wiedzy i umiej¢tnosci oraz rozmowa kwalifikacyjna.

Sprawdzian wiedzy i umiej¢tnosci obejmowal pytania weryfikujace znajomos$¢ przepisow
prawa zwigzanych z funkcjonowaniem klubu (nawigzujace do ustawy o stowarzyszeniach,
zamOwieniach publicznych i rachunkowosci), wiedzg o klubie X, jego dziatalnosci i osiagnigciach,
wiedze 1 umiejetnosci z zakresu zarzadzania, umiejetnosci redagowania pism i poshugiwania si¢
jezykiem obcym. Wyniki testu wiedzy i umiejetnosci odnotowane zostaly na specjalnym arkuszu
ocen czastkowych.

Fragment sprawdzianu wiedzy i umiejetnosci

1. Dziatalno$¢ stowarzyszen reguluje ustawa ... z dnia... .

2. Stowarzyszenie, zgodnie z art. 9 ww. ustawy, moze by¢ utworzone przez co najmniej ...
cztonkéw, ktorzy uchwalaja ... i wybierajg ... .

3. Zgodnie z art. 10 ust.1 ww. ustawy statut stowarzyszenia okresla w szczegdlnosci: ... .
Najwyzsza wladza stowarzyszenia (art. 11, ust.1 ww. ustawy) jest ... .

4. Majatek stowarzyszenia powstaje (art. 33, ust.1 ww. ustawy) ze ... .

5. Zgodnie z art. 34 ww. ustawy stowarzyszenie moze prowadzi¢ dzialalno$¢ gospodarcza,
wedhug ogdlnych zasad okreslonych w odrgbnych przepisach. Dochéd z dziatalno$ci go-
spodarczej stowarzyszenia stuzy ... 1 nie moze by¢ ... .

6. Odwotujac si¢ do tresci ustawy Prawo zamowien publicznych, prosimy wymieni¢ zasady
udzielania zamowien.
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Zgodnie z ustawa o rachunkowosci jednostki obowigzane sg stosowac przyjete zasady
(polityke) rachunkowosci, rzetelnie i jasno przedstawiajac sytuacje majatkowa i finan-
sowa oraz wynik finansowy. Rachunkowos$¢ jednostki obejmuje (prosimy wymienié,
co): ... .
Jakie kolory wystgpuja w logo naszego klubu?
Jakie sekcje dziataja w naszym klubie?
Prosimy wymieni¢ znane Panu/Pani osiggni¢cia indywidualne Iub zespotowe zawodni-
kow klubu oraz imprezy sportowe, w ktorych zawodnicy poszczegolnych sekcji biora
udziat.
Zalozmy, ze znalazl/a si¢ Pan/i w sytuacji sklaniajacej Pana/ia do przeprowadzenia dia-
gnozy organizacyjno-ekonomicznej kondycji klubu. Jakie obszary problemowe beda
musialy by¢ wziete przez Pana/ig pod uwage przy takiej diagnozie? Z jakich zrodet in-
formacji bedzie Pan/i korzystat/a (prosz¢ podaé np. nazwy konkretnych dokumentow)?
Jakie konkretne dziatania, Pana/i zdaniem, nalezy podejmowa¢ w wymienionych obsza-
rach, chcac zagwarantowac wigksza skutecznosé funkcjonowania klubu?

12. W jaki sposob mozna stworzy¢ warunki do silnego zaangazowania trenerdéw w prace,
ktéra wykonuja, by wraz z zawodnikami osiagali lepsze wyniki w reprezentowanych
przez siebie dyscyplinach?

13. Z jakich zr6det mozna pozyskaé srodki na funkcjonowanie klubu?

14. Prosimy sformutowaé, zgodnie z obowigzujacymi zasadami, pismo skierowane do am-
basady niemieckiej w sprawie sponsorowania zawodow lekkoatletycznych organizowa-
nych przez Klub z udzialem zawodnikéw niemieckich, jednoczes$nie zapraszajac przed-
stawicieli ambasady do udziatu w imprezie.

15. Prosimy o napisanie ponizszego tekstu we wszystkich znanych Panu/i jezykach. Wazne
jest, by przetltumaczony tekst zawieral wszystkie informacje ujete w polskiej wersji.
Karta ocen czastkowych ze sprawdzianu wiedzy i umiejetnosci

L.p. Kryteria oceny Punktacja A B

1. Znajomo$¢ przepisdw prawa zwigzanych z funk- 10

cjonowaniem klubu

2. Wiedza na temat klubu 20

3. Wiedza i umiejetnosci z zakresu zarzadzania 45

4. Umiejetnos$¢ redagowania pism 10

5. Umiejetnos$¢ poshugiwania si¢ jezykiem obcym 15

Liczba punktow ogolem 100
Wynik w (%) 100%
Ranking

Kolejna metoda, jaka zostala zastosowana w celu pozyskania informacji o kandydatach, byta

rozmowa
Wywiad

kwalifikacyjna. Uczestniczyli w niej wszyscy czlonkowie zarzadu klubu (11 osob).
ukierunkowany byl na zebranie informacji pozwalajacych zweryfikowac: bogactwo

doswiadczen zawodowych i dynamike kariery, do§wiadczenia w pracy w dziedzinie sportu oraz
wiedz¢ na temat probleméw dotyczacych sportu, do§wiadczenia kierownicze, wiedz¢ na temat
klubu oraz motywacj¢ do pracy w nim, umiejetno$¢ nawigzywania i utrzymywania kontaktow,
umiej¢tno$¢ wypowiadania si¢, wiarygodnos$¢, cechy osobowe. Kazdy z kandydatéw otrzymat
instrukcj¢ do wywiadu i mogt si¢ do niego przygotowac.

W pierwszej czesci spotkania, trwajacej okoto 10 minut, kandydaci przedstawiali zycioryso-
we informacje o sobie: na temat kwalifikacji formalnych, doswiadczen zawodowych, umiejgtnosci
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i doswiadczen kierowniczych, prezentowali swoja dziatalno§¢ w sferze sportowej i spotecznej,
a takze osiagnigte w tych dziedzinach sukcesy, zdobyte nagrody i wyrdznienia oraz mowili
o ewentualnych niepowodzeniach i porazkach. Proszeni réwniez byli o dokonanie — mozliwie
szczerze i krytycznie — analizy swych cech charakterologicznych i osobowosciowych pod katem
specyfiki pracy na stanowisku, o ktoére si¢ ubiegali. Mieli takze okre$li¢ motywy udzialu
w postgpowaniu selekcyjnym oraz przedstawi¢ zainteresowania niezwiagzane z pracg zawodowa.

W drugiej czesci spotkania, w ciggu kolejnych 10 minut, kazda z 0séb prezentowata wstepna
koncepcje pracy na stanowisku, do objecia ktorego kandydowata. Ostatnia czg$¢ rozmowy
poswigcona byla na zadawanie pytan kierowanych do kandydata ze strony Komisji — czlonkow
zarzadu.

Scenariusz spotkania z komisja weryfikacyjna

Czas przygotowania — okoto 5 minut, catkowity czas spotkania — 20—30 minut.

Pierwsza cze$é spotkania — do 10 minut

o W czesci tej prosze przedstawi¢ podstawowe zyciorysowe informacje o sobie: dane
o kwalifikacjach formalnych, doswiadczeniu zawodowym, umiejetnosciach i doswiadcze-
niach kierowniczych, o dziatalnosci sportowej i spotecznej, o osiagnigtych w tych dziedzi-
nach sukcesach, zdobytych nagrodach i wyrdznieniach oraz o ewentualnych niepowodze-
niach i porazkach.

e Prosze dokona¢ — mozliwie szczerze i krytycznie — analizy swych cech charakterologicz-
nych i osobowosciowych, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem specyficznych cech niezbed-
nych na stanowisku, na ktére Pan/i kandyduje.

e Jakie s3 motywy Pana/i udzialu w niniejszym postgpowaniu selekcyjnym?

e Jakie s3 Pana/i zainteresowania niezwiazane z praca zawodowa?

Druga cz¢$¢ spotkania — do 10 minut

e W tej czgsci prosze przedstawi¢ wstepng koncepcj¢ pracy na stanowisku, na ktére Pan/i
kandyduje.

Trzecia cze$¢ spotkania — do 10 minut

e (CzgsC ta jest poswigcona pytaniom kierowanym do Pana/i ze strony Komisji; obowiazuje
zasada udzielania odpowiedzi i ustosunkowywania si¢ do gltosow dyskusyjnych bezpo-
srednio po wypowiedziach cztonkow Komisji.

Bardzo prosimy o przestrzeganie wyznaczonych ram czasowych, zardbwno w odniesieniu do
catego spotkania, jak i do poszczegdlnych jego czgsci.

Arkusz obserwacji kandydata podczas rozmowy

Symbol ocenianej osoby, Silne strony/zalety/cechy Stabe strony/wady/cechy
cechy formalne pozytywne negatywne
Kandydat A
Kandydat B

W etapie trzecim procedury selekcyjnej dokonano syntetycznej oceny kandydatow na pod-
stawie analizy dokumentacji personalnej, testu wiedzy i umiejetnoséci oraz rozmowy kwalifikacyj-
nej. Stworzono réowniez ranking kandydatéw. Na dodatkowym formularzu zestawiono mocne
i silne strony osob uczestniczacych w procedurze weryfikacyjnej, co mialo utatwi¢ podjgcie
ostatecznej decyzji i dostarczy¢ podstaw do przekazania uczestnikom selekcji informacji zwrotne;j.
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Karta ocen czastkowych — kwalifikacji, cech, umiej¢tnosci

L.p. Kryteria oceny Punktacja A B
1. Wiedza i umiejetnosci 16
2. Bogactwo do$wiadczen zawodowych, dynamika kariery 8
3. Doswiadczenie w pracy w dziedzinie sportu, wiedza na 12
temat probleméw dotyczacych sportu
4. Doswiadczenie kierownicze, w tym przede wszystkim 20

w kierowaniu zespotami

5. Umiej¢tno$¢ nawigzywania kontaktu z otoczeniem 7
6. Umiejetnos¢ wypowiadania sig 7
7. Wiarygodno$¢ 6
8. Umiejetno$¢ obstugi urzadzen biurowych i programow 5
komputerowych
. Charakter i osobowo$¢ 9
10. | Wiedza na temat Klubu, motywacja do pracy w Klubie, 10
koncepcja dzialania
Liczba pkt. ogdtem 100
Wynik (w %) 100%
Ranking

W etapie czwartym przewidziano wybor najlepszego kandydata i przeprowadzenie z nim
koncowej rozmowy w celu ustalenia zasad i warunkéw wspolpracy itp. Etap ten ulegt modyfikacji,
poniewaz okazalo sig, ze zarzad klubu podjal decyzje o zatrudnieniu konkretnej osoby duzo
wezesniej. | nie byta to osoba, ktora w wyniku zastosowania metod selekcji uzyskata najlepsze
notowania. Sytuacje t¢ mozna bylo poréwnaé do charakterystycznego procederu minionej epoki,
tzw. przywozenia dyrektora w teczce. Kilka miesi¢cy pracy wykazato nieudolnos¢ osoby, ktorej
powierzono stanowisko dyrektora; zostala ona zwolniona, a zarzad, ktory ja powolat — rozwigzany.
Klub stanat przed koniecznoscig wyboru nowych wiladz. (K24), (Cewinska 2010c)

O przyjeciu wolontariuszy decyduja wladze klubow. Dzieje si¢ to po za-
deklarowaniu checi przez kandydata na wolontariusza. O ile nie ma pracy, ktora
wymaga konkretnych kwalifikacji i umiejgtnosci, takie osoby sg przyjmowane
po rozmowie z przedstawicielami wladz klubu lub innych os6b upowaznionych
do odbycia takiej rozmowy i podjecia decyz;ji.

Dzialacze sa ,,bardzo mile widziani”, jezeli moga wspomoc dziatania klubu
np. w organizacji imprez, pozyskiwaniu sponsorow i innych $rodkéw finanso-
wych i rzeczowych. Z reguly sa to rodzice zawodnikéw, chcacy wiaczy¢ sie
w dzialalno$¢ klubu.

W klubach nie ma kryteriéw uzasadniajacych wybor kierownikow sekc;ji,
delegatow, cztonkdéw zarzadu i prezesa klubu. Dobrowolno$¢ przystapienia do
stowarzyszenia i zadeklarowana che¢ pelienia funkcji spotecznie sg podstawa
nawigzania wspotpracy. W wielu przypadkach funkcje te pelnig wlasnie rodzice
zawodnikow, ktorzy wpisuja si¢ na liste czlonkow stowarzyszenia i optacaja
sktadki. Niestety nie zawsze takie praktyki si¢ sprawdzajg. Zdarza si¢ dobor
oparty na przyktad na sympatii, ,kolesiostwie”, pewnosci, ze kandydat bedzie
popieral okreslone stanowisko trenerow. W wyniku takich nieracjonalnych
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decyzji wladze w klubie sprawuja ludzie, ktérzy nie sa do tego przygotowani
i nie potrafig radzi¢ sobie z rozwigzywaniem probleméw zwiazanych z zarza-
dzaniem lub takie, ktore nie angazuja si¢ w dziatania klubu.

Ogolnie mozna stwierdzi¢, iz w badanych klubach nie ma wyraznie okre-
Slonych zasad przyjmowania pracownikow i kryteriow, ktore powinni spelniaé
kandydaci do pracy. Nie istniejg opisy stanowisk pracy zawierajace ich nazwy,
okreslenie miejsca w strukturze organizacyjnej klubu, charakterystyke zadan,
odpowiedzialno$ci, uprawnien, a takze profili wymagan stawianych kandydatom
do pracy. Brakuje procedur selekcyjnych. Zaproponowana przez autorke
procedura konkursu na stanowisko dyrektora klubu zostala zastosowana jeden
raz, nie spotkata si¢ z aprobatg decydentow, ktorzy przedktadaja nepotystyczne
praktyki nad racjonalne podstawy dokonywania wyborow. Co ciekawe, w wy-
niku kilkuetapowego konkursu uszeregowano kandydatow w kolejnosci, od
tego, ktory w najwieckszym stopniu speinial wymagania, do osoby najmniej
przydatnej z punktu widzenia potrzeb stanowiska. Niestety, przyjeto pania, ktora
popierata ,,wigkszo§¢ w zarzadzie”.

Po przyjeciu nowych oséb zalecany jest etap wprowadzenia do pracy (adap-
tacji) (Pocztowski 2008: 151-153; Janowska 2010: 83—106; Listwan 2010:
145—146), ktorego celem jest przekazanie nowemu podstawowych informacji
utatwiajacych rozpoczecie pracy oraz mozliwie najmniej stresujace wlaczenie go
do organizacji. To czas, w ktérym nowych cztonkow organizacji warto otoczy¢
szczegolng opieka. Pozytywne nastawienie i chg¢ pomocy, okazane im przy
pierwszych kontaktach, moga ztagodzi¢ wystepujace u nich obawy i niepokdj,
umozliwig uzyskanie w krotszym czasie jak najlepszych wynikow pracy
1 zmniejszg prawdopodobienstwo szybkiego odejscia. Sposobdw adaptacji jest
wiele: szkolenia, pokazy filmowe, informatory zawierajace opis organizacji. Od
konkretnego przypadku i inwencji os6b odpowiedzialnych zalezy, ktére z nich
beda wykorzystane. Wprowadzenia do miejsca pracy na ogot dokonuje bezpo-
sredni przelozony; moze on przydzieli¢ nowo zatrudnionemu opiekuna, ktory
winien wspiera¢ nowego kolege. Okres adaptacji konczy ocena pracownika
1 jego postepow. O jej wynikach bezposredni przetozony (kierownik dziatu)
powinien poinformowaé pracownika w trakcie rozmowy oceniajacej. Podczas
spotkania nalezy omowi¢ najwazniejsze kwestie dotyczace dalszej pracy i ustali¢
kierunki rozwoju nowo zatrudnionego.

W klubach nie istnieja takze procedury adaptacji nowych oséb, nie stosuje
si¢ tez wielu metod w tym zakresie. Raczej ,,obowiazuja” nieformalne reguty
integrowania si¢ nowych zawodnikow, treneréw, pracownikéw i wolontariuszy.
W przypadku zawodnikéw, dzieci i mtodziezy, z reguty proces ten jest dos¢
spontaniczny. Nowi pracownicy zostaja ogélnie poinstruowani, np. przez
przedstawiciela witadz lub innego pracownika, o swoich zadaniach. Przy
zawieraniu umowy o prace musza zapoznaC si¢ z zakresem obowigzkow
i zaakceptowaC go przez ztozenie podpisu. W przypadku koniecznosci poin-
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struowania lub wyjasnienia, co ,nalezy”, a czego ,,unika¢”, osoby wcze$niej
zwigzane z klubami wspomagajg ,,przybylych”, informujac o zasadach funkcjo-
nowania klubu podczas codziennych rozméw. Na przyktad w duzym stowarzy-
szeniu nowi dzialacze byli nieformalnie instruowani, kogo nalezy traktowac¢ jako
wroga, a kogo jako sojusznika sekcji, jak nalezy gtosowaé, kogo warto popierac,
a kogo przy najblizszej okazji wykluczy¢ ze stowarzyszenia.

Proces przejscia — motywowanie, ocenianie i rozwoj

Jednym z podstawowych probleméw zarzadzania zasobami ludzkimi jest
motywowanie, czyli pobudzanie ludzi do dzialania i angazowanie ich w to, co
robig. Motywowanie (Pocztowski 2008: 202—220, 327-376; Janowska 2010:
106—130; Kopertynska 2009; Listwan 2010: 167—183) mozna okresli¢ jako
swiadome i celowe oddzialywanie na postawy oraz zachowania ludzi w procesie
pracy. To rowniez inspirowanie pracownikow, by probujac osiggnaé wiasne
cele, realizowali cele organizacji, ktérej sa cztonkami. To proces wiaczania
pracownikéw w nurt dziatalnosci firmy i zapewnienie niezbgdnego zaangazo-
wania w pracy, zgodnie z intencjg jak najlepszego korzystania z kwalifikacji,
umiejetnosci i uzdolnien jednostki w realizacji celéw organizacji. Jednym
z aspektow motywowania jest wynagradzanie, w waskim ujeciu utozsamiane
z placa, w szerszym — sg to zaréwno place, jak i pozostate korzysci uzyskiwane
z racji wykonywanej pracy. Wynagrodzenie sklada si¢ zazwyczaj z czg¢sci stalej
— wynagrodzenia zasadniczego oraz czg¢$ci ruchomej — zrdéznicowane] ze
wzgledu na indywidualne osiggnigcia pracownika (premia). Oprdcz motywato-
réw ptacowych stosowane sg w praktyce benefity oraz bodzce niematerialne, np.
atmosfera w pracy, mozliwos¢ rozwoju.

Kwestia motywowania budzi watpliwosci niemal wszystkich przedstawicie-
li klubow. Realizacje tej funkcji ,,utrudniajg” lub wrecz ,,uniemozliwiajg”
ograniczone §rodki finansowe. Taka opini¢ wyrazaja zar6wno zarzadzajacy, jak
i pozostali cztonkowie klubow. Nikt nie wspomniat o braku wiedzy i1 umiejetno-
$ci w tym zakresie.

Motywowanie zawodnikéw przypisywane jest glownie trenerom, ktorzy
kontaktujg si¢ z nimi podczas treningdw, zawodow i zgrupowan. Szkoleniowcy
sg przekonani, ze realizujg t¢ funkcje dobrze. W wielu przypadkach tak jest.
Trenerzy starajg si¢ rozmawia¢ z zawodnikami o ich problemach, dylematach,
pytaja, wyjasniaja, sugeruja, doradzaja. Razem z nimi przezywaja sukcesy
i porazki. W miar¢ mozliwo$ci nagradzajg. Jeden z treneréw systematycznie
nagradza zawodnikdw po sezonie startowym; proponuje zabawy podczas
treningdw, zachgcony przez wychowankow pokazuje wlasne umiejgtnosci
w dyscyplinie, rywalizuje z nimi, organizuje wycieczki rowerowe, ogniska,
zabawy na strzelnicy laserowej, wspolnie z podopiecznymi udaje si¢ do McDo-
nalda lub centrum handlowego. Inny z kolei organizuje ciekawe wyjazdy na
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obozy, podczas ktéorych zawodnicy nie tylko trenuja, ale maja czas na relaks,
zwiedzanie okolicy. Jeszcze inny wspomina o wspolnych wyjazdach, podczas
ktorych cztonkowie ekipy: zawodnicy i trenerzy sami przyrzadzajg sobie positki.
Kolejna osoba chwali sig, ze podczas obozoéw sportowych stara si¢ organizowac
wspolne zwiedzanie atrakcji regionalnych, wyjscie do kina, na dyskoteke.
Dbajac o podopiecznych, proponuje w nagrode biwak, spotkanie z ciekawymi
ludzmi itp. Stara si¢ takze wprowadzaé atrakcyjne formy treningowe, w postaci
zabaw i niekonwencjonalnych ¢wiczen.

Sa jednak i tacy, ktorzy uwazaja, ,,ze zawodnicy powinni si¢ sami motywo-
wac”, ,,w sporcie nie ma miejsca na motywowanie: albo kto$ realizuje trening,
albo musi si¢ pozegna¢ z klubem”. Nie interesuja ich potrzeby, odczucia
podopiecznych, a tym bardziej ich problemy. Ttumacza, ze sport wymaga ludzi
silnych, odpornych, ktorzy potrafig si¢ skoncentrowa¢ na celu, mimo pojawiaja-
cych si¢ trudnosci”. Niektorzy nawet nie angazuja si¢ w trening: przekazuja
tylko informacje, co zawodnicy maja robi¢ i ,,zajmuja si¢ swoimi sprawami, np.
czytaja ksigzke, rozwiazuja krzyzowki”. Takie postawy nie tylko nie zachgcaja
sportowcow do trenowania, ale demotywuja, czego konsekwencja jest opusz-
czanie treningdw, a nawet rezygnacja z udzialu w zajeciach. Starsi zawodnicy,
bardziej §wiadomi, doswiadczeni staraja si¢ zrealizowaé trening, jesli pozytyw-
nie oceniaja swoje mozliwosci zajecia ,,dobrego miejsca” w zawodach.

Zawodnikéw motywuja ich postepy i osiagniecia, kwalifikacje do zawodow
wyzszej rangi. Najwazniejszym motywatorem jest medal. Kluby staraja si¢
pozyskiwa¢ $rodki na nagrody rzeczowe, np. stroje sportowe, sprzet elektronicz-
ny itp., starsi otrzymujga nagrody pienigzne. W wielu klubach dokonuje si¢
rocznego podsumowania wynikow, ktore jest okazja do wreczenia nagrdd,
dyploméw, wyrazenia stéw uznania wobec cztonkdéw spotecznosci klubowe;.
Najlepsi sportowcy biorg udzial w galach sportowych organizowanych przez
jednostki samorzadu terytorialnego i otrzymuja stypendia.

Motywacja zawodnikow ma roéwniez charakter emocjonalny; wynika np.
z podziwu dla sportowcdéw — mistrzow w danej dyscyplinie. Przejawia si¢ ona
w zainteresowaniu tg dyscypling, zbieraniu plakatow ulubionych sportowcéow,
kolekcjonowaniu informacji o ich zyciu, poszukiwaniu okazji do pozyskania
autografow stawnych zawodnikow. ,.Dla tych miodych ludzi uczestnictwo
w zajeciach sportowych jest okazjg do realizowania marzen o karierze sporto-
wej, dla ktorej s gotowi do wyrzeczen”.

Starsi zawodnicy, bardziej $wiadomie dokonujacy wybordéw, uczestnicza
w sporcie, poniewaz licza na sukces, ale przede wszystkim, jak ujat to jeden
Z rozmOwcow, ,,cho¢ nie zarabiaja pieniedzy, bardzo czesto graja za przysto-
wiowy uscisk dtoni prezesa, robig to z mitosci do dyscypliny” (K33).

Zwiazek ze sportem powoduje, ze niektorzy utrwalaja swoje przekonania do
bycia sportowcem wyczynowym w wybranej dyscyplinie. Sg i tacy, ktorzy
zmieniajg dyscypliny i dalej kontynuujg karier¢ sportowg wyczynowo. Jeszcze
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inni chcg trenowa¢ do czasu, kiedy bedzie im to sprawiaé satysfakcje, a potem
zrezygnuja ze sportu lub nie zastanawiaja si¢ nad przyszitoscig i nie snujg
zadnych planow.

Trenerzy, na ogo6l zatrudnieni w klubach w ramach umoéw cywilnopraw-
nych, otrzymujg przystugujace im wynagrodzenie. Pieniagdze na ten cel kluby
otrzymuja dzigki udziatowi w konkursach na realizacj¢ ré6znych zadan publicz-
nych. W niektérych przypadkach sg to kwoty wystarczajace na pokrycie
kosztow dojazdu na trening prywatnym samochodem. Dotyczy to szczegdlnie
tych dyscyplin, ktore wymagaja codziennego szkolenia. Sg kluby, ktore wypta-
cajg trenerom ,,dodatkowe kwoty — np. w postaci nagréd — by uniknaé opodat-
kowania”. Pienigdze na ten cel pozyskiwane sg np. z dziatalnosci gospodarczej
lub ze sktadek cztonkowskich. Trenerzy nie czuja si¢ motywowani przez
zarzadzajacych. Podstawg ich dzialania jest motywacja wewngtrzna.

Pozostali pracownicy klubow otrzymuja niewysokie wynagrodzenia. Cza-
sem ,,dorabiaja” sobie, wykonujac prace zlecone przez inne podmioty. Dodat-
kowe pienigdze moga zdoby¢, pomagajgc przy organizacji imprez sportowych,
ze $rodkow celowych, przyznanych na tego typu dziatanie. W kilku przypadkach
wspomniano o premii uznaniowej jako formie wynagradzania. Pracownicy tez
raczej nie czuja si¢ motywowani. Pracuja w klubach, poniewaz maja ,,jakies
zabezpieczenie”, ,,z powodu niemozno$ci znalezienia pracy gdzie indziej”,
»Z przyzwyczajenia i sentymentu”. Niektorzy dodaja, ze bedac w klubie, moga
sobie dodatkowo zarobi¢, np. osoba zatrudniona na stanowisku ratownika
prowadzi ,,ptatne” zajecia sportowe organizowane w klubie lub w godzinach
pracy ratownika przyjmuje uczniow na nauke pltywania. Jeszcze inni podkresla-
ja, ze ,trzyma ich silna motywacja. Gdyby nie ona, dawno zmieniliby prace
z powodu wysokos$ci zarobkow”.

Wolontariusze wspotdziataja z klubami z ,,pobudek niematerialnych”.
Przede wszystkim sam udzial w dzialaniach podmiotu i imprezach sportowych
stanowi nagrode za ich wysitek. Aktywnos$¢ spoteczna pozwala im zdobyc¢
doswiadczenia, kontakty, ,.ktore nie wiadomo kiedy mogg si¢ przydac¢”. Rodzice
udzielajg si¢, bo w ten sposob uczestnicza w zyciu dzieci, moga obserwowac ich
sukcesy, bra¢ udziat w zawodach, poznawa¢ nowych ludzi.

Niektorzy cztonkowie klubow wspominaja o imprezach klubowych, np.
z okazji swiat, ktore sa ,,0kazja do spotkania, mitego spgdzenia czasu i Swiadcza
o tym, ze klub cos robi dla nich”.

Ponizej zawarto przyktadowe wypowiedzi 0sob uczestniczacych w badaniu.

Wiem, ile zarabiam jako pracownik klubu. Moze zarobki nie sg satysfakcjonujace, ale lubi¢
to, co robi¢ i przyzwyczaitam si¢. Ciaggle co$ si¢ dzieje, spotykam duzo ludzi, gdy zawodnicy
wygrywaja, mam powod do dumy. ( K12)

Motywowanie? Nic takiego nie istnieje. Albo chcemy pracowaé, albo nie. Przymusu nie ma.
Kazdy sam okresla sobie cele bycia w klubie i stara si¢ je osiggaé. Motywujemy si¢ sami. Nagroda
jest dla nas sukces zawodnikéw, porazki dopinguja do lepszej pracy. (K10)
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W klubie nie istniejg czytelne zasady premiowania w odniesieniu do ré6znych grup pracowni-
kow (cho¢ specyfika pracy na réznych stanowiskach uzasadnia takowe zrdznicowanie). Premia
przyznawana pracownikom administracyjnym ma charakter staly, na ogoét jest wyptacana wraz
z wynagrodzeniem zasadniczym, bez wzgledu na wklad pracy poszczegdlnych osob. Nie docenia
si¢ form motywowania niematerialnego. (K24)

Istotnym czynnikiem motywacyjnym jest atmosfera panujaca w organi-
zacji (Gros, 2003: 109—117), bedaca wynikiem relacji migdzy ludzmi pracu-
jacymi ze soba, zachodzacych w ramach formalnych regut obowigzujacych
w organizacji oraz nieformalnych zasad ksztaltujacych i utrwalajacych sie
w danym s$rodowisku. Atmosfer¢ te kreuja: przelozeni, podwtadni, wspotpra-
cownicy tego samego szczebla w strukturze organizacyjnej, grupy, czlonkowie
organow wiladzy. Ludzie ci wchodza ze soba w interakcje okreslone regutami
postepowania, normami, warto$ciami, porozumieniami odnoszacymi si¢ do
wszelkich spraw z zakresu pracy, dotyczacych zatrudniania, oceniania, awanso-
wania, wynagradzania, ksztattowania okreslonych warunkow pracy.

Atmosfera wptywa na samopoczucie ludzi wykonujacych okreslone zadania
w konkretnych warunkach fizycznych i spotecznych. Wyzwala pewne odczucia,
przekonania, ktore z kolei ksztattuja zachowania ludzi. W ten wtasnie sposob
powstaje pewien punkt widzenia, okreslajacy sposdb wyrazania opinii, emocji,
checi pracownikow, ksztaltuje si¢ postawa zatrudnionych w stosunku do innych
0s6b, spraw, celow, firmy oraz wykonywanej pracy. Owa postawa odnosi si¢ do
sfery oczekiwan osdb zwigzanych z organizacja, nacechowana jest subiektywi-
zmem 1 nie musi odzwierciedla¢ rzeczywisto$ci. Pracownicy i inne osoby
zaangazowane w dziatalno$¢ podmiotu na podstawie wlasnych do$wiadczen
zyciowych, obserwacji oraz wyznawanego systemu wartosci dokonuja oceny
sytuacji w danej organizacji. Ocena ta moze znalez¢ przelozenie na jakoS¢.
Atmosfera oceniana pozytywnie wplywa na zaangazowanie si¢ W pracg,
utozsamianie si¢ z celami organizacji, powoduje cheé¢ pozostania w nie;j.
Konsekwencja ztej atmosfery moga by¢: spadek motywacji do dziatania, cheé
opuszczenia instytucji, sabotaz polecen, wywieranie negatywnego wplywu na
kolegéw, dysfunkcje i patologie (Gros 2003: 109—117; Schulz, Schulz 2002:
296-322).

W wigkszos$ci badanych klubéw atmosfera w nich panujaca oceniana jest
pozytywnie, jako ,,sprzyjajaca wspolpracy”, raczej motywujaca do dziatania.
Relacje miedzyludzkie, ktore ksztattuja te atmosferg, opisywane sg rozmaicie.
Maja one charakter formalny i nieformalny. W przypadku mniejszych i jedno-
sekcyjnych stowarzyszen dominujg raczej stosunki nieformalne, ktére nierzadko
wykraczaja poza ramy kontaktow zawodowych, czego przykladem sg towarzy-
skie spotkania poza klubem. W duzych, wielosekcyjnych klubach, w ktérych
nawet nie wszyscy si¢ znaja, sa bardziej sformalizowane. W przypadku tych
podmiotow zwraca si¢ uwage na kontakty wewnatrz sekcji, ktore, jak w przy-
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padku mniejszych i1 jednosekcyjnych kluboéw — sa kolezenskie. Stosunki
z cztonkami innych sekcji ,,zaleza od czgstotliwosci kontaktow z nimi”. Niekie-
dy spotecznosci sekcji nie wchodza ze sobg w interakcje. Wynika to na przyktad
z tego, ze w zupetnie innych miejscach i innych terminach odbywaja treningi.
Wtadze klubow raczej nie podejmuja staran w kierunku zintegrowania spotecz-
no$ci poszczegdlnych sekcji klubu. Okazja do spotkan przedstawicieli sekcji sa
walne zebrania w stowarzyszeniach, czasem imprezy klubowe (np. $wiateczne,
jubileuszowe). Wspominano, iz ,,jednoczenie si¢” sekcji ma miejsce w sytuacji
obrony interesoOw klubu przed zagrozeniami zewnetrznymi (np. proba przejgcia
klubu przez grupe, ktora chciata zmieni¢ jego charakter, konfliktem z wtadzami
miasta, obrong wizerunku klubu w otoczeniu, walka o logo klubu). Po uregulo-
waniu spraw, gdy ,niebezpieczenstwo przestawato istnie¢”, relacje migdzy
sekcjami stabty. Spoteczno$ci poszczegdlnych sekcji koncentrowaly si¢ na
swoich wewngtrznych problemach.

W przypadku stowarzyszen, ktorych czlonkami sg nauczyciele danej szkoty,
a czasem i jej wiadze, zalezno$ci stuzbowe z miejsca pracy wplywaja na
charakter relacji interpersonalnych w klubie.

W wigkszos$ci przypadkéw nie moéwiono o konfliktach, ktore destrukcyjnie
wplywalyby na wzajemne stosunki i prace. Jesli nieporozumienia si¢ pojawiaja,
cztonkowie spotecznosci rozwiazuja je ,,poprzez rozmowe”’; wyjasniaja swoje
stanowiska, dyskutuja, nie dazg do eskalacji konfliktu.

,Poglebienie” rozmoéw 1 wnikliwe obserwacje pozwolily stwierdzi¢, ze at-
mosfera bywa ,,skazona nieporozumieniami, nawet istotnymi i prowadzacymi do
roztaméw, na przyktad na skutek nepotystycznych praktyk, réznic charakterolo-
gicznych, wzmocnionych do$¢ charakterystyczna dla organizacji sportowych
postawa rywalizacyjng”. Powodem nieporozumien jest ,,zazdro$¢ o wyniki
sportowe lub pozytywne relacje z zawodnikami i ich rodzicami”. Przyczyna
konfliktow sa rdéznice pokoleniowe; mtodsi trenerzy skarza si¢, ze ich starsi
koledzy, nierzadko wczesniej szkolacy ich, poprzestali na ,,starych metodach
trenowania” i ,,nie wykazuja zainteresowania zmianami warsztatu pracy”’.

Zdarzajg si¢ tez konflikty wsérod wiadz, wynikajace z roznych perspektyw
postrzegania klubu i jego dziatalnos$ci. Czasami uczestniczg w nich dziatacze,
ktorzy z reguly popieraja strone, z ktoérg sg zwigzani — przedstawiciela ,,swojej
sekcji”. Niektore spory rozwigzywane sg przy pomocy narzedzi statutowych —
zwolywane jest nadzwyczajne zebranie cztonkow klubu lub delegatow dla
realizacji konkretnego celu — np. odwotania ze stanowiska, wykluczenia
z czlonkostwa, zmiany zapisoOw statutowych umozliwiajacej przeforsowanie
pomyshu ,,wigkszosci”. Niektére zgromadzenia majg burzliwy przebieg, uczest-
nicy ktdca sie, zniewazaja, niektorzy opuszczaja sale obrad.

W klubach wielosekcyjnych zdarzaja si¢ konflikty, ktérych podtozem jest
rywalizacja o zasoby klubowe. Przedstawiciele sekcji usiluja wywalczy¢ dla
siebie jak najkorzystniejsza pozycje. Cele sekcji staja si¢ najwazniejsze. Taka
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autonomizacja celow byta przyczyna ,ostrych napig¢”, a nawet awantur,
w ktoérych dochodzito do rekoczynow.
O atmosferze panujacej w jednym z klubow wypowiedziano si¢ nastepujaco:

Atmosfera nie sprzyja jego rozwojowi. Pracownicy, trenerzy, dziatacze nie wspolpracuja ze
soba. Cele jednostek (np. koordynatora jednej z sekcji) dominuja nad celami klubu. Przepltyw
informacji jest niewtasciwy, czego konsekwencja sa liczne spekulacje i konflikty. Nie dazy si¢ do
wzmocnienia przynalezno$ci do stowarzyszenia osob z nim zwigzanych, nie kreuje postaw
i zachowan opartych na zaufaniu, lojalnosci, nie dazy si¢ do ksztaltowania poczucia wplywu
i odpowiedzialno$ci za losy klubu. (K24)

Kolejng funkcja zarzadzania zasobami ludzkimi w fazie ,,przejscia” jest
ocenianie (Pocztowski 2008: 224-249; Listwan 2010: 283—-303), czyli najogol-
niej wyrazanie w formie ustnej lub pisemnej osagdu o pracownikach i innych
osobach zwigzanych z dang organizacja, warto$ciowanie ich zachowan i efektow
pracy. Ocena moze by¢ dokonywana w trakcie codziennej wspotpracy przetozo-
nego i podwladnego, jest to ocena biezaca lub czyniona jest w $cisle okre§lonych
odstepach czasowych, przy pomocy specjalnych procedur i narzedzi — jest to
sformalizowana ocena okresowa (podsumowujaca).

Prowadzenie oceny okresowej wymaga opracowania wewngtrznego syste-
mu ocen, tj. okre§lenia regulaminu oceniania precyzujacego cele, zasady,
kryteria, metody i wszelkie procedury oceny. Konieczne jest takze przygotowa-
nie oceniajacych i ocenianych.

Cele oceniania formutowane sa zgodnie z potrzebami instytucji. Do takich
uniwersalnych celow mozna zaliczy¢: zwigkszenie efektywnosci zarzadzania,
poprawe jakosci pracy, dostarczenie informacji koniecznych do planowania
1 prowadzenia prawidtowej polityki personalnej. W szczego6lnosci system
oceniania powinien shuzy¢: sprawiedliwej weryfikacji osiggnie¢ pracownikéw
1 wlasciwemu wykorzystaniu ich potencjatu, planowaniu $ciezek karier, pro-
jektowaniu systemow motywacyjnych i1 okresleniu potrzeb szkoleniowych.
Z punktu widzenia pracownika powinien stanowi¢ czynnik mobilizujacy, po-
mocny w kwestii formutowania oczekiwan ze strony kierownictwa i w procesie
doskonalenia. Jednocze$nie powinien by¢ tak skonstruowany i realizowany, by
chroni¢ pracownikow przed przypadkowoscia oceny i brakiem obiektywizmu.
Konstruujac system ocen, pamigta¢ trzeba o dokladnej analizie specyfiki pracy
na poszczegolnych stanowiskach i odzwierciedleniu jej w przyjetych kryteriach.
Nalezy tez okresli¢ sposob dokonania (technikg¢ zbierania i porzadkowania
informacji o ocenianym).

W analizowanych klubach ocenianie raczej nie jest praktykowane lub reali-
zowane jest w ograniczonym zakresie.

Ocena zawodnikéw dokonywana jest na ogot w oparciu o ich wyniki spor-
towe, awans w klasyfikacji indywidualnej i zespolowej, liczb¢ zdobytych
medali. Ci najlepsi z reguly sg promowani przez trenerow, moga liczy¢ na
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szczegblne wsparcie, a nawet ,,przymknigcie oka” na przewinienia. Stabi
pozostaja czesto poza zainteresowaniem szkoleniowcdéw. Nie wybacza im sie
wybrykow, a raczej poszukuje okazji do pozbycia si¢ z sekcji. Trenerzy biora
niekiedy pod uwagg szkolne osiggnigcia zawodnikow; ci, ktorzy nie prezentuja
odpowiedniego poziomu wynikow w nauce i w zaj¢ciach sportowych, zostaja
»Zawieszeni” do czasu poprawienia ocen.

W klubach nie stosuje si¢ sformalizowanej oceny okresowej szkoleniow-
céw i nie poddaje si¢ analizie ich kompetencji. Uznaje si¢, iz szkoleniowcy
,»,ZNaja si¢ na swojej robocie, przeciez majag wymagane uprawnienia”. Jedynym
kryterium do oceny dziatalnosci klubu (niekoniecznie treneréw) sa wyniki
sportowe zawodnikdéw. Sg one systematycznie analizowane w oparciu o wyniki
zawodow 1 rankingi tworzone dla kategorii wickowych w danej dyscyplinie.
Brak sukcesow tlumaczony jest najczg$ciej ,,niskim poziomem sportowym
dzieci”. Taka ocena odbywa si¢ podczas rozméw miedzy trenerami. Poziom
sportowy omawiany jest takze podczas zebran zarzadow i walnych zebran. Brak
oceny pracy wigze si¢ ze specyfika wiezi panujacych w klubie. Ogolnie uznaje
si¢, ze ocenianie mogloby negatywnie wptynaé na relacje kolezenskie. Zdarza
si¢ jednak, Ze trenerzy, omawiajac wyniki sportowe odnoszg si¢ do zrealizowa-
nego treningu i jako koledzy prezentuja swoje spostrzezenia (,,by¢ moze trening
byt zbyt lekki” lub ,,za bardzo cisnates”™).

Z rozm6w 1 obserwacji wynika, ze wsrod kadry szkoleniowej sa osoby bar-
dziej 1 mniej lubiane. Poziom sympatii, zaangazowania zawodnikow i przywia-
zania do treneréw mozna uzna¢ za efekt pozytywnej ich oceny.

Szkoleniowcy poddawani sg nieformalnej ocenie przez rodzicéw. Szcze-
g6lnie, jesli wyniki we wspotzawodnictwie nie odpowiadaja ambicjom matek
i ojcow. Zdarzaja si¢ konflikty miedzy tymi stronami, ktérych nastepstwem jest
przeniesienie dziecka do innego klubu.

Nie praktykuje si¢ takze sformalizowanego oceniania pracownikdéw,
dzialaczy i wolontariuszy. Ocenianie w stosunku do wymienionych grup, jezeli
wystepuje, ma charakter biezacy. Polega na udzieleniu zawodnikowi pochwaty
przez trenera, trenerowi i pracownikowi spoza sfery sportowej — przez prezesa
lub dyrektora klubu. Wyrazy uznania z uwagi na zaangazowanie w prac¢ na
rzecz klubu w przypadku dzialaczy i wolontariuszy przekazywane sa podczas
spotkan z okazji jubileuszu klubu lub imprez sportowych organizowanych przez
kluby. Wtedy rowniez padaja pochwaty dla treneréw i zawodnikow.

Zdarzaja si¢ przypadki negatywnego postrzegania niektorych osob zwigza-
nych z klubami. Maja one obiektywny charakter, np. niezadowalajace wyniki
sportowe w pracy trenera, niesportowe zachowania zawodnikéw, niegospodarne
zarzadzanie majatkiem sekcji, kradzieze, naduzywanie alkoholu, ale takze
wynikaja z nieobiektywnych powoddw, jak np.: zawis¢, przypisywanie ztych
intencji, antypatia, niezgodnos¢ charakterow, nieporozumienia z dawnych lat itp.
Zdarza sig, ze zardwno przyczyny uzasadnione, jak i nieuzasadnione wplywaja
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na decyzje personalne, np.: nieprzyznanie premii, nagrody, zmiana stanowiska,
a nawet zwolnienie i pozbawienie cztonkostwa w klubie.

O braku zainteresowania ocenianiem $wiadczy relacja przedstawiciela jed-
nego z klubow.

W klubie nie prowadzi si¢ oceniania pracownikdéw i trenerow, ktére umozliwiatoby warto-
Sciowanie wktadu pracy, postaw, zachowan i efektow dziatania poszczegdlnych osob i dawaloby
podstawy do prowadzenia odpowiedniej polityki kadrowej. Nie omawia si¢ wynikéw pracy
treneréw pod katem ich efektywnosci. Brakuje rzetelnej oceny dziataczy pelniacych wazne
funkcje (np. prezesa). Z punktu widzenia zarzadzania niekorzystne wydaje si¢ to, iz zarzad ulega
rozwigzaniu tylko dlatego, ze kto§ z jego czlonkéw nie podoba si¢ innym osobom z klubu
(gtownie tym, ktdrzy uzurpuja sobie prawo do wptywania na losy instytucji). (K24)

Rozwdj zasobéw ludzkich (Pocztowski 2008: 272—326; Janowska 2010:
132—160) polega na umozliwieniu pracownikom uczenia si¢ oraz organizowaniu
szkolen. Szkolenie jest rozumiane jako catoksztatt dziatan stuzacych poszerzeniu
wiedzy i umiejetnosci oraz zmianie zachowan i postaw szkolonych, uzasadnio-
nych celami organizacji. Na proces szkolenia sktadaja si¢: identyfikacja potrzeb
szkoleniowych, okreslanie celow szkolenia, realizacja szkolenia, ocena szkole-
nia. Szkolenie moze by¢ realizowane r6znymi metodami; na stanowisku pracy
np.: instruktaz, konsultacje z przelozonym, obserwacja, powierzanie zadan
zleconych, rotacja na stanowiskach, poszerzanie zakresu pracy oraz poza
miejscem pracy: kursy, seminaria, konferencje, treningi umiejetnosci.

Szkolenie zawodnikéw jest podstawowym celem wszystkich klubow 1 isto-
ta pracy z zawodnikami. Odbywa si¢ podczas systematycznie zaplanowanych
treningdw, ktorych czestotliwos¢, dlugosé trwania i charakter determinowane sa
specyfika konkretnej dyscypliny. W trakcie szkolenia przeprowadza si¢ spraw-
dziany sprawno$ciowe, pomiary szybkosci odpowiedzi ruchowych. Ponadto
zawodnicy uczestniczg w konsultacjach, zgrupowaniach i zawodach. W szkole-
niu sportowym wyodrebnia si¢ pewne fazy, tj.: etap szkolenia podstawowego
(wszechstronnego), etap szkolenia ukierunkowanego i etap szkolenia specjali-
stycznego. Kazda z faz ma swoje wlasciwosci.

Poziom szkolenia jest zroznicowany. Zalezy w duzym stopniu od wiedzy,
umiejetnosci i postaw trenerdw. Sportowcy skarzg sie, ze trenerzy nie uwzgled-
niajg ich indywidualnych potrzeb. Ich zdaniem ,,system szkoleniowy pozostawia
wiele do Zyczenia” Zwracaja tez uwage na to, ze ,,nie majg wsparcia w plano-
waniu kariery zawodowej, a pomoc ogranicza si¢ w wigkszosci przypadkéw do
kontroli stanu rozwoju zawodnika”.

Rozwdj pozostalych grup zwiazanych z klubami traktowany jest w bada-
nych podmiotach po macoszemu.

Trenerzy twierdza, ze w toku codziennej pracy z zawodnikami zdobywaja
doswiadczenia, zaréwno te zwigzane z prowadzeniem treningéw w danej
dyscyplinie, jak i te zwigzane z pracg z ludzmi. Niektorzy przegladaja materiaty
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dotyczace rozwoju danej dyscypliny i sposobow trenowania zawodnikdéw (np.
w pi$miennictwie branzowym lub Internecie) badz uczestnicza w konferencjach
tematycznych (np. organizowanych przez polski zwigzek sportowy w danej
dyscyplinie).

Rozwijanie kompetencji interpersonalnych, np. w zakresie komunikowania
si¢, czy umiej¢tnosei zarzadzania zespotami uwaza si¢ za niepotrzebne. Niekto-
rzy zwracajg uwagge, iz przydalyby si¢ im ,,umiejetnosci wypetniania wnioskéw
w zwiazku z koniecznoscia pozyskiwania funduszy”. Jednak brak czasu,
pieniedzy albo lenistwo skutkuja nieuczestniczeniem w tego rodzaju przedsie-
wzigciach. Zdarza sig, ze trenerzy korzystaja ze wsparcia pracownikow woje-
wodzkich federacji sportu lub urzednikéw zatrudnionych w merytorycznych
wydziatach jednostek samorzadu terytorialnego (gmin, powiatow, urzedow
marszatkowskich).

Warto podkresli¢, ze brak zainteresowania szkoleniami wynika czesto
z przekonania o wysokich kompetencjach trenerow. Znajduje to odzwierciedle-
nie w ich wypowiedziach, z ktorych wynika, iz Zrédlem wszelkich problemow
klubéw sa wylacznie aspekty finansowe i materialne (brak odpowiedniej bazy
szkoleniowej, sprzetu treningowego). Wysoka samoocena niektérych moze by¢
przesadzona. Coraz cze$ciej miodsi trenerzy i bardziej doswiadczeni zawodnicy
negatywnie wypowiadaja si¢ o metodach szkoleniowych starszych trenerow,
uznajac je za ,przezytek” i jako nieprzystajace do zatozen treningowych
realizowanych w innych krajach: ,,Betony [starsi trenerzy — dop. aut.] bazuja na
starych metodach. Caty $wiat im uciekt...”; ,,Potrzebne sa nowoczesne metody
szkoleniowe, skierowane na indywidualne potrzeby”.

Roéwniez przedstawiciele instytucji samorzadu terytorialnego nierzadko ne-
gatywnie oceniaja prac¢ szkoleniowcdw: ,,na nosa dobieraja metody treningowe,
nie zawsze indywidualizujg trening, bazuja na starych metodach, ktore dzi$
czesto okazuja sie nietrafione” (R1).

Zdaniem o0s6b reprezentujacych struktury makro, mezo i mikro trenerom
brakuje zarowno umiegjgtnosci pozwalajacych ,,dobrze przygotowaé zawodni-
kéw”, jak 1 wiedzy z zakresu zarzadzania, psychologii (R1, R2, R3, R4, RS).
Kadra szkoleniowa nie posiada wystarczajacych umiejetnosci wspotpracy
z miodzieza. Ponadto w wielu okregach sportowych struktura wieku zatrudnio-
nych kadr sportowych wskazuje na ich starzenie si¢. Mtodzi, majgcy uprawnie-
nia instruktoréw, szukaja pracy w sektorach, w ktorych moga wigcej zarobic.
Motyw finansowy wygrywa z chgcig zaangazowania si¢ w to, co si¢ lubi (R3).

Jeden z rozmoéwcoOw wspomniatl o pewnym sekretarzu generalnym jednego
z polskich zwiazkoéw sportowych. Ow czlowiek ,,rozumial, ze trzeba si¢ uczy¢,
zdobywat materiaty szkoleniowe, publikacje dostgpne w innych krajach poswig-
cone migdzy innymi problemom motywowania w sporcie, technikom mental-
nym, relaksacyjnym i innym. Miat wizje, staral si¢ ja propagowacé wsrod
treneréw, ale nie cieszyto si¢ to specjalnym zainteresowaniem” (R1).
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Jak wynika z badan, w klubach nie dba si¢ o szkolenie pracownikow, wo-
lontariuszy i dzialaczy. Rowniez w tym przypadku gléwnym powodem jest
,deficyt finansowy”. Kolejny z rozméwcoéw w taki sposob odnosi si¢ do
rozwoju w jego klubie:

W klubie nie dba si¢ o rozwoj pracownikow i trenerdw; brakuje polityki szkoleniowej i §cie-
zek kariery zawodowej. Umiejgtnosci i wiedza wielu szkoleniowcdw nie sg wystarczajace. Mozna
powiedzie¢, ze ulegly dewaluacji na skutek rozwoju technik szkoleniowych stosowanych na
swiecie. Wielu treneréw i pracownikow nie ma wystarczajacych z punktu widzenia ich pracy
umiejetnosci spotecznych (wspolpracy, komunikowania si¢, motywowania, kierowania). Nie
promuje si¢ talentéw. Utrudnia si¢ zmian¢ dyscypliny zawodnikom — nawet je§li w obecnej
zawodnik nie osigga wysokich wynikow, lepiej go zatrzymaé, bo zdobywa dla sekcji nieliczne
punkty, ktore przekladaja si¢ na nieznaczne kwoty pieni¢zne z tytutu udziatu w klasyfikacji
sportowej. Najgorsze, ze wiele 0sob zwigzanych z klubem charakteryzuje niska $wiadomosé
brakow kompetencyjnych i niech¢¢ do rozwoju. (K24)

Proces wyjscia — derekrutacja

Proces wyjscia obejmuje derekrutacje, czyli dzialanie komplementarne do
zatrudniania, wigzace si¢ ze zmniejszaniem stanu zatrudnienia na stanowiskach
pracy, w komorkach organizacyjnych oraz w skali catej organizacji (Pocztowski
2008: 162—175; Listwan 2010: 260—280). Powody derekrutacji moga by¢ rdzne.
Jesli wynika ona z woli wladz klubu, np. w przypadku matej przydatno$ci osob,
to nosi miano zwolnienia. W przypadku dazenia cztonkéw spotecznosci klubo-
wej do zmiany pracy, miejsca spedzania czasu na bardziej odpowiadajace ich
oczekiwaniom, wlasciwe wydaje si¢ uzycie terminu odejScie. W badanej
zbiorowosci najwigcej jest odejsé, czyli rezygnacji z uczestnictwa w zyciu klubu
,,Z Wlasnej woli”. Dotyczy to zar6wno trenerow, cztonkoéw, jak i zawodnikow,
co odpowiada zasadzie dobrowolnosci stowarzyszania zapisanej we wspomnia-
nej ustawie. Czasami zdarza si¢ takze wymiana, np. gdy z druzyny odchodzi
zawodnik 1 trzeba go zastgpi¢ innym, o zblizonych umiejetnosciach; rzadko
nastepuja zwolnienia.

Zawodnicy rezygnujg z trenowania z rozmaitych powodéw, na ogot: z bra-
ku zainteresowania uprawianiem sportu, ze wzgledu na znalezienie sobie innych
zainteresowan, z uwagi na nieche¢ poswigcania czasu uprawianiu okreslonej
dyscypliny, poniewaz jest ona meczaca, a $wiat kusi alternatywnymi formami
spedzania czasu. Zawodnicy odchodzg rowniez do innych klubow. Czasem jest
to zwigzane ze zmiang miejsca zamieszkania badz ogélnym niezadowoleniem ze
wspotpracy z dang organizacja. Niejednokrotnie trenerzy namawiajg ,,dobrze
zapowiadajacych si¢” zawodnikow i ich rodzicoéw do zmiany barw klubowych.
Zdarza sie¢, ze w takich przypadkach postuguja si¢ nieetycznymi argumentami
(np. krytykuja warsztat pracy dotychczasowego szkoleniowca). Zdarza si¢, ze
trenerzy poszukujg sportowcow do swoich sekcji na zawodach w innych
dyscyplinach. Zachecaja wowcezas do zmiany nie tylko klubu, ale i dyscypliny.
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W poznanych przypadkach tego rodzaju dziatania prowadzone byly bez poro-
zumienia z dotychczasowym trenerem, co skutkowalo konfliktem pomiedzy
stronami. Odej$cia w tej grupie cztonkow klubow maja charakter ,,przymuso-
wy”, ale nie sg nastgpstwem decyzji wladz klubu. Na przyktad zdarzaja si¢
sytuacje rezygnacji z uprawiania sportu z przyczyn zdrowotnych, ze wzgledu na
przeprowadzke, z powodu trudnej sytuacji finansowej rodziny zawodnika.

W przypadku zawodnikoéw czasami majg miejsca ,,zwolnienia” ze wzgledu
na niesportowa postawe (niepoddawanie si¢ rygorowi szkolenia, nieprzestrzega-
nie zasad obowigzujacych podczas zgrupowan, np. picie alkoholu, palenie
papierosow, zazywanie narkotykow, stosowanie ,,dopingu”).

Trenerzy odchodzg rzadko. Zdaniem jednego z prezesow, ,rozstaja si¢
z klubem najczgséciej z uwagi na stabe wyniki sportowe Iub niespetnienie ocze-
kiwan finansowych”. W pierwszym przypadku wystepuja zwolnienia wynikaja-
ce z woli pracodawcy, w drugim — odejscia ,,na wlasne zyczenie”. W klubach
zdarzaja sie¢ rdwniez rezygnacje ze wspOtpracy z ,,wyjatkowo” konfliktowymi
trenerami lub jesli sg oni ,,niepoprawni politycznie” i nie odpowiadajg ,,trzyma-
jacym wiladze”. Jeszcze inna sytuacja to wykluczenie z cztonkostwa w klubie
i nieprzedtuzenie umowy o wspodtpracg z powodow dyscyplinarnych, np. przy-
fapanie na kradziezy, niegospodarnos¢. Odejscia wynikaja na ogdt z checi
»poprawienia sobie warunkow zycia” — odejscia ze szkoty jako podstawowego
miejsca zatrudnienia i znalezienia sobie pracy o zupetnie innym charakterze
(np. w Strazy Pozarnej, w Policji).

Pracownicy odchodza z uwagi na ch¢¢ zmiany pracy badz po nabyciu
uprawnien emerytalnych. W odniesieniu do tej grupy odnotowano przypadki
zwolnienia ze wzgledu na ,,przekrety” finansowe. Ponizej przedstawiono frag-
ment pisma skierowanego do dyrektora i zarzadu jednego z klubow w sprawie
zwolnienia trenera.

W zwiazku z nieprawidlowosciami w rozliczeniach prowadzonych w sekcji oraz w Federacji
Sportu, zwracam si¢ z prosba o rozwigzanie z dniem 31 pazdziernika 2010 r wspélpracy z panem
X. Jednoczesnie wnioskuje o pozbawienie go funkcji skarbnika w sekcji, funkeji czlonka Sadu
Kolezenskiego oraz cztonkostwa w klubie. Niniejsze pismo kieruj¢ po konsultacji z trenerami
sekcji oraz sekretarzem generalnym polskiego zwigzku sportowego. Naduzycia pana oraz jego
postawa (brak skruchy, niech¢¢ do wyjasnienia zaistnialych sytuacji i zrekompensowania naduzy¢)
wskazuja, ze nie powinien petni¢ dotychczasowych funkcji w Klubie i wspolpracowaé z mtodzie-
z3. Uwazam roéwniez, ze nalezy go catkowicie pozbawi¢ mozliwosci decydowania o wydatkowa-
niu publicznych pieniedzy i innych sprawach zwigzanych z finansami. Pan X nie przedstawit, na
co wydat pieniadze zebrane od rodzicow mlodziezy trenujacej w sekcji przy okazji organizowania
obozoé6w w konczacym si¢ roku kalendarzowym. Pomimo ustnego zobowigzania, nie wptacit na
konto sekcji 1000 zt (tytulem zado$Cuczynienia za wydatkowanie pienigdzy sekcyjnych
i federacyjnych na swoje potrzeby). Dalsza wspolpraca z panem X jest niemozliwa. Nierzetelnie
prowadzac rozliczenia sekcji, dopuszczajac si¢ oszustw, dziatal wbrew Statutowi Klubu, co
stanowi argument do wykluczenia go sposrod cztonkéw Klubu. (K24)
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Wspomniano nawet o dyscyplinarnym zwolnieniu pracownika sekretariatu,
ktéry usitowat dochodzi¢ swoich praw przed Sadem Pracy. Niestety, udowod-
niono mu zarzuty i zostat ukarany. Ciekawe, ze osoby zwolnione bardzo szybko
znalazty miejsce dla siebie w innej organizacji sportowe;.

W odniesieniu do pracownikéw decyzje o zwolnieniu podejmuje dyrektor
po uzgodnieniu z cztonkami zarzadu lub prezes klubu. Osoby zatrudnione na
stanowisku dyrektora odwotywane sa przez zarzad. Na przyklad w jednym
z klubow nielubiany dyrektor (cho¢ z do$wiadczeniem i zaangazowany) zostat
odwotany przez zarzad (géwnie sktadajacy sie z trenerow niewiele wiedzacych
o ekonomicznych podstawach zarzadzania), a w jego miejsce powotano ,kole-
ge”, dlugoletniego dziatacza, ktdéry wowczas nie miat pracy i mogt ,,odsiedziec”
za dyrektorskim biurkiem wymagane regulaminowo godziny pracy. Doswiad-
czenia w zarzadzaniu nie mial, kwalifikacji, wiedzy i umiejetnosci niezbednych
do zarzadzania klubem — tez nie. Gwarantowat natomiast poparcie dla ,,rzadza-
cych klubem” przedstawicieli dwoch najliczniejszych sekcji oraz utrzymanie
aktualnego stanu rzeczy — ogolnego marazmu, niechg¢ci do innowacyjnosci
i zmian oraz braku motywacji. W innym przypadku dyrektora odwotano po
kilku miesigcach pracy w klubie, pozbawiajac go jednoczesnie cztonkostwa
w stowarzyszeniu, za dziatanie niezgodne ze statutem i ,,na szkodg¢ klubu”.
Zwolnienie dyrektora, bez powolywania si¢ na wyniki rzetelnie przeprowadzo-
nej ewaluacji jego pracy, powodowane osobistymi wzgledami nie nalezy do
rzadkosci (K24).

Spolecznicy rezygnuja ze wzgledu na brak czasu i inne zainteresowania.
Odejscia cztonkow klubu, ktorych dzieci trenuja, najczgéciej sa nastgpstwem
rezygnacji dzieci z uprawiania sportu i przynalezno$ci do spotecznosci klubo-
wej. Sa przypadki rezygnacji dzialaczy ze wzgledu na ,,niemoc sprawcza”, utrate
motywacji i woli dziatania na rzecz klubu, ktéry skutecznie opiera si¢ zmianom,
,pielegnujac wartosci, ktore dawno si¢ przewartosciowaly”.

W przypadku oséb zaangazowanych spolecznie, potocznie nazywanych
,dzialaczami”, maja miejsce wykluczenia na mocy zapisow statutowych
uzasadnione (dzialanie na niekorzy$¢ klubu) badz nieuzasadnione, ale zgodne
z ,,obowigzujacymi przepisami” (kto§ jest niewygodny, niebezpieczny dla
utrzymania istniejagcego porzadku).

Ponizej zaprezentowano opisy polityki kadrowej realizowanej w badanych
klubach wielosekcyjnych.

Propozycje w zakresie rekrutowania zgtaszaja zarzadowi poszczeg6lne sekcje. Zarzad row-
niez podejmuje decyzj¢ o zatrudnieniu. W celu sprawdzenia przydatnosci pracownika, konieczne
sa udokumentowane kwalifikacje oraz do§wiadczenie zawodowe. Forma zatrudnienia jest umowa
o prac¢ lub umowa o dzieto. Nie ma programéw ulatwiajacych rozpoczecie pracy. Wysokosc
wynagrodzen ustala zarzad. Ludzie wiaza si¢ z klubem z uwagi na tradycje, czgsto wielopokole-
niowe. W kwestii poszerzania wiedzy i umiej¢tnosci pracownikéw, menedzeréw publikowane sg
pozycje ksiazkowe i1 prasowe, organizowane spotkania towarzyskie. Trenerzy sa czgsto nauczycie-
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lami miejscowych szkot. Sciezki karier nie sa planowane, przekracza to mozliwosci klubu.
Trenerzy rozstaja si¢ z klubem najczgéciej z uwagi na stabe wyniki sportowe lub niespetnienie
oczekiwan finansowych. Badania satysfakcji nie sg prowadzone. Kreowanie wizerunku wystepuje
poprzez spotkania z mlodzieza, wspolprace ze szkotami, stron¢ internetowa, imprezy sportowe.
Klub posiada barwy klubowe, kronike, hymn, sztandar, odznaczenia klubowe, odznake klubowa,
stroj klubowy. Osoby zwiazane z klubem utozsamiaja si¢ z nim. Dzigki zaangazowaniu trenerow
i dziataczy/fanatykow klub nadal funkcjonuje. Cele indywidualnych oséb nie stoja ponad celami
klubu. Reguty ,,fair play” sa w petni akceptowane. Relacje migdzy osobami zwigzanymi z klubem
sa poprawne, chociaz wystgpuja pewne animozje mig¢dzy sekcjami, jednak nie wplywaja na cele
klubu i zdarzaja si¢ sporadycznie. Ludzie pracujacy w klubie zajmujg stanowiska zgodne z ich
kwalifikacjami i doswiadczeniem. Wszystkie sprawy w klubie zatatwiane sg uczciwie. W kwestii
komunikacji, na zebraniach sekcji kierownictwo sekcji komunikuje si¢ z trenerami. Ponadto,
Zarzad spotyka si¢ z kierownictwem sekcji i m.in. ocenia pracg sekcji. Kierownicy sekcji
uczestniczg w zebraniach Zarzadu. Klub zarzadzany jest poprawnie. Pozytywnie oceni¢ mozna
zarzadzanie pracownikami (przeciez poziom zatrudnienia jest niski). Zmiany zarzadzania
zasobami ludzkimi w klubie nie sa konieczne. Wprowadzenie zmian wigzatoby si¢ ze zmiang
wysokos$ci uposazen. Dostrzegamy konieczno$¢ zatrudniania lepszych menedzeréw, jednak
w przypadku naszego stowarzyszenia jest to niemozliwe ze wzgledéw finansowych. Klub nigdy
nie korzystat z pomocy zewngtrznych konsultantow, poniewaz sa one ptatne, a klubu nie sta¢ na
taka pomoc. (K 25)

Klub nie posiada strategii zarzadzania zasobami ludzkimi. Nie ma réwniez osoby odpowie-
dzialnej za polityke personalng. Specyficzne dla stowarzyszenia jest zatrudnianie pracownikow
w oparciu o umowe zlecenie lub wolontariat; dwoch pracownikéw administracyjnych pracuje na
umowe zlecenie, trzeci jest wolontariuszem. W klubie stawia si¢ na wyksztalconych pracownikow
— szczegodlnie wérod kadry szkoleniowej. Praca w klubie czgsto nie jest jedyna dla trenerow,
poniewaz w wielu przypadkach nie jest atrakcyjna ze wzgledu na wynagrodzenie. Nowi pracowni-
cy sa rekrutowani poprzez ogloszenia zamieszczane w klubie na tablicach informacyjnych lub
dowiadujg si¢ 0 mozliwosci podjecia pracy od znajomych. Selekcja polega na luznej, spontanicz-
nej rozmowie. Tym, ktorzy przebrna przez nia — skladana jest oferta pracy. Potrzeba pozyskiwania
nowych pracownikdéw pojawia si¢ rzadko. W klubie nie ma rotacji pracownikéw. Takie narzgdzia
jak opisy stanowisk czy profile kandydatow nie sa wykorzystywane. Kazdy pracownik administra-
cji wykonuje okreslone zadania, zlecane mu na biezaco przez przelozonego, natomiast trenerzy
pracuja w oparciu o tworzone przez siebie plany szkoleniowe. W klubie nie ma programu
wdrozenia nowo przyjetych. Pracownicy uwazaja, ze szef klubu okazuje im zainteresowanie.
Nastawienie przetozonych do trenerow jest w wigkszosci przypadkoéw przyjazne. Nastawienie
zawodnikéw i wspotpracownikow wobec pracownikéw administracyjnych jest pozytywne.
Szkoleniowcy odczuwaja takze zainteresowanie ze strony zawodnikow. Trenerzy maja duze
wymagania wobec zawodnikéw. Zawodnicy w wigkszosci przypadkow ,licza si¢ ze zdaniem
swojego trenera”. Szkoleniowcy wierza w sukcesy swoich podopiecznych, wspieraja ich
i motywuja do wysitku. W klubie stosowane sa wynagrodzenia ptacowe oraz pozaptacowe. Do
pozaptacowych zaliczane sa: karnety na basen, sitownig itp., telefon komorkowy, dofinansowanie
nauki, laptop. W klubie nie prowadzi si¢ sformalizowanej oceny pracownikéw. O ile wladze klubu
zachgcaja do wzbogacania wiedzy trenerskiej i umiej¢tnosci z tego zakresu, to nie troszcza sig¢
0 rozwoj umiejetnosci interpersonalnych. Pracownicy administracji twierdza, ze klub dba o to, aby
pracownik miat poczucie, Zze jego praca jest zbiezna z celami i planami klubu, przetozeni raczej
informuja pracownika o jego sukcesach i niedociggnieciach, pracownik moze liczy¢ na wsparcie
innych w miejscu pracy. W klubie: nie pracuje si¢ w zespotach, rzadko organizowane sa
nieformalne spotkania, pracownicy nie sa zachgcani do podejmowania nowych inicjatyw
i podawania pomystéw oraz nie dzielg si¢ wiedzg, Klub raczej stwarza komfortowe warunki pracy
i zapewnia sprzet potrzebny do wykonywania pracy. Pracownicy bardzo identyfikuja si¢ ze swoim
stowarzyszeniem, staraja si¢ pracowac¢ na rzecz Klubu najlepiej, jak to tylko mozliwe. (K26)
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3.1.3. Ocena zarzadzania zasobami ludzkimi w ujeciu procesowym

Autorka dokonata poroéwnania dziatan z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi prowadzonych w klubach, wykorzystujac zalozenia wielokrotnego
studium przypadku (Czakon 2011: 55—56). Wybrano 4 przypadki, zestawiajac je
w pary opierajac si¢ na dwoch kryteriach. Pierwszym z kryteriow byl moment
powstania klubu. W oparciu o to kryterium dokonano poréwnania procesu
zarzadzania zasobami ludzkimi w klubie utworzonym przed transformacja
systemu sportowego w Polsce, tj. przed rokiem 1990 (,,starszym”) i w klubie
utworzonym w trakcie trwania transformacji, po roku 1990 (,,mtodszym”).
Drugim kryterium, jakie uwzglgdniono, dokonujac porownania, byta liczba
sekcji. W tym przypadku wzigto pod uwage klub jednosekcyjny oraz wielosek-
cyjny.

Pewne rdéznice zaobserwowano miedzy klubami jednosekcyjnymi i wielo-
sekcyjnymi (tab. 15), prawie zadnych — miedzy klubami ,,mtodszymi” i ,,star-
szymi” (tab. 16).

Tabela 15. Wybrane aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi w badanych klubach
jednosekeyjnych i wielosekcyjnych

Kryterium poréwnania | Kluby jednosekcyjne, mniejsze Kluby wielosekcyjne, duze
1 2 3
Zasoby ludzkie zawodnicy, trenerzy, spoteczni- | zawodnicy, trenerzy, pracownicy
cy, w tym zasilajacy wiadze obstugi administracyjno-
statutowe -technicznej, spotecznicy, w tym
zasilajacy wiladze statutowe
Cele zarzadzania ogoblne cele sekcji sg zbiezne ogoblne, wicksza orientacja na cele
zasobami ludzkimi z celami klubu poszczegodlnych sekcji niz cele
klubu jako catosci
Struktura plaska, mniej komoérek smuklejsza, wigcej komorek
organizacyjnych, niewielki organizacyjnych, wigkszy stopien
stopien formalizacji i hierarchi- | formalizacji i hierarchizacji,
zacji, szybszy przeptyw dtuzszy przeptyw informacji,

informacji, podziat zadan mniej |podziat zadan bardziej przejrzysty
przejrzysty, czgsto nieformalny | i sformalizowany

Dziatania podejmowane | ograniczone, istotnych réznic ograniczone, istotnych roznic nie
w zakresie zarzadzania | nie zaobserwowano zaobserwowano

zasobami ludzkimi

Metody zarzadzania ograniczone, istotnych rdznic ograniczone, istotnych réznic nie
zasobami ludzkimi nie zaobserwowano zaobserwowano

Kompetencje osob niewielkie, istotnych roznic nie | niewielkie, istotnych rdznic nie
zarzadzajacych zaobserwowano zaobserwowano

zasobami ludzkimi

Relacje interpersonalne | bliskie, przyjacielskie, w ramach sekcji bliskie, kolezen-

systematyczne, mniej formalne | skie, systematyczne, mniej
formalne, w klubie — bardziej
sformalizowane, niesystematyczne
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Tab. 15. (cd.)
Konflikty rzadsze, o mniejszym zasiggu, | w ramach poszczegolnych sekcji
rozwigzywane szybciej, rzadsze, o mniejszym zasi¢gu,

wynikaja z ,,r6znic charakter6w” | rozwigzywane szybciej, wynikaja
z ,,roznic charakterow”, w klubie
— czg¢stsze, 0 wickszym zasiegu,
rozwigzywane dhuzej, ich
poditozem jest walka o zasoby
klubu i dbatos¢ o interesy
poszczegdlnych sekcji

Potrzeba zmian w niedostrzegana, istotnych réznic |niedostrzegana, istotnych réznic
zarzadzaniu zasobami nie zaobserwowano nie zaobserwowano
ludzkimi

Zrédto: oprac. whasne.

Tabela 16. Wybrane aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi w badanych klubach
,,mlodszych” i ,starszych”

Kryterium poréwnania Kluby ,,mtodsze” Kluby ,,starsze”

Zasoby ludzkie zawodnicy, trenerzy, pracownicy | zawodnicy, trenerzy, pracownicy
obstugi administracyjno- obstugi administracyjno-tech-
-technicznej, spotecznicy, w tym | nicznej, spotecznicy, w tym
zasilajacy wladze statutowe zasilajgcy wiladze statutowe

Cele zarzadzania ogoblne, wigksza orientacja na ogoblne, wigksza orientacja na cele

zasobami ludzkimi cele poszczegdlnych sekcji niz | poszezegolnych sekcji niz cele
cele klubu jako catosci, istotnych | klubu jako catosci, istotnych réznic
réznic nie zaobserwowano nie zaobserwowano

Struktura istotnych réznic nie zaobserwo- | istotnych réznic nie zaobserwowa-
wano no

Dzialania podejmowane | ograniczone, istotnych réznic nie | ograniczone, istotnych réznic nie

w zakresie zarzadzania | zaobserwowano zaobserwowano

zasobami ludzkimi

Metody zarzadzania ograniczone, istotnych réznic nie | ograniczone, istotnych réznic nie

zasobami ludzkimi zaobserwowano zaobserwowano

Kompetencje osob niewielkie, istotnych réznic nie | niewielkie, istotnych réznic nie

zarzadzajacych zaobserwowano zaobserwowano

zasobami ludzkimi

Relacje interpersonalne | formalne i nieformalne, formalne i nieformalne, istotnych
istotnych réznic nie zaobserwo- | réznic nie zaobserwowano
wano

Konflikty natury ekonomicznej — ,,walka” | natury ekonomicznej —,, walka”
o zasoby, oraz wynikajace z o zasoby, oraz wynikajace z roznic
réznic osobowosciowych pokoleniowych i osobowoscio-

wych

Potrzeba zmian w zarza- | niedostrzegana, istotnych réznic | niedostrzegana, istotnych réznic

dzaniu zasobami nie zaobserwowano nie zaobserwowano

ludzkimi

Zrédto: oprac. whasne.



136 Rozdziat 3. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w polskich klubach sportowych non-profit

Poréwnanie kluboéw jednosekcyjnych i wielosekcyjnych wskazuje na to, ze
w tych pierwszych struktury sa bardziej elastyczne, relacje migdzy ludzmi
charakteryzuje nizszy stopien formalizacji, a atmosfera panujagca w podmiotach
w wigkszym stopniu sprzyja realizacji ich celow. Ponadto rzadziej wystgpuja
konflikty, a jesli do nich dochodzi, to ich zasigg jest mniejszy. W obu ,.typach”
klubow poziom zarzadzania zasobami ludzkimi jest niezadowalajacy.

Jak wynika z tabeli 16, w klubach ,,mlodszych” i ,,starszych” nie zaobser-
wowano istotnych réznic. W tych pierwszych rzadziej wystepuja konflikty
miedzypokoleniowe.

Na podstawie dokonanych poréwnan mozna stwierdzi¢, ze czynnikiem de-
terminujacym w wigkszym stopniu kwestie zwigzane z zarzadzaniem zasobami
ludzkimi jest ilo$¢ sekcji w klubie, a nie okres jego dzialania (tj. czas od chwili
powstania podmiotu do momentu prowadzenia badan).

Biorac pod uwagge autonomi¢ sekcji, rezultaty badan nie odbiegajg od pra-
widtowosci opisywanych w pozycjach dotyczacych zarzadzania. Niepokdj budzi
fakt, ze w stowarzyszeniach powstatych w latach dziewiecdziesiatych XX wieku
nadal obserwowane sg praktyki ,,przedtransformacyjne”. Dowodzi to, iz w za-
rzadzaniu klubami-stowarzyszeniami niewiele si¢ zmienito w ciggu ostatnich
dwudziestu lat. Przyczyn takiego stanu mozna upatrywaé w ciggtosci sprawo-
wania funkcji zarzadczych w tych podmiotach, ktorej konsekwencja jest swoiste
przyzwyczajenie do znanych sposoboéw postepowania oraz niecheé¢ do zmian.
Owa nieche¢ wydaje sie¢ wynika¢ z obawy przed nieznanym i zwigzana jest
z brakiem umiejgtnosci adaptacji do wspotczesnych warunkow. To z kolei jest
spowodowane niezrozumieniem istoty przemian w $wiecie sportu, brakiem
poczucia odpowiedzialnosci za losy klubu i ,,wyuczonym” poczuciem niemocy
sprawczej osob zwigzanych z klubami non-profit. W wielu klubach brakuje
liderow zmian, a jesli tacy si¢ pojawiaja, sa ,likwidowani”. Zmiana wydaje si¢
by¢ wrogiem duzej grupy ,.trzymajacej wiladze”, ktéra pragnie czerpaé indy-
widualne korzysci (np. dodatkowe zarobki, uzupetniajagce dochody z tytutu
uzyskiwanej emerytury), nie myslac o klubie jako catosci.

3.2. Wymiary zarzadzania zasobami ludzKkimi

Na to, ze proces gospodarowania najcenniejszym z zasobow klubow jest
niedoceniany, wskazuje analiza wynikow badan przeprowadzona w odniesieniu
do wymiarow zarzadzania zasobami ludzkimi: instytucjonalnego, funkcjonalne-
go i instrumentalnego. Bazujac na materiale empirycznym, dokonano charakte-
rystyki tych wymiaré6w w badanych klubach. Uwzgledniono typowe dla klubow
podmioty, reprezentujace trzy poziomy zarzadzania: najwyzszy (strategiczny) —
reprezentowany przez prezesa zarzadu i dyrektora klubu, $redni (taktyczny),
ktérego przedstawicielami sg trener koordynator sekcji, kierownik sekcji i za-
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rzad sekcji, najnizszy (operacyjny), tj. obejmujacy trenera bezposrednio pracujg-
cego z zawodnikami. Do wymiaru funkcjonalnego zaliczono podstawowe
dziatania kadrowe omoéwione powyzej, w punkcie po§wigconym procesowemu
ujeciu  zarzadzania zasobami ludzkimi. Wymiar instrumentalny stanowig
sposoby realizowania funkcji personalnych (tab. 17).

Tabela 17. Wymiary zarzadzania zasobami ludzkimi w badanych klubach

ins t)\lei/cT(;iglny Wymiar funkcjonalny Wymiar instrumentalny

Prezes zarzadu, | pozyskiwanie analiza dokumentow aplikacyjnych, rozmowa

dyrektor pracownikéw, kwalifikacyjna, podjecie decyzji o zatrudnieniu,
W tym trenerow decyzja o przeniesieniu do innej sekcji
pozyskiwanie rozmowa kwalifikacyjna, podjgcie decyzji o wspot-
wolontariuszy pracy

pozyskiwanie dzialaczy

rozmowy zachecajace do podjecia dziatalno$ci

wprowadzanie do pracy

przedstawienie zakresu zadan i odpowiedzialnosci,
szkolenie bhp

motywowanie wynagradzanie (ptaca, premia), nagrody pienigzne,
rzeczowe, ustne pochwaty, dyplomy, odznaczenia

ocenianie biezace rozmowy, informacja zwrotna, podsumowa-
nie dziatalno$ci w danym okresie

szkolenie dofinansowanie kursow i szkolen

derekrutacja podejmowanie decyzji o zwolnieniu pracownikow,

w tym trenerow;
podejmowanie decyzji o zwolnieniu zawodnika
(zmiana klubu, odejscie, wykluczenie)

Trener koordy-
nator sekcji,
kierownik
sekeji,

zarzad sekcji

pozyskiwanie i selekcja
treneréw

poszukiwanie kandydatow, analiza dokumentow,
rozmowa kwalifikacyjna, zacheta

pozyskiwanie
zawodnikow

testy sprawnosci, umiejetnosci, rozmowa kwalifika-
cyjna, zacheta

wprowadzanie do pracy
trenerow

omowienie zakresu zadan i odpowiedzialnosci,
wyjasnienie zasad pracy w klubie

motywowanie nagrody pienigzne, rzeczowe, ustne pochwaty, dyplomy

ocenianie biezace rozmowy, informacja zwrotna, podsumowa-
nie sezonu startowego

rozwoj przekazywanie wiedzy, doswiadczen

derekrutacja decyzja o zawieszeniu zawodnika, wnioskowanie

o wykluczeniu zawodnika z klubu

Trenerzy

pozyskiwanie i selekcja
zawodnikow

testy sprawnosci, umiejetnosci, rozmowa kwalifika-
cyjna, zacheta

pozyskiwanie dzia-
taczy, wolontariuszy

rozmowy zachecajace

motywowanie tworzenie zespotéw, kierowanie nimi, pochwaty

zawodnikoéw ustne

ocenianie biezace rozmowy, informacja zwrotna, podsumowa-
nie udzialu w zawodach, w sezonie startowym

rozwoj trening umiejetnosci sportowych,

derekrutacja sugerowanie zawieszenia zawodnika

Zrédto: oprac. whasne.
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Z tabeli wynika, ze zakres dziatan personalnych oraz sposoby ich realizacji
sa dos¢ skromne, jesli poréwna si¢ je z procesami kadrowymi opisywanymi we
wspotczesnych pozycjach z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Jednak nie
to wydaje si¢ najwickszym problemem. Nie ilo§¢ realizowanych funkcji i na-
rzedzi ich pemienia przesadza o jakosci zarzadzania kadrami w badanych
stowarzyszeniach, ale to, jak owe instrumenty sg wykorzystywane. Niestety,
wiedza 1 umiej¢tnosci niezbedne do kierowania ludzmi u os6b odpowiedzialnych
za zarzadzanie kadrami kluboéw nie sa satysfakcjonujace. A to wlasnie one
determinuja wykorzystanie narzedzi personalnych. O niewielkich kompeten-
cjach w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi przekonuje relacja przedstawi-
ciela jednego z analizowanych podmiotow. Otdz zdaniem rozmowcy kompeten-
cje poszczegdlnych podmiotow zarzadzania kadrami w klubie sg niewyraznie
okreslone. Nawet jezeli istnieja formalne ,,0graniczenia”, np. dotyczace stosun-
kéw nadrzednoscei i podrzednosci, bedacych pochodng podziatu wiadzy i usta-
nowionej hierarchii, nie wszyscy je respektuja. Pomimo iz dyrektor ma okreslo-
ne uprawnienia do podejmowania decyzji kadrowych, faktycznie nic nie moze
zrobi¢ bez zgody zarzadu. Niewiele tez robi, bo nie ma w tym zakresie wiedzy
1 umiejetnosci. Trenerzy rozmaicie wykonuja swoje zadania; jedni traktuja je
powaznie, inni zaniedbujg. Niestety, tych drugich jest wiecej (K24).

3.3. ,,Dylematy” zarzadzania zasobami ludzkimi w badanych klubach

W toku badania ujawnity si¢ pewne kwestie, ktore z punktu widzenia zarza-
dzania zasobami ludzkimi nabieraja szczegdlnego znaczenia; wptywaja bowiem
na stosunki migdzy ludzmi, na ich postawy wzgledem siebie, spotecznos$ci
klubowej, na wizerunek klubu w otoczeniu i jego relacje z lokalnymi wladzami,
potencjalnymi darczyncami i sponsorami, ale réwniez ,,deformuja” postrzeganie
stowarzyszenia jako formy prawno-organizacyjnej i organizacji dziatajacej na
rzecz sportu. Autorka okreslita je mianem dylematow. Zgodnie ze stownikowa
definicjg (Bralczyk 2008: 144) dylematy to ,,problemy, ktoérych rozwiazanie
polega na wyborze miedzy dwiema racjami”. ,,Przewrotne” uzycie tego terminu
w odniesieniu do omawianych kwestii wskazuje na ich charakter. Cho¢
z zalozenia omawiane obszary dziatalnosci klubéw nie powinny by¢ rozpatry-
wane w kategoriach albo—albo, to praktyka dowodzi, ze jest inacze;.
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3.3.1. Dobrowolno$¢ stowarzyszania — fakt czy fikcja

Ustawowa dobrowolnos$¢ przystepowania do stowarzyszen gwarantuje moz-
liwo$¢ wstepu do tego typu organizacji i rezygnacji z przynaleznosci do nich.
Jednak w niektérych podmiotach zasada ta bywa ,,deformowana”. Czy nie budzi
watpliwosci dobrowolne uczestnictwo w stowarzyszeniu w przedstawionych
ponizej sytuacjach?

Pozornie wydaje si¢, ze zasada dobrowolnosci jest respektowana. Na walne zebranie czton-
kow sekcji zaproszeni zostaja cztonkowie klubu (rodzice trenujacych dzieci). Jednak niektorzy
przychodza wytacznie dla ,,$wigtego spokoju”, zeby nie narazi¢ si¢ trenerowi (,,przeciez szkoli on
moje dziecko”). Glosujg tak, jak zyczy sobie 6w trener. (K10)

Dzieci dyrektora i prezesa sa zawodnikami szkolonymi przez trenera, ktory ,,usituje” odgry-
wa¢ w klubie role gltéwnego decydenta. Sprzeciwienie si¢ takiemu trenerowi moze grozic¢
,zachwianiem relacji” z dzie¢mi i negatywnie wplynaé¢ na ich przygotowanie do zawoddw.
Dlatego obaj panowie popieraja owego trenera. (K24)

Wieloletni trener zostal odsuniety od pracy w sekcji, poniewaz rzadzacy trener koordynator
zywil do niego uprzedzenia. W innym przypadku trenera pozbawiono pracy, bo rzekomo nie
osiggal wynikow 1 jego metody szkolenia nie sprawdzaty si¢. Szkoda, ze nastgpito to nagle i nie
odwotano si¢ do konkretnych argumentow. Podstawa decyzji o pozbyciu si¢ szkoleniowca byly
takze argumenty pozamerytoryczne. Podj¢to ja w trakcie nieformalnych spotkan i ,,ustawiono”
glosowanie, ktore odbylo si¢ w trakcie zarzadu. Obaj nie mieli wyboru. (K2)

Zawodnikom utrudnia si¢ przejécie z jednej sekcji do drugiej w klubie, poniewaz w pierw-
szej zdobywali cenne punkty... Dzieci, ktore chciaty startowaé w zawodach w innej dyscyplinie,
nie zawsze dostawaly pozwolenie na to. Przynalezno$¢ do sekcji i przymus jej reprezentowania
byly najwazniejsze. Nie motywacja sportowca, nie ch¢¢ sprawdzenia si¢, czy sp¢dzenia czasu
z kolegami [...]. Zdarzyto si¢ zakazanie startowania dziecku w zawodach w innej dyscyplinie,
poniewaz jego trener patat niechgcia do szkoleniowca tej drugiej dyscypliny. (K24)

Osoby chcace przeja¢ wladze w stowarzyszeniu, zorganizowaly liczna grupe osob i ,,polecity
im” zapisa¢ si¢ do konkretnych sekcji. W ten sposob zapewnity sobie na walnym zgromadzeniu
przewage delegatoéw gotowych do ich poparcia (im liczniejsza sekcja, tym wigcej mandatow
otrzymuje). (K24)

Takie sytuacje czgSciej zdarzaja si¢ w stowarzyszeniach wielosekcyjnych
1 czesciej ,,uwiktane” sa w nie osoby od wielu lat zwigzane ze sportem. Tego
rodzaju sytuacje mialy miejsce rowniez i w mniejszych stowarzyszeniach,
jednosekcyjnych.

W kontekscie dobrowolnosci uczestnictwa watpliwo$¢ budza postawy nie-
ktorych czitonkow. Po co zapisuja si¢ do stowarzyszen, skoro pozostajg nieak-
tywni, nie wlaczajg si¢ w ich dzialanie, nie uczestnicza w walnych zebraniach?
Ich przynalezno$¢ klubowa nierzadko wynika z wymogu formalnego co do
liczebnosci cztonkow.
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3.3.2. Sport wyczynowy pod szyldem sportu dla wszystkich

Dhugoletnia tradycja wspierania sportu wyczynowego ,,znieksztatcita” rela-
cje pomigdzy sportem dla wszystkich a sportem dla uzdolnionych. Mimo iz
stowarzyszenia deklaruja promocj¢ sportu i dziatalno$¢ na rzecz spolecznosci
lokalnych w tym zakresie, czesto ich praktyki sprowadzajg si¢ do pozyskiwania
srodkdéw na szkolenie osob, ktorych sukcesy dajg si¢ przelozy¢ na wymierne
korzy$ci w postaci przeliczenia punktow uzyskiwanych w rywalizacji kwalifi-
kowanej na ztotowki.

Analiza statutow stowarzyszen pozwala stwierdzi¢, ze cele ujmowane sa
bardzo szeroko: jako propagowanie kultury fizycznej, upowszechnianie sporto-
wego trybu zycia, organizowanie wypoczynku dla dzieci i mtodziezy. Tak
ogodlne cele pozwalaja na podejmowanie rozmaitych dzialan, ale w praktyce
okazuje sie, ze sa one skierowane dla zawodnikow wyczynowcow. Dziec¢mi,
ktore chca uprawiaé sport rekreacyjnie, raczej nie wykazuje si¢ zainteresowania.
Potwierdzaja to nastepujace wypowiedzi:

Nadal obserwuje w klubach wigksze zainteresowanie sportem wyczynowym a nie maso-
wym. (R1)

Selekcjonerow interesuja osoby wyrdzniajace si¢ aktualnymi, badz potencjalnymi, mozliwo-
Sciami osiagania sukcesow w okreslonej dyscyplinie sportu, a nawet w konkretnej konkurencji
sportowej. Natomiast reszta, ta przytlaczajaca wigkszo$¢ z aspiracjami sportowymi, jest ,,wolna”,
ona wiadz klubu i jego trenerdw przewaznie nie interesuje. (R2)

Poszukiwanie talentoéw sportowych czgsto odbywa si¢ w sposob zakamuflowany, pod pozo-
rem usportowienia ogétu mtodziezy. Dzieje si¢ to pod szyldem troski o zdrowie miodziezy i dobre
jej samopoczucie, w formie roznego rodzaju zawodow, igrzysk i spartakiad sportowych. (R4)

Nierzadko realizacja ambitnych celéw sportowych szkoty, czy klubu sportowego wspotpra-
cujacego ze szkola, staje si¢c dominujaca w pracy trenerdw, ktorzy koncentruja swoja energi¢
i pracg na treningach z okre$lonymi grupami zawodnikow, kosztem troski o sprawnos¢ fizyczna
i aktywnos¢ ruchowa ogétu mlodziezy szkolnej. (Talent Sportowy 2008: 111-159)

Postulowane idee sportu przegrywajg z zyskami, ktorych dostarcza udziat
we wspolzawodnictwie kwalifikowanym. To wlasnie rywalizacja w ramach
sportu wyczynowego jest zrédtem zasoboéw finansowych, na ktére najbardziej
liczg badane stowarzyszenia.

Wiele stowarzyszen stara si¢ pozyskiwa¢ srodki przeznaczane na promocje
sportu dla wszystkich. I to im si¢ udaje. Aby by¢ ,,w zgodzie” z warunkami
konkursu, kluby zbierajg ,,lewe” podpisy wsrdd uczniéw szkot czy spolecznosci
lokalnej. Same wladze gmin proponuja tego rodzaju ,,przedsiewzigcia”, ponie-
waz sa S$wiadome ,niezbyt duzej popularnosci sportu wsréod obywateli”
1 jednoczes$nie ,,niedostatku finans6w na sport wyczynowy”. Wazne, aby owe
podpisy i ,,dane” odpowiadaly ,,wymogom”. Tego rodzaju dziatalno$¢ thuma-
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czona jest ,,potrzebag poszukiwania pewnej ,,;oOwnowagi” mi¢dzy rzeczywistymi
warunkami i decyzjami zapewniajacymi stabilno$¢ finansowa a ideami, dla
ktorych realizacji powotano stowarzyszenie. Przykladem takiej sytuacji jest
aplikowanie klubu o $rodki przeznaczone na dzialania na rzecz dzieci z rodzin
patologicznych, z intencja przeznaczenia ich na wsparcie zawodnikow sekcji
klubowej, sposrod ktorych zadne nie spetnia kryteriow pozwalajacych uznac je
za czlonka rodziny patologicznej. W innym przypadku s$rodki pozyskane
z funduszu celowego na przeciwdzialanie problemom alkoholowym zostaty
wydane na organizacj¢ miedzynarodowej imprezy promujacej miasto, w ktorej
startowali jedynie mitodzi wyczynowcy. Kolejny przyklad to wykorzystanie
pienigdzy kierowanych do dzieci w ramach sportu dla wszystkich na zawody,
w ktorych startowata mlodziez posiadajaca licencje polskiego zwigzku sporto-
wego w danej dyscyplinie. ,,Okazuje si¢, ze stowarzyszenia sportowe realizuja
zadania ze sfery publicznej, bazujac na $rodkach przeznaczonych dla organizacji
trzeciego sektora. Tym samym czg$¢ pieniedzy przeznaczonych do zagospoda-
rowania przez trzeci sektor ptynie do sektora pierwszego. Takie dzialania
wplywaja tez na zachowanie wtadz lokalnych, ktore mogg przejawia¢ sktonnosc¢
do obnizania budzetu instytucji publicznych, zalozywszy, ze cze$¢ ich zadan
zostanie zrealizowana przez organizacje spoteczne. Dzialajace wedtug takiego
modelu organizacje nie zawsze mozna uzna¢ za samorzadne, niezalezne i samo-
dzielne, nie wypelniaja wiec zapisdw ustawy o stowarzyszeniach.

Orientacja komercyjna powoduje, ze inne cele klubow s3 zaniedbywane.
Zdaniem T. Ulatowskiego problemy spoteczno-wychowawcze stanowia prze-
szkode we wiasciwej realizacji celow i zadan wielu klubow. Dzieje si¢ tak
dlatego, ze wiele z nich ,,z rejestru swych zadan juz dawno wykreslito cele
wychowawcze, spoteczne i kulturowe, koncentrujac wszystkie swoje wysitki
wokot kasy” (za: Kuczynski 2005: 193).

3.3.3. Selekcja czy deprecjacja talentow

Jedna z podstawowych kwestii zarzadzania zasobami ludzkimi w klubach
jest podejscie do talentow sportowych. Zdaniem Pac-Pomarnackiego (2008:
11-12) talent sportowy nie sprowadza si¢ do jakiej$ jednej, wyjatkowo waznej
i silnie zaakcentowanej w naturze cechy, ale zalezy od zespotu cech uwarunko-
wanych genetycznie i czynnikow srodowiskowych; stanowi zespot predyspozy-
cji fizycznych i psychicznych osobnika oraz efekt oddziatywania na nie czynni-
kéw zewnetrznych. Identyfikacja talentdow sportowych nie oznacza tylko
stwierdzenia obecnosci odpowiednich cech w obrebie sfery fizycznej, psychicz-
nej czy fizjologicznej, ale takze oceng mozliwosci ich rozwoju. Musza jednak
zaistnie¢ odpowiednie warunki, by dziecku stworzy¢ wczesnie realng sposob-
no$¢ do rozwoju kluczowych atrybutéw sprawnosci ruchowej. W zwigzku
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z powyzszym identyfikacja talentu sportowego to dtugoletni i ztozony proces.
Nie da si¢ go osadzi¢ tylko na przestankach i procedurach naukowych (pedago-
gika, socjologia, psychologia, fizjologia, biochemia, biomechanika). Wiedza,
zdrowy rozsadek, cierpliwos$¢ oraz doswiadczenie trenerskie musza by¢ zaprze-
gnigte do rozwigzywania tego niezwykle waznego zadania. Nie nalezy rowniez
oczekiwaé, iz miarodajne beda opinie o talencie wydane na podstawie wy-
niku jednorazowych badan testowych czy pojedynczego wyniku osiagnictego
w jakich§ zawodach (Pac-Pomarnacki 2008: 11-12; Talent Sportowy 2008:
111-159).

Proces rozwoju zawodnika i przechodzenie na coraz wyzsze poziomy zaa-
wansowania sportowego muszg by¢ monitorowane — zawodnika nalezy podda-
wac odpowiednim probom kontrolnym, a ich wyniki majg stuzy¢ dopasowaniu
programu treningu do jego mozliwo$ci i zdolnosci z uwzglednieniem profilu
wymagan danej dziedziny sportu. Skuteczno$¢ programu rozwoju talentu sporto-
wego zalezy od wielu czynnikow: zalozen teoretycznych i koncepcji, warunkow
infrastrukturalnych, poziomu specjalistow itd. (Pac-Pomarnacki 2008: 13).

Jak wynika z badan, sportowe kariery zawodnikdw rozpoczynajg si¢ w wie-
ku szkolnym. Ich przebieg zalezy w duzej mierze od tego, jaki jest poczatek tej
drogi. Wiele dzieci przystepuje do zaje¢ z radoscig, traktujac je jako forme
zabawy 1 mozliwos$¢ spedzenia czasu z rowiesnikami. Ze wzgledu na charakter
dziatalno$ci klubow i ich orientacj¢ na ,,wyczyn” — dazenie do jak najwyzszych
osiagnig¢, zwyciestw i sukcesow — cze$¢ miodych zawodnikow rezygnuje
Z uczestnictwa w sporcie.

Szkoleniowcy nastawieni sg na poszukiwanie talentoéw sportowych i chet-
niej angazuja si¢ w prac¢ z nimi. Przeciez ich ,,warto$§¢” mierzona jest wtasnie
osiagnigciami zawodnikow, nawet tych mlodocianych. Réwniez trwanie sekcji
i mozliwo$¢ prowadzenia treningu czesto uzaleznione sa od wynikow wspotza-
wodnictwa przeliczanych na ztotowki. Skutkiem tego naprawde rzadko ktory
trener mysli o przysztych sukcesach osob, ktore szkoli. Brak dlugofalowe;
polityki w tym zakresie, uwzgledniajacej udziat treneréw na kazdym etapie
szkolenia, powoduje ,,biezace” eksploatowanie zawodnikow, ktérego skutkiem
jest wyczerpanie potencjalu zawodniczego w okresie juniorskim i brak przetoze-
nia na sukcesy w wieku seniora. Trenerzy zwracaja uwage na to, ze liczba
zawodnikow maleje, ale nie widza w tym swojego udzialu. Nacisk na sukcesy
we wczesnym okresie uprawiania sportu wywierajg rowniez rodzice, cieszacy
si¢ z medali zdobywanych przez dzieci w zawodach lokalnych. Presja sukcesu,
ktorego sami nie doswiadczyli, jest tak duza, ze deformuje ona sam proces
szkolenia, nastawienie treneréw i samych zawodnikéw. Trudno spodziewac sie,
ze milodziez, od ktorej wymaga si¢ mistrzostwa w kategorii mlodzika czy
juniora, bedzie w stanie czerpa¢ rado$¢ z rywalizacji i rozwoju w wieku milo-
dziezowca, a pdzniej seniora. Wyniszczenie organizmu pod wzgledem fizjolo-
gicznym i psychicznym w licznych startach i poprzedzajacych je treningach
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sportowych bywa tak duze, ze jego konsekwencjg jest nie tylko niech¢¢ do
uprawiania sportu wyczynowo, ale do sportowania si¢ w ogole.

Okazuje sig, ze w wielu przypadkach szkolenie sportowe, ktorego celem
powinno by¢ poszukiwanie i rozwijanie talentow, niszczy je. Prowadzi do
zaniku motywacji dzieci i mlodziezy, zabiera rado$¢ z faktu samodoskonalenia
si¢. Istotg dziatania trenerdéw staje si¢ ,,celowa eliminacja dzieci i mtodziezy,
ktore rozwijaja si¢ wolniej, gdyz nie gwarantujg szybkiego wyniku sportowego”.
W tym zakresie najwazniejsza jest zmiana mentalnosci i myslenia treneréw
pracujacych z dzie¢mi i mlodzieza. Premiujac szybkie wyniki w sporcie, tak
naprawde¢ wypacza si¢ prawdziwy sens szkolenia, ,ktorej szczyt osiggnigc
winien przypas¢ w okresie peinej dojrzato$ci. W ten sposob system eliminuje,
zamiast ochrania¢, ,t¢ mlodziez, ktora rozwija si¢ pOzniej, poniewaz nie
gwarantuje ona szybkiego «wyniku sportowego» [...]. Zmiana mentalno$ci
i myslenia trenerow pracujacych z mtodziezg nie wystarczy” (Talent Sportowy
2008: 111-159).

W kontekscie szkolenia i zarzadzania talentami prowadzone sa dyskusje
na temat wczesnej specjalizacji. Analiza opinii trenerow pozwala wnioskowac
o rozbieznosci ich stanowisk w tej sprawie. Zalezy to od specyfiki dyscypliny,
jakosci stosowanych metod diagnozujacych predyspozycje 1 umiejetnosci,
przyjmowania lub nie ,,modelu mistrza” jako wzorca, ktoremu musza bez-
wzglednie odpowiada¢ cechy kandydata, ogolnego stosunku do selekcji sporto-
wej. Niektorzy uwazaja selekcje za dziatanie ,,nichumanitarne”, inni podkreslaja
z kolei, iz ,,przyjmowanie do sportu wszystkich chetnych, byle z pozytywnym
swiadectwem lekarskim, wbrew sugestiom — nie jest humanitarne. Takie
dziatanie moze mie¢ miejsce w przypadku zaj¢¢ rekreacyjnych, ale nie w sporcie
wyczynowym” (Talent Sportowy 2008: 111-159).

Trenerzy, glownie zwiazani z dyscyplinami uwazanymi za ,,wczesnodzie-
cigee”, czesciej wyrazaja przekonanie, iz wczesna specjalizacja sportowa jest
konieczna; ,,poglad, ze w pierwszym etapie szkolenia nalezy rozwija¢ jedynie
sprawno$¢ ruchowa ogodlng, jest niedorzeczny. OczywiScie, w pierwszym,
wstepnym etapie szkolenia sporo czasu trzeba poswigci¢ na sprawno$¢ ogolna,
ale réwniez trzeba rozwija¢ zdolnosci wysitkowe i zborno$ciowe, ukierunkowa-
ne i specjalne” — charakterystyczne dla danej dyscypliny (Talent Sportowy 2008:
111-159). ,,W dyscyplinach sportu, ktére rozpoczyna si¢ trenowa¢ we wcze-
snym okresie szkolnym, jak plywanie, wczesna specjalizacja sportowa jest
konieczna [...]; w ptywaniu sprawnos$¢ fizyczna ogolna jest potrzebna kazdemu
zawodnikowi, nie mozna jednak pos$wieci¢ na nig zbyt wiele czasu, gdyz
wiekszo$¢ ogdlnych ¢wiczen fizycznych — struktura bardzo ,,oddalonych” od
specyficznych ¢wiczen ptywackich, nie ma wigkszego wptywu na rozwoj talentu
ptywackiego. [...]. Cytowana trenerka jest zwolenniczka selekcji opartej na
procedurach naukowych, czyli procesie obejmujagcym okres kilku lat wstepnego
szkolenia ptywackiego. Do sportu wyczynowego w jej opinii powinni by¢
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kierowani tylko tacy ptywacy, ktérych predyspozycje sg zblizone do ,,modelu
mistrza” w plywaniu okreslonym stylem w danej konkurencji. Pozostali moga
realizowac si¢ w strukturze sportu szkolnego i rekreacyjnego (Talent Sportowy
2008: 111-159).

Inni sg bardziej sceptyczni. Uwazaja, ze w pierwszym okresie trzeba rozwi-
ja¢ ogodlng sprawno$¢ i obserwowac, jakie uzdolnienia wykazuje zawodnik. Na
podstawie obserwacji rozwoju dziecka mozna podja¢ decyzje o treningu ukie-
runkowanym i zachgci¢ do wyboru sportu, ktory stwarza najwigksze mozliwosci
osiagnigcia sukcesu. Podobne stanowisko prezentowane jest przez niektorych
szkoleniowcOw uczestniczacych we wspomnianej dyskusji opublikowanej na
famach Sportu Wyczynowego (Talent Sportowy 2008: 111—-159). Jeden z jej
uczestnikow zwraca uwage na to, ze ,,z powodu niepowodzen w rywalizacji,
niektére mtode osoby opuszczajg sport 1 juz do niego nie wracajaca, a niewyklu-
czone, ze w ktorej§ z innych dziedzin osiagnetyby i satysfakcje, i wysokie
wyniki. Dlatego we wczesnym wieku raczej nalezy dazy¢ do stworzenia szerszej
bazy motorycznej, dzigki temu, jesli zajdzie potrzeba, transfer z jednej dyscypli-
ny sportu do drugiej bedzie tatwiejszy”.

Odnoszac si¢ do zarzadzania talentami sportowymi, niektorzy trenerzy
zwracajg uwage na to, ze w pozniejszych etapach szkolenia zawodnika, gdy
nastgpuje zmiana szkoleniowca, za rzadko w ich karierze docenia si¢ role tego,
ktéry rozpoczynat prace z zawodnikiem, gdy byt on dzieckiem. Powoduje to
utrate motywacji do myslenia o karierze zawodnika w dluzszym horyzoncie
czasu. Perspektywicznemu postrzeganiu karier sportowcow nie sprzyja tez prak-
tyka oceniania trenerdw na podstawie biezacych wynikdw uzyskiwanych przez
ich zawodnikow i zdobytych we wspotzawodnictwie punktow.

Jeszcze inni do probleméw zwigzanych z zarzadzaniem talentami zaliczaja
niskg sprawnos¢ ogolng dzieci i mlodziezy. Brakuje odpowiednich kandydatow
do uprawiania sportu wyczynowo, tzn. odznaczajacych si¢ bardzo dobrym zdro-
wiem fizycznym i psychicznym. Przyczyn tego problemu mozna, zdaniem ba-
danych, upatrywaé¢ w ,,niedoborze treningu ogolnorozwojowego w wieku szkol-
nym, co skutkuje np. otyloscia czy niska sita migsni. Przekonuje o tym trener
strzelectwa sportowego, mowigc ,,podstawowym problemem, z ktorym spotyka
si¢ instruktor badz trener w strzelectwie, jest brak odpowiednich kandydatéw do
uprawiania wyczynowo tego sportu, tzn. odznaczajacych sie bardzo dobrym
zdrowiem fizycznym i psychicznym (w rozumieniu zdolnosci znoszenia wigk-
szych niz zazwyczaj obcigzen obu rodzajéw). Prowadzone przez lekarza
wspotpracujacego z Polskim Zwigzkiem Strzelectwa Sportowego kilkuletnie
obserwacje mtodocianych zawodnikow uprawiajgcych obecnie strzelectwo spor-
towe, a takze badania lekarskie, wykazaly wystepowanie u nich roéznych
powaznych probleméw zdrowotnych” (Talent Sportowy 2008: 111—-159).

Problemem jest tez brak motywacji u dzieci i mtodziezy do udzialu w zaje-
ciach sportowych: ,,zmienia si¢ styl ich zycia i spgdzania czasu” (R4), ,,spada
zainteresowanie uprawianiem sportu” (R1).
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Kolejng, niezwykle waznag kwestig jest przygotowanie trenerow do wyko-
nywania pracy. Specyfika ich dziatalnosci polega na pracy z ludzmi i oddzialy-
waniu na nich. Kieruja oni jednostkami i zespolami, dlatego powinni mie¢
wysokie kwalifikacje, oparte na solidnej wiedzy podstawowej, wiedzy specjalne;j
oraz umiegj¢tnosciach. Z biegiem czasu uzupeinia je doswiadczenie. Dobrzy
trenerzy, instruktorzy, to osoby, ktére oprocz wiedzy i umiejgtnosci posiadaja
odpowiednie predyspozycje i uzdolnienia.

Wprawdzie efekty szkoleniowe zaleza od wielu czynnikow (m.in. od pro-
gramu szkolenia i jego metod oraz warunkéw, w jakich si¢ odbywa), ale
kompetencje trenera, jego styl kierowania wydaja si¢ najwazniejsze. Powinien
on bra¢ pod uwage réznice migdzy podopiecznymi, aby wlasciwie ich motywo-
wac 1 wychowywac, dostosowa¢ metody treningowe, by byly one atrakcyjne dla
sportowcow 1 utatwialy integracje zespotu.

Trener naucza i wychowuje nie tylko tym, co zna i jak prowadzi ¢wiczenia, ale swoja 0so-
bowos$cia. Mlodociani sportowcy (a takze dorosli) najwiecej 1 najch¢tniej ucza si¢ od osoby, ktora
szanuja, ktorej ufajg i ktora kochaja. Utalentowany zawodnik potrzebuje utalentowanego trenera.
Oddzialywanie wychowawcze trenera, ksztaltowanie odpowiedniej motywacji, postaw, pogladow,
rozwijanie pozytywnych cech osobowosci zawodnikdw to bardzo istotny i warto§ciowy element
zaprawy sportowej. Powinno pomagaé¢ nie tylko w skuteczno$ci ¢wiczen i uzyskiwaniu przez
zawodnikoéw sukcesow w zawodach, ale rowniez wywiera¢ dodatni wptyw na nauke w szkole czy
na uczelni, na pracg i czynng postawe zyciowa. (Talent Sportowy 2008: 111-159)

Z badan wynika, ze wérod kadr trenerskich pracujacych z mtodymi ludzmi
brakuje o0s6b o wysokich kwalifikacjach, umiejetnosciach i odpowiednich
predyspozycjach. Wydaje sig, iz wiele os6b zapomina, ze sport nie jest celem
samym w sobie. Ma on z zalozenia ksztattowaé osobowos¢, postawy i przeka-
zywa¢ mlodym zawodnikom system warto$ci, oparty na uczciwej rywalizacji.

Trenerzy sg niepocieszeni, ze stawia im si¢ duze wymagania, ale nie ,,ptaci
wystarczajaco”. Sama motywacja wewngtrza wynikajaca z pasji nie zawsze
wystarcza, a klubom brakuje $rodkéw finansowych na satysfakcjonujace wy-
nagrodzenie.

Ponizej zamieszczono przyktady wypowiedzi dotyczace powyzszych roz-
wazan.

Wisrod trenerow 1 zawodnikéw weiaz jeszeze wystepuje bardzo niska §wiadomos$é wspot-
czesnych metod rozwijania talentoéw. W zwiazku z tym musze tu mocno podkresli¢, ze stosowane
dotychczas w polskich klubach metody maja niewiele wspdlnego ze $wiatowym pojeciem
,.zarzadzania talentami”. (K8)

Zawodnicy uwazaja w wigkszosci, ze warunki rozwoju talentow sportowych w ich klubie sa
niewystarczajace. (K19)

Brakuje animatorow sportu. Niezbedne jest wspieranie zatrudnienia i rozwoju tych grup oraz
ksztattowanie odpowiednich warunkow ich pracy. Kolejnym problemem jest brak mechanizméw
wspierania najlepszych treneréw. Konieczne jest systematyczne podnoszenie kwalifikacji przez
organizator6w imprez sportowych, treneréw, menedzeréw sportu. (R1)
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Ludzie w sporcie pelnia bardzo wazng role, poczawszy od treneréw, poprzez lekarzy, masa-
zystow, dietetykow, psychologdéw sportu, a skonczywszy na menedzerach sportu. Niestety, brakuje
wykwalifikowanych kadr. (R2)

Zatrudnianie profesjonalistéw okazuje si¢ wielokrotnie niemozliwe z uwagi na niskie wyna-
grodzenia, ktore nie zach¢caja do podejmowania zatrudnienia w sporcie. (R5)

3.3.4. Motywujaca czy demotywujaca rola rodzicéow mlodych sportowcow

Poziom swiadomosci wychowawczej rodzicow wpltywa na osiggniecia dzie-
ci w nauce i innych dziedzinach zainteresowan oraz na proces ksztattowania si¢
ich karier zawodowych. Odgrywa rowniez rolg¢ zasadniczag w ksztattowaniu
zainteresowan sportowych.

Swiadomo$é wychowawcza rodzicow jest rozumiana jako wysokie poczu-
cie odpowiedzialnosci za losy wlasnego dziecka, obecnie i w przyszlosci, nie
tylko ze wzgledu na odczucia i poglady, ale i na przekonania i aktywne postawy,
ktére majg wpltyw na wychowanie dziecka oraz stosowana praktyke wychowaw-
cza, wynikajaca z wiedzy i do$§wiadczenia wychowawczego. Swiadomo$é wy-
chowawcza rodzicow polega na umiej¢tnosci przekazywania dziecku wartosci
moralnych, wzorcoOw postepowania oraz przygotowania go do czynnego
uczestnictwa w zyciu spotecznym. Rodzice powinni zdawaé sobie sprawe
z tego, ze wychowanie to przeciez nie tylko nauczenie dzieci podstawowych
czynno$ci niezbednych w zyciu codziennym, nie tylko dopilnowanie, zeby
uczeszczalo do szkoty i w miare dobrze si¢ uczyto. Wychowanie dziecka to
przede wszystkim zapewnienie mu poczucia bezpieczenstwa, nauczenie go
umiejetnosci podejmowania decyzji zyciowych 1 odpowiedzialnosci za nie
(Kurzawa 2005).

Dla mtodego sportowca wazne sa: zainteresowanie rodzicow jego aktywno-
$cia w dziedzinie sportu, zrozumienie, wsparcie, nagrody za wysitek, pomoc
w rozwigzywaniu problemoéw zwigzanych z uprawianiem sportu i nauka. Duze
znaczenie majg zatem dobre kontakty rodzicow z dzie¢mi, wspdlnie spedzony
czas, obecno$¢ bliskich na zawodach, treningach, ogdlna wiedza rodzicow na
temat uprawianej dyscypliny, zapewnienie odpowiedniego stroju i sprzetu
treningowego. Rodzice powinni liczy¢ si¢ z mozliwo$cig wystapienia u zawod-
nikéw probleméw zdrowotnych. Szereg dolegliwosci czy poczatkowych
objawow choroby moga zaobserwowac wlasnie oni, poniewaz najwigcej czasu
przebywaja z dzie¢mi. Poza tym do nich najprawdopodobniej zwroca sie ze
swoimi problemami mlodzi sportowcy, przynajmniej we wczesnych etapach
szkolenia. Rodzice winni mie¢ §wiadomos¢ tego, jak odzywia¢ swoje dzieci.
Nauczenie sportowcow i ich rodzicow zasad prawidtowego odzywiania stanowi
wcigz nierozwigzany problem. W kwestii racjonalnego zywienia powinni
wspomaga¢ rodzicow 1 zawodnikow ich trenerzy, ktorzy wiedzg z zakresu
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odzywiania winni zdoby¢ w trakcie studiow trenerskich (Olek 2005a: 112—115;
Olek 2005b: 17-21).

Rozsadna wspotpraca trenerdw z rodzicami jest niezwykle istotna dla pra-
widlowego przebiegu procesu szkoleniowego. Pozyskanie rodzicow dla wspot-
tworzenia warunkéw i atmosfery w domu sprzyjajacych aktywnosci sportowe;j
mlodego cztowieka sportu to bardzo wazne zadanie treneréw. Element optat za
udziat w procesie szkolenia staje si¢ sprawa drugorzedng. Systematyczno$c
w zajeciach, odzywianie i higiena zycia codziennego, laczenie zaje¢ domowych
i sportowych z nauka oraz rozwijanie innych zainteresowan dziecka — najogol-
niej wychowanie przez sport i dla sportu, to przyktadowe wspomaganie trenera
przez postawe rodzicow. Rola rodzicow w okresie wdrazania dziecka i mtodo-
cianego do uprawiania sportu powinna si¢ sprowadza¢ do: rozumienia jego
potrzeb, dawania mu dobrego przyktadu, wprowadzania odpowiednich zasad
i ograniczen, posiadania realistycznych oczekiwan co do jego rozwoju, zacheca-
nia go do rozwijania uzdolnien, pomocy w samodzielnym budowaniu przez
niego przekonan dotyczacych oczekiwan i granic jego mozliwo$ci. Najkorzyst-
niej jest, gdy rodzice i trener wspotpracujg ze soba, a ich dzialania uzupetniaja
si¢ (Talent Sportowy 2008: 111-159).

W badanych przypadkach role rodzicow, ich stosunek do sportu i treneréw
sa zroznicowane. Rodzice majg rézne opinie na temat roli sportu w zyciu ich
dzieci; sporo z nich uwaza, ze jest on istotnym obszarem aktywnosci, czes$¢
przypisuje mu znikome znaczenie. Sposrod powodow podjecia decyzji o udziale
dziecka w zajeciach sportowych wymieniajg takie, jak: wyniki sprawdzianu
sprawnos$ciowego, ktory wykazat predyspozycje sportowe ich pociech, problemy
z ,,nadmiarem” energii u dziecka i poszukiwanie sposobow jej roztadowania,
rodzinne tradycje sportowe, przeciwdzialanie wadom postawy, pozytywny
wplyw sportu na rozw6j mlodego organizmu. Cze$¢ rodzicow chce, by dziecko
trenowato wybrang przez siebie dyscypling sportu, bez wzgledu na osiagane
wyniki, najdluzej jak to bedzie mozliwe. Pozostali pozostawiaja decyzje
dzieciom, mowiac ,,niech trenuje tak dtugo, jak chce”.

Sporo rodzicow deklaruje, iz interesuje si¢ postepami dzieci w trenowaniu
i ich osiagnieciami. Wielu wie, jak powinna wyglada¢ dieta dziecka uprawiaja-
cego sport, zna sposoby wspierania rozwoju psychicznego i potrafi w trudnych
sytuacjach (np. po porazce) zmotywowac je do kontynuowania treningu. Ci
rodzice starajg si¢ rozmawia¢ z dzieCmi o trenowaniu, o sukcesach lub poraz-
kach, o ich odczuciach. Jest tez grupa rodzicoéw, ktdrzy przyznaja, ze nie zawsze
dysponuja czasem dla swoich dzieci i nie interesuja si¢ wystarczajaco ich
Zyciem sportowym.

Mtodzi zawodnicy w wigkszos$ci przyznaja, ze rodzice przypominaja im, jak
powinni odzywia¢ si¢, pomagaja im radzi¢ sobie ze zdenerwowaniem przed
zawodami, w sytuacji porazki i potrafig zacheci¢ je do kontynuowania treningu.
Rzadko mowig o catkowitym braku zainteresowania ze strony rodzicow.
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Dla prawidlowego przebiegu treningu i ogoélnego rozwoju dziecka wazne sg
kontakty rodzicéw z trenerami. Wiekszo$¢ z rodzicow twierdzi, ze o postepach
dziecka rozmawia z jego trenerem. Takie rozmowy odbywaja si¢ zar6wno
z inicjatywy rodzicow, jak i na prosbe trenera. Rodzice na ogdét sa zadowoleni ze
wspolpracy ze szkoleniowcami, niektorym jest to obojetne. Niezadowoleni
przenosza dzieci do innych klubow.

Trenerzy rowniez rozmaicie wypowiadajg si¢ na temat relacji z rodzicami.
Wszyscy sa zdania, iz rodzice odgrywaja wazng role w ksztalttowaniu karier
sportowych swoich pociech i wazne sg ich systematyczne i do$¢ czeste kontakty
ze szkoleniowcami. Twierdza, Ze niekiedy rodzice wykazujg bardzo duze za-
angazowanie. Niektorzy maja wobec dzieci zbyt duze oczekiwania, a ich presja
osiagnigcia sukcesu jest ,niezdrowa”, negatywnie wplywa na zawodnikow,
bywa powodem utraty motywacji i radosci. Inni wspieraja dzieci, bez przesad-
nego ingerowania w sposob trenowania i nie wymagaja ,,rzeczy niemozliwych”.
Takich, ktérzy nie wykazujg zadnego zainteresowania, ,jest niewiele, coraz
mniej”. Jesli chodzi o jakos¢ tych relacji — podkres$laja, ze w wigkszosci przy-
padkow sa pozytywne. Zdarzaja si¢ i tacy rodzice, ktorzy ,,wchodza w kompe-
tencje trenerow”. Trenerzy wola, by rodzice nie uczestniczyli w treningach.
Zapraszaja chetnie na zawody, liczac na kibicowanie dziecku i reprezentacji
klubu. Ponizej zamieszczono przyktadowe wypowiedzi treneréw na temat
wspotpracy z rodzicami (Talent Sportowy 2008: 111—-159):

Udziat rodzicow w lekcjach wynika czgsto z ich troski o bezpieczny przyjazd dziecka na
obiekt sportowy. Ich obecno$¢ nie przeszkadza, jesli nie rozprasza uwagi dziecka.

Rodzice powinni uczestniczy¢ w identyfikacji talentu i to z kilku wzgledoéw. W ich obecno-
$ci dziecko czuje si¢ bezpiecznie. Mogg dostarczy¢ wielu cennych informacji.

Ingerencja rodzicow w proces treningu wtasnych dzieci to problem, ktéry do dzisiaj nie do-
czekat si¢ oceny ,,strony naukowe;j”, a zrzucany jest na szkoleniowcow.

Rodzice oczekujacy na sukcesy swoich dzieci moga spetniac role pozytywna, jednak najcze-
$ciej, wobec nieznajomosci zasad teorii 1 praktyki sportu, spetniaja funkcj¢ kontrolujaca wobec
pracy trenera.

Osobiscie jestem zwolennikiem wspotpracy rodzicow z trenerami — obserwacja sprawdzia-
néw, ¢wiczen, wyjazdy na zawody, pomoc rodzicow w organizacji zawodow, $wiatecznych
spotkan.

3.3.5. Sport a szkola

Uprawianie sportu, szczegoélnie na poziomie wyczynowym, powinno byc¢
sprzegnigte z procesem edukacji szkolnej. Szkota powinna wspiera¢ rodzicow
w procesie wychowywania, umozliwiajac uzdolnionym sportowo dzieciom
rozwoj ich talentow. Aby tak byto, nalezy zadba¢ o stworzenie w szkole klimatu
sprzyjajacego aktywnos$ci sportowej, uswiadamiajgc nauczycielom, iz prawi-
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dtowy rozwdj dziecka wiaze si¢ $cisle z aktywnoscia fizyczng. Kadra nauczajaca
powinna mie¢ wysokie kwalifikacje zawodowe i moralne, powinna $wiadomie
i konsekwentnie realizowaé program nauczania, dostosowany do szkolenia
sportowego. Organizacja toku nauczania i szkolenia sportowego winny by¢ ze
soba sprzezone i1 tworzy¢ optymalne warunki zaréwno dla uczenia sig¢, jak
i trenowania. Szkola spelni swoja wspierajaca role tylko wtedy, gdy bedzie
potrafita umiejetnie zintegrowaé proces ksztatcenia, wychowania i szkolenia
sportowego, tak by zaden z nich nie doznat uszczerbku (Kuch 1997: 132—134).

Z opinii trenerow, rodzicow i dzieci wynika, ze czesto nauczyciele nie rozu-
miejg zainteresowan swoich ucznidw. Coraz wyzszy poziom Sportowy zwigzany
jest z wickszym obcigzeniem zawodnika (fizycznym i psychicznym) oraz wymaga
poswigcenia wigcej czasu ze wzgledu na zwigkszenie liczby jednostek treningo-
wych oraz wyjazdy na zawody, konsultacje i zgrupowania. Aby zapewni¢ za-
wodnikowi i uczniowi mozliwo$¢ pogodzenia réznych jego aktywnosci, wystar-
czytoby zindywidualizowane podejscie do niego nauczycieli. A z tym jest
problem. Tak naprawde to brakuje im dobrej woli. W szkolach, ktore nie wspot-
pracuja z klubami, nauczyciele w wigkszosci przypadkow nie stwarzajg trenuja-
cym warunkow sprzyjajacych godzeniu nauki z uprawianiem sportu, nie biorg pod
uwagge ich obcigzenia zajeciami 1 towarzyszgcego mu zmeczenia.

Kluby wspoélpracujace ze szkotami staraja sie zapewni¢ odpowiednie wa-
runki do uczestniczenia w treningach. Na przyklad te podmioty, w ktorych
istnieja sekcje ,,wczesnodziecigce”, z uwagi na duza liczbe jednostek treningo-
wych starajg si¢ we wspotpracujacych z nimi szkotach tworzy¢ klasy ptywackie.
Zajgcia sportowe sg wowczas wkomponowane w plany zaje¢ szkolnych zawod-
nikéw. I jest to dobre rozwigzanie zdaniem treneréw oraz rodzicéw i zawodni-
kéw. Wsparcie ze strony szkoty polega na dostosowaniu pory rozpoczynania
lekcji do godzin treningu, nauczyciele usprawiedliwiaja nieobecno$ci uczniéw
zwigzane z udziatem w zawodach i zgrupowaniach lub ich nieprzygotowanie do
lekcji. Zdarza si¢, ze sa organizowane zgrupowania, w ktorych uczestnicza
nauczyciele i prowadzg lekcje pomiedzy treningami.

Nauczyciele ze szkdt wspotpracujacych systematycznie z klubami sg przy-
zwyczajeni do dodatkowych obcigzen ucznidw, ale raczej nie interesujg sie
faktem uprawiania okreslonej dyscypliny przez uczniéw. Niektorzy sporadycz-
nie rozmawiaja z zawodnikami o ich sukcesach.

3.3.6. Niedostatek wolontariuszy

Wolantariat jest niejako wpisany w dziatalno$¢ sportowa i stuzy jej rozwo-
jowi ,.poczawszy od grup najnizszych, jak np. szkotki pitkarskie, tenisowe,
kluby sportowe, az po duze imprezy, ogoélnopolskie i migdzynarodowe (Mol
2009: 2). Dzi$ trudno wyobrazi¢ sobie jakiekolwiek wydarzenie sportowe bez
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wolontariuszy, bez wsparcia oséb wykonujacych czgsto najbardziej niewdzigcz-
ng prace, po to, aby kibice i sportowcy mogli bezpiecznie przezywaé sportowe
emocje. Dlatego coraz wiecej klubow poszukuje ludzi chcacych wesprze¢ ich
dziatania i zaangazowac si¢ w ich rozwoj (Koczwara 2010 a, b, ¢).

Wolontariat sportowy (Europejski rok...) ma wiele do zaoferowania: bli-
sko$¢ sportu i emocji z nim zwigzanych, mozliwos$¢ uczenia si¢ zaangazowania
na rzecz organizacji, wyjatkowe przezycia zwigzane z wielkimi i mniejszymi
sportowymi rozgrywkami, do§wiadczenie zawodowe, rado$¢, satysfakcje, okazje
spotkania z niezwyklymi ludzmi i szanse¢ uczestniczenia w waznych oraz
wielkich imprezach sportowych w odpowiedzialnej roli organizatora. Wolonta-
riat w dziedzinie sportu jest bardzo cenng formg aktywnosci nie tylko dla
jednostki, ale rowniez dla catego spoleczenstwa. Zwigksza on spojnos¢ spolecz-
na, przyczynia si¢ do promowania demokracji i aktywnos$ci obywatelskie;j.
Podkresli¢ nalezy takze jego wartos¢ ekonomiczng, gdyz bez udziatu wolonta-
riuszy koszty dzialalnosci sportowej wymagalyby duzo wickszego naktadu
srodkéw finansowych.

W pracy wolontariusza sportowego nie ma znaczenia wiek, pte¢, wyksztat-
cenie czy umiejetnos$ci. Wystarcza checi 1 moze jeszcze sportowa pasja. Na co
dzien wolontariusze sg niezwykle potrzebni w matych klubach sportowych.
Studenci AWF moga prowadzi¢ w nich zajecia, a rodzice, nauczyciele czy
lokalni mieszkancy pomaga¢ w zorganizowaniu zawoddéw. W Polsce coraz
wiecej matych klubow sportowych dziata gtéwnie dzieki aktywnosSci wolonta-
riuszy. Czesto ochotnikami sg sami zawodnicy klubu i ich rodziny, swoja praca
przyczyniajac si¢ do normalnego funkcjonowania klubu (Mol 2009: 2-3).

Wolontariat sportowy w réznych krajach jest na zupelnie odmiennym etapie
rozwoju i rozni si¢ stopniem zaawansowania i jakoscig. Wynika to niewatpliwie
z wptywu historii, tradycji, dos§wiadczen kulturowych, a nawet rdznic politycz-
nych w poszczegblnych krajach. Na szczesécie niezaleznie od roéznic migdzy
krajami jedno, co jest pewne i fenomenalne, to zamitlowanie do sportu i chgé
dziatania na rzecz innych. W wielu krajach w organizacje zycia sportowego,
w szczegdlnosci na poziomie lokalnym, angazuja si¢ setki tysiecy obywateli.
Dla przyktadu w Kanadzie albo w Anglii zajecia sportowe z mlodzieza w osied-
lowych os$rodkach sportowych i na boiskach sa prowadzone glownie przez
wolontariuszy. Udziatl wolontariuszy w zyciu sportowym w Polsce jest jednym
z nizszych w Europie (w 2009 r. jedynie 2% o0s6b bylo zaangazowanych jako
wolontariusze w dziatania zwigzane ze sportem, natomiast w Unii Europejskiej
byto to 7%) (Legat 2011).

W Polsce (Koczwara 2010a, b, ¢) wolontariat nadal funkcjonuje na duzo
mniejszg skale¢ niz w innych krajach europejskich. Najwigkszy wplyw na taki
stan rzeczy ma nasza historia. Dopiero od 1990 roku istnieje w Polsce wolonta-
riat w pelnym rozumieniu tego stowa. Wedlug statystyk wolontariat w Polsce
dynamicznie si¢ rozwija, jednak wciaz daleko mu do krajow zachodnich.
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Gtowna barierg blokujaca jego rozwdj w naszym kraju jest wychowanie, a takze
to, ze pomaganie innym z dobrej woli, bez wynagrodzenia nie jest tradycja
przekazywang z pokolenia na pokolenie. Trudne czasy PRL nauczyly ludzi nie
wychyla¢ sie, nie wychodzi¢ przed szereg, nie rzucac si¢ w oczy. W wiekszo$ci
przypadkow Polacy najpierw mys$la o zabezpieczeniu swojej przysztosci, zdo-
byciu statej pracy, wlasnego mieszkania, a dopiero pdzniej zwracaja uwage na
potrzeby spoleczne. Nastgpng przyczyng niewielkiego zaangazowania w wo-
lontariat jest wcigz niska §wiadomos¢ spoteczna. Ludzie nie zdaja sobie sprawy,
ze moga pomagac niezaleznie od swojego wieku, plci, wyksztalcenia, statusu
spotecznego. Maja mylne wyobrazenie o pracy na rzecz innych. Nie zawsze
chodzi o wielkie zaangazowanie, gdyz bardziej potrzebne sa osoby poswigcajace
na wolontariat czasem tylko kilkadziesigt minut w tygodniu, za to w dtuzszej
perspektywie. Najwigksze szanse na zmian¢ obecnego stanu rzeczy majg osoby
milode, szybko dopasowujace si¢ do ogolnoswiatowych tendencji. W dzisiej-
szych czasach mtodzi ludzie chetnie angazuja si¢ w dziatania réznych stowarzy-
szen iorganizacji, a ich aktywno$¢ skierowana jest na dziedziny zycia im
najblizsze, co daje duza szans¢ dla wolontariatu sportowego. Pomoc przy
organizacji réznych imprez sportowych czy mistrzostw pozwala im zdoby¢
wszechstronne do$wiadczenie, ktore dobrze bedzie si¢ prezentowaé pdzniej
w c.v., uswiadomi, jak ztozona i odpowiedzialna jest organizacja wydarzen
sportowych, pozwoli sprawdzi¢ si¢ w niecodziennych sytuacjach, poszerzy¢
grono znajomych.

W wielu badanych podmiotach, o czym wspomniano wcze$niej, istnieje
problem z okresleniem, kto jest dziataczem spolecznym, a kto wolontariuszem.
Na ogdét mowi si¢ o osobach zaangazowanych spotecznie, ktére pomagaja
w dziataniach klubu, nie otrzymujac za to wynagrodzenia. Takich osob jednak
nie ma wiele. Wsrod nich sg wieloletni dziatacze klubow, pasjonaci, cztonkowie
wiladz klubu. rodzice zawodnikow, byli reprezentanci kluboéw oraz aktualni
zawodnicy. Staraja si¢ oni wspomagaé kluby w biezacej dziatalnosci, poszukuja
mozliwosci wsparcia finansowego, pomagaja w organizacji zawodow, w trans-
porcie zawodnikow na zawody, pozyskuja nagrody rzeczowe, prowadza strony
internetowe, tablice informujace o dziatalnosci sekcji i klubéw. Niestety, coraz
trudniej pozyska¢ osoby chetne do pracy spolecznej. Sztuka jest rowniez ich
zatrzymanie. Wielu odchodzi z klubow, gdy ich dzieci koncza swoja przygode
Ze sportem.

W klubach nie istniejg programy wspierania wolontariatu, wprowadzania do
pracy, motywowania i oceniania wolontariuszy. Utrzymaniu ,,spolecznikow”
w najwigkszym stopniu sprzyjaja relacje interpersonalne. Przyjacielskie wigzi
migdzy nimi samymi oraz migdzy nimi a trenerami powoduja wzrost motywacji
do dziatania. Wiele z o0s6b, ktore moglyby wesprze¢ kluby, nie odczuwa w ogole
takiej potrzeby. Poswiecanie czasu na dziatanie, ktore nie przynosi im zysku, nie
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lezy w ich naturze. Inni nie majg czasu. Uwiklani s3 w rozwigzywanie codzien-
nych problemoéw egzystencjonalnych.

W praktyce okazuje si¢, ze stowarzyszenia sportowe, z istoty swej zwigzane
z dobrowolna spoleczng dziatalno$cia na ich rzecz, nazywane czesto wolonta-
riackimi, odczuwaja brak tego cennego wsparcia. W klubach nie ma wystarcza-
jacej liczby wolontariuszy, ale nie podejmuje si¢ takze odpowiednich staran, by
ich pozyskac¢ i zatrzymac. Na ten problem zwracaja uwage¢ miedzy innymi sami
rodzice — kandydaci na ,,spolecznikow” oraz przedstawiciele instytucji rzado-
wych i pozarzadowych z poziomu mikro, makro i mezo.

Wolontariat w klubach to duzy problem, z jednej strony obserwujemy niewielkie zaangazo-
wanie dzialaczy sportowych, z drugiej nie podejmuje si¢ konkretnych dziatan, by wolontariuszy
przyciagna¢. Moim zdaniem za mato angazuje si¢ studentow-praktykantow. (R1)

3.3.7. Dobrowolno$¢ uczestnictwa czy wykluczenie ekonomiczne

Prowadzac badania, zetknigto si¢ takze z problemem, ktory okreslono mia-
nem ,,wykluczenia ekonomicznego”. Owo wykluczenie przejawia si¢ w ograni-
czeniu dostgpu dzieci 1 mtodziezy do zaje¢ sportowych ze wzgledu na sytuacje
materialng ich rodzin. Nie wszystkich rodzicow sta¢ na optacanie sktadek, zakup
stroju sportowego, dofinasowanie wyjazdéw na zawody, konsultacje i zgrupo-
wania. Podkreslajg to bardzo wyraznie przedstawiciele samorzadéw i polskich
zwigzkow sportowych: ,,mieszkancy czgsto nie majg pienigdzy na zakup sprzetu
1 oplaty za zajecia sportowe; infrastruktura sportowa rozmieszczana jest niewla-
$ciwie; dzieci muszg by¢ wozone na zajecia, a przeciez nie wszystkich na to
sta¢” (R1); ,,poza zasiggiem selekcji pozostaje duza grupa dzieci, ktorych
rodzicow nie sta¢ na optacenie skladek czlonkowskich, wykupienie karnetow
uprawniajacych do korzystania z obiektow sportowych, zaopatrzenie dzieci
w niezbedny str6j, na zapewnienie dojazdu na zajecia” (R2); ,,ograniczanie
dostepu dzieci i mtodziezy do sportu to nie tylko konsekwencja ubozenia
wiekszosci spoteczenstwa, ale takze efekt komercjalizacji sportowych zajgc
pozaszkolnych” (R5).

Paradoksalnie, organizacje spoleczne oparte na zasadzie dobrowolnosci
uczestnictwa stajg si¢ miejscem niedostepnym dla czgsci spoteczenstwa.

Zaprezentowane wyniki badan pozwalajg na oglad sytuacji w klubach spor-
towych z perspektywy zarzadzania zasobami ludzkimi. Pokazuja, jak realizowa-
ne sg procesy kadrowe oraz z jakimi problemami spotykaja si¢ spolecznosci
klubowe. Sugeruja konieczno$¢ uwzglednienia réznych aspektdow w ocenie
dziatalno$ci opisywanych podmiotéw. Prébe takiej oceny podjeto w ostatnim,
czwartym rozdziale rozprawy.
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4.1. Refleksje na temat dzialalnosci sportowej klubow non-profit

Dyskusja na temat zarzadzania zasobami ludzkimi w klubach musi uwzgled-
nia¢ sportowy profil ich dzialania. A badania dowodza, ze w tym obszarze jest
wiele zaniedban.

Szczegblne znaczenie przypisywane klubom wynika z faktu reprezentowa-
nia sfery sportu, ktéra w naszym kraju wydaje si¢ by¢ jeszcze mato doceniana.
Cho¢ o walorach sportu przekonuja liczni przedstawiciele nauk o wychowaniu,
socjologii, psychologii, medycyny, wyliczajac jego walory wychowawcze,
spoteczne, zdrowotne, to nie wszyscy sobie uswiadamiajg jego znaczenie.

Aby czerpa¢ korzys$ci wynikajace z uprawiania sportu, nalezy tworzy¢ ku
temu odpowiednie warunki, m.in.: rozwija¢ infrastrukture sportowa, rozwijacé
kadry sportowe i ksztaltowa¢ nawyki uprawiania sportu. Kluby sa wilasnie
takimi podmiotami, ktore owe warunki kreuja.

Bardzo wazne dla rozwoju sportu jest wychowanie dzieci i miodziezy
w kierunku rozumienia, szanowania idei sportu i oddawania mu si¢ z pasja,
rados$cia 1 poswieceniem. Zarowno rodzice, trenerzy, jak i nauczyciele wspol-
nym wysitkiem powinni zadba¢ o zapewnienie mozliwosci rozwoju zaintereso-
wan sportowych dzieci i mtodziezy, traktowac je powaznie, utwierdza¢ w prze-
konaniu, ze dobra zabawa, ruch, sport sg tak samo wazne w zyciu czlowieka, jak
zdobywanie wiedzy (Rola sportu... 2007).

Zainteresowanie dzieci i mlodziezy sportem moze sta¢ si¢ skutecznym
srodkiem rozwoju i wychowania mlodego pokolenia. Trzeba jednak to zaintere-
sowanie umiejetnie rozwijac¢, dostosowujac do etapéw rozwojowych mtodego
organizmu. W zadnej z faz nie mozna zapomina¢ o podstawowych zrodtach
aktywnosci dzieci, wynikajacych z potrzeb: fizjologicznych, bezpieczenstwa, kon-
taktow uczuciowych, przynaleznosci do grupy, uznania spolecznego, samodziel-
no$ci, nowych przezy¢ natury estetycznej i poznawczej (Rola sportu... 2007).

Znaczenie wychowania sportowego jest akcentowane w wielu publikacjach
(np.: Gilewicz 1964; Chrominski 1980) i uyymowane jako:
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e dazenie do wzmagania i utrzymania na dostepnie wysokim poziomie dy-
namiki ustrojowych proceséw oraz zachowania ich rownowagi;

¢ hartowanie ludzkiego ustroju przeciwko zagrazajacym zdrowiu wptywom
otoczenia oraz na rzecz fizycznego i umystowego wysitku;

e utrzymanie peinej wydolnosci ustroju, decydujacej o stopniu gotowosci
do pracy;

e rozwijanie motorycznych mozliwosci czlowieka oraz wpajanie mu prak-
tycznych umiejetnosci i poczucia pewnosci wlasnych sit;

e ksztalcenie spoleczne pozadanych postaw zyciowych wobec fizycznego
1 spotecznego otoczenia, co graniczy juz z dziedzing ksztattowania charakteru,
moralnosci i woli;

e przygotowanie do udzialu w gospodarce i kulturze przez ksztaltowanie
zamilowania i szacunku do pracy, rozbudzanie i umacnianie poczucia obowiaz-
ku i dyscypliny spotecznej, wdrazanie do poszanowania mienia spolecznego,
systematyczny rozwoj aktywnosci spolecznej wiazacej sie z umiejetnoscia zycia
i pracy w zespole i dla zespotu, wspotdziatanie w realizacji zadan wychowania
umystowego, politechnicznego, estetycznego i moralnego;

e udzial w ksztaltowaniu spotecznie pozadanych cech osobowosci ucznia:
postaw, zainteresowan, uzdolnien, temperamentu i charakteru;

e realizacja zadan wychowania zdrowotnego, ze szczegdlnym zwroceniem
uwagi na ksztaltowanie nawykow wiazacych si¢ z ochrong i doskonaleniem
zdrowia fizycznego i psychicznego, profilaktyke i likwidowanie niepozadanych
zjawisk rozwojowych, przestrzeganie zasad higieny i zapobieganie chorobom,
utrwalanie zainteresowania wlasnym zdrowiem, ksztalttowanie prawidtowe;j
postawy ciata;

e zapewnienie prawidlowego rozwoju psychoruchowego, m.in. przez wszech-
stronny rozwoj catego organizmu (uktadow, cech i funkcji), wzrost czynnego
zainteresowania wybranymi dyscyplinami sportu, doskonalenie umiej¢tnosci
doboru i uprawiania ¢wiczen ruchowych dla celow higieniczno-zdrowotnych
i rekreacyjnych;

e nauczanie i doskonalenie czynno$ci ruchowych zwigzanych z ruchami na-
turalnymi, elementami techniczno-taktycznymi poszczegolnych dyscyplin
sportu, podstawowymi umiejgtnosciami i nawykami przydatnymi w zyciu;

e opanowanie podstawowych umiej¢tnosci organizacyjnych i wiadomosci
teoretycznych w zakresie celow i zadan kultury fizycznej: podstawowych wia-
domosci o wptywie ruchu na organizm, zasad oddziatywania na rozw6j psycho-
ruchowy czlowieka, korzysci plynacych z tytulu systematycznego uprawiania
sportu i turystyki dla jednostki i spoteczenstwa, znajomosci przepisow z wy-
branych dyscyplin sportu, umiejgtnosci organizacyjnych zwigzanych z przepro-
wadzeniem zawodow i prostych zaje¢, sedziowania i wycieczek.

Wychowanie uwzgledniajace realizacje wymienionych zadan wplynie za-
réwno na popularyzacje sportu, wzrost swiadomosci z zakresu kultury fizyczne;,
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jak tez przygotuje mlodziez, przynajmniej w pewnym stopniu, do aktywnosci
w dorostym zyciu.

Warunkiem koniecznym jest wspotpraca wszystkich oséb majacych udziat
w tym procesie: rodzicdw, nauczycieli i trenerow. To oni w najwiekszym stop-
niu wptywaja na dzieci, wzbudzaja w nich zainteresowania i powinni umiejetnie
pielegnowaé te pasje. Wazny jest wzajemny kontakt rodzicow, nauczycieli
1 trenerd6w, systematyczne rozmowy, porozumienie si¢ w kwestii postepowania
w stosunku do dziecka i konsekwencja. Musza oni pamigta¢, ze stawiajac
mlodemu cztowiekowi zadania, trzeba je dostosowa¢ do poziomu jego umiejet-
nosci. Zbyt duze oczekiwania i trudne zadania — zniechgcg, spowoduja poczucie
porazki, by¢ moze obnizenie samooceny, z kolei zbyt tatwe -— nie przyczynia si¢
do rozwoju. Rodzice, trenerzy, nauczyciele muszg da¢ dzieciom odczué, ze cel
jest osiggalny, wspiera¢ ich wysitki, wspolnie rozwigzywac problemy.

Bardzo wazne jest uwzglednienie cech poszczegolnych osob. Indywidualne
tempo dojrzewania miodych ludzi ma wplyw na rozwdj fizyczny i uzalezniony
od niego program treningowy; stwarza tez wiele probleméw natury psycholo-
gicznej. Sportowcy o opoznionym rozwoju zwykle we wstepnej fazie treningu
czynia mniejsze postepy sportowe. To moze wptyna¢ na obnizenie zaintereso-
wania uprawianiem sportu w ogodle, a tym bardziej na poziomie wyczynowym.
Odwrotnie ma si¢ sprawa z osobami o przyspieszonym dojrzewaniu. Wczesne
sukcesy sportowe, a pdzniej wolniejszy rozwdj sportowy moga doprowadzi¢ do
przedwczesnej rezygnacji z uprawiania ptywania sportowego. Zarowno zawod-
nicy o opdznionym, jak i przyspieszonym dojrzewaniu wymagajg zajec¢ trenin-
gowych interesujacych i motywujacych (Bartkowiak 1997: 24).

Wriasciwos$ci psychiczne dzieci powinny stanowi¢ jedno z gltdwnych kryte-
riow poczatkowej selekcji w sporcie. Nalezy zwroci¢ szczegdlng uwage na zrow-
nowazenie emocjonalne dziecka, che¢ zajmowania si¢ sportem, starannosc
i dazenie do otrzymywania pochwaly. W selekcji wstepnej istotne sa takie cechy,
jak: odporno$¢ psychiczna, ambicja, motywacja, nastawienie na sukces, umiejet-
no$¢ mobilizowania si¢ w sytuacjach ekstremalnych, ktére majg wptynaé¢ na dobor
dzieci zainteresowanych udzialem w treningu, pracowitych, zdyscyplinowanych,
pewnych swoich mozliwosci (Sachnowski, Oprychat, Karpinski 2005: 12).

W selekcji posredniej, zasadniczej i koncowej jeszcze wigkszego znaczenia
nabiera motywacja do osiggni¢cia wysokiego poziomu sportowego: sila woli,
psychiczna niezawodno$§¢ w warunkach napigtej pracy treningowej i zmagan
podczas zawodow (Sachnowski, Oprychat, Karpinski 2005: 12—15).

Wedtug H. Sozanskiego (1981: 42—46), ,.konieczno$¢ liczenia si¢ w trenin-
gu sportowym z procesami rozwoju osobniczego organizmu jeszcze nie w petni
rozwinigtego i osobowosci jeszcze nie w petni uksztattowanej usprawiedliwia
wyodrebnienie sportu dzieci i mlodziezy w osobny rozdziat teorii sportu. Tak
bowiem jak dziecko nie jest miniaturg dorostego, tak i sport dzieci nie moze by¢
powtarzaniem schematdéw postgpowania uksztaltowanych w pracy z dorostymi.
Sport dzieci i mlodziezy jest etapem nierozdzielnego, perspektywicznego proce-



156 Rozdziat 4. Wnioski z badan i rekomendacje

su szkolenia, obejmujacego pierwsze jego lata, ktorego efektywnos$ci nie wolno
ocenia¢ na podstawie osiagni¢¢ etapowych, lecz wyltacznie na podstawie stopnia
osiggniecia ztozonych celow strategicznych”.

Przekonanie o podporzadkowaniu treningu prawom rozwojowym miodego
organizmu wyraza wielu szkoleniowcow, jednak nie wszyscy w praktyce reali-
7uja to zatozenie.

Szkolenie sportowe jest przedmiotem wielu dyskusji. Nie ma jednolitego
pogladu co do okresu, w ktérym nalezy rozpoczac specjalistyczny trening
ukierunkowany na wyczyn. Reprezentanci niektérych dyscyplin twierdza, ze
potrzebna jest wczesna specjalizacja, inni proponujg, aby szkolenie ukierunko-
wane rozpoczyna¢ w wieku pézniejszym (choc i tu nie ma zgodnosci co do tego,
co oznacza 0w ,,pozniejszy wiek™).

Innym problemem jest kwestia stosowania selekcji naturalnej i naukowej
(Pac-Pomarnacki 2008: 11). W Polsce Ludowej, w ktorej propagowano modele
i procedury selekcji wywodzace si¢ ze Zwigzku Radzieckiego, selekcje natural-
ng uznano za mato efektywna i rozpoczgto prace nad rozwojem metod naukowej
identyfikacji talentéw sportowych. Reprezentacje takich panstw, jak NRD,
Rumunia, Butgaria, niemal w catos$ci sktadaty si¢ z zawodnikéw wyselekcjono-
wanych w sposob naukowy, co przynosito im migdzynarodowe sukcesy. ,,Cho¢
sposob postugiwania si¢ naukowymi metodami nie byt catkowicie podwazany,
to niewatpliwy subiektywizm, tych z natury rzeczy sp6znionych i obarczonych
btedem ocen, musial powodowacé, ze bylty one przez nauke traktowane z rezer-
wa, takze dlatego, ze — co istotne — oceny te odnosity si¢ do 0s6b juz uczestni-
czacych w sporcie, tymczasem w selekcji trzeba wykry¢ i oszacowaé potencjal-
ne mozliwos$ci rozwojowe, a nie poziom aktualnych dyspozycji fizycznych czy
sprawno$ciowych kandydata na wyczynowca”.

»Selekcja naukowa, dzigki stale poszerzajacej si¢ wiedzy o uwarunkowa-
niach fizycznych (dyspozycjach motorycznych, wysitkowych) i psychicznych wy-
sokich osiagnie¢ sportowych oraz doskonaleniu metod diagnostyki tych dyspo-
zycji 1 ich rozwoju, wypiera selekcje naturalng” (Pac-Pomarnacki 2008: 11).
Otwarta pozostaje kwestia ograniczania jej negatywnych skutkdw.

Autorka sktania si¢ ku stanowisku pozniejszego rozpoczynania szkolenia
specjalistycznego oraz zdroworozsadkowego podejscia do selekcji talentow
sportowych i obejmowania szkoleniem jak najwickszej liczby mtodych ludzi.
Proste i tatwo dostepne formy ruchu, zabawy i1 wspotzawodnictwa sprawia, ze
talenty wylonig si¢ same. Rzecz w tym, by je umiejetnie rozwijac, a nie marnowac.

W tym kontekscie istotne wydaje si¢ zwrdcenie uwagi na dyskusje dotycza-
ca zawodow trenera i instruktora. Ot6z w celu zwigkszenia zainteresowania
wykonywaniem zawodoéw zwigzanych ze szkoleniem sportowym postulowana
jest dereglamentacja dostgpu do zawodu instruktora i trenera, tj. wylaczenie da-
nego zawodu z katalogu zawodow regulowanych; catkowita rezygnacja ustawo-
dawcy z regulacji danego segmentu rynku pracy (Uzasadnienie do... 2012: 5-6).
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Zgodnie z projektem z dnia 21.09.2012 r. ,,Ustawa o zmianie ustaw regulujacych
wykonywanie niektorych zawodow” (2012: 115) w ustawie z dnia 25 czerwca
2010 r. o sporcie (Dz. U. Nr 127, poz. 857, z p6zn. zm. 40) ulec ma zmianie
artykut 41, a artykut 42 ma zosta¢ wykreslony. Po przyjeciu projektu przez Sejm
RP art. 41 ma brzmiec:

1. Zorganizowane zaje¢cia w zakresie sportu w zwigzku sportowym oraz
w klubie sportowym uczestniczacym we wspotzawodnictwie organizowanym
przez polski zwiazek sportowy moze prowadzi¢ wytacznie trener lub instruktor
sportu w rozumieniu ustawy.

2. Do zadan trenera lub instruktora sportu nalezy poza prowadzeniem za-
je¢, o ktorych mowa w ust. 1, przekazywanie aktualnej wiedzy teoretycznej
i praktycznej z zakresu treningu sportowego i wspotzawodnictwa sportowego
w danym sporcie.

3. Trenerem lub instruktorem sportu w sportach, w ktorych dziataja polskie
zwiazki sportowe, moze by¢ osoba, ktora:

* ukonczyta 18 lat,

* posiada co najmniej wyksztatcenie $rednie,

* posiada wiedzg, doswiadczenie i umiejetnosci niezbedne do wykonywania
zadan trenera lub instruktora sportu,

* nie byla karana za przestgpstwa, o ktorych mowa w art. 46—50, lub okre-
Slone w rozdziale XIX, XXIII, z wyjatkiem art. 192 i 193, rozdziale XXV
i XXVI ustawy z dnia 6 czerwca 1997 r. — Kodeks karny (Dz. U. Nr 88, poz.
553, z p6ézn. zm. 41).

Dotychczasowe wymagania i postulowane zmiany ujeto w tabeli 18.

Tabela 18. Dotychczasowe wymagania w zwiazku z wykonywaniem zawodu instruktora i trenera
oraz postulowane zmiany

Dotychczasowe wymagania Postulowane zmiany
1 2
Instruktor sportu Instruktor sportu

— wyksztatcenie wyzsze na kierunku wychowanie fizyczne
ze specjalizacja instruktorska w danym sporcie lub kie-
runek sport ze specjalizacja trenerska w danym sporcie
w wymiarze co najmniej 250 godzin lub

— co najmniej S$rednie wyksztalcenie oraz ukonczenie
specjalistycznego kursu instruktorow w danym sporcie
i zdanie egzaminu koncowego (kurs powinien trwaé co
najmniej 250 godzin)

petnoletnios$¢, wyksztatcenie $red-
nie, niekaralno§¢ za przestgpstwo
umySlne zwiazane ze wspolzawod-
nictwem organizowanym przez
polski zwiazek sportowy, posiada-
nie wiedzy w zakresie dzialalno$ci
instruktorskiej (niesprawdzanej for-
malnie)

Trener klasy 1T
— studia wyzsze w ramach ksztalcenia umozliwiajacego
uzyskanie specjalistycznej wiedzy i umiejetnosci trener-
skich
— zaswiadczenie o niekaralnosci za przestgpstwa umyslne
popetnione w zwigzku ze wspdtzawodnictwem organizo-
wanym przez polski zwigzek sportowy
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Tab. 18. (cd.)

1

— posiadanie, przez okres co najmniej 2 lat, tytutu instruk-
tora sportu ze specjalizacja w danym sporcie i ukonczenie
studiow podyplomowych w zakresie ksztalcenia umozli-
wiajacym uzyskanie specjalistycznej wiedzy i umiejetnosci
trenerskich lub posiadanie, przez okres co najmniej 2 lat,
tytutu instruktora sportu ze specjalizacja w danym sporcie,
posiadanie co najmniej S$wiadectwa dojrzatosci oraz
ukonczenie specjalistycznego kursu na stopien trenera
klasy drugiej i zdanie egzaminu koncowego

Trener klasy 1
— ukonczone 18 lat

Uchyla si¢ stopnie trenerskie oraz
wymagane do ich uzyskania kursy
i staz pracy. Do wykonywania
zawodu trenera wystarcza: petno-

letno§¢, wyksztalcenie $rednie,
nickaralno§¢ za  przestgpstwo
umySlne zwigzane ze wspotzawod-
nictwem organizowanym przez
polski zwiazek sportowy oraz
posiadanie wiedzy w zakresie
dziatalnosci trenerskiej (niespraw-
dzanej formalnie).

— wyksztalcenie co najmniej $rednie
— udokumentowany dorobek w pracy szkoleniowej
— zaswiadczenie o niekaralnosci za przestgpstwa umyslne
popetnione w zwigzku ze wspdtzawodnictwem organizo-
wanym przez polski zwigzek sportowy

Trener klasy mistrzowskiej
— ukonczone 18 lat
— wyksztalcenie wyzsze
— udokumentowany dorobek w pracy szkoleniowej
— zaswiadczenie o niekaralnosci za przestgpstwa umyslne
popetnione w zwigzku ze wspdtzawodnictwem organizo-
wanym przez polski zwigzek sportowy
— posiadanie co najmniej dwuletniego stazu pracy trener-
skiej ze stopniem trenera klasy pierwszej,
— konieczne jest odbycie specjalistycznego kursu na
stopien trenera klasy mistrzowskiej oraz pozytywny wynik
z egzaminu koncowego

Zrédto: Uzasadnienie do ustawy o zmianie ustaw regulujgcych wykonywanie niektorych
zawodow, 2012, s. 128-130, strona internetowa http://ms.gov.pl/pl/deregulacja-dostepu-do-
zawodow/i-transza/.

Potrzebe dereglamentacji niektorzy ,,uzasadniaja” wysokimi kosztami po-
noszonymi na doskonalenie kadr w sporcie. ,,W opinii Ministerstwa Sportu
i Turystyki nie jest mozliwe podanie doktadnych kwot, jakie generuja zadania
w zakresie ksztalcenia i doskonalenia kadr kultury fizycznej. Dziatania te (opi-
niowanie kursow, uznawanie kwalifikacji, wydawanie dyploméw potwierdzaja-
cych posiadanie uprawnien zawodowych etc.) sa uzaleznione od liczby wnio-
skow, jakie wplyna od organizatoréw kursow, absolwentéw i oséb prywatnych
cheacych uzyskac lub uzna¢ kwalifikacje zawodowe w zakresie sportu na terenie
RP. Mozliwe jest podanie tylko kwoty srodkéw zaplanowanych bezposrednio na
te dziatania w budzecie Ministerstwa Sportu i Turystyki na rok 2012 (ok. 370
tys. zt.). Kwota ta nie obejmuje jednak wydatkoéw zaplanowanych na dziatania
posrednio zwigzane z tym tematem, kosztow zwigzanych z zatrudnieniem
pracownikéw resortu (lacznie 8 osob) do realizacji tych zadan ani kosztow
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dziatan logistycznych i czynnosci administracyjnych” (Uzasadnienie do ustawy
o zmianie ustaw regulujacych wykonywanie niektorych zawodow 2012:
128-130).

Proponowana dereglamentacja jest roznie postrzegana w $rodowisku spor-
towym. Z jednej strony moze si¢ przyczyni¢ do zwigkszenia aktywnosci
w sferze szkolenia sportowego, z drugiej moze spowodowac dostgp do zawodow
0s0b o niewystarczajacych kompetencjach. A przeciez trenerom stawia si¢ coraz
wieksze wymagania w zwigzku z wykonywang przez nich praca. Maja oni nie
tylko szkoli¢ zawodnikéw, ale ich wychowywac. Powinni by¢ takze sprawnymi
organizatorami 1 zarzadcami. A to wymaga odpowiedniego wyksztalcenia
1 do§wiadczenia.

Proces przygotowania do pracy treneréw dyskutowany jest od lat w kregach
sportowych. W wyniku tych dyskusji powstajg zatozenia szkoleniowe dotyczace
dwoch zasadniczych kwestii: podstawowej oraz specjalistycznej (Kielak 2008:
77—-83). Zakres wiedzy podstawowej powinien obejmowac: podstawy filozofii
i etyki zawodu trenera, teori¢ treningu, fizjologi¢ wysitku z elementami bioche-
mii oraz endokrynologii sportu, zasady odzywiania i wspomagania w sporcie,
elementy antropomotoryki, nauczanie czynnosci ruchowych i biomechaniki,
elementy psychologii sportu i medycyny sportowej, wybrane zagadnienia prawa
sportowego. Zakres wiedzy specjalistycznej stanowi rozwinigcie zakresu pod-
stawowego i pozwala trenerowi prowadzi¢ skuteczng dzialalno$¢ szkoleniowa
w danej dyscyplinie sportu, na réznych poziomach szkolenia. Obejmuje on
m.in.: specyfike wymagan danej dyscypliny sportu, zasady, warunki i srodki
skutecznego treningu; struktur¢ szkolenia sportowego, kierowanie procesem
treningowym, organizacj¢ i zarzadzanie; odnowe biologiczna, przeciwdziatanie
patologiom w sporcie. Doskonalenie zawodowe w trenerskiej profesji jest
warunkiem skutecznego wykonywania pracy, bowiem ,tego zawodu nie mozna
nauczy¢ si¢ raz na cale zycie. Tymczasem szkolenie w tej dziedzinie nie wyzwo-
lito si¢ ze schematu obowigzujacego od lat; z reguly sprowadza si¢ do powtarza-
nia materialu prezentowanego w trakcie kursow czy specjalizacji” (Kielak 2008:
77-83).

W opinii autorki dereglamentacja na tym etapie rozwoju sportu w Polsce
jest przedwczesna. Kompetencje kadr trenerskich sa niezadowalajace. Zniesienie
ograniczen w zwigzku z wykonywaniem pracy instruktora i trenera moze skut-
kowa¢ zaniechaniem rozwoju i podnoszenia kwalifikacji, co w rezultacie spo-
woduje, ze prace, o ktorej] mowa, beda wykonywaé osoby nieprzygotowane do
niej. Wprawdzie ustawa zaklada, iz do zadan trenera lub instruktora sportu
nalezy, poza prowadzeniem zaje¢, przekazywanie aktualnej wiedzy teoretyczne;j
i praktycznej z zakresu treningu sportowego i wspolzawodnictwa sportowego
w danym sporcie, to jednak nie precyzuje, kto za to ma odpowiadac i gdzie ten
proces ,,zdobywania wiedzy” przez kandydatow na instruktorow i treneréw ma
by¢ wprowadzony.
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W sytuacji dereglamentacji nadzieja wydaje si¢ reforma programowa obej-
mujaca szkoty wyzsze ksztalcace na kierunkach zwigzanych ze sportem.
W szczegbdlnosci nowe programy muszg obejmowaé przygotowanie w zakresie
umiejetnosci wspodlpracy z ludzmi, zarzadzania, w tym zasobami ludzkimi.
Niezbedne wydaje si¢ wprowadzenie zaje¢ rozwijajacych postawy przedsigbior-
cze. Duza odpowiedzialno$¢ w zakresie przygotowania kadr trenerskich dla
potrzeb sportu wyczynowego spadnie na polskie zwiazki sportowe. Niestety
1 ich przedstawiciele nie zawsze sg gotowi do zaakceptowania faktycznych
potrzeb i konieczno$ci wprowadzania zmian w ksztatceniu trenerow.

Kwestia dereglamentacji zawodu trenera i instruktora wpisuje si¢ w dysku-
sje na temat roli instytucji rzadowych w zarzadzaniu sportem w naszym kraju.
Zgodnie z rekomendacjami organizacji mi¢dzynarodowych panstwa powinny
uzna¢ autonomi¢ organizacji sportowych, a politycy (Jaworski 2010: 7-10;
Jaworski 2012: 3—4) — unika¢ ingerencji w dziatalno$¢ klubow sportowych i ich
zwigzkow, a zwlaszcza zarzadzania sportem wyczynowym w majestacie wtadzy
panstwowe;j.

Wspomniany autor (Jaworski 2010: 7—10; Jaworski 2012: 3—4) jest zdania,
iz politycy (ale rowniez media) — zbyt czesto ignoruja fakt, ze uprawianie sportu
jest dobrowolne, a zacheta do czynienia tego oraz zapewnianiem sprzyjajacych
ku temu warunkéw zajmujg si¢ organizacje samorzadowe, pozarzadowe. ,,Sa
one tworzone i funkcjonuja na zasadach dobrowolnego uczestniczenia w nich
0sOb zainteresowanych okreslong dyscypling sportu. Organizacje te dzialaja
zgodnie z wlasnym statutem, respektujacym regulacje prawne obowigzujace
w Polsce, a zarazem s3 podporzadkowane przepisom okreslonych organizacji
mig¢dzynarodowych. Jakakolwiek ingerencja w dziatalno$¢ krajowych zwiazkow
sportowych przez organy panstwa prowadzi z reguly do niekorzystnej dla tych
organow konfrontacji z migdzynarodowymi organizacjami, do ktorych te zwiaz-
ki nalezg”. Przykltadem wptywu instytucji rzadowych na funkcjonowanie orga-
nizacji sportowych sa trzy wojny futbolowe ministrow sportu z witadzami
Polskiego Zwiazku Pitki Noznej — przegrane oczywiscie przez ministrow.
Egzemplifikacjg tego rodzaju sytuacji byla roéwniez sprawa obsady stanowiska
prezesa Polskiego Zwiazku Pitki Nozne;.

Przeciwnicy zarzadzania sportem wyczynowym przez organ rzadowy ar-
gumentujg swoje stanowisko niestabilnoscia jego wladz. Wedtug Z. Jaworskiego
(Jaworski 2012: 3—4), ,,duza czestotliwo$¢ zmian rzadowego centrum zarzadza-
nia sportem, a zwlaszcza jego szefow w okresie ostatnich dwudziestu lat
III Rzeczypospolitej (lata 1991-2011)” negatywnie wptyne¢ta na stan zarzadza-
nia systemem sportu w naszym kraju. ,,W tym okresie funkcjonowato 7 rzado-
wych lub zaleznych od rzadu organow zarzadzajacych sportem wyczynowym,
a ich szefami bylo kolejno 18 0s6b”. Za kazdym razem zmiany opcji politycznej
rzadu powodowaly, ze ,,organ zarzadzajacy sportem stawal si¢ swoistym tro-
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feum kadrowym partii przejmujacej wladze. Tego rodzaju ,,panstwowe centrum”
zarzadzania sportem wyczynowym na ogoét ulega przeobrazeniom strukturalnym
po kolejnych wyborach. W takich sytuacjach nastepuje takze kolejna zmiana
kierownictwa oraz kadry $redniego szczebla, a niekiedy i niektorych pracowni-
kow odpowiedzialnych bezposrednio za okreslone zakresy spraw. Z reguly
nastepuja korekty (a cze$ciej istotne zmiany) w koncepcjach rozwoju sportu
wyczynowego, co jest szczegélnie niekorzystne dla realizacji wieloletnich
planéw pracy szkoleniowo-trenerskiej z kadrg narodowg i jej zapleczem”.
W tym kontek$cie autor porusza kwestie¢ zasadnosci istnienia Ministerstwa
Sportu, stwierdzajac, iz argumenty przytaczane w swoim czasie za jego utwo-
rzeniem, a nastgpnie za jego utrzymaniem, stajg si¢ coraz wigksza iluzja. Organ
ten nie tylko jest merytorycznie bezzasadny, ale takze kosztowny.

4.2. Obecny stan zarzadzania zasobami ludzkimi w klubach

Kluby sportowe non-profit opierajg swoja dziatalno$¢ na zasadach dobro-
wolnosci cztonkostwa, demokratyzacji relacji, niezaleznosci, pracy wolontariu-
szy, potrzebie realizacji pasji oraz zarobkowaniu podlegajacemu niedystrybu-
cyjnym ograniczeniom. Poniewaz realizuja rozmaite funkcje spoleczne, moga
ubiegac si¢ o dotacje publiczne, ktore sa przeznaczane na wypehnianie ich misji
(Wicker, Breuer 2011: 188—191).

W Polsce klubéw non-profit jest duzo, stanowig okoto 40% wszystkich or-
ganizacji zaliczanych do trzeciego sektora. Mozna stwierdzi¢, iz system sporto-
wy w Polsce opiera si¢ na modelu stowarzyszeniowym (cho¢ nie brak w nim
podmiotow prawa handlowego).

Zardwno procesy zarzadzania systemem sportu w naszym kraju, jak i jego
podmiotami — klubami sportowymi — determinowane byty réznymi okoliczno-
$ciami, ktore doprowadzity do istotnych przemian, zwigzanych m.in. z komer-
cjalizacja i profesjonalizacjg sportu, okreslanych mianem transformac;ji.

Dokonujaca si¢ w Polsce transformacja systemu sportu i bedaca jej rezulta-
tem destabilizacja doskwiera wszystkim, ktorym sprawy sportu sg bliskie. Mimo
nadziei wigzanych ze zmianami niezadowolenie jest odczuwalne, poniewaz
w opisywanej sferze dokonuja si¢ one wolniej niz w pozostalych sektorach.
W konsekwencji kluby borykaja si¢ z wieloma problemami, co starano si¢
wykaza¢ w rozdziale trzecim. Przekonujg o tym réwniez przedstawiciele insty-
tucji rzadowych i pozarzadowych dziatajacych na rzecz sportu.

Cate zycie pracuj¢ w sporcie 1 moge powiedzie¢, ze niewiele si¢ zmienito. Szkoty si¢ zmieni-
ly, uczelnie, a sport nie. Model rynkowy nie zostat prawidtowo wprowadzony. Przemiany miaty
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powierzchniowy charakter. Nie szukamy przyczyn probleméw. Nie ma odpowiedniego nadzoru na
najwyzszym poziomie. Trzeba postawi¢ diagnozg, a poki co w metnej wodzie tapie si¢ ryby. Sport
jest wazny, ale wygodnie jest, aby ten od sportu nie przychodzit i nie zawracat glowy; niech si¢
samo kreci. Sport jest prosty — maja wygrywacé. (R1)

Brak dobrych rozwigzan systemowych w zakresie finansowania i promowania sportu na po-
ziomie regionalnym i lokalnym. Brak $rodkow finansowych w jednostkach samorzadu terytorial-
nego. Zaniedbane jest szkolenie mtodziezy. Potrzebny jest rozwo¢j instrumentdw wsparcia mto-
dych sportowcow (np. stypendia). (R3)

Ogolnie mozna powiedzied, ze stan techniczny i estetyczny obiektow sportowych jest nieza-
dowalajacy. Skutkiem tego sa wysokie koszty utrzymania tych obiektéw. Dodatkowo — na skutek
kryzysu — nastgpuje ograniczenie wydatkéw na sport, co znajduje odzwierciedlenie w mniejszych
budzetach gmin i powiatow. Inwestycje sportowe nie zawsze sg dostosowane do lokalnych potrzeb
i mozliwosci. (R4)

Poziom zarzadzania w sporcie polskim nie satysfakcjonuje, brakuje wykwalifikowanej kadry
zarzadcow. Umieje¢tnosci menedzerskie zarzadzajacych nie sa wystarczajace, staby jest marketing
sportowy. Problemem jest niska §wiadomo$§¢ wiladz lokalnych w zakresie dziatan na rzecz
promocji sportu i poprawy stanu bazy sportowej. Zainteresowanie rozwojem sportu jednostek
administracji publicznej tez budzi watpliwosci. Zdarza si¢, ze w jednostkach administracji
samorzadowe]j sprawami sportu zajmuja si¢ osoby, ktore nie interesujg si¢ sportem [...]. Brak
wspolpracy miedzy organizacjami sportowymi, w tym klubami, a administracja publiczng
i o§rodkami naukowymi. Watpliwo$¢ budzi transparentno$¢ dziatania instytucji sportowych. (R5)

Powyzsze wypowiedzi wskazuja na to, ze rozmowcy dostrzegaja szerokie
spektrum zaniedban. Zwracaja uwage na niski poziom imprez sportowych
1 nieumiejetnos¢ ich organizowania oraz na stabe wyniki sportowe lokalnych
klubéw. Niektorzy twierdza, iz w klubach ,nieracjonalnie wykorzystuje sie
pieniagdze”, jest zbyt duzo zawoddw, a moze lepiej byloby zorganizowac jedne,
wigksze?”. Wedlug nich w klubach brakuje lideréw, mys$li marketingowe;j,
organizacyjnej, kreatywnosci i przedsigbiorczos$ci.

Zblizone stanowisko prezentujg eksperci firmy doradczej Deloitte, podkre-
slajac, ze ,,poza nielicznymi wyjatkami polski sport stoi na do§¢ niskim pozio-
mie. Niedofinansowane, zarowno ze strony firm, jak i panstwa, oraz trawione
aferami korupcyjnymi kluby i zwiazki sportowe wzmagaja nieche¢ do narodo-
wych rozgrywek ligowych. Wszystko to sprawia, ze coraz mniej ludzi oglada
1 pasjonuje si¢ wystepami naszych zawodnikdéw, a co za tym idzie coraz wigcej
partnerow biznesowych rezygnuje ze sponsorowania ich dziatalnosci. W ten
sposob powstaje bledne koto, ktére skutkuje dalszym obnizeniem poziomu
narodowych rozgrywek” (Polski sport... 2009).

Z kolei z badan autorki wynika, ze przedstawiciele klubow za przyczyne
Ltrudnej sytuacji” reprezentowanych podmiotéw uwazaja niedostatek zasobow
finansowych i brak nowoczesnej infrastruktury sportowe;.

Podobne powody wymieniajg reprezentanci organizacji trzeciego sektora,
co znajduje odzwierciedlenie w raporcie (Przewlocka, Adamiak, Zajac 2012).
Oto6z narzekaja oni na: niskie budzety organizacji i klubow sportowych, stabe
zaangazowanie podmiotow gospodarczych w finansowanie dziatalnosci sporto-
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wej dzieci i mtodziezy, brak wsparcia dla organizacji transportu i pobytu mlo-
dziezy na zawodach, obozach sportowych oraz dojazdu do obiektéw sporto-
wych. Zwracaja uwage, ze w najgorszej sytuacji sg kluby molochy z bazg —
trudno jest im utrzymac obiekty, szczegélnie jesli te nadaja si¢ do wyburzenia
lub kapitalnego remontu. Skarza si¢ na brak odpowiednich mechanizméw
wspomagajacych proces zmian. Przedstawiciele tych klubow, ktore maja naj-
wieksze problemy, dodaja, iz w nieco lepszej sytuacji s3 uczniowskie kluby
sportowe oraz stowarzyszenia dziatajace na rzecz szkot. ,Korzystaja one
w dowolny sposob i w dowolnym czasie z wyposazenia oraz lokali placowek,
w ktorych prowadzg dziatalno$¢. W niektorych przypadkach dostepnosé¢ lokalu
i zasobow sprzetowych bywa jednak ograniczana godzinami pracy instytucji
partnerskiej” (Przewtocka, Adamiak, Zajac 2012).

Réwniez badania innych autoréw (Wicker, Breuer 2011: 188—191) sugeru-
ja, ze organizacje sportowe maja mniejsze zasoby finansowe niz inne typy
organizacji non-profit oraz dzialaja na malg skale. Dla niektoérych klubow
sytuacja finansowa stanowi wyzwanie.

Jednak sprowadzanie probleméw do aspektéw finansowych i rzeczowych
wydaje si¢ pewnym ograniczeniem, szczego6lnie w kontekscie tytulowych roz-
wazan ujetych w niniejszej pracy. Przekonanie, ze zapewnienie srodkow finan-
sowych oraz infrastruktury sportowej i sprzgtu pozwoli na osiagnigcie sukcesu,
nie wystarczy. Potrzebne jest szersze spojrzenie na dzialalno$¢ klubow, z per-
spektywy zarzadzania nimi.

A obserwacja praktyk ,,menedzerskich” nie napawa optymizmem. Raczej
przekonuje o braku umiejetnosci zarzadzania klubami w dzisiejszych, ,,rynko-
wych” realiach. Cho¢ mozna juz w Polsce znalez¢ pozytywne przyktady nowo-
czesnego zarzadzania sportem, to nadal w tym wzgledzie jest duzo do zrobienia.

Badane podmioty rzadko dostrzegaja potrzebe catosciowego mysSlenia
o przyszlosci organizacji. W wiekszos$ci klubow nie ma strategii, ich cztonkowie
nie znaja misji, cele sg formulowane dos¢ ogolnie i obejmujg niejednokrotnie
calag game¢ zadan wymienionych w ,,Ustawie o dziatalnosci pozytku publicznego
i wolontariacie”. Przewtocka, Adamiak i Zajac (2012: 95) wyjasniajg taki stan
rzeczy ttumaczeniem organizacji trzeciego sektora, iz wszystkie te cele ,,wpisane
sa na wszelki wypadek”.

Przyczyna szerokiego definiowania celow jest proba ,,poszerzania mozliwo-
$ci pozyskiwania srodkéw finansowych [...], co samo w sobie nie jest zle, raczej
stanowi dziatanie zasadne i pragmatyczne w §wietle skromnej sytuacji finanso-
wej wigkszosci polskich organizacji pozarzadowych” (Przewlocka, Adamiak,
Zajac 2012). Z drugiej strony niejednoznaczne okreslenie celéw klubow prowa-
dzi do sytuacji, w ktorej starajac si¢ o $rodki finansowe, deklaruja realizacj¢
celow sportu powszechnego, natomiast duzg czg$¢ zdobytych w ten sposob
pienigdzy przeznaczaja na sport profesjonalny (Panfil 2004: 19).
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Cho¢ z cytowanego raportu na temat organizacji trzeciego sektora w Polsce
(Przewlocka, Adamiak, Zajac 2012) wynika, iz ,prawie polowa organizacji
(45%) sytuuje si¢ blizej modelu opartego na planowaniu strategicznym, podczas
gdy 30% deklaruje raczej skupienie na dziataniach ,tu i teraz”, jednak badania
autorki nie potwierdzaja tego. Analizowane kluby nie maja strategii ogdlnych.
Nie posiadaja rowniez dlugofalowych zatozen dotyczacych zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi. Badane podmioty w tym zakresie preferujg dziatania elastyczne
1 spontaniczne.

Analizujac wyniki badania, mozna powiedzie¢, ze wielko§¢ klubow, ich
forma organizacyjno-prawna oraz cele, jakie realizujg, determinuja zarzadzanie
najcenniejszym z ich zasobow.

Stowarzyszeniowa natura badanych klubow sprowadza glowny motyw
uczestnictwa w nich do potrzeby realizacji pasji, dziatalnosci spolecznej, a nie
zdobywania $rodkéw na utrzymanie (cho¢ rodzime praktyki wykazujg pewna
dysfunkcjonalno$¢ w tym zakresie). Proces zarzadzania zasobami ludzkimi jest
w nich niesformalizowany, opiera si¢ na spontanicznym rozwigzywaniu bieza-
cych probleméw, a nie na procedurach. Kultura zarzadzania zasadza si¢ na
partnerstwie, a nie na hierarchii i wynikajacym z niej podporzadkowaniu.
Cztonkowie stowarzyszen petnig w nich rozmaite role, np.: pracodawcy i decy-
denta — cztonka zarzadu oraz pracownika, wykonawcy — trenera, ktére sa
z zalozenia sprzeczne. Ten swoisty brak formalizacji jest zrodlem nietypowych
sytuacji, np. generuje problemy (Ryba 2004b: 11-13) podporzadkowania si¢
pewnym rygorystycznym regulom w zakresie szkolenia, ksztattowania relacji
miedzy grupami uczestnikow zycia klubowego, pogodzenia statusu pracownika
klubu z cztonkostwem. Trudno tez jednoznacznie stwierdzi¢, czy uczestnicy
klubu — czlonkowie, zawodnicy i pracownicy — sa jego wspotwlascicielami.
Powyzsze wnioski sg zbiezne z prezentowanymi przez innych badaczy (Seipel
2002: 253—270; Wicker, Breuer 2011: 188—201; Nichols, James 2008: 104—114;
Taylor, McGraw 2006: 229-251).

Charakterystyczne dla klubow jest odnoszenie zarzadzania zasobami ludz-
kimi do sfery sportowej. Szczegolnie dzieje si¢ tak w klubach matych i jedno-
sekcyjnych. W tych, ktére majg rozbudowang sfer¢ administracyjng — duzych,
wielosekcyjnych — czesciej zwraca si¢ uwage na problemy zwiazane z zarzadza-
niem zasobami ludzkimi tej sfery. Postrzeganie zarzadzania zasobami ludzkimi
zalezy od tego, kim jest cztonek stowarzyszenia; przedstawiciele sfery sporto-
wej: trenerzy i zawodnicy gldwnie odnosza ten proces do sfery sportu, pracow-
nicy administracji oceniaja dziatalno$¢ kadrowa zaré6wno w odniesieniu do
swoich stanowisk, jak i do sfery sportowe;j.

Ocena stanu zarzadzania zasobami ludzkimi w klubach przez pryzmat pro-
cesowego ujecia funkcji personalnej nie wypada pozytywnie. Sposob ,,prowa-
dzenia” spraw kadrowych w badanych podmiotach jest zblizony do tradycyjne-
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go. Wlasciwie trudno w tym przypadku méwi¢ o zarzadzaniu zasobami ludzki-
mi, trafniejszym okresleniem jest administrowanie zatrudnieniem (odnoszone do
modelu rozwijajacego si¢ do lat 60. XX wieku). Wskazujg na to miedzy innymi
takie cechy, jak (Oleksyn 2008: 20—21): podrzedne znaczenie funkcji kadrowe;j,
ograniczenie zadan kadrowych do najbardziej podstawowych i niezbednych
— rekrutacja, ewidencja osobowa, naliczanie wynagrodzen, brak zaangazowania
w dziatania strategiczne, zdezaktualizowane metody i techniki wykorzystywane
w zarzgdzaniu kadrami, a nawet ich brak, podejmowanie decyzji nie na podsta-
wie wskaznikow ekonomicznych, ale subiektywnych odczu¢.

Odnoszac si¢ do procesu zarzadzania zasobami ludzkimi, mozna stwierdzic,
ze jest on w badanych klubach niedoceniany, a przez to i zaniedbany. Podmioty
odpowiedzialne za realizacj¢ funkcji kadrowych charakteryzuja si¢ niska $wia-
domoscia potrzeby ksztattowania polityki w tym zakresie.

Negatywna ocen¢ zarzadzaniu zasobami ludzkimi wystawiaja rowniez auto-
rzy cytowanego juz raportu (Przewtocka, Adamiak, Zajac 2012), poswigconego
organizacjom trzeciego sektora w Polsce. Wskazuja oni na do$¢ ,,ograniczone”
dziatania zwigzane z kazda z funkcji kadrowych. Stwierdzaja np., ze poszukiwa-
nie nowych oséb (cztonkow, wolontariuszy, pracownikow) najczesciej dokony-
wane jest kanalami nieformalnymi: przez znajomych, rodzing, osoby juz zaan-
gazowane w dzialania organizacji, co wynika z tego, ze organizacje te ,,najchet-
niej poszerzaja swoje zespoty o ludzi wywodzacych si¢ z ich otoczenia — miesz-
kajacych w okolicy, pracujacych w podobnym zawodzie, znajdujgcych sie
w podobnej sytuacji zyciowej, wyznajacych podobne warto$ci, zwigzanych
wczesniej z organizacjg”. Takie sposoby rekrutacji, jak ogloszenia w Internecie,
prasie, spotkania informacyjne, sa wykorzystywane sporadycznie. ,,Korzystanie
z pomocy wyspecjalizowanych instytucji i firm (posrednictwa pracy, urzedow
pracy, targébw pracy itp.) stanowi zupelny margines, dotyczacy zaledwie 3%
organizacji, przede wszystkim tych o najwigkszych budzetach”.

Jak wynika z raportu, w organizacjach pozarzadowych zaniedbane sg funk-
cje wynagradzania, oceniania i rozwoju. Jedyna powszechna (i niekwestionowa-
na) metoda ,,zarzadzania” ludzmi w sektorze pozarzadowym polega na tworze-
niu mitej, przyjacielskiej atmosfery i poczucia uczestnictwa w czym$ waznym
(Przewtocka, Adamiak, Zajac 2012).

Krytyczng opini¢ wyrazaja rowniez inni (np. Morawski, Sokotowska 2003:
139-140). Twierdza, iz w klubach brakuje wilasciwych metod poszukiwania
talentow, menedzerowie, trenerzy, dziatacze nie maja zdolnosci przywodczych,
tak waznych w budowaniu spdjnego zespolu, tworzeniu wiezi, zwlaszcza emo-
cjonalnych, ksztatltowaniu kultury partnerstwa i wzajemnego szacunku. Ponadto
niewla$ciwie motywuje si¢ ludzi zwigzanych z klubami. Ci z kolei wykazuja
niski poziom umiejetnosci w zakresie wspotpracy i komunikowania sie. Zda-
niem wymienionych autorow wiele z problemow dotyczacych ludzi sportu ma
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podioze psychologiczne (np. niewiara we wtasne mozliwosci oraz w koncowy
sukces w przypadku niepomysinego przebiegu sportowej rywalizacji, niewielka
odpornos$¢ psychiczna w przypadku porazek w zawodach sportowych, brak woli
zwycigstwa, determinacji w sytuacjach krytycznych, poddawanie si¢ destrukcyj-
nym emocjom, nastrojom, impulsom, niska samo$wiadomos$¢ niekompetenc;ji).

4.3. Bariery i szanse wdrazania zmian w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi w klubach sportowych

Ocena dzialalno$ci klubow z perspektywy zarzadzania zasobami ludzkimi,
analiza literatury oraz refleksje autorki pozwolily na sformutowanie barier i szans
dotyczacych zmian w opisywanym procesie.

Przeszkody w implementacji idei zarzadzania zasobami ludzkimi w pol-
skich klubach sportowych w duzym stopniu pokrywaja si¢ z trudno$ciami
towarzyszacymi wdrazaniu koncepcji marketingu. Wymienia je miedzy innymi
Z. Waskowski (2007: 125—127), zaliczajac do nich: nastawienie od wewnatrz do
zewnatrz, marginalne traktowanie spraw pozasportowych, niski poziom wiedzy
i umiejetnosci menedzeré6w sportu. Poza tymi, wynikajacymi z dotychczas
praktykowanej koncepcji funkcjonowania organizacji sportowych, wystepuja
bariery w sferze mentalnej menedzeréw sportu: pamie¢ minionych czasow,
niska gotowo$¢ na zmiany i mala elastyczno$¢ dziatania, brak przekonania
o mozliwosci osiagnigcia sukcesu. Autor podkresla, iz wspolna cecha zidentyfi-
kowanych przez niego przeszkdd jest to, ze dotycza przede wszystkim czynnika
ludzkiego. Te bariery sg najtrudniejsze do zniwelowania, co nie znaczy, ze
niemozliwe. Ich likwidacji nie sprzyjaja niestety utrzymujace si¢ postawy
roszczeniowe, charakterystyczne dla wielu osob zwigzanych ze sportem, nie
tylko brak gotowosci do zmian, ale wrecz opér wobec nich, nieprzygotowanie
kadr sportowych do inicjowania dzialan przedsigbiorczych, innowacyjnych
i brak motywacji do nauki.

Z analiz wynika, ze kierujagcy wieloma klubami sportowymi niech¢tnie po-
dejmuja dyskusje na temat zmiany postaw i zachowan ludzi czy zastosowania
nowych metod zarzadzania kadrami. Sceptycyzm towarzyszacy propozycjom
zmian w systemach gospodarowania potencjatem spotecznym jest olbrzymi.
Czesto propozycje te sg krytykowane jako nieuzyteczne i niepotrzebne. Lgk
przed nowym, niech¢¢ do podejmowania ryzyka i tendencje do powielania
skostniatych, nieelastycznych rozwigzah sa niemozliwe do zaakceptowania.
Jeden z rozméwcow zwrocilt wprawdzie uwage, iz ,,ludzie mlodzi chcag zmian,
ale spotykaja si¢ z oporem ze strony starszych treneréw, dzialaczy, ktérzy
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uznajgc zasade¢ ,,zawsze tak byto”, nie pra do przodu. W rezultacie mtodzi tapia
nawyki starszych. Poza tym tych mtodych jest mato. Nie chcg si¢ angazowac”
(R1).

W tym miejscu warto nawigza¢ do tradycji sportu stowarzyszeniowego
i zwréci¢ uwage, ze wspotczesny wizerunek klubéw non-profit jest obarczony
»dziedzictwem lat minionych”, w ktorych kultura fizyczna i sport wyczynowy
podporzadkowane byly catkowicie wtadzy panstwa socjalistycznego. W gospo-
darce nakazowo-rozdzielczej kluczowe decyzje dotyczace klubow sportowych
zapadaty najczgsciej poza ich ,,wewngtrznymi systemami zarzadzania”. Kadra
kierownicza klubow do roku 1980 nie prowadzita dziatalno$ci gospodarczej i nie
ponosita z tego tytutu ryzyka. Jej funkcje sprowadzaly si¢ do dziatan szkolenio-
wych 1 administracyjnych. W ,wewnetrznym systemie zarzadzania” klubami
sportowymi wystepowaty zwykle stanowiska kierownicze zwigzane z dziatalno-
$cig szkoleniowg, administracyjno-ksiggowsa, konserwacja obiektéw i zakupem
wyposazenia. Kluczowe decyzje dotyczace klubow zapadaly na poziomie
instytucji patronackich, ktore stanowily ,,zewnetrzny system zarzadzania” tymi
podmiotami (Smolen, Pawlak 2009: 522-523).

Pami¢¢ minionych czasow, niska gotowos$¢ na zmiany, mata elastycznosé
dziatania i brak przekonania o mozliwosci osiggnig¢cia sukcesu nadal charaktery-
zuja wielu przedstawicieli klubow sportowych. Kadry klubow, ktére przez wiele
lat nabyty przyzwyczajen, wciaz powielaja wyuczone sposoby postepowania.

Prowadzac badania (etap drugi, faza 2), autorka dokonata proby identyfika-
cji postaw 0s6b zwigzanych z klubami sportowymi wobec zmian w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi. Przyjecie strategii badawczej opartej na teorii ugruntowanej
pozwolito sformutowac pewne hipotezy dotyczace tego zagadnienia.

W trakcie rozmdéw starano si¢ okre$li¢ nastawienie do zmian os6b, ktore
zarzadzaja klubami, i treneréw. W szczegolnosci ukierunkowano si¢ na okresle-
nie prawdopodobienstwa akceptacji zmian w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.
Okazalo sie, ze:

 Trenerzy i zarzadzajacy klubami, majacy doswiadczenia zwigzane z pro-
wadzeniem wilasnej dziatalnos$ci biznesowej, tatwiej akceptuja propozycje
zmian. Dostrzegaja oni zwigzek miedzy sposobem zarzadzania zasobami ludz-
kimi a wynikami uzyskiwanymi przez firme.

* Osoby majace wieksze umiejetnosci spoteczne (np. w zakresie empatii,
motywowania, komunikowania si¢) wykazuja wigksze zrozumienie potrzeby
zmian w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Latwiej im przyja¢ argumenty prze-
mawiajace za wprowadzaniem zmian, dyskutowac o nich, pyta¢, prosi¢ o wyja-
$nienie. Takie zachowania sprzyjaja zmianie postaw wobec tego, co nieznane,
czego konsekwencja jest bardziej pozytywne nastawienie do propozycji wdraza-
nia nowych sposobdw zarzadzania kadrami.

* Osoby, ktore nastawione sa bardziej na wspolprace niz na rywalizacje,
szybciej akceptuja propozycje zmian.
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* Osoby, ktore dostrzegaja perspektywy dla swojej aktywno$ci, np. maja
mozliwosci zatrudnienia w innym miejscu lub ich pozycja zawodowa w aktual-
nym miejscu pracy jest na tyle silna (np. w szkole jako nauczyciela), ze nie czuja
niepokoju o swoja przysztos¢, albo te prowadzace dzialalno$¢ gospodarcza sa
sktonne szybciej zaakceptowac zmiany. Nawet w sytuacji, gdy zmiany w zarzg-
dzaniu personelem spowoduja niekorzystne dla nich skutki, widza dla siebie
alternatywe.

* Prawdopodobienstwo akceptacji zmian jest mniejsze w przypadku osob
znajdujacych si¢ u schytku kariery; sg one bardziej zorientowane na utrzymanie
stanu istniejagcego, poniewaz ich zdaniem 6w stan gwarantuje im dotrwanie do
zastuzonej emerytury.

Biorac pod uwage postawy ludzi zwigzanych z klubami, szansy na wprowa-
dzenie zmian w zarzadzaniu zasobami ludzkimi analizowanych podmiotow
nalezy upatrywaé w ksztalceniu osob zaangazowanych w zycie sportowe i tych,
ktore chcg w tym zyciu aktywnie uczestniczyc.

System edukacji, w tym gléwnie w zakresie zarzadzania dopiero si¢ u nas
ksztattuje. Jedynie czes$¢ jednostek oferujacych np. studia podyplomowe z za-
kresu zarzgdzania w sporcie ujmuje w swoich programach takie przedmioty, jak
zarzadzanie zasobami ludzkimi czy warsztaty umiejetnosci interpersonalnych.
W zwiazku z tym istotne jest modyfikowanie procesu edukacji kadr zatrudnia-
nych w sporcie. Wszelkie programy powinny zaktada¢ koniecznos¢ uwrazliwie-
nia na problemy zwigzane z ludZzmi w organizacjach sportowych oraz stuzy¢
rozwijaniu umiej¢tnosci stosowania metod zarzadzania kadrami. Autorka ma na
uwadze programy ksztalcenia instruktoréw, treneréw, menedzeréw, realizowane
w ramach studiow I i II stopnia, ale takze w ramach studiow podyplomowych
i rozmaitych kurséw. W tworzenie programéw oraz w proces ksztalcenia warto
angazowac zard6wno osoby zwigzane ze sportem, jak i specjalistow od zarzadza-
nia. Tylko wspolpraca oparta na wymianie mysli i do§wiadczen pozwoli stwo-
rzy¢ ciekawe 1 przydatne rozwigzania.

Jednak dla do$¢ licznej grupy chcacych poszerza¢ swoje kwalifikacje proble-
mem s3 kwestie finansowe. Niemozno$¢ oplacenia nauki zglaszaty na przyktad
osoby zainteresowane studiami podyplomowymi Menedzer Sportu prowadzonymi
w Lodzi.

Istotng bariera jest znikoma motywacja, a czgsto nawet niechg¢ do uczenia
si¢. Niestety, cze$¢ sposrdd osob zwigzanych ze sportem jest przekonana
o swoich wysokich kompetencjach, co ich zdaniem uzasadnia brak zaintereso-
wania poszerzaniem wiedzy.

,»Ogromna cze$¢ stowarzyszen i fundacji w Polsce jest wobec siebie dos¢
bezkrytyczna. Organizacje te uwazaja si¢ za profesjonalne pomimo niedostatku
srodkow finansowych badz braku sprzetu, ktorych to okolicznosci najwyrazniej
nie postrzegaja jako ujemnie oddziatujacych na jakos$¢ (Przewtocka, Adamiak,
Zajac 2012).
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Wielu ludzi sportu nadal nie rozumie, ze ciagly rozwdj jest niezbedny; ze,
jak twierdzi K. Doktor, ,,warunkiem powodzenia nowoczesnego menedzera jest
uczenie si¢, wspinanie po szczeblach formalnych kwalifikacji i osobisty profe-
sjonalizm. Wiedza jest wlasnie tym dodatnim tadunkiem, ktéry stanowi podwa-
liny pod przyszle umiejetnosci jako opanowane metody zawodowej bieglosci,
znawstwa, fachowosci” (Ryba 1999: 10).

Nawigzujac do todzkich doswiadczen, warto podkresli¢, ze na I edycje stu-
diéw podyplomowych nie zapisali si¢ przedstawiciele organizacji samorzado-
wych, pracownicy zwigzkow sportowych dziatajacych na terenie wojewodztwa
todzkiego czy Lodzkiej Federacji Sportu. Pomimo bezposredniego informowa-
nia zatrudnionych w tych jednostkach nie bylo odzewu. Prawie 90% stuchaczy
to ludzie bardzo mtodzi, urodzeni po 1980 roku, co réwniez wskazuje, ze to
milodsze pokolenie ludzi sportu jest bardziej $wiadome potrzeby zmian w spo-
rcie, bardziej otwarte i zmotywowane do rozwoju. Jednak ci mtodzi ludzie, jak
wynika z rozméw z nimi, w praktyce spotykaja si¢ z oporem starszych, zastuzo-
nych dzialaczy i pracownikéw organizacji sportowych. Czesto niewiele moga
zmienié.

Upowszechnianiu zarzadzania zasobami ludzkimi w sporcie na pewno
sprzyja rozwoj tej dyscypliny i nowych metod, ktéore moga znalez¢ zastosowanie
w organizacjach sportowych. Wazne jest propagowanie idei kapitatu ludzkiego
w publikacjach dotyczacych sportu oraz opisywanie doswiadczen w stosowaniu
narzedzi HRM w praktyce instytucji zagranicznych i naszych, rodzimych.
Korzystanie z doswiadczen innych — benchmarking — jest znang koncepcja
w zarzadzaniu. Trzeba tylko chcie¢ z niej skorzystaé. W latach 90. XX wieku
w biznesie wykorzystywano metody i techniki HRM ,,importowane” z innych
panstw. Dopiero potem specjaliSci w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi,
bazujac na tych wzorach, ksztaltowali rozwigzania przystajace bardziej do
polskiej rzeczywisto$ci.

By¢ moze szansg dla polskiego sportu bylyby firmy doradcze, oferujace
pomoc w ksztaltowaniu polityki kadrowej i projektowaniu narzedzi zarzgdzania
kadrami. Skoro istnieja takie firmy specjalizujace si¢ w marketingu sportowym?
Tyle ze trzeba by bylo przekona¢ menedzeréw sportu do korzystania z ich ustug
i pozyskac¢ na to srodki.

Szczegdlng role moga odegraé instytucje wspierajace, ,,zachecajac organi-
zacje — beneficjentow do opracowania systemu zarzadzania ludzmi, np. poprzez
odpowiednie skonstruowanie kryteriow przyznania dofinansowania, zawierajace
wymagania (lub przynajmniej zalecenia) dotyczace praktyki zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w organizacji” (Przewlocka, Adamiak, Zajac 2012).

Syntetyczne zestawienie barier i szans wdrazania zmian w zarzadzaniu za-
sobami ludzkimi w klubach sportowych non-profit przedstawiono w tabeli 19.
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Tabela 19. Bariery i szanse wdrazania zmian w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w klubach
sportowych non-profit

Bariery Szanse

Marginalne traktowanie spraw pozasportowych | Ksztatcenie ludzi zwigzanych z klubami
sportowymi

Niski poziom wiedzy i1 umiej¢tnoéci zarzadza- | Upowszechnianie dobrych praktyk w zarza-
jacych klubami, treneréw, dziataczy oraz brak | dzaniu zasobami ludzkimi klubéw

krytycyzmu wobec siebie
Pami¢¢ minionych czasow Korzystanie z pomocy konsultantéw specjali-
zujacych si¢ w doradztwie w zakresie zarza-
dzania zasobami ludzkimi

Postawy roszczeniowe zarzadzajacych, trene- | Inicjowanie programéw doskonalenia kadr
row, dzialaczy klubow w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi (np. przez fundacje, jednostki sa-
morzadu terytorialnego)

Mata elastyczno$¢ zarzadzajacych, treneréw
i dziataczy, opdr wobec zmian

Brak przekonania o mozliwosci osiagnigcia
sukcesu w zarzadzaniu

Nieche¢ w dopuszczaniu do zarzadzania ludzi
miodych

Brak motywacji do cigglego doskonalenia sig¢
Brak umiej¢tno$ci spotecznych u zarzadzaja-
cych klubami

Niewielki udzial w zarzadzaniu klubami oséb
przedsiebiorczych

Zrédto: oprac. whasne.

Wobec tak licznych barier optymizmem moze napawac fakt, iz niektore or-
ganizacje sportowe wykorzystuja dobre praktyki zarzadzania. Przyktadem jest
Polski Zwigzek Motorowy, odpowiedzialny za rozw6j masowy i wyczynowy
sportu motorowego: samochodowego, motocyklowego, zuzlowego oraz kartin-
gowego. Lata doswiadczen uswiadomity dziataczom tej organizacji koniecznos¢
myslenia ,,po nowemu” i profesjonalnego traktowania kosztownego sportu, ktore
okazato si¢ lepsze anizeli tolerowanie pseudoamatorstwa wspieranego przez
Zwiazek 1 zaklady przemyslowe utrzymujgce wiele klubow w minionej epoce
(Pietrzak 2010).

Analiza strategicznych zatozen Glownych Komisji dyscyplin wchodzacych
w sktad PZM dowodzi, ze sprawy kadrowe sg uznane za niezwykle wazne. Na
przyktad Gléwne Komisje Sportu Motocyklowego i Kartingowego zwracaja
uwage na szkolenie i doskonalenie kadr zwigzanych z tymi dyscyplinami.
Z kolei Glowna Komisja Sportu Zuzlowego zaktada zaspokojenie wymagan
kibicéw, sponsordéw, Scista wspotprace z mediami, zapewnienie bezpieczenstwa
na stadionach oraz zadbanie o przyszto$¢ rodzimych zawodnikoéw, zwlaszcza
mlodych, ktorzy sg gwarantem dalszego rozwoju (http://www.pzm.pl/ Strate-
gie rozwoju).
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W praktyce duzo wigksze przeobrazenia w zarzadzaniu sa widoczne
w spotkach sportowych. Witadze klubé6w nastawionych na zysk cze$ciej stawiaja
na biznesowy model dziatania, m.in. wprowadzaja systemy mobilnego zarza-
dzania projektami i klientami, wdrazaja wewnetrzne systemy komunikacji, opra-
cowuja polityke transferowa oraz ,,siatke scoutingu”. W ramach dziatalno$ci na
rzecz kibicow powstajg rozmaite programy partnerskie i lojalnosciowe, w tym
dla mlodziezy, a takze budowana jest sie¢ dystrybucyjna dla sprzedazy oficjal-
nych pamiatek klubowych. Waznym kierunkiem dziatania jest wspodtpraca ze
sponsorami i partnerami biznesowymi (Business Club) oraz z mediami (Klub dla
mediow).

4.4. Whnioski praktyczne

Opierajac si¢ na wynikach studiow literaturowych oraz rezultatach badan
wilasnych, podjeto probe przedstawienia dziatan, ktére mogg usprawni¢ procesy
zarzadzania zasobami ludzkimi w klubach sportowych non-profit. Proponujac te
dziatania, autorka przyjeta, iz procesy komercjalizacji i profesjonalizacji wyma-
gaja dostosowania do nich rowniez dziatalno$ci stowarzyszen, stanowigcych
podmiot systemu sportu, w ktérym owe procesy wydaja si¢ nicodwracalne.

W zwiazku z powyzszym zasadne jest przyjecie przez kluby orientacji ryn-
kowej i uswiadomienie sobie przez zarzadzajacych tymi podmiotami odpowie-
dzialno$ci za ich dzialanie. Niezbedne jest zredefiniowanie misji i celow,
uksztaltowanie nowych systeméw zarzadzania, obejmujacych wszystkie obsza-
ry, w tym sfer¢ gospodarowania kadrami. Konieczne wydaje si¢ okreslenie
strategii dzialania w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi oraz przyjecie
nowych metod umozliwiajacych jej realizacje. Traktowanie funkcji kadrowe;
jako podrzednej musi zostac¢ zastgpione mysleniem i dziataniem zorientowanym
na ludzi jako szczegdlny, unikatowy zasob kazdego klubu, ktory w najwigkszym
stopniu determinuje jego rozwdj. Zarzadzajacy tego typu podmiotami musza
odpowiedzie¢ sobie na pytanie, jaki typ zarzadzania zasobami ludzkimi przynie-
sie dlugoterminowe korzysci danej organizacji (Taylor i in. 2008: 3).

Kreujac polityke kadrowa w klubach, warto uwzgledni¢ specyfike i zroz-
nicowanie zasobow ludzkich tych instytucji. Pamigtajac o tym, ze zasoby te
stanowig pewnego rodzaju kombinacj¢ pracownikow optacanych i dziataczy
spotecznych (wolontariuszy), osob zwiazanych bezposrednio ze sportem
(zawodnikow, trenerow) oraz zaliczajacych si¢ do obstugi administracyjnej,
trzeba w odpowiedni sposob zaprojektowaé system zarzadzania zasobami
ludzkimi, zaktadajagc wykorzystanie réznych metod i technik kadrowych (Ce-
winska 2010a: 264).
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W klubach powinny by¢ sporzadzone opisy stanowisk pracy i profile kom-
petencyjne, stanowigce podstawe selekcji kandydatow do pracy, narzedzia
wspomagajace procesy adaptacji, motywowania, rozwoju i oceniania. Konieczne
jest precyzyjne przekazywanie pracownikom zakresu ich obowigzkéw wraz
z kryteriami oceny. Potrzebne sg programy adaptacyjne, jasne zasady wynagra-
dzania i motywowania, systemy oceniania i rozwoju. Autorka ma na uwadze
narzedzia proste, dostosowane do potrzeb klubow sportowych dziatajacych
w formie stowarzyszen, ktére usystematyzuja proces zarzadzania kadrami
w tych organizacjach i uczynia go podstawa racjonalnych decyz;ji.

Potrzebe zmian w organizacjach trzeciego sektora dostrzegaja autorzy ra-
portu Zycie organizacji pozarzgdowych w Polsce (Przewtocka, Adamiak, Zajac
2012). Ich zdaniem konieczne jest:

e sprofesjonalizowanie kryteriow rekrutacji i poszerzenie dotychczas sto-
sowanych (zaangazowanie, motywacja, do§wiadczenie w pracy w trzecim sekto-
rze etc.) o te wynikajace z profilu kandydata na pracownika, ktéry powinien
powsta¢ na podstawie aktualnego opisu stanowiska pracy;

e przeprowadzenie chocby pobieznego warto§ciowania stanowisk pracy
w organizacjach, by unikna¢ sytuacji, w ktorej jedynym wyznacznikiem wyso-
kosci indywidualnego wynagrodzenia stajg si¢ $rodki pozyskane na projekt,
ktory dana osoba realizuje. Jezeli organizacje w taki sposob podejmuja decyzje
co do wysokosci pensji poszczegolnych pracownikdéw, to moze dojs¢ do zabu-
rzenia wlasciwej struktury ptac, co zaowocuje brakiem jej powigzania ze zleco-
nymi zadaniami, odpowiedzialnoscia i kompetencjami pracownikow;

e stworzenie instrumentéw utatwiajacych przyjmowanie wolontariuszy do
organizacji, planowanie i monitorowanie wynikéw ich pracy, przekazywanie
informacji zwrotnej, docenianie ich osiagni¢¢ itp. W przypadku otwarcia si¢ na
pracownikéw spoza sektora pozadanym rozwigzaniem byloby opracowanie
wstepnego programu szkoleniowego, aby jak najszybciej zapoznali si¢ oni ze
specyfika sektora”.

Potencjat tkwigcy w wolontariuszach jest nieograniczony, jednak trzeba po-
trafi¢ 1 chcie¢ go wydoby¢ i racjonalnie wykorzysta¢. Uczyni¢ to moga liderzy,
ktorzy umiejg zachgca¢ innych do dziatania, wzbudzaé¢ ich entuzjazm, uswia-
damia¢ znaczenie pracy spotecznej. Instrumentami wspomagajacymi prace
z wolontariuszami nalezy uczyni¢ odpowiednio przygotowane i przeprowadzone
szkolenia i kampanie informacyjne kierowane do kandydatow na wolontariuszy.
W trakcie spotkan z ochotnikami warto uswiadamia¢ im, ze w wyborze miejsca
pracy powinni kierowal si¢ swoimi zainteresowaniami 1 umiejetnosciami.
Pomoc innym ma by¢ przeciez zrédtem satysfakcji i poczucia wykonania dobrej
roboty, a nie zmarnowania czasu.

Niektore stowarzyszenia juz prowadzag akcje informacyjne w liceach i na
uczelniach wyzszych i realizujg programy edukacyjne. Organizowane sg takze
regionalne, lokalne i ogdélnopolskie szkolenia dla wolontariuszy oraz dziatania
promujace publikacje wydawane przez organizacje spoteczne (M6l 2009: 3).
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Dla rozwoju wolontariatu wazna jest takze wspotpraca sektorowa i miedzy-
sektorowa. Wymiana doswiadczen moze okaza¢ si¢ niezwykle pomocna
w przypadku nowych wolontariuszy, wobec ktorych petni rolg adaptacyjnag, ale
i w odniesieniu do tych, ktoérzy pracuja spotecznie dtuze;.

Podejmujac dziatania nastawione na prace z wolontariuszami, nalezy wzigc
pod uwage, ze presja w kierunku profesjonalizacji moze by¢ zagrozeniem dla
ich motywacji i ograniczy¢ ich naptyw. Istotne wydaje si¢ zatem poszukiwanie
takich sposobow zarzadzania tg grupa, ktére zapewnia utrzymanie ich w pr¢znie
dziatajacej i satysfakcjonujacej jej cztonkow wspodlnocie (The Sustainability...
2006).

Niezwykle wazne jest poszukiwanie rozwigzan w zakresie rozwoju form
wspotpracy pracownikdéw najemnych i wolontariuszy w klubach dziatajacych
w sektorze non-profit oraz wspieranie lideréw klubow i zachgcanie ich, by sta-
wali si¢ przedsiebiorcami poszukujacymi i wykorzystujacymi okazje, angazujg-
cymi si¢ w proces innowacji, adaptacji i uczenia si¢, dzialajacymi odwaznie,
nieograniczajacymi si¢ do stanu posiadanych zasobow, dbajacymi o transparent-
no$¢ dziatan, propagujacymi warto$ci zwigzane ze sportem i zapewniajacymi
wysoki poziom w rywalizacji sportowe;.

Konieczne zatem wydaje sig:

e inicjowanie i wspieranie programow majacych na celu projektowanie
i wdrazanie w klubach systemow zarzadzania zasobami ludzkimi (np. przez
jednostki administracji publicznej, fundacje, placéwki edukacyjne i naukowe);

e inicjowanie i wspieranie programéw doskonalenia kadr klubéw w zakre-
sie zarzadzania zasobami ludzkimi (przez jednostki administracji publicznej,
fundacje, placoéwki edukacyjne i naukowe);

e prowadzenie audytu w celu ograniczenia nieefektywnego dziatania czy
wrecz marnotrawienia zasobow klubowych (przez firmy doradcze wspdtpracuja-
ce z jednostkami administracji publicznej, okregowymi i polskimi zwigzkami
sportowymi);

e zachecanie klubow do doskonalenia systeméw zarzadzania (oferowanie
nagrdod i innych korzysci tym klubom, ktoére wykazujg si¢ przedsigbiorczoscia,
podejmujg starania majgce na celu usprawnienie procesu zarzadzania);

e tworzenie spolecznosci zainteresowanej dziatalnoscig kluboéw sportowych,
inicjowanie wymiany doswiadczen i dzielenie si¢ wiedzg z mniejszymi podmio-
tami (np.: organizowanie konferencji, seminariow towarzyszacych rozmaitym
imprezom sportowym o réznym zasiggu);

e tworzenie platformy wspotpracy migdzy jednostkami edukacyjnymi, ba-
dawczymi, samorzadowymi i organizacjami sportowymi (np.: organizowanie
konferencji, seminaridow, inicjowanie programow badawczych o tematyce zwia-
zanej z zarzadzaniem organizacjami sportowymi, poszerzenie oferty pism po-
ruszajacych problematyke zarzadzania w sporcie);
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e wspieranie badan naukowych poswigconych klubom sportowym, w tym
np. dotyczacych zwiazku migdzy sformalizowanymi praktykami zarzadzania
zasobami ludzkimi a dziatalnoscig klubu.

W literaturze z zakresu socjologii sportu podkresla si¢ znaczenie stowarzy-
szeniowego modelu sportu w zwiazku z licznymi warto$ciami i celami, ktore sg
realizowane w jego ramach. Szczegdlna rola tego typu organizacji wynika
z zatozen spoleczenstwa obywatelskiego. Badania prezentowane w niniejszym
opracowaniu ujawnily jednak wiele nieprawidtowosci w funkcjonowaniu tego
typu jednostek. W opinii autorki formuta stowarzyszenia bywa ,,naduzywana”.
Status stowarzyszenia shuzy niekiedy do prowadzenia nieuczciwej dziatalnosci
spotecznej i gospodarczej. Charakter i zakres badan nie upowazniaja do genera-
lizowania wnioskow na calg populacj¢ tego typu podmiotow, jednak moga by¢
zrodlem refleks;ji i wstepnych propozycji dotyczacych usprawnienia ich dziatania.

Na bazie doswiadczen autorki wynikajacych z zaangazowania w dziatalnos¢
srodowiska sportowego pojawit si¢ pomyst zaadaptowania do §wiata sportu idei
przedsigbiorstwa spotecznego.

Analiza literatury poswigconej przedsigbiorczosci spotecznej (m.in.: Alter
2008: 147; Boschee 2008: 214; Dees 2008: 247) wskazuje, iz tego rodzaju
dziatalno$¢ stanowi swoista odpowiedz instytucjonalng organizacji trzeciego
sektora na problemy finansowania organizacji non-profit, ktéore wynikaja z trans-
formacji panstwa opiekunczego oraz spadku ofiarnosci spoteczenstwa.

Przedsigbiorstwo spoteczne jest specyficzng forma rozwijajaca si¢ w ra-
mach ekonomii spotecznej, taczaca elementy trzeciego sektora i cechy typowe
dla przedsigbiorstw prywatnych. Celem takiej instytucji jest osiggnigcie ekono-
micznej rownowagi dzigki potaczeniu rynkowych i nierynkowych sposobdw
finansowania oraz zaangazowaniu zasobOow niepienigznych w postaci pracy
spotecznej i dochodow z ofiarnosci prywatnej (Les 2005: 38). Przedsigbiorstwa
spoleczne generuja wartosci spoteczne i ekonomiczne, tacza zatem realizacje
powierzonej im misji z efektywnym prowadzeniem dziatalnosci gospodarcze;j
(Machnik-Pado, Pokora 2012: 124—-129).

Wedlug C. Borzaga i E. Tortia, szczegblnymi cechami przedsigbiorstwa
spotecznego, odrozniajacymi je od komercyjnego, sa:

* inicjatywa uruchomienia go wynikajaca z potrzeby pojawiajacej sie
w spoleczenstwie;

 przyjmowanie zasad alokacji opartych na solidarnosci i wzajemnosci, co
oznacza budowanie relacji opartych na niekontrastowej zasadzie dziatania
ekonomicznego, w mys$l ktérej korzysci stuza rowniez beneficjentom innym niz
wlasciciele;

* wzorce uczestnictwa i demokratycznego procesu decyzyjnego w struktu-
rZe organizacyjnej, tj. stosowanie zasady ,,jedna osoba — jeden glos”;

* pluralizm zasobdw, tj. wykorzystywanie w dziatalnosci przedsi¢gbiorstw
spotecznych rozmaitych zroédet przychodow pochodzacych z gospodarki rynko-
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wej, nierynkowej i niepieni¢znej, co w praktyce oznacza korzystanie z optaca-
nych i nieodptatnych zasobow ludzkich oraz $rodkéw finansowych pochodza-
cych ze sprzedazy towaréw i ustug, wsparcia publicznego oraz darowizn pry-
watnych (Borzaga, Tortia 2008: 290-292).

Warunkiem rozwoju przedsigbiorczosci spotecznej jest pojawienie si¢
przedsigbiorcow spotecznych. Punktem wyjscia dla ich dziatania jest kapitat
spoteczny aktywizowany przez wspolprace z réoznymi osobami, grupami, insty-
tucjami w celu zyskania dostepu do kapitalu finansowego i rzeczowego potrzeb-
nego do rozwoju organizacji (Hausner, Laurisz 2008: 10).

Przedsigbiorca spoteczny (Dees 2008: 247-249) zorientowany jest na wy-
petienie przy$wiecajacej mu misji spotecznej poprzez realizacje celoéw ekono-
micznych. Innymi stowy, generuje zyski z dziatalnosci komercyjnej, aby prze-
znaczy¢ je na finansowanie programdéw spotecznych. Taki przedsiebiorca ,,0d-
grywa rolg agenta zmiany w sektorze spotecznym poprzez: przyjmowanie misji
tworzenia i podtrzymywania warto$ci spotecznej, wykrywanie i wykorzystanie
nowych okazji, aby t¢ misj¢ zrealizowaé, angazowanie si¢ w proces nieustannej
innowacji, adaptacji i uczenia si¢, odwazne dzialanie, nieograniczone aktualnym
stanem posiadanych zasobow, dbalos¢ o wysoka przejrzysto$¢ dziatan dla
obywateli oraz pod wzgledem osiggni¢tych rezultatow” (Dees 2008: 247—249).
Prowadzac dziatalno$¢ ekonomiczng z pozytkiem dla dobra publicznego, wyko-
rzystuje narzedzia i koncepcje biznesowe. Dba o utrzymanie stabilno$ci finan-
sowej, by pokrywac koszty ustug spotecznych (Alter 2008: 147—-148).

Rozwdj przedsigbiorczosci spotecznej wynika z oddolnej potrzeby i inicja-
tywy, ale wymaga sprzyjajacej mu legislacji. Przyktadem tego sa rozwigzania
przyjete w krajach europejskich. We Wtoszech wprowadzono status spétdzielni
socjalnych, w Belgii ustanowiono ,,spotke o celu spolecznym”, w Portugalii —
prawna forme ,,spotdzielni socjalnej z ograniczong odpowiedzialnoscig”, we
Francji moga dziata¢ ,,spotki spotdzielcze interesu zbiorowego”. Ogolnie, ramy
prawne majg umozliwi¢ podmiotom ekonomii spotecznej potgczenie przedsie-
biorczosci 1 zmyshu handlowego z przedsiewzigciami o charakterze spotecznym
(Hausner, Laurisz 2008: 12—13).

Belgijska ustawa o spotkach o celu spotecznym (Le$ 2005: 41) zawiera wa-
runki, ktére musi spetnia¢ przedsiebiorstwo, aby moc przyjac taki status. Otoz
jego partnerzy maja zgodnie dziala¢ nie dla zysku lub ograniczy¢ osigganie
zysku. Przedsigbiorstwo musi $cisle sprecyzowac cele spoleczne i polityke
w zakresie przeznaczania zyskOw 1 tworzenia rezerw na rzecz tych celow.
Podmiot taki ma obowigzek wydania rocznego raportu zawierajacego informa-
cje, w jaki sposob zrealizowalo cele spoleczne (w tym dane na temat wydatkéw
na inwestycje, kosztow operacyjnych i kosztow personelu). Kazdy pracownik po
roku nienagannej pracy ma prawo sta¢ si¢ partnerem w przedsigbiorstwie,
natomiast pracownik, ktory rozwigze kontrakt z przedsigbiorstwem, traci status
partnera. W razie likwidacji przedsigbiorstwa spotecznego nadwyzka, po wypta-
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ceniu wszystkich naleznosci cigzacych na przedsigbiorstwie, jest przeznaczana
na cele spoleczne przez przekazanie pozostalych funduszy na rzecz innego
przedsigbiorstwa o celu spotecznym.

Przedsiebiorstwa spoteczne tworzone sa w rozmaitych celach, np. by two-
rzy¢ szanse zatrudnienia dla ludzi ubogich, niepetnosprawnych, wykluczonych,
wspiera¢ dziatalno$¢ edukacyjng i wychowawcza, ochroni¢ srodowisko natural-
ne, wspomagaé rozwo] spoteczenstwa obywatelskiego. Rozne sg takze formy
prawne podmiotow ekonomii spotecznej. H. Izdebski i M. Matek (2005) zalicza-
ja do nich: organizacje spotdzielcze i spotdzielnie pracy (od spotdzielni miesz-
kaniowych, poprzez spoéldzielnie spozywcdw, az po spotdzielnie uczniowskie),
bankowos¢ spotdzielcza, spotdzielcze kasy oszczgdnos$ciowo-kredytowe, towa-
rzystwa ubezpieczen wzajemnych, organizacje pozarzagdowe dziatajace w formie
stowarzyszen zarejestrowanych oraz fundacji (Hausner, Laurisz 2008: 14).

Na razie brak w polskim ustawodawstwie przepisow dostosowanych do
dziatania spotek non-profit czy not-for-profit, czyli spotek pozytku publicznego,
co oznacza, ze dziatalno$¢ spotecznie uzyteczna nie moze by¢ zasadniczo
prowadzona w formie przedsigbiorstwa. ,,Musi by¢ wciskana w ramy stowarzy-
szen lub fundacji, ewentualnie prowadzona przez podmioty publiczne w formie
centrow integracji spotecznej czy zakladow aktywnosci zawodowej lub w mato
przydatnej dla wielu celow spotecznych formie przedsigbiorstwa komunalnego”
(Hausner, Laurisz 2008: 19).

Koncepcja klubu sportowego jako przedsicbiorstwa spotecznego nie wystg-
puje w opozycji do dotychczasowej formuly stowarzyszeniowej. Wydaje sie
mie¢ zastosowanie w duzych klubach, majacych problemy natury ekonomiczno-
-zarzadczej, czy wilasnie w podmiotach sportu wyczynowego, uprawianego
amatorsko. Takie rozwigzanie moze by¢ poddane krytyce, choéby dlatego, ze
mozna mu zarzuci¢ cechy zmiany pozornej, powierzchownej. Tym bardziej ze
stowarzyszenia, ktore prowadzg dzialalnos¢ gospodarcza i sg wpisane do KRS,
potencjalnie sg przedsiebiorstwami spotecznymi. Niestety, negatywne do§wiad-
czenia w zarzadzaniu sportem w Polsce, w tym podmiotami dzialajacymi
w formie stowarzyszen, wydaja si¢ wplywac¢ na postrzeganie tego typu organi-
zacji. O niechgci 1 oporze wobec zmian ludzi sportu $wiadcza ich opinie typu
tak bylo zawsze, po co to zmienia¢”. Dlatego zmiana formy prawno-
-organizacyjnej moze okaza¢ si¢ pomocna w zerwaniu z tradycja i zaadaptowa-
niu si¢ do nowych warunkéw wynikajacych z transformacji systemu zarzadzania
sportem. Samo stowo przedsigbiorstwo moze stanowi¢ inng perspektywe po-
strzegania klubow przez osoby z nimi zwigzane. Implikuje bowiem innowacyj-
no$¢ 1 efektywnosé¢, ktéra ma szanse sta¢ si¢ motorem szybszych i tak bardzo
potrzebnych zmian. W kontek$cie powyzszego paradoksalne jest to, ze ludzie
sportu, od ktorych wymaga si¢ szybkosci, refleksu, odwagi, odpornosci, umie-
jetnosci podejmowania ryzyka, w zarzadzaniu okazuja si¢ przegranymi, przy-
najmniej na razie.
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Przedsigbiorstwa spoleczne mogg by¢ alternatywnym rozwigzaniem w sto-
sunku do komercjalizacji szeregu ustug spotecznych czy publicznych, np.
utrzymywania i wykorzystywania obiektow infrastruktury publiczne;j. ,,Dzigki
podmiotom ekonomii spotecznej takie obiekty moga pozostawaé w domenie
publicznej, by¢ powszechnie dostepne, mie¢ wspolnotowy charakter, a zarazem
by¢ efektywnie zarzgdzane — co powstrzymywatoby, z jednej strony, ich degra-
dacje, z drugiej za$, ich przechwytywanie przez podmioty prywatne, co w przy-
padku polskich miast jest zjawiskiem nagminnym. Takie rozwigzanie ukierun-
kowane mobilizowatoby aktywnos$¢ obywatelska”. Miedzy innymi w Wielkiej
Brytanii misjg przedsigbiorstw spotecznych — spotek interesu publicznego — jest
umacnianie wspolnot lokalnych poprzez kreowanie i odnawianie przestrzeni
publicznych (placow, parkow, budynkow), z ktorych ludzie cheg korzystaé, jesli
sg czyste, bezpieczne i estetyczne. Wspierajac celowo spotki uzytecznosci
publicznej, rzad brytyjski wspomaga praktycznie realizacje takiej misji (Haus-
ner, Laurisz 2008: 13).

Czy wobec tego klub sportowy nie mogltby jako przedsiebiorstwo spoleczne
gospodarowac obiektem sportowym w mys$l zatozen ekonomii spolecznej?
Oczywiscie udzielenie odpowiedzi na to pytanie wymaga bardziej wnikliwych
analiz. Autorka traktuje swoja propozycj¢ jako podstawe do dyskusji.

4.5. Whnioski teoretyczne

Metodologiczne aspekty badan, opisane w punkcie pierwszym rozdziatu
drugiego niniejszej pracy, zaktadaly dotarcie do prawdy nie poprzez wstepne
formutowanie przypuszczen odnosnie badanej rzeczywistosci, ale przez nie-
ograniczone poznanie, wykraczajgce czesto poza to, co badacz sobie wyobraza
(Jemielniak 2012: X). Ostatnim etapem prac badawczych zgodnych z powyzsza
konwencja jest generowanie teorii. W przypadku teorii ugruntowanej etap ten
wiaze si¢ z tworzeniem hipotez, ,,ktore wylaniajg si¢ w wyniku poréwnywania
materialu empirycznego zebranego w réznych miejscach, w trakcie wywia-
doéw z réznorodnymi rozméwcami”, oraz z ich integrowaniem (Hensel, Glinka
2012: 105).

Podanie przepisu na stworzenie dobrej teorii naukowej jest niemozliwe. Jest
to bowiem proces tworczy, w ktorym nie wystarczy przestrzega¢ ustalonego
algorytmu dziatania (Hensel, Glinka 2012: 104).

W oparciu o wyniki badan, refleksje na temat dziatalnosci klubow jako or-
ganizacji sportowych oraz te dotyczace procesu zarzadzania zasobami ludzkimi
przez te podmioty autorka podjeta probe skonstruowania wnioskow teoretycz-
nych.
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W opinii autorki ocena klubéw wylacznie z perspektywy wspélczesnych
zalozen zarzadzania zasobami ludzkimi — czy to ujecia zasobowego, czy
kapitalowego — nie bedzie ,,sprawiedliwa”, bowiem praktyki w opisywanych
podmiotach wydaja sie by¢ stosunkowo nieskomplikowane (Taylor, McGraw
2006: 251), co wynika z uwarunkowan dziatalno$ci tych organizacji, prezento-
wanych w niniejszym opracowaniu.

Poza tym postrzeganie pewnych funkcji personalnych przez pryzmat
modelu opisywanego w literaturze z zakresu zarzadzania (m. in. zaprezento-
wanej powyzej koncepcji systemowej) wydaje sie nie odzwierciedlaé specyfiki
zarzadzania zasobami ludzkimi w tego typu podmiotach w odniesieniu do
sportowcow. Otoz selekcja w procesowym modelu zarzadzania zasobami ludz-
kimi, lokowana ,,na wej$ciu”, w klubach nastawionych na sport wyczynowy
realizowana jest rowniez w fazie ,,przejscia” i w duzym stopniu wpltywa na
proces ,,wyjscia”. Selekcja jest Sci§le zwiazana ze szkoleniem sportowym i ma
charakter negatywny; weryfikacja przydatno$ci zawodnikow stuzy eliminacji
tych, ktorzy nie osiagaja sukcesow i nie spelniaja oczekiwan treneréw. Proces
ten jest dokonywany w sposob ,,ciagly”, w trakcie szeroko rozumianego treningu
(obejmujacego codzienne ¢wiczenia, sprawdziany, zawody rdznej rangi).

Zatem mozna przyjac, iz kluby non-profit wymagaja specyficznych spo-
sobéw zarzadzania zasobami ludzkimi, uwzgledniajacych dualizm ich za-
sobow ludzkich (z jednej strony podziat na pracownikéw optacanych i nieopta-
canych, z drugiej — na osoby zwigzane z dzialalno$cig sportowa i te, ktore
realizuja zadania administracyjne).

Majac na wzgledzie specyfike klubow sportowych oraz wyniki badan wia-
snych, stwierdzono takze, iz:

* kluby sportowe, majace funkcjonowac jako jednostki samorzadne, samo-
dzielne i samofinansujace, nie zawsze radza sobie z rozwigzywaniem biezacych
problemoéw zarzadczych, w tym zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi;

* realizowane w klubach dziatania nie przystaja do dzisiejszych warunkoéw
ich funkcjonowania (opartych na mechanizmach rynkowych);

* obecnie stosowane w klubach instrumenty polityki kadrowej sg nieade-
kwatne do rzeczywistych potrzeb tych organizacji; ich nieadekwatno$¢ wyraza
si¢ w tym, Ze nie pozwalajag w pelni wykorzysta¢ kompetencji pracownikoéw, co
niekorzystnie wptywa na funkcjonowanie tych instytucji, ogranicza mozliwo$¢
ich rozwoju i ostabia zdolno$¢ adaptowania si¢ do warunkéw rynkowych;

* decyzje personalne podejmowane sg przez ludzi nieprzygotowanych do
tego (dziataczy, prezesow, treneréw) ponadto osoby podejmujace decyzje kadro-
we w klubach sportowych nie sa $wiadome braku wtasnych kompetencji w tym
zakresie 1 wykazuja nieche¢ do poszerzania wiedzy w tym kierunku;

* nieumiej¢tne zarzadzanie klubami wpltywa negatywnie na osiagniecia
sportowe zawodnikow reprezentujacych te podmioty;
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» wielu trenerdéw, dziataczy i zarzadzajacych klubami nie widzi potrzeby
wdrazania zmian w zarzadzaniu zasobami ludzkimi (gléwnie sa to osoby od
kilkudziesieciu lat zwigzane ze sportem, ograniczajace wspotudzial w podejmo-
waniu decyzji zarzadczych osobom miodym).

W zwigzku z powyzszym pokuszono si¢ o stwierdzenie méwigce o tym, iz
stosowane rozwiazania ,,utrwalaja” dotychczasowe, niestety zdezaktualizo-
wane ,,zasady” funkcjonowania klubéw sportowych, utrudniajac wprowa-
dzanie zmian w zarzadzaniu klubami. Wobec tego nieodzowna jest radykal-
na zmiana w zarzadzaniu klubami, ktéra zahamuje dysfunkcyjne praktyki,
prowadzace do marnotrawienia potencjalu ludzi majacych motywacje do kreo-
wania nowego wizerunku klubow. Im dhluzej te, na ogot miode osoby, trwajg
w skazonym dziedzictwem minionych lat srodowisku sportowym, tym szybciej
ich zapal mija i wykazuja wole¢ opuszczenia §wiata sportu.

Ocena obecnej sytuacji klubow, dokonana z perspektywy zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, nie satysfakcjonuje. Jednak na podstawie zebranego materiatu
empirycznego mozna stwierdzi€, ze istniejg szanse na zmian¢ aktualnego stanu.
Poniewaz zaobserwowano, ze:

e trenerzy i zarzadzajacy klubami, majacy doswiadczenia zwigzane z pro-
wadzeniem wlasnej dzialalno$ci biznesowej, czeSciej dostrzegaja zwigzek
miedzy sposobem zarzadzania zasobami ludzkimi a wynikami uzyskiwanymi
przez klub i sa bardziej skorzy do zaakceptowania zmian niz osoby, ktére nie
maja stycznosci z biznesem,;

¢ osoby majace wicksze umiejetnosci spoteczne, nastawione na wspotprace,
a nie na rywalizacjg, sg bardziej otwarte na zmiany niz ludzie o mniej rozwinig-
tych umiejetnosciach spolecznych i nastawieni na rywalizacje,
sformutowano wniosek moéwiacy o potrzebie ksztalcenia ludzi, ktérzy chcag
zarzadzad organizacjami sportowymi i szkoli¢ zawodnikéw w zakresie prak-
tyk biznesowych i umiejetnosci spolecznych. Dzicki temu bgda oni w stanie
zrozumie¢ mechanizmy gry rynkowej, aby odnalez¢ w niej miejsce dla klubow,
z ktorymi si¢ zwigza. Umiej¢tnosci spoleczne (intra- i interpersonalne) wptyna
na wzrost ich samo$wiadomos$ci oraz ulatwia im rozumienie innych ludzi
i wspotdziatanie z nimi.

Reasumujac, oceny zarzadzania zasobami ludzkimi w klubach sporto-
wych non-profit, czyli podstawowych jednostkach reprezentujacych mikro-
struktury lokalne, nie mozna ograniczy¢ wylacznie do tych organizacji. Ze
wzgledu na powigzania klubow z innymi instytucjami rzagdowymi i pozarzado-
wymi, sfery mikro, mezo i makro, trzeba owa problematyke ulokowaé w ,,zlo-
Zonej sieci tych relacji”, czyli przyja¢ kontekst systemowy. Ocena ta wymaga
uwzglednienia ich specyfiki wynikajacej z formy organizacyjno-prawnej oraz
tradycji zarzadzania sportem.






Z.akonczenie

Jak twierdza A. Stasik i A. Gendzwiltt (2012: 3), szukajac tematu do badan,
warto zajac¢ si¢ tym, co fascynuje, bowiem zaangazowanie w problem zwigksza
znaczaco szanse ukonczenia podjetego dzialania z sukcesem i powoduje, iz
motywacja konieczna do przejécia przez kolejne jego etapy nie wygasa. Majac
powyzsze na wzgledzie, autorka zdecydowala si¢ podjac¢ problematyke ,,bliska
sercu”.

Inspiracjg niniejszej publikacji byly w gldwnej mierze zainteresowania au-
torki wynikajace z jej pracy w Katedrze Zarzadzania Zasobami Ludzkimi oraz
doswiadczenia zwigzane z dziatalno$cig w organizacjach sportowych non-profit
i pelnieniem w nich réznych funkcji. Potaczenie dwoch pasji zaowocowato
przygotowaniem projektu badawczego i jego realizacja. W efekcie podjetych
dziatan powstata monografia majaca na celu ocen¢ klubéw sportowych non-
-profit z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi.

Wybdr problematyki badan nie tylko wynikat z zainteresowan autorki, ale
uzasadniony byt luka w zakresie poznania specyfiki funkcjonowania klubow
sportowych realizujacych cele niezarobkowe. O istnieniu tej luki mozna byto
wnioskowaé na podstawie analizy publikacji po§wieconych zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi w organizacjach sportowych, w szczegdlnosci w klubach dziata-
jacych w formie stowarzyszen. Decydujac si¢ na realizacj¢ powyzszego projek-
tu, autorka kierowala si¢ takze wzgledami pragmatycznymi, gléwnie potrzeba
sformulowania wytycznych, ktéore moga okaza¢ si¢ uzyteczne dla praktyki
zarzadzania w sferze sportu.

Realizacje celu gldéwnego umozliwily cele szczegotowe. Pierwszy z nich
zakladat przedstawienie zalozen zarzadzania zasobami ludzkimi, stanowigcych
punkt odniesienia (perspektywe) dokonywanej oceny klubéw sportowych non-
-profit. Drugi cel wymagat opisania procesu zarzadzania zasobami ludzkimi
w polskich klubach sportowych non-profit, co stato si¢ podstawa oceny, a trzeci
wigzal si¢ ze zidentyfikowaniem probleméw dotyczacych ludzi zwigzanych
z klubami non-profit w Polsce. Speinienie powyzszych celow pozwolito na
przedstawienie refleksji dotyczacych badanych podmiotéw i wysnucie wnio-
skow.

Rozwazania sktadajace si¢ na cato$¢ opracowania ujeto w czterech rozdzia-
tach. Pierwszy stanowi wprowadzenie w poruszang problematyke i jednoczesnie
tlo dla prezentacji rezultatow badan empirycznych. Dokonano w nim przegladu
dorobku naukowego w zakresie zarzadzania organizacjami sportowymi, zaryso-
wujac problemy omawiane przez autorow wskazanych publikacji. Podkre§lono
znaczenie koncepcji dobrego zarzadzania w sporcie, ktore wyznacza kierunek
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ewolucji modelu zarzadzania sportem. W rozdziale drugim zaprezentowano
aspekty metodologiczne badan empirycznych oraz opisano uwarunkowania
dziatalnos$ci klubéw sportowych non-profit w Polsce. W rozdziale trzecim
scharakteryzowano proces zarzadzania zasobami ludzkimi w klubach oraz
zwrdcono uwage na rozmaite problemy dotyczace ludzi zwigzanych z klubami
sportowymi. Uzyskane rezultaty wymagaly skonfrontowania ich z wynikami
badan innych autoréw. Dokonano tego w rozdziale czwartym. Tam zawarto tez
oceny, wnioski praktyczne i teoretyczne.

Tresci niniejszej publikacji przekonuja, iz kluby sportowe, jak wszystkie in-
ne organizacje, powinny by¢ w odpowiedni sposob zarzadzane, ale implementa-
cja metod i technik menedzerskich do tych podmiotow powinna by¢ dokonywa-
na z duza ostroznoscig z uwagi na ich specyficzne cechy, ,,r6zne wymagania”
1 rozmaite warunki ich dzialania.

Owe warunki — przede wszystkim dysfunkcjonalne reguty zarzadzania spor-
tem, siegajace czasO6w Polski Ludowej — nie sprzyjaly upowszechnieniu sie
dobrych praktyk zarzadzania organizacjami sportowymi w naszym kraju. Kon-
sekwencjg tego sa zaniedbania w gospodarowaniu zasobami ludzkimi klubow.

Ocena zarzadzania zasobami ludzkimi w klubach przez pryzmat proceso-
wego ujecia funkcji personalnej nie wypada pozytywnie. Sposob ,,prowadzenia”
spraw kadrowych w badanych podmiotach ma charakter administrowania
zatrudnieniem. Ponadto nie docenia si¢ roli odpowiedniego zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, a tym bardziej jego wptywu na wyniki sportowe i poprawe¢ kondy-
cji ekonomicznej klubow. Podmioty odpowiedzialne za realizacje funkcji ka-
drowych charakteryzuja si¢ niska $wiadomoscia co do potrzeby ksztaltowania
polityki w tym zakresie.

Wobec negatywnej oceny pozadane wydaja si¢ zmiany, ale i tu pojawiaja
si¢ liczne bariery, miedzy innymi obawy ludzi, ogdlna nieche¢ do tego, co nowe
i nieznane. Wprowadzanie zmian w funkcjonowaniu klubow sportowych, w tym
nowych metod i technik zarzadzania zasobami ludzkimi, begdzie zadaniem
trudnym, wymagajacym wysitku oraz determinacji. Okaze si¢ niewatpliwie
sprawdzianem dla kadr zarzadzajacych sportem: ich wiedzy, umiejetnosci,
a przede wszystkim otwartosci, elastycznos$ci i przekonania o celowosci takiego
postepowania.

Cho¢ wdrazaniu nowych koncepcji zarzadzania, w tym w sferze personal-
nej, towarzyszy wiele trudnosci, nie nalezy si¢ poddawac. Szkoda tylko, ze tak
trudno niektérym zrozumie¢, ze wszystko, co dzieje si¢ w sporcie, dobre i zle,
jest zastugg ludzi. A nimi, jak kazdym innym zasobem, warto umiejgtnie zarza-
dza¢. Najwicksza nagroda dla zarzadzajacych i zarzadzanych bedzie sukces
organizacji. Szanse na zmodyfikowanie praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi
istniejg. To, czy zostang odpowiednio wykorzystane, zalezy od zarzadzajacych
sportem. Jesli owe sprzyjajace okoliczno$ci zostang zmarnowane, bedzie to
kolejnym dowodem stabosci i nickompetencji 0s6b zwigzanych ze sportem.
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Konkludujac, autorka odwaza si¢ stwierdzi¢, iz cel opracowania zostal zrea-
lizowany. Pozostaje jednak pewien niedosyt i §wiadomo$¢, ze:

e zaproponowane ujecie nie wyczerpuje tematu (co jest oczywiste z uwagi
na zlozono$¢ poruszanej problematyki, osadzonej w interdyscyplinarnych
naukach o zarzgdzaniu i wieloaspektowych naukach o sporcie);

¢ ze wzgledu na zastosowanie pierwszy raz metodologii teorii ugruntowanej
nie unikni¢to pewnych btedow;

e w toku prowadzenia badan terenowych mogto zdarzy¢ si¢ zbyt emocjo-
nalne podejscie do poruszanych w trakcie wywiadow kwestii,

e maniera pisarska autorki, charakteryzujaca si¢ zwiezlym, raczej synte-
tycznym wyrazaniem my$li, mogta wptynac na jako$¢ wywodow.

Mimo pewnych stabszych stron nalezy podkresli¢, iz walorem pracy jest to,
ze stanowi ona jedna z nielicznych prob odniesienia problematyki zarzgdzania
zasobami ludzkimi do klubéw non-profit w Polsce. Nalezy ja traktowac jako
krok uczyniony w kierunku glebszego poznania specyfiki funkcjonowania
klubow sportowych dziatajacych w formie stowarzyszen i punkt wyjscia do
dalszych badan (w tym by¢ moze nastawionych na zebranie danych o charakte-
rze ilosciowym).

Z punktu widzenia autorki niezwykle cenne okazaly si¢ doswiadczenia
zwigzane z prowadzeniem badan i na pewno postara si¢ je wykorzysta¢ przy
realizacji kolejnych projektéw badawczych.
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Zalacznik

Dyspozycje do wywiadu swobodnego na temat ,,Zarzadzanie zasobami
ludzkimi w klubach sportowych non-profit w Polsce”

I. Zebra¢ informacje na temat klubu sportowego.

1. Ustali¢, jak dtugo istnieje klub, z ktorym Respondent jest zwiazany; jakie wazne wyda-

rzenia miaty miejsce w historii Klubu.

2.  Dowiedzie¢ si¢, czy forma organizacyjno-prawna ulegala zmianom od czasu powstania

klubu do dzis:

e  jesli tak, to z czyjej inicjatywy, co bylo przyczyna zmian i na czym ta/te zmiana/y pole-

gataly,

e  jesli nie, to czy nie bylo propozycji zmian, a jezeli byly, to czemu zmiany nie doszty do

skutku.
3. Ustali¢, ile 0sob jest aktualnie zwigzanych z Klubem:

e ilu pracownikow jest zatrudnionych w Klubie i jakie sa formy ich zatrudnienia; czy licz-
ba pracownikoéw zmieniata si¢ przez ostatnie 10 lat, szczegélnie od czasu zmiany formy

organizacyjno-prawnej Klubu, jesli taka miata miejsce,

e ilu zawodnikow trenuje w Klubie i jaka jest podstawa ich przynaleznosci klubowej; czy
liczba zawodnikow zmieniala si¢ przez ostatnie 10 lat, szczegdlnie od czasu zmiany

formy organizacyjno-prawnej Klubu, jesli taka miata miejsce,

e ilu wolontariuszy/dziataczy jest zwigzanych z Klubem; czy liczba wolontariuszy/dzia-
faczy zmieniata si¢ przez ostatnie 10 lat, szczegdlnie od czasu zmiany formy organiza-

cyjno-prawnej Klubu, jesli taka miata miejsce,

e ilu czlonkéw liczy Klub; czy liczba cztonkéw zmieniata si¢ przez ostatnie 10 lat, szcze-

golnie od czasu zmiany formy organizacyjno-prawnej Klubu, jesli taka miata miejsce.
Dowiedzie¢ sig, jaka dziatalno$¢ prowadzi Klub:

ile sekcji dziala w Klubie,

w jakich kategoriach wiekowych prowadzone jest szkolenie,

z jakich srodkéw finansowana jest dziatalno$¢ Klubu i jaki jest ich udziat,

e o o o -lk

czane sg $rodki uzyskiwane z tej dziatalnosci.
Dowiedzie€ sig, jaka jest ogolna sytuacja Klubu:
e  jak Respondent ocenia sytuacje¢ finansowg Klubu,

e

czy Klub prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza, jesli tak to jakiego rodzaju, na co przezna-

e jak Respondent ocenia zasoby ludzkie Klubu (treneréw, zawodnikow, pracownikow,

wolontariuszy/dziataczy — ich kompetencje, zaangazowanie itp.),
jaki jest ogdlny poziom szkolenia prowadzonego w Klubie,

jaki jest udziat Klubu w zyciu sportowym regionu, kraju,

jakie sg mozliwosci rozwoju Klubu,

co, zdaniem Respondenta, utrudnia funkcjonowanie Klubu,

jak Respondent ocenia sposob zarzadzania Klubem, czy w ciagu ostatnich 10 lat, szcze-

gblnie po zmianie formy organizacyjno-prawnej Klubu, jesli taka miata miejsce, zaszly
istotne zmiany w zarzadzaniu Klubem; jesli zmiany zaszly, to na czym polegaty i jak

wplynety na funkcjonowanie Klubu, na jego wyniki sportowe,

e czy Klub posiada dlugofalowa koncepcje dzialania, kiedy powstala, z czyjej inicjatywy,

co okresla, czy jest realizowana.
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II.

..!\).

Ustali¢, jakie dzialania w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi sa realizowane
w Klubie.

Dowiedzie¢ sig¢, czy Klub posiada dtugofalowa koncepcje okreslajaca sposoby postepo-
wania w stosunku do ludzi zwigzanych z Klubem (np. zasady zatrudniania, wynagradza-
nia, rozwoju):

kiedy powstata, z czyjej inicjatywy,

co okresla,

czy jest realizowana.

Ustali¢, jakie funkcje kadrowe sg realizowane w Klubie i w jaki sposob:

czy sa sporzadzane plany zatrudnienia, opisy stanowisk, profile kandydatow,

jakie sposoby rekrutowania nowych pracownikdéw/wolontariuszy/trenerow/dziataczy sa
stosowane w Klubie,

co decyduje o zatrudnieniu w klubie pracownikéw/wolontariuszy/trenerow,

jakie sposoby sprawdzania przydatnosci kandydatéw do pracy stosowane sag w Klubie,
jakie formy zatrudniania sa stosowane w Klubie,

czy istnieja programy utatwiajace rozpoczegcie pracy, dziatalnosci nowo przyjetym pra-
cownikom, trenerom, zawodnikom, wolontariuszom/dziataczom,

jak ustalane sg wynagrodzenia w Klubie,

dlaczego, zdaniem Respondenta, ludzie zwigzali si¢ z Klubem, przystepuja do niego,

czy w Klubie dba si¢ o poszerzanie wiedzy i umiej¢tnosci menedzerow, pracownikow,
wolontariuszy, trenerow; jak,

czy ludzie zwigzani z Klubem dbajg o swoj rozwoj; jak,

czy oceniana jest praca trenero6w, zawodnikow, pracownikdw, wolontariuszy/dziataczy;
w jaki sposob,

czy planowane sa $ciezki karier os6b zwigzanych z Klubem; w jaki sposob,

jak odbywa si¢ rozstanie pracownikow, trenerow, zawodnikow, wolontariuszy/dziataczy
z Klubem; jakie sa powody; czy bada si¢ te przyczyny odejsé,

czy w Klubie prowadzone sa badania opinii (np. satysfakcji) oséb zwigzanych z Klu-
bem,

czy 1 jakie dziatania podejmuje Klub w celu kreowania swojego wizerunku jako miejsca
atrakcyjnego dla pracownikow, wolontariuszy i dziataczy spolecznych (np. wspolpraca
ze szkolami, z organizacjami mlodziezowymi, strona internetowa, otwarte imprezy spor-
towe).

Ustali¢, jaki jest stopien zaangazowania poszczego6lnych osob w realizacje¢ procesu za-
rzadzania zasobami ludzkimi:

kto w Klubie uczestniczy w tym procesie,

na czym polega praca tych osob,

jak podejmowane sg decyzje kadrowe (dotyczace pracownikow, dziataczy) w Klubie.

III. Ustali¢, jaka jest atmosfera w Klubie.

1.

Dowiedzie¢ si¢, czy w Klubie istnieja pewne normy, reguly postgpowania, zwyczaje,
warto$ci, symbole akceptowane 1 pielegnowane przez wigkszos¢ osdb zwigzanych
z Klubem:

jesli tak, to jakie,
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e czy w Klubie organizowane sg dla 0s6b z nim zwigzanych uroczystosci i spotkania, np.
z okazji jubileuszu Klubu, jubileuszu oséb zwigzanych z Klubem, $wiat, przy okazji
sukcesow,

e czy osoby zwigzane z Klubem utozsamiajg si¢ z Klubem, szanuja symbole Klubu (bar-
wy, znak, stroje),

e  jaki jest stosunek cztonkow Klubu do zasad wychowania sportowego, reguly ,.fair play”.
Ustali¢, jaka jest atmosfera w Klubie:

e  jakie s3 relacje migdzy ludzmi zwigzanymi z Klubem

e  jak owe relacje wpltywaja na realizacje celow Klubu,

e  czy zdarza si¢, ze prywatne cele niektorych osob sa wazniejsze niz cele Klubu jako cato-
$ci,

e  czy osoby zwigzane z Klubem (menedzerowie, pracownicy, dziatacze, wolontariusze) sa
wobec siebie uczciwe, lojalne,

e  czy migdzy osobami zwigzanymi z Klubem istnieja jakie$ animozje,

e czy w Klubie wszyscy ludzie (ze wzgledu na swoje kwalifikacje, doswiadczenie i umie-
jetnosci) zajmuja wlasciwe stanowiska lub petnia wtasciwe funkcje,

e  czy zdarza si¢, iz niektore sprawy w Klubie zalatwiane sa nieuczciwie, wystepuja ,,prze-
krety”, korupcja, fatlszowane sa wybory itp.

2. Ustali¢, jaki jest system komunikowania si¢ w Klubie (pomigdzy trenerami, przetozo-
nymi i podwtadnymi, kolegami itp.).

IV. Ustalié, jak zdaniem Respondenta realizowany jest proces zarzadzania zasobami
w Klubie i czy Respondent widzi potrzebe wprowadzenia zmian w tym procesie.

1. Dowiedzie¢ si¢, jak Respondent ocenia poziom i sposoby zarzadzania pracownikami,
trenerami, zawodnikami, wolontariuszami w Klubie.

2. Ustalié, jak Respondent ocenia kompetencje 0s6b podejmujacych decyzje kadrowe.

3. Dowiedzie¢ si¢, czy w ciagu ostatnich 10 lat, szczegdlnie po zmianie formy prawno-
-organizacyjnej, jesli taka miata miejsce, w Klubie zaszty istotne zmiany dotyczace poli-
tyki wobec pracownikow, treneréw, zawodnikow, wolontariuszy:

e naczym one polegaly,

e  jakie byly/sa ich skutki dla funkcjonowania Klubu i jego wynikdéw sportowych.

Ustali¢, czy Respondent uwaza, ze zmiany w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w jego
Klubie oraz w innych tego typu organizacjach sg potrzebne:

e co Respondent sadzi o wprowadzeniu do klubéw sportowych metod i technik zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, ktére sprawdzity si¢ w biznesie,

e co moze utrudni¢ wprowadzenie zmian w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w klubach
sportowych,

e czy, zdaniem Respondenta, kluby sportowe potrzebuja lepszych menedzerow, przygo-
towanych do zarzadzania w obecnych warunkach.

5. Dowiedzie¢ sig, czy w ciaggu ostatnich 10 lat, szczegodlnie po zmianie prawno-
-organizacyjnej, jesli taka miata miejsce, Klub korzystat z pomocy zewnetrznych kon-
sultantow z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi:

e  jesli tak, w jakim zakresie 1 jak ocenia wspoOlprace,

e  jeslinie, to dlaczego.

V. Zapyta¢ Respondenta o uwagi dotyczace problematyki wywiadu, jego refleksje, opi-
nie, a nastepnie podziekowac za udzial w badaniu.
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VI. Po zakonczeniu wywiadu prosze wypelni¢ kwestionariusz przeznaczony dla prowadza-
cego wywiad.

Kwestionariusz dla prowadzacego wywiad

| Data wywiadu: | Dzien tygodnia:
Godzina rozpoczgcia wywia- Godzina zakonczenia wywia- Czas trwania wywiadu:
du: du:

Kolejny numer wywiadu: |

Proszg opisaé, w jakich warunkach odbywat si¢ wywiad? Jakie wrazenie towarzyszyto prowadza-
cemu wywiad? Jakie wrazenie na prowadzacym wywiad sprawiato miejsce rozmowy?

Czy cos zaktocito prowadzenie wywiadu? Jesli tak, to co — proszg opisac te czynniki.

Czy problematyka wywiadu byta dla Respondenta interesujaca, czy udzielal szczerych odpowie-
dzi, czy raczej byt znudzony, skrgpowany? Czy wywiad byt dla niego trudny, meczacy? Na jakiej
podstawie mozna oceni¢ postaw¢ Respondenta?

Czy podczas wywiadu Respondent komentowat jego problematyke, konkretne pytania? Co
mowit?

Czy Respondent chetnie wyrazil zgode na przeprowadzenie rozmowy, czy miat jakie$ opory? Jak
przebieglo nawigzanie pierwszego kontaktu?

Czy prowadzacy wywiad mial jakie$ problemy z rozmowa?

Podpis prowadzacego wywiad:




Od Redakcji

Autorka niniejszej publikacji, Joanna Cewinska, jest pracownikiem nauko-
wo-dydaktycznym w Katedrze Zarzadzania Zasobami Ludzkimi Wydzialu Za-
rzadzania Uniwersytetu Lodzkiego. W 2001 r., na podstawie rozprawy doktor-
skiej pt. Realizacja funkcji kierowniczych przez kobiety, napisanej pod kierun-
kiem prof. zw. dr hab. Zdzistawy Janowskiej, uzyskata tytul doktora nauk
ekonomicznych w zakresie nauk o zarzadzaniu.

Wspdlnie z kolegami z Katedry Zarzadzania Zasobami Ludzkimi realizowa-
fa projekty badawcze poswigcone zarzadzaniu zasobami ludzkimi w polskiej
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towych non-profit: kierownika sekcji, wiceprezesa i1 prezesa klubu, wiceprezesa
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