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Wstep

Przeglad literatury dotyczacej zarzadzania sportem pokazuje, ze badacze zajmujacy si¢
ta dziedzing, w znacznym stopniu oddalili si¢ od zagadnien zwigzanych tylko i wylacznie
z wychowaniem fizycznym. Pomimo, iz w dalszym ciagu istniejg silne powigzania z socjologia
sportu lub wieloma subdyscyplinami, to wspotczesni badacze zarzadzania sportem zwroécili si¢
w kierunku analiz z wykorzystaniem teorii nauk spotecznych, aby lepiej zrozumie¢ organizacje
sportowe i osoby w nich pracujgce (Cunningham, Fink, Zhang, 2021). Dorobek zagranicznych
badaczy z zakresu zarzadzania sportem jest obszerny, czego przyktadem sa teoriopoznawcze
monografie na ten temat (Masteralexis, Barr Hums, 2015; Hoye i wsp., 2018; Chelladurai
i Kim, 2022). Wedlug nich, wyroznia si¢ obecnie dwa podejscia do zarzadzania sportem:
europejskie 1 amerykanskie. Model europejski oparty jest na hierarchicznej strukturze, w ktore;j
fundament stanowig kluby sportowe. Charakteryzuje si¢ otwartym systemem
wspotzawodnictwa, czyli powszechnym dostepem organizacji sportowych do udziatu
w rozgrywkach ligowych oraz réwnymi szansami we wzajemnej rywalizacji. Jego
najistotniejszag cechg jest mozliwo$¢ nieustannego rozwoju Sportowego poprzez awans
do wyzszych lig lub degradacji do nizszych (Gorny, 2020). Z kolei, model amerykanski,
nastawiony jest na maksymalizacj¢ zysku. W przeciwienstwie do modelu europejskiego,
charakteryzuje si¢ zamknigtymi systemami wspotzawodnictwa opartymi na stalym
cztonkostwie zabezpieczonym przez zakup franczyzy oraz brakiem systemu awansu i spadku
(Zuev i Popova, 2018). W Polsce sport reguluje ustawa z dnia 25 czerwca 2010 r. o sporcie
(Dz.U.2020.0.1133) i podobnie jak w modelu europejskim, jego organizacja opiera si¢
na hierarchicznej 1 piramidalnej strukturze. Tak jak w innych krajach europejskich, dziatalnos¢
sportowa prowadzona jest w szczegdlnosci w formie klubu sportowego.

Kluby sportowe w Polsce funkcjonuja w oparciu o posiadang osobowos$¢ prawng
(Grzeganek-Wiecek,  Kantyka,  Cieslikowski, = 2014), rodzaj  organizowanego
lub popularyzowanego sportu (Krawczyk, 2000) lub uczestniczenie oraz nie uczestniczenie
w klasyfikowanym wspotzawodnictwie sportowym (Waskowski, 2007). Chociaz kluby
sportowe w Polsce sa miejscem dla oséb chcacych trenowaé i1 rozwija¢ swoje zdolnos$ci
fizyczne, aby moc bra¢ udziat w rozgrywkach danej dziedziny sportu w odpowiedniej
do dziedziny federacji (Satata i Senkowska, 2018), to — podobnie jak za granicg — sg aktualnie
postrzegane jako przedsigbiorstwo, ktoére moze dziata¢ w celach zarobkowych (Szydzik, 2018).
Do ich sprawnego funkcjonowania potrzebna jest dobrze dziatajaca struktura,

w ktorej odpowiedzialne za rdzne sprawy osoby bedg realizowaé swoje zadania. Struktura



klubu sportowego zalezy od liczby czltonkow lub struktury dziatalno$ci, zwigzanej z liczbg
sekcji 1 kategorii sportowych (Elmose-@sterlund i wsp., 2022). Jak wynika z danych Gtéwnego
Urzedu Statystycznego (GUS) w roku 2020 kluby sportowe liczyty ponad 1 041 tys. cztonkow,
a ¢wiczyto w nich ponad 1 011 tys. osob. Az 70,21% z osdb uprawiajacych sport Stanowi
milodziez do 18 lat. Dlatego tez najczgstsza z uzywanych form organizacyjno-prawnych
w przypadku kluboéw sportowych w Polsce jest uczniowski klub sportowy (GUS, 2019).

Kluby sportowe zajmujace si¢ szkoleniem dzieci i mtodziezy okreslane sa w literaturze
zagranicznej jako youth sports clubs, czyli miodziezowe kluby sportowe (Geidne,
Quennerstedt, Eriksson, 2013; Kirk i MacPhail 2003; Kokko i wsp., 2011; Meganck i wsp.,
2015; Yen i Gregas 2020). To osrodki, ktorych zadaniem jest identyfikacja i rozwoj talentu
sportowego, gdzie dzieci i mlodziez sg przygotowywani do wspdtzawodnictwa sportowego
(Kirk i MacPhail, 2003). Takie kluby sportowe w Polsce dziataja w ramach Systemu Sportu
Mtodziezowego (SSM). SSM to przyjety zbior zasad i1 regulamindéw organizacji szkolenia
1 wspotzawodnictwa mtodziezy uzdolnionej sportowo w Polsce, ktory obejmuje: szkolenie
sportowe miodziezy uzdolnionej oraz wspédtzawodnictwo sportowe dzieci i mtodziezy (Instytut
Sportu w Warszawie, 2021). Zasobami ludzkimi mtodziezowych klubow sportowych w Polsce
— tak jak w przypadku pozostalych klubéw — sa: sportowcy, kadra szkoleniowa oraz wtadze
klubu sportowego. Trenerzy i instruktorzy sportu oraz wladze klubow sportowych dzielg sig¢
z kolei na pracownikow ptatnych i wolontariuszy (Taylor, Doherty, McGraw, 2015). Jednakze,
to co wyrdznia zasoby ludzkie mtodziezowych klubéw sportowych od innych klubow, to
rodzice zawodnikéw (Kirk i MacPhail, 2003).

Zdaniem badaczy (Sznajder, 2017; Kedziorek 1 Matusiak, 2019; Koenigstorfer
i Wemmer, 2019) wiladze klubéw sportowych (w tym milodziezowych) powinny miec
swiadomo$¢ znaczenia zasobow ludzkich dla funkcjonowania organizacji, gdyz dobrze
dobrani, zmotywowani i lojalni pracownicy oraz wolontariusze w duzej mierze decyduja
o sukcesie klubu sportowego. W zwigzku z tym, powinni zmieni¢ sposob zarzadzania zasobami
ludzkimi na taki, ktory spowoduje konieczno$¢ szkolenia i1 doskonalenia pracownikow
(Sznajder, 2017). Dlatego tez, najwybitniejsi badacze polscy i zagraniczni zajmujacy si¢ od lat
tematyka zarzadzania w sporcie 1 organizacjach sportowych, analizujg zarzadzanie zasobami
ludzkimi w klubach sportowych przez pryzmat realizacji funkcji personalnej w ujeciu
procesowym (Cewinska, 2013; Masteralexis, Barr, Hums, 2015; Hoye i wsp., 2018; Chelladurai
i Kim, 2022). Badania zagranicznych badaczy na temat analizy procesu i stanu zarzadzania
zasobami ludzkimi w Kklubach sportowych (Hoye i Parent, 2017; Koenigstorfer i Wemmer,
2019; Mikalauskas i wsp., 2019; Molan i wsp., 2019; Seippel i wsp., 2020; Al Kalabi i
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Mohammed, 2021; Post, 2021; Wicker, Feiler, Breuer, 2022) wykazaty,
ze jak do tej pory w klubach sportowych w Polsce i na $wiecie, wystepuje niesformalizowany
proces zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) oraz braki na poszczego6lnych etapach realizacji
funkcji personalnej w ujeciu procesowym. Do najwazniejszych z nich zaliczajg si¢:

1) na etapie planowania: brak okre$lonej strategii, sprecyzowanych celéw i misji
oraz brak rekrutacji i selekcji wolontariuszy;

2) na etapie realizacji: brak szkolen wtadz klubow sportowych nt. wdrazania procesow
ZZL do organizacji, niski poziom zainteresowania ze strony wtadz klubow sportowych
ofertg dostepnych szkolen i programéw oraz niski poziom podejmowania przez wladze
kluboéw sportowych dziatan motywujacych dla zatrudnionych pracownikow w klubie;

3) na etapie kontroli: zaniedbany proces ewaluacji przez wtadze klubéw sportowych
Pomimo dotychczasowych analiz polskich badaczy na temat zarzadzania sportem.

(Rejniak-Romer, 2011; Kosiewicz, Michaluk, Pezdek, 2013; Moterski, 2015; Bednarczyk
i Nessel, 2016; Ober i Sowa, 2019; Tomanek, 2019; Botwina, 2020) i zarzadzaniem zasobami
ludzkimi w klubach sportowych (Cewinska, 2013, 2015), istnieje niezidentyfikowana
dotychczas luka badawcza na temat aktualnego stanu ZZL w polskich mlodziezowych
klubach sportowych. Ponadto, przeglad aktualnych badan i literatury, wykazat, ze zarowno
badacze polscy jak i zagraniczni skupili swojg uwage w wymiarze calej organizacji sportowej,
a nie skoncentrowali si¢ zbyt wnikliwie na uj¢ciu funkcji trenera i instruktora sportu, ktory jest
kluczowa osoba w sporcie (Dawson i Phillips, 2013), a w przypadku mtodziezowego klubu
sportowego — najbardziej wptywowa osoba w zyciu sportowym zawodnika (Raakman, Dorsch,
Rhind, 2010) i osobg odpowiadajgca za organizacje szkolenia (Ustawa, 2010).

Trener i instruktor sportu w strukturze mtodziezowego klubu sportowego jest ogniwem
taczacym klub sportowy z jego czlonkami (glownie sportowcami). W relacji z jego
interesariuszami powinien posiada¢: autorytet i szacunek miodych sportowcow (Radosevic
i wsp., 2020), dobre relacje z rodzicami zawodnikow (Lisinskiene i Sukys, 2016) oraz wladzami
klubu sportowego (Abdulamir i Abbas, 2021). Rola trenerow sportu mtodziezowego jest
ztozona i wielowymiarowa (Bloom, Loughead, Newin, 2008). Trener powinien posiadac¢
przede wszystkim zdolno$¢ do ujawnienia potencjatu sportowcow i poprzez wielopoziomowy
program treningowy przerodzi¢ ich talent w rzeczywiste zdolnosci (Arjuna i wsp., 2022).
W swojej pracy czesto pelnia role pedagoga (Zukowski, 2013), psychologa (Znajmiecka-Sikora
I Kedzierska, 2011), czesto rowniez i rodzica (Lara-Bercial i McKenna, 2018). W zwiazku

z tym wymaga si¢, aby trener procz doprowadzenia sportowcoéw do osiggania wysokich



wynikoéw sportowych, posiadal réwniez szerokie kompetencje osobiste, spoteczne 1 zawodowe,
ktore sg niezbedne do pracy z dzie¢mi i mtodzieza (Bolter, Petranek, Dorsch, 2017).

Zawdd trenera podlega cigglym zmianom, dlatego tez na kazdym poziomie rywalizacji
sportowej trenerzy muszg wiedzie¢ co zrobi¢, aby odnie$¢ sukces. Trener i instruktor sportu,
jako gléwny aktor w procesie rozwijania sportowcoOw i pomagania im w osigganiu ich celow,
powinien posiada¢ i stale zdobywaé praktyczng wiedze na temat wszystkich obszarow
zwigzanych z poprawa efektywnosci pracy (Salonga, 2022). Okreslenie doktadnej
1 uniwersalnej definicji efektywnosci nie nalezy do zadan najprostszych. Wynika to z jej
wielowymiarowego oraz wieloaspektowego charakteru (Borkowski, 2021). Nie istnieje jedna,
uniwersalna definicja efektywnosci czy kryterium efektywnych dziatan. Okre$lone czynnos$ci
moga by¢ efektywne z jednego punktu widzenia, a nieefektywne z innego, w zaleznosci
od przedmiotu badan oraz podmiotu dokonujacego oceny. Rozumienie pojecia efektywnosci
zalezy przede wszystkim od kontekstu, w jakim jest uzywane (Gorecka, 2021). Ocena
efektywnych dziatan powinna by¢ mierzona na poziomie calej organizacji, poziomie procesu
oraz poziomie stanowiska pracy (Rummler i Brache, 2012). W ramach strategii ZZL,
wspolczesne organizacje stosujg praktyki zwiagzane z zarzadzaniem efektywnoscia
(ang. performance management) (PM). PM tworzy bezposredni zwigzek pomiedzy wynikami
pracownikow a celami organizacji oraz podkresla wktad pracownikéw w organizacje (Aguinis,
2019). Ocena efektywnych dzialan pracownikow zwigzana jest z efektywnoscig zadaniowa
(ang. task performance) (Kehoe, Lepak, Bentley, 2018) i kontekstowa (ang. contextual
performance) (Delgado-Rodriguez i wsp., 2018). Dziatania istotne dla efektywnosci
zadaniowej zwigzane sg z danym stanowiskiem pracy i umiejetnosciami pracownika, natomiast
dziatania zwigzane z efektywnosciag kontekstowa sa zwigzane z konkretnym stanowiskiem
pracy oraz uzaleznione od osobowosci i motywacji pracownika (Sonnentag i Frese, 2002). Jak
wynika z badan, system oparty na zarzadzaniu efektywnoscig poprawia wydajnos¢ i ogdlna
jakos$¢ organizacji (de Waal i Coevert, 2007; Kumar, Nirmala Mekoth, 2015; Kumar, 2019;
Rukumba, Iravo, Kagiri, 2019), tak jak i rowniez wyniki pracownikéw (Mulwa i Weru, 2017;
Owino, Oluoch, Kimemia, 2019). Zgodnie z rekomendacjami badaczy (Coskun, Dinc Tetik,
2021; Kasale i wsp., 2022), kluby sportowe powinny mierzy¢ efektywnos$¢ w oparciu o metody
1 praktyki zwigzane z zarzadzaniem efektywnos$cia. Z kolei efektywnos$¢ pracownikow czy
wolontariuszy klubow sportowych (w tym treneréw i instruktoré6w sportu) powinna by¢
utozsamiana z efektywnos$cig zadaniowg oraz kontekstow3.

Zagraniczni badacze chetnie podejmuja si¢ rozwazan na temat efektywnosci trenera

I instruktora sportu (Douge i Hastie, 1993; Feltz i wsp., 1999; Horn, 2002; Chase i wsp., 2005;
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Kavussanu i wsp., 2008; Myers i wsp., 2008; Coté i Gilbert, 2009; Feltz i wsp., 2009; Gilbert
I wsp., 2009; Myers i wsp., 2011; Duarte, Garganta, Fonseca, 2014; Karwinski, 2016; Myers
I wsp., 2017; Jowett, 2017; Boardley, 2018; lancheva i Prodanov, 2018; Jowett i Arthur, 2019;
Moen, Hrozanova, Stenseng, 2019; Santos i wsp., 2019; Japilus i Yusri, 2020; Villalon i Martin,
2020). Szczegodlnie interesujagce i wceigz aktualne dla obszaru badan dotyczacych efektywnoS$ci
trenera w sporcie, wydaja si¢ dwa modele: Konceptualny Model Efektywno$ci Trenerskiej
(ang. Conceptual Model of Coaching Efficacy) (Feltz i wsp., 1999) oraz Roboczy Model
Efektywnosci Trenerskiej (ang. A Working Model of Coaching Effectiveness) (Horn, 2002).
W oby dwoch modelach efektywnos¢ trenerska postrzega si¢ przez pryzmat oceny zawodnikow
lub ich wynikow sportowych. Ewaluacja pracy trenera i instruktora sportu przez pryzmat
wyniku sportowego zawodnikoéw jest rowniez podkres§lana przez innych badaczy (Kavussanu
i wsp., 2008; Coté i Gilbert, 2009; Japilus i Yusri, 2020). Analizujac efektywnos¢ trenerow
1 instruktoréw sportu pracujacych w milodziezowych klubach sportowych w Polsce nalezy
wzig¢ pod uwage rozwazania polskich autorow na ten temat (Cewinska, 2015; Buchali, 2021)
oraz specyfike funkcjonowania klubow mitodziezowych. Kluby te, biorag udziat
we wspotzawodnictwie sportowym w ramach Systemu Sportu Mtodziezowego. W ramach tego
systemu zarowno wynik sportowy oraz doprowadzenie zawodnikéw do wysokiego poziomu
sportowego, ktory przygotuje ich do reprezentowania kraju w zawodach mi¢dzynarodowych —
sa efektem szkolenia (Instytut Sportu w Warszawie, 2021). Dlatego tez, odwotujac si¢ do badan
1 literatury w zakresie efektywnosci trenerskiej oraz gtéwnych zalozen SSM w ramach, ktorego
dziataja mlodziezowego kluby sportowe — uznano — ze o efektywnosci trenera i instruktora
sportu $wiadczy wynik sportowy oraz wychowankowie w kadrach narodowych.

Potrzeba spojrzenia na proces budowania efektywnos$ci pracy trenera i instruktora
sportu wigze si¢ z koniecznos$cia uwzglednienia szeregu czynnikow ja determinujacych,
do ktorych, na podstawie analizy literatury przedmiotu, mozna zaliczy¢: kompetencje
1 zachowania trenerskie, zachowania przywddcze, inteligencj¢ emocjonalng oraz czynniki
spcjodemograficzne okreslajace wiek trenera, pte¢, wyksztalcenie, stan cywilny, staz pracy
i posiadanie dzieci w wieku do lat 7.

Pierwszym czynnikiem determinujagcycm efektywnos$¢ pracy terenera i instruktora
sportu sa posiadane przez niego kompetencje zawodowe. Kompetencje to wiedza, zdolnos¢
1 cechy osobowosci, ktore sg niezbedne do wilasciwego wykonywania zadan na danym
stanowisku pracy (McClellanada, 1973). Zatem, kompetentny trener to po pierwsze osoba,
ktora potrafi przekazac swojg wiedze sportowcom i zademonstrowa¢ im techniki, tak aby mogli

je dobrze i prawidlowo wykonywa¢ (Rohman i Setijono, 2017). Po drugie, to osoba,
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ktora posiada zdolnosci do: 1) wptywania na rozwoj osobisty sportowcéw i ich pozytywne
nastawienie do sportu; 2) prowadzenia sportowcOw podczas zawodow; 3) wplywania
na nastrdj, psychik¢ 1 umiejetnosci sportowcow 1 4) przeprowadzania diagnostyki
wykonywania ¢wiczen i instruowania sportowcow (Myers i wsp., 2006). Temat kompetencji
trenerow pracujacych z miodzieza jest dos¢ chetnie podejmowany przez zagranicznych
badaczy, o czym $wiadczg liczne publikacje na ten temat (Myers i wsp., 2006; Myers i wsp.,
2010; De Klerk i Surujla, 2014; Zetou i wsp., 2016; Sucipto, Mutohir, Sudijandoko, 2017;
Rohman i Setijono, 2017; Romanova i wsp., 2022). Ponadto, badacze podejmujg rozwazania
nad profilem kompetencyjnym trenera i instruktora sportu (Duffy, Crespo, Petrovic, 2010;
Mesquita i wsp., 2011; Janak, 2015; Seweryniak, Muracka, Stosik, 2016; Rius, Obrador, Celda,
2017; Strauch, Wische, Jekauc, 2019; Porto, J. David, Porto, A., 2020; Arjuna i wsp., 2022;
Solis, 2022). Jednakze, jak wynika z przegladu dotychczasowej literatury, nadal brakuje
modeli, ktore wskazatyby kluczowe kompetencje trenera sportu mlodziezowego,
ktore przyczynig si¢ do efektywnosci jego pracy. Chociaz w polskiej literaturze brak jest
rozwazan na ten temat, to aktualnie w wiekszosci zagranicznych badan procz odpowiednich
kompetencji trenerskich, poszukuje si¢ zachowan trenerskich i przywodczych, ktére maja
wplyw na okreslony wynik sportowy (Keatlholetswea i Maleteb, 2019).

W zwigzku z powyzszym autor niniejszej dysertacji podjat si¢ okreslenia profilu trenera
i instruktora sportu mlodziezowego w oparciu o jego zachowania trenerskie, zachowania
przywodcze oraz poziom inteligencji emocjonalnej. Zachowania trenerskie (ang. coaching
behaviours) ,,sa tym, w jaki sposob trenerzy wchodza w interakcje ze swoimi sportowcami”
(Nicholls, Morley, Perry, 2016, s. 1). R.E. Smoll i F.L. Smith (1984) jako pierwsi opisali
zachowania trenerskie w pracy w sporcie mlodziezowym, a nastgpnie J. Coté
i wspotpracownicy (1999) przeprowadzili doglebne badania zachowania trenera i stworzyli
Skale Zachowan Trenerskich w Sporcie (ang. Coaching Behaviour Scale in Sport). Zachowania
trenerskie obejmuja siedem wymiaréw: 1) trening fizyczny 1 planowanie, 2) umiejgtnosci
techniczne, 3) przygotowanie mentalne, 4) wyznaczanie celow, 5) strategic na zawody, 6)
osobiste relacje i 7) negatywne osobiste relacje (Coté i wsp., 1999). Odpowiednie zachowania
trenerskie mogg wplynaé na orientacje sportowcow na cel i ich motywacje do uczestnictwa
(Kog i Wang, 2015; Nicholls, Morley, Perry, 2016) czy wysokie wyniki sportowe (Ullah, Alia,
Itikhar, 2021; Jeong, Shim Y., Shin M., 2022; Nagba, 2022). Ponadto, trenerzy instruktorzy
sportu powinni posiada¢ odpowiednie zachowania dotyczace przywddztwa w sporcie, ktore
mogg im pomdc w pracy ze sportowcami (Cruz i Kim, 2017). Na okredlenie zachowan

przywoédczych najwigkszy wptyw wywarta koncepcja przedstawiona przez P. Chelladurai’a
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(1980). Wielowymiarowy Model Przywodztwa w Sporcie (ang. Multidimensional Model
of Leadership) nawigzuje do behawioralnych teorii przywodztwa (Stogdill i Coons, 1957;
Likert, 1961), ktorych zalozeniem jest, ze okreslone zachowania sg tym, co wyrdznia liderow.
Zgodnie z tymi teoriami, skutecznym liderem, jest osoba, ktoéra wykazuje zachowania
najbardziej sprzyjajace efektywnosci i rozwojowi psychospotecznemu grupy (Kovach, 2018).
W koncepcji P. Chelladurai’a (1980) przywodztwo trenera jest wielowymiarowym
konstruktem obejmujacych pie¢ czynnikow: 1) trenowania i instruowania; 2) zachowan
demokratycznych; 3) zachowan autokratycznych; 4) wsparcia spolecznego i 5) pozytywnej
informacji zwrotnej (Chelladurai i Saleh, 1980). Na podstawie Wielowymiarowego Modelu
Przywodztwa Sportu, P. Chelladurai i S. D. Saleh (1980) stworzyli — Skale Przywodztwa
w Sporcie (ang. Leadership Scale for Sports) (LSS), co pozwolitlo badaczom na okreslenie
zachowan przywddczych stosowanych przez treneréw i cih wptywu na: efektywnos$¢ zespotu
(Ramzaninezhad, Keshtan, 2009; Fransen, McEwan, Sarkar, 2020), wypalenia zawodowego,
emocji i radzenia sobie ze stresem (Gonzéalez-Garcia, Martinent, Alfonso, 2019), satysfakcji
zawodnikow (Chia, Pyun, Kwon, 2015), ryzyka kontuzji u sportowcéw (Ekstrand, Lundqvist,
Lagerback, 2018) czy relacji z zawodnikami (Sumarna, Ma’mun, Hidayat, 2018). Trener
i instruktor sportu powinien rowniez posiada¢ kompetencje w zakresie rozpoznawania
i regulowania emocji wérod swoich zawodnikow oraz dostosowania swojego zachowania
do sytuacji i klimatu emocjonalnego w druzynie (Teques, Duarte, Viana, 2019). Za powyzsze
odpowiada inteligencja emocjonalna (IE), ktora jest zbiorem emocjonalnych i spotecznych
kompetencji, zdolnosci i cech, ktore determinujg efektywne rozumienie i wyrazanie siebie,
rozumienie innych ludzi i relacje z nimi, a takze radzenie sobie z codziennym zyciem (Bar-On,
1997). W literaturze przedmiotu wyroznia si¢ dwa glowne modele IE: 1) model zdolnosciowy
(ang. ability model) (Salovey i Mayer, 1997; Mayer, Caruso, Salovey, 2016) i 2) model
mieszany (ang. mixedmodel) (Bar-On, 1997). Na przyktadzie wymiaréw zawartych w modelu
zdolnosciowym IE: 1) postrzegania emocji; 2) asymilacji emocji; 3) rozumienia emocji 1 4)
zarzadzania emocjami, J. T. Chan | C. J. Mallett, (2011) przedstawili zalecane umiejetnosci
trenera, ktore moga przyczyni¢ si¢ do wydajnosci jego pracy. Trenerzy inteligentni
emocjonalnie potrafig dostrzega¢, rozumie¢ i regulowac¢ emocje wlasne i innych i dzigki temu
moga by¢ bardziej skuteczni. Rola inteligencji emocjonalnej wydaje si¢ zatem nieoceniona dla
trenera osiggajacego wysokie wyniki sportowe (Afkhami i wsp., 2011; Chan i Mallett, 2011;
lancheva i Prodanov, 2018; Magrum i McCullick, 2019).
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Ponadto, autor w niniejszej dysertacji wskazat czynniki socjodemograficzne,
ktére w znaczacy sposob moga wptynaé na efekty pracy treneréw i instruktoréw sportu. Wiek
moze decydowaé o konkretnych motywach trenera i instruktora sportu do sprawowania tej
funkcji (Ronkainen i wsp., 2022). Z kolei staz pracy moze wplywacé bezposrednio na rozwoj
i wyniki zawodnikow (Marinho i wsp., 2020) czy decydowaé o tym, co wedtug trenera jest
istotniejsze w pracy ze sportowcem (Serrano i wsp., 2013). Rola plci jest rowniez istotna
podobnie jak dwa wczesniejsze czynniki. Ple¢ trenera i instruktora sportu moze wptywaé
na wynik sportowcow (Darvin, Pegoraro, Berri, 2018; Mire, Heintz, Foreman, 2021). Na wynik
sportowy moze mie¢ rowniez wplyw posiadane wyksztatcenie (Marinho i wsp., 2020). Ponadto,
wyksztalcenie wplywa rowniez na relacj¢ trener-zawodnik (Kayhan, 2020). Kolejnym
czynnikiem majgcym roéwniez wplyw na efektywno$¢ pracy trenera jest status rodzinny
(Joncheray, Burlot, Julla-Marcy, 2019; Potts, Didymus, Kaiseler, 2021).

Specyfika funkcjonowania mtodziezowych klubow sportowych w Polsce oraz zbyt mate
srodki finansowe na dziatalno$¢ statutowa klubu, wymuszaja bardzo czesto od wiadz klubu
sportowego angazowania trenerdéw i instruktorow sportu do wspotuczestniczenia w zarzadzaniu
dziatalnoscig klubu sportowego. Pomimo, iz w rozwinigtych organizacjach biznesowych dazy
si¢ do zarzadzania poprzez partycypacj¢ pracownicza, to w polskich mtodziezowych klubach
sportowych w dalszym ciggu nie angazuje si¢ pracownikéw lub wolontariuszy w ramach
okreslonej strategii ZZL. W zwigzku z tym, autor niniejszej dysertacji okreslit rodzaj i poziom
partycypacji pracowniczej trenerow 1 instruktorow sportu oraz jej wptyw na efektywnos¢ ich
pracy. Partycypacja pracownicza to ,,proces, w ktorym pracownicy przejmuja kontrole nad
swo0ja pracg 1 jej warunkami poprzez wiaczenie ich zaangazowania w podejmowanie decyzji
dotyczacych ich pracy” (Khalid i Nawab, 2018, s. 3). W literaturze przedmiotu wyr6znia si¢
trzy rodzaje partycypacji: posrednia, bezposrednia i wlasnosciowo-finansowa oraz cztery jej
formy: informowanie, konsultowanie, wspotdecydowanie i uprawomocnienie (Cabrera, E. F.,
Cabrera, A., Ortega, 2001; Mendel, 2001; Poutsma, Kalmi, Pendleton, 2006; Cierniak-
Emerych, 2011; Skorupinska, 2013b; Akkerman, Sluiter, Jansen, 2015; Irawanto, 2015; Khalid
i Nawab, 2018; Koztowski, 2019). Jak wynika z badan (Rudolf i Skorupinska, 2012;
Skorpuinska-Cieslak, 2021), w krajach UE, organizacje stosuja najczesciej partycypacje
bezposrednia i traktuja ja jako jedng z cech charakteryzujacych proces ZZL oraz stanowigca
jego integralng czes¢ (Bukowska i wsp., 2019). Zarzadzanie partycypacyjne opiera si¢
na zaangazowaniu pracownikOw w podejmowanie decyzji, rozwigzywaniu problemow
w firmie, delegowaniu uprawnien pracownikom, a takze na wspieraniu ich wysokiej autonomii

oraz wtlasnej inicjatywy i kreatywnosci (Rolkova, Farkasova, 2015). Zakres rozwigzan
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w zarzadzaniu partycypacyjnym przewaznie wynika z czterech praktyk: dzielenia si¢
informacjami (Ahmad i Huvila, 2019), dzielenia si¢ wiedzg (Saffar i Obeidat, 2020), dzielenia
si¢ wladzg (Baran i Sypniewska, 2020) i dzielenia si¢ odpowiedzialnoscig (Koziot i Buzowska,
2016). Dotychczasowe badania przeprowadzone przez zagranicznych badaczy wykazaty
istotny wplyw zarzadzania partycypacyjnego na efektywnosc¢ pracy pracownikow w organizacji
(Iwu i wsp., 2014; Groen, Wouters, Wilderom, 2017; Oyebamiji 2018; Babagana, Mat, Ibrahim,
2019; Ejere i Jarbandhan, 2019; Chimaobi, 2020; Fatemi, Saeidi, Samiei, 2021; Uribetxebarria,
Garmendia, Elorza, 2021; Zhi, Abba, Hamid, 2021). W polskich mtodziezowych klubach
sportowych ze wzgledu na forme¢ organizacyjno-prawng nie wystepuje bierna forma
partycypacji pracowniczej. Jak dotad badacze zagraniczni zajmowali si¢ partycypacja
pracowniczg w organizacjach sportowych w kontek$cie wypalenia zawodowego (Ghasemi,
Roshnavand, Khoshbakhti, 2014) czy sponsoringu (Daigo i Filo, 2021). Do$¢ chetnie
podejmowali rowniez temat pracownikow w organizacjach sportowych (Pichot, Pierre, Burlot,
2009; Brinkley, McDermott, Munir, 2017; Oja, Hazzaa, Wilkerson, 2018; Paek i wsp., 2020;
Wu i wsp., 2020; Baup, Vignal, Bodet, 2021). Badacze zajmowali si¢ rowniez tematyka
decydentow organizacji sportowych (MacMahon i Plessner, 2007; MacMahon i wsp., 2014;
Livingston i wsp., 2020) oraz ich motywow do uczestniczenia W sporcie (Bernal, Nix,
Boatwright, 2012; Hancock, Dawson, Auger, 2015) czy wptywu na zarzadzanie zawodnikami
(Cunningham, Simmons, Mascarenhas, 2018). Autorzy pisali rowniez o wieloaspektowym
charakterze pracy trenera w klubie sportowym w kontekscie zadan pozaszkoleniowych
(Dawson i Phillips, 2013; Rathwell, Bloom, Loughead, 2014; Phillips i Schulenkorf, 2016).
Temat udziatu trenera w zarzadzaniu klubem sportowym eksplorowali rowniez polscy autorzy
(Pipen, 2013; Cewinska, 2013). Przeglad dotychczasowych badan wskazuje, iz temat
partycypacji pracowniczej w organizacjach sportowych, a tym bardziej w klubach sportowych
nie zostat jak dotad dostrzezony. Badania przeprowadzone przez autora niniejszej rozprawy
doktorskiej w postaci badan pilotazowych wypetnity czgsciowo te luke badawcza (Buchali,
2021). Analiza wykazata rodzaj i poziom partycypacji pracowniczej stosowany w polskich
mlodziezowych klubach sportowych oraz jej istotny wplyw na efektywno$¢ pracy trenera
I instruktora sportu.

We wspotczesnych warunkach ksztattowanie efektywno$ci pracy treneréw
i instruktorow sportu wymaga monitorowania wielu czynnikow obejmujacych inteligencje
emocjonalng, zachowan trenerskie i przywddcze oraz czynniki socjodemograficzne, ktore owa

efektywnos¢  determinuja.  Potrzeba  spojrzenia na  partycypacj¢  pracownicza
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w ramach realizacji procesu zarzadzania zasobami ludzkimi w polskich klubach sportowych

petnig kluczowa role dla tego procesu.

Glownym celem badan jest weryfikacja wystepowania relacji miedzy profilem
kompetencyjnym trenera i instruktora sportu, partycypacja pracownicza a efektywnos$cia
jego pracy. Majac powyzsze na uwadze sformutowano problem badawczy jakim jest
weryfikacja wystgpowania zaleznos$ci migdzy elementami profilu kompetencyjnego trenera
I instruktora sportu, partycypacji pracowniczej oraz efektywnosci jego pracy. W rezultacie
okreslono przedmiot badania, ktory stanowia trzy obszary charakteryzujace : (1) kompetencje
trenera 1 instruktora sportu, (2) poziom partycypacji pracowniczej, (3) efektywnos$¢ jego pracy
oraz zaleznosci wystepujace migdzy nimi. Jako podmiot badania obrano treneréw
oraz instruktoréw sportowych.

Sformutowany problem badawczy dat asumpt do zaproponowania 0$mu pytan
badawczych ustalajacych na poszczegélnych etapach badan, weryfikacje istotnosci
oraz kierunku zalezno$ci migdzy nastepujacymi zagadnieniami:

Pytanie 1. Czy i w jakim stopniu efektywno$¢ pracy trenera i instruktora sportu wigze si¢
z poziomem inteligencji emocjonalnej oraz zachowaniami trenerskimi
i przywodczymi?

Pytanie 2. Czy i w jakim stopniu poziom inteligencji emocjonalnej trenera i instruktora sportu
jest powigzany z partycypacja pracownicza oraz zachowaniami trenerskimi
i przywodczymi?

Pytanie 3. Czy i w jakim stopniu zachowania trenerskie i przywodcze wigzg si¢
Z partycypacja pracownicza?

Pytanie 4. Czy czynniki socjodemograficzne trenera sportowego maja wpltyw
na partycypacje¢ pracownicza oraz efektywnos$¢ pracy trenera i instruktora
sportu?

Pytanie 5. Jaki profil kompetencyjny trenera i instruktora sportu przewaza w polskich
mtodziezowych klubach sportowych?

Pytanie 6. Jaki rodzaj i poziom partycypacji pracowniczej stosowany jest w polskich klubach
sportowych?

Pytanie 7. Jaki rodzaj i poziom partycypacji pracowniczej warunkuje efektywnos¢ pracy
trenera i instruktora sportu?

Pytanie 8. Czy i w jakim stopniu partycypacja pracownicza wplywa na relacj¢ miedzy
profilem kompetencyjnym trenera i instruktora sportu a efektywnos$cia jego

pracy?
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W odniesieniu do postawionych pytan badawczych zaproponowano gtoéwna hipoteze
badawcza wskazujaca kierunek zalezno$ci pomigdzy zmiennymi oraz mediatorem:
Partycypacja pracownicza mediuje relacje miedzy profilem kompetencyjnym trenera
i instruktora sportu a efektywnoscig jego pracy.

Dodatkowo w pracy =zostala podjeta proba weryfikacji siedmiu zestawoéw hipotez

szczegdtowych:

Hipoteza H1. Wyisza efektywnos¢ pracy trenera i instruktora sportu wigie si¢ 7 wysokim
poziomem inteligencji emocjonalnej oraz wysokimi ocenami zachowan trenerskich
i prgywodczych.

H1.1. Trenerzy i instruktorzy sportu o wysokiej inteligencji emocjonalnej osiagaja

wysokie wyniki sportowe i czgsciej posiadaja zawodniczki w kadrze narodowe;.

H1.2. Wyzsze oceny poziomu zachowan trenerskich pod wzgledem treningu fizycznego,
planowania, umiej¢tnoscei technicznych, strategii na zawody, wyznaczania celow,
przygotowania mentalnego wigzg si¢ z osigganiem wyzszych wynikow sportowych
1 wigkszej czestosci posiadania zawodniczki w kadrze narodowe;.

H1.3. Trenerzy i instruktorzy sportu o wyzszym poziomie zachowan przywodczych
dotyczacych trenowania i instruowania oraz dotyczacych wsparcia spotecznego
osiggaja wysokie wyniki sportowe i czesciej posiadaja zawodniczki w kadrze
narodowe;j.

H1.4. Wysokie oceny poziomu zachowan autokratycznych, koreluja z wysokimi
wynikami sportowymi i wyzsza czestoscig trenowania zawodniczek w kadrze
narodowe;j.

Hipoteza H2. Wyiszy poziom inteligencji emocjonalnej trenera i instruktora sportu

jest dodatnio skorelowany 7 partycypacjq pracowniczq.

Hipoteza H3. Poziom partycypacji pracowniczej trenerow i instruktoréw sportu w klubie

sportowym jest zwiqzany 7 zachowaniami trenerskimi i przywodczymi.

Hipoteza H4. Czynniki socjodemograficzne trenera sportowego majg wplyw na partycypacje
pracowniczq oraz efektywnosé pracy trenera i instruktora sportu.
H4.1. Wynik sportowy trenera i instruktora sportu oraz posiadanie zawodniczek w kadrze

narodowej zalezy od jego wieku, stazu pracy i posiadania matych dzieci.
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H4.2. Poziom partycypacji pracowniczej trenera i instruktora sportu w klubie sportowym
zalezy od jego cech socjodemograficznych (wieku, stazu pracy i posiadania matych

dzieci).

Hipoteza H5. Efektywnosé pracy treneréow i instruktorow sportu zaleiy od rodzaju
I poziomu partycypacji pracowniczej.
H5.1. Trenerzy i instruktorzy sportu, ktorych dotyczy czynny rodzaj partycypacji
w klubie sportowym, osiggajag wysokie wyniki sportowe i czgSciej posiadaja
zawodniczki w kadrze narodowej.
H5.2. Wynik sportowy oraz posiadanie zawodniczek w kadrze narodowej zalezy
od poziomu partycypacji pracowniczej trenera i instruktora sportu w Klubie

sportowym.

Hipoteza H6. Wysoka inteligencja emocjonalna wigze si¢ z efektywnoscig pracy trenera
I instruktora sportu.

H6.1. Trenerzy i instruktorzy sportu o wysokiej inteligencji emocjonalnej,
ktérych dotyczy czynny rodzaj partycypacji w klubie sportowym osiagaja wysokie
wyniki sportowe i cze$ciej posiadajg zawodniczki w kadrze narodowe;.

H6.2. Trenerzy i instruktorzy sportu o wysokiej inteligencji emocjonalnej,
ktorych dotyczy bierny rodzaj partycypacji w klubie sportowym osiagaja wysokie

wyniki sportowe i cze$ciej posiadajg zawodniczki w kadrze narodowe;.

Hipoteza H7. Partycypacja pracownicza jest mediatorem zwigzku miedzy zachowaniami
trenerskimi i przywddczymi a efektywnosciq pracy.

H7.1. Trenerzy i instruktorzy wyr6zniajacy si¢ czynng partycypacja pracownicza wraz ze
wzrostem ocen zachowan trenerskich dotyczacych planowania 1 umiejetnosci
technicznych, strategii na zawody, wyznaczania celow, przygotowania mentalnego
czescie] osiagaja wysokie wyniki sportowe 1 czgsciej posiadaja zawodniczki
w kadrze narodowej.

H7.2. Trenerzy i instruktorzy sportu, ktérych dotyczy czynny rodzaj partycypacji
w klubie sportowym, wraz ze wzrostem ocen zachowan przywddczych
dotyczacych trenowania 1 instruowania, osiggaja wysokie wyniki sportowe

1 cze$ciej posiadajg zawodniczki w kadrze narodowe;.
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H7.3. Trenerzy i instruktorzy sportu o wysokim poziomie zachowan autokratycznych,
ktorych dotyczy czynna rodzaj partycypacji w klubie sportowym osiggaja wysokie
wyniki sportowe i czgséciej posiadajg zawodniczki w kadrze narodowe;.

H7.4. Trenerzy 1 instruktorzy sportu o wysokim poziomie zachowan przywodczych
dotyczacych wsparcia spotecznego, ktorych dotyczy czynny rodzaj partycypacji
w klubie sportowym, osiggaja wysokie wyniki sportowe i czesciej posiadaja

zawodniczki w kadrze narodowej.

Praca zostata podzielona na sze$¢ rozdziatow kazdorazowo poprzedzanych wstepem
i zakonczonych podsumowaniem zawierajacym wnioski 1 ograniczenia ptynace
z przeprowadzonych badan a takze rekomendacje teoretyczne i ptynace dla praktyki. Praca ma
charakter teoretyczno-empiryczny.

W rozdziale 1 dokonano proby przedstawienia stanu zarzadzania zasobami ludzkimi
w polskich mlodziezowych klubach sportowych na podstawie dotychczasowej literatury.
Na wstepie opisano histori¢ zarzadzania sportem. Nastepnie poswiecono uwage koncepcyjnym
podstawom zarzadzania zasobami ludzkimi ze wskazaniem na zarzadzanie procesowe,
ktore jest najczesciej wykorzystywane przez mtodziezowe kluby sportowe w Polsce. W drugie;j
czgsci rozdzialu opisano specyfike funkcjonowania kluboéw sportowych w  Polsce,
wraz z omowieniem ich struktury organizacyjnej i zrodet finansowania. Nastgpnie
przeprowadzona zostala dyskusja prowadzaca do przedstawienia najwazniejszych
interesariuszy warunkujacych sprawne funkcjonowanie miodziezowych klubow sportowych.
Rozdzial konczy krytyczna dyskusja na temat stanu zarzadzania zasobami ludzkimi
w mlodziezowych klubach sportowych w Polsce 1 za granicg, laczaca wnioski
dotychczasowych przegladow literatury z najnowszymi wynikami badan.

Rozdzial 2 koncentruje si¢ na sylwetce trenera i instruktora sportu w mtodziezowym
klubie sportowym. W pierwsze] czgsci rozdzialu przedstawiono charakterystyke jego pracy
tj. warunki niezbedne do wykonywania zawodu oraz jego zadania, obowigzki i zakres
odpowiedzialno$ci. Nastepnie opisano zachodzace relacje trenera 1 instruktora sportu
w strukturze klubu mtodziezowego i aktualne wyzwania stojace przed nim. W drugiej czesci
rozdzialu przedstawiono kompetencje osobiste i zawodowe trenera i instruktora sportu,
ktore sg niezbedne w pracy z mtodziezg. W ramach posiadanych kompetencji, zostal opisany
wplyw zachowan trenerskich 1 przywddczych oraz inteligencji emocjonalnej na jego prace.

Ponadto, opisano czynniki kontekstualne trenera oraz ich znaczenie dla procesu ZZL.
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Rozdziat 3 poswiecono dwom kwestiom: udziatu trenera i instruktora sportu
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w mtodziezowym klubie sportowym oraz efektywnosci jego
pracy. W odniesieniu do pierwszej kwestii, na wstepie dokonano préby przedstawienia roli
wspotuczestnictwa pracownikow w podejmowaniu decyzji oraz efektéow wynikajacych
z zarzadzania partycypacyjnego ze szczegdlnym uwzglednieniem klubow sportowych.
W ramach tego opisano istot¢ partycypacji pracowniczej poprzez przedstawienie jej
systematyki pojeciowej, uwarunkowan oraz rodzajow i obieranych form. W dalszej kolejnosci
scharakteryzowano praktyki zarzadzania partycypacyjnego stosowane we wspotczesnych
organizacjach. Rozwazania na temat kwestii partycypacji pracowniczej zamyka przeglad
aktualnych badan na temat partycypacji pracowniczej w organizacjach sportowych. Ponadto
dokonano proby charakterystyki formalnego i nieformalnego udzialu trenera i instruktora
sportu w mlodziezowym klubie sportowym. W odniesieniu do kwestii efektywnosci pracy
trenera i instruktora sportu, najpierw scharakteryzowano efektywnos$¢ pracownikow w procesie
zarzadzania zasobami ludzkimi ze szczegblnym uwzglednieniem klubow sportowych.
Nastepnie dokonano proby okreslenia istoty efektywnosci poprzez przedstawienie jej
systematyki pojeciowe] oraz jej miernikOw na poziomie calej organizacji i pracownika.
W czesci koncowej rozdziatu scharakteryzowano istote efektywnosci pracy trenera i instruktora
sportu poprzez przedstawienie czynnikow, ktore ja warunkujg oraz miernikow, ktore o niej
Swiadcza.

Rozdziat 4 jest w catoséci poswigcony zaprezentowaniu metodyki badan empirycznych.
Na poczatku opisano cele i przedmiot badania oraz pytania i hipotezy badawcze. Nastepnie
przedstawiono model badawczy, charakterystyke zmiennych oraz opisano poszczegolne etapy
procedury badawczej, ktora obejmowata badania pilotazowe, badania ilo$ciowe i jakoSciowe.
Zaprezentowano metody 1 narz¢dzia pozyskiwania danych oraz metody proby i analizy danych.

Rozdziat 5 traktuje o wynikach badan ilosciowych przeprowadzonych wsrod proby
dwoch grup respondentéw: treneréw 1 instruktorow oraz zawodnikdéw przez nich trenowanych.
Rezultaty prowadzonych badan prowadza do przedstawienia ogolnej charakterystyki sylwetki
trenera 1 instruktora sportu w polskich mlodziezowych klubach sportowych wraz
ze wskazaniem poziomu i rodzaju partycypacji pracowniczej dominujagcych w objetych
badaniami polskich mtodziezowych klubach sportowych.

Rozdziat 6 przedstawia dalej posunigtg analize i interpretacje przeprowadzonych badan
wlasnych. Rozpoczyna go omdwienie wynikow badania ilosciowego. Jego kluczowa czgsé
dotyczy weryfikacji wystepowania zaleznos$ci miedzy elementami profilu kompetencyjnego

trenera 1 instruktora sportu, partycypacji pracowniczej oraz efektywnosci jego pracy.
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Do analizy danych wykorzystano metody statystyki matematycznej oraz ekonometryczne;j.
Druga cz¢$¢ rozdzialu poswigcono wynikom badan jakosciowych, ktérych celem bylo
objasnienie, poglebienie oraz zrozumienie zaleznos$ci weryfikowanych za pomoca metod
statystycznych.

Prace zamyka reasumpcja otrzymanych wynikow badania w kontekécie budowania
efektywnos$ci pracy trenerOw 1 instruktorow sportu oraz wnioski stuzace weryfikacji
postawionych hipotez. Praca poszerzona jest refleksje na temat interpretacji wynikow
1 rekomendacji dla wtadz mtodziezowych klubow sportowych. Wykazany zostat takze wktad
teoretyczny i praktyczny do nauki. Ostatecznie wskazano rowniez ograniczenia dla

przeprowadzonego badania, a takze sugestie dla podobnych badan w przysztosci.
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Rozdzial 1.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w mlodziezowych klubach sportowych

Na przestrzeni kilkudziesieciu lat, podejscie do zarzadzania sportem uleglto wielu
przemianom. Bylo to spowodowane powstaniem licznych nowych podej$¢ do zarzadzania
organizacjami (w tym ZZL), ktore bardzo szybko zyskaly popularno$¢ w organizacjach
sportowych. W ponizszym rozdziale dokonano proby przedstawienia stanu zarzadzania
zasobami ludzkimi w polskich mtodziezowych klubach sportowych na podstawie
dotychczasowej literatury. W pierwszej czeSci opisano histori¢ zarzadzania sportem
na przyktadzie dwoéch modeli: europejskiego i amerykanskiego. Kolejna czg$¢ rozdziatu
zostanie poswiecona koncepcyjnym podstawom zarzadzania zasobami ludzkimi
ze wskazaniem na zarzadzanie procesowe, ktore jest najczesciej wykorzystywane
przez miodziezowe kluby sportowe w Polsce. Kolejno opisana zostanie specyfika
funkcjonowania kluboéw sportowych w Polsce, wraz z omoéwieniem ich struktury
organizacyjnej 1 zroédel finansowania. Nastepnie przeprowadzona zostanie dyskusja
prowadzaca do przedstawienia najwazniejszych interesariuszy warunkujacych sprawne
funkcjonowanie mlodziezowych klubow sportowych. Klamra domykajaca rozdzial bedzie
krytyczna dyskusja na temat stanu zarzadzania zasobami ludzkimi w mtodziezowych klubach
sportowych w Polsce i za granicg, taczaca wnioski dotychczasowych przegladoéw literatury

z najnowszymi wynikami badan.

1.1. Od zarzadzania sportem po zarzadzanie zasobami ludzkimi w mlodziezowych
klubach sportowych

1.1.1. Zarzadzanie sportem wczoraj i dzi$

Nauka o zarzadzaniu definiuje sport jako zjawisko o duzym znaczeniu spolecznym
1 ekonomicznym. Zarzadzanie sportem stanowi odrgbng galaz w nauce o sporcie, poniewaz
spelnia podstawowy wymog, jakim jest m.in. posiadanie wlasnego pola badawczego
I postuguje si¢ metodami naukowymi w organizowaniu przedmiotu swojej dziatalnosci (Marcu
i Buhas, 2011). Zarzadzanie sportem to nauka o planowaniu, nadzorowaniu i organizowaniu
roznych dziatan sportowych (Krishnamurthy, Srikant, Santhosa, 2018). Badacze zajmujacy si¢

zarzadzaniem sportem analizujg juz nie tylko zmiany zachodzace w gtéwnych strukturach
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sportowych tj.: kluby sportowe, ligi czy turnieje migdzynarodowe, ale rowniez skupiaja swoja
uwage na aspektach biznesowych. Sport, a w szczeg6lnosci ten zawodowy, stal sie
wielomiliardowym przemystem | podstawa zrodta generujacego zyski ekonomiczne, ktore musi
by¢ dobrze zarzadzane i z ktdrego osoby uprawiajgce sport powinny czerpaé korzysci. Rozwoj
zarzadzania sportem nieustannie ewoluuje wraz z postepujaca globalizacjg. Przyktadem
sg badania zwigzane np. z ekologig (McCullough, Orr, Kellison, 2020), eSportem (Cunningham
I wsp., 2018) czy social mediami (Lopez-Carril, Anagnostopoulos, Parganas, 2020) oraz ich
implikacjami dla zarzadzania sportem. Dziatalno§¢ w obszarze sportu rozszerzyla si¢
zdecydowanie poza dotychczasowe ramy, zwickszajagc tym samym zapotrzebowanie
na specjalistow w réznych obszarach zwigzanych ze sportem i organizacjami sportowymi.
Aktualnie istnieje 505 programow licencjackich zarzadzania sportem na calym S$wiecie
umieszczonych w réznych jednostkach akademickich, w ktorych moga ksztalci¢ si¢ przyszli
menadzerowie sportu oraz specjaliSci z zakresu zarzadzania sportem (Stokowski i wsp., 2022).

Chociaz w literaturze przedmiotu najczesciej podkresla si¢ dokonania amerykanskich
badaczy w rozwoju zarzadzania sportem, to pierwszych ustalen na tym polu dokonano

w Anglii.

1.1.2. Historyczne ujecie zarzadzania sportem

Za miejsce narodzin nowoczesnego sportu i zarzadzania sportem, uwaza si¢ Anglie,
gdzie w XVIII w. angielska arystokracja, zaczeta rozwija¢ kluby sportowe. Cztonkostwo
w tych klubach zalezato od politycznego i ekonomicznego statusu. W XIX wieku wyscigi
konne byly jednym z pierwszych sportow przeksztalconych przez system zarzadzania klubami.
Cztonkowie klubow sportowych ustalali zasady, rozstrzygali spory migdzy druzynami
lub witascicielami koni i organizowali zawody (Crosset i Hums, 2012). Dzigki wydarzeniom
z Anglii, inne kluby sportowe z Europy i Ameryki Potudniowej zaczely rozwijaé swoje
struktury. Powstawaly pierwsze ligi 1 turnieje, rOwniez miedzynarodowe. Istotng role dla
zarzadzania sportem w Europie odegrato zatozenie w 1894 r. przez Pierre de Coubertin’a
Migdzynarodowego Komitetu Olimpijskiego, ktéry w ciggu nieco ponad stu lat stal si¢ wazna
organizacjg pozarzagdows, bedgca centrum sieci mniej lub bardziej $cisle powigzanych
organow, ktore przyczyniaja si¢ do organizacji Igrzysk Olimpijskich (Chappelet, 2016).

Amerykanie przez wiele lat usilnie prébowali czerpa¢ wzorce z angielskich rozwigzan
dotyczacych systemu zarzadzania sportem, lecz bezskutecznie. Dopiero w drugiej potowie XIX
wieku, w USA doszto do zmian w podejsciu do zarzadzania klubami. W Stanach

Zjednoczonych powstata pierwsza liga sportowa nastawiona na zysk, a William Hulbert, ktory
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byl jej wihascicielem, odegrat istotng rol¢ w rozwoju zarzadzania sportem. Uwazal, ze druzyny
baseballowe bedg stabilniejsze pod wzgledem sportowym i ekonomicznym, tylko wtedy, gdy
beda prowadzone jak przedsiebiorstwa i beda ze soba wzajemnie konkurowaé (Crosset i Hums,
2012). Waznym momentem w USA w rozwoju zarzadzania sportem byt artykut S. Rottenberga
opublikowany w 1956 roku na tamach renomowanego The Journal of Political Economy.
S. Rottenberg, zwracal w nim uwagg na swoisto$¢ sportu jako biznesu i wskazywat
na specyficzne cechy rynku sportu. Podkreslat rolg widowisk sportowych jako produktow,
a jako gtowne zrodto przychodow kluboéw sportowych widziat wpltywy ze sprzedazy biletow
(Rottenberg, 1956). Istotny wktad w rozwdj zarzadzania sportem w Stanach Zjednoczonych
przypisuje si¢ rowniez dwom osobom: J. G. Masonowi i W. O'Malleyowi. Dzig¢ki ich staraniom
w 1966 roku wprowadzono pierwszy program studidéw magisterskich w zakresie zarzadzania
sportem na Uniwersytecie Ohio w Stanach Zjednoczonych (Jones, Brooks, Mak, 2008).
Podsumowujac, w rozwoju zarzadzania sportem istotng role¢ odegraty dwie koncepcje
wywodzace si¢ z Europy i Ameryki Pétnocnej: europejski model zarzadzania sportem, ktadacy
nacisk na wartosci spoteczno-kulturowe 1 amerykanski model zarzadzania sportem,

akcentujacy rynkowos¢ i komercyjnosé (Gorny, 2020)

1.1.3. Europejski a amerykanski model zarzadzania sportem

Model europejski zaktada czterostopniowa strukture hierarchiczng i piramidalna,
w ktorej centralng funkcje nad krajowymi zwigzkami sportowymi petnig europejskie federacje
sportowe. Ponizej nich, znajduja si¢ regionalne zwigzki sportowe organizujace zawody
sportowe dla klubow sportowych, ktore stanowig fundament calej piramidy. Model organizacji

sportu w Europie przedstawia rysunek 1.
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Rysunek 1.: Model organizacji sportu w Europie

A

europejskie federacje

krajowe zwigzki sportowe

regionalne zwiazki sportowe

kluby sportowe

Zrédto: opracowanie na podstawie: European Commision, (1998). The European Model of Sport — consultation
document,
https://www.sportaustria.at/fileadmin/Inhalte/Dokumente/Internationales/EU_European_Model_Sport.pdf.
(dostep 09.09.2021)

Istotng cechg europejskiego modelu zarzadzania sportem jest funkcjonujacy na jego
plaszczyznie otwarty, wertykalny system wspodlzawodnictwa. Oznacza to, iz organizacje
sportowe maja powszechny dostep do udzialu w rozgrywkach ligowych i rowne szanse
we wzajemnej rywalizacji. Jednak za najistotniejsza ceche¢ tego modelu uznaje si¢ mozliwo$¢
nieustannego rozwoju sportowego poprzez awans do wyzszej ligi lub degradacje do ligi nizszej
(Gorny, 2020). Organizacje sportowe majg przede wszystkim za zadanie oferowac kazdemu
obywatelowi mozliwo$¢ angazowania si¢ w sport na poziomie lokalnym, promujac w ten
sposob ideg "sportu dla wszystkich". Przyktadem klubdéw sportowych, ktore funkcjonujg
na zasadach modelu europejskiego sa kluby pitkarskie biorace udziat w rozgrywkach UEFA.

Model europejski odzwierciedla rowniez oficjalne stanowisko Unii Europejskiej (UE)
w sprawie roli, jakg odgrywa sport w procesie rozwoju integracji. W Bialej Ksi¢gdze na temat
sportu wymienionych zostato 5 funkcji (Komisja Europejska, 2007):

1. Funkcja edukacyjna: sport pomaga w ksztaltowaniu wielowymiarowej osobowosci,
zapewniajac samorozwdj dla ludzi w kazdym wieku;

2. Funkcja utrzymania zdrowia spoleczenstwa: ¢wiczenia fizyczne przyczyniaja si¢
do poprawy zdrowia ludnosci, pomagaja zwalczac rézne choroby i pozwalajg zachowac

jakos$¢ zycia wszystkich pokolen;
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3. Funkcja spoteczna: sport jest idealnym srodowiskiem do tworzenia wigkszej integracji
spotecznej 1 zapobiegania nietolerancji, rasizmowi, seksizmowi, okrucienstwu,
naduzywaniu alkoholu 1 narkotykdw. Sport pomaga wiaczy¢ roézne segmenty
spoleczenstwa w rynek pracy;

4. Funkcja kulturowa: sport przyczynia si¢ do lepszej adaptacji, pomaga w przyswajaniu
norm kulturowych, ksztattuje szczego6lny rodzaj tozsamosci.

5. Funkcja rekreacyjna: sport jest optymalng i uzyteczng forma spedzania wolnego czasu
przez ludnosci.

Dla modelu europejskiego gtowng alternatywa jest amerykanski model zarzadzania
sportem, ktory opiera si¢ na zupeilnie innych zasadach. Sport w Stanach Zjednoczonych,
pomimo, iz poczatkowo czerpatl z doswiadczen europejskich, to bardzo szybko uniezaleznit si¢
od tych wzorcow 1 w szybkim tempie ksztattowal swoje podejscie do sportu odpowiadajacy ich
realiom. W modelu amerykanskim istnieje rozréznienie na sport amatorski, sport uniwersytecki
i sport zawodowy, przez co zasady organizacji rozgrywek i sposob zorganizowania klubow
i zwigzkow sportowych znacznie si¢ r6znig. Najbardziej charakterystyczna jego cecha jest
bowiem — odmiennie niz ma to miejsce w Europie — wyrazne i jednoznaczne oddzielenie sportu
amatorskiego od sportu profesjonalnego (Tomanek, 2019).

Zdaniem V. Zuev i L. Popova (2018) istnieje wiele réznic pomiedzy europejskim
a amerykanskim modelem zarzadzania sportem. Po pierwsze, model amerykanski ma na celu
maksymalizacj¢ zysku. Po drugie, w przeciwienstwie do modelu europejskiego, charakteryzuje
si¢ zamknigtymi ligami opartymi na stalym czlonkostwie zabezpieczonym przez zakup
franczyzy. Po trzecie, w amerykanskich rozgrywkach nie ma systemu awansu i spadku,
poniewaz nie wystepuje struktura piramidalna. Wejscie do ligi uzyskuje si¢ poprzez zakup
franczyzy. Po czwarte, aby ograniczy¢ wyscig o uzdolnionych sportowcow, wiadze klubu
sportowego utrzymuja wynagrodzenia dla swoich zawodnikow na réwnym poziomie, a ich
wymiana za pienigdze jest ograniczona lub zabroniona. Ponadto, prawa do transmisji zawodow
nalezg do klubow sportowych, ktore zarzadzajg nimi wedlug wlasnego uznania. Przyktadem
klubow sportowych, ktore funkcjonuja na zasadach modelu amerykanskiego sa kluby
baseballowe funkcjonujace w Stanach Zjednoczonych.

W Polsce, zarzadzanie sportem jest zgodne z modelem europejskim. Wynika to przede
wszystkim z faktu czionkostwa w Unii Europejskiej, ale rdwniez tego, jak przez ostatnie
kilkadziesigt lat ksztattowat si¢ system sportu w Polsce 1 nalezace do niego organizacje

sportowe. Polska, tak jak inne kraje UE, realizuje tzw. zasad¢ dobrego zarzadzania w sporcie,
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ktorej stosowanie wspiera rozwdj sportu i eliminuje wystepujace w nim negatywne zjawiska

(Siemion, 2018).

1.1.4. Stan obecny zarzadzania sportem w Polsce

Sport w Polsce zorganizowany jest na podstawie przepisow zawartych w ustawie
0 sporcie (Ustawa z dnia 25 czerwca 2010 r. o sporcie, Dz.U.2020.0.1133), ktora posiada
regulacje prawne sportu dostosowane do standardow europejskich. Podobnie jak w innych
krajach UE, organizacja sportu w Polsce opiera si¢ na hierarchicznej i piramidalnej strukturze.
Dziatalno$¢ sportowa w Polsce prowadzona jest w szczegdlnosci w formie klubu sportowego,
a za organizowanie i prowadzenie wspotzawodnictwa w danym sporcie odpowiedzialny
jest polski zwigzek sportowy, ktory wydaje klubom licencje na gr¢ w lidze. Nadzor
nad dziatalnoscig polskich zwigzkoéw sportowych sprawuje minister whasciwy do spraw kultury
fizycznej (Ustawa o sporcie). Zgodnie z powyzszym stan zarzadzania sportem w Polsce mozna
oceni¢ m.in. na podstawie aktualnej sprawnosci funkcjonowania klubdéw i1 zwigzkow
sportowych.

Analiza dziatalno$ci polskich zwigzkow sportowych w sportach olimpijskich w 2016
roku wykazata, iz polskie zwigzki sportowe sg stabo przygotowane do petnienia swoich zadan
od strony zarzadczej. Odpowiedzig na powyzsze, byto przygotowanie przez Ministerstwo
Sportu 1 Turystyki (MSiT) w 2018 roku tzw. ,,Kodeksu Dobrego Zarzadzania dla Polskich
Zwiazkéw Sportowych”. MSiT uznato, Zze aby poprawi¢ skuteczno$¢ polskich zwigzkow
sportowych nalezy do nich wprowadzi¢ zasady dobrego zarzadzania, w tym réwniez
zarzadzania strategicznego, a nast¢gpnie konsekwentne dazy¢ do ich realizacji. Tak jak
w przypadku innych podmiotéw rynkowych, polski zwigzek sportowy powinien réwniez
definiowac swoja misj¢ oraz wizj¢ dziatania, a nastepnie na tej podstawie budowac cele krotko-
i dtugoterminowe, np. w formie strategii (Siemion, 2018).

A. K. Wisniewski (2013) dokonat analizy zarzadzania profesjonalnymi klubem
sportowymi w Polsce na przyktadzie ekstraklasowego zespotu siatkarskiego Indykpolu AZS
Olsztyn. Badania wykazaty, iz klub sportowy funkcjonuje w oparciu o dobre praktyki
zarzadzania, dostosowujac je do wspolczesnych trendow. W klubie sportowym pracujg
specjalisci odpowiedzialni za okreslone elementy jego dziatalnos$ci. Innego zdanie jest
J. Cewinska, ktora dokonata obszernej analizy zarzadzania w klubach sportowych w Polsce.
Zdaniem autorki (2010) praktyki stosowane przez menadzeréw W klubach sportowych
przekonujg o braku umiejetnosci zarzadzania klubami w dzisiejszych, ,,rynkowych” realiach.

Jednoczesnie J. Cewinska uwaza, ze w Polsce sg kluby sportowe, ktore stosujag nowoczesne
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zarzadzanie sportem, to jednak nadal w tym wzgledzie jest duzo do zrobienia. W innych
badaniach dotyczacych analizy zarzadzania w profesjonalnych klubach sportowych, okazato
sig, ze zarzadcy klubow sportowych nie posiadaja $wiadomosci o korzys$ciach wdrozenia
systemOw zarzadzania np. jako$cig oraz problemem jest ich brak wiedzy na temat przetozenia
tych narzedzi i technik na $Srodowisko sportowe (Tomanek i Markuszewski, 2016). Inne
badania, przeprowadzone przez Z. Pawlak i B. Smolen (2015) wykazaty, iz profesjonalne kluby
sportowe borykaja si¢ z ogromnymi problemami finansowymi, ktére moga by¢ spowodowane
brakiem umiejetnosci wladz klubu sportowego do przeniesienia wiedzy z teorii zarzadzania
przedsigbiorstwami do praktyki dziatania klubow sportowych.

Majac na wzgledzie powyzsze rozwazania, organizacje sportowe w Polsce przede
wszystkim borykaja si¢ z niewiedzg z zakresu zarzadzania sportem i brakiem umiejetnosci
wdrozenia znanych juz metod i technik zarzadzania do otoczenia sportowego. Co z kolei
rowniez, zle wplywa na stan kondycji finansowej klubu sportowego. Korzystnym
rozwigzaniem wydaje si¢ stworzenie odpowiednich programoéw zarzadzania w sporcie
w polskich osrodkach akademickich oraz podejmowanie rozwazan teoretycznych, jak i badan
empirycznych przez polskich badaczy zajmujacych si¢ zarzadzaniem sportem.

Polscy badacze starajg si¢ wyj$¢ naprzeciw nieustajagcym zmianom w podejs$ciu do
zarzadzania sportem i coraz chetniej podejmuja si¢ rozwazan teoretycznych, jak i badan
empirycznych dotyczacych tego obszaru: ,,zarzadzania strategicznego w polskim sporcie”
(Rejniak-Romer, 2011; Botwina, 2020); ,,zarzadzania sportem z punktu widzenia filozofii
i logistyki” (Kosiewicz, Michaluk, Pezdek, 2013); ,zarzadzania kryzysem w sporcie
oraz w sporcie w $wietle aksjologii” (Bednarczyk i Nessel, 2016); ,,zarzadzania wiedzg
i talentem w klubach sportowych” (Kuzbik i Moterski, 2015), ,,strategii rozwoju organizacji
sportowych” (Ober i Sowa, 2019) czy ,,zarzadzania jakoscig w klubie sportowym” (Tomanek,
2019).

1.2. Rola zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach sportowych
1.2.1. Koncepcyjne ramy zarzadzania zasobami ludzkimi

Stosunek do pracownika w ciagu ostatniego stulecia ulegal nieustannym zmianom,
co w ostatecznym rezultacie wptyneto na ksztattowanie si¢ réznych koncepcji zarzadzania
zasobami ludzkimi (ZZL) (ang. human resource management) (HRM). Zdaniem

A. Szymanowskiej (2014) mozna wyr6zni¢ trzy fazy zmian w architekturze ZZL:
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1. faza operacyjna (w latach 1900-1945) - dziat kadr pelnit funkcje administrowania
personelem, ktore sprowadzato si¢ do zadan przyjmowania do pracy i zwalniania
z niej, prowadzenia dokumentacji kadrowej, rejestracji czasu pracy, absencji,
urlopow oraz administracji ptacami;

2. faza taktyczna lub menedzerska (w latach 1945-1980) — dziat kadr stuzyt jako ciato
doradcze dla czlonkow zarzadu 1 menadzerow oraz zajmowal si¢
m.in. opracowywaniem planow zatrudnienia czy kontaktem z rynkiem pracy;

3. faza strategiczna (lata 80. i pdzniejsze) oraz quasi-liniowa (lata 90. i nast¢pne) -
dzial kadr zajmowatl si¢ opracowywaniem Strategii personalnej zintegrowanej

ze strategig ogo6lng (biznesowa, ekonomiczng) przedsi¢biorstwa.

Termin ZZL zastapil okreslnie ,,zarzadzania personelem”, ktore z kolei w latach 40 XX
w. wyparto pojecie ,,zarzadzania sitg robocza” (Armstrong i Taylor, 2016). To ostatnie pojawito
si¢ w latach 20 XX w. za sprawg F. W. Taylora, ktory podjat probg opracowania naukowej
metody miar pozwalajacych uchwyci¢ efektywnos¢ sity roboczej w organizacjach (Hota
i Ghosh, 2013). Model tradycyjny wyksztalcit si¢ pod silnym wptywem wojskowych wzorcow,
gdzie za cel nadrzedny uwazano wysoka wydajnos¢ pracy, szczegoélnie robotnikow.
W fabrykach obowigzywata (jak w wojsku) tzw. droga stuzbowa. Pracownik — sprowadzany
jedynie do roli wykonawcy — byt podwtadnym, a kierownik przetozonym (Oleksyn, 2017).
Zasadniczo ZZL zastapilo podej$cie poczatkowo nazywane ,,stosunkami migdzyludzkimi”
(ang. human relations), ktéore bylo intelektualnym potomstwem E. Mayo i jego
wspolpracownikow. Koncepcja ,,stosunkow miedzyludzkich”, byta reakcja przeciwko
nieludzkiego techno-ekonomizmu i troska o "czynnik ludzki w przemysle" (Bruce i Nyland,
2011). W koncepcji ,,stosunkow migdzyludzkich” wydajnos¢ pracownikow jest bezposrednio
zwigzana z ich zadowoleniem z pracy oraz z tym, jak za t¢ prace zostang docenieni. Ponizsza
tabela przedstawia role i zadania pracownikow w modelu tradycyjnym i ,,stosunkoéw

miedzyludzkich”.
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Tabela 1.: Role i zadania pracownikéw w modelu tradycyjnym i stosunkéw miedzyludzkich

Model tradycyjny

Model stosunkéw miedzyludzkich

Zalozenia

Wiekszo$¢ ludzi odczuwa niecheé do pracy. Placa jest
wazniejsza od samej pracy. Tylko niektérzy moga i
chca przyjaé zadania wymagajace tworczego myslenia

Ludzie chca mie¢ $wiadomo$é, ze sa potrzebni,
oczekuja uznania. Jest to czynnik motywacyjny
wazniejszy niz pienigdze.

i samokontroli.

Zalecenia
Kierownicy powinni swoich podwiadnych $cisle
nadzorowa¢ i kontrolowac. oni dzieli¢
zadania na proste, tatwe do wyuczenia sktadniki.
Powinni opracowac szczegblowe
instrukcje.

Kierownicy powinni dawa¢ odczu¢ pracownikom, ze
Powinni sa potrzebni i wazni. Powinni oni pracownikoéw
dobrze informowaé¢ i wyshuchiwa¢ ich zastrzezen.
Powinni stwarza¢ pracownikom mozliwosci do
samokontroli.

iwania

Informacja i dialog zaspokajaja potrzeby uznania i
dowartosciowania. ~ Zaspokojenie tych  potrzeb

1 realizowaé

Oczek
Ludzie znosza prace, gdy placa jest odpowiednia, a
przetozony jest fair. Jezeli zadania sa proste, a
pracownicy sg $cisle kontrolowani, to osiggajag oni | prowadzi do zadowolenia i eliminuje opory wobec
postawione im cele. autorytetu formalnego.

Zrodto: Patasz, L. (2007). Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Ekonomiczno-
Spotecznej w Ostrotece, nr 4, s. 49-66.

W latach 70. XX w. w Stanach Zjednoczonych zaczgto jeszcze bardziej doceniaé
korzys$ci ptyngce z inwestowania w tzw. ,,kapitat ludzki”, ktoérego tworca byt T. Schultz (1961).
Uwazal, ze przedsigbiorstwa zyskaja wigcej na rozwoju kapitatu ludzkiego niz w wyniku
inwestycji w kapital fizyczny (Baron i Armstrong, 2012). Kapital ludzki ,,obejmuje ogot
specyficznych cech 1 wtasciwosci uciele$nionych w pracownikach (wiedza, umiejetnosci,
zdrowie, motywacja), ktére maja okreslong warto$¢ oraz stanowig zrodto przysztych dochodow
zarowno dla pracownika — wtasciciela kapitatu ludzkiego, jak i dla organizacji korzystajacej
na okreslonych warunkach z tegoz kapitatu” (Krol 1 Ludwiczynski, 2006, s. 97)

Koncepcja kapitatu ludzkiego generuje kulture organizacyjng oparta na zaangazowaniu
1 wspotpracy, dazy do zatrudniania pracownikow posiadajacych potencjat rozwojowy. Jest
przeciwstawnym podej$ciem do modelu sita, ktory prowadzi do kultury organizacyjnej opartej
na konkurencji i rywalizacji miedzy pracownikami. Juz od samego poczatku, wybierani sg tylko
najlepsi. Po etapie zatrudnienia przechodza przez system tzw. ,sita”, gdzie najbardziej
efektywni sg awansowani, a najslabsi — zastgpowani przez innych pracownikow (Les$niewski
i Morawska, 2012). W tabeli ponizej zawarto porownanie tych dwoch modeli z zaznaczeniem

pozytywnych 1 negatywnych cech kazdego z nich.
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Tabela 2.: Analiza poréwnawcza modelu sita i kapitatu ludzkiego

ZALETY WADY
MODEL SITA e preferencja zadaniowa pracownikow; e duza fluktuacja pracownikow;
e (ocena pracownika na podstawie e  zwigkszona konkurencja i
wykonywanych przez niego zadan); rywalizacja wérod
e  mozliwo$¢ skompletowania bardzo pracownikow;
dobrego zespotu specjalistow; e brak poczucia bezpieczenstwa i
e profesjonalizm w wykonywaniu stabilnosci zawodowej;
zadan; e wysokie koszty osobowe
e niskie koszy szkolefh wewnetrznych; (wysokie ptace dla
e jasne i precyzyjne kryteria doboru najlepszych);
kandydatow do pracy. e docenianie tylko najlepszych,

skutecznych, efektywnych (z
pomini¢gciem zaangazowania).

MODEL e pracownicy majg poczucie e wysokie koszty szkolen;
KAPITALU stabilizgcji; . o o trudn_e_do p(_)miaru kryteria
e  zaangazowanie pracownikow w kwalifikacyjne;
LUDZKIEGO funkcjonowanie organizacji, e zanikanie poziomu rywalizacji
poczucie misji; migdzy pracownikami.

e  kreatywno$¢ pracownikow, niskie
koszty osobowe.
Zrédto: Nowicka, J., Ciekanowski, M. (2019). Kapitat ludzki we wspotczesnej organizacji. Nowoczesne Systemy

Zarzadzania. Modern Management Systems, nr 1, s. 79-90.

Kompilacja powyzszych koncepcji, jest model mieszany. Rekrutacja wyglada zgodnie
z modelem sita, gdzie wystepuja jasne i precyzyjne kryteria doboru kandydatow do pracy.
Wymaga si¢ kwalifikacji formalnych. Zazwyczaj brane pod uwage jest wyksztalcenie, nie
uwzgledniajac przy tym cech osobowosci. Po zatrudnieniu pracownika realizowany jest system
zblizony do modelu kapitatu ludzkiego, gdzie pracownicy nie sa zwalniani a konkurencja
0 stanowiska i awanse wiasciwie nie istnieje. Pracownik, ktory jest nieefektywny, bywa
przesuwany na inne stanowisko. Konsekwencja takiego systemu jest brak motywacji wsrod
personelu, klopoty z dyscypling oraz odpltyw najbardziej warto$ciowych pracownikow
(Ciekanowski, 2009-2010).

Od przetomu lat 80. i 90. XX w., w ramach fazy (strategicznej) podstawowe znaczenie
dla rozwoju nowego podejscia do ZZL miaty dwa modele: tzw. model Michigan (ang. matching
model) i model harwardzki (ang. map of the HRM territory) (Jasinska, Samul, Srulak-
Wojkceikiewicz, 2018). Geneza powstania tych podejs¢ wywodzi si¢ z koncepcji stosunkow
mig¢dzyludzkich 1 teorii kapitatu ludzkiego (Pocztowski, 2018).

Model Michigan pojawit si¢ jako pierwszy w 1984 r. i zaktada, ze system zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz struktura organizacyjna powinny by¢ zarzadzane w sposob zgodny
ze strategig organizacji. Jest to model, ktory stuzy jako heurystyczna rama dla wyjasnienia
natury i znaczenia kluczowych dziatan zarzadzania ludZzmi (Tivari, Srivastava, Kumar, 2019).

Model podkresla cztery funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi 1 ich wzajemne powigzania:
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selekcje, ocene, rozw6j i wynagradzanie (ktére majg przyczyni¢ si¢ do efektywnoSci
organizacyjnej) (rysunek 2). Model zaklada dopasowanie dostepnych zasobow ludzkich
do stanowisk pracy w organizacji, a jego centralne miejsce zajmuje strategia biznesowa.
Koncepcja zaklada, ze aby osiggnaé cele organizacyjne, zasoby ludzkie powinny by¢
traktowane jak kazdy inny zasob, ktory wraz z innymi, musi by¢ w petni wykorzystany (Tivari,
Srivastava, Kumar, 2019).

Inne podejscie do ZZL, zaklada model harwardzki. Zawiera pig¢ wzajemnie
powiazanych komponentow, ktore obejmuja: sprawy interesariuszy, czynniki sytuacyjne,
obszary zzl, skutki w obszarze zzl i dtugoterminowe (rysunek 3). W modelu istnieje sprzezenie
zwrotne, ktére oznacza, ze dlugoterminowe konsekwencje wplywaja na interesariuszy
i czynniki sytuacyjne. Przykladem jest zwigkszony zysk bedacy miarg efektywnosci

organizacyjnej, ktory wptywa na akcjonariuszy w taki sposob, ze zwigksza ich satysfakcje

(Opatha, 2021).

Rysunek 2.: Cykl zasobow ludzkich w modeli Michigan

v
@-m=m
\

N

______

Zrodto: Pocztowski, A., (2018). Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Rysunek 3.: Harwardzki model zarzadzania zasobami ludzkimi
-

Zrodho: Pocztowski, A., (2018). Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.
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Konkurencyjnym dla amerykanskich podejs¢ do zarzadzania zasobami ludzkimi jest
model japonski. ZZL w stylu japonskim charakteryzuje si¢ — podobnie jak w podejsciu kapitatu
ludzkiego — dlugoterminowym zatrudnieniem i nieustannym rozwojem. Pracownicy sa rowniez
wynagradzani za efektywng prace. Awans zawodowy oparty jest na stazu pracy, co oznacza, ze
w pierwszej kolejnoSci szanse na niego majg osoby dluzsze stazem. Kultura organizacyjna
oparta jest na pracy zespolowej, budowaniu konsensusu oraz tradycji konfucjanskiej, w ktorej
szanuje si¢ osoby starsze i dgzy do utrzymania harmonii (Sekiguchi, Jintae Froese, Iguchi,
2016). Powyzsza charakterystyke mozna sprowadzi¢ do tzw. trzech filarow japonskiego
modelu ZZL: system senioralny, (ang. seniority system), system dozywotniego zatrudnienia
(ang. lifetime employment) i zwiazki zawodowe (ang. enterprise unionism) (Przytuta, 2009).

Zmiany w architekturze zarzadzania zasobami ludzkimi zamyka koncepcja tzw.
,,dobrych praktyk” przedstawiona przez E. K. Johnson (2000) i J. Pfeffer (1998). W literaturze
przedmiotu okreslana jest rowniez podej$ciem uniwersalnym ZZL. Ponizsza tabela przedstawia

najlepsze praktyki w zarzadzania zasobami ludzkimi oraz ich zatozenia.

Tabela 3.: Zatozenia uniwersalnego modelu ZZL
PRAKTYKA ZALOZENIE

Bezpieczenstwo zatrudnienia/bezpieczenstwo pracy | Pracownicy moga by¢é zwalniani z powodu

niewystarczajacych osiagnie¢, ale oczekuja, ze nie
bedg zwalniani, dlatego Ze strategiczni menadzerowie
popetniaja bledy, na ktére zatrudnieni nie maja
wplywu.

Wysublimowana selekcja/selektywne zatrudnienie | Stosowanie zréznicowanych kryteriow. Pracownicy
powinni by¢ réowniez kontrolowani ze wzglgdu na

kulture pracy i postaw, i to z wigkszym naciskiem niz
na doswiadczenie i umiejgtnosci, ktore moga zostac
uksztattowane dzigki szkoleniom (treningowi).

Praca zespotowa (zespoty zadaniowe) i Powinny one, oprocz upetlnomocnienia

decentralizacja zatrudnionych, zmniejszy¢ nacisk na kontrole
hierarchiczng i doprowadzi¢ do obnizenia rozmiaréw
i skutkow przektaman z tego ostatniego tytutu.

Powigzanie wysokich wynagrodzen z Zwiazek ten jest bardziej ceniony przez pracownikow
odpowiadajagcymi im osiggni¢ciami i posiada wigkszg sile motywacyjng niz inne zasady

wynagradzania. Ponadto nie przyczynia sie¢ do

ksztattowania kultury narzekania i optymizmu.

Szkolenia o szerokim zakresie Jest to ciagta powinno$¢ i duzy wysitek ze strony obu
stron: pracodawcow 1 pracobiorcow. Zwiazek
logiczny migdzy szkoleniami 1 treningiem a
zaangazowaniem 1 satysfakcja jest oczywisty, ale
trudno go kwantyfikowa¢ i podda¢ rachunkowi
ekonomicznemu. Niemniej przedsigbiorstwa

wykazujace profesjonalizm i odpowiednig
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konsekwencje w tej dziedzinie osiggaja wyrdzniajgce
rezultaty.

Redukowanie réznic i barier w statusie pracownika | Dotyczy to takich elementéw, jak ubidr, jezyk,
aranzacja biur, zasady dostgpu do parkingéw i
zroznicowanie  wynagrodzen. Takie podejscie
konsekwentnie wskazuje, ze korzysci osiagane przez
pracownikOw na mniejszym poziomie (poziom =
zakres i nasilenie) zaleza od czynnikow
niezwigzanych z przebiegiem i wynikami pracy.

Komunikowanie si¢ i uczestnictwo pracownikow Otwarto$¢ informacyjna powinna dotyczyé réwniez
finansowej strony osiggnie¢ pracownikow i
przedsigbiorstwa, a zakres tabu powinien by¢ $cisle i
strategicznie uzasadniony.

Zrodto: Witczak, H., (2017). Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, Warszawa: WN PWN.

Zmiany w architekturze zarzadzania zasobami ludzkimi spowodowaty rowniez
namnozenie okreslen podawanych przez badaczy. Za autora definicji ZZL uwaza si¢
R.E. Milesa, ktory jako pierwszy zwrocit uwage na konieczno$¢ traktowania pracownikow jako
zasobu oraz systemowego podej$cia do dziatan personalnych. Wedlug niego ,,zarzadzanie
zasobami ludzkimi jest systemem zorientowanym na rozpoznawanie potrzeb kadrowych firmy,
ksztattowanie wlasciwego poziomu 1 struktury zasobdéw ludzkich oraz ich rozwdj, a takze
motywowanie ludzi oraz ksztalttowanie dobrych relacji w organizacji” (Oczkowska, 2019,
S. 23). Wedtug R.F Griffina (2017, s. 440) ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi to zestaw dziatan
organizacji majacych na celu pozyskiwanie, rozwoj i utrzymywanie dzialajacej efektywnie sity
roboczej”. Z kolei H. Krdl uwaza, ze ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi mozna traktowac jako
wspotczesne model funkcji personalnej w organizacjach. Zatozeniem jest takie ksztattowanie,
adaptowanie 1 wykorzystywanie zasoboéw ludzkich, aby mialo miejsce calkowite osiagnigcie
plandw organizacji, przy rOwnoczesnym uwzglednieniu interesoOw wiascicieli 1 pracownikow”
(Krél i Ludwiczynski, 2014, s. 43). Wedlug P. N. Gooderham, W. Mayrhofer i C Brewster
(2019) w literaturze przedmiotu istnieja dwa glowne podejécia do definicji zarzadzania
zasobami ludzkimi:

2. oparte na modelu harwardzkim i ,,miekkim” ZZL — jest to proces zarzadzania ludzmi
w organizacjach w sposob dokladny, przemyslany 1 ustrukturyzowany.

3. opartym na modelu Michigan i ,twardym” ZZL — jest to proces zarzadzania ludzmi
w organizacji, tak aby zmaksymalizowa¢ wydajno$¢ pracownikow w celu osiagnigcia
celéw organizacji.

W podejsciu ,,twardym”, organizacje traktujg pracownika jako ,kapitat ludzki”
i podkreslaja potrzebe zarzadzania jego rozwojem, aby przy jego pomocy uzyskaé przewage
konkurencyjna na rynku (Slusarczyk, 2018). ,,Twarde” podejscie podkresla nadrzedng role
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strategii przedsi¢biorstwa nad ZZL 1 strukturg organizacyjng oraz maty udziat pracownikow
w podejmowaniu decyzji (Krol i Ludwiczynski, 2014). Drugie podejscie — ,,migkkie”, ktadzie
nacisk na integracj¢ polityki personalnej ze strategig personalng, traktujac pracownikéw jako
cenne aktywa, ktére poprzez zaangazowanie, zdolnos¢ do adaptacji 1 wysoka efektywnos¢,
sg zrodlem przewagi konkurencyjnej (Shrestha, 2020). W porownaniu do twardej polityki ZZL,
pracownicy sg postrzegani w organizacjach jako konstruktywny wktad w procesy produkcyjne,
zdolny do rozwoju i zaslugujacy na zaufanie i wspolprace.

Wiasciwe ustalenie wspoétzaleznosci miedzy ,.twardym” 1 ,,migkkim” podejsciem
gwarantuje skuteczno$¢ i1 efektywnos¢ wprowadzania podejs$cia procesowego w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi, ktére stalo si¢ obecnie bardzo istotne. Wdrazanie podej$cia procesowego
w zarzadzaniu pracownikami jest odejsciem od podejscia funkcjonalnego, ktore sprawdza sie
tylko przy realizacji prostych zadan kadrowo-ptacowych, a nie sprawdza si¢ w realizacji
skomplikowanych procesdw, jakim jest chociazby rozwdj potencjatu ludzkiego (Marciszewska
2012).

W coraz wigkszej liczbie organizacji daje si¢ zauwazy¢ tendencje do zmian w podejsciu
do zarzadzania zasobami ludzkimi. Rozwazajac, jaki model ZZL bylyby najskuteczniejszy
w organizacjach sportowych, nalezy wzig¢ pod uwage ich cechy wyrdzniajace (Taylor
i McGraw, 2006). Zdaniem K. Dajnoki, G. N. Szabados i E. B. Baba (2018) w przypadku
europejskich klubow sportowych istnieja pewne ograniczenia w przyjecie okreslonego modelu
ZZL.. Wynika to z dokumentéw dotyczacych planowania strategii na poziomie
ponadnarodowym (np. Biala Ksigga UE), krajowym czy samorzagdowym (np. Ustawa
o sporcie), do ktorych kluby sportowe powinny si¢ zastosowaé. Zdaniem autorow, w klubach
sportowych stosuje si¢ te procesy ZZL, ktore sa specyficzne dla matych 1 srednich organizacji
biznesowych (Dajnoki i wsp., 2018). Badacze jednak zgodnie podkreslaja, ze w klubach
sportowych wymagane jest strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi (Gabriel, Alina, 2014;
Ivaskovi¢, 2020). Potwierdzajg to badania przeprowadzone w klubach sportowych non-profit
przez 1. IvaSkovi¢ (2020). Analiza wykazala istnienie bezposrednich zwigzkdéw przyczynowo
skutkowych pomiedzy praktykami ZZL pochodzacymi z modelu kapitatu ludzkiego
awynikami organizacyjnymi klubu sportowego. Oznacza to, ze wprowadzenie dobrych praktyk
zarzadzania zasobami ludzkimi moze w znaczacy sposob przyczyni¢ si¢ do poprawy wynikow
organizacji. Podobnego zdania jest T. Lekavicius (2020) ktory uwaza, ze strategia oparta na
strategicznym ZZL gwarantuje sprawne zarzadzanie klubem sportowym i osiggnigcie
zatozonych celéw organizacji. Jednakze, analiza wskazata dalsza potrzebg rozwijania

zarzadzania zasobami ludzkimi w klubach sportowych.
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7 obserwacji autora wynika, iz w polskich klubach sportowych (tym bardziej
mtodziezowych) nie stosuje si¢ konkretnego modelu ZZL. Wtadze klubu sportowego sa
w wigkszo$ci wolontariuszami, nie posiadajacymi odpowiedniej wiedzy, ktora umozliwitaby
implikacj¢ ktoregokolwiek modelu. Jednakze, powyzsze badania powinny by¢ rekomendacja
do zmian w obszarze zarzadzania personelem klubu sportowego i jego rozwoju w kierunku

podejscia procesowego.

1.2.2. Procesowe ujecie w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi

W ujeciu procesowym strategia wylania si¢ w oparciu o proces uczenia si¢ i adaptacji
(Paauwe i Boon, 2018). W odniesieniu do zarzgdzania zasobami ludzkimi podejscie to odnosi
si¢ do inkrementalnego sposobu, w jaki aktywa strategiczne (wsrod ktorych znajduja sie
patenty, wiedza, kultura i rutyny organizacyjne) stopniowo przeksztatcajg si¢ w kluczowe
kompetencje. Glowna rola tego ujecia jest rozwijanie i utrzymywanie kompetencji zwigzanych
z ludzmi w dhluzszej perspektywie. Podejscie to przyczyniania si¢ do budowania tkanki
spolecznej, ktéra tworzy si¢ w dlugim okresie czasu, obejmujac mniej zaplanowane
1 zamierzone procesy ksztattowania umiej¢tnosci, wiedzy ukrytej, gotowosci do zmian
1 spontaniczng wspolprace pomigdzy cztonkami organizacji (Paauwe i Boon, 2018).

Zatem, ujecie procesowe ZZL w glownej mierze odnosi si¢ do funkcji personalnej, w
ktorej jej sktadniki zostaty podzielone na trzy fazy: planowania, realizacji 1 kontroli, gdzie etap
realizacji funkcji personalnej skupia w sobie trzy procesy: wejscia (rekrutacja, selekcja,
adaptacja), przejscia (motywowanie, ocena, rozwoéj) oraz wyjscia (odejscia, zwolnienia)

(Listwan, 2010). Powyzszy proces przedstawia rysunek ponize;j.

Rysunek 4.: Funkcja personalna w procesowym ujeciu ZZL

| |
==

Zrodto: Listwan, T., (red.), (2010). Zarzadzanie kadrami, wyd. 1V, Warszawa: C.H. Beck

N.

36



Faza planowania jest podstawowg pracg w zarzgdzaniu przedsi¢biorstwem opierajaca
si¢ na identyfikacji celow organizacji, dostarczajagc tym samym kontekstu, znaczenia
I kierunkow dla pracy pracownikow. Gwarantuje, ze Wszyscy pracownicy rozpoznaja ogolne
cele przedsiebiorstwa. Raporty z badan wskazuja, ze proces definiowania celow prowadzi
do lepszej wydajnosci i1 satysfakcji pracownikow. Proces planowania ZZL pozwala upewnic si¢
organizacji, ze posiada odpowiednich pracownikéw do posiadanych stanowisk pracy.
Posiadajac takie informacje, z powodzeniem planuje strategie rekrutacji, selekcji i szkolen
(Akey, Baozhen, Torku, Antwi, 2017).

Kolejnym etapem jest faza realizacji obejmujgca trzy procesy: wejscia, przejscia
i wyjscia. Faza wejscia, to rekrutacja i selekcja pracownikow. Rekrutacja to proces
pozyskiwania wlasciwych ludzi, we wlasciwym miejscu i czasie. Rekrutacja jest wazna nie
tylko dla komoérek organizacyjnych odpowiedzialnych za zasoby ludzkie, ale takze dla
menedzerow liniowych, ktorzy sa coraz bardziej zaangazowani w proces selekcji. Wszyscy
zaangazowani w dziatania rekrutacyjne musza by¢ wyposazeni w odpowiednig wiedzg
i umiejetnosci. Do zadan etapu rekrutacji oraz selekcji zalicza si¢: opracowywanie opisOw
stanowisk pracy, oglaszanie naborow, przeprowadzanie rozméw kwalifikacyjnych, sktadanie
ofert oraz negocjowanie wynagrodzenia i §wiadczen (Aini, Solihin, Muda, 2021).

Etap przejscia zawiera: motywowanie pracownikéw, ocene i1 ich rozwoj. Motywowanie
,polega na wplywaniu na zachowanie pracownikdéw za posrednictwem takich bodzcow, ktore
zostang przez nie go przeksztalcone w dziatanie zgodne z celami organizacji” (Karna, Knap-
Stefaniuk, 2017, s. 162). Wedlug B. Nadeak i L. Naibaho (2020) istnieja trzy gtdwne elementy
motywacji: pragnienie pracy, intensywnos¢ wysitku i trwato$¢. Pragnienie pracy odzwierciedla
che¢ wykonywania jednego zadania od drugiego. Intensywnos¢ wysitku pokazuje
zaangazowanie wlozone przez pracownika w wykonanie powierzonego mu zadania. Z Kolei,
trwato$¢ pokazuje czas, w ktorym pracownik begdzie kontynuowat pewne zachowanie. Zdaniem
badaczy pracownicy, ktorzy beda odpowiednio zmotywowani, beda produkowaé towary
wysokiej jakosci oraz mozna spodziewac si¢ od nich lepszych wynikéw 1 lojalnos$ci. Oznacza
to, ze motywacja wsrod pracownikoéw odgrywa kluczowa role (Nadeak i Naibaho, 2020).

Kolejnym procesem w organizacji jest ocena pracownikow. Wedlug J. Rodriguez
I K. Walters (2017) istotne jest, aby organizacje posiadaly systematyczne podejscie do oceny
wynikow pracy. Najczesciej, osiggnigcia pracownikdw sg mierzone w kategoriach wynikoéw
I zachowan, a jego ocen¢ Stosuje si¢ w oparciu o jego produktywnos$¢ (ilo$¢ zasobow

przeksztalcanych w dobra i1 ushugi), wydajnos¢ 1 efektywno$¢ (zdolnos¢ do osiggania wynikow
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przy minimalnych zasobach w celu osiaggnigcia okreslonych celow), jako$¢ oraz rentownos$¢
(zdolno$¢ do generowania zysku) (Rodriguez i Walters, 2017).

Rozwoj pracownikow moze by¢ postrzegany w czterech wymiarach: wiedzy
specjalistycznej, oceny, do$wiadczenia zawodowego 1 relacji interpersonalnych (Regen,
Johannes, Edward, Syahmardi Yacob, 2020). Organizacje w ramach procesu zarzadzania
zasobami ludzkimi dbaja o rozw6j kompetencji osobistych i zawodowych pracownikdw,
potrzebnych do realizacji zadan na swoim stanowisku pracy. Rozwoj wiedzy specjalistyczne;j
odbywa si¢ poprzez réznorakie szkolenia. Kursy moga rowniez dotyczy¢ poszerzenia zdolnosci
interpersonalnych. Ocena stanowi wazny sktadnik rozwoju, dzieki ktorej organizacja uzyskuje
informacje na temat tego, jakie umiej¢tnosci powinien podnies¢ pracownik na danym
stanowisku. W ramach procesu rozwoju, przedsigbiorstwa czgsto kreujg kariere zawodowa
pracownika, aby podnosi¢ jego kwalifikacje. Czesto doswiadczenie zawodowe rozwijane jest
chociazby poprzez zmiang¢ stanowiska (Regen i wsp., 2020).

Ostatnim procesem fazy realizacji funkcji personalnej jest derekrutacja. Derekrutacja
moze odbywac si¢ poprzez samowolne odejscie pracownika lub poprzez zwolnienie go z pracy.
Wedlug HM Vu, C. Nwachukwu (2018) przyczynami rotacji pracownikéw sa: kiepski styl
zarzadzania personelem, niewystarczajace wynagrodzenie, brak uznania czy zle relacje
ze wspotpracownikami. Zwolnienia sg jednym z mechanizméw, ktore firmy stosuja jako
krotkoterminowe rozwigzania w celu obnizenia kosztow pracy. Decyzje o redukcji zatrudnienia
nie zawsze spowodowane s3 konkretng wing pracownika, ale zazwyczaj sa konsekwencja
zmniejszenia sprzedazy swoich towaréw. Niejednokrotnie firmy decyduja si¢ na zwolnienie
cze$ci swojego personelu podczas spowolnienia gospodarczego, aby unikng¢ bankructwa
(Mujtaba, Senathip, 2020).

Ostatnim etapem jest faza kontroli, w ktorej dochodzi do poréwnywania efektow
z celami przedsigbiorstwa. W odniesieniu do pracownikow stosuje si¢ tzw. controlling
personalny, ktory stanowi koncepcje¢ zarzadzania zasobami ludzkimi nastawiong na wysoka
skutecznos$¢ pracy pracownikow. Kontrola personelu jest stosowana w celu osiggnigcia
jak najlepszej efektywnos$ci pracownikow oraz ich rozwoju, co z kolei ma doprowadzi¢
do maksymalnej korzysci dla firmy (JP Upadhyay, 2019). Wedlug A. Parkitna i Z. Sekuta
(2018) w literaturze i praktyce brak jest instrumentow do kompleksowej, okresowej oceny
wszystkich  funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi. Studia literaturowe prowadza
do konstatacji, ze nie jest mozliwe stworzenie miernikow mierzacych poziom efektywnosci

zarzadzania poszczegolnymi funkcjami personalnymi.
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Najwybitniejsi polscy i zagraniczni badacze zajmujacy si¢ od lat tematyka zarzadzania
W sporcie i organizacjach sportowych, najczesciej analizujg zarzadzanie zasobami ludzkimi
w klubach sportowych przez pryzmat realizacji funkcji personalnej w ujgciu procesowym
(Cewinska, 2013; Masteralexis, Barr, Hums, 2015; Hoye i wsp., 2018; Chelladurai i Kim,
2022). Ustalenia te, potwierdzajg rdéwniez, ze praktyki zarzagdzania zasobami ludzkimi
stosowane w rozwinig¢tych organizacjach biznesowych oparte na podejsciu procesowym, nie sg
tatwe do przeniesienia. Wynika to gtdéwnie z braku dlugoterminowej strategii dotyczacej fazy
realizacji funkcji personalnej tj. rekrutacji, zapewnieniu szkolen, rozwoju i oceny (Taylor i
McGraw, 2006).

Z obserwacji autora wynika, ze w polskich klubach sportowych za selekcje i rozwoj
zawodnikow odpowiadajg trenerzy i instruktorzy sportu, ktérzy sa odpowiedzialni za sprawy
szkoleniowe. Derekrutacja sportowcéw rdéwniez nie przebiega w taki sposob jak
w przedsigbiorstwach typu profit. Zawodnicy odchodza z wielu powodow. Sg to m.in.:
ukonczenie wieku mlodziezowego, wypalenie sportowe czy transfer do innego klubu
sportowego, ktory ma lepsza oferte szkoleniowa niz klub macierzysty, w ktérym si¢ wychowat.
Rzadko kiedy zdarza si¢, ze dzialacze klubu mtodziezowego decyduja si¢ na ,,zwolnienie”
zawodnika z klubu, czyli w rzeczywistosci wykluczenie go z druzyny z powodu np. nie
wystarczajagcych wynikoéw sportowych. Wiadze klubdéw sportowych sg wybierani w wyborach,
a ich kadencja wynika ze statutu stowarzyszenia lub spotki. W zwigzku z tym, ze pehnig role
kierownictwa — za swoj rozw6j odpowiedzialni sg sami. Wolontariuszami sg najczgs$ciej osoby
blisko zwigzane z klubem sportowym 1 s3 jego sympatykami, a ich rozwdj w duzej mierze
zalezy od ich zaangazowania na rzecz klubu sportowego. Zdaniem autora, ze wszystkich
pracownikow klubu sportowego, to trenerzy i instruktoréw sportu, sg zasobem, ktorego

zarzadzanie jest najblizsze podejsciu procesowemu, o czym $wiadczy kolejny podrozdziat.

1.2.3. Rola i miejsce trenera i instruktora sportu w procesie ZZL

Trenerzy i instruktorzy sportu wraz ze sportowcami stanowig najwazniejsze zasoby
mtodziezowych klubow sportowych. Trenerzy sg najczesciej rekrutowani przez nieformalne
mechanizmy, czesto z polecenia (Borges, Rosado, de Oliveira, Freitas, 2015) Za proces
rekrutacji i1 selekcji coachéw odpowiadaja wiadze klubu sportowego. Kandydatami na trenerow
w mitodziezowym klubie sportowym s3 osoby posiadajace wyksztalcenie kierunkowe
(np. nauczyciele wychowania fizycznego) lub osoby posiadajace uprawnienia trenera
lub instruktora sportu. Trener to osoba, ktora zawodowo powinna posiada¢ zdolnos¢ do

ujawnienia potencjatu sportowcow i poprzez wielopoziomowy program treningowy przerodzic¢
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ich talent w rzeczywiste zdolnosci (Arjuna, Hidayatullah, Sugiyanto, Doewes, 2022).
W zwigzku z powyzszym, posiadanie przez trenera odpowiedniej wiedzy i do$wiadczenia
w swojej dziedzinie jest kluczowym czynnikiem majgcym znaczenie przy wyborze kandydata.
Inng przestanka do zatrudnienia na tym stanowisku sg rowniez dotychczasowe wyniki sportowe
kandydatow-trenerow. Proces selekcji (podobnie jak proces rekrutacji) odbywa si¢ w sposob
nieformalny, co potwierdzaja rowniez badania przeprowadzone przez M. Galdino, L. Lesch
I P. Wicker (2022), iz wladze klubow sportowych nie przeprowadzaja nawet rozmow
kwalifikacyjnych, a caly proces rekrutacji 1 selekcji odbywa si¢ telefonicznie. W niektorych
krajach stosuje si¢ jednak profil idealnego kandydata na stanowisko trenera. M. Galdino,
L. Lesch i P. Wicker (2021) w ramach swojej analizy przeprowadzili wywiady z 30 trenerami
brazylijskich klubéw sportowych, pytajac ich o najczgstsze kryteria stawiane przez wladze
klubu sportowego w procesie rekrutacji. Do wymogow zaliczaly si¢: (1) wyniki
krotkoterminowe, (2) kompetencje dotyczace zarzadzania ludZzmi, (3) elastycznos$é
(w podejmowaniu decyzji) oraz (4) posiadanie wiedzy technicznej. Wyniki krétkoterminowe
uwazano jako najwazniejszy 1 podstawowy warunek dla kazdego trenera pracujacego
w Brazylii.

Powyzsze badania wskazujg na to, ze dla wiadz klubow sportowych przy wyborze
kandydata na stanowisko trenera, w dalszym ciggu wazny jest wynik sportowy, ale réwniez
1 kompetencje migkkie, ktore powinien posiada¢. W zwigzku z tym, wladze klubu sportowego
powinny zadbac¢ o rozw0j jego kompetencji zawodowych i spotecznych. Z do§wiadczen autora
wynika, iz rozwdj treneréw pracujacych w polskich mtodziezowych klubach sportowych oparty
jest na nieformalnym uczeniu si¢ w miejscu pracy, o samo edukacj¢ oraz — CO jest rzadko$cig —
udziat w kurskonferencjach. Proces uczenia si¢ w miejscu pracy przez trenerdéw i instruktorow
sportu, najczgsciej obejmuje system mentorski, wedlug ktoérego doswiadczeni trenerzy
(mentorzy) pomagaja w pracy mtodszym trenerom poprzez wizytowanie na ich treningach
lub zabieranie ich na swoje (Dajnoki i wsp., 2018). System mentorski jest rOwniez $§wietnym
dziataniem na rzecz wymiany personelu, w ktorym uczen zastepuje mistrza. Takie rozwigzania
mogg prowadzi¢ nie tylko do zachowania podejscia procesowego ZZL, ale rowniez ciaglosci
szkolenia sportowego. Jezeli jednak trener nie ma mozliwosci czerpa¢ wiedzy od bardziej
doswiadczonego coacha, najczesciej robi to poprzez samo edukacje¢ np. ogladajac webinaria
szkoleniowe (https://szkolenie.pzkosz.pl/materialy_dla_trenerow.html). Polskie i okrggowe
zwigzki sportowe organizujg rowniez kurskonferencje w réznych dyscyplinach sportowych
(https://www.pzps.pl/pl/zwiazek/szkolenie/komunikaty/332-aktualnosci/22539-warsztaty-

szkoleniowe-dla-trenerow-w-zielonej-gorze). Dla trenera jest to nie tylko okazja do
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wystuchania ekspertow czy wzigcia udziatu w warsztatach. Jest to rowniez mozliwos¢ wymiany
doswiadczen z pozostaltymi trenerami. Udziat w nich jest najczg$ciej bezplatny. Wiadze klubow
sportowych powinni dazy¢ jednak do wigkszego profesjonalizmu i zaangazowania w rozwoj
zatrudnionych trenerow. Powinni informowa¢ swoich pracownikoéw o dostepnych szkoleniach
w obszarze kompetencji spotecznych i zawodowych. Z doswiadczen autora wynika iz,
w polskich mtodziezowych klubach sportowych wystepuje niski poziom podejmowania przez
wtadze klubu sportowego dziatan motywujacych wobec zatrudnionych trenerow. Trenerzy
w klubach sportowych sg silnie zmotywowani wewnetrznie, czerpiagc motywacje z wlasnych
sukcesOw 1 pracy z druzyng, a jako inne wazne motywy podaja odpowiedzialno$¢ spoteczng
i altruzim (Breuer, Feiler, Rossi, 2020). Wyniki sportowe zawodnikow sg podstawowym
kryterium ewaluacji ich pracy, a w przypadku mlodziezowego klubu sportowego, trenerzy
sg rowniez poddawani nieformalnej ocenie przez rodzicow zawodnikéw (Cewinska, 2015).
Ocena rodzicow, ktora zdaniem autora jest czesto niesprawiedliwa oraz narazenie na ciagla
presje na wynik sportowy, powoduje, ze praca trenera w mtodziezowym klubie sportowym jest
jednym z najbardziej stresujacych zawodow (Radosevi¢, Gavrilovi¢, Par¢ina, Ahmié, 2020).
Niezdolno$¢ do radzenia sobie z ta presja, moze prowadzi¢ do stanu chronicznego stresu.
Jesli stan ten przejawia si¢ w sposOb trwaty, moze doprowadzi¢ do stanu wyczerpania
emocjonalnego, co ostatecznie prowadzi do wypalenia zawodowego trenera (Altfeld,
Schaffran, Kleinert, Kellmann, 2018). Z obserwacji autora wynika, iz trenerzy lub instruktorzy
sportu  konczg wspéiprace z klubem sportowym najcze$ciej z powoddéw wypalenia
zawodowego. Presja osiggni¢cia wysokiego wyniku sportowego moze by¢ rowniez natozona
przez wladze klubu sportowego. W przypadku niespetnienia ambicji zarzadu, trener moze
zosta¢ zwolniony lub oddelegowany do pracy z inng druzyng w innej kategorii wiekowe;,
co $wiadczyloby o realizacji etapu kontroli przez wladze klubu sportowego.

W milodziezowych klubach sportowych trenerzy stanowia rowniez funkcje doradcze
i eksperckie, majac przewaznie najwicksza wiedz¢ i doswiadczenie w obszarze sportu
z wszystkich pracownikéw klubu sportowego. Potwierdzajg to A. Dawson i P. Phillips (2013),
iz trenerzy s3 kluczowymi osobami w sporcie. Dlatego tez, w mtodziezowych klubach
sportowych, dla trenera lub instruktora sportu jednymi zadaniami nie sag wytacznie kwestie
sportowe: osiagnigcie Wysokiego wyniku sportowego czy identyfikacji talentu sportowego,
ale rowniez i pomoc w dziatalnosci klubu sportowego.

Powyzsze rozwazania dotyczace roli oraz miejsca trenera i instruktora sportu w procesie
771, sklaniaja autora do refleksji, iz w mlodziezowym klubie sportowym nie realizuje si¢

w wszystkich etapow funkcji personalnej, tak jak w nowoczesnych przedsigbiorstwach. Nalezy
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dazy¢ do sformalizowania etapu rekrutacji i selekcji. Wiadze klubow sportowych powinny
tworzy¢ profil idealnego kandydata, ktory odpowiadatby specyfice funkcjonowania klubu
sportowego oraz jego celom sportowym. Wiadze klubu sportowego powinni réwniez
dokonywa¢ przegladu dostepnych szkolen i1 oddelegowywac¢ pracownikéw na takie,
ktore podniosg ich kompetencje zawodowe i spoleczne. Ponadto, trener powinien otrzymywac
od wtadz klubu sportowego pozytywna lub negatywng informacj¢ zwrotng na temat jego pracy
w ciggu catego sezonu. Pozwolitoby to na poprawg etapu kontroli. Jednocze$nie, nalezy
pozytywnie oceni¢ mozliwos¢ udziatu trenera 1 instruktora sportu w pozasportowej dziatalnosci
klubu sportowego. Wazne jednak, aby jego pomoc opierala si¢ na funkcji doradczej, a nie na

obcigzaniu go obowigzkami, ktére lezag w kompetencjach wtadz klubu sportowego.

1.3. Specyfika funkcjonowania klubéw sportowych w Polsce

Jak juz wczesniej wspomniano, pierwsze kluby powstaly w Anglii w drugiej potowie
XVIII i taczyty cele z zakresu kultury fizycznej z celami towarzyskimi, zabawowymi czy
hobbystycznymi (Dudek, 2005). Aktualnie w dalszym ciggu klub sportowy moze by¢
postrzegany w ten sposob. Zdaniem K. Hyltona (2013) klub sportowy moze oznaczaé grupe
przyjaciot, ktéra regularnie uprawia dyscypling sportowa. Jednak najczesciej, klub sportowy
definiuje si¢ jako miejsce, do ktdérego mozna zapisac si¢, aby podnie$¢ swoje umiejetnosci
w danej dziedzinie sportu. Taka definicje podajg K. Satata i N. Senkowska (2018, s. 130).
Zdaniem autorek ,,klub sportowy jest organizacja zrzeszajaca osoby chcgce trenowacé i rozwijaé
swoje zdolnos$ci fizyczne, ktérych celem jest start w rozgrywkach danej dziedziny sportu
w odpowiedniej do dziedziny federacji”. Dzis$, klub sportowy postrzegany jest rowniez jako
przedsigbiorstwo, ktore moze dziata¢ w celach zarobkowych. Bliska temu jest definicja klubu
sportowego podana przez A. Szydzik. Wedtug autorki, klub sportowy jest ,,podstawowag
jednostke organizacyjng w strukturze sportu, powotang do zycia w celu prowadzenia
dziatalno$ci sportowej jako dziatalnosci glownej, z mozliwoscig prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej jako dziatalnosci dodatkowe;j” (Szydzik, 2018, s. 111).

Kluby sportowe w Polsce sa podstawowg jednostka organizacyjng prowadzacy
dziatalno$¢ sportowg w oparciu o posiadang osobowos¢ prawng (Batorski i Kosciotek, 2020).
W oparciu o dane Gtownego Urzedu Statystycznego (GUS), w 2020 r. w Polsce dziatato 14245
klubéw sportowych (Gléwny Urzad Statystyczny, 2021). Kluby sportowe w Polsce
sg podmiotami dziatajagcymi bezposrednio na rzecz sportu i zgodnie z ustawg o sporcie tworzg

warunki do jego uprawiania (Ustawa o sporcie). Ustawa ta nie precyzuje jednak jaka forme

42



prawng powinny posiada¢ kluby sportowe a jedynie wskazuje na obowigzek jej posiadania.

W obowigzujacym systemie prawnym w Polsce mogg funkcjonowa¢ w formie (Grzeganek-

Wiecek, Kantyka, Cieslikowski, 2014):

e stowarzyszenia lub fundacji w sporcie zarejestrowane w Krajowym Rejestrze Sadowym

(KRS), ktore powstaja i rejestruja si¢ podobnie jak inne stowarzyszenia czy fundacje;

e stowarzyszenia wpisane do ewidencji starosty wtasciwego ze wzgledu na siedzibe klubu

wtedy, gdy nie tylko nie prowadza dziatalnosci gospodarczej, ale takze jej prowadzenia

nie moze przewidywaé statut takiego stowarzyszenia, poniewaz, wowczas takie

organizacje sg zmuszone zarejestrowac si¢ w KRS;

e uczniowskiego klubu sportowego podlegajacemu wpisowi do ewidencji prowadzonej

przez staroste wlasciwego ze wzgledu na siedzibe klubu;

e spotki kapitatowej zarejestrowanej w KRS spotek z ograniczong odpowiedzialnoscia

lub spoétek akcyjnych, prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza.

Dziatalno$¢ klubow sportowych w Polsce jest okreslona rowniez za pomocg rodzaju

organizowanego lub popularyzowanego sportu. Z. Krawczyk (2000) wyrdznit cztery obszary

sportu, w ktorym kluby sportowe moga prowadzi¢ swoja dziatalnos$¢: sport szkolny

(wychowawczy i mlodziezowy), sport masowy (dla wszystkich), sport 0sob niepelnosprawnych

i sport wyczynowy (kwalifikowany), ktory dzieli si¢ na sport amatorski i sport profesjonalny

(zawodowy), gdzie uczestnicy tego pierwszego nie traktuja uczestnictwa w druzynie w celach

zarobkowych.

W ramach powyzszych kategorii Z. Waskowski (2007) dokonat podziatu klubow

uczestniczacych oraz nie uczestniczacych w klasyfikowanym wspotzawodnictwie sportowym

ze wzgledu na forme¢ prawng dziatalnosci, co przedstawia tabela 4.

Tabela 4.: Podziat klubéw sportowych ze wzgledu uczestnictwo we wspotzawodnictwie sportowym oraz forme

dzialalnos$ci prawnej

Rodzaj klubu sportowego

Forma prawna

dzialalnosci

Rodzaj organizowanego lub

popularyzowanego sportu

Kluby sportowe uczestniczace w oficjalnym

klasyfikowanym wspotzawodnictwie sportowym

stowarzyszenia

amatorski, wyczynowy

spotki akcyjne

profesjonalny

Kluby sportowe nie uczestniczace w oficjalnym

klasyfikowanym wspotzawodnictwie sportowym

roézne

masowy, amatorski

Zrodlo: Waskowski, Z., (2007). Uwarunkowania i sposoby wdrazania orientacji marketingowej w klubach

sportowych, Poznan: Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu.
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W zalezno$ci od rodzaju klubu sportowego, jego formy dziatalno$ci oraz rodzaju
organizowanego lub popularyzowanego sportu, okreslana jest misja i cele Klubu sportowego.
Chociaz kluby sportowe maja wspolng misje, ktora polega na umozliwieniu swoim cztonkom
uprawiania sportu, to zdaniem A. L. Balduck, S. Lucidarme, M. Marlier, i A. Willem (2015)
moga istnie¢ duze rdéznice w ambicjach organizacyjnych klubu sportowego tj. aspiracji
do rozwoju, wzrostu i poprawy dziatalnosci. Dlatego tez z punktu widzenia misji klubu
sportowego, tak wazne s3 postawione przed nim cele. Badania Z. Waskowskiego (2005)
wykazaly, iz blisko polowa (48,3%) klubow sportowych za gtowny cel stawia sobie wynik
sportowy. Co ciekawe, tylko 23,3% sposrod badanych dzialaczy klubu sportowego po réwno
stawia sobie za cel szkolenia zawodnikow i stabilizacji finansowej. Wedtug EC da Silva i AL.
Las Casas (2017) cele klubu sportowego odnosza si¢ do celow jego wladz i sg nimi:
zapewnienie rentowno$ci, rozszerzenie uczestnictwa, podniesienie liczby czlonkow
i zachecanie spoteczenstwa do zainteresowania sportem. Postawione cele muszg by¢ mierzalne
i reprezentowaé te dotyczace wydajnosci, jak I rowniez wyniki, ktore klub sportowy chce
0siggna¢ w obszarze sportu.

Misja i cele klubu sportowego sg zréznicowane i zaleza w duzej mierze od 0sob
fizycznych, ktore chcg powota¢ klub sportowy a nastgpnie nim zarzadza¢. Ponizszy rysunek

prezentuje mozliwosci powotania klubu sportowego w obecnym systemie prawnym.

Rysunek 5.: Formy prawne kluboéw sportowych w Polsce

Kluby sportowe | |
w Polsce T
ll

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Pierwszg z mozliwosci jest zalozenie stowarzyszenia. Zgodnie z Ustawg z dnia
7 kwietnia 1989 r. — Prawo o stowarzyszeniach (Dz.U.2020.0.2261), osoby chcace zatozyé
stowarzyszenie muszg uchwali¢ statut oraz wybra¢ komitet zalozycielski lub wtadze
stowarzyszenia — zarzad. Nowo wybrany zarzad sktada wniosek o rejestracje do KRS
(w przypadku stowarzyszen prowadzacych dziatalno$¢ gospodarczg) lub o wpisanie
do ewidencji starosty wtasciwego ze wzgledu na siedzibe klubu (w przypadku stowarzyszen
non-profit). Jednym z najwazniejszych zadan nowo wybranego zarzadu jest stworzenie statutu,
bedacego aktem prawnym regulujagcym zadania, struktur¢ organizacyjng i sposéb dzialania
stowarzyszenia.

Druga mozliwoscig jest zatozenie fundacji na podstawie oswiadczenia fundatora
ztozonego w formie aktu notarialnego. Fundator okresla cele fundacji oraz przeznacza majatek
na jej dziatalno§¢. Tak jak w przypadku stowarzyszenia, fundacja musi by¢ wpisana
do Krajowego Rejestru Sagdowego oraz posiada¢ swoj statut (Kosinska, 2019).

Trzecig mozliwoscia jest zalozenie Uczniowskiego Klubu Sportowego (UKS). Zgodnie
z art. 4 ust. 3 Ustawy o sporcie, cztonkami UKS-u moga by¢ w szczegdlnoSci uczniowie,
rodzice i nauczyciele (Ustawa o sporcie). Tak jak w przypadku stowarzyszen typu non-profit,
réwniez podlega wpisowi do ewidencji prowadzonej przez starost¢ wlasciwego ze wzgledu
na siedzibe klubu. Uczniowski klub sportowy jest najczestsza z uzywanych form
organizacyjno-prawnych w przypadku klubow sportowych (GUS, 2019).

Czwarta mozliwoscig jest zatozenie spotki kapitatlowej — spotki z ograniczona
odpowiedzialnoscia lub spotki akcyjnej. Do zatozenia spotki wymagane jest zawarcie umowy
spoiki, wniesienie kapitatu zaktadowego, powotania zarzadu oraz rady nadzorczej lub komisji
rewizyjnej. Spotka nabywa osobowos¢ prawng z chwila wpisu do KRS (Kosinska, 2019).

Formy organizacyjno-prawne tj. stowarzyszenia, fundacje czy UKS-y z reguly
wystepuja wsrdd amatorskich 1 wyczynowych klubow sportowych uczestniczacych
w oficjalnym klasyfikowanym wspoétzawodnictwie sportowym. Formy spolek kapitalowych
posiadaja te kluby, ktére sa nie tylko nastawione na dzialalno$¢ sportowg ale rowniez
i zarobkowg (Bednarczyk i Nessel, 2016). Taka forma najczesciej dotyczy klubow grajacych
w najwyzszych ligach i ekstraklasie np. KPS SKRA Belchatow S.A. w pifce siatkowe]
czy Legia Warszawa S.A. w pitce noznej. Celem klubow sportowych jako spotki kapitatowej
jest nie tylko wynik — czyli sukcesy w ligach krajowych i miedzynarodowych — ale rowniez
cele ekonomiczne, czyli np. przychody ze sprzedazy swoich produktow, sprzyjajacych
osiagnieciu celow sportowych (Sznajder, 2015). Takim przyktadem jest np. wymieniony juz
wczesniej KPS SKRA Belchatow S.A., ktéry posiada sklep stacjonarny i internetowy
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(https://sklep.skra.pl/), w ktérych prowadzi sprzedaz artykuldéw promocyjnych (np. strojow

meczowych i treningowych czy akcesoriow).

1.3.1. Struktura organizacyjna klubéw sportowych

Do sprawnego funkcjonowania klubu sportowego potrzebna jest dobrze dzialajaca
struktura, w ktérej odpowiedzialne za rézne sprawy osoby beda realizowa¢ swoje zadania.
Kluby sportowe uczestniczagce we wspotzawodnictwie sportowym w ramach sportu
wyczynowego powotywane sg m. in. w formie stowarzyszen. Struktur¢ organizacyjng matego

i duzego stowarzyszenia klubu sportowego przedstawiaja rysunki 6 i 7.

Rysunek 6.: Struktura duzego stowarzyszenia

Walne Zebranie Delegatow

v v :

Sad kolezenski Zarzad Komisja Rewizyjna

v

Prezes Zarzadu

y

Sekretariat < Dyrektor > Radca prawny
A 4 A 4 \ 4 \ 4
Dzialalno$¢ sportowa Dzialalno$¢

A 4

administracyjno-techniczna

Zrodlo: Cewinska, JI., (2013). Zarzadzanie zasobami ludzkimi w polskich klubach non-profit w Polsce, £odz:

Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego.

Rysunek 7.: Struktura matego stowarzyszenia

Walne Zebranie Czlonkow

h 4

Zarzad Komisja Rewizyjna

A

\ 4

Prezes Zarzadu

A 4

Dzialalno$¢ sportowa,

administracyjna i techniczna

Zrodto: Cewinska, J., (2013). Zarzadzanie zasobami ludzkimi w polskich klubach non-profit w Polsce, £.odz:

Wydawnictwo Uniwersytetu £.odzkiego.
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Najwyzsza wiladze w obu przypadkach sprawuje walne zebranie cztonkow
lub delegatow, ktérzy wybieraja zarzad, a ten z kolei prezesa klubu sportowego.
W obu przypadkach funkcj¢ kontrolng nad zarzadem stanowi komisja rewizyjna, ktora petni
staly nadzor nad dziatalnoscig klubu, w szczegolnosci tg finansows.

Z doswiadczen autora wynika iz, male kluby sportowe korzystajg z ustug ksiggowych
lub prawnych, gdy te wigksze czesto posiadaja wlasnego ksiggowego Czy radcg prawnego.
Bardzo podobnie sytuacja wyglada w przypadku zaplecza sportowego — mniejszych klubow
sportowych nie sta¢ na state zatrudnienie np. masazysty lub trenera przygotowujacego
zawodnikow motorycznie. Ich funkcje najczgsciej pelni trener prowadzacy.

Zdaniem K. EImose-@sterlund i wspotpracownikow (2022) struktura klubu sportowego
zalezy od jego: wielkosci (mierzonej liczba czlonkow), struktury dziatalnosci (zwigzanej
z liczba sekcji 1 kategorii sportowych) oraz wieku. Ciekawg 1 zdaniem autora trafng typologia
polskich klubow sportowych odnoszaca si¢ do ich struktury organizacyjnej podata
M. Szymborska (2016), ktora dokonata podziatu na kluby sportowe ,,starego” i ,,nowego” typu.
Te pierwsze dziataja w ramach wspdtzawodnictwa sportowego dzieci i1 mitodziez,
aich dziatalno$¢ oparta jest czesto na pracy jednej osoby, ktora jest zarazem prezesem, trenerem
i specjalista od naprawiania sprzetu. Zdaniem autorki takie kluby sportowe nastawione sa
na osigganie wynikow, niezaleznie od posiadanych zasoboéw ludzkich, finansowych
I organizacyjnych. Dziatalnos¢ klubu sportowego ,,nowego” typu” jest przeciwienstwem tego
pierwszego. Rdézni sie on zarowno pod wzgledem organizacyjnym, gdzie obecnych jest duzo
wigcej mechanizmoéw rynkowych, jaki i sportowym, gdzie trenerzy nie skupiajg si¢ tak bardzo

na osigganiu wysokich wynikéw sportowych.

1.3.2. Zroédla finansowania klub6w sportowych

Kluby sportowe, ktore nie dzialaja w celu osiagniecia zysku, a cato$¢ dochodu
przeznaczaja na wykonywanie zadan wynikajacych z ich statutu moga by¢ finansowane
z dotacji celowych. Przyznanie dotacji dla klubéw sportowych mozliwe jest w oparciu o dwa
modele finansowania dostepne w ustawie o sporcie i ustawie o dzialalnosci pozytku
publicznego i wolontariacie (Rzeszowski, 2017). Zgodnie z Ustawg z dnia 25 czerwca 2010 r.
0 sporcie (Dz.U.2010.127.857) =za ,tworzenie warunkéw, w tym organizacyjnych,
sprzyjajacych rozwojowi sportu stanowi zadanie wtasne jednostek samorzadu terytorialnego™.
Ustawa o sporcie okresla rowniez cele na jaki klub sportowy moze przeznaczy¢ otrzymane
$rodki z dotacji. Sg to (Ustawa o sporcie):

e realizacja programow szkolenia;
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e zakup sprzgtu sportowego;

e pokrycie kosztow organizowania zawodow sportowych i uczestnictwa w tych
zawodach;

e pokrycie kosztow korzystania z obiektow sportowych dla celéw szkolenia sportowego;

e sfinansowanie stypendiow sportowych i wynagrodzenia kadry szkoleniowe;.

Ponadto zgodnie z Ustawa z dnia 15 marca 2019 r. o dziatalno$ci pozytku publicznego
i 0 wolontariacie (Dz.U.2019.688), kluby sportowe mogag otrzymaé $rodki pieniezne
pochodzace ze srodkoéw publicznych na realizacje danego zadania w ramach ogloszonego przez
organ publiczny konkursu ofert, np. na wspieranie i upowszechniania kultury fizycznej
czy wypoczynku dzieci i mtodziezy w okresie letnim (Kowalczyk, 2019).

Istnieje rowniez mozliwos¢ pozyskania $rodkéw publicznych oferowanych
przez Ministerstwo Sport i Turystyki. Taka mozliwos¢ funkcjonuje od 2016 roku. Dotacje
przeznaczone sg dla matych i $rednich klubow sportowych w ramach Rzadowego Programu
Klub, ktéry jak do tej pory, jest najwickszym systemowym narzedziem bezposredniego
wsparcia, skierowanym do organizacji sportowych z terenu calego kraju, ktore prowadza
szkolenie dzieci i mtodziezy do 18. roku zycia. Zadaniem Rzadowego Programu Klub jest
dofinansowanie podstawowych elementow wplywajacych na efektywne funkcjonowanie klubu
sportowego oraz wsparcie instytucjonalne dziatalnosci w zakresie aktywizacji sportowej dzieci
1 mlodziezy. Kluby sportowe moga przeznaczy¢ srodki na wynagrodzenia szkoleniowcow
prowadzacych zajecia sportowe 1 zakup sprzgtu sportowego lub organizacje obozow
sportowych (https://rzadowyprogramklub.pl/).

W teorii, kazdy klub ubiegajacy si¢ o pomoc finansowg ze $srodkow publicznych
i ktory spelnit warunki formalne, powinien taka pomoc otrzymaé. O ile w przypadku
Rzadowego Programu Klub wystarczy takie wymogi spetni¢, to w przypadku dotacji
z samorzadéw gminnych (czgsto ze wzgledu na ograniczonag pule pienigdzy) naktada sie
dodatkowe kryteria do realizacji, na podstawie ktorych zostang przyznane $rodki, jak np.
osiggniecia sportowe klubu. Przyktadem sg duze miasta, gdzie o wysokos$ci dotacji decyduje m
in. wynik osiagnigty we wspotzawodnictwie dzieci i mlodziezy za dany rok. Zdaniem
M. Szymborskiej (2016), oparcie si¢ tylko i wylacznie na wynikach i uczestnictwie dzieci
1 mlodziezy w zawodach, nie pozwala na rzeczywistg diagnoze probleméw polskiego sportu.
W mniejszych miastach przesadza subiektywna ocena wiladz samorzadu terytorialnego.
Z doswiadczen autora wynika, ze powoduje to czesto niesprawiedliwe decyzje, ktore wigza si¢

z antypatia wlodarza do wiadz lub cztonkéw klubu sportowego. Samorzadowcy czesto
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okreslaja wysokos$¢ dotacji przyznanych dla poszczegdlnych klubow bez znajomosci
szczegotowych potrzeb danej jednostki.

Kolejnym zrédlem finansowania klubéw sportowych sa sktadki cztonkowskie, ktore jak
podkresla K. Jamrozy (2020) sg najczestszym zrodtem przychodu organizacji non-profit, w tym
klubow sportowych. Gdy pienigdze z dotacji nie wystarczajg na wszystkie cele wyrazone
w ustawie, wtedy Klub pokrywa czes¢ kosztow wiasnie ze sktadek cztonkowskich. Zebrane
pieniadze od czlonkéw klubu sportowego (rodzicow zawodnikéw lub peltnoletnich
zawodnikow) w wiekszosci przeznaczane sg na wydatki biezace klubu, ktére nie moga by¢
pokryte z dotacji celowej z budzetu panstwa. Sa to np.: zaopatrzenie w wode, leki czy odzywki
dla sportowcow.

Sponsoring jest jedna z najbardziej znanych form finansowania w sporcie. Wedhug
J. Konczaka (2020) istnieja dwie wazne sposoby finansowanie sportu w Polsce: wsparcie
panstwa i sponsoring prywatny. Wedtug European Sponsorship Associaton jest to ,,umowa
handlowa, na mocy ktorej sponsor zapewnia finansowanie lub inne wsparcie w celu
ustanowienia zwigzku pomiedzy wizerunkiem, markg lub produktami sponsora w zamian
za prawa promowania i/lub przyznawania uzgodnionych bezposrednich lub posrednich
korzy$ci” (Abiodun 2011, s. 11). Kojarzony jest najczgséciej z klubami zawodowymi, gdzie
znane marki sponsoruja najwicksze kluby sportowe. Jednak, jest on réwniez jednym
z glownych zrodet finansowania klubéw bioracych udziat we wspotzawodnictwie dzieci
i mlodziezy, ktore moga zaoferowa¢ podobne propozycje, co najwicksze kluby $wiata, tj.:
mozliwo$¢ umieszczenia logo firmy na sprzecie sportowym, wywieszenie banera firmowego
w trakcie zawodow, zamieszczenie informacji o sponsorze na Facebooku lub stronie
internetowej klubu. Wedlug Raportu Rynku sponsoringu sportowego z 2017 s$rodki
przeznaczane na sport dzieci i mtodziezy to az 62,5% z calego budzetu sponsoringowego
w Polsce, a do najczestszych form §wiadczen jakie otrzymuja w Polsce podmioty sponsorowane
sa kolejno: finansowe, rzeczowe, ustugowe, nieodptatne uzyczenie lokali/obiektéw, licencyjne
i osobowe (Sponsoring Insight, 2017).

Kolejnym zrodtem finansowania klubu sportowego moze by¢ ekwiwalent
za wyszkolenie zawodnika, ktory klub macierzysty otrzymuje za jego transfer do innego klubu
wedhlug odpowiedniego taryfikatora polskiego zwigzku sportowego (Sitek, 2016).

Coraz czg¢sciej zrodlem wsparcia finansowego klubu sportowego udzielanego w sposob
posredni jest zakup przez urzad uslug promocyjnych podczas odpowiednich wydarzen

sportowych (Babczuk, 2013; Szymborska, 2016) lub mozliwo$¢ otrzymania pienigdzy
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pochodzacej z odpisania 1% podatku od 0sob fizycznych np. sympatykow klubu sportowego
(Bednarczyk i Batorski, 2009).
Powyzsze rozwazania dotyczace zrodet finansowania klubow  sportowych

uczestniczacych we wspotzawodnictwie sportowym przedstawia rysunek 8.

Rysunek 8.: Zrodta finansowania klubu sportowego uczestniczacego we wspdtzawodnictwie sportowym dzieci
imtodziezy

ZRODLA FINANSOWANIA
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Zrodto: opracowanie wiasne.

Zasob finansowy klubu wptywa bezposrednio na jego rozwoj sportowo-organizacyjny,
co potwierdzaja badania S. Ko$cidtka (2017). Obecnie trudno wyobrazi¢ sobie funkcjonowanie
klubu sportowego, w ktorym brakuje pitek, zawodnicy nie dostajg klubowych strojow, nie ma
wyjazdéw na turnieje towarzyskie, a trenerzy pracuja jako wolontariusze nie pobierajac
wynagrodzenia. W klubach sportowych posiadajacych sekcje mtodziezowe bardzo czgsto
jedyna, alternatywng drogag finansowania klubu sportowego moga by¢ rodzice zawodnikow,
ktorzy w pelni pokryja koszty funkcjonowania i dziatalnosci sportowej klubu oraz zainwestujg
w rozwoj sportowy swojej pociechy (Stankiewicz-Mréz i Bielecki, 2015). Jednak zdaniem

M. Piagtkowskiej i S. Goclowskiej (2016), aby poprawic¢ sytuacje¢ lokalnych klubow sportowych
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nalezy zaktywizowa¢ wiladze lokalne, gdyz to one odgrywaja kluczowa role w rozwoju
sportowym ws$rod dzieci i mtodziezy.

Z doswiadczen autora wynika, iz znaczna ilo$¢ matych kluboéw sportowych zmaga si¢
z wieloma trudnos$ciami. Najwazniejszg z nich sg niedostateczne zasoby finansowe. Dotacje
czesto nie wystarczajg na pokrycie wszystkich kosztow dziatalnosci sportowej klubu. Brakuje
przede wszystkim pienigdzy na zatrudnienie odpowiednio-wykwalifikowanej kadry
szkoleniowej, ktéra jest nie wystarczajaca w stosunku do ilosci trenujagcych zawodnikow.
Zdarza si¢, ze jeden trener ma pod sobg grupe kilkudziesigciu sportowcdéw, mieszczac si¢
z nimi na jednym sektorze hali sportowej. Sporym problemem jest rOwniez zapewnienie
odpowiedniej bazy szkoleniowej. Kluby sportowe, ktdre nie dziatajg przy szkotach tj. UKS-y,
muszg najczesciej wynajmowaé obiekty, w ktorych beda mogty przeprowadzaé trening dla
swoich cztonkoéw. Kolejng trudnoscia sa dojazdy na mecze ligowe i turnieje. Tutaj, wladze
klubu sportowe moga czesto liczy¢ na rodzicow zawodnikow, ktorzy stuza chetnie pomoca
w tym zakresie. We wszystkich przypadkach gtowng role odgrywa niedostateczna ilos¢

funduszy na dziatalno$¢ sportowo-organizacyjng.

1.4. Klub sportowy dzialajacy w ramach Systemu Sportu Mlodziezowego w Polsce
1.4.1. Mlodziezowy klub sportowy — definicja i charakterystyka

Mtodziezowy klub sportowy (ang. youth sport club) w polskiej literaturze przedmiotu
jest praktycznie pojeciem nie uzywanym. W wielu polskich publikacjach mowa jest o sporcie
miodziezowym jako takim (Bielecki, 2015; Chrzanowski, 2021; Saska-Dymnicka, 2011,
Stankiewicz-Mréz, 2015) lub sekcjach mtodziezowych w klubie sportowym (Botwina, 2020).
W przypadku klubu sportowego, ktory zajmuje si¢ jedynie szkoleniem dzieci 1 mtodziezy
polscy naukowcy nie nadaja mu terminologii ,,mlodziezowego klubu sportowego”
jak w przypadku publikacji zagranicznych (Geidne, Quennerstedt, Eriksson, 2013; Kirk
i MacPhail 2003; Kokko i wsp., 2011; Meganck i wsp., 2015; Yen i Gregas, 2020).

Wedtug S. Geidne, M. Quennerstedt, Ch. Eriksson (2013) mtodziezowy klub sportowy
przeznaczony jest dla dzieci 1 mtodziezy, a nie dla sportowcow profesjonalnych, w ktorym
dzieci i mlodziez poza programami szkolnymi moga nauczy¢ si¢ okreslonej dyscypliny sportu.
Z kolei D. Kirk i A. MacPhail (2003, s. 24) definiuja mtodziezowy klub sportowy jako ,,0$rodek
identyfikacji i rozwoju talentu sportowego, a z punktu widzenia krajowych organizacji
sportowych jako miejsce, w ktorym mtodzi ludzie sg przygotowywani do wspdizawodnictwa

sportowego i jako taki stanowi podstawowa jednostke dla rozwoju i identyfikacji talentow”.

51



Terminologia ,,mlodziezowego klubu sportowego” w literaturze zagranicznej w petni
odpowiada glownym celom Systemu Sportu Mtodziezowego w Polsce (SSM), czyli zbioru
zasad 1 regulaminéw organizacji szkolenia i wspdtzawodnictwa mtodziezy uzdolnionej
sportowo w Polsce. Gtéwnym celem SSM jest zapewnienie mtodziezy uzdolnionej sportowo
optymalnych warunkow do szkolenia 1 mozliwosci podnoszenia poziomu sportowego,
a takze wytypowanie zawodnikow o wysokim potencjale sportowym do dalszego szkolenia
w kadrach narodowych polskich zwigzkéw sportowych oraz przygotowanie ich
do reprezentowania Polski w zawodach mie¢dzynarodowych we wszystkich kategoriach
wiekowych, w szczegdlnosci w sportach olimpijskich (Instytutu Sportu w Warszawie, 2021).
Autor odnoszac si¢ do terminologii klubu sportowego zajmujacego si¢ szkoleniem
dzieci i mtodziezy w literaturze polskiej i zagranicznej — mlodziezowym klubem sportowym
nazwal klub, ktéry zajmuje si¢ szkoleniem dzieci i mlodziezy w ramach
wspolzawodnictwa sportowego, ktorego celem jest identyfikacja i rozwdj talentu
sportowego. Mlodziezowy klub sportowy dziala w Polsce w ramach Systemu Sportu
Milodziezowego, a jego dzialalno$é sportowo-organizacyjna jest finansowana zgodnie

z jego forma prawna.

1.4.2. Interesariusze mlodziezowych klubéw sportowych w Polsce

Zasoby ludzkie to najwazniejszy kapital w klubach sportowych. Mimo, iz obecnie
technologia w znacznym stopniu przyczynia si¢ do rozwigzywania wielu problemow, znaczenie
ludzi, ktorzy zarzadzaja zasobami materialnymi 1 finansowymi, nie moze by¢ niedoceniane.
W klubach sportowych menedzerowie, trenerzy i inni pracownicy okreslaja ich misje
oraz odgrywaja kluczowa rolg w sposobie jej realizacji (Iconomescu, Mindrescu, Badau, 2014).
Zasoby ludzkie klubu sportowego zaleza w wigkszo$ci od wielkosci struktury organizacyjne;j
klubu oraz jego mozliwosci finansowych. Wedlug J. Cewinskiej (2013) zasoby ludzkie klubow
sportowych charakteryzuje swoisty dualizm wynikajacy z charakteru wspolpracy dzielac
pracownikéw na optacanych i nieoptacanych. Autorka podkresla jednak, iz specyfika dziatania
klubow powoduje, Ze granica pomigdzy osobami pracujagcymi spotecznie a pracownikami bywa
czesto nie ostra. Podobna klasyfikacja zasobéw ludzkich w klubach sportowych wystepuje
w literaturze zagranicznej. T. Taylor A. Doherty i P. McGraw (2015) dokonali podziatu
na pracownikow ptatnych i wolontariuszy. Innego podzialu dokonali D. Kirk i A. MacPhail
(2003), ktorzy w swoich badaniach za zasoby ludzkie mlodziezowego klubu sportowego uznali:

sportowcow, treneroOw, wolontariuszy 1 rodzicow zawodnikéw. Ta ostatnia grupa —
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w przypadku mtodziezowego klubu sportowego — jest jednym z jego charakterystycznych

elementow.

Sportowcy

Najwazniejszg grupe w klubach sportowych stanowig sportowcy. Termin sportowiec
pochodzi od greckiego stowa "athlos", ktore oznacza "osiggnigcie". Sportowcy sg powszechnie
uwazani za osoby o doskonatych warunkach fizycznych i psychologicznych prowadzacych ich
do doskonatosci sportowej (de la Garza, Adami, 2020). Wedtug danych GUS w roku 2020
kluby sportowe liczyty ponad 1 041 tys. cztonkéw, a ¢wiczyto w nich ponad 1 011 tys. 0sob
(spadek o 14,33% w stosunku do 2018 r.). Podobnie jak w latach ubieglych zdecydowana
wigkszo$¢ 0sOb uprawiajacych sport stanowili mezczyzni — 74,09%. Niezmiennie wsrdd
sportowcow dominuje mtodziez do 18 lat — 70,21%. Liczba ¢wiczacych na 1000 ludnosci
Polski w 2020 r. wyniosta 26. Najwyzsza wartos¢ wskaznika odnotowano w wojewodztwach:
podkarpackim, dolnoslaskim i opolskim (po 31), a najnizszag w wojewodztwie swigtokrzyskim
(16). Powyzej S$redniej (oprocz ww. wojewddztw) znalazty si¢ jeszcze wojewddztwa:
matopolskie, $laskie, wielkopolskie oraz zachodniopomorskie (GUS, 2021). Dane wykazaty
spadek liczby ¢wiczacych w klubach sportowych w ostatnich latach. Zdaniem autora, wynika
to z fluktuacji i starzejgcego si¢ spoteczenstwa. Osoby gldéwnie uprawiaja sport w miodym
wieku i koncza karier¢ na etapie juniorskim. Do poki trend demograficzny si¢ nie obroci,

¢wiczacych w klubach sportowych moze by¢ z kazdym rokiem coraz mniej.

Trenerzy i instruktorzy sportu

Za szkolenie zawodnikow w klubie sportowym odpowiedzialni sg trenerzy
i instruktorzy sportu. Zgodnie z Ustawg z dnia 25 czerwca 2010 r. o sporcie
(Dz.U.2010.127.857) =zajecia sportowe w klubie sportowym uczestniczacym we
wspolzawodnictwie organizowanym przez polski zwigzek sportowy moze prowadzié
wylgcznie trener lub instruktor sportu. Trenerem lub instruktorem sportu w sportach, w ktorych
dzialaja polskie zwigzki sportowe, moze by¢ osoba, ktora: ukonczyla 18 lat, posiada
co najmniej wyksztalcenie $rednie lub S$rednie branzowe, posiada wiedzg, doswiadczenie
1 umiejetnosci niezbedne do wykonywania zadan trenera lub instruktora sportu oraz nie byla
skazana prawomocnym wyrokiem za umys$lne przestgpstwo. Do zadan trenera lub instruktora
sportu nalezy poza prowadzeniem zaj¢¢, przekazywanie aktualnej wiedzy teoretycznej
i praktycznej z zakresu treningu sportowego i wspotzawodnictwa sportowego W danym sporcie

(Ustawa o sporcie).
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W 2020 r. w klubach sportowych pracowato (tfacznie z pracujagcymi spotecznie) 55,4
tys. osob kadry szkoleniowej, w tym tylko 16,7% kobiet. Trenerzy stanowili 55,9%,
instruktorzy — 31,4%, a inne osoby prowadzace zajecia sportowe — 12,8%. W poréwnaniu
z 2018 r. liczba tych osob zmniejszyta si¢ o 11,0%. Liczba instruktorow spadta o 21,4%,
a treneroOw utrzymata si¢ na podobnym poziomie. Liczba innych os6b prowadzacych zajecia
sportowe spadta o 21,1%. Najwiecej trenerdéw i instruktoréw pracowato w klubach sportowych
w wojewodztwie $laskim (odpowiednio 13,4% 1 12,3%) oraz w wojewddztwie mazowieckim
(12,7% 1 12,2%), natomiast najmniej] w wojewddztwach: Swigtokrzyskim (1,9% 1 1,8%),
lubuskim (2,7% i 2,4%) oraz opolskim (3,4% i 2,4%). W 2020 r. na 100 ¢wiczacych w Polsce
przypadato 5,5 czlonkéw kadry szkoleniowej (instruktoréw, treneréw lub innych osob
prowadzacych zajecia sportowe). Wskaznik ten najwyzszg warto$¢ osiagnat w wojewddztwie
podlaskim — 6,6, natomiast najnizsza w wojewodztwie mazowieckim —4,9. W 2018 r. wskaznik
ten wyniost 5,3. (GUS, 2021). Dane pokazuja wyrazny spadek instruktorow sportu pracujacych
w klubach sportowych. Zdaniem autora, moze to wynikaé z faktu, iz wiele oséb, ktore posiadato

takie uprawnienia mogto odej$¢ juz na emeryture.

Wiadze klubu sportowego i wolontariusze

Wiadze statutowe w klubie sportowym odpowiadaja za jego dziatalno$¢ sportowo-
organizacyjng i dobrg kondycje finansowa, pozyskiwanie §rodkdéw, nabor zawodnikdéw
do sekcji mtodziezowych, zatrudnienie szkoleniowcow czy podejmowanie decyzji w sprawach
dotyczacych klubu sportowego. Swoja misje realizuja zgodnie ze statutem. Swoja funkcj¢ moga
sprawowa¢ spolecznie lub odptatnie. To statut stowarzyszenia powinien okreslac,
ze cztonkowie zarzagdu moga otrzymywaé wynagrodzenie w zwigzku z petniong funkcja.
W ustawie o fundacjach nie wprowadzono analogicznego przepisu, jednakze w orzecznictwie
uznaje si¢ za dopuszczalne pobieranie przez czlonkow zarzadu wynagrodzenia w zwigzku
z pelnieniem tej funkcji (Broda, 2021).

Wolontariusz to ,,0soba, ktora bezptatnie, Swiadomie i dobrowolnie dziala na rzecz
innych” (Zywno 2021, s. 133). Wedtug danych GUS w 2019 roku we wszystkich klubach
sportowych w Polsce dziatato 18 tys. wolontariuszy, z czego az 95,2% z nich bylo ich
cztonkami (GUS, 2021). Wolontariusze w klubach sportowych angazuja si¢ w rozwo6j klubu
z r6znych powodoéw. Badania na temat wolontariuszy w sporcie zarowno w Polsce (Cewinska,
2013; Matata, Nessel, 2014) jak i za granica (Taylor, 2010) wykazaly, ze gldowng motywacja
do podjecia dziatan jako wolontariusz sportowy byly: che¢ niesienia pomocy innym,

przywigzanie do druzyny sportowej czy zdobycie doswiadczenia. Wolontariusze moga
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wykonywa¢ szeroki zakres zadan zwigzanych z klubem sportowym dotyczacych: pomocy
technicznej (obstuga techniczna, obstuga parkingu, pracownik gospodarczy), pomocy
administracyjnej i organizacyjnej (obstuga biura, obstuga mediow, thumacz, obstuga wejscia,
obstuga punktu z napojami) lub pomocy specjalistycznej (obstuga medyczna, s¢dzia, trener)

(Cewinska, 2013).

Rodzice

Rola rodzicow w mtodziezowym klubie sportowym odgrywa szczego6lng role w catym
procesie szkoleniowym. Rodzice towarzysza zawodnikowi nie tylko od poczatku jego
sportowej kariery, ale od pierwszych chwil jego zycia. Wptyw czynnikow rodzinnych w sposob
posredni i bezposredni warunkuje osigganie sukcesow sportowych. M. Siekanska (2013)
w swoim opracowaniu nt. r6l i zadan rodzicéw na réznych etapach rozwoju zawodnikdéw podaje
obszary dzialan, ktére jednoczes$nie wspierajg dziatalno$¢ klubu sportowego. Sa to: pomoc
finansowa i logistyczna. Badania przeprowadzone przez K. Stefansen, |. Smette, i A Strandbu
(2018) wykazaly znaczny wzrost zaangazowania rodzicow zawodnikOw w obszarze sportu
mtodziezowego. Z doswiadczen autora wynika, iz rodzice petnig wiele funkcji w klubach
sportowych. Ci najbardziej zaangazowani zasiadaja w zarzadach, pozyskuja srodki finansowe
lub sami wptacaja darowizny na klub. W trakcie imprez sportowych czy meczow ligowych
bardzo czesto pomagaja w ich organizacji lub transporcie. W zwiazku z powyzszym, stanowig
wazny zasob dla dzialalnosci klubu sportowego, jak rowniez sa wartoscig dodana,
ktéra odrdznia interesariuszy mtodziezowych klubow sportowych od pozostatych.

Jak twierdzi A. Sznajder (2017) kluby sportowe przestaja by¢ organizacjami non-profit
1 stajg si¢ przedsigbiorstwami, gdzie m.in. powinny zmieni¢ sposob zarzgdzania zasobami
ludzkimi na taki, ktory spowoduje konieczno$¢ szkolenia i doskonalenia pracownikow.
Wspolczesne organizacje Sportowe powinny mie¢ swiadomos$¢ znaczenia zasobow ludzkich dla
ich funkcjonowania — dobrze dobrani, zmotywowani i lojalny pracownicy oraz wolontariusze
w duze] mierze decyduja o sukcesie klubu sportowego. Zasoby ludzkie maja ogromne

znaczenie dla skutecznego funkcjonowania organizacji, rowniez takiej jaka jest klub sportowy.

1.4.3. Stan ZZL w polskich mlodziezowych klubach sportowych

W literaturze zagranicznej temat zarzadzania zasobami ludzkimi w klubach sportowych
jest dosé chetnie podejmowany. Swiadcza o tym rozmaite monografie i publikacje zawierajace
teori¢ uzupelniong materialem empirycznym w tym obszarze (Taylor i McGraw, 2006;

Siciliano, Hess, Covell, Walker, 2007; Iconomescu i wsp., 2014; Hoye i Parent, 2017
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Koenigstorfer i Wemmer, 2019; Mikalauskas i wsp., 2019; Molan i wsp., 2019; Seippel i wsp.,
2020; Al Kalabi i Mohammed, 2021; Post, 2021; Wicker, Feiler, Breuer, 2022).

Zdaniem W. Kedziorek i M. Matusiak (2019) w dzisiejszych realiach rynkowych
wlasciwie alokowane zasoby ludzkie w klubie sportowym pozwalajg na zbudowanie przewagi
konkurencyjnej. Ponadto, moga przyczyni¢ si¢ do poprawy lub umocnienia pozycji rynkowej
klubu sportowego. Dlatego tez, tak jak w kazdym przedsigbiorstwie, tak i w klubach
sportowych proces ZZL powinno rozpocza¢ si¢ od etapu planowania. Badania przeprowadzone
w europejskich klubach sportowych przez @. Seippel i wspotpracownikow (2020) dowiodty,
ze zdolnos¢ planowania w ramach procesu ZZL jest szczegdlnie pomocna w odniesieniu do
probleméw zwigzanych z rekrutacja i utrzymaniem cztonkow klubdéw sportowego. Jednak
zdaniem R.K. Weerakoon (2016) rozwoj formalnego planowania zasobow ludzkich jest
W rzeczywistosci trudny do wdrozenia, gdyz praktyki rekrutacyjne w branzach sportowych
stanowig coraz wigksze wyzwanie dla wielu klubow sportowych na calym §wiecie,
w szczeg6lnosci w zakresie rekrutacji i utrzymania wolontariuszy.

Trudnos$ci w klubach sportowych widoczne sg réwniez na etapie realizacji procesu ZZL.
Zdaniem N. Zec (2011), w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi bardzo wazne jest
odpowiednie szkolenie pracownikéw klubow sportowych, aby mogli rozwija¢ swoje
kompetencje do zarzadzania w nich. Zdaniem autora, szkolenia w klubach sportowych
sg niewystarczajace, albo nie ma ich wcale. Molan i wspoélpracownicy (2019) twierdza, ze
rozwoj zawodowy treneréw, wolontariuszy czy wtadz klubu sportowego w klubach sportowych
jest silnie skoncentrowany na nieformalnym uczeniu si¢ w miejscu pracy. Dlatego zdaniem
T.M. Iconomescu i wspotpracownikow (2014) zarzadzanie zasobami ludzkimi moze byc¢
trudnym zadaniem dla niektérych menedzeréw publicznych 1 prywatnych organizacji
sportowych, poniewaz przyznajg si¢ oni do braku konkretnego szkolenia w tym zakresie. Brak
wyspecjalizowanych zasobow ludzkich w zarzadzaniu organizacjami sportowymi moze
prowadzi¢ do ich niezdolno$ci w pozyskaniu srodkéw finansowych pochodzacych z projektow
europejskich lub projektéw dotowanych przez rzad. A. L. Balduck i wspotpracownicy (2015)
uwazaja, ze kluby sportowe, ktdre opieraja swoja sit¢ na kilku pracownikach (nawet jesli sa to
wazni pracownicy tj. menadzer lub trener) moga nie posiada¢ wystarczajacych kompetencji,
aby poradzi¢ sobie z réznorodnymi wyzwaniami stojagcymi przed klubem sportowym.
W zwigzku z powyzszym, kluby sportowe powinny nieustannie doszkala¢ swoich
pracownikow do zmieniajgcych si¢ wymogow organizacyjnych. Niestety z danych GUS
wynika, iz w 2019 r. tylko 24,1% z wszystkich stowarzyszen sportowych w Polsce,

zadeklarowato udziat osob zarzadzajacych, cztonkow, pracownikow 1 wolontariuszy
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w szkoleniach (GUS, 2021). Dane wyraznie wskazuja na brak zainteresowania ze strony wladz
klubu sportowego oferta dostepnych szkolen i programéw. Osoby zarzadzajace klubami
sportowymi nie s3 rowniez zainteresowane podejmowaniem dziatan motywujacych
dla zatrudnionych pracownikéw w Klubie. Jak wynika z danych GUS, tylko 4% z wszystkich
stowarzyszen sportowych w Polsce stara si¢ w jakikolwiek sposob motywowaé swoich
pracownikow.

Proces zarzadzania zasobami ludzkimi powinien obejmowaé réwniez etap kontroli.
Zdaniem Fahy Al Kalabi i D. J. Mohammeda (2021), to wtadze klubu sportowego powinni
monitorowac proces ZZL, poniewaz najlepiej znajag wyniki pozostatych pracownikow klubu
sportowego. Realizacja catego procesu ZZL w klubach sportowych w dalszym ciagu jest
na nikim poziomie. Badania przeprowadzone przez P. Wicker wraz z zespotem (2022) wsrod
pracownikow niemieckich klubéw sportowych dowiodty, iz problemy organizacyjne
1 zwigzane z zasobami ludzkimi byty postrzegane jako najwigksze. Odnoszac si¢ do realiow
polskich, nalezy przytoczy¢ wyniki badan przeprowadzone w polskich klubach sportowych
typu non-profit przez J. Cewinska (2013). Zdaniem autorki, w klubach sportowych wystepuje
niesformalizowany proces ZZL a zly stan zarzadzania zasobami ludzkimi spowodowany
jest przede wszystkim niedostatkiem zasobow finansowych. Podobnego zdania jest J. Schmidt
(2015), ktora krytycznie ocenia stan zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach
pozarzadowych (w tym roéwniez stowarzyszen sportowych) na przyktadzie wynikoéw badan
i analizy literatury polskiej i zagranicznej. Zdaniem autorki, organizacje pozarzadowe widzg
potrzebe zmian, jednak czesto nie konczy si¢ to podjetymi decyzjami w tym zakresie z powodu
innych, wazniejszych potrzeb. Jednakze, jak wynika z badan przeprowadzonych przez
Q. Seippel i in. (2020) w polskich klubach sportowych najczesciej sygnalizowane byly
problemy finansowe, a nie te zwigzane z zasobami ludzkimi, ktére — jak wynikaja z analizy —
sa najwieksza bolaczka klubéw sportowych np. z Danii czy Niemiec.

Tabela ponizej przedstawia stan zarzadzania zasobami ludzkimi w klubach sportowych
oraz rekomendacje w oparciu o wnioski z dotychczasowych badan polskich 1 zagranicznych

badaczy oraz do§wiadczen autora.
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Tabela 5.: Stan zarzgdzania zasobami ludzkimi w klubach sportowych

STAN ZZL W KLUBACH SPORTOWYCH

WNIOSKI Z BADAN

ETAP PLANOWANIA:
e  brak okres$lonej strategii, sprecyzowanych celow i misji
e rekrutacja i selekcja platnych pracownikow
e  brak rekrutacji i selekcji wolontariuszy
ETAP REALIZACJI:
e rozwoj zawodowy treneréw, wolontariuszy i wtadz klubu sportowego jest silnie skoncentrowany na
nieformalnym uczeniu si¢ w miejscu pracy
e  brak szkolen whadz klubu sportowego nt. wdrazania proceséw ZZL do organizacji
e niski poziom zainteresowania ze strony wiadz klubu sportowego oferta dostgpnych szkolen i
programow
e niski poziom podejmowania przez wtadze klubu sportowego dziatan motywujacych dla zatrudnionych
pracownikow w klubie
ETAP KONTROLI:
e zaniedbanie etapu kontroli przez wladze klubu sportowego
CALY PROCES ZZL:
e niesformalizowany proces ZZL
e zaniedbane procesowe ujecie funkcji personalnej
e niski poziom wykorzystania praktyk ZZL
REKOMENDACJE

e poszerzenie wiedzy przez wladze klubow sportowych nt. dobrych praktyk w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi oraz ich wdrozenie

o wigksze =zainteresowanie wiladz klubéw sportowych wobec rozwoju zawodowego swoich
pracownikow np. treneréw i instruktoré6w sportu oraz wolontariuszy

e podejmowanie przez wladze klubu sportowego dzialan motywujacych dla zatrudnionych
pracownikow w klubie

e dokonywanie przez wtadze klubu sportowego starannej oceny swoich pracownikow oraz $ledzenie ich
wynikow pracy

e inicjowanie programéw doskonalenia kadr kluboéw sportowych w zakresie ZZL (np. przez

administracje rzgdowa, jednostki samorzadu terytorialnego, fundacje)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Mimo, iz do tej pory nie przedstawiono analizy stanu zarzadzania zasobami ludzkim
w polskich mtodziezowych klubach sportowych, to zdaniem autora powyzsze wnioski z badan
i rekomendacje moga odzwierciedla¢ aktualny stan ZZL w klubach sportowych dziatajacych

w ramach Systemy Sportu Mtodziezowego w Polsce. Ponadto, wszystkie dotychczasowe
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badania na ten temat zostaty przeprowadzone w klubach sportowych o podobnej formie
organizacyjno-prawnej.

Zdaniem autora, najlepszym rozwigzaniem dla dalszego rozwoju ZZL w klubach
sportowych wydaje si¢ inicjowanie programéw i szkolen dla wiadz klubow sportowych
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi. Nie powinny to by¢ jednak dzialania dorazne,
ale wpisane w polityke rzadu dotyczaca sportu i klubéw sportowych w Polsce. Za jej realizacje
powinny odpowiada¢ jednostki samorzadu terytorialnego ze wzgledu na siedzibe klubu,
ktore sa przeciez odpowiedzialne za organizacj¢ i finansowanie sportu lokalnego
w Polsce. Ponadto, z punktu widzenia specyfiki pracy, pracownicy klubow sportowych
(w szczegblnosci trenerzy 1 instruktorzy sportu) powinni by¢ wysylani przez wtadze klubu
na szkolenia z rozwoju w zakresie kompetencji zawodowych, ale réwniez i spotecznych.
Aktualnie, Ministerstwo Sportu i Turystyki stara si¢ wyj$¢ naprzeciw tym oczekiwaniom,
finansujac Akademi¢ Zarzadzania Sportem. Jej celem jest kompleksowe podniesienie
kwalifikacji z obszaru organizacji, zarzadzaniai marketingu, realizowanych w formie
nowoczesnych oraz kreatywnych szkolen (https://www.zarzadzaniesportem.org/).
Jednoczesnie, w dalszym ciagu, powinno prowadzi¢ si¢ badania i szuka¢ nowych rozwigzan
w usprawnieniu procesu ZZL w klubach sportowych. Pokazuja to chociazby najnowsze badania
przeprowadzone przez P. Wicker i in. (2022), ktore wykazaty, ze w tych zarzadach klubow
sportowych, w ktorych zasiadalo wigcej kobiet — szans¢ na redukcje problemow zwigzanych
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, byly znacznie wigksze. Dla wiadz klubow sportowych
rozw0] zasobow ludzkich powinien mie¢ najistotniejsze znaczenie, gdyz to wtasnie one

sg kluczowe dla wynikow klubow sportowych (Koenigstorfer i Wemmer, 2019).

Podsumowanie

Zarzadzanie jest niezbednym elementem kazdej organizacji, a jej menadzer jest
najwazniejsza osoba w podmiocie, gdzie dba o jej rozwoj i utrzymuje ludzi razem, aby osiagnaé
okreslone cele. W realiach dzisiejszego rynku sportowego, tego samego oczekuje si¢
od menadzerow organizacji sportowych. Specyfika dziatalnosci klubow sportowych w ostatnim
czasie bardzo si¢ zmienita 1 wcigz ewoluuje. Wiekszos$¢ klubow profesjonalnych, ktore jeszcze
jakis$ czas temu opieraly si¢ na wolontariacie i funkcjonowaty jako jednostki non-profit, staty
si¢ przedsiebiorstwami. Mtodziezowe kluby sportowe w dalszym ciggu, ze wzgledu na swoja
specyfike, prowadzone sg przez wolontariuszy, trenerow 1 rodzicow zawodnikow, a nie przez

profesjonalistow 1 ekspertow z dziedziny zarzadzania. W mtodziezowych klubach sportowych
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jednak coraz bardziej potrzebni sg dziatacze, ktorzy nie tylko bedg w stanie dobrze nimi
gospodarowac, ale réwniez zarzadza¢ personelem. Sprawowanie wladzy w klubie sportowym
nie powinno opiera¢ si¢ tylko na planowaniu i wyznaczaniu jego misji oraz celoéw. Dziatacze
powinni rowniez skupi¢ swoja uwage na zarzadzaniu zasobami ludzkimi ludzi angazujgcych
si¢ w dzialalno$¢ klubu oraz zrozumieniu $srodowiska sportowego, z ktorego pochodza.
Mozliwosc¢ zarzadzania Klubem sportowym powinno motywowa¢ wtadze klubu, do rozwijania
swoich kompetencji zawodowych i spotecznych w dziedzinie zarzadzania sportem. Te i inne
rekomendacje wynikajg jasno z wielu przytoczonych w tym rozdziale, krytycznych badan
na temat stanu zarzadzaniem zasobami ludzkim w klubach sportowych o charakterze non-
profit. Badacze zgodnie upatrujg szans¢ w czlonkach klubu sportowego, ktérzy idac
przyktadem juz rozwinigtych klubéw profesjonalnych, beda chceieli wprowadzenia zmian w
zarzadzaniu funkcja personalng w procesie ZZL. W mtodziezowych klubach sportowych za
wlasnie takich uchodza m.in. trenerzy i instruktorzy, ktorzy posiadajg szerokie kompetencje
osobiste i zawodowe, ktore moga przydaé si¢ nie tylko w pracy ze sportowcami ale w

zarzadzaniu klubem sportowym.
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Rozdzial 2.

Trener i instruktor sportu w mlodziezowym klubie sportowym

W sporcie mtodziezowym trener jest najbardziej wptywowa osobg w zyciu sportowym
zawodnika (Raakman, Dorsch, Rhind, 2010) i oddzialywajac na jego doswiadczenia,
ma znaczacy wptyw na jego rozwoj psychospoteczny (Sucipto, Mutohir, Sudijandoko, 2017).
Poza tym, jego celem jest doprowadzenie sportowcow do osiggniecia jak najwyzszych
wynikow sportowych. Powinien zatem posiadac¢ szerokie kompetencje osobiste 1 zawodowe,
ktére pomoga mu w budowaniu efektywnosci jego pracy. Dlatego w ponizszym rozdziale
dokonano proby przedstawienia sylwetki trenera i instruktora sportu w mtodziezowym klubie
sportowym. Pierwsza cze$¢ obejmuje charakterystyke jego pracy tj. warunki niezbedne
do wykonywania zawodu oraz jego zadania, obowigzki i zakres odpowiedzialno$ci. Autor
przedstawil rowniez zachodzace relacje trenera i instruktora sportu w strukturze klubu
mtodziezowego i aktualne wyzwania stojace przed nim. W kolejnej czgsci rozdziatu, zostaly
przedstawione kompetencje osobiste i zawodowe trenera i instruktora sportu, ktore sa
niezbedne w pracy z mtodzieza. W ramach posiadanych kompetencji, zostanie opisany wplyw
zachowan trenerskich i przywddczych oraz inteligencji emocjonalnej na jego prace. Autor

opisal rowniez czynniki kontekstualne trenera oraz ich znaczenie dla procesu ZZL..

2.1. Charakterystyka pracy trenera i instruktora sportu

Rola trenera i jego znaczenie w klubie sportowym ewoluowaty na przestrzeni ostatnich
kilkudziesieciu lat. Mimo, iz zawod trenera i instruktora sportu byt i — zdaniem autora — jest
kojarzony wytacznie z realizowaniem procesu Szkoleniowego ze sportowcami, to wraz
z przeobrazeniami gospodarczymi, spotecznymi i kulturowymi, specyfika jego pracy ulegta
pewnym zmianom. Trener i instruktor sportu w dalszym ciggu jest odpowiedzialny
za kierowanie rozwojem umiegje¢tnosci fizycznych i technicznych sportowcow. Jednak
od wspotczesnego coacha oczekuje sie nie tylko osiggana wysokich wynikéw sportowych
oraz kompetencji zawodowych, ale rowniez tych osobistych 1 spotecznych. Trener powinien
by¢ zaréwno pedagogiem (Zukowski, 2013), psychologiem (Znajmiecka-Sikora i Kedzierska,
2011), czgsto rowniez i rodzicem (Lara-Bercial i McKenna, 2018). Profesjonalny trener to taki,
ktory posiada ,,autorytet, odpowiednie kwalifikacje edukacyjne oraz kompetencje” (Suratmin,
Putra, Darmayasa, 2018, s. 52). Trener i instruktor sportu, to réwniez osoba, ktora stanowi

ogniwo laczace klub sportowy z jego cztonkami (gltdéwnie zawodnikami). Trener jest

61



odpowiedzialny za przekazanie filozofii klubu swoim zawodnikom w celu ich inspirowania,
motywowania, tworzenia wytrwatosci i checi do uprawiania sportu.

Réznorodno$¢ rol trenera i1 instruktora sportu w rozwoju sportowca oraz mnogosé
kompetencji, ktore powinien posiada¢, moze przyczyni¢ si¢ do osiggania wysokich wynikow
sportowych. Dlatego tez, z punktu widzenia celu pracy, autor postara si¢ scharakteryzowac
profil kompetencyjny trenera i instruktora sportu, przedstawiajac przy tym warunki niezbgdne

do wykonywania zawodu oraz kluczowe wymagania i zadania przed nim stawiane.

2.1.1. Warunki niezbedne do wykonywania pracy trenera i instruktora sportu

Znowelizowanie Ustawy o sporcie w 2010 r. zderegulowal zawéd instruktora sportu.
Od tamtej pory w sporcie kwalifikowanym obowiazywaty trzy stopnie trenerskie: trener klasy
drugiej, trener klasy pierwszej oraz trener klasy mistrzowskiej. Wymaganiami do uzyskania
tytulu trenera klasy drugiej, byto posiadanie co najmniej tytutu instruktora sportu przez 2 lata
oraz ukonczenie specjalistycznego kursu dot. wiedzy z danej dyscypliny sportu lub ukonczenie
kierunkowych studiow podyplomowych. Uprawnionymi osobami do otrzymania tytutu trenera
klasy drugiej byly réwniez takie, ktore posiadaty wyksztatcenie wyzsze kierunkowe. Organem
wiodacym w sprawach nadawania uprawnien trenerskich byt minister wlasciwy do spraw
kultury fizycznej (Najwyzsza Izba Kontroli, 2018).

Powyzsza reforma spowodowana byla stopniowym wdrazaniem krajowych ram
kwalifikacji zgodnych z postanowieniami Unii Europejskiej. Byt to impuls dla wprowadzenia
istotnych zmian w szkoleniu kadr rekreacji ruchowej w Polsce (Sektorowa Rama Kwalifikacji
w Sporcie, 2015). W ramach tego, 23 sierpnia 2013 r. weszla w zycie Ustawa deregulacyjna?,
a zawod trenera sportu przestat by¢ w Polsce zawodem wymagajacym nabywania uprawnien.
Wynikiem tego przede wszystkim byly zmiany dotyczace nadawania uprawien trenerskich,
za ktore obecnie odpowiadaja polskie zwigzki sportowe wlasciwe dla danego sportu. Ponizszy
rysunek przedstawia zmiany w wymaganiach potrzebnych do uzyskania uprawnien

trenerskich/instruktorskich w Polsce.

! Nie zmienia to faktu, ze w wielu polskich klubach sportowych do dzi$ pracuja osoby z uprawnieniami instruktora
sportu.

2 23 lipca 2013 1. zostata opublikowana Ustawa z dnia 13 czerwca 2013 r. o zmianie ustaw regulujgcych
wykonywanie niektorych zawodow (Dz. U 2013 poz. 829), zwana ustawa deregulacyjna.
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Rysunek 9.: Wymagania potrzebne do uzyskania uprawnien trenerskich/instruktorskich w Polsce

STAN STAN
do 22 sierpnia 2013 r. od 23 sierpnia 2013 r.

Zrodto: Najwyzsza Izba Kontroli (2018). Informacja o wynikach kontroli. Ksztatcenie i doskonalenie zawodowe

treneréw sportu wyczynowego, https://www.nik.gov.pl/plik/id,20594,vp,23222.pdf (dostep 09.09.2021).
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Zdaniem autora, powyzsza zmiana posiada mocne 1 stabe strony. Mocng strong jest
wicksza dostepno$¢ uzyskania uprawnien. Zdaniem A. Stosik (2020), moze to réwniez
przyczynic¢ si¢ do wzrostu konkurencyjnosci wérod kadry instruktorskiej i trenerskiej w Polsce,
ale oznacza rowniez ryzyko, ze w klubach sportowych mogg zosta¢ zatrudnione osoby bez
odpowiednich kwalifikacji, co jest — zdaniem autora — najstabszg strong tej reformy. Ponadto
nieprzemyslana zostata sytuacja osob z tytutem instruktora sportu (wigkszosci 0sob starszych).
Polskie zwiazki sportowe, ktore sa odpowiedzialne za nadawanie uprawnien trenerskich,
w wigkszosci dyscyplin sportowych zobligowaly te osoby do podwyzszenia swoich
kwalifikacji do tytutlu trenera sportu. Z obserwacji autora wynika, iz wiekszos$¢ takich
egzaminéw odbywa si¢ za pomoca sprz¢tu teleinformatycznego, co dla niektorych trenerow w
podesztym wieku stanowi wyzwanie. Stanowi to gtdéwng barierg przeprowadzenia istotnych
zmian w szkoleniu kadr rekreacji ruchowej w Polsce. Szans¢ zniwelowania stabych stron tej
reformy nalezy upatrywa¢ w elastycznym podejsciu polskich zwigzkow sportowych
do podnoszenia kwalifikacji przez instruktorow sportu oraz wiladz klubow sportowych,

aby wymagaty odpowiedniej wiedzy i kompetencji od kandydatéw na stanowisko trenera.

2.1.2. Zadania, obowigzKki i zakres odpowiedzialno$ci trenera i instruktora sportu

Art. 41 ust. 2 ustawy o sporcie w do$¢ waski sposob okresla zadania trenera i instruktora
sportu: poza prowadzeniem zaje¢, do jego zadan nalezy przekazywanie aktualnej wiedzy
teoretycznej i praktycznej z zakresu treningu sportowego i wspotzawodnictwa sportowego
w danym sporcie (Ustawa o sporcie). Szersza charakterystyke pracy trenera i instruktora sportu
ukazuje Polska Klasyfikacja Zawodow 1 Specjalnosci (https://psz.praca.gov.pl/rynek-
pracy/bazy-danych/klasyfikacja-zawodow-i-specjalnosci): ,.trener sportu zajmuje si¢ sportem
zawodowym i wyczynowym; prowadzi treningi sportowe i Kieruje wychowaniem
oraz nauczaniem w okreslonej dyscyplinie sportu na wszystkich poziomach usprawnienia
fizycznego; przekazuje wiedzg teoretyczng i praktyczng z zakresu treningu Sportowego
1 wspotzawodnictwa sportowego; prowadzi zorganizowane zajgcia w zakresie sportu
w zwiagzku sportowym lub w klubie sportowym”, a do jego zadan zawodowych naleza
(Rozporzadzenie, 2014):

* pozyskiwanie dla sportu i dokonywanie wyboru zawodnikoéw z punktu widzenia ich

predyspozycji psychofizycznych;
* opracowywanie wieloletnich i1 krotkoterminowych planéw szkoleniowych dla

druzyn, sekcji, zespotow 1 indywidualnych zawodnikow;
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« organizowanie szkolen oraz uczenie zawodnikow techniki i taktyki danej dyscypliny
sportu lub konkurencji, prowadzenie wykladow i seminariéw;

» opracowywanie, planowanie i koordynowanie terminarzy i programow zawodow;

* motywowanie i przygotowanie sportowcOéOw lub druzyn do udzialu w zawodach,
meczach, mistrzostwach;

* opracowywanie strategii na potrzeby udzialu w zawodach,

* przygotowywanie plandw gry oraz kierowanie sportowcami lub druzyna w czasie
trwania meczoéw lub imprez sportowych;

» analizowanie i ocena osiaggni¢¢ sportowcoOw lub druzyny i modyfikowanie
programéw szkoleniowych, udzielanie rad i wskazowek;

* inspirowanie i dopilnowywanie =~ wykonywania  badan  lekarskich
i fizjologicznych/psychologicznych oraz prowadzenie analiz socjologicznych
zawodnikow, stuzacych racjonalizacji procesu szkoleniowego i wychowawczego;

* zapobieganie  sytuacjom  antywychowawczym i  stosowanie  $rodkow
motywacyjnych, kreujacych postawy spotecznie podopiecznych;

* przeciwdziatanie wszelkim formom niedozwolonego dopingu, w tym szczegdlnie
farmakologicznego;

* prowadzenie imprez sportowych oraz zawodow sportowych

* zgodnie z zasadami gry oraz przepisami bezpieczenstwa;

» przestrzeganie standardowych wymagan stawianych w pracy trenerskiej.

Dodatkowe zadania zawodowe:

* podejmowanie dzialan prowadzacych do podnoszenia poziomu wiedzy
1 umiejetnosci trenerskich;

* w zalezno$ci od posiadanych uprawnien i1 doswiadczenia zawodowego moze
zajmowac¢ si¢ réwniez sportem zdrowotnym, wychowaniem fizycznym i sportem
rekreacyjnym;

» trener sportu moze rowniez petni¢ funkcji kierownicze

Trener w klubie sportowym jest przede wszystkim odpowiedzialny za rozwdj

zawodnikdw wewnatrz Srodowiska treningowego, jak i poza nim (Knowles, Borrie, Telfer,
2005). Do jego obowigzkow w tym zakresie powinno naleze¢: identyfikacja i analiza potrzeb
szkoleniowych i pozaszkoleniowych, formutowanie celow uwzgledniajac specyfike i potrzeby
grupy oraz okreslenie form i metod szkoleniowych dostosowanych do niej, realizacja programu
szkoleniowego wedhug celu ogdlnego i1 celow szczegdblowych, ewaluacja 1 badanie efektow

szkolenia oraz wspieranie rozwoju indywidualnego i grupowego w Sytuacjach
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pozaszkoleniowych. Zdaniem T. M. Leeder, K. Russell, i L. C. Beaumont (2019) poza
powyzszymi zadaniami w obszarze szkolenia, wspotcze$ni coachowie powinni byé rowniez
odpowiedzialni za rozwdj swojej wiedzy i kompetencji w tym zakresie. Ponadto — zdaniem
autora — specyfika pracy z mtodzieza i dzie¢mi wiaze si¢ rowniez z odpowiedzialno$cig za ich
bezpieczenstwo na treningach, zawodach czy zgrupowaniach.

Rola wspoétczesnego coacha w klubie sportowym nie sprowadza si¢ tylko i wytacznie
do szkolenia sportowcoéw. Trener w zwigzku ze swoimi obowigzkami zawodowymi petni wiele
roznych 1ol spotecznych oraz wykonuje zadania, ktore czgsto przekraczajg jego podstawowy
zakres obowiazkow (Swistek, 2021). Z obserwacji autora wynika, iz moze np. jednocze$nie
taczy¢ funkcje trenera, psychologa, fizjoterapeuty i menadzera. Wtadze klubéw sportowych
rzadko kiedy przedstawiajg trenerowi jego zakres obowigzkoéw oraz za co bedzie
odpowiedzialny. Okreslenie jego zadan najcz¢sciej ma charakter nieformalny. Zdaniem autora,
zadania 1 obowigzki trenera i instruktora spotu zaleza w duzej mierze od struktury

organizacyjnej klubu sportowego, jego zasobéw ludzkich oraz finansowych.

2.1.3. Zawdd trenera i instruktora sportu w strukturze mlodziezowego klubu sportowego

Specyfika mtodziezowego klubu sportowego powoduje, ze trener i instruktor sportu
petni w nim szereg rol, ktére czesto wykraczajg poza jego podstawowe zadania i obowigzki.
Zdaniem G. A. Bloom, T. M. Loughead i J. Newin (2008) rola treneréw sportu mtodziezowego
jest zlozona 1 wielowymiarowa. W pracy szkoleniowej sa czgsto: nauczycielami,
motywatorami, rodzicami czy przyjaciotmi. Moga rowniez pomaga¢ w dziatalnosci klubu
sportowego, petnigc role: pracownikow administracyjnych, menedzerow czy 0sob
odpowiedzialnych za reklame klubu. W miodziezowych klubach sportowych od trenera
oczekuje si¢ przede wszystkim profesjonalizmu w zakresie $wiadczonych ustug, etycznego
zachowania oraz osiggania wysokich wynikéw sportowych, jak 1 pozytywnych doswiadczen
sportowcow (Dawson i Phillips, 2013). Zdaniem autora, wymagania stawiane trenerom przez
wiadze klubu sportowego sg zalezne zaréwno od postawionych celéw i misji klubu sportowego,
jak 1 jego kondycji finansowej. Moga réwniez zaleze¢ od posiadanych zasobow ludzkich
w klubie sportowym i zaangazowania pozostatych cztonkéw klubu.

To co wyrdznia prace trenera 1 instruktora sportu w mtodziezowym klubie sportowym,
to relacja trener-zawodnik i rodzic. W relacji z zawodnikami trener musi posiada¢ autorytet
1 szacunek mlodych sportowcoOw, z misja przekazywania im wiedzy i umiej¢tnosci. Jest
réwniez konieczne, aby starat si¢ utrzymywac przyjazne relacje z zawodnikami, zna¢ osobistg

sytuacje kazdego zawodnika oraz to jak sobie radzi w szkole (Radosevic¢ i wsp., 2020). Z kolei,
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Wspolpraca treneréw i rodzicow powinna by¢ regularna i trwac tak dlugo, jak dziecko jest
zaangazowane w sport (Lisinskiene i Sukys, 2016). Od trenera pracujacego w miodziezowym
klubie sportowym wymaga si¢ nie tylko kompetencji zawodowych i osobistych, potrzebnych
do pracy z mtodymi sportowcami, ale rGwniez elastycznego podejscia, ktore zaspokoi potrzeby
wszystkich rodzicow. Coraz czeSciej rodzice zawodnikow wymagajg od trenera ustalania
harmonogramu trening6éw tak, aby umozliwi¢ dzieciom mozliwos$¢ udziatu w innych zajeciach
(Geidne, Quennerstedt, Eriksson, 2013). Z obserwacji autora wynika, ze trenerzy dos¢
niechetnie stosujg si¢ do tego typu zadan. Jednak wiadze klubow sportowych bardzo czesto si¢
na nie zgadzaja, bojac si¢, ze gdy ich nie spelnia, rodzice zabiorg swoje dzieci do innego klubu.
Zdaniem autora, konflikty pomigdzy trenerami a rodzicami zawodnikéw najczesciej zdarzaja
si¢ z powodow niezadowolenia lub niespetnionych wymagan postawionych przez tych drugich.

Jak w kazdej organizacji, tak 1 w klubach sportowych wyroznia si¢ relacje pomiedzy
przelozonym (wladzami) a podwladnym (trenerem) oraz pracownikiem (trenerem)
i wspotpracownikami (inni trenerzy lub pracownicy administracyjni). Badania przeprowadzone
przez APDHO Abdulamir i A. M. Abbas (2021) zalecaja, aby w strukturze klubu sportowego
ktas¢ nacisk na relacje migdzyludzkie pomigdzy trenerem a administracja klubowa.
Z obserwacji autora wynika, iz w milodziezowych klubach sportowych relacje pomiedzy
wiladzami klubow sportowych a trenerami sg bardzo dobre. Z kolei w przypadku relacji
pomigdzy trenerami, autora zgadza si¢ z wynikami badan przeprowadzonymi przez J. North
i wspotracownikow (2020). Analiza wykazata, iz trudnosci w relacjach trener-trener
znajdowaty si¢ dopiero na dziesigtym miejscu ze wszystkich problemoéw, ktore wedlug opinii
trenerow wystepowaty w klubie sportowym. Ich zdaniem, podstawowg trudnoscig jest
pogodzenie roznic w obszarze szkolenia zawodnikow.

Trener i instruktor sportu, ktory pracuje w miodziezowym klubie sportowym bardzo
czesto odpowiada za kontakty i relacje zewnetrzne, petnigc role rzecznika klubu sportowego
(Swistek, 2021). Sa to kontakty np. z: dyrekcja szkoty (np. w sprawie ustalenia harmonogramu
treningdbw na sali), potencjalnymi sponsorami, wladzami lokalnymi, innymi klubami
sportowymi czy okrggowymi lub polskimi zwigzkami sportowymi.

Zdaniem autora, praca trenera i instruktora sportu w strukturze mtodziezowego klubu
sportowego opiera si¢ na kontaktach wewnatrzklubowych i na zewnatrz klubu. W tych
pierwszych wyrdzniamy relacje: ,,przetozony-podwitadny”, ,,pracownik-wspotpracownik”
I pracownik-zawodnik i rodzic. Relacje na zewnatrz klubu dotyczg kontaktow ze spotecznoscia

lokalng, potencjalnymi sponsorami i innymi organizacjami sportowymi. Schemat powigzan
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trenera z wewngtrznymi 1 zewnetrznymi interesariuszami w strukturze mtodziezowego klubu

sportowego przedstawia rysunek 10.

Rysunek 10.: Schemat powiazan trenera z wewnetrznymi i zewnetrznymi interesariuszami w strukturze
mtodziezowego klubu sportowego

INTERESARIUSZE ZEWNETRZNI
KLUBU SPORTOWEGO

Wladze lokalne
Dyrekcja Szkoly/Administracja Obiektu Sportowego

Sponsorzy

Wiladze klubu sportowego

Administracja

INTERESARIUSZE WEWNETRZNI
KLUBU SPORTOWEGO

Zrodto: opracowanie wiasne.

Trener i instruktor sportu w mtodziezowym klubie sportowym prowadzi wewngtrzne
relacje ze sportowcami i ich rodzicami oraz wltadzami klubu sportowego i pracownikami
administracyjnymi. Trener posiada réwniez kontakty zewngtrzne ze: sponsorami
zarzadzajacymi obiektami sportowymi 1 wtadzami lokalnymi. Nalezy jednak mie¢ na uwadze,
7ze powyzszy schemat moze r6zni¢ si¢ w zaleznosci od wielkosci struktury organizacyjnej
klubu. Jednakze — zdaniem autora — przedstawia on glowne relacje zachodzace

w mtodziezowym klubie sportowym.

2.1.4. Aktualne wyzwania stojace przed trenerami i instruktorami sportu
Glownym zadaniem treneréw i instruktorow sportu w dalszym ciggu powinno by¢
rozwijaniu talentu mtodego sportowca i doprowadzenia go do osiggnigcia jak najwyzszego

wyniku sportowego. Proces ten powinien odby¢ si¢ poprzez starannie zaplanowany program
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szkoleniowy oparty na wzmacnianiu jego wytrzymatosci fizycznej oraz trenowaniu
1 instruowaniu w trakcie treningéw i zawoddéw. W procesie szkoleniowym, trener powinien
odzwierciedla¢ funkcje menadzera w organizacji biznesowej. Zdaniem autora, aby trenerzy
mogli tego dokonac, powinni przede wszystkim posiada¢ aktualng wiedz¢ na temat trenowane;j
dyscypliny sportowej i aktualnych trendow szkoleniowych oraz posiada¢ do tego kompetencje
osobiste.

W relacji z mlodocianymi zawodnikami, trenerzy powinni rozumie¢ potrzeby
zawodnikow 1 przy wykorzystaniu dostepnych $rodkéw oraz metod dazy¢ do ich realizacji.
Powinni by¢ osobami prospotecznymi i ksztattowaé pozytywne postawy sportowcow. W ich
gestii  znajduje si¢ organizacja sprzyjajacych warunkéw do zdobywania nowych,
wartosciowych doswiadczen, wskazywania sposobow radzenia sobie z problemami, porazkami
i stresem. Wspotczesni trenerzy nie powinni zatem zapomina¢ 0 dobrym samopoczuciu ich
podopiecznych. Odgrywaja istotng rolg w zapewnianiu wysokiej jakosci doswiadczen
sportowych, a tym samym pomagajg ksztattowa¢ wartosci i postawy wobec sportu oraz wzorce
uczestnictwa wsrod swoich zawodnikéw. Jesli sport nie sprawia przyjemnosci, mtodzi ludzie
nie bedg w nim kontynuowac¢ uczestnictwa (Cuskelly, Hoye, Auld, 2006). Aby mogli dokonaé
tego skutecznie, powinni taczy¢ funkcje wychowawcy i mentora. Wykorzystywaé kazdy
mozliwy moment do edukacji mtodych sportowcdéw. Badania przeprowadzone wsrod rodzicow
zawodnikow przez S. Lara-Bercial i J. McKenna (2018) wykazaty, ze trenerzy byli opisywani
jako osoby inspirujace. Rodzice czgsto ttumaczyli, ze ich dzieci przyjmowaty wszystko,
co moéwit ich trener. Trenerzy byli rowniez okreslani jako wzorzec do nasladowania, wykazujac
warto$ciowe zachowania, etyk¢ pracy, szacunek i troske, co z kolei przeniosto si¢
na zawodnikow. W zwigzku z powyzszym, praca z mlodzieza w trakcie catego procesu
szkoleniowego powinna opiera¢ si¢ na tworzeniu odpowiedniego klimatu motywacyjnego,
w ktorym zawodnicy czuliby si¢ docenieni i byli czg¢$cig wigkszej rodziny.

Zdaniem rodzicow zawodnikéw, trenerzy — podobnie jak nauczyciele w szkole —
powinni posiada¢ kierunkowe wyksztatcenie do pracy z mlodziezg, jednakze, sama wiedza
na temat uprawianej dyscypliny sportowej czy bycie wczeSniej w niej zawodnikiem,
nie gwarantuje odpowiednich kompetencji potrzebnych do pracy z ich dzie¢mi (Bolter,
Petranek, Dorsch, 2017). Dlatego tez — zdaniem autora — trenerzy i instruktorzy sportu
pracujacy z mtodziezg, powinni zadba¢ o rozwoj tych kompetencji spotecznych, ktore beda
wspiera¢ mtodych sportowcow w ich karierze sportowe;.

Wyzwania, ktore aktualnie stoja przed trenerami 1 instruktorami sportu mtodziezowego,

mozna rowniez przyporzadkowac¢ do juz wczesniej wymienionych relacji wewnatrzklubowych
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1 na zewnatrz klubu. Zdaniem autora, aktualnie najwickszym wyzwaniem dla treneréw
sg relacje na linii trener-zawodnik i rodzic. Obecnie, zachowania rodzicéw to wcigz marzenia
o stawie swojego dziecka i koncentrowaniu si¢ na wygranej, a nie na rozwoju jego umiejetnosci
i motoryki, radoSci czy zdrowiu (Bonavolonta i wsp., 2021). Z obserwacji autora, powyzsze
zachowania bardzo czgsto prowadzg do ingerencji W prace trenerow. Rodzice bardzo czesto
,wiedza lepiej” niz trener. Trenerzy powinni zatem dazy¢ do dobrych relacji z rodzicami
swoich zawodnikow i dysponowaé czasem na rozmowe z nimi. Treningi powinny by¢ jednak
zamknigte, a sytuacje, w ktoérych dochodzi do ingerencji przez rodzicow w prace trenera —
niezwloczne rozwigzywane przez wladze klubu sportowego, ktéry powinien wesprze¢ trenera

i jasno okresli¢ rodzicom ich role w zyciu sportowym dziecka.

2.2. Kompetencje osobiste i zawodowe trenera i instruktora sportu

Wymagania stawiane wobec trenerdw i instruktorow sportu wymuszaja posiadania
szerokich kompetencji osobistych 1 zawodowych, ktére pomoga w doprowadzeniu
zawodnikow do najwyzszych osiagni¢¢ sportowych. Sa rowniez potrzebne w relacjach
ze wszystkimi interesariuszami wewnatrz i na zewnatrz klubu sportowego. Dlatego tez,
aby dopetni¢ opis profilu trenera i instruktora sportu, niezbedne jest scharakteryzowanie tych
kompetencji, ktore powinien posiadac.

Pojecie kompetencji zaczeto rozwazaé w literaturze przedmiotu na przetomie lat 60.
1 70. XX wieku m.in. przez D.C. McClellanada (1973), ktory zdefiniowal kompetencje jako
wiedze, zdolnosci i cechy osobowosci, ktore sg niezbedne do wlasciwego wykonywania zadan
na danym stanowisku pracy. Wzmozone zainteresowanie omawiang tematyka nastapito
w latach 80. XX wieku za sprawg publikacji R.E. Boyatzisa (1982), w ktorej badacz wskazat
istot¢ 1 dokonat podziatu kompetencji na takie, ktore sa niezbedne do poprawnego
wykonywania pracy (progowe), jak 1 te ktore sg typowe dla 0sob osiggajacych ponadprzecigtne
efekty w pracy (wyrdzniajace). W takim podej$ciu, zwanym ujeciem amerykanskim,
kompetencje (competency) sa powigzane z konkretng osoba, gdzie gtéwnym celem jest ocena
i certyfikacja pracownikow. Natomiast w podejsciu brytyjskim, opracowanym w 1987 r.
na potrzeby projektu National Vocational Qualifications®, kompetencje (comepetence)
sg powigzane ze stanowiskiem pracy, a takze z okres$leniem zadan i efektoéw zwigzanymi
z wykonywaniem danej pracy. W tym ujeciu, rozwdj kompetencji pracowniczych stuzy

podniesieniu efektywnosci pracy (Tyranska, 2021). Wedlug A. Ribeiro, A. Amaral 1 T. Barros

3 Projekt ukierunkowany na poprawe dostosowania programéw edukacyjnych do wymagan rynku pracy.
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(2021, s. 805) kompetencja to ,,podstawowa cecha jednostki, ktora jest przyczynowo zwigzana
z efektywnym wykonywaniem zadan w pracy lub danej sytuacji”. Z kolei, J. F. Garcia (2021,
s. 67) uwaza, iz ,.kompetencje to cechy osobiste, ktore sa aktualne, integracyjne, oparte
na wiedzy, uwarunkowane intelektualnie i1 spoteczno-kulturowo, ktére przejawiajg si¢
w dziataniu, zachowaniu osoby i jej interakcjach z innymi w procesie rozwigzywania
problemow”. Podkreslajac przy tym, iz kompetencje to rowniez zestaw wiedzy, umiejgtnosci,
postaw 1 wartosci, ktore shuzg jako podstawa dla roéznych modeli pedagogicznych
i edukacyjnych. Kompetencje majg wiele znaczen, co skutkuje wielo$cig ich podziatlow
ze wzgledu na poszczegolne kryteria (Tyranska, 2021):

1) Uwzgledniajace obiekt, ktorego dotyczg kompetencje:

a) kompetencje zawodowe, charakterystyczne i wspdlne dla poszczegodlnych
zawodow lub pemionych funkcji (np. kompetencje lekarza, ksiegowego, nauczyciela
czy trenera sportu);

b) kompetencje stanowiskowe, $cisle powigzane z okreslonym stanowiskiem
lub rola organizacyjng, stanowig uzupelnienie kompetencji zawodowych (np. nauczyciela
zatrudnionego w danej organizacji na konkretnym stanowisku pracy);

c) kompetencje korporacyjne, wspdlne dla wszystkich pracownikow danej
organizacji (zawodu).

2) Ze wzgledu na przydatnos$¢ kompetencji do podjecia i Swiadczenia pracy
zawodowej lub realizowania prac pozazawodowych:

a) kompetencje zawodowe, pozwalaja na podj¢cie pracy w danym zawodzie,
a takze na awans 1 sukces zawodowy, umozliwiajag wykonywanie zadan zawodowych zgodnie
z wymaganiami danego stanowiska pracy (np. wyksztalcenie);

b) kompetencje pozazawodowe, przydatne w dziataniach, ktore nie sg zwigzane
z praca zarobkow3g.

3) Nawigzujace do kluczowych komponentéw kompetencji:

a) kompetencje twarde, pozwalajg na wykonywanie danego zawodu czy tez prace
na okreslonym stanowisku, obejmuja wiedz¢ i umiejetnosci charakterystyczne dla danej
dziedziny, umozliwiajac wlasciwe wykorzystywanie okreslonych metod, narzgdzi, technik,
procesow i procedur, w licznych przypadkach wyrazane sa w sposob Scisly, tzn. algorytmiczny
1 mierzalny (np. znajomos¢ jezykow obcych);

b) kompetencje migkkie, uniwersalne dla wigkszos$ci stanowisk pracy, w gléwnej
mierze zwigzane s3 z postgpowaniem oraz relacjami i wspoipraca z innymi ludzmi, na ogoét

moga by¢ ksztattowane w réznorodny sposob i sg trudniej mierzalne (np. komunikatywnosc).
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4) Stawiajace w centrum uwagi dang osobe:

a) kompetencje osobiste, charakteryzuja dang osobe i1 wskazuja na jej
niepowtarzalno$¢, umozliwiaja realizowanie dzialan z roznych zakreséw dla osiggnigcia
przyjetych celow zawodowych i osobistych, stanowig podstawe rozwoju kompetencji
specjalistycznych (np. przywodztwo, inteligencja emocjonalna);

b) kompetencje spoteczne, okreslaja zachowania charakterystyczne dla interakcji
z innymi ludZzmi (np. wspoélpracg, relacje), determinuja charakter relacji miedzyludzkich
ksztaltujg si¢ 1 znajdujg wyraz w interakcjach spolecznych, od ich poziomu uzalezniona jest
m.in. skuteczno$¢ porozumiewania si¢, wspotpracy oraz wywierania wptywu na innych.

5) Przyjmujace jako kryterium typologii zakres uzytecznosci kompetencji:

a) kompetencje transferowalne, determinuja skuteczno$¢ dzialania w réznych
sytuacjach zawodowych, umozliwiaja pelne wykorzystanie potencjatu kwalifikacyjnego danej
osoby nie tylko w kontek$cie zawodowym, ale rowniez pozazawodowym, istnieje mozliwos¢
ich transferu, tzn. przeniesienie i zastosowania z powodzeniem w nowej sytuacji zawodowej
lub osobistej (np. partycypacja pracownicza);

b) kompetencje specyficzne, waskie zakresowo, bogate tresciowo, specjalistyczne,
oparte na bogatym do$§wiadczeniu zawodowym, niezbedne do wykonywania ztozonej pracy,

W Wymiarze organizacyjnym dotycza wyjatkowego procesu lub technologii.

6) Analizujac przez pryzmat kompetencji wymaganych, jak i posiadanych:
a) kompetencje rzeczywiste, tzn. faktycznie posiadane;
b) kompetencje potencjalne, ktore bedzie mozna zdoby¢ w przysztosci.

7) W ramach holistycznego modelu kompetencji:

a) kompetencje poznawcze (kognitywne), zwigzane z otwarto$cig, ciekawos$cia
Swiata, uczeniem si¢, rozumieniem i zapamig¢tywaniem;

b) kompetencje funkcjonalne, niezbedne do efektywnej pracy w danym zawodzie
oraz na okreslonym stanowisku pracy;

C) kompetencje spoteczne, wigzg si¢ z relacjami mi¢dzyludzkimi, przejawiajg si¢
fatwo$ci nawigzywania i1 utrzymywania kontaktow, godzeniu réznych pogladow 1 interesow,
rozwigzywaniu konfliktow oraz wspotpracy m.in. w dazeniu do osiggnigcia wspdlnych celow
organizacyjnych;

d) metakompetencje, z jednej strony zwigzane z refleksyjnoscig i uczeniem sie,
z drugiej natomiast z radzeniem sobie w warunkach niepewnosci, co zyskuje na znaczeniu we

wspotczesnych uwarunkowaniach rynkowych.
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Wielorako$¢ pojecia oraz typologii kompetencji sprawia réwniez, ze brak jest
konsensusu wérdd badaczy, co do elementow jej tworzacych, ale do najczgsciej wymienianych
przez nich, naleza: wiedza, umiejetnos¢ i postawy (Yuvaraj, 2011; Oczkowska, Lula,
Wisniewska, 2018; Filipowicz, 2019).

W zwiagzku z nieustajagcymi zmianami W podejsciu do ZZL, badacze chetnie podejmuja
si¢ rozwazan teoretycznych, jak i badan empirycznych dotyczacych istoty i roli kompetenc;ji
pracowniczych (Grzybowska, Lupicka, 2017; Otoo i Mishra, 2018; Lou, So, Hsieh, 2019; Otoo
2019; Potnuru, Sahoo, Sharma, 2019; Zale$na, 2019; Sabuhari i wsp., 2020; Hanheide, Gyebi,
Kuznetsov, 2021; Potnuru, Sahoo, Parle, 2021).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w oparciu 0 kompetencje jest bardzo efektywnym
podejsciem do zarzadzania pracownikami. Ujawnienie kluczowych kompetencii,
ktore decyduja o sukcesie w danym zawodzie 1 na danym stanowisku przez D.C. McClelland’a
(1973), przyczynito si¢ do tego, ze w latach 90. XX w. 1 pdzniejszych — powstato wiele réznych
opracowan, ktérych gtownym celem bylo stworzenie modelu kompetencyjnego menedzera dla
danego zawodu (Hornby i Thomas, 1989; Woodruff, 1992). ZZL w oparciu 0 kompetencje
ma wyrazng zalet¢ w postaci wigkszej przejrzystosci roli 1 odpowiedzialnoSci,
a takze oczekiwanych rezultatbw i rodzaju atrybutow wymaganych do efektywnego
wykonywania danej pracy. Wedlug RK Ratnawat (2018) przedsi¢biorstwa, ktore wprowadzity
w proces zasobow ludzkich, zarzadzania opartego na kompetencjach, znaczaco poprawity
swojg efektywnosc¢. Potrzeba zarzgdzania kompetencjami wymaga przede wszystkim praktyki
polegajacej na identyfikowaniu kluczowych umiejetnosci niezbednych pracownikowi
do osiggniecia wynikéw na swoim stanowisku pracy, a nastepnie rozwijania i optymalizowania
tych umiejetnosci, ktore pozwolg zrealizowac gldwne cele strategii organizacji.

Mimo, iz zagraniczni badacze podejmuja rozwazania teoretyczne oraz badania nad
kompetencjami trenerow i instruktorow sportu (Duffy, Crespo, Petrovic, 2010; Mesquita i wsp.,
2011; Janak, 2015; Seweryniak, Muracka, Stosik, 2016; Rius, Obrador, Celda, 2017; Strauch,
Waische, Jekauc, 2019; Porto, J. David, Porto, A., 2020; Arjuna i wsp., 2022; Solis, 2022),
to nadal brakuje modeli, ktore wskazatyby kluczowe kompetencje trenera sportu
mtodziezowego, ktore przyczynia si¢ do realizacji zadan i obowigzkéw stawianych przez
wiadze klubéw sportowych, a przede wszystkim pomoga sportowcom w rozwoju i osigganiu

najwyzszych wynikow sportowych.
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2.2.1. Model kompetencyjny trenera i instruktora sportu
Temat kompetencji trenerdw pracujacych z mlodzieza jest dos¢ chetnie podejmowany
przez zagranicznych badaczy, o czym $wiadcza liczne publikacje na ten temat (Myers i wsp.,
2006; Myers i wsp., 2010; De Klerk i Surujla, 2014; Zetou i wsp., 2016; Sucipto, Mutohir,
Sudijandoko, 2017; Rohman i Setijono, 2017; Romanova i wsp., 2022). Badacze szukali
rowniez zwigzku kompetencji trenerskich z satysfakcja zawodnikow (Andam i Rouhparvar,
2016) czy zaufaniem do swoich treneréw (Kao, Hsieh, Lee, 2017).
Kompetencje trenerskie zostaly poczatkowo opracowane przez N. D. Myers’a
i wspotpracownikow (2006) na podstawie konceptualnego modelu skuteczno$ci coachingu
(ang. Conceptual Model of Coaching Efficacy). Autorzy modelu okreslali kompetencje
trenerskie jako ocen¢ zdolno$ci gtdéwnego trenera do wplywania na rozwdj i wyniki sportowe
zawodnikow. Wedlug badaczy, wyrdznia si¢ cztery rodzaje kompetencji trenerskich. Sa to
(Myers i wsp., 2006):
1) kompetencje w zakresie budowania charakteru (zdolno$¢ trenera do wplywania
na rozwoj osobisty sportowcow i ich pozytywne nastawienie do sportu);
2) kompetencje w zakresie strategii gry (zdolnos¢ trenera do prowadzenia sportowcow
podczas zawodow);
3) kompetencje w zakresie motywacji (zdolnos¢ trenera do wplywania na nastrdj, psychike
1 umiejetnosci sportowcow);
4) kompetencje w zakresie techniki (zdolnos$¢ trenera do przeprowadzania diagnostyki

wykonywania ¢wiczen i instruowania sportowcow).

Kompetentny trener to przede wszystkim taki, ktory potrafi przekaza¢ swoja wiedzg
wyszkolonemu sportowcowi i zademonstrowa¢ mu techniki, tak aby sportowiec mogt je dobrze
i prawidlowo wykonywa¢ (Rohman i Setijono, 2017). Kompetencje trenera powinny zatem
w pierwszym rzedzie wspiera¢ zadania szkoleniowe zwigzane z rozwojem talentu mtodego
sportowca poprzez prawidtowe przygotowanie go do zawodow pod wzgledem fizycznym
1 technicznym, do czego jest potrzebne odpowiednia wiedza i do§wiadczenie.

Catemu procesowi szkoleniowemu powinna towarzyszy¢é motywacja. Jest ona jednym
z czynnikow, ktore sprawiajg, ze mtody sportowiec chce wykonywac prace, mimo ze jest ona
trudna (Sucipto, Mutohir, Sudijandoko, 2017). Poczatki w sporcie sg zawsze trudne i wymagaja
od mtodego adepta danej dyscypliny nauki od podstaw. Motywowanie jest narzedziem trenera,
ktore stuzy do pomocy zawodnikowi, aby nie poddawal si¢ na poczatku swojej drogi,

ale rowniez w osiggnieciu maksymalnego potencjatu. Zdaniem S. Jowett i wspotpracownikow
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(2019) trenerzy sportow miodziezowych odgrywajg kluczowsg role w podtrzymywaniu
motywacji i zaangazowaniu mtodych zawodnikow.

Trener powinien réwniez posiada¢ kompetencje, ktére pozwola mu odpowiednio
poprowadzi¢ sportowca lub druzyn¢ podczas zawodow. Kompetencje w zakresie strategii gry
odnosza si¢ do tych relacji, ktére zachodza pomi¢dzy zawodnikiem a trenerem w trakcie
zawodow. Skuteczno$¢ strategii gry opiera si¢ na doprowadzeniu zawodnikéw do ich udanego
wystepu (Fiander, Jones, Parker, 2019). Warto zaznaczy¢, ze dla trenera zorientowanego
na wynik, udane wystepy odzwierciedlajg wygrang, podczas gdy dla trenera zorientowanego
na rozwo6j, udany wystep moze oznacza¢ biegte wykonanie umiej¢tnosci czy rozwoj
psychospoteczny. Z obserwacji autora wynika jednak, ze bez wzgledu na podejécie, wielu
treneré6w sportow miodziezowych ma problem z negatywnymi emocjami podczas zawodow.
Potwierdzaja to rowniez badania przeprowadzone przez A. Mouchet, S. Harvey i R. Light
(2014), iz wsrod trenerow odnotowano wysoka czestotliwosé krzyczenia i nawotywania
podczas meczéw, bez wzgledu na wynik prowadzonej druzyny. Krzyk, obrazanie
czy wywieranie presji moze doprowadzi¢ do tego, ze z powodu niepedagogicznego podejscie
kadry trenerskiej, mtodzi sportowcy stajg si¢ sfrustrowani oraz tracag motywacje, wole 1 cheé
do uprawiania sportu (Radosevic i wsp., 2020).

Budowanie charakteru sportowcoéw rozwija ich umiejetnosci spoteczne oraz uczy ich
szacunku dla przeciwnika poprzez ksztalttowanie nawykow ,fair play”. Zadaniem trenera jest
wzmaga¢ wsréd swoich zawodnikéw pozytywne cechy osobowosci 1 poczucie
odpowiedzialnosci, gdyz to wlasnie poprzez sport rozwijaja w sobie empati¢ oraz umiejetnosci
komunikacyjne i spoteczne zwigzane z pracg zespotowa (Marini i wsp., 2021). Zdaniem
S. Linder, R. Jorg i H. Ziemainz (2022), zwigzek pomiedzy sita charakteru a wynikami
sportowymi jest dobrze znany. Silny charakter sportowcow oparty o dobrze uksztaltowane
nawyki, moze by¢ fundamentem w dazeniu do osiagnigcia doskonatosci. Jednak aby mtodzi
zawodnicy mogli to osiggnaé, niezbednym jest posiadanie przez trenerow odpowiednich
kompetencji w tym zakresie.

Kompetencje podane przez N. D. Myers’a i wspotpracownikow (2006) przedstawiaja
profil trenera zorientowanego na wynik sportowy. Jednak coraz czesciej podkreslany jest
rowniez rozwdj tych kompetencji, ktore pomoga zawodnikom nie tylko w osiagnieciu
wysokiego wyniku sportowego, ale pozytywnych doswiadczen zwigzanych ze sportem.
F. Santos, M. Camiré i P. Campos (2019) podkre$lajg znaczenie pozytywnego rozwoju dla
mtodziezy (ang. Positive Youth Development) (PYD), ktorego zatozeniem jest, iz trener jest tg

osobg, ktora moze odegra¢ wazna rol¢ w zdobyciu tych kompetencji, ktére pomoga mtodym
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zawodnikom stawi¢ czota przysztym wyzwaniom w dorostosci. W ramach podejscia PYD,
milodziez jest postrzegana jako zasoby, ktére nalezy rozwijaé, wpisujac si¢ tym samym
w perspektywe psychologii pozytywnej oraz ktadac nacisk na mocne strony jednostek, aby
mogly one sta¢ si¢ dobrze przystosowanymi dorostymi, ktoérzy rozwijajg si¢ we wszystkich
przedsigwzieciach zyciowych. W ramach PYD, trenerzy powinni realizowa¢ okreslone
strategie, ktore stworza bezpieczne §rodowisko dla miodziezy i pomoga jej w pokonywaniu
wyzwan, poprzez (Santos i Camiré, 2017):

e zachowywanie sig¢ tak, aby dla swoich zawodnikow by¢ wzorem do nasladowania;

e stworzenie wilasnej filozofii zrownowazonego rozwoju, ktéra wyjasnia, jakie
umiejetnosci zyciowe powinny by¢ przedmiotem ich coachingu oraz stale zastanawiaé
si¢ nad ewentualnymi rozbiezno$ciami mi¢dzy swoja filozofig a praktyka;

e prace nad stworzeniem klimatu PYD poprzez budowanie znaczacych relacji ze swoimi
zawodnikami, kontaktach z rodzicami i innymi osobami zaangazowanymi w rozwdj
mtodego sportowca;

e opracowanie przemyslanej strategii promowania zdrowia.

Z badan przeprowadzonych przez S. Lara-Bercial i J. McKenna (2017) wynika iz,
zawodnicy i rodzice uwazaja, ze szczere i troskliwe usposobienie treneréw jest kluczowe dla
rozwoju osobistego. Warto jednak zauwazyC, ze powyzsza analiza przeprowadzona byta
w klubie sportowym, w ktérym jego zarzadcy stawiali osobe zawodnika na pierwszym miejscu,
a ich gtéwnym celem byto zaspokojenie potrzeb emocjonalnych i duchowych zawodnikow.

Zdaniem autora, powyzsze rozwazania prowadza do wniosku, Zze w literaturze
przedmiotu obecne s3 dwa gléwne profile kompetencyjne trenera i instruktora sportu
mtodziezowego. Pierwsza sylwetka zaktada posiadanie takich kompetencji, ktore prowadza
do osiagnigcia wysokiego wyniku sportowego. Druga z Kolei, przedstawia trenera
posiadajacego takie kompetencje, ktore beda prowadzi¢ sportowcow do pozytywnych
do$wiadczen opartych na czerpaniu radosci z uprawiania sportu. Z obserwacji autora wynika,
1z potaczenie oby dwoch sylwetek byloby bardzo trudne. Trener, ktory jest zorientowany
na wynik, najczesciej nie dba o sportowcow, ktdrzy nie posiadajg talentu czy stabo rokuja. Nie
sg tak czesto instruowani jak ci, ktorzy — zdaniem trenera — sa perspektywiczni i uzdolnieni
sportowo. Takie zachowania powoduja, ze zawodnicy nie czerpig radosci z uprawiania sportu.
Sylwetka trenera 1 instruktora sportu mtodziezowego zalezy w duzej mierze od kompetencji,
ale — zdaniem autora — jeszcze bardziej od jego zachowan. Chociaz w polskiej literaturze brak

jest rozwazan na ten temat, to aktualnie w wigkszo$ci zagranicznych badan poszukuje sig¢
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zachowan trenerskich i przywodczych, ktore majg wplyw na okre$lony wynik sportowy
(Keatlholetswea i Maleteb, 2019).

2.2.1. Zachowania trenerskie

W dzisiejszych czasach zachowania trenera sg waznym czynnikiem wplywajagcym
na sportowcow. Dotyczg one pojawiania si¢ u zawodnikOw poczucia przyjemnosci
z uprawiania sportu, potrzeby rozwoju czy osiggania wysokich wynikow sportowych.
Zawodnicy i trenerzy sa w duzym stopniu zalezni od siebie nawzajem, tak wigc relacja
pomiedzy nimi jest podstawa zycia sportowego. Relacja ta w duzym stopniu przypomina teori¢
wymiany spotecznej G. C. Homans’a (1958), wedle ktorej osoby dajace wiele innym, staraja
si¢ wiele od nich uzyskac, a osoby, ktore otrzymuja wiele od innych, sg pod presja, by wiele im
da¢. Wymiary behawioralne pomiedzy obiema stronami sg bardzo ztozone i musza by¢
kontrolowane. Trener i instruktor sportu uzywajac okreslonych zachowan moze powodowac
spoteczny 1 psychologiczny wplyw na sportowca. Dlatego tez, bardzo waznym jest,
aby trenerzy posiadali niezb¢dng wiedze i wystarczajace umieje¢tnosci behawioralne w tej
dziedzinie. Zachowania trenera w klubie sportowym odnosza si¢ do teorii zachowan
organizacyjnych (ang. organizational hehavior) (OB). W literaturze przedmiotu wyroznia si¢
dwa tradycyjne podejécia do definiowana zachowan organizacyjnych —  ,Big-B”
i ,,Contextualized-B” (Heath i Sitkin, 2001). Wedlug definicji ,,Big-B” zachowania
organizacyjne wynikaja z ,,potaczenia badan indywidualnych, grupowych i organizacyjnych
ptynacych z psychologii przemyslowo-organizacyjnej oraz teorii organizacji 1 zarzadzania,
majacych swoje zrodta w psychologii (spotecznej, psychometrycznej), socjologii
(organizacyjnej, pracy, zawodowej) i zarzgdzaniu (naukowym, stosunkow miedzyludzkich)”
(Schneider, 1985, s. 574). W kontekstualnym podejSciu, zachowania organizacyjne
sg definiowane jako ,,dziedzina badan, ktora dotyczy wszystkich aspektéw ludzkiego dziatania
w kontekscie organizacyjnym lub grupowym” (Duncan, 1978, s. 6). Z kolei, zachowania
trenerskie (ang. coaching behaviours) ,,sa tym, w jaki sposob trenerzy wchodzg w interakcje ze
swoimi sportowcami” (Nicholls, Morley, Perry, 2016, s. 1). Zdaniem KT Kog i CKJ Wang
(2015) uzycie przez trenera odpowiednich zachowan trenerskich moze wptyna¢ na orientacjg
sportowcow na cel i ich motywacje do uczestnictwa. Stosowanie tych skutecznych, moze
zapewni¢ sprzyjajace Srodowisko treningowe, ktore pozwoli motywowaé i rozwijac
umiejetnosci sportowcow, co z kolei prowadzi do pozytywnych doswiadczen i promuje state

uczestnictwo w sporcie. Z drugiej strony, nieefektywne zachowania trenerskie moga prowadzic¢
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do negatywnych do$wiadczen 1 znieche¢ca¢ sportowcow do dalszego udziatu w zyciu
sportowym. Ponadto, zdaniem J. Jeong, Y. Shim i M. Shin (2022) zachowania trenerskie sa
jednymi z najwazniejszych czynnikdw przewidujacych pozytywne wyniki sportowe.

W porownaniu do badaczy zagranicznych, polscy autorzy rzadko uzywajg terminu
zachowan trenerskich w konteks$cie pracy treneréw lub instruktoréw sportu z zawodnikami
i relacji zachodzacych migedzy nimi. Natomiast, w literaturze zagranicznej pojecie
to funkcjonuje juz od kilkudziesigciu lat, a teorie i modele, na ktérych podstawie zostaty
scharakteryzowane, sg przez naukowcow stosowane do dzi$. R.E. Smith, F.L. Smoll i E. Hunt
(1977) jako pierwsi opracowali System Oceny Zachowan Trenerskich (ang. Coaching Behavior
Assessment ~ System) (CBAS). CBAS obejmuje 12  zachowan  trenerskich,
ktore sa podzielone na dwie kategorie: zachowania reaktywne (wywotane) i spontaniczne
(emitowane). Zachowania reaktywne trenera sg odpowiedzia na btedy i zachowania
sportowcow (w grze 1 poza nig). Z kolei zachowania spontaniczne odnosza si¢
do niewymuszonych reakcji trenera wobec zawodnikéw (w grze i poza nig). Kategorie

odpowiedzi w Systemie Oceny Zachowan Trenerskich przedstawia tabela 6.

Tabela 6.: Kategorie odpowiedzi w Systemie Oceny Zachowan Trenerskich
Klasa I. Zachowania Reaktywne

Reakcje na pozgdane dziatanie

Wzmocnienie Pozytywna, nagradzajaca reakcja, werbalna lub niewerbalna, na dobra gre
lub dobry wysitek

Brak wzmocnienia Brak reakcji na dobre wyniki

Reakcje na bledy

Zacheta uzalezniona od | Zacheta dla zawodnika po popetnionym btedzie

popetnionego btedu

Instruktaz techniczny uzalezniony | Instruowanie lub demonstrowanie zawodnikowi, jak ma poprawi¢ btad

od popetnionego btedu

Ukaranie Reakcja, werbalna lub niewerbalna, po popetnieniu bigdu

Punitywna instrukcja techniczna Instrukcja techniczna udzielona w sposob karzacy lub wrogi po

popetnieniu btedu

Ignorowanie btedow Brak reakcji na btad zawodnika

Reakcja na niewlasciwe zachowanie

Utrzymanie kontroli Reakcje majace na celu przywrocenie lub utrzymanie porzadku wsrod

czlonkow druzyny

Klasa Il. Zachowania spontaniczne

Istotne dla gry
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Ogolne nauczanie techniczne Spontaniczne nauczanie technik i strategii sportowych (nie w wyniku

bledu)
Ogolna zacheta Spontaniczna zacheta, ktora nie nastepuje po popetnieniu btedu
Organizacja Zachowanie administracyjne, ktoére ustawia scen¢ do gry poprzez

przydzielanie obowiazkéw, odpowiedzialnosci, pozycji, itp.)

Nieistotne dla gry

Ogolna komunikacja Interakcje z graczami niezwigzane z gra

Zrédto: opracowanie na podstawie: Smith, R. E., Smoll, F. L., Hunt, E. (1977). A system for the behavioral
assessment of athletic coaches. Research Quarterly. American Alliance for Health, Physical Education and
Recreation, 48(2), s. 401-407.

System Oceny Zachowan Trenerskich do oceny zachowan trenerow milodziezowych
zostal po raz pierwszy wykorzystany przez R.E. Smoll’a i F.L. Smith’a (1984). Analiza
wykazala, ze trenerzy mtodziezowi powinni opiera¢ swoja filozofie¢ wygrywania na nauce
swoich zawodnikow, ze nigdy nie sg przegrani, jesli daja z siebie maksimum wysitku w dazeniu
do doskonatosci. Wedlug badaczy, to wykorzystanie zachowan rekatywnych dotyczacych
wzmocnienia powoduje pojawienie si¢ oczekiwanych postaw zawodnikow 1 motywacje do ich
wykonywania. Trenerzy powinni stosowac te zachowania zarowno w odniesieniu do wysitku,
jak i wynikéw. Ponadto, badacze rekomenduja trenerom udzielania instrukcji technicznych
swoim zawodnikom w sposob zachecajacy i wspierajacy. Jezeli sportowiec popetni biad, trener
najpierw powinien pochwali¢ go za to, O wykonat dobrze, a dopiero pdzniej wskaza¢ mu jego
btedy. CBAS przez ostatnie lata byt wykorzystywany do badan nad zachowaniami trenerskimi
(Meetis, Serpa, De Cuyper, 2010; Staley i Moore, 2016; Teques, Duarte, Viana, 2019),
ale w gtownej mierze stat si¢ punktem wyjscia do dalszych badan.

J. Coté, J. Yardley, J. Hay, W. Sedgwick i J. Baker (1999) przeprowadzili doglebne
badania jakos$ciowe 1 ilosciowe dla identyfikacji poszczegdlnych wymiaréw zachowan
trenerskich. Badania przeprowadzone zostaly ws$rdd treneréw 1 sportowcow. Analiza
wyodrebnita siedem wymiaré6w zachowan trenerskich: 1) trening fizyczny i planowanie, 2)
umiejetnosci techniczne, 3) przygotowanie mentalne, 4) wyznaczanie celow, 5) strategie

na zawody, 6) osobiste relacje i 7) negatywne osobiste relacje. Ich opis przedstawia tabela 7.
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Tabela 7.: Wymiary zachowan trenerskich
WYMIAR ZACHOWAN OPIS

TRENERSKICH

Trening fizyczny i planowanie e przygotowanie zawodnikow pod wzgledem fizycznym
e planowanie 1 opracowywanie planéw treningowych dla
zawodnikow
Umigjgtnosci techniczne e przekazywanie  zawodnikom  wskazowek i  podpowiedzi

dotyczacych wykonywania ¢wiczen pod wzglgdem technicznym
e dawanie zawodnikom pozytywnej informacji zwrotnej

Przygotowanie mentalne e budowanie sity psychicznej zawodnikow
e budowanie wsréd zawodnikéw pewnosci siebie, koncentracji i
wiary we wlasne mozliwosci

Wyznaczanie celow e stawianie, rozwoj i ewaluacja realizacji celow
e wsparcie zawodnikow w realizacji celow

Strategie na zawody e przygotowanie zawodnikow do zawoddw

Osobiste relacje e  zaangazowanie w zycie pozasportowe zawodnikow
e empatyczno$¢ i wyrozumialo$¢ wobec zawodnikow

Negatywne osobiste relacje o wykorzystywanie krzyku i strachu w kontakcie z zawodnikami
e lekcewazenie opinii zawodnikow

Zrodto: opracowanie na podstawie C6té, J., Yardley, J., Hay, J., Sedgwick, W., Baker, J.R. (1999). An Exploratory
Examination of the Coaching Behavior Scale for Sport. AVANTE, 5(3), s. 82-92.

Wynikiem powyzszej analizy byto stworzenie przez J. C6té 1 wspotpracownikow (1999)
Skali Zachowan Trenerskich w Sporcie (ang. Coaching Behaviour Scale in Sport) (CBS-S),
ktora byla — 1 jest w dalszym ciggu — che¢tnie wykorzystywanym narzedziem przez
zagranicznych badaczy (Jurko, Tomljanovi¢, Cular, 2013; Koh, Kawabata, Mallett, 2014; Jain
i wsp., 2018; Prazeres i wsp., 2020; Ullah i wsp., 2020; Ullah, Alia, Iftikhar, 2021; Nagba,
2022)

Ponadto, zachowania trenerskie sa obszarem szeregu analiz w oparciu o inne narzedzia
badawcze tj.: ASUOI (ang. Arizona State University Observation Instrument) (Isabel i wsp.
2008); JBMP (ang. The Justplay Behaviour Management Program) (Raakman, Dorsch, Rhind,
2010); SMS (ang. Sport Motivation Scale) (Rocchi, Pelletier, Couture, 2013); CAIS
(ang. Coach Analysis and Intervention System) (Partington, Cushion, Harvey, 2014); PABSS
(ang. Antisocial Behavior in Sport Scale) (Li, Koh, Wang, 2015); EDLS (ang. Engagement
versus Disaffection with Learning Scale) (Nicholls, Morley, Perry, 2016); CCBS (ang.
Controlling Coach Behaviour Scale) (Koka i wsp., 2020).
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Na szczeg6lng uwage zastlugujg wyniki badan, ktore przedstawiajg wptyw zachowan
trenerskich na osiggniecia sportowe. W analizie przeprowadzonej przez H. Ullah, Alia
i S. Itikhar (2021) wykazano, ze pozytywne zachowania trenerskie poprawiaja wyniki
sportowcow. Do identycznych wnioskow doprowadzily badania przeprowadzona przez
J. L. Nagba (2022), iz zachowania trenerskie maja wptyw na kompetencje w projektowaniu
efektywnego treningu, a to z kolei determinuje doskonate osiggnigcia wsrdd sportowcow.
Analiza na temat roli spostrzeganych zachowan trenerskich przez sportowcoéw przedstawiona
zostata rowniez przez Koka i wsp. (2020). Badania wykazaty, iz zawodniczki, ktore ¢wiczyty
pod presja trenera lub byly przez niego kontrolowane, uzyskiwaly nizsze wyniki sportowe
w zawodach.

Warto réwniez przytoczy¢ wyniki badan dotyczacych wptywu zachowan trenerskich
na pozytywne doswiadczenia sportowcow. Analiza przeprowadzona przez A.R. Nicholls,
D. Morley i J.L. Perry (2016) potwierdzita pozytywna korelacje pomiedzy wspierajacymi
zachowaniami trenerskimi a odporno$cig psychiczng zawodnikdéw. Sposodb zachowania
treneré6w 1 klimat, jaki moga oni stworzy¢, moze bezposrednio wptywac¢ na dobre lub zite
samopoczucie Sportowcow.

Zachowania trenerskie mogg by¢ rowniez zalezne od kategorii wiekowej zawodnikow.
Takie badania przeprowadzili M. Partington, C. Cushion i S. Harvey (2014). Analiza wykazata,
ze trenerzy miodszych grup wiekowych przekazywali wigcej wskazowek i podpowiedzi
dotyczacych wykonywania ¢wiczen pod wzgledem technicznym, niz trenerzy starszych grup
wiekowych. Ci drudzy udzielali czg$ciej pozytywnej informacji zwrotnej oraz uzywali
zachowan karzacych. Do podobnych wnioskow w swoich badaniach doszli M. Isabel 1 wsp.
(2008), obserwujac zachowania wsrdd treneréw mtodziezowych w pilce siatkowej. Wyniki
pokazaty, ze szkoleniowcy wykazywali przewage zachowan dotyczacych instruktazu
w kazdym etapie ¢wiczenia.

Powyzsze wyniki wyraznie wskazuja, iz istnieje zwigzek pomiedzy zachowaniami
trenerskimi a osiggnigciami sportowcdéw. Dodatnig korelacje wykazujg zachowania pozytywne,
czyli takie, ktore nie dotycza wymiaru negatywnych relacji z zawodnikami. Ponadto, badacze
podkreslaja role zachowan trenerskich w wymiarze umiejetnosci technicznych. Zdaniem
autora, przekazywania wskazowek i podpowiedzi pod wzglgdem technicznym w trakcie
wykonywanych przez zawodnikow ¢wiczen jest najwazniejszym predykatorem wyniku
w sporcie mlodziezowym. Ponadto, powyzsze wyniki wykazaty rowniez, ze wspierajgce
zachowania trenerskie, czyli te w wymiarze przygotowania mentalnego i relacji osobistych

maja wplyw na pozytywne doswiadczenia sportowcow.
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Jak podkreslono we wstepie, trener jest najbardziej wplywowa osobg w zyciu
sportowym mtodego zawodnika. Wynika to z posiadania dwoch form autorytetu — formalnego
i nieformalnego. Ten pierwszy wynika ze sprawowania funkcji. Drugi, to zdolnosc¢
do wywierania wptywu 1 pozyskiwania zwolennikéw, wynikajaca ze swoich predyspozycji
wewnetrznych (Wojciechowska i wsp., 2019). Wykorzystanie autorytetu zalezy od posiadania
odpowiednich zachowan przywodczych, ktére pozwola przewodzi¢ zawodnikami w taki

sposob, aby doprowadzi¢ ich do osiagnigcia jak najwyzszych wynikow sportowych.

2.2.2. Zachowania przywodcze

Pelnienie roli przywodcy i lidera zespotu to kolejne atrybuty niezbgdne w pracy trenera
w mlodziezowym klubie sportowym. Trener powinien oddziatywaé na swoich zawodnikéw,
przejawiajac przy tym umiej¢tnosei ich pozyskiwania, integrowania, inspirowania i pociggania
za sobg. Wedlug A. Cybal-Michalskiej (2015, s. 28) przywddztwo to ,,proces wpltywania
na innych w celu wspdlnego osiggania uzgodnionych zamierzen”. Jest to zatem wszystko,
co jednostka robi, aby przewodzi¢ efektywnie. Przywodztwo utozsamiane jest w gldwne;j
mierze z sita wptywu lidera i jego zwolennikow (followers) w celu dokonywania zmian
odzwierciedlajacych ich wspolne cele (Dzikowski, 2011). Zdaniem F. Gandolfi (2016)
przywodztwo, to jednoczesne potaczenie pigciu komponentéw: 1) musi istnie¢ jeden lub wiecej
liderow; 2) przywodztwo musi mie¢ zwolennikéw; 3) musi by¢ zorientowane na dzialanie
z uzasadnionym; 4) kierunkiem dziatania, oraz muszg istnie¢; 5) cele i zalozenia. Podejscie
do przywddztwa zmieniato si¢ na przestrzeni ostatnich kilkudziesigciu lat wraz z rozwojem

poszczegolnych teorii (tabela 8).

Tabela 8.: Teorie przywodztwa
TEORIA DEFINICJA
Teoria cech Znana rowniez jako teoria "Wielkiego Czlowieka". Idea, Zze cechy

przywodcze opieraja si¢ na cechach lub charakterystyce osoby.

Teorie behawioralne Idea, ze przywodztwo nie jest zbudowane na
cechach, ale na konkretnych zachowaniach.
Teoria $ciezki i celu Teoria ta zaktada, ze liderzy sa odpowiedzialni za zapewnienie jasnej

Sciezki do osiagniecia wczesniej ustalonych celow.

Teoria wymiany Teoria ta wykorzystuje relacje pomigdzy liderami i nasladowcami;
rezultaty wdrozenia tej teorii obejmujg wzrost satysfakcji z pracy i
moratdw, zmniejszenie rotacji pracownikdéw oraz wigkszg wydajnos¢.

Przywdédztwo autentyczne Liderzy sg wierni swoim wartosciom, dajg przyktad pokory i etyki oraz
okazujg zaufanie

Przywodztwo stuzebne Liderzy stawiajg interesy innych
przed swoimi wiasnymi.
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Przywddztwo sytuacyjne Teoria, ktora moéwi, ze niektorzy liderzy wyrdzniajg si¢ w danej
sytuacji.

Przywodztwo Liderzy, ktérzy inspirujg zwolennikdéw i s3 w stanie wywiera¢ na nich
gleboki i niezwykly wplyw.

Zrodto: opracowanie na podstawie: Kovach, M. (2018). An examination of leadership theories in business and
sport achievement contexts. The Journal of Values-Based Leadership, 11(2), s. 1-16.

Behawioralne teorie przywodztwa ,,Ohio State Studies” (Stogdill i Coons, 1957)
i ,,Michigan Studies” (Likert, 1961) zaktadaja, ze okreslone zachowania sg tym, co wyroznia
liderow. Wedtug takich koncepcji, skutecznym liderem, jest osoba, ktéra wykazuje zachowania
najbardziej sprzyjajace produktywnosci i rozwojowi psychospotecznemu grupy (Kovach,
2018). Definicja ta znajduje pelne odzwierciedlenie w pracy trenera, gdzie wraz
z zawodnikami, dgzy do osiggniecia jak najwyzszych wynikow sportowych. Aby tego dokonac,
powinien posiada¢ odpowiednie zachowania przywodcze, ktore pomoga mu w realizacji
zamierzonych celow.
Tematyka przywodztwa w sporcie od lat fascynuje badaczy z calego $wiata, czego
nastepstwem byto powstanie dwoch najwickszych modeli:
1) Mediacyjny Model Przywodztwa (ang. Mediational Model of Leadership) (Smoll
i Smith, 1989).
2) Wielowymiarowy Model Przywoddztwa (ang. Multidimensional Model of Leadership)
(Chelladurai, 1980, 2007)

Mediacyjny model przywddztwa jest wynikiem wczesniejszych badan R.E. Smoll’a
i F.L. Smith’a (1984) nad zachowaniami trenerskimi. Bada zwigzki pomigdzy zmiennymi
sytuacyjnymi, poznawczymi, behawioralnymi 1 réznicami indywidualnymi, sugerujac,
ze skuteczne przywodztwo u treneréw sportu mlodziezowego jest wynikiem zachowan trenera
oraz postrzegania ich i oceny przez zawodnikéw (Chase, 2010). Pomimo, iz model
zaproponowany przez R.E. Smoll’ai F.L. Smith’a powstat p6zniej niz pierwotna wersja modelu
P. Chelladurai’a, to jednak koncepcja przedstawiona przez tego drugiego jest najczesciej
stosowana w dziedzinie sportu (Beauchamp 1 wsp., 2005; Gonzélez-Garcia, Martinent, Alfonso,
2019).

Wielowymiarowy Model Przywodztwa w Sporcie zaktada, ze skuteczno$¢ zachowania
trenera jest uwarunkowana na kongruencji przywodcy z preferencjami cztonkoéw zespotu,
jak réwniez z nakazami charakterystyki sytuacyjnej (Chelladurai, Saleh, 1980). Model
przewiduje zgodno$¢ pomiedzy trzema kategoriami zachowan przywodczych - wymaganym,
preferowanym i rzeczywistym. Do zmiennych niezaleznych w modelu naleza te,

ktore determinujg zachowanie trenera i sa podzielone na cechy sytuacyjne, cechy zawodnikow
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i cechy trenera. Zmiennymi zaleznymi w modelu sg wydajno$¢ grupy i satysfakcja
zawodnikow, ktore zaleza od zgodno$ci poszczegdlnych kategorii zachowan przywodczych.
W 2007 roku P. Chelladurai dokonat dalszej adaptacji modelu, wiaczajac do niego koncepcje
przywodztwa transformacyjnego. Jego zdaniem, przywodztwo jakie prezentuja trenerzy,
w duzej mierze dotyczy dazenia do jak najdoskonalszego rozwoju. Skuteczny trener
przeksztalca cechy cztonkéw zespotu pod wzgledem aspiracji i postaw oraz zmienia
wymagania sytuacyjne poprzez sformutowanie nowej misji i przekonanie cztonkow o jej
wykonalno$ci oraz ich zdolnosci do jej realizacji (Cotterill i Fransen, 2021). Aktualny

Wielowymiarowy Model Przywodztwa w Sporcie przedstawia rysunek 11.

Rysunek 11.: Wielowymiarowy Model Przywodztwa w Sporcie

. N .
/] Cechy sytuacyjne L[ > Wymagane zachowanie )
2 <\/ 2\ ]
=
: \ /
& | | A4 Satysfakcja
§ Rzeczywiste zawodnikow
o L—> Cechy trenera > _
E zachowanie
:§ ] AN Wydajno$¢ grupy
S
& / \
< N |
\ y Preferowane
Cechy zawodnikéw E—'> H ) <
) zachowanie

Zrédto: opracowanie na podstawie: Chelladurai, P. (2007). Leadership in sports [w:] G. Tanenbaum L. K. Eklund
(red.) Handbook of sport psychology (113-135), New York: John Wiley & Sons.

Cechy sytuacyjne, na ktore sktadajg si¢ gtdéwnie cele grupy, rodzaj zadania oraz kontekst
spoteczny 1 kulturowy grupy, okreslaja parametry dla wymaganych zachowan. Okreslaja one
rodzaje zachowan, w ktdrych trener powinien si¢ angazowac, a takze takich, ktére powinny by¢
unikane. Na przyktad, trener powinien by¢ wymagajacy i bezposredni, gdy prowadzi druzyne
profesjonalng, a delikatny i tagodny, gdy prowadzi druzyn¢ milodziezowa. Preferowane
zachowania odnosza si¢ do preferencji zawodnikéw w zakresie trenowania i instruowania,
wsparcia spotecznego i informacji zwrotnej. Preferencje te s3 w duzej mierze funkcja cech

zawodnikow, w tym osobowosci. W zwigzku z tym ich preferencje dotyczace okreslonych form
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zachowania trenera beda cze$ciowo ksztattowane przez uwarunkowania sytuacyjne.

Preferowane zachowanie jest odzwierciedleniem indywidualnych réznic w grupie, gdyz grupa

jako cato$¢ moze r6znic¢ si¢ od innej grupy pod wzgledem ptci, wieku czy poziomu umiejetnosci

Rzeczywiste zachowanie dotyczy cech trenera, takich jak jego osobowo$¢, wiedza

1 doswiadczenie. Jednak zgodnie z zalozeniem modelu, rzeczywiste zachowanie bedzie rowniez

ksztattowane przez zachowanie wymagane i preferowane. To oznacza, ze trener bedzie

swiadomy nakazow i zakazoéw narzuconych przez sytuacje oraz uwazny na preferencje swoich
zawodnikow (Chelladurai, 2007).

W powyzszym modelu przywodztwo trenera jest wielowymiarowym konstruktem

obejmujacych 5 czynnikow: trenowania i instruowania, zachowan demokratycznych, zachowan

autokratycznych, wsparcia spotecznego i pozytywnej informacji zwrotnej (Chelladurai i Saleh,

1980). Czynniki przywodztwa w sporcie oraz ich charakterystyke przedstawia tabela 9.

Tabela 9.: Czynniki przywodztwa w sporcie

CZYNNIKI
PRZYWODZTWA

RODZAJ
CZYNNIKA

OPIS

Trenowanie i

instruowanie

Zadaniowy

odnosi si¢ do szkolenia w zakresie umiejgtnosci i
wzorcow ruchowych danej dyscypliny sportowej;
obejmuje instrukcje i wskazowki trenera majace na
celu zwiekszenie fizycznych i fizjologicznych
mozliwos$ci sportowcow.

Zachowania

demokratyczne

Zachowania

autokratyczne

Style
podejmowania

decyzji

odzwierciedla zakres, w jakim trener pozwala na
udzial sportowcow w podejmowaniu decyz;ji;
decyzje te moga odnosi¢ si¢ do ustalania celow
grupy i/lub sposobow, w jaki te cele maja by¢
osiagnigte.

wskazuje stopien, w jakim trener trzyma si¢ z dala
od zawodnikéw i podkresla swoj autorytet w
kontaktach z nimi;
trener bedzie wymagat $cistego podporzadkowania
si¢ jego decyzjom.

Wsparcie spoleczne

Pozytywna informacja

zwrotna

Motywacyjny

e odnosi si¢ do zakresu, w jakim trener jest
zaangazowany w zaspokajanie potrzeb
interpersonalnych sportowcow;
trener moze bezposrednio zaspokaja¢ potrzeby
sportowcow lub moze tworzy¢ klimat, w ktorym
cztonkowie grupy wzajemnie je zaspokajaja.

uznanie i komplementowanie sportowcoéw za ich
wysitek 1 wktad w ich rozwdj oraz wystepy w
zawodach;
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e zalezy od wynikéw sportowca, a pozytywne
sprzezenie zwrotne moze by¢ motywujace tylko
wtedy, gdy jest uwarunkowane wynikami.

Zrédto: opracowanie na podstawie Chelladurai, P., Saleh, S. D. (1980). Dimensions of leader behavior in sports:

Development of a leadership scale. Journal of sport psychology, 2(1). s. 41-43.

Na bazie powyzszego modelu P. Chelladurai i S. D. Saleh stworzyli — Skale
Przywodztwa w Sporcie (ang. Leadership Scale for Sports) (LSS). Stworzenie narzedzia
badawczego okreslajacego zachowania przywodcze treneréw, pozwolito na badania dotyczace
ich wplywu na: efektywno$¢ zespotu (Ramzaninezhad, Keshtan, 2009; Fransen, McEwan,
Sarkar, 2020), wypalenia zawodowego, emocji i radzenia sobie ze stresem (Gonzalez-Garcia,
Martinent, Alfonso, 2019), satysfakcji zawodnikow (Chia, Pyun, Kwon, 2015), ryzyka kontuzji
u sportowcow (Ekstrand, Lundqvist, Lagerbick, 2018), czy relacji z zawodnikami (Sumarna,
Ma’mun, Hidayat, 2018).

Na uwagge zastuguja badania przeprowadzone za pomocg skali LSS przez H. Gonzélez-
Garcia, G. Martinent i A. T. Morales (2019) dotyczace profili przywodczych trenerow
w sporcie. Analiza wykazata, ze profil charakteryzujacy si¢ wysokimi wynikami zachowan
demokratycznych w polaczeniu z niskimi wynikami trenowania i instruowania, pozytywnej
informacji zwrotnej 1 wsparcia spolecznego jest zwigzany z nizsza efektywnos$cig zawodnikow
tj. stabszym wynikiem sportowym. Réwniez i J. S. Chia, D. Y. Pyun i H. H. Kwon (2015)
w swoich badaniach dotyczacych wptywu powyzszych czynnikow na satysfakcje sportowcow
szkol wyzszych oparli swoja analiz¢ o wymiary zachowan przywodczych zawartych w skali
LLS. Wyniki badah wykazaly, Ze trenerzy zapewniajac pozadany poziom wsparcia
spotecznego, sa w stanie wptyna¢ na poziom satysfakcji sportowcdw, a posrednio na ich wyniki
sportowe. Pozytywny wptyw zachowan demokratycznych i wsparcia spolecznego na wynik
sportowy udowodnili rowniez w swoich badaniach R Ramzaninezhad i MH Keshtan (2009).

Powyzsze badania nie wskazuja jednoznacznie na to jaki styl podejmowania decyzji
powinien by¢ stosowany przez trenerdw, ktorzy chca uzyska¢ wysokie wyniki sportowe.
Jednak tak, jak w przypadku badan nad zachowaniami trenerskimi, te zachowania,
ktore wspieraja sportowcdéw w ich rozwoju, moga wplyna¢ na lepsze osiagnigcia sportowe.
Wydaje sie jednak, ze to jakie zachowania przez trenera beda wykorzystywane w pracy
z zawodnikami, zalezy od rozpoznawania potrzeb jednostkowych i zespotowych. Trener
powinien zatem posiada¢ kompetencje w zakresie rozpoznawania i regulowania emocji wsrod
swoich zawodnikow oraz dostosowania swojego stylu przywodztwa lub planowania do sytuacji

i klimatu emocjonalnego w druzynie. Trener, ktory czuje si¢ inteligentny emocjonalnie, bedzie
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postrzega¢ wysokie przekonania o skuteczno$ci w motywowaniu i1 budowaniu charakteru

swoich sportowcow, co wptynie na ich dobre samopoczucie (Teques, Duarte, Viana, 2019).

2.2.3. Inteligencja emocjonalna

Inteligencja emocjonalna (IE) jest stosunkowo nowym konstruktem w poréwnaniu
z inteligencjg czy osobowoscig. Koncepcja ta byta stosunkowo mato znana, dopdki nie zostata
spopularyzowana przez dziennikarza naukowego D. Golemana w jego ksigzce z 1995 roku:
,Emotional Intelligence: Why it Can Matter More than”. Ksigzka ta wywotala ogromne
zainteresowanie naukowcoOw i opinii publicznej, a jej efektem byto rozpoczecie prac wielu
zespolow badawczych. Nie bylo zgody co do tego, jak zdefiniowaé lub mierzy¢ IE,
co doprowadzito do powstania wielu roznych teorii i miar, ktore czesto byty do siebie zupetnie
niepodobne. Wedtug M. Smieja-Necka (2018) wielorako$¢ nurtoéw teoretycznych moze dziataé
na siebie stymulujaco, dzigki wysitkowi, by udowodni¢ rzetelno$¢ i trafno$¢ konkretnego
podejscia. Dyskusje i kontrowersje na ten temat moga stuzy¢ doprecyzowaniu pojecia
1 dalszych prac nad rzetelng empiryczng weryfikacja zatozen teoretycznych. Ponizsza tabela

przedstawia rdzne spojrzenia na definiowanie inteligencji emocjonalnej.

Tabela 10.: Definicje inteligencji emocjonalnej
AUTORZY ZNACZENIE IE

(Salovey, Mayer, 1990) | ,,Podzbior inteligencji spotecznej, ktory obejmuje zdolnosé do monitorowania
wtasnych i cudzych uczué i emocji, do rozrézniania ich i wykorzystywania tych

informacji do kierowania swoim mysleniem i dziataniem.”

(Salovey, Mayer, 1997) | ,,Umiejetnosé¢ wiasciwej percepcji, oceny i wyrazania emocji, umiejetnosé¢ dostepu
do uczué, zdolnos¢ ich generowania w momentach, gdy mogqg wspomoc myslenie,
umiejetnosc¢ rozumienia emocji i zrozumienie wiedzy emocjonalnej, oraz umiejetnosc

regulowania emocji tak, by wspomagac rozwdj emocjonalny i intelektualny.”

(Bar-On, 1997) ,,.Zespol powigzanych ze sobg emocjonalnych i spotecznych kompetencyji, zdolnosci i
cech determinujgcych efektywnie rozumienie i wyrazanie siebie, rozumienie innych

ludzi i relacje z nimi, a takze radzenie sobie z codziennym zyciem.”

(Goleman, 1997) wZdolnosé motywacji i wytrwatos¢ w dqzeniu do celu mimo niepowodzen,
umiejetnos¢ panowania nad popedami i odlozenia na pozniej ich zaspokojenia,
regulowania nastroju i niepoddawania si¢ zmartwieniom uposledzajgcym zdolnosé
myslenia, wczuwania si¢ w nastroje innych osob i optymistycznego patrzenia w

przysztosc.”

(Nelson i Low, 2003) »Konfluencja dojrzatych zdolnosci i umiejetnosci pozwalajgcych poznaé swoje

emocje, budowac i utrzymywac dobre relacje, efektywnie wspolpracowaé z innymi

ludzmi oraz skutecznie radzi¢ sobie z presjq codziennego zZycia i pracy.”
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(Boyatzis, 2009) wZdolnos¢  do  rozpozmawania, rozumienia i wykorzystywania informacji
emocjonalnych o sobie, ktore prowadzg do lub powodujq efektywne lub lepsze
wyniki.”

(Serrat, 2017) Zdolnos¢é, mozliwosé, umiejetnos¢ lub postrzegang przez siebie zdolnosé do

identyfikowania, oceny i zarzgdzania emocjami wlasnymi, innych osob i grup.”

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jak do tej pory, w literaturze przedmiotu inteligencja emocjonalna jest opisywana
w kontek$cie dwoch modeli teoretycznych (MacCann i wsp., 2020):
1) model zdolnosciowy (ang. ability model);

2) model mieszany (ang. mixedmodel).

Model zdolno$ciowy to koncepcja IE przedstawiona przez P. Saloveya i J. D. Mayera
(1997). Uwzglednia cztery grupy zdolno$ci sktadajacych si¢ na inteligencje emocjonalng.
Autorzy przyjmuja, ze istniejg cztery wymiary inteligencji emocjonalnej (Mayer i Salovey,
1997): 1) zdolno$¢ trafnej percepcji, oceny i wyrazania emocji (u siebie i innych ludzi,
rozroznianie adekwatnych i nieadekwatnych, szczerych i nieszczerych wyrazow uczué); 2)
asymilacja emocji, czyli zdolno$¢ znajdowania dostepu do uczué oraz do ich wzbudzania
w celu ulatwienia procesu myslenia (w przebiegu proceséw poznawczych jest to: sterowanie
uwaga, wywolywanie okre§lonych emocji, przyjmowanie réznych punktéw widzenia,
stosowanie r6znych sposobow podejscia w rozwigzywaniu problemoéw, adekwatnie do réznych
stanow emocjonalnych); 3) rozumienie emocji i analizowanie emocji, czyli zdolnos¢
rozumienia informacji majacej znaczenie afektywne i1 postugiwania si¢ wiedzg o emocjach
(wykorzystywanie wiedzy emocjonalnej); 4) zdolno$¢ regulowania emocji, czyli zarzadzanie
nimi (kontrolowanie i regulowanie emocji), co sprzyja rozwojowi intelektualnemu
i emocjonalnemu.

Powyzsza koncepcja zostala rozbudowana przez J. D. Mayer’a, D. R. Caruso, P.
Salovey’a w 2016 roku. Model zdolno$ciowy zostat poszerzony o nowe umiejetnosci w trzech
wymiarach (Mayer, Caruso, Salovey, 2016):

1) w wymiarze zdolno$¢ percepcji (rozumienie, w jaki sposdb emocje sg okazywane

w zaleznoS$ci od kontekstu i kultury);

2) w wymiarze asymilacji emocji (generowanie emocji jako sposobu odnoszenia sig¢

do doswiadczen innych osob);
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3) w wymiarze rozumienia emocji (rozpoznawanie roznic kulturowych w ocenie emocji;
zrozumienie, jak dana osoba moze si¢ czu¢ w przysztosci lub w okreslonych warunkach

oraz rozr6znianie nastrojow i emocji I ocen sytuacji, ktore mogg wywotaé¢ emocje).

Inng koncepcje¢ inteligencji emocjonalnej przedstawit R. Bar-On (1997). Jego model IE
moze by¢ postrzegany jako inteligencja mieszana, skladajaca si¢ ze zdolnosci poznawczych
oraz aspektow osobowosci, zdrowia 1 dobrego samopoczucia. Odnosi si¢ ona do potencjatu
wydajnosci 1 sukcesu i jest uwazana raczej za zorientowang na proces niz na wynik (Dhani
I Sharma, 2016). Model mieszany zaklada, iz kompetencje emocjonalno-spoteczne,
umiejetnosci 1 utatwienia, o ktorych mowa w tej konceptualizacji, obejmujg pie¢ kluczowych
komponentow. Sg to (Bar-On, 2006): (1) umiejetnosci intrapersonalne (ang. intrapersonal
skills) takiej jak: samoocena, samo$§wiadomo$¢ emocjonalna, asertywno$¢, niezaleznos¢; (2)
umiejetnosci interpersonalne (ang. interpenonal skills) takie jak: empatia, odpowiedzialnos¢
spoteczna, relacje interpersonalne; (3) radzenie sobie ze stresem (ang. stress management) do
ktorych naleza: rozwigzywanie problemow, testowanie rzeczywistosci ,elastyczno$é; (4)
zdolnosci przystosowawcze (ang. adaptability) takie jak: tolerancja na stres, kontrola impulsow
oraz (5) ogolny nastrdj (ang. general mood) na ktory sktada sie: szczescie i optymizm.

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ rowniez trzeci model teoretyczny przedstawiony
przez D. Golemana (1997), gdzie inteligencja emocjonalna jest zbiorem kompetencji. Jego
model IE sktfada si¢ z pieciu grup kompetencji emocjonalnych, do ktorych nalezg (Goleman,
1997): (1) samoswiadomo$¢ (znajomo$¢ wiasnych emocji, a zatem zdolno$¢ do prawidlowego
rozpoznania odczuwanych w danej chwili standw emocjonalnych, tj. wiedza tym,
co odczuwamy w danej chwili oraz wykorzystanie tych uczu¢ do kierowania naszym procesem
decyzyjnym); (2) samoregulacja (panowanie nad emocjami, umiejetnos¢ odtozenia nagrody
na pozniej, szybkie dochodzenie do siebie po klopotach emocjonalnych); (3) motywacja
(zdolnos¢ do motywowania siebie 1 innych osob, tj. kierowanie si¢ wlasnymi preferencjami
W wyznaczaniu celéw i dgzeniu do nich, podejmowanie inicjatywy pomimo niepowodzen
porazek); (4) empatia (wyczuwanie uczu¢ innych osob, umiejetnos¢ spojrzenia na sytuacje
z ich punktéw widzenia, umiejetno$¢ rozpoznawania emocji u innych); (5) umiejetnosé
spoteczne (zdolno$¢ kierowania emocjami, zdolno$¢ do panowania nad emocjami, umiejetnosé
uspokajania si¢, pozbywania si¢ smutku i niepokoju, co wykorzystywane jest w kontaktach
z innymi oraz do przewodzenia, negocjowania, tagodzenia sporéw, wspodlpracy i pracy

zespotowej).
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Wedtug koncepcji D. Golemana, inteligentny emocjonalnie cztowiek prezentuje otwarta
postawe, ma serdeczny i pozytywny stosunek do otoczenia, nie jest lekliwy 1 nie skupia si¢
na rozpami¢tywaniu minionych zdarzen. Jego sfera emocjonalna jest barwna, a uczucia przez
niego odczuwane i wyrazane sg adekwatne do sytuacji. Tak rozumiana inteligencja
emocjonalna jest umiej¢tnoscig oczekiwang U osOb zarzadzajacych ludzmi w organizacji
(np. u menadzeré6w). Zdolnos¢ motywowania i automotywacji jest jednym z podstawowych,
praktycznych aspektow psychologii zarzadzania organizacjami. Prospoleczna empatia pozwala
menadzerowi lepiej rozumie¢ podwtadnych, zdobywa¢ ich zaufanie i budowac zespot.
Optymistyczna wizja rzeczywisto$ci, ale nicodrealniona, ma znaczenie W zakresie stawiania
celéw i budowania wizji. Menadzer inteligentny emocjonalnie, to osoba otwarta na nowe
doswiadczenia, potrafigca okazywaé uczucia adekwatnie do sytuacji, tatwo nawigzujaca
kontakty z innymi ludzmi. To osoba, ktora dobrze radzi sobie ze stresem, trafnie ocenia
osiggnigcia swoje 1 innych oraz nie boi si¢ krytyki i wyzwan stojacych przed nig. Dlatego tez,
w ramach polityki ZZL, organizacje coraz czg¢sciej zapewniaja szkolenia z zakresu inteligencji
emocjonalnej lub kompetencji emocjonalnych, liczac iz wlasnie ich rozwdj wsrod kadry
menadzerskiej moze doprowadzi¢ do wyzszej efektywnosci ich pracy oraz catej organizacji.

Badacze chetnie podejmujg si¢ rozwazan teoretycznych i badan empirycznych na temat
zastosowan inteligencji emocjonalnej w zarzadzaniu. Jak do tej pory istnieje dos¢ obszerna
literatura dotyczgca znaczenia IE w: zyciu zawodowym (Stanczyk i Gajdziszewska-Dudek,
2015), biznesie (Smietanska, 2017) i jej powiazania ze stylem kierowania (Sunindijo,
Hadikusumo, Ogunlana, 2007; Bajcar i Babiak, 2016) oraz wptywu na: efektywno$¢ pracy
(Brajer, Guedalla, Chalmers, 2001; Mishra i Mohapatra, 2010; Nader, 2010; Baczynska,
Gorniak, 2013), satysfakcje z pracy (Feyerabend, Herd, Choi, 2018) zarzadzanie stresem
(Ramesar, Koortzen, Oosthuizen, 2009; Nespereira-Campuzano i Vazquez-Campo, 2017), czy
przywodztwo (Kim, H i Kim, T., 2017; Maamari i Majdalani, 2017; Issah, 2018).

Wspolczesne organizacje stawiajg przed pracownikami szereg bardzo specyficznych
wymagan oraz wyzwan, ktore zmuszaja do opanowania zupelnie nowych umiejetnosci.
Sprawne realizowanie przez pracownika jego obowigzkoéw zdeterminowane jest z jednej strony
jego zdolnosciami do poznania i zrozumienia samego siebie (co umozliwia mu pelne
wykorzystanie wlasnego potencjalu 1 ustawiczny wewngtrzny rozwdj), a z drugiej
odpowiednim przygotowaniem z zakresu szeroko pojmowanej komunikacji mi¢dzyludzkiej
(dla ktorej nieodzowna jest wysoka samowiedza i samoswiadomos¢). Dysponowanie wysokim

poziomem inteligencji emocjonalnej stanowi warunek konieczny i zarazem niezbedny dla
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skutecznos$ci nawigzywania satysfakcjonujacych interakeji i relacji w srodowisku zawodowym
oraz efektywnosci pracy.

Dlatego tez, wielu badaczy stara si¢ wykaza¢ zwigzek migdzy poziomem inteligencji
emocjonalnej a sukcesem i efektywno$cig w pracy zawodowej. Badania A. Baczynskiej
1 M. Goérniak (2013) dotyczace wptywu inteligencji emocjonalnej i kompetencji spotecznych
na poziom uzyskiwanych wynikéw w pracy windykatorow, wykazaly, ze pracownicy
odznaczajacy si¢ wysoka inteligencja emocjonalng 1 wysokimi kompetencjami spotecznymi,
bede odnosity wigksze sukcesy na polu negocjacyjnym, niz osoby o nizszym poziomie
powyzszych kompetencji. Réwniez w przypadku kadry kierowniczej, wplyw inteligencji
emocjonalnej na efektywno$¢ pracy okazat si¢ istotny statystycznie. Przeprowadzone badania
przez M. Najder (2010) na probie 108 menadzeréw, wykazaly zalezno$¢ pomigdzy inteligencja
emocjonalng a spostrzeganymi przez menadzerdw czynnikami wzrostu efektywnosci ich
samych oraz podwtadnych (Matczak i Knopp, 2013). Rowniez P. S. Mishra i A. D. Mohapatra
(2010) w swoich badaniach wykazali, iz inteligencja emocjonalna okazata si¢ predykatorem
wydajnosci pracy. Pracownicy o wyzszym poziomie IE generuja wyzsze wyniki finansowe
firmy. Autorzy zwracaja rowniez uwage na to, iz inteligencja emocjonalna cztowieka wzrasta
wraz z do$wiadczeniem. W zwigzku z powyzszym, w trakcie rekrutacji i selekcji, uzasadnione
jest uwzglednienie dos$wiadczenia zawodowego, a szkolenia dla nowych pracownikow
powinny zawiera¢ aspekty treningu inteligencji emocjonalnej, co pozwoliloby
zrekompensowac brak do§wiadczenia zawodowego.

Coraz czesciej inteligencja emocjonalna jest omawiana w kontek$cie ZZL
w organizacjach. Badania J. Smietanskiej (2010) na temat znajomosci i zastosowania IE wérod
specjalistow do spraw HR wykazaty, iz pracownicy tego dzialu wykazuja wyzszy stopien
inteligencji emocjonalnej niz specjaliSci z innych badanych dziedzin. Z kolei analiza
przeprowadzona przez D. Cuéllar-Molina, A. M. Garcia-Cabrera, M. de la Cruz Déniz-Déniz
(2019) wykazata, ze im wyzszy poziom IE 0s6b podejmujacych decyzje w sprawie procesoOw
HR, tym bardziej beda oni sktonni do wdrazania wysokowydajnych praktyk w tej dziedzinie.
Wyniki badan wykazaty rowniez, ze zarowno IE jak i r6zne kompetencje, z ktorych si¢ sktada,
wplywaja na przyjecie przez przedsiebiorstwa réznych praktyk ZZL. Wedtug B. E. Maamari
i J. F. Majdalani (2017) osoby zarzadzajace zasobami ludzkimi w organizacjach powinny
zadba¢ o podniesienie poziomu EI swoich zespotéw, poprzez rozne techniki coachingu,
szkolenia i warsztaty. Dzigki temu, menadzerowie zmniejszg rotacj¢ w organizacji oraz obnizg
koszty rekrutacji, szkolen i adaptacji nowych pracownikow. Zdaniem badaczy, przyspieszy

to przebieg budowania spdjnosci zespotu w procesie jego formowania, co w konsekwencji
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poprawi proces decyzyjny, umozliwiajac efektywno$¢ organizacyjng poprzez trwaty wzrost
1 wydajnos¢.

Inteligencja emocjonalna w literaturze przedmiotu jest roéwniez rozpatrywana
w kontekscie przywddztwa i stylow kierowania przez osoby zarzadzajace pracownikami
w organizacji. Wyniki badan B. Bajcar i J. Babiak (2016) wykazaty, iz to wtasnie kompetencje
emocjonalne i spoleczne stanowig jeden z wazniejszych czynnikéw efektywnego kierowania
ludZzmi i organizacjami. Wedlug M. Issaha (2018) wyzwania jakie stoja przed liderami w XXI
wieku, to wilasnie szkolenia w kierunku rozwoju inteligencji emocjonalnej, ktore beda
stanowily podstawe przygotowania ich do pelienia skutecznej roli przywodczej. Wedtug
badacza, liderzy nie powinni oczekiwac, ze inni si¢ zmienia, jesli sami nie sg sktonni do zmian.
Wykazujac zdolnos$¢ do adaptacji, pewnos¢ siebie, innowacyjnos¢ i inicjatywe oraz petnigc rolg
katalizatora zmian zyskuja wiarygodno$¢ wsréd zwolennikéw. Przygotowanie liderow
w zakresie inteligencji emocjonalnej umozliwi im angazowanie si¢ w sprawy pracownikow,
budowanie zaangazowania, nawigzywanie relacji zawodowych i zwickszanie zadowolenia
personelu.

Powyzsze analizy wskazuja zatem, iz wspodlczesne organizacje maja $wiadomos$é
ze skuteczno$ci emocjonalnie inteligentnego zarzadzania opartego na rozwoju swoich
pracownikow o te kompetencje emocjonalne, ktéore moga przyczyni¢ si¢ bezposrednio
do efektywnosci ich pracy, skutecznego przywddztwa, dobrych relacji ze wspotpracownikami
1 poprawienia wynikOw przedsigbiorstwa.

Zdaniem autora, tego samego nie mozna powiedzie¢ o klubach sportowych w Polsce,
a tym bardziej mlodziezowych. Z obserwacji autora wynika, iz trenerzy sportow
mtodziezowych nie posiadajg wiedzy na temat wtasnego poziomu inteligencji emocjonalne;.
Wynika to z faktu, iz w polskich klubach sportowych nie analizuje si¢ poziomu jakichkolwiek
kompetencji posiadanych przez trenera. Co jest jedna ze stabych stron mlodziezowych klubow
sportowych w Polsce, gdyz trener w klubie sportowym petni réwniez role wychowawcy,
ktory ksztattuje charakter zawodnikoéw, ich wytrwato$¢, pracowito$¢, zaangazowanie,
nieztomnos¢ czy uczciwosé. Cechy te stanowiag o sukcesie sportowca i sa nie mniej istotne,
anizeli sam talent. Trener musi zatem posiadac rozlegte kompetencje, oparte na odpowiednim
postrzeganiu, rozumieniu i zarzgdzaniu emocjami swoich zawodnikow, dzieki ktorym bedzie
potrafil odpowiednio uruchomi¢ 1 podtrzymac ich motywacj¢ oraz opracowac¢ ogdlng strategie
dziatania z grupa sportowg i pojedynczym zawodnikiem. Zdolnosci te w duzej mierze zalezg

od inteligencji emocjonalnej. J. Hanin (2011) twierdzi, iz to wtasnie umiej¢tnos¢ samoregulaciji
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emocji zwigzana z radzeniem sobie z doswiadczeniami i okazywaniem odpowiednich emocji
stanowi jeden z trzech obszarow wiedzy specjalistycznej, ktora powinni posiadac trenerzy.

Wedtug badan A. Lipinskiej-Grobelny i A. Domanskiego (2008), trenerzy i instruktorzy
sportu charakteryzujg si¢ wysokim poziomem inteligencji emocjonalnej, ktora przejawia sie
w dobrze rozwini¢tych zdolno$ciach rozpoznawania emocji oraz wykorzystania ich
do wspomagania mys$lenia i dziatania. Potwierdzaja to rowniez wyniki W. Otrebskiego
I K. Rutkowskiej (2006), z ktorych wynika, iz powyzej jednej piatej badanych instruktorow
cechuje wysoka inteligencja emocjonalna, co zdaniem badaczy moze przy wlasciwe
prowadzonym treningu umiejetnosci spotecznych, skutkowa¢ zdecydowang poprawa ich
kompetencji w tym zakresie. O tym jak wazny jest rozwoj inteligencji emocjonalnej wsrod
trenerow pisze M. Czechowski. Wedlug autora rozwoj IE shuzy zwigkszeniu efektow
edukacyjnych  (w  zakresie uczestnictwa w kulturze fizycznej podopiecznych,
jak i prawidtowego modelowania ich kompetencji spotecznych emocjonalnych) oraz uzyskaniu
przez treneréw cennych narzedzi rozwojowych pozwalajacych im pomnaza¢ wlasne zasoby
osobowosciowe w zakresie ich zdrowia psychicznego (samopoznanie) i spoteczno-
zawodowego (relacje z innymi) (Czechowski, 2015).

J. T. Chan I C. J. Mallett, (2011) w swojej pracy przedstawili zalecane umiejetnosci
trenera zawarte w poszczegdlnych wymiarach modelu zdolno$ciowego IE, ktore moga

przyczyni¢ si¢ do wydajnosci jego pracy, co przedstawia tabela 11.

Tabela 11.: Zalecane umiejgtno$ei trenera i instruktora sportu w ramach zdolno$ciowego modelu inteligencji
emocjonalnej

Wymiar Umiejetnosci trenera i instruktora sportu
1) postrzeganie e  rozpoznawanie obaw swoich zawodnikow przed porazka i stabym wynikiem
emocji sportowym

e dostosowanie swojego stylu przywodztwa lub planowania do sytuacji i
klimatu emocjonalnego w druzynie
e samo$wiadomos$¢ emocji w trakcie treningdw lub zawodow

2) asymilacja e podejmowanie decyzji w trakcie zawodow i w sytuacjach konfliktowych
emocji migdzy zawodnikami
3) rozumienie e docenianie i podkreslanie zaangazowania zawodnika
emocji e publiczne dzielenie si¢ osobistymi osiagnigciami zawodnika z grupa
treningowa

e docenianie dzialalnosci klubu sportowego
e udzielanie informacji zwrotnej zawodnikom
e angazowanie si¢ w okre$lone zachowania i emocje zawodnikow

4) zarzadzanie e angazowanie si¢ i wptywanie na zawodnikow lub zespot
emocjami
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e motywowanie sportowcoOw poprzez uzywanie okreslonego jezyka

Zrodto: opracowanie na podstawie: Chan, J. T., Mallett, C. J. (2011). The value of emotional intelligence for high

performance coaching. International Journal of Sports Science & Coaching, 6(3), s. 319-325.

Wedlug badaczy niski poziom IE trenera moze przyczynic si¢ do stabych umieje¢tnosci
interpersonalnych 1 niezdolnosci do budowania wiarygodnych 1 inspirujacych relacji
ze sportowcami. Rola inteligencji emocjonalnej wydaje si¢ zatem nieoceniona dla trenera
osiggajacego wysokie wyniki sportowe, poniewaz przyczynia si¢ do efektywnego przywodztwa
(Chan i Mallett, 2011). Podobnego zdania sg E. D. Magrum i B. A. McCullick (2019), ktérzy
uwazaja, ze trenerzy, ktorzy potrafig dostrzegac, rozumie¢ i regulowacé emocje wiasne i innych,
moga by¢ bardziej skuteczni.

Na temat tego, czy inteligencja emocjonalna wptywa na efektywno$¢ pracy trenera
i instruktora sportu istnieje szereg badan empirycznych. Analiza przeprowadzona przez
E. Afkhami i wspotpracownikow (2011) wykazala, iz trenerzy, ktdrzy posiadaja wysoki poziom
inteligencji emocjonalnej, dobrze wykonuja swoja pracg w zakresie rozpoznawania
i stosowania wlasnych uczué, jak rowniez swoich zawodnikow. Sa bardziej odporni na stres,
potrafia zarzadza¢ wilasnymi relacjami i motywowac siebie oraz swoich zawodnikow.
W trudnych sytuacjach, potrafig podja¢ wilasciwsza decyzje i wybieraja lepsze rozwiagzania,
ktére doprowadzaja ich do osiggniecia wczesniej postawionych celoéw. Efektem tych dziatan
jest poprawa wynikow i skuteczno$ci w swojej pracy. Wyniki uzyskane przez T. lancheva
i G. Prodanov (2018) potwierdzity rowniez znaczenie inteligencji emocjonalnej jako predyktora
skuteczno$ci trenerow. Szkoleniowcy, ktorzy potrafig regulowac swoje emocje 1 sa Swiadomi
emocji swoich zawodnikéw, beda odnosi¢ wigksze sukcesy w swoich dziataniach zaréwno
podczas treningdw, jak 1 podczas zawoddéw. Umiejetno$¢ rozpoznawania standow
emocjonalnych swoich i sportowcow, moze pozytywnie wptywaé na ich motywacj¢ i pewno$é
siebie.

Jednak, dazenie do odnoszenia sukcesOw 1 rozwoj umiejetnosci sportowych
zawodnikow to tylko czg¢$¢ pracy trenera. Jego zadaniem jest nie tylko poprawa umiejetnosci
zawodnikow, ale takze motywowanie ich do osiggania celow indywidualnych 1 zespotowych.
Obecnie oczekuje sie, ze uczestnictwo w sporcie mtodego zawodnika rozwinie jego charakter
I nauczy moralnego rozumowania oraz odpowiedzialno$ci spotecznej, a wszystko to pod
kierunkiem i przewodnictwem trenera. Umiejetnosci z zakresu inteligencji emocjonalnej,
a zwlaszcza zarzadzania relacjami moze mu poméoc w wypelnieniu tych wszystkich zadan

(VanSickle, Hancher-Rauch, Elliott, 2010). Inteligentny emocjonalnie trener jest w stanie
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stworzy¢ zespot o wysokim potencjale, dostrzegajac roznice w osobowosciach poszczegdlnych
zawodnikéw 1 ich potrzeby oraz potrafi znalez¢ odpowiedni sposob motywacji w celu
osiggnigcia wysokiego wyniku sportowego. W koncu, to wlasnie od trenera zalezy cala
atmosfera w druzynie, ktory jest odpowiedzialny za nawigzanie kontaktu psychologicznego

ze wszystkimi cztonkami druzyny (Kim, Khon, Aidosova, 2016).

2.3. Czynniki kontekstualne i ich znaczenie dla roli trenera i zzl w mlodziezowym klubie
sportowym

Organizacje sportowe powinny dazy¢ do tego, aby posiada¢ kompetentng
1 wykwalifikowang kadre trenerskg. W zaleznosci od potrzeb 1 celow, wiladze klubow
sportowych, zatrudniajac trenera, powinni rowniez wzigé pod uwage roézne czynniki
kontekstualne. Do najwazniejszych w przypadku treneréw sportéw miodziezowych w Polsce
nalezg: wiek, staz pracy, ple¢, wyksztatcenie i posiadanie matego dziecka.

Jak podkre$laja badacze, czynniki te moga w znacznym stopniu wptywaé na rézne
elementy w pracy trenera tj. stres (Knight i wsp., 2013; Rintaugu, 2013; Didymus, 2021),
wypalenie zawodowe (Goodger i wsp., 2007; Ong, Zhao, 2019) czy zdobywanie przez niego
wiedzy (Gonzalez-Rivera i wsp., 2017). Moga réwniez decydowac o efektywnosci pracy,
tj. o wyniku sportowym zawodnikow (Darvin, Pegoraro, Berri, 2018; Li i wsp., 2019; Marinho
i wsp., 2020; Mire, Heintz, Foreman, 2021), stosowaniu strategii motywacyjnych (lachini,
Amorose, Anderson-Butcher, 2010) czy nauczaniu zawodnikow (Kramers i wsp., 2020).
W zalezno$ci od wybranych czynnikdéw trenerzy dokonujg rowniez wyboru swojej kariery
zawodowej (Adewunmi, Mayaki, 2020).

Pierwszym waznym czynnikiem jest wiek, ktory moze decydowaé¢ o konkretnych
motywach trenera i instruktora sportu do sprawowania tej funkcji. Badania przeprowadzone
przez N. J. Ronkainen 1 wspotpracownikéw (2022) wykazaty réznice w podejsciu trenerdw
w roznym wieku: 1) trenerow-studentow w wieku od 20-30 lat; 2) trenerow pomiedzy 30 a 40
rokiem zycia z do$wiadczeniem w zawodzie i1 3) trenerow w wieku 50 lat i1 starszych. Analiza
wykazata, ze trenerzy-studenci w wigkszosci traktowali swojg prace jako hobby czy zdobycie
do$wiadczenia zawodowego oraz che¢ pomocy sportowcom w ich rozwoju. Jednoczesnie,
za swoja prace wymagali zaptaty. Trenerzy pomiedzy 30 a 40 rokiem zycia okre$lali swoj
zawdd jako ,,powotanie” 1 uwazali, Ze wynagrodzenie nie jest najwazniejsze, ale trener
powinien by¢ doceniany za swoja wlozong prace (rowniez w postaci finansowej). Najstarsi

trenerzy wigzali swojg prace z silnym zaangazowaniem w funkcjonowanie klubu sportowego,
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w ktorym pelnig role wykraczajace poza sferg szkoleniowa. Ich podejscie wynikato w duzej
mierze z poczucia moralnego obowigzku. Ponadto, wiek moze decydowac o roli trenera
w trenowaniu i instruowaniu zawodnikow podczas treningéw, ktora szczegdlnie w poczatkowej
fazie szkolenia ma ogromne znaczenie. W badaniach przeprowadzonych przez D. Umiastowska
i W. Romana (2003) na temat oceny przez zawodnikow pozadanych cech wérdéd swoich
trenerow, wykazano ze kazdy z ankietowanych chcialby mie¢ trenera, ktory umie pokazaé
prawidlowe ¢wiczenia. Wiele ¢wiczen wymaga od trenera nie tylko znajomosci technicznej,
ale rowniez wysitku fizycznego. Dlatego tez, w przypadku trenerow w starszym wieku, niektore
¢wiczenia sg dla nich ciezkie do przedstawienia, wiec sg zmuszeni do instruktazu werbalnego.

Drugim z kolei, istotnym czynnikiem jest dotychczasowe doswiadczenie w zawodzie.
Zdaniem autora, staz pracy moze wplywac bezposrednio na rozwdj i wyniki zawodnikow.
Badania przeprowadzone przez D.A. Marinho i wsp. (2020) wsrod ptywakow, wykazaty,
iz sportowcy, ktorzy osiagaja najlepsze wyniki i lepsza efektywnos$¢ ptywania, byli trenowani
przez najbardziej doswiadczonych i wykwalifikowanych treneréw. Ponadto, doswiadczenie
zawodowe moze decydowac o tym, co wedtug trenera jest istotniejsze w pracy ze sportowcem.
Analiza przeprowadzona przez J. Serrano 1 wspotpracownikow (2013) wykazata, ze trenerzy
0 mniejszym doswiadczeniu uznali za wazniejsze obszary zwigzane z technikg i koordynacja,
natomiast trenerzy bardziej doswiadczeni uznali za bardziej istotne obszary zwigzane z taktyka
1 wydolnoscia.

Trzecim czynnikiem, rownie istotnym jak dwa pozostate jest pte¢. Najnowsze wyniki
badan (Mire, Heintz, Foreman, 2021) dotyczace wptywu pfci trenera na wyniki w zawodowym
podnoszeniu cigzaréw kobiet 1 mezczyzn, wykazatly, ze kobiety do 40 roku zycia uprawiajace
te dyscypling sportowg uzyskiwaty lepsze wyniki z trenerami ptci meskiej. Nastepnie osiggaty
lepsze wyniki z trenerami ptci zenskiej. Natomiast m¢zczyZzni — niezaleznie od wieku — osiggali
lepsze wyniki z trenerami pici meskiej. Z kolei, badania przeprowadzone przez L. Darvin,
A. Pegoraro 1 D. Berri (2018) wykazatly, ze wyniki poszczegdlnych zawodnikow koszykowki
nie byly uzaleznione od ptci gléwnego trenera. Zardwno mezczyzni, jak 1 kobiety osiagali
podobne poziomy sukcesu ze sportowcami plci meskiej 1 zenskiej. Temat plci trenera jest dos¢
istotny przy wyborze kadry szkoleniowej przez witadze klubéw sportowych w Polsce,
w szczeg6lnosci w sporcie mlodziezowym. Jak wynika z danych GUS (2021), kobiety stanowia
16,7% catej kadry trenerskiej zatrudnionej w polskich klubach sportowych. Z obserwacji autora
wynika, ze zdecydowana wigkszo$¢ kobiet jest zatrudniana w zenskich klubach sportowych
zajmujacych sie szkoleniem w zakresie wczesnej specjalizacji. Prawdopodobnie jest to wynik

postrzegania kobiet — treneréw, jako osob bardziej empatycznych, cierpliwych i mniej
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wymagajacych, co jest bardzo istotne na poczatku drogi sportowej miodego zawodnika.
Ponadto, kobiety pelnig rowniez role matek, idealnie zastepujac rowniez rodzica na treningu
czy zawodach.

W literaturze przedmiotu moze znalez¢é badania dotyczgce wpltywu wyksztatcenia
trenerdw na prace ze sportowcami. Analiza przeprowadzone przez D.A. Marinho i1 wsp. (2020)
wykazata, ze wyzszy stopien naukowy w studiach kierunkowych byl zwigzany z lepszymi
wynikami sportowcoéw. Badania przeprowadzone przez R. F. Kayhan (2020) wykazaty,
ze wyksztalcenie moze mieé roéwniez wplyw na relacje trener-zawodnik. Trenerzy
z wyksztalceniem wyzszym lub podyplomowym sg negatywnie nastawieni do swoich
sportowcow 1 maja trudnos$ci z nawigzaniem bliskos$ci. Wedtug nich, zaden sportowiec nie jest
wystarczajaco dobry. Z kolei trenerzy posiadajacy wyksztalcenie $rednie patrzg pozytywnie
i optymistycznie na swoich zawodnikow oraz im ufaja.

Status rodzinny rowniez jest czynnikiem, ktéry moze wplyna¢ na pracg trenera
lub instruktora sportu. Z doswiadczen autora wynika, iz w wielu przypadkach jest tym
elementem, ktory decyduje i ma wplyw na zaangazowanie trenera lub nawet moze spowodowac
rezygnacje z pracy szkoleniowej. Badania (Hildt-Ciupinska, 2016) wskazuja, ze ponad potowa
(54%) pracodawcow uwaza, ze sfera zycia prywatnego nie wplywa na Zycie zawodowe.
Analiza jakos$ciowa przeprowadzona przez H. Joncheray, F. Burlot i M. Julla-Marcy (2019)
wykazata, ze wykonujac zawod trenera trudno jest pogodzié z tym zycie rodzinne. Praca zawsze
staje si¢ wazniejsza. Z badan wynika réwniez, ze bardzo czgsto trenerzy, ktdrzy planuja zatozy¢
rodzing, rezygnuja z pracy. Analiza przeprowadzona przez A. J. Potts, F. F. Didymus
i M. Kaiseler, (2021) wykazata, ze kobiety, ktore byly coachami, stresowaly si¢ z powodu
trudnos$ci pogodzenia zycia zawodowego z zyciem prywatnym. Czuly presj¢, ktora
powodowata mniejsza efektywnos¢ ich pracy. Zdaniem autora, praca w Klubie sportowym,
w szczegblnos$ci mtodziezowym, wymaga poswigcenia duzej ilosci czasu. W trakcie sezonu
rowniez w weekendy. Chociaz wigkszo$¢ osob uwaza, iz sprowadza si¢ ona jedynie do procesu
szkoleniowego, to w przypadku trenera zatrudnionego w klubie mtodziezowym, przyjmuje
czesto charakter wielozadaniowy, o Czym wspomniano w rozdziale 1.

Jak wskazuja powyzsze badania, czynniki kontekstualne maja istotne znaczenie w pracy
trenera 1 instruktora sportu. Jednakze, z obserwacji autora wynika, ze przy rekrutacji trenerow
i instruktoréw sportu w Polsce, najwazniejsza role odgrywajag w kolejnosci czynniki: 1)

doswiadczenie zawodowe; 2) wiek 1 3) ptec.
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Podsumowanie

Chociaz zawod trenera lub instruktora sportu kojarzony jest wylaczenie ze szkoleniem
sportowym, to powyzszy rozdziat wskazuje na wszechstronnos$¢ charakteru pracy. Trener procz
podstawowych zadan, jakim jest identyfikacja talentu mtodego sportowca, jego rozwdj i
doprowadzenie go do wysokich osiggnie¢ Sportowych, powinien posiada¢ rowniez
kompetencje, ktore warunkuja efektywne wykonanie tych zadan. Do funkcji jakie sprawuje,
nalezy réwniez bycie psychologiem i pedagogiem, ktory trafnie zidentyfikuje potrzeby swoich
zawodnikow.

Trener i1 instruktor sportu powinien posiada¢ odpowiednie zachowania trenerskie i
przywodcze, ktore zmotywuja zawodnikow do dalszego uczestnictwa w sporcie. Jego zadaniem
jest roéwniez zdiagnozowanie tych zachowan, ktore efektywnie wplywaja na wyniki
sportowcow.

Ponadto, trener poprzez wysoki poziom inteligencji emocjonalnej powinien
utrzymywaé dobre relacje z wewnetrznymi 1 zewngtrznymi interesariuszami klubu i
dysponowaé¢ kompetencjami w zakresie efektywnej komunikacji. Trener to osoba, ktora
angazuje si¢ w sprawy klubu i w wielu przypadkach uczestniczy rowniez w jego zarzadzaniu,
gdzie nie tylko dba o aspekty zwigzane ze szkoleniem, ale rowniez o rozw0j organizacyjny i
finansowy klubu sportowego. Dlatego i rowniez tutaj, powinien rozwijaé te kompetencje, ktore
pozwolg mu na efektywne wykonanie powyzszych zadan wynikajacych z ZZL w
mtodziezowych klubach sportowych.
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Rozdzial 3.
Udzial trenera i instruktora sportu w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

w mlodziezowym klubie sportowym oraz efektywnos¢ jego pracy

Trener i instruktor sportu w miodziezowym klubie sportowym nie tylko odpowiada
za szkolenie zawodnikow, ale czegsto wspotuczestniczy w jego zarzadzaniu poprzez doradzanie
wiladzom klubu sportowego lub zasiadanie w zarzadzie. O efektywnosci jego pracy §wiadcza
zatem nie tylko osiggnigcia sportowcoOw, z ktoérymi pracuje, ale rowniez jego udziat
w zarzadzaniu klubem sportowym.

W pierwszej czgsci rozdziatu dokonano proby przedstawienia roli wspotuczestnictwa
pracownikow w podejmowaniu decyzji oraz efektéw wynikajacych z zarzadzania
partycypacyjnego ze szczegdlnym uwzglednieniem klubow sportowych. W ramach tego
opisano istote partycypacji pracowniczej poprzez przedstawienie jej systematyki pojeciowe;,
uwarunkowan oraz rodzajow i obieranych form. Nastepnie scharakteryzowano praktyki
zarzadzania partycypacyjnego stosowane we wspotczesnych organizacjach. Czgs$¢ koncowa,
to przeglad aktualnych badan na temat partycypacji pracowniczej w organizacjach sportowych.
Autor dokonat réwniez proby charakterystyki formalnego i nieformalnego udzialu trenera
1 instruktora sportu w mtodziezowym klubie sportowym.

W drugiej czesci rozdziatu scharakteryzowano efektywnos$¢ pracownikow w procesie
zarzadzania zasobami ludzkimi ze szczegdlnym uwzglednieniem klubdéw sportwych. W ramach
tego autor dokonat proby okreslenia istoty efektywnosci poprzez przedstawienie jej
systematyki pojgciowej oraz jej miernikOw na poziomie calej organizacji i pracownika.
W czgsci koncowej rozdziatu scharakteryzowano istote efektywnosci pracy trenera i instruktora
sportu poprzez przedstawienie czynnikow, ktore ja warunkuja oraz miernikow, ktore o niej

Swiadcza.

3.1. Istota partycypacji pracowniczej
3.1.1. Pojecie partycypacji pracowniczej

Partycypacja pochodzi od tacinskiego stowa parcitipatio, co oznacza ,,branie w czyms
udziatlu, wspotudziat lub uczestniczenie” (Niedzielski, 2016, s. 18.). Partycypacja jest pojeciem
wielowymiarowym, a jej zakres i przedmiot zalezy od kontekstu w jakim jest uzywana.

Zjawisko partycypacji obserwowane jest w trzech obszarach: dziatalnosci spotecznej,
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publicznej 1 organizacyjnej (Lochnicka, 2016). Partycypacja spoteczna (nazywana rowniez
obywatelska) jest podstawg spoteczenstwa obywatelskiego i polega na dobrowolnym udziale
obywateli w zarzadzaniu sprawami spotecznosci, ktorej sa cztonkami (Fleszer, 2019). Bardzo
czesto jest odzwierciedleniem dziatalnosci réznych grup obywatelskich oraz organizacji
pozarzadowych. Czesto jednak, obywatele chcg mie¢ mozliwo$¢ decydowania o sprawach
publicznych poprzez wiaczenie si¢ w struktury administracji panstwowej — co jest przyktadem
partycypacji publicznej (Olech, Sobiesiak-Penszko, 2013). Z punktu widzenia niniejszej pracy
najistotniejszym z wszystkich trzech obszardw, jest ten zwigzany z dziatalno$cig organizacyjna.

Koncepcja partycypacji pracownikoéw jest wspdlna dla wielu dyscyplin w naukach
spotecznych. Mimo, ze czgsto uzywa si¢ tej samej terminologii, t0 znaczenie, jaka moze
przybra¢ partycypacja, rozni si¢ w zalezno$ci od danej dyscypliny naukowej. Na pojawienie si¢
I rozprzestrzenianie poszczegolnych form partycypacji pracowniczej kluczowy wptyw miato
srodowisko polityczne i gospodarcze. Od potowy XX w. udzial pracownikow byt utozsamiany
z rozmaitymi znaczeniami terminologicznymi. Jednym ze sposobow konceptualizacji
glownych réznic pomiedzy réznymi rodzajami uczestnictwa proponuja J. Hyman i B. Mason
(1995), wprowadzajac rozroznienie pomigdzy demokracja przemystowa (ang. industrial
democracy) (ID), partycypacja pracowniczg (ang. employee participation) (EP)
i zaangazowaniem pracownikow (ang. employee involvement) (EI).

Koncepcja demokracji przemystowej (ID) stata si¢ popularna w latach 70. XX wieku,
i opierala si¢ na waskim uczestnictwie przedstawicielskim poprzez zwiazki zawodowe.
Demokracja przemystowa miata na celu zwickszenie praw pracownikow do uczestnictwa
w podejmowaniu decyzji (Marchington i wsp., 1992). W latach 80. i 90. XX wieku nastgpit
spadek czlonkostwa w zwigzkach zawodowych, co spowodowato, ze demokracja przemystowa
znikneta z krajowych programéw wigkszosci rozwinigtych gospodarek. Na jej miejscu pojawit
si¢ bardziej zorientowany na zarzadzanie zestaw praktyk pod hastem zaangazowania
pracownikow (ang. employee involvement) (EI), gdzie nacisk ktadziono na poziom miejsca
pracy, a wyniki byly bardziej jednoznacznie mierzone pod katem tego, co pracodawcy moga
zyska¢ dzigki tym rozwigzaniom (Wilkinson i wsp., 2010).

Zdaniem J. Hyman’a i B. Mason’a (1995) partycypacja pracownicza to uczestnictwo
oparte zasadniczo na prawach przyznanych pracownikom w drodze ustawodawstwa
lub negocjacji zbiorowych. Partycypacja pracownikow odbywa si¢ poprzez udziat zwigzkow
zawodowych i ma charakter posredni i zbiorowy. Z kolei zaangazowanie pracownikoéw jest
kierowane przez pracodawc¢ i ma na celu zwigkszenie motywacji 1 zaangazowania

pracownikow jako $rodka do poprawy efektywnos$ci organizacyjnej i odbywa si¢ w formie
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bezposredniej. Zaangazowanie pracownikow nie sprowadza si¢ zatem jedynie do mozliwosci
wspotdecydowania pracownikéw o procesach zachodzacych w organizacji, ale rowniez
mozliwos$ci ich wptywu na efekty pracy.

Zdaniem badaczy (Wilkinson i wsp., 2010; Lochnicka, 2016) pojecie ,,involvement” nie
jest jednoznaczne, dlatego w literaturze przedmiotu zaciera si¢ bardzo czgsto granica pomiedzy
partycypacja a zaangazowaniem lub stawia si¢ je na rowni ze soba (zob. Markey, Townsend,
2013).

W literaturze przedmiotu partycypacja pracownicza definiowana jest w rézny sposob.
Najczesciej przytaczang definicjg jest ta, podana przez V. H. Vrooma (1959). Wedtug niego,
partycypacja pracownicza to ,,proces wspolnego podejmowania decyzji (przez dwie lub wigcej
stron), w ktorym podjete decyzje wywieraja wplyw na przyszta sytuacje decydentoéw” (Vroom
1959, s. 323). Z kolei A. Aktar i F. Pangil (2018, s. 611) uwazaja, ze jest to ,,zakres, w jakim
pracownicy maja mozliwo$¢ uczestniczenia w procesie podejmowania decyzji w organizacji’.

Partycypacja pracownicza jest rOwniez utozsamiana ze stopniem wptywu pracownikow
na organizacje. Zdaniem S. Borkowskiej (2014, s. 549), partycypacja pracownicza to: ,,wpltyw
pracownikow na sposoby kreowania wartosci organizacji oraz jej segmentow, a takze podziat
jej efektow dziatania”. Podobnego zdania jest P. Nielsen wraz ze wspotpracownikami (2012).
Wedlug autorow, partycypacja pracownicza wystepuje wtedy, kiedy pracownicy podejmuja
inicjatywe 1 wykazuja zainteresowanie, aby wplywac na wazne decyzje dotyczace ich obecnej
i przysztej sytuacji zawodowej. Z kolei O. Busck, H. Knudsen, J. Lind (2010) uwazaja,
ze partycypacja pracownicza polega zar6wno na udziale, jak i wptywie pracownikow
na podejmowanie decyzji w calym przedsigbiorstwie.

Ponadto, partycypacja pracownicza jest rowniez zwigzana z wykorzystaniem
zaangazowania pracownikow. Zdaniem K. Khalid i S. Nawab (2018, s. 3) partycypacja
pracownicza to ,,proces, w ktorym pracownicy przejmuja kontrole¢ nad swoja praca i jej
warunkami poprzez wlaczenie ich zaangazowania w podejmowanie decyzji dotyczacych ich
pracy”. Podobnego zdania jest K. Skorupinska (2013a), wedlug ktorej proces partycypacji
pracowniczej dotyczy nadawania przez organizacje wigkszych uprawnien pracownikom
oraz ich zaangazowania W funkcjonowanie przedsigbiorstwa, zar6wno poprzez ich udzial
w podejmowaniu decyzji, jak i w majatku firmy.

Odnoszac si¢ do realiow polskich, zdaniem B. Urbaniak (2010) pojecie partycypacji
pracownicze] nalezy rozpatrywa¢ w dwoch kontekstach. Pierwszym, jako prawo pracownikow
do wspotdecydowania o tym co si¢ dzieje w organizacji I drugim — jako wykorzystanie

pracownikow do zrealizowania wspolnych i jednostkowych celéw organizacji. Klasyfikacje
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pojeciowa partycypacji pracowniczej w odniesieniu do powyzszych kontekstow, przedstawia

rysunek 12.

Rysunek 12.: Systematyka pojeciowa partycypacji pracowniczej

Partycypacja pracownicza

Y A4

Partycypacja Dialog spofeczny Partycypacja
pracownicza pracownicza
zaktadowa pozazaktadowa
I bezposrednia
> posrednia
finansowa

Zrédto: Urbaniak, B., Rogozinska-Pawelczyk, A. (2010). Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi

a ksztattowanie stosunkow pracy. £.6dz: Wydawnictwo Uniwersytetu £.odzkiego.

Wedlug powyzszej klasyfikacji pojeciowej, termin partycypacji pracowniczej uzywany
jest w wezszym 1 szerszym znaczeniu. W ujeciu wezszym odnosi si¢ do partycypacji
zaktadowej 1 zwigzanych z nig firm, gdzie potencjal pracownikow wykorzystywany
jest do realizacji celow organizacji. W ujeciu szerokim obejmuje partycypacj¢ zaktadowa
i pozazaktadowa oraz 0go6t zbiorowych stosunkoéw pracy. W tym wymiarze, proces partycypacji
sprowadza si¢ do rozmow pomiedzy zwigzkami zawodowymi (pracownikami) a pracodawca.
Wspolne stanowisko uzgadniane jest na zasadzie partnerstwa (zgodnie z zasadami
rownoprawno$ci i wzajemnego poszanowania) w ramach dialogu spotecznego (Borkowska,
2006).

Aby proces partycypacji pracowniczej mogt przebiega¢ efektywnie, organizacje
powinny stworzy¢ odpowiednie warunki ku temu. Wedlug B. Urbaniak (2010), sprawnie
funkcjonujacy proces partycypacji wystepuje w sytuacji, gdy:

1. pracownicy zostaja wyposazeni w odpowiedni zakres wladzy, aby mogli samodzielnie

podejmowac decyzje;
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2. pracownicy maja dostep do informacji wykraczajacy poza obszar zwigzany z ich pracg
(np. do informacji finansowych), przeszli szkolenie, ktore daje im mozliwo$¢ zrozumienia
oraz interpretacji danych, a nastepnie wtasciwego ich wykorzystania;

3. istnieje ochrona przed dzialaniami odwetowymi wymierzonymi w pracownikow,
ktorzy maja krytyczne zdanie o poczynaniach kierownictwa;

4. ustanowione sg procedury skarg i zazalen jako niezaleznego instrumentu odwotawczego,
majacego wyjasni¢ sprawy sporne miedzy pracownikami i kierownictwem;

5. wzbudzana jest $wiadomos$¢ lub zestaw przekonan pracujacych 1 kierownictwa,
ktore sktaniaja do udziatu pracownikow w podejmowaniu decyzji. Przeswiadczenie,
Ze pracownicy sg w stanie podejmowac dobre decyzje lub wyrazne stanowisko, ze potrafia
to robi¢ samodzielnie (lub obie te cechy);

6. gwarantowany jest zwrot z tytulu oszcz¢dno$ci kosztow lub uzyskanej nadwyzki; forma
finansowej motywacji nazywana ,gainsharing” umozliwia pracownikom udziat

uzyskanych efektach swojej pracy.

Majac na uwadze powyzsze rozwazania, W niniejszej pracy autor odnosi si¢
do szerokiego rozumienia pojecia partycypacji pracowniczej, ktore obejmuje kazda mozliwos¢
uczestniczenia przez pracownikow w podejmowaniu decyzji dotyczacych spraw socjalnych
I pracowniczych (w tym ich bezpieczenstwa zatrudnienia i wynagrodzenia) oraz wywierania
wplywu na rézne aspekty funkcjonowania organizacji w celu poprawienia efektow pracy.

Z uwagi na specyfike funkcjonowania mtodziezowych klubow sportowych w Polsce
oraz ich forme¢ prawng, autor przyjal, iz partycypacja pracownicza w mlodziezowych
klubach sportowych, to kazda mozliwos$¢ uczestniczenia pracownika lub wolontariusza
w procesie decyzyjnym wladz klubu sportowego oraz wykorzystania pracownika
lub wolontariusza do zrealizowania wspolnych i jednostkowych celow klubu sportowego.
Tak jak 1 w przypadku organizacji biznesowych, tak 1 w przypadku kluboéw sportowych —
w zaleznosci od powyzszych celow przyjetych przez wladze klubu sportowego — pracownicy

1 wolontariusze sg wtaczani do procesu decyzyjnego na rozne sposoby.

3.1.2. Rodzaje i formy partycypacji pracowniczej

Przeglad literatury polskiej i zagranicznej (Cabrera, E. F., Cabrera, A., Ortega, 2001;
Mendel, 2001; Poutsma, Kalmi, Pendleton, 2006; Cierniak-Emerych, 2011; Skorupinska,
2013b; Akkerman, Sluiter, Jansen, 2015; Irawanto, 2015; Khalid i Nawab, 2018; Koztowski,

2019) pozwolit wyodregbni¢ poszczegolne rodzaje i formy partycypacji pracowniczej, ktore
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majg zastosowanie w konkretnych okoliczno$ciach funkcjonowania organizacji, w tym klubow
sportowych:

e Rodzaje partycypacji (posrednia, bezposrednia, wlasno$ciowo-finansowa).

e Formy partycypacji (informowanie, konsultowanie, wspdldecydowanie

I uprawomocnienie).

W zaleznos$ci od struktury przedsi¢biorstwa np. tego czy wystepuja w niej zwigzki
zawodowe lub okreslonej strategii organizacji w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi,
stosowane sg rozne rodzaje uczestnictwa pracownikow. Posrednia odmiana dotyczy udziatu
pracownikow w zarzadzaniu organizacja za posrednictwem ich przedstawicieli i przejawia si¢
m.in. w funkcjonowaniu takich gremiow przedstawicielstwa pracowniczego, jak zwigzki
zawodowe, rady nadzorcze, a takze rady pracownikow (Cierniak-Emerych i Piwowar-Sulej,
2017). Przeciwstawnym podejéciem jest partycypacja bezposrednia, ktora polega na zdolnosci
do wplywania na projektowanie lub zmiany w systemie organizacyjnym, w ktorym pracownik
jest osobiscie zaangazowany (Akkerman, Sluiter, Jansen, 2015; Khalid i Nawab, 2018).
Partycypacja pracownikéw moze rowniez dotyczy¢ ich udziatu w dochodach przedsigbiorstwa,
w ktorym sg zatrudnieni. Partycypacja finansowa polega na uczestniczeniu pracownika
w wynikach finansowych firmy. Oznacza to, ze jesli przedsiebiorstwo osiaga zadowalajace
wyniki ekonomiczne, pracownik réwniez otrzymuje z tego tytutu korzysci (Koztowski, 2019).

W ramach powyzszych odmian partycypacji, sita oddziatywania pracownikoéw
W organizacji moze by¢ zroznicowana. Wplywaja na to zwlaszcza decyzje dotyczace wyboru
okreslonej formy partycypacji. Klasyfikacje poziomdéw partycypacji z uwzglednieniem ich

form przedstawia rysunek 13.
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Rysunek 13.: Poziomy partycypacji pracowniczej z uwzglednieniem ich form
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Zrédto: Cierniak-Emerych, A., Piwowar-Sulej, K. (2017). Empowerment w kontekscie wspotczesnych koncepcji

zarzadzania oraz partycypacji pracowniczej. Edukacja Ekonomistow i Menedzerow, 43(1), s. 13-25.

Najnizszg forma partycypacji jest mozliwo$¢ uzyskania informacji, poniewaz nie
wplywa ona na proces decyzyjny. Wyzsza forma jest partycypacja konsultacyjna, ktéra odnosi
si¢ do praktyk, w ktorych kierownictwo zachg¢ca pracownikéw do wyrazania opinii lub sugestii
zwigzanych z praca, ale ostateczne decyzje nadal pozostaja pod jurysdykcja kierownictwa
(Cabrera, E. F., Cabrera, A., Ortega, 2001; Hamid, Rahid, Hamid, 2020). W zarzadzaniu
konsultacyjnym podkres$la si¢ zaangazowanie pracownikéw, wymagajac od nich zrozumienia
aktualnego problemu, a nast¢pnie podjecia decyzji o jego rozwigzaniu (lrawanto, 2015).

Kolejng formg partycypacji ze wzgledu na sile¢ oddzialywania pracownikow jest
wspotdecydowanie - czyli poziom ich udziatu w podejmowaniu decyzji (ang. Participative
Decision-Making - PDM). W przeciwienstwie do partycypacji konsultacyjnej, ktora opiera si¢
na wspotdziataniu, partycypacja decyzyjna dotyczy wspotodpowiedzialnosci pracownikow
w podejmowaniu decyzji, aby osiggna¢ cele organizacyjne (Behravesh, Abubakar, Tanova,
2020). Che¢¢ pracownikow do partycypowania w podejmowaniu decyzji (ang. Willingness
in Participation in Decision Making — WPDM) jest jedng z dwoch perspektyw okreslajacych
istote partycypacji pracowniczej. Motywami pracownikow w podejmowaniu decyzji
sa najczescie]: che¢ posiadania wptywu na poprawe indywidualnej i organizacyjnej wydajnosci
srodowiska pracy, a takze wprowadzenie usprawnien, aby praca byla tatwiejsza do wykonania
(Bityk, 2020). Wedtug P.R. lke, L. Ezeh, i C. E. Etodike (2017) sktonno$¢ zachowan

prospotecznych tj. wspotdecydowanie, ktore promujg sukces organizacyjny, powinny by¢ przez
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pracodawcow wspierane. Druga perspektywa (menadzera) skupia si¢ na checi przetozonych
do wiaczenia pracownikow w podejmowanie decyzji (ang. Propensity in Participation
in Decision Making — PPDM) Aktualne badania (Juhi i Raju, 2020; Islam i Azad, 2021)
wskazujg na istotng role menadzerow w procesie partycypacji pracowniczej w organizacji.
Zdaniem B.S.R. Juhi i V. Raju (2020) pracownicy zawsze bedg chcieli uczestniczyé
w podejmowaniu decyzji, ale ich pragnienie nie bgdzie miato pozytywnego wptywu na wyniki
podejmowania decyzji, jesli kierownictwo nie postrzega ich pragnienia pozytywnie. Zatem
postawa menadzerow w zakresie zabiegania o wktad innych w procesie podejmowania decyzji
jest kluczowa dla sukcesu organizacyjnego.
Najwyzsza formg  partycypacji ~ pracownikéw  jest  uprawomocnienie
(ang. empowerment). Empowerment dotyczy wprowadzenia oséb do procesu decyzyjnego,
ktore znajduja si¢ poza nim (Rowlands, 1995). Zdaniem M. Demircioglu (2018) w literaturze
przedmiotu wystepuja dwie perspektywy postrzegania uprawomocnienia jako:
1. psychologiczny stan umystu, gdzie osoba postrzega, ze ma wladze lub wierzy,
ze moze odpowiednio radzi¢ sobie z wydarzeniami, sytuacjami i/lub ludzmi,
z ktorymi si¢ spotyka;
2. konstrukcje relacyjng lub menadzerska i sklada si¢ z zestawu praktyk,
ktére menedzerowie moga stosowaé, aby nada¢ wtadze i zasoby tym osobom

w organizacji, ktorym moze ich brakowac.

Zdaniem N. Kanani i B. Shafiei (2016) uprawomocnienie zwigksza poczucie warto$ci
pracownika w stosunku do jego pracy, tak aby czul si¢ z niej dumny 1 chetnie podejmowat si¢
zadan. Pracownicy z wigkszym uprawomocnieniem w organizacji sa bardziej zaangazowani
1 maja wigcej satysfakcji z pracy. Ponadto, zdaniem autorow, stosujac forme partycypacji jaka
jest uprawomocnienie, mozna szybciej osiggna¢ cele organizacyjne.

Procz klasyfikacji przedstawionej przez A. Cierniak-Emerych i K. Piwowar-Sulej
(2017), w literaturze przedmiotu istnieje rowniez podziat partycypacji pracowniczej ze wzgledu
na stopien wpltywu pracownikow w zarzadzaniu organizacjg. Takiego podzialu dokonat

W. Tegtmeier (1973), ktory prezentuje ponizsza tabela.
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Tabela 12. Poziomy partycypacji wedlug W. Tegtmeiera

1. prawo do informacji

o prawo do wystuchiwania skarg i zazalen
Partycypacja bierna ] o o )
prawo do wypowiadania si¢ (opiniowania)

prawo do wyrazania Sprzeciwu

prawo do wyrazania zgody

2
3
4. prawo do doradzania
5
Partycypacja czynna j

prawo do rozstrzygnigcia

8. prawo do wylgcznego rozstrzygnigcia

Zrodto: Mikuta, B. (2010). Diagnozowanie stopnia partycypacji bezposredniej pracownikéw. Zeszyty Naukowe

Akademii Ekonomicznej w Krakowie, nr 564, s. 63-75.

Skala wptywu pracownika na zarzadzanie organizacja stata si¢ Kryterium wyboru
bezposredniego uczestnictwa pracownika w formie biernej i czynnej przez W. Tegtmeiera
(1973). Pierwsza z nich (bierna) dotyczy wspoétdziatania i daje pracownikom prawo
do informacji, do bycia wystuchanym (skargi, zadania) oraz do zabierania glosu i doradzania.
Druga (czynna) dotyczy wspotdecydowania, dajac pracownikom prawo do sprzeciwu,
wyrazania zgody, wspodlnego rozwigzywania probleméw oraz prawo do wylacznego
decydowania (Szelagowska-Rudzka, 2016). Jednak zdaniem B. Mikuta (2001), mozliwo$é
wylacznego decydowania przez pracownika jest sprzeczne z zakresem definicyjnym
partycypacji pracowniczej i nie moze by¢ rozpatrywane w jej ramach. Takie uprawnienie
stanowi 0 uczestnictwie w procesie zarzadzania poprzez samodzielny zakres zadan, uprawnien
i odpowiedzialnosci. Wedtug koncepcji W. Tegtmeiera, pracownicy mogg wptywac na decyzje
kierownictwa, ale tylko wtedy, gdy kierownictwo uzna ich wklad za istotny dla efektywnosci
organizacji (Baran i Sypniewska, 2020).

Poza powyzsza kategoryzacja partycypacji pracowniczej, w literaturze przedmiotu
mozna spotka¢ réwniez inne jej klasyfikacje, ktore wystepuja wedlug réznych kryteriow
podzialu i sg czesto naprzemiennie uzywane. Wedlug J. Piwowarczyka (2010) rodzaje
partycypacji pracowniczej mozna rozpatrywa¢ wedtug kilku kryteriow podziatu. Przedstawia

to tabela 13.
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Tabela 13.: Rodzaje partycypacji pracownikoOw w zarzgdzaniu
Kryterium podzialu Rodzaje partycypacji

e odbiorcéw informacji (informacyjna)
e konsultacyjna

Sita oddzialywania pracownikow )
e decyzyjna

e finansowa

e napoziomie szeregowego stanowiska pracy

e napoziomie kierownikow $redniego szczebla

Poziom (szczebel) hierarchii organizacyjnej, na ktory e na poziomie naczelnego kierownictwa
wplywaja pracownicy (zarzadzania firma)
e na poziomie organdéw nadzoru

wiascicielskiego (korporacyjnego)

- . i ) e  bezposrednia
Istnienie czynnikdw posrednich lub ich brak
e posrednia

) o e rzeczywista
Stopien ukonkretnienia
e postrzegana

e formalna, uregulowana ustawg oraz
przepisami wewnatrzorganizacyjnymi

Stopien sformalizowania o formalna, uregulowana jedynie przepisami

wewnatrzorganizacyjnymi

e nieformalna (nieuregulowana)

Zrodlo: Piwowarczyk, J., (2010). Partycypacja w zarzadzaniu a motywowanie pracownikow. Krakow: Oficyna

Ekonomiczna.

Pomijajac kryteria dotyczace sity oddziatywania pracownikow oraz istnienie czynnikow
posrednich, ktore zostaly wyjasnione juz wczesniej, wystgpuje podzial partycypacji
na rzeczywista 1 postrzegang. Pierwszy rodzaj uczestnictwa dotyczy faktycznego
oddziatywania pracownika na proces decyzyjny w firmie. Z kolei drugi, jest subiektywnym
odczuciem pracownika o tym, jaki posiada wptyw na podejmowane decyzji w organizacji
(Piwowarczyk, 2006). Zdaniem E. Niedzielskiego (2016), waznym jest, aby subiektywne
postrzeganie uczestnictwa pracownikéw w procesach decyzyjnych byto zgodne ze stanem
faktycznym. Jego postrzeganie przez kierownictwo moze znaczaco r6zni¢ si¢ od ocen i odczué
pracownikow. W zwigzku z powyzszym pracownicy powinni by¢ informowani przez swoich
przetozonych o faktycznych mozliwosciach decyzyjnych w organizacji, w sposob formalny
(poprzez umowe/zakres czynno$ci), badz nieformalny (stownie).

Stopien sformalizowania jest kolejnym kryterium rodzajow partycypacji pracowniczej.

Wyroéznia si¢ partycypacje formalng 1 nieformalng. Ta pierwsza wynika z prawnych regulacji
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odpowiednich organow witadzy lub z przepisow wewnatrzzaktadowych. Z kolei partycypacje
nieformalng ksztaltuja wzajemne stosunki 1 rzeczywiste zachowania partycypacyjne
pracownikow i kierownictwa danej organizacji (Karna, 2011).

Stosowanie 1 dostosowywanie roznych podejs¢ i form partycypacji pracowniczej stuzy
organizacjom nie tylko do poprawy zaangazowania pracownika i jego efektow pracy,
ale réwniez do osiaggniecia wysokich wynikow catego przedsiebiorstwa. Dlatego tez, badacze
zajmujacy si¢ zarzadzaniem w organizacjach, poszukuja rozwigzan partycypacyjnych, ktére
beda do tego prowadzi¢. We wspodiczesnych organizacjach biznesowych, ale takze w klubach
sportowych, partycypacja pracownicza, staje si¢ jednym z gltownych strategii zarzgdzania

zasobami ludzkimi, a nie jedynie jej czeg$cia.

3.2. Zarzadzanie poprzez partycypacje pracownicza

Jak dowodzi obserwacja praktyki gospodarczej, w naszym kraju mozna odnotowac dos¢
liczne przyktady krytycznego nastawienia zarowno pracodawcow, jak 1 pracownikow,
do dziatan podejmowanych przez reprezentacje pracownicze. W przeciwienstwie do krajow
zachodnich, nie obserwuje si¢ w polskich realiach klimatu sprzyjajacego rozwojowi
partycypacji posredniej. Potwierdzaja to aktualne badania przeprowadzone przez
K. Skorpuinska-Cieslak (2021). Wyniki wskazaty, Zze najwigkszemu pogorszeniu wsrod
wszystkich komponentéw Europejskiego Indeksu Partycypacji (EPI) ulegla partycypacja
zwigzkowa. Miedzy 2009 a 2019 r. poziom tej partycypacji zmniejszyt si¢ o prawie 19%,
a w tym samym okresie catkowita sita ,,pracowniczego glosu” obnizyla si¢ o 8%. Zdaniem
K. Skorpuinskiej-Cieslak (2021), obnizenie wartosci EPI oznacza dla pracownikéw mniejsza
ochrong¢ pracowniczych interesow oraz oslabienie ich prawa do wyrazania wtasnej opinii.
Ponadto, moze przyczyni¢ si¢ do mniejszej satysfakcji z pracy. W innym badaniu
przeprowadzonym na probie 254 polskich organizacji (zaréwno przedsigbiorstw jak i instytucji
nie nastawionych na zysk) przez S. Rudolfa i K. Skorupinska (2012), wykazano,
ze partycypacje bezposrednig stosuje 79,9% analizowanych polskich organizacji. Zdaniem
autorow, wynik ten jest nizszy, ale zblizony do przecietnej dla 10 krajéw UE (82%) uzyskanej
w badaniu przeprowadzonym przez Europejska Fundacje dla Poprawy Warunkéw Zycia
i Pracy.

Powyzsze wyniki wskazuja na odejscie od posredniej partycypacji na rzecz traktowania
partycypacji pracowniczej jako jednej z cech charakteryzujgcych proces ZZL, oraz stanowigcej

jego integralng cze$¢ (Bukowska i wsp., 2019). Jak wskazujg wspotczesne badania (Garcia
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i wsp., 2019; Schroth, 2019), pracownicy, ktorzy obecnie znajduja si¢ na rynku pracy i bedg si¢
znajdowac, oczekuja, ze zostang W swojej pracy wystuchani. Ponadto, preferujg autonomie
w jej wykonywaniu poprzez partycypacyjne podejscie ze strony pracodawcoéw. Dlatego tez,
zarzadzajacy przedsiebiorstwami powinni prowadzi¢ swoja polityke ZZL opartg na mozliwosci
wlaczenia swoich pracownikow do wspotudziatu w podejmowaniu decyzji. Odnoszac si¢
do tego, warto wskaza¢ m.in. na ide¢ Kaizen, ktorg okresla si¢ jako ,.ciagle usprawnianie
matymi krokami” (Cierniak-Emerych, 2011). Kaizen jest strategia zwykle przyjmowang przez
firme¢, w ktorej zespoty pracownikéw na réznych poziomach pracujg razem nad poprawag
okreslonych obszaréw w organizacji. Jest zwigzana z filozofia promowania i dazy
do uprawomocnienia wszystkich pracownikow w organizacji aby moc wykorzysta¢ ich
kreatywne pomysty, ktore beda prowadzi¢ do poprawy ich codziennej pracy (Minh i Quyen,
2022).

Zarzadzanie poprzez partycypacj¢ pracownicza jest jedng z metod ZZL, stosowana
przez wspoltczesne organizacje, ktore zaklada odejScie od autokratycznego systemu
przewodzenia, na rzecz wlaczenia pracownikdw W proces podejmowania decyzji,
organizowania, motywowania i kontroli. W takim wydaniu, partycypacja polega na uczynieniu
pracownikow prawdziwymi podmiotami dziatania przy pelnym wykorzystaniu ich potencjatu
(Kusio, Sottysik, Kowalik, 2019) Polscy i zagraniczni badacze chetnie podejmujg si¢ rozwazan
na temat zarzadzania partycypacyjnego w organizacji i zgodnie podkreslaja jego role
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi (Pardo-del-Val, Martinez-Fuentes, Roig-Dobdn, 2012;
Szescito, 2014; Stefanovska, Bojadzijev, Mucunski, 2015; Swearingen, 2017; kumar Das,
2019; Majewski, 2020; Soares i wsp., 2022).

Wedtug E. Eviyana i wspotpracownikow (2020, s. 640) zarzadzanie partycypacyjne to:
,podejscie do przeprowadzania planowania, organizowania, mobilizowania i kontrolowania
zasobow ludzkich 1 innych zasobow w celu okreslenia 1 osiggnigcia wezesniej ustalonych celow
poprzez interaktywng komunikacje tak, aby zbudowaé zrozumienie i zaufanie pomiedzy
liderami 1 podwtadnymi”. Zarzadzanie partycypacyjne to styl zarzadzania, ktory opiera si¢
na zaangazowaniu pracownikdéw w podejmowanie decyzji, rozwigzywaniu problemow
w firmie, delegowaniu uprawnien pracownikom, a takze na wspieraniu ich wysokiej autonomii
oraz wlasnej inicjatywy i kreatywnosci (Rolkova, Farkasova, 2015). Zdaniem M. Rolkova
i V. Farkasova (2015) partycypacyjny styl zarzadzania charakteryzuje si¢ czterema gtownymi
cechami:

e zobowigzaniem — pracownicy dobrowolnie zobowigzujg si¢ do wykonywania swoich

zadan i sg sktonni do negocjacji na temat celow i procedur w organizacji;
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e wladza, autonomia, sensownoscia — trzy potrzeby, ktore tworza system. Im wiecej ich
wystepuje, tym wyzsza motywacja wewnetrzna pracownikow;

e zarzadzaniem sobg — organizacja pracy jest tak skonstruowana, ze nie jest konieczny
kierownik, ktory zarzadza innymi;

e zaangazowaniem — im bardziej udaje si¢ zaspokoi¢ potrzeby wiadzy i autonomii, tym
wigcej 0sOb czuje si¢ zaangazowanych 1 maja wigksza che¢ do pracy. System jest nie
tylko funkcjonalny i samorzadny, ale wystepuje w nim pasja, kreatywnos$¢, wolnosc¢

1 niezaleznos¢.

Wdrazanie w organizacji zarzadzania partycypacyjnego ma charakter procesowy
i sktada si¢ z czterech faz: planowania (ang. Participatory Management in Planning),
podejmowania decyzji (ang. Participatory Management in Decision Making), realizacji
(ang. Participatory Management in Implementation) oraz kontroli (ang. Participatory
Management in Evaluation). Fazy wdrazania zarzadzania partycypacyjnego w organizacji

przedstawia rysunek 14.

Rysunek 14.: Fazy wdrazania zarzadzania partycypacyjnego w organizacji

Podejmowanie

Planowanie decyzji Realizacja Kontrola

4

\_

Zrodto: opracowanie wlasne.

Etap planowania okresla gdzie organizacja i jej dziatania beda skierowane. W procesie
zarzadzania partycypacyjnego jest to okreSlenie praktyk opartych na posrednim
i/lub  bezposrednim uczestnictwie pracownikow w zarzadzaniu. Zakres rozwigzan
w zarzadzaniu partycypacyjnym przewaznie wynika z czterech praktyk: dzielenia si¢
informacjami, dzielenia si¢ wiedza, dzielenia si¢ wladza i dzielenia si¢ odpowiedzialnoscia
(Baran i Sypniewska, 2020). W literaturze panuje powszechna zgoda, ze dzielenie si¢
informacjami jest wazne dla organizacji i prowadzi do pozytywnych rezultatow,

tj. np. zwigkszona produktywnos¢ pracownikow, czy ich kreatywno$¢ (Ahmad i Huvila, 2019).
111



Dzielenie si¢ informacjami, moze rowniez prowadzi¢ do dzielenia si¢ wiedzg (ang. knowledge
sharing) (KS). KS to spoteczna interakcja, ktora obejmuje wymiane, transformacje
I przekazywanie wiedzy oraz umiej¢tnosci i doswiadczenia wewnatrz organizacji (Saffar
i Obeidat, 2020). Zdaniem O. AlShamsi i M. Ajmal (2018) dziclenie si¢ wiedzg moze by¢
ukierunkowane lub nie ukierunkowane, ale zazwyczaj nie ma wyraznego celu a priori. Ponadto,
KS jest bardzo wazne dla wydajnosci organizacyjnej, poniewaz poprawia podejscie ludzi
do rozwigzywania réznych problemow i dziatan. Im bardziej organizacja utatwia dzielnie si¢
wiedzg, tym wigksza szansa, ze doswiadczy pozytywnych zmian w wydajnosci
1 produktywnos$ci pracownikoéw. Trzecia praktyka, czyli dzielenie si¢ wladza jest zwigzana
z koncepcja empowermentu, ktora zostala juz wczesniej omawiana. Aby pracownik mogh
odczuwa¢ mozliwos¢ swojego wplywu na zarzadzanie, musi mie¢ uprawnienia
do uczestniczenia w podejmowaniu decyzji. Zdaniem Z. J. Mushipe (2012) podejmowanie
decyzji, dzielenie si¢ informacjami i wtadza, sa ze sobg bardzo $cisle powigzane. Ostatnia
praktyka dotyczy dzielenia si¢ odpowiedzialno$cia i zwigzana jest z delegowaniem uprawnien,
czyli przekazaniem przez przetozonych podlegtym pracownikom czesci funkcji zarzadzania
(Koziot 1 Buzowska, 2016). Przejecie przez pracownika czesci uprawnien od przetozonego to
sposOb na uczenie pracownikow podejmowania decyzji o coraz wyzszym poziomie
skomplikowania i brania za nie odpowiedzialnosci (Ignys, 2014).

Etap podejmowania decyzji okre§la przyjecie poszczegdlnych  praktyk
partycypacyjnych. W tym kontekS$cie, na partycypacj¢ pracownicza nalezy spojrzeé
dwuwymiarowo. Z jednej strony, dotyczy to demokratyzacji stosunkow pracy i stuchania
gloséw pracownikoéw, ktorego odzwierciedleniem sg reprezentacje zwigzkéw zawodowych,
wspolne komitety konsultacyjne, negocjacje zbiorowe lub ustawodawstwo majace na celu
zapewnienie przedstawicielom pracownikow mozliwosci angazowania si¢ w pewne formy
wspolnego podejmowania decyzji w organizacji. Z drugiej strony, obejmuje niezliczone
mechanizmy, ktore pracodawcy wprowadzaja w celu dostarczenia informacji swoim
pracownikom lub zaoferowania im szansy zaangazowania si¢ we wspOlne dziatania
w organizacji. Partycypacja pracownicza jest zatem przedmiotem badan w kontekscie tych
dwoch réwnolegltych perspektyw, co powoduje brak porozumienia, co do odpowiedniego
systemu praktyk partycypacji pracowniczej stosowanych w organizacjach. Jednakze, zdaniem
U. Uribetxebarria, A. Garmendia i U. Elorza (2021) istnieje konsensus co do dwoch blokow
praktyk: 1) blok systemu zarzadzania zasobami ludzkimi i 2) blok praktyk partycypacji

finansowej. Praktyki partycypacji pracowniczej w organizacjach przedstawia rysunek 15.
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Rysunek 15.: Praktyki partycypacji pracowniczej w organizacjach

Partycypacja

Praktyki
Systemy W Posiadanie akcji .
— w partycypacji
podejmowaniu 2yskach pracowniczych finansowej

decyzji

24

Zrédto: opracowanie na podstawie Uribetxebarria, U., Garmendia, A., Elorza, U. (2021). Does employee

participation matter? An empirical study on the effects of participation on well-being and organizational

performance. Central European Journal of Operations Research, 29(4), s. 1397-1425.

Organizacje, ktore stosuja partycypacje¢ bezposrednia, wykorzystuja praktyki oparte
na wzajemnych relacjach oraz wykorzystaniu potencjalu pracownika, poprzez dawanie
mozliwo$ci uczestnictwa w podejmowaniu decyzji. Z kolei organizacje, ktore stosuja praktyki
partycypacji finansowej, daja pracownikom mozliwo$¢ posiadania akcji pracowniczych. Udziat
w zyskach jest praktyka stosowang przez organizacje, ktére wykorzystuja metody partycypacji
bezposredniej 1 posredniej. Tak rozbiezne podejscia do praktyk partycypacyjnych, ktorych
celem jest poprawa dobrostanu pracownikéw oraz uzyskanie zadowalajacych wynikoéw
organizacyjnych, powoduje trudno$¢ w znalezieniu tej najlepszej. Mozliwos$¢ uczestniczenia
pracownikow w procesie decyzyjnym w organizacji powinno mie¢ na celu Stworzenie
szerokich mozliwosci rozwoju zawodowego, ale roéwniez zwickszyé zaangazowanie
pracownikow, co ma skutkowac zrealizowaniem wczesniej postawionych celow.

Etap kontroli dotyczy zbadania efektow praktyk partycypacyjnych na poszczegdlne
obszary organizacyjne np. wpltywu partycypacji na roézne czynniki zawodowe tj.:
zaangazowanie w pracy (Baran i Sypniewska, 2020), retencje pracownikow (Khalid i Nawab,
2018) czy satysfakcje z pracy (Mohsen i Sharif, 2020). Jednak najwicksza uwaga skupia si¢
na wptywie partycypacji pracowniczej na efektywnosc¢ pracy pracownikow (lwu i wsp., 2014;
Groen, Wouters, Wilderom, 2017; Oyebamiji 2018; Babagana, Mat, Ibrahim, 2019; Ejere
i Jarbandhan, 2019; Chimaobi 2020; Fatemi, Saeidi, Samiei, 2021; Uribetxebarria, Garmendia,
Elorza, 2021; Zhi, Abba, Hamid, 2021).

Badania przeprowadzone przez (Chimaobi, 2020) wykazaty, ze udziat pracownikow

w podejmowaniu decyzji ma pozytywny wplyw na wyniki organizacji. Zaleca si¢, aby
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organizacje dazyly do wprowadzania zarzadzania partycypacyjnego W podejmowaniu decyzji
pomigdzy kierownikiem a podwladnymi. Struktura organizacyjna powinna umozliwiaé
swobodny przeptyw decyzji na kazdym poziomie zarzadzania w celu promowania
zaangazowania pracownikow w podejmowaniu i efektywnosci decyzji organizacyjnych.
Analiza przeprowadzona przez Z. Zhi, N. B. Abba i A. A. Hamid (2021) rowniez dowiodta,
ze istnieje pozytywna korelacja pomiedzy uczestnictwem pracownikéw w podejmowaniu
decyzji, a wysoka wydajnos$ciag w miejscu pracy. Zdaniem badaczy, stosowanie zarzadzania
partycypacyjnego pozwala osiggng¢ cele i zadania organizacji poprzez zaangazowanie
pracownikow oraz ich lojalno$¢ i zaufanie. Przedsigbiorstwa, ktore zatrudnialy pracownikow
o wysokim zaangazowaniu w podejmowanie decyzji, mialy wyzsze wyniki organizacyjne.
Zaleca si¢ zatem, aby kierownictwo identyfikowalo i ustalalo zakres oraz poziom
zaangazowania pracownikow w proces decyzyjny. Takie dzialania moga przyczyni¢ si¢
do wiekszego uznania pracownikdéw poprzez wzbogacanie ich stanowisk pracy oraz wptynac
na ich zaangazowanie organizacyjne. F. F. Oyebamiji (2018) podkresla, iz partycypacja
pracownicza powinna by¢ cz¢scig standardowej polityki dotyczacej zarzgdzania zasobami
ludzkimi w kazdej organizacji. Ponadto, pracownicy powinni mie¢ mozliwo$¢ wnoszenia
wktadu w rozwoj tej polityki, poniewaz odgrywaja gtéwna role w jej realizacji. Najlepszym
przyktadem warto$ci zaréwno dla organizacji jak i pracownikow jaka niesie ze sobg stosowanie
zarzadzania partycypacyjnego w organizacji, s3 badania przeprowadzone przez O.S Abomeh
(2019). Wyniki uzyskane w analizie potwierdzity, ze:

1. udziat pracownikéw w podejmowaniu decyzji znaczgco poprawia wydajno$¢ pracy;

2. przyjecie partycypacji pracownikow w podejmowaniu decyzji wigze si¢ z motywacja

pracownikow;
3. pracownicy postrzegaja partycypacje pracownikow w podejmowaniu decyzji jako

istotng w realizacji celéw organizacyjnych.

Inaczej jest w przypadku mtodziezowych klubow sportowych. Z uwagi na forme
prawng jaka posiadaja, nie wystepuje mozliwos¢ partycypacji posredniej pracownikow. Wiladze
klubow sportowych angazuja swoich pracownikow (w tym trenerdw i instruktoréw sportu)
w sposoOb bezposredni. Jednak — zdaniem autora — nie wynika to z chgci przeniesienia praktyk
pochodzacych z systeméw ZZL, a jedynie potrzeby zaangazowania pracownikow
1 wolontariuszy w dodatkowe zadania. Z do§wiadczen autora wynika réwniez, ze w klubach
sportowych nie stosuje si¢ udzialu w zyskach. Najczegstszym zasobem ludzkim w klubie

sportowym, ktory jest wtaczany w proces zarzadzania klubem jest trener lub instruktor sportu.
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3.3.Partycypacja pracownicza trenerow i instruktoréw sportu w Swietle badan
naukowych

W literaturze przedmiotu, temat partycypacji pracowniczej w organizacjach
sportowych, a tym bardziej w klubach sportowych nie zostat dostrzezony. Jak dotad badacze
zagraniczni zajmowali si¢ partycypacja pracowniczg w organizacjach sportowych w kontekscie
wypalenia zawodowego (Ghasemi, Roshnavand, Khoshbakhti, 2014) czy sponsoringu (Daigo
I Filo, 2021). Do$¢ chetnie podejmowali rowniez temat pracownikow w organizacjach
sportowych (Pichot, Pierre, Burlot, 2009; Brinkley, McDermott, Munir, 2017; Oja, Hazzaa,
Wilkerson, 2018; Paek i wsp., 2020; Wu i wsp., 2020; Baup, Vignal, Bodet, 2021). Badacze
zajmowali si¢ rowniez tematyka decydentow organizacji sportowych (MacMahon i Plessner,
2007; MacMahon i wsp., 2014; Livingston i wsp., 2020) oraz ich motywow do uczestniczenia
w sporcie (Bernal, Nix, Boatwright, 2012; Hancock, Dawson, Auger, 2015) czy wptywu
na zarzadzanie zawodnikami (Cunningham, Simmons, Mascarenhas, 2018). Autorzy pisali
réwniez o wieloaspektowym charakterze pracy trenera w klubie sportowym w konteks$cie zadan
pozaszkoleniowych (Dawson i Phillips, 2013; Rathwell, Bloom, Loughead, 2014; Phillips
i Schulenkorf, 2016). O udziale trenera w zarzadzaniu klubem sportowym pisali rowniez polscy
autorzy (Pipen, 2013; Cewinska, 2013). Luka badawcza zostata czeSciowo wypeliona
ostatnimi badaniami przeprowadzonymi przez autora niniejszej dysertacji w postaci badan
pilotazowych (Buchali, 2021). Analiza dotyczyla formy partycypacji treneréw i instruktorow
pitki siatkowej stosowane] w polskich mtodziezowych klubach sportowych oraz stopnia
wplywu trenerow na zarzadzanie w klubie. Jak wynika z badan, w polskich mlodziezowych
klubach sportowych stosuje si¢ czgsciej czynng forme partycypacji. Wszyscy trenerzy posiadali
w klubie sportowym prawo do informacji, a 47% ankietowanych miato prawo
do wystuchiwania, wypowiedzi i doradzania. 13% z wszystkich treneréw zasiadalo w zarzadzie
klubu sportowego 1 posiadalo prawo wyrazania zgody. Ponadto, az 87% procent trenerow ma
prawo wyrazania sprzeciwu na propozycje i rozwigzania wtadz klubu sportowego. Jednakze,
sprzeciw nie byt wiagzacy przy uchwalaniu decyzji przez zarzad klubu sportowego.

Powyzsze wyniki nie wskazuja jednak, czy partycypacja pracownicza w polskich
mlodziezowych klubach sportowych ma charakter formalny czy nieformalny. Zdaniem autora,
partycypacja trenerow i instruktorow pitki siarkowej w zarzadzaniu mtodziezowym klubem
sportowym przybiera obie formy. Potwierdza to analiza przeprowadzona przez K. EImose-
Osterlund i wspotpracownikoéw (2017), iz w europejskich klubach sportowych non-profit
wystepuje formalna i nieformalna partycypacja demokratyczna. W odniesieniu do formalnego

uczestnictwa, wyniki badaczy wskazuja, ze 42% wszystkich cztonkéw klubu 1 wolontariuszy
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(W tym treneréw) uczestniczyto w rocznym walnym zebraniu klubu sportowego. W przypadku
uczestnictwa nieformalnego, blisko dwie trzecie (65%) cztonkow klubu i wolontariuszy (w tym
treneré6w) miato mozliwo$¢ wypowiedzenia swojego zdania na temat funkcjonowania klubu
sportowego W rozmowie z jego zarzadem. taczac formalng i nieformalng partycypacije
demokratyczng w klubach sportowych, 42% ze wszystkich cztonkéw klubu i wolontariuszy
(W tym trenero6w) probowato wptynaé na proces podejmowania decyzji w swoich klubach.

Analizujac dotychczasowe badania (Cewinska, 2013; EImose-@sterlund i wsp., 2017;
Buchali, 2021), uczestnictwo trenera i instruktora sportu w mtodziezowym klubie sportowym,
moze przybrac:

1. charakter formalny — poprzez zasiadanie w zarzadzie klubu sportowego;

2. charakter nieformalny — poprzez przejecie zadan wykraczajacych poza sferg

szkoleniowa w klubie sportowym (z wlasnej inicjatywy lub na prosbe wiadz klubu

sportowego).

3.3.1. Prawno-formalny udzial trenera i instruktora sportu w zarzadzaniu klubem
sportowym
Trenerzy i instruktorzy sportu pracujacy w miodziezowych klubach sportowych, poza

identyfikacja talentow sportowych i zapewnieniem odpowiedniego procesu szkoleniowego,
uczestniczg rowniez w dziatalnosci klubu sportowego, gdzie dbaja o jego rozwoj 1 dobra
kondycje finansowa. Zdarza si¢ rowniez i tak, ze sami czgsto uczestniczg w jego powstaniu,
zostajac jednym z cztonkow zarzadu. Z uwagi na ich znajomos¢ srodowiska i szerokie
kompetencje, wraz z pozostalymi wiadzami klubu sportowego, zajmuja si¢ (Kowalski, 2015,
S. 485):

e tworzeniem planow dziatan i zarzadzania;

e opracowaniem zasad i procedur;

e zarzadzaniem $rodkami finansowymi klubu;

e opisem stanowisk pracy dla pozycji dostepnych w ramach klubu;

e rekrutacja osob na stanowiskach klubowych;

e zapewnieniem mozliwosci podnoszenia kwalifikacji dla trenerow i pracownikow klubu;

e oceng pracy wolontariuszy i/lub specjalistow, ktorzy dziatajg w klubie;

e informowaniem sponsorow o wszystkich dziataniach klubu;

e reprezentowaniem klubu na zewnatrz;

e utrzymaniem dobrych relacji w obrgbie spotecznosci lokalne;.
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Dotychczas przeprowadzone analizy wykazaty, ze trenerzy i instruktorzy sportu sg
wlaczani do procesu decyzyjnego poprzez zasiadanie w zarzadzie klubu (Cewinska 2013,
Buchali, 2021). Wedtug J. Cewinskiej (2013) taka forma partycypacji moze prowadzié
do wewnetrznych konfliktow w klubie, poniewaz pracownik jest jednoczesnie swoim
zwierzchnikiem. Do§wiadczenia autora rowniez potwierdzajg ewentualng mozliwos$¢ zaj$cia
sporu. Dotyczy on najczesciej niezadowolenia ze strony rodzica zawodnika z pracy trenera
prowadzacego. Autor byt $§wiadkiem wielu sytuacji, w ktorych trener zasiadat w zarzadzie
1 dzieki temu czul, ze jego pozycja jest zdecydowanie silniejsza. Jednakze, nalezy réwniez
zwroci¢ uwage, ze bardzo czesto skargi rodzicow byty bezzasadne — ze wzgledu na brak
odpowiedniego wyksztalcenia kierunkowego oraz do$wiadczenia w szkoleniu. Niemniej
jednak autor w swojej analizie (Buchali, 2021) zwraca uwage na pozytywne aspekty
dzialalnosci trenera w zarzadzie klubu sportowego. Jak wynika z badan, trenerzy, ktérzy
zasiadali w zarzadzie klubu sportowego odnosili wysokie wyniki sportowe, przyczyniajac si¢
tym do efektywnosci calego klubu. Ponadto, zgodnie z ustawa o stowarzyszeniach (Dz.U.
22020 r. poz. 2261) zarzad klubu musi by¢ kilkuosobowy, w zwigzku z powyzszym, zasiadanie
trenera w zarzadzie klubu nie powinno rodzi¢ obaw na temat bezstronnosci.

Zdaniem autora, biorac pod uwage wyniki badan i powyzsze rozwazania, najlepszym
I najrozsadniejszym rozwigzaniem jest, aby trener zatrudniony w klubie sportowym nie petnit
funkcji prezesa klubu sportowego. Jednak, jezeli takie rozwigzanie, moze i tak budzié
watpliwosci wsrdd wszystkich interesariuszy klubu sportowego, trener lub instruktor sportu

powinien uczestniczy¢ w zarzadzaniu klubem sportowym w sposob nieformalny.

3.3.2. Nieformalne mozliwos$ci uczestnictwa trenera i instruktora sportu w zarzadzaniu
klubem sportowym

B. M. C. Rédzvan i B. R. Stefan (2018) podkreslaja znaczenie nieformalnych struktur
decyzyjnych, ktore istniejg w organizacjach sportowych typu non-profit. Zdaniem J. A. P.
Soares (2016) w sktad takiej struktury moze wchodzi¢ prezes klubu sportowego wraz
z trenerem. Moze wynika¢ to z faktu, ze trener lub instruktor sportu, ze wzgledu na swoje
szerokie kompetencje osobiste 1 zawodowe, czgsto peini role eksperta, a w mlodziezowym
klubie sportowym rowniez i rol¢ menadzera sportowego, przejmujac jego obowiazki (Pipen,
2013; Postuta, 2013; Janak, 2015). Do zadan menadzera sportowego nalezy m.in. (Panfil, 2004;
Gulak-Lipka, 2016):

e zarzadzanie klubem i odpowiedzialno$¢ za jego materialne i finansowe zabezpieczenie;
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o zabezpieczenie infrastruktury treningowej i meczowej;

e organizacja logistyczna (zapewnienie dojazdu na zawody);

e dbanie o zaplecze techniczne i medyczne;

e tworzenie widowiska sportowego oraz zajmowanie Si¢ promocja, sponsoringiem
I marketingiem klubu.

Z doswiadczen autora wynika, iz wigkszo$¢ trenerow pracujacych w mtodziezowych
klubach sportowych musi odpowiada¢ (wraz z zarzadem klubu) za finansowe zabezpieczenie
organizacji. Bardzo czgsto zdarza sig, ze trenerzy uczestnicza w napisaniu oferty do samorzadu
o pozyskanie srodkéw lub nawet pisza je sami. Jest to spowodowane w duzej mierze tym, ze
jako jedyni wérdd interesariuszy klubu sportowego posiadaja wiedz¢ umozliwiajaca poprawne
wypetnienie oferty. Opis zadania zawiera m.in. plan szkoleniowy, ktory w zdecydowanej
wiekszosci przypadkéw opracowuje trener lub instruktor sportu.

Za zabezpieczenie infrastruktury treningowej i meczowej odpowiadaja wiadze klubu
sportowego, gdyz podpisanie umowy na wynajem obiektéw musi odby¢ si¢ z osobami do tego
upowaznionymi. Przedstawiciel zarzadu (najczesciej prezes klubu) uzgadnia roéwniez
harmonogram treningdéw na obiekcie. Jednakze — zdaniem autora — w wigkszosci przypadkow,
na tym konczy si¢ rola wtadz klubu sportowego. Trener lub instruktor sportu zostaje najczesciej
oddelegowany do uzgadniania pozostatych terminéw np. zawodow. Trenerzy sg w stalym
kontakcie z przedstawicielami zwigzkow sportowych, stad tez najlepiej znaja terminarz
rozgrywek czy turniejow. Z doswiadczen autora wynika, ze rzadko kiedy jest tak,
ze haromonogram zawodow nie ulga zmianie. W zwigzku z tym, niezbg¢dna jest osoba, ktora
ma bezposredni kontakt z przedstawicielami zwigzku sportowego.

Powyzsza sytuacja rOwniez powtarza si¢ w przypadku organizacji dojazdu na zawody.
Z praktyki autora wynika, iz kazde zapotrzebowanie transportu odbywa si¢ przy udziale trenera,
a w wielu przypadkach to wlasnie on odpowiada za kontakt z firmg logistyczng. Do zadan wiadz
klubu sportowego nalezy rozliczenie si¢ za usluge, gdyz tylko one posiadajg jedyne prawo
rozporzadzania majatkiem klubu sportowego (https://poradnik.ngo.pl/odpowiedzialnosc-
wladz).

Trener lub instruktor sportu uczestniczy ponadto w dziataniach promujacych klub
sportowy, w ktorym pracuje. Z doswiadczen autora wynika, i1z trenerzy s3 czgsto
odpowiedzialni za prowadzenie strony internetowej lub profilu w mediach spotecznos$ciowych.
Niemniej jednak, sg to przypadki rzadsze niz wszystkie wymienione wcze$niej. To samo

dotyczy dbania o zaplecze medyczne. Do zadan trenera nalezy zglaszanie zapotrzebowania na
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zakup medykamentoéw czy opinia o tym, ze zawodnik potrzebuje profesjonalnej opieki
medycznej. Jednakze, zdarza si¢ réwniez, ze trener lub instruktor sportu musi sam dbaé
o wyposazenie klubowej apteczki.

Jak wynika z analizy przeprowadzonej przez S. Rathwell, G. A. Bloom i T. M. Loughead (2014,
s. 10) 1 F. Mazurkow (2015), do zadan trenera (poza szkoleniem zawodnikow), nalezy rowniez:
1) organizowanie zgrupowan sportowych; 2) zakup sprz¢tu sportowego i 3) zajmowanie si¢
obowigzkami administracyjnymi (np. prowadzeniem dokumentacji i ewidencji w klubie
sportowym).

Trener i instruktor sportu zajmuje si¢ rowniez sprawami organizacyjno-Sportowymi,
do ktérych moze zosta¢ oddelegowany. Pierwsza z nich jest wspotpraca lub samodzielnos¢
W organizowaniu zgrupowan sportowych. Praktyka wskazuje, iz udziat trenera w powyzszym
przedsiewzigciu wydaje si¢ niezbgdny. Po pierwsze, wigze si¢ to z okre§lonymi wymaganiami
dotyczacymi zaplecza sportowego. To wlasnie nikt inny — jak trener — wie, co jest potrzebne
w trakcie najwazniejszego cyklu w procesie szkoleniowym i zna potrzeby swoich zawodnikow.
Po drugie, organizacja obozu sportowego rowniez wigze si¢ z pozyskaniem dofinansowania
do wypoczynku. Tak jak w przypadku ofert do samorzadu terytorialnego, tak i w tym wypadku,
wiedza trenera przy sporzadzaniu wniosku jest niezbedna. Trenerzy zostajg zatem poproszeni
przez wtadze klubu sportowego do wspdlnego napisania oferty lub piszg ja samodzielnie.

Zakup sprzetu sportowego jest kolejnym wspdlnym zadaniem realizowanym przez
trenera 1 wtadze klubu sportowego. Ze wzgledu na najwigksza znajomo$¢ realiow sportowych
trenerzy czesto doradzaja wiladzom klubu sportowego jaki sprzet sportowy kupi¢ lub
odpowiadajg za to samodzielnie. Ostateczne rozliczenie pozostaje w rgkach osob do tego
upowaznionych.

Z doswiadczen autora, wynika rowniez, ze trenerzy sa czg¢sto oddelegowani przez
wtadze klubu sportowego do prowadzenia ewidencji sportowej zawodnikow. Ponadto, moga
by¢ upowaznieni za ich transfery do innych klubow (Tarapata, 2021).

P. Phillips i N. Schulenkorf (2016), uwazaja, ze trenerzy — ze wzgledu na swoja
specjalistyczng wiedze — sg profesjonalistami w wielu dziedzinach. Dlatego tez, sa zatrudniani
w wielu organizacjach sportowych — na stanowiskach od najnizszego po najwyzszego szczebla.
Ze wzgledu na ich szerokie kompetencje osobiste, moga zarzadza¢ rdéwniez innymi
pracownikami i wolontariuszami w klubie sportowym.

Powyzsze rozwazania polskich 1 zagranicznych badaczy oraz samego autora,
jednoznacznie podkreslaja, ze charakterystyka zadan trenera w milodziezowym klubie

sportowym jest wieloaspektowa. Moze on uczestniczyé w procesie zarzadzania klubem
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sportowym w sposéb formalne i nieformalny. Mozliwo$ci udziatu trenera i instruktora sportu

w zarzadzaniu mtodziezowym klubem sportowym przedstawia rysunek 16.

Rysunek 16.: Formalny i nieformalny udziat trenera i instruktora sportu w zarzadzaniu mtodziezowym klubem

sportowym

‘Wiladze klubu sportowego

Udzial nieformalny
zarzgdzanie klubem i
odpowiedzialnos¢ za jego
materialne i finansowe
zabezpieczenie;
zabezpieczenie infrastruktury
treningowej i meczowej;

organizacja logistyczna

(zapewnienie dojazdu na

zawody);

dbanie o zaplecze techniczne i
medyczne;

tworzenie widowiska sportowego
oraz zajmowanie si¢ promocja,
sponsoringiem i marketingiem
klubu;

organizowanie zgrupowan
sportowych;

zakup sprzgtu sportowego;
zajmowanie si¢ obowigzkami
administracyjnymi (np.
prowadzeniem dokumentacji i

ewidencii w klubie sportowym).

Udzial formalny

(wlaczenie do zarzadu klubu sportowego)

tworzeniem planoéw dziatan i
zarzadzania;

opracowaniem zasad i procedur;
zarzgdzaniem §rodkami
finansowymi klubu;

opisem stanowisk pracy dla
pozycji dostepnych w ramach
klubu;

rekrutacja osob na stanowiskach
klubowych;

zapewnieniem mozliwosci
podnoszenia kwalifikacji dla
trener6w i pracownikow klubu;
oceng pracy wolontariuszy i/lub
specjalistow, ktorzy dziataja w
klubie;

informowaniem sponsorow o
wszystkich dziataniach klubu;
reprezentowaniem klubu na
Zewnatrz;

utrzymaniem dobrych relacji w

obrebie spotecznosei lokalnej. /

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Jak wida¢ na powyzszym rysunku, udziat trenera 1 instruktora sportu w dzialalnos$ci

mtodziezowego klubu sportowego jest bardzo szeroki. Zdaniem autora, to czego brakuje

W procesie partycypacji pracowniczej w mtodziezowych klubach sportowych, to wiekszej checi
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wtadz klubow sportowych do wlaczenia treneréw w proces decyzyjny. Patrzac na powyzszy
rysunek, ktory jest poparty dotychczasowymi analizami dotyczacymi udzialu trenera
w zarzadzaniu klubem sportowym — checi wiaczania si¢ w proces decyzyjny trenerom na
pewno nie brak. Okazuje si¢, ze poza osiaggni¢ciami sportowcow, udzial trenera i instruktora
sportu w zarzgdzaniu mlodziezowym klubem sportowym jest rOwniez istotnym czynnikiem,

ktéry, moze $wiadczy¢ o efektywnosci jego pracy.

3.4. Istota efektywnoSci

Pojecie efektywnosci wywodzi sie z tacinskiego czasownika ex facio, ktory oznacza
,,0813gna¢ co$ z” (Golenski, 2017, s. 10) Jak do tej pory, mimo licznych badan i analiz, nie
udato si¢ ustali¢ powszechnego modelu, koncepcji czy ogolnej definicji efektywnosci.
Swiadczy to o glebokiej ztozonosci omawianego konceptu, na ktora sktada sie uniwersalizm
wykorzystywania w definiowaniu i interpretacji (Wasniewski, 2018). W literaturze przedmiotu,
efektywnos¢ jest pojeciem definiowanym na rdézne sposoby, najczesciej w zaleznosci
od interpretacji w poszczeg6lnych dziedzinach nauki. Relacje dziedzin i dyscyplin naukowych

w zakresie ksztattowania pojecia efektywnosci, przedstawia rysunek 17.

Rysunek 17.: Relacje dziedzin i dyscyplin naukowych w zakresie ksztattowania pojgcia efektywnosci

3. Ekonomia ]
» 5. Finanse
2. Nauki techniczne < < 4. Nauki o zarzadzaniu

i

1. Nauki fizyczne

Zrédto: Glodzinski, E. (2017). Efektywno$¢ w zarzadzaniu projektami. Wymiary, koncepcje, zaleznosci,

Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

W naukach fizycznych i technicznych wystepuja réznice w definiowaniu efektywnosci.
Najczesciej efektywnos$¢ intepretowana jest jako uzyskany wynik do poszukiwanego celu
(parametru) oraz jako porOwnanie osiggnietego rezultatu z naktadami zuzytymi do ich
osiggnigcia (Glodzinski, 2017). Z kolei w naukach ekonomicznych, efektywnos¢ rozpatrywana
jest w dwoch aspektach: jako efektywno$¢ organizacyjna i efektywnos¢ ekonomiczna (Gerlach
1 Gil, 2018). Takiego podziatu dokonat B. Ziebicki (2013), co przedstawia rysunek 18.
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Rysunek 18.: Kategorie efektywnosci w naukach ekonomicznych

Efektywno$é w naukach

ekonomicznych

Efektywnos$¢
organizacyjna Efektywnos$é
ekonomiczna

[
Skuteczno$¢,

Celowos¢, Ekonomicznosé, Efektywnos$¢ alokacji
N Efektywno$¢ techniczna
Sprawnosc¢, nakladow

Funkcjonalnos¢,

Rozwojowos¢,
Korzystnos¢, Racjonalnosé,
Wydajnos¢,
Motywacyjnos¢,
Komunikatywno$¢,
Elastycznos¢,
Wymiennos¢, Moralnos¢,
Kompetencyjnosc,
Zdroworozsadkowos¢,
Normatywnos¢,
Fachowos¢é,
Uczciwose,

Akceptowalnosé

Zrodto: Zigbicki, B. (2013). Efektywno$¢ w naukach ekonomicznych. Biuletyn Ekonomii Spotecznej. Krakow:

Fundacja Gospodarki i Administracji Publicznej.

Efektywnos¢ organizacyjna odnosi si¢ w glownej mierze do funkcjonowania
podmiotéw gospodarczych. Ma charakter wielowymiarowy, ktory w zaleznosci od przyjetej
koncepcji moze obejmowac szerszy lub wezszy zakres kryteriow. Moga one mie¢ zarowno
charakter ilosciowy lub jako$ciowy oraz mierzalny i niemierzalny (Golenski, 2017). Koncepcja
B. Zigbickiego uymuje efektywnos$¢ organizacyjng w sposéb holistyczny, gdyz definiuje ja
w odniesieniu do kategorii prakseologicznych, ekonomicznych jaki i behawioralnych. Zdaniem
B. Zigbickiego (2013) efektywno$¢ organizacyjna, to pojecie gldéwnie rozwijane na gruncie
teorii organizacji 1 zarzadzania. Chociaz w teorii zarzadzania nie posiada jednej precyzyjnej

definicji, to dominuje ta, ktora jest okreslona ,,zdolnoscig przedsiebiorstwa do biezacego
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1 strategicznego przystosowania si¢ do zmian w otoczeniu, a takze produktywnego
wykorzystania posiadanych zasobow do realizacji przyjetej struktury celow” (Gerlach i Gil,
2018, s. 15).

Efektywno$¢ w naukach ekonomicznych to réwniez ta dotyczaca stricte obszaru
ekonomii. Istotg efektywnosci ekonomicznej jest godzenie w najlepszy sposob rzadkoSci
zasobOw z nieograniczonymi potrzebami podmiotu (Korenik, 2017). W naukach
ekonomicznych wystepuja dwa rozne podejscia do badania efektywnosci, tj. statyczne
1 dynamiczne. Pierwsze podejscie wywodzi si¢ z koncepcji przedstawionej przez V. Pareto
(1971), wloskiego ekonomisty, ktory sformutowat podstawy teorii efektywnosci ekonomicznej.
Efektywnos$¢ statyczna jest podejsciem krotkookresowym i1 koncentruje si¢ na unikaniu
marnotrawstwa posiadanych (statych w danym okresie) zasobow i ich najlepszej alokacji.
Efektywnosc¢ alokacji zasobow wystepuje wtedy, gdy ,.koszt produkcji danego dobra jest rowny
koncowej korzysci zwigzanej z konsumpcja tego dobra” (Gerlach i1 Gil, 2018, s. 19).
Krotkookresowe, statyczne podej$cie badawcze obejmuje rowniez efektywnos$¢ techniczng,
ktéra wigze si¢ z wykorzystaniem czynnikéw w technologicznie najbardziej wydajny sposob.
(Korenik, 2017). Efektywno$¢ statyczna jest mozliwa tylko w warunkach konkurencji
doskonatej. Jest to dazenie do osiagnigcia krzywej mozliwosci produkcyjnych, co stoi
w opozycji wobec koncepcji efektywnosci dynamicznej. Efektywnos¢ dynamiczna jest
podejsciem zwigzanym ze zdolno$cig do wzrostu i rozwoju w perspektywie dlugookresowej
(Kozun-Cieslak, 2013). Dynamiczne podejscie do efektywnosci zaktada osiaganie krzywej
mozliwosci produkcyjnych poprzez przesuwanie jej w prawo — z unikania marnotrawstwa
srodkow w strone dziatan przedsigbiorczych polegajacych na tworzeniu nowych celow
i $srodkow, ktore umozliwig odkrycie nowych mozliwosci zysku (Pyszka, 2015). Zdaniem
E. Glodzinskiego (2017, s. 27) ,,kiedy ekonomi$ci mowig o efektywnosci, zwykle maja na mysli
efektywnos$¢ w rozumieniu Pareto”. W jego opinii, w ramach nauk ekonomicznych istnieje
potrzeba opracowania takiej typologii, ktora uporzadkowataby te, ktére jak do tej pory zostaty
przedstawione przez badaczy. Jest to niewatpliwie istotne dla dalszego rozwoju nauk
o zarzadzaniu, gdzie wieloznacznos¢ 1 substytucyjnos¢ kategorii wyraznie utrudnia jej rozwoj.

W definiowaniu efektywnosci w naukach o zarzadzaniu, duzy wptyw wywarta Polska
Szkota Prakseologii. Zostata stworzona przez kilkusetosobowy zespdt wybitnych uczonych
na czele z jej mistrzami — T. Kotarbinskim i J. Zieleniewskim. T. Kotarbinski byt prekursorem
koncepcji sprawnych dziatan zbiorowych. Koncepcja ta zostata oparta na oryginalnym pojeciu
organizacji i wzbudzila zainteresowanie nie tylko wérod teoretykow zarzadzania, ale i réwniez

badaczy innych dyscyplin naukowych (Gorustowicz i Skapska, 2019). W nastepstwie wielu
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publikacji Polskiej Szkoty Prakseologii, wyksztalcit si¢ spojny system interpretacji sprawnosci.
W ramach tego systemu, do podstawowych walorow sprawnosci zaliczono: skutecznosc,
korzystno$¢ i ekonomiczno$¢. Przy interpretacji sprawnosci, szczegdlnie istotny byt sposob
dziatania. W prakseologii dziatanie i sposob dziatania sa przede wszystkim przypisane ludziom
(Kowal, 2013). Najwickszym postepem w definiowaniu efektywnosci w ramach Polskiej
Szkoty Prakseologicznej sg prace T. Pszczotowskiego. Wedtug niego, efektywnos$¢ nalezy
traktowac jako dodatnig ceche dziatan, dajaca jaki$ pozytywny wynik, bez wzgledu na to, czy
byt on zamierzony czy nie (Pszczotowski, 1978).

Pomimo, iz w definiowaniu efektywnosci dorobek Polskie Szkoty Prakseologii jest
znaczacy, to zdaniem E. Glodzinskiego (2015) efektywno$¢ jest tam wyrazana w kontekscie
ekonomicznosci i korzystnosci, ktore nie znajduja szerszego zastosowania w naukach
o zarzadzaniu. W literaturze przedmiotu z zakresu nauk o zarzadzaniu, wigkszo$¢ autoroOw
odnosi efektywnos$¢ do osiggania celow. Z pojeciem celu jest zwigzany przedmiotowo
I podmiotowo okreslony przyszty, pozadany stan lub rezultat dzialania organizacji, ktory uznaje
si¢ za mozliwy 1 przewidziany do osiagni¢cia w zalozonym terminie (Jaki, 2011). Analiza
przeprowadzona przez E. Glodzinskiego (2017) réwniez potwierdza, iz w naukach
o zarzadzaniu, badacze wiaza pojecie efektywnosci z efektami, rezultatami lub wynikami
organizacji. W konteks$cie postrzegania efektywnosci z perspektywy realizacji celu, autorzy
skuteczno$ci

czesto zestawiaja dwa bliskoznaczne terminy tj. effectiveness)

(ang.
i wydajnos$ci, sprawnosci (ang. efficiency) (Kowal, 2013). Ich poréwnanie w kontekscie

efektywnosci, przedstawia tabela 14.

Tabela 14.: Porownanie efektywnos$ci w kontekscie sprawnosci i skutecznosci
KRYTERIUM SPRAWNOSC, WYDAJNOSC

WYROZNIENIA CECH

SKUTECZNOSC

(EFFICIENCY)

(EFFECTIVENESS)

Sposéb pomiaru wartosci

Analiza stosunku wejscia

Wielowymiarowa koncepcja,
ktérej nie mozna mierzy¢ jednym

Kryterium

Charakter pomiaru

Wynik na godzing pracy, zysk w

ztotdbwkach ze  sprzedazy i

Problem 2z pomiarem (szeroka

koncepcja obejmujaca m.in. szanse

Charakter czynnika

konsumpcja wejscia przez | przezycia organizacji, trudne do
jednostke 0szacowania)
Pierwotne kryterium | Bierze pod uwage czynniki, takie

wewnetrznego zycia organizacji,
zwigzane z aspektami

ekonomicznymi i technicznymi

jak: struktura organizacji, filozofia,
styl przywodztwa, polityki,

procesy i systemy, umiej¢tnosci,
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przynalezno§¢ do  organizacji,
obywatelskie ~ zachowania w
organizacji, rozwoj synergii w celu
przezycia i wzrostu W

konkurencyjnym $wiecie

) | Koncepcja o szerokim zakresie,
Wezsza koncepcja, bedaca czescia

Zalezno$¢ koncepcji ) obejmujagca  réwniez  pojecie
skutecznos$ci .
sprawnosci
Aktualne i dotyczy obecnego | Zaplanowane i futurystyczne

Osadzenie w czasie o
Zjawiska Z natury

Sposob, w jaki prowadzone s3a | Stopien w jakim osiggane sa
Ukierunkowanie dzialan

operacje ukierunkowane na cel przewidywane cele

Zrodto: Pyszka, A. (2015). Istota efektywnosci. Definicje i wymiary. Studia Ekonomiczne, 230, s. 13-25.

Zdaniem A. Pyszki (2015) skuteczno$¢ (ang. effectiveness) nalezy postrzegaé jako
stopien osiagnigcia zatozonych celéow. Z kolei sprawnos$¢ czy wydajnosé (ang. efficiency)
odnosi si¢ do ekonomii, poprzez ktérg prowadzone s3 operacje zorientowane na cel —
jak stosunek wejscia do wyjscia. Postrzeganie efektywnosci w taki sposdb, czasem prowadzi
do pewnego kuriozum, w ktorym organizacja moze by¢ sprawna ale nieskuteczna,
lub skuteczna, ale nieefektywna. W zwiazku z powyzszym, efektywno$¢ catej organizacji
powinna zaleze¢ od prawidlowego sformulowania celow 1 zarzadzania efektywnoS$cig
na kazdym poziomie funkcjonowania organizacji. G. A. Rummler, A. P. Brache (2012)
wyrdzniajg trzy poziomy efektywnosci:

e na poziomie calej organizacji;
e napoziomie procesu;

e napoziomie stanowiska pracy.

Z uwagi na temat niniejszej dysertacji, nalezy podkresli¢ istote efektywnosci
na poziomie stanowiska pracy, gdyz to wtasnie efekty pracy poszczegdlnych osob kumulujg si¢
na wyzszym poziomie organizacyjnym. Efektywno$¢ pracy jest terminem zwigzanym
z konkretng osobg. Jest to relacja materialnych i niematerialnych wartosci uzyskanych dzigki
ludzkiej pracy w stosunku do wartosci naktadow materialnych i niematerialnych poniesionych
na t¢ prace (Skowron-Mielnik, 2016). W polskiej literaturze przedmiotu mozna spotkaé si¢
z definicja efektywnego pracownika. To osoba, ktory na skutek swoich dziatan osiaga najlepsze
rezultaty oraz postawione przed nig cele i zadania (Walantek, 2019). Zdaniem A. Wojtczuk-

Turek (2016) analizujac efektywnos$¢ pracy cztowieka nalezy wskaza¢ na pewng ewolucje
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opisania tego pojecia. W czasach gdy praca miata charakter fizyczny i1 byla zwigzana
z procesami produkcyjnymi uzasadnione bylo stosowanie jedynie ilo§ciowych miar dla oceny
efektow pracy tj. produktywnos$¢ (ang. productivity) czy skuteczno$¢ (ang. efficiency).
Aktualnie natomiast, w literaturze z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi najczestszym
pojeciem okreslajgcym efektywnos$¢ pracy jest performance.

W literaturze zagranicznej efektywnos¢ pracownikéw jest Scisle zwigzana z Teorig
Efektywnosci (ang. Performance Theory). W ramach powyzszej koncepcji J. P. Campbell
(1990) opisat strukture efektywnosci. Sktada si¢ ona z dwdch aspektow: dziatania pracownikéw
(tj. ich zachowania) i wyniku pracownikoéw, gdzie zachowania sa podporzadkowane wynikom,
ale tylko wtedy gdy sa istotne dla celow organizacyjnych. Zachowania odnosza si¢ do tego,
co dana osoba robi w sytuacji pracy. Z kolei, aspekt wyniku odnosi si¢ do konsekwencji lub
rezultatu zachowania jednostki (Sonnentag i Frese, 2002) Zatem, efektywnos$¢ pracownikow
mozna zdefiniowaé jako ich zachowania zwigzane z pracg lub dziatania reprezentujace ich
wktad w organizacje, gdzie zachowania skutkujg produktami i wynikami, na ktore moga
wplywac réwniez inne czynniki w zaleznosci od sprawowanej funkcji (Krausert, 2009).
Efektywnos¢ pracownikow jest pojeciem wielowymiarowym. Na jej podstawowym poziomie
rozroznia si¢ efektywno$¢ zadaniowa (ang. task performance) i kontekstowa (ang. contextual
performance) (Sonnentag i Frese, 2002). Ta pierwsza, stanowi najbardziej powszechnie
ceniong miar¢ bezposredniego wktadu pracownikow w wyniki firmy. Efektywnos$¢ zadaniowa
przyczynia si¢ bezposrednio do realizacji podstawowych celow organizacji i odzwierciedla
efektywnos¢ pracownika w wypetnianiu przypisanej mu roli w organizacji (Kehoe, Lepak,
Bentley, 2018) Efektywnos¢ w formie wykonania zadania jest zwigzana z konkretnym
stanowiskiem pracy, w tym z podstawowymi obowigzkami zawodowymi, ktore sg czeScig
opisu stanowiska pracy (Pradhan i Jena, 2017). Z kolei, efektywnos$¢ kontekstowa obejmuje
dyskrecjonalne zachowania pracownikow, takie jak dobrowolno$¢ podejmowania zadan oraz
pomoc innym pracownikom i wspotpracg z nimi. Zadania te nie sg zazwyczaj uwazane za czg¢s$¢
formalnej roli, ktorg pracownik pelni w organizacji i nie sg uznawane przez systemy
wynagrodzen. Niemniej jednak, przyczyniaja si¢ do utrzymania systemu spotecznego, poprzez
ulatwianie osiggania celéw organizacyjnych (Delgado-Rodriguez i wsp., 2018)

Na réznice pomigdzy efektywnos$cia zadaniowg a kontekstowa zwracaja S. Sonnentag
i M. Frese (2002). Ich zdaniem, wystepuja trzy podstawowe rdznice:

1. Dziatania istotne dla efektywnos$ci zadaniowej r6znig si¢ w zaleznosci od stanowiska,
podczas gdy dziatania zwigzane z efektywnos$cig kontekstowa sg stosunkowo podobne

w roznych miejscach pracy;
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2. Efektywno$¢ zadaniowa zwigzana jest z umiejetno$ciami, podczas gdy efektywnosé
kontekstowa jest uzalezniona od osobowosci i motywacji;

3. Efektywnos¢ zadaniowa jest bardziej zalecana i stanowi zachowanie pracownikoéw
w ramach petionej przez nich roli, podczas gdy efektywno$¢ kontekstowa jest bardziej

uznaniowa i stanowi zachowanie poza petniong rola przez pracownika.

A. Neal i M.A. Griffin (1999) integrujac efektywno$¢ zadaniowg i kontekstowa,
stworzyli model efektywnosci pracownikéw w organizacji dla praktyk zarzadzania zasobami
ludzkimi, opierajgc si¢ na sktadnikach, determinantach i czynnikach poprzedzajacych

efektywnosci zaproponowanych wczesniej przez J. P. Campbell’a (1990) (rys. 19).

Rysunek 19.: Model efektywnosci

Czynniki poprzedzajace Determinanty Skladniki

Czynniki indywidualne (np.

zdolnosci)
Czynniki organizacyjne [:> Wiedza i
(np. szkolenie) umiejetnosci
Efektywnosc¢
Czynniki indywidualne (np. zadaniowa
0sobowos$¢)
Czynniki organizacyjne (np. [:> Motywacja
przywodztwo)
Efektywnos¢
kontekstowa

Czynniki indywidualne

(np. zdolno$¢ do adaptacji) [ > Technologia

Czynniki organizacyjne

(np. innowacyjnosc¢)

Zrodio: Neal, A., Griffin, M. A. (1999). Developing a model of individual performance for human resource

management. Asia Pacific Journal of Human Resources, 37(2), s. 44-59.

Antecedencje  efektywnoSci  obejmuja  wszystkie  czynniki  indywidualne
lub organizacyjne, ktoére moga wptywac na wiedzg¢ i umiej¢tnosci, motywacje oraz technologie.

Czynniki indywidualne opisuja atrybuty, ktore pracownik wnosi do miejsca pracy
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(np. zdolnosci, do$wiadczenie i osobowos¢), a czynniki organizacyjne opisujg charakter
miejsca pracy. Determinanty efektywnosci reprezentuja ludzkie i technologiczne zdolnosci.
Udzial czynnikow warunkujacych efektywno$¢ zadaniowa i1 kontekstowa jest ogolna
propozycja, ktora moze mie¢ zastosowanie w roéznych srodowiskach pracy (Neal i Griffin,
1999).
Powyzszy model jest przykladem szeregu implikacji dla praktyk zwigzanych
z zarzadzaniem efektywnoscia (ang. performance management) (PM). PM jest ,,powszechng
praktyka, ktérg organizacje wykorzystuja do mierzenia i zarzadzania pracg pracownikow”
(Tweedie i wsp., 2019, s. 76). Zdaniem D. N. Den Hartog, P. Boselie i J. Paauwe (2004)
zarzadzanie efektywnoS$cig to zintegrowany proces obejmujacy dostosowanie praktyk ZZL
w taki sposéb, aby poprawi¢ efektywnos$¢ 1 rozwoj pracownikow, w celu maksymalizacji
efektywnosci catej organizacji. PM tworzy zatem bezposredni zwigzek pomi¢dzy wynikami
pracownikow a celami organizacji oraz uwydatnia wktad pracownikow w organizacje (Aguinis,
2019). Wedtug M. Armstrong i A. Baron (2005) gldwng wartoscig zarzadzania efektywnoS$cig
jest:
e zakomunikowanie wspolnej wizji celu i warto$ci organizacji;
e zdefiniowanie oczekiwan co do tego, co i jak ma by¢ zrealizowane;
e zapewnienie, ze ludzie sg $wiadomi tego, co stanowi wysokg efektywnos¢ 1 jak nalezy
Ja osiagnac;
e zwickszenie motywacji, zaangazowania i poswiecenia poprzez docenianie osiagni¢¢
za pomocg informacji zwrotnej;
e umozliwienie ludziom monitorowania wtasnych wynikdw 1 zach¢canie do dialogu

na temat co nalezy zrobi¢, aby je poprawié¢

Wedtug A. S. DeNisi i C. E Smith (2014) organizacje powinny opracowac takie techniki
zarzadzania efektywnosScig, ktore pomoga pracownikom spetnié¢ ich osobiste cele (dotyczace
rozwoju osobistego 1 sukcesu) oraz takie, ktore rowniez pomogg organizacji funkcjonowac
bardziej efektywnie. Zdaniem T. C. Brown i wspotpracownikow (2019) w zarzadzaniu
efektywnos$ciag wystgpuje znaczne podobienstwo z czterema gltéwnymi celami Rozwoju
Zasobow Ludzkich (RZL) (ang. Human Resource Development) (HRD) Sg to: 1) poprawa
efektywnosci jednostki Iub grupy; 2) poprawa efektywnos$ci organizacji; 3) rozwoj wiedzy,
umiejetnosci i kompetencji pracownikow; 4) zwigkszanie ludzkiego potencjalu i rozwoju
osobistego. Ich zdaniem zarzadzanie efektywnoscia jest obszarem badawczym, ktory moze

stanowi¢ pomost pomiedzy ZZL a RZL.
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Chociaz praktyki zarzgdzania zasobami ludzkimi sa wszechobecne we wspoétczesnych
miejscach pracy, to badacze wciaz staraja si¢ oceni¢ w jaki sposob wplywaja na zarzadzanie
efektywnoscig pracownikow. Badania przeprowadzone przez S. Martono, i V. W. Putri (2018)
wykazaly, ze istnieje wplyw praktyk ZZL na efektywnos¢ zadaniowg. Im lepsze praktyki
zarzadzania zasobami ludzkimi, tym efektywno$¢ pracownika ulega poprawie. Do
identycznych wnioskow doszli S. Martono i V. W. Putri (2018). Ich zdaniem praktyki ZZL
pozytywnie wptywaja na efektywno§¢ zadaniowa pracownikow. Analiza przeprowadzona
przez A. Tabiu, F. Pangil i S. Othman (2016), udowodnita, ze wickszos¢ praktyk ZZL
pozytywnie wptywa nie tylko na efektywnos¢ zadaniows, ale rowniez i kontekstowa. Z Kkolei
A Pavlov i wspotpracownicy (2017) twierdza, ze kiedy praktyki ZZL i zarzadzanie
efektywnoscia w organizacji s3 niedopasowane, ich wptyw na wyniki pracownikéw moze by¢
negatywny.

Powyzsze rozwazania — zdaniem autora — prowadza do wniosku, ze efektywnos$¢ jest
pojeciem wiclowymiarowym i nie istnieje jej jedna uniwersalna definicja. Dotychczasowe
badania nad efektywnos$cig pozwalajg jednak na jej interpretacje w poszczegdlnych dziedzinach
nauki, gdzie w zalezno$ci od kontekstu i odpowiednio dobranych miernikdw mozna ocenic jej

istote.

3.5. Mierniki efektywnoSci
Powszechnie wystepujace w literaturze przedmiotu i stosowane przez badaczy metody
pomiaru efektywno$ci, opierajg si¢ na trzech gléwnych podejsciach: wskaznikowym,
parametrycznym 1 nieparametrycznym(Szymanska, 2010). Zostaly one szerzej pokazane w

ponizszej tabeli.

Tabela 15. Podejécia w badaniu efektywnosci

PODEJSCIE CHARAKTERYSTYKA METODA POMIARU
e polega na konstruowaniu relacji e wskaznik rentownosci
B pomiedzy réznymi wielko$ciami; e wskaznik optacalnosci
WSKAZNIKOWE e dokonuje sig¢ jej na podstawie e wskaznik
poréwnania uzyskanych wynikow z produktywnosci
przyjetymi bazami odniesienia
e  okresla ona zalezno$¢ techniczna Za pomoca narzgdzi estymacji
miedzy na-kl.adami a produkcj 3 ekonometrycznej:
przedstawiajac maksymalng ilo$¢
produktu jaka mozna otrzymac przy e SFA (ang. Stochastic
PARAMETRYCZNE okreslonym poziomie naktadow Frontier Approach);

e TFA (ang. Thick
Frontier Approach);

e DFA (ang. Distribution
Free Approach)
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losowego na efektywnos$¢ obiektow
oraz potencjalnych bledéw pomiaru;
NIEPARAMETRYCZNE e nie analizuje zalezno$ci pomiedzy e DEA (ang. Data

programowania liniowego:

e FDH (ang. Free
Disposal Hull)

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Szymanska, E. (2010). Efektywno$¢ przedsiebiorstw—definiowanie i

pomiar. Roczniki Nauk Rolniczych, 97(2), s. 152-163; Rutkowska, A. (2013). Teoretyczne aspekty efektywnosci—
pojecie i metody pomiaru. Zarzgdzanie i Finanse, 11(1), s. 439-453; Pede, V. O., Areal, F. J., Singbo, A.,
McKinley, J., Kajisa, K. (2018). Spatial dependency and technical efficiency: an application of a Bayesian
stochastic frontier model to irrigated and rainfed rice farmers in Bohol, Philippines. Agricultural economics, 49(3),
s. 301-312; Jin, T., Kim, J. (2019). A comparative study of energy and carbon efficiency for emerging countries

using panel stochastic frontier analysis. Scientific reports, 9(1), s. 1-8.

Do pomiaru efektywnosci, przedsigbiorstwa stosuje si¢ najczesciej jedng z metod
wskaznikowych. Dane uzyskiwane sa ze sprawozdan finansowych, bilansu czy rachunku
zyskow 1 strat (Gogotkiewicz, 2017). Do obliczenia wskaznikow mozna wykorzystac trzy
kategorie zysku: operacyjnego, brutto i netto (Gotgbiowki i Krolikowska, 2020). Wskazniki te
informujg przedsiebiorstwo, w jakim stopniu przychody z produkcji pokrywaja koszty (Krupa,
Wiktowicz, Jacyk, 2016). Jedng z metod pomiaru jest wskaznik rentownosci (ang. profitability
index) (PI), czyli ,,stosunek pomigdzy osiggnietymi przychodami (suma dodatnich zapisow w
ksigdze rachunkowej) a catkowitym skumulowanym kosztem (suma ujemnych zapisow w
ksiedze rachunkowej)” (Pando i wsp., 2021, s. 2). Wskaznik rentownos$ci stuzy do oceny
optacalno$ci inwestycji 1 moze by¢ poroOwnywany z rentowno$cig innych podobnych
inwestycji, ktore sg rozwazane przez przedsigbiorstwo (Gurau, 2012). Zdaniem E. Cichowicz i
E. Rollnik-Sadowskiej (2018) wskazniki, ktore sa oparte na relacji pomigdzy roéznymi
wielkosciami nie pozwalaja na uwzglednienie jednorazowo wielu wymiardw dzialalno$ci
przedsiebiorstwa. Dlatego tez, proba wyeliminowania stabo$ci zwigzanych z podej$ciem
wskaznikowym, jest wykorzystanie podej$¢ granicznych do pomiaru efektywnosci, wsrod
ktorych wyrdznia si¢ metody parametryczne (oparte na modelach ekonometrycznych) i
nieparametryczne (wykorzystujace procedur¢ programowania liniowego). Do najczegsciej
wykorzystywanych przez badaczy nalezag dwa reprezentatywne podejscia: parametryczne -
stochastycznej analizy granic (ang. Stochastic Frontier Approach) (SFA) oraz
nieparametryczne — analizy rozwinigcia danych (ang. Data Envelopment Analysis) (DEA). Za
pomoca SFA mozna dokona¢ pomiaru efektywnos$ci, odzwierciedlajac rézne skladniki
produkcji gospodarczej (Jin i Kim, 2019). Zdaniem V. O. Pede i wspotpracownikéw (2018)

SFA stato si¢ najczesciej stosowang metodg modelu produkcji i pomiaru efektywnosci. W
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podejsciu stochastycznej analizy granic szacuje si¢ parametryczng forme funkcji produkcji i
uwzglednia obecno$¢ dwoch losowych warunkow btedu w danych. Jeden ze sktadnikow btedu
odzwierciedla nieefektywno$¢ produkeji, podczas gdy drugi z nich stanowi o efektach
losowych pozostajacych poza kontrolg producenta. Granica produkcji jest stochastyczna,
poniewaz zmienia si¢ losowo w poszczegolnych przedsigbiorstwach, ze wzglgdu na obecnosé
sktadnika btgdu losowego. W opozycji do tego podejscia, wyroznia si¢ technike
nieparametryczng DEA, ktéra pozwala na poréwnawcza ocen¢ wynikéw efektywnosci kilku
podstawowych sktadnikéw produkcji. Polega na pomiarze wzglednej efektywnos$ci jednostek
decyzyjnych ds. produkcji z wieloma wejsciami i/lub wyj$ciami. W przypadku gdy nie istnieje
inna jednostka produkcyjna lub ich kombinacja, ktora jest w stanie wytworzy¢ co najmniej taka
samg ilo$¢ produktu przy mniejszym naktadzie tych samych zasobow wejsciowych i nie wiecej
jakichkolwiek innych zasobow, wtedy jednostek decyzyjna ds. produkcji jest uwazana za
efektywna. Taka jednostke Uwaza si¢ za nieefektywna, jesli uzyskuje ona wynik mniejszy od
jednosci, gdzie wynik rowny jedno$ci oznacza, ze jest ona efektywna (Kammoun, 2018).

Bazowanie tylko na miernikach finansowych jest nie wystarczajace, gdyz odnosza si¢
one wylacznie do danych z przesziosci. Ocena efektywno$ci powinna zawiera¢ zbior
miernikow niefinansowych, ilo§ciowych i jakoSciowych, ktore sg w stanie odzwierciedla¢ np.
przekrojowe dziatania organizacji (Szymanska, 2010; Rydzewska-Wtodarczyk i Sobieraj,
2015). Dlatego tez, wsrod organizacji biznesowych wzrosto zapotrzebowanie na efektywne i
skuteczne Systemy Zarzadzania Efektywnoscig (ang. Performance Management Systems)
(PMS). Wynika to z faktu, ze stosowanie PMS poprawia wydajnos¢ i 0ogolng jakos$¢ organizacji
(de Waal i Coevert, 2007; Kumar, Nirmala, Mekoth, 2015; Kumar, 2019; Rukumba, Iravo,
Kagiri, 2019), tak jak i rowniez wyniki pracownikow (Mulwa i Weru, 2017; Owino, Oluoch,
Kimemia, 2019). System Zarzadzania Efektywnos$cig odgrywa wazng rolg we wspieraniu
zarzadzania poprzez dostarczanie kluczowych informacji dla podejmowania decyzji
strategicznych i operacyjnych. Opiera si¢ na identyfikacji podstawowych czynnikow sukcesu i
potencjalnych korzysci wynikajacych z okre§lonych strategii (Raffoni i wsp., 2018). Ponadto,
dostosowuje mierniki efektywnosci do wyznaczania celow strategicznych dostosowanych do
kazdego pracownika i jego roli w organizacji (Eckerson, 2009).

Jednym z pierwszych narzgdzi do pomiaru efektywnosci zawierajacym miary
niefinansowe 1 $ci§le powigzanym ze strategig i celami organizacji jest system stworzony przez
R. Kaplana i D. Nortona (1992), nazywany zrownowazong karta wynikow (ang. Ballanced
Scorecard) (BSC). BSC to system pomiaru efektywnosci oparty na miarach finansowych i

pozafinansowych, sktadajacych si¢ z czterech perspektyw: finansowej, klientow, proceséw
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wewnetrznych oraz uczenia si¢ i rozwoju. Pierwsza perspektywa sktada si¢ z miernikow
finansowych, ktore dostarczaja wynikow dotyczacych wczesniej podjetych dzialan przez
organizacj¢. Pozostale trzy perspektywy sktadaja si¢ ze wskaznikow niefinansowych. Dotycza
one monitorowania postepéw w rozwijaniu zdolno$ci i aktywow niematerialnych, niezbednych
do przysztego wzrostu i wynikéw finansowych (Mio, Costantini, Panfilo, 2022). Badania
przeprowadzone przez T. T. Tuan (2020), potwierdzaja, ze w okoto 70% firm znajdujacych si¢
w krajach zachodnich, stosuje si¢ pomiar efektywnosci oparty o system BSC. Jak pokazuja
aktualne badania, wspotczesne organizacje w dalszym ciggu korzystajg z systemu BSC w
ramach zarzgdzania efektywnoscig (Ndevu i Muller, 2018; Ecem Yildiz i wsp., 2020; Qiu,
2020; Camilleri, 2021; Dwivedi i wsp., 2021; Oliveira i wsp., 2021).

System stworzony przez R. Kaplana i D. Nortona byt podstawa do sformulowania
kluczowych wskaznikow efektywnosci (ang. Key Performance Indicators) (KPI). Za
czotowego eksperta w zakresie tworzenia KPI uwaza si¢ D. Parmentera, ktory przedstawit 7
cech kluczowych wskaznikow efektywnosci (Parmenter, 2015):

1. Miary niefinansowe (nie wyrazone w dolarach, jenach, funtach, euro itp.);
Mierzone czesto (np. codziennie lub przez catg dobg);
Podejmowane przez dyrektora generalnego i1 zespot kierownictwa wyzszego szczebla;
Zrozumienie pomiaru i wymaganych dziatan naprawczych przez caly personel,

Powigzanie odpowiedzialnosci z dang osobg lub zespotem;

o a0~ w N

Znaczacy wpltyw (np. wptyw na wigkszo$¢ podstawowych krytycznych czynnikow
sukcesu CSF 1 wigcej niz jedna perspektywe BSC);
7. Pozytywny wplyw (np. wptywa na wszystkie inne mierniki efektywnosci w pozytywny
sposéb).

D. Parmenter wymienil rowniez cztery rodzaje miar efektywnosci w organizacji, a
zwigzek pomiedzy nimi przedstawit postugujac si¢ analogia do cebuli. Sg to: (Badawy i wsp.,
2016):

1. Kluczowe wskazniki rezultatu (KRI): mowig 0 tym, co udato si¢ w perspektywie lub
krytycznego czynnika sukcesu;

2. Wskazniki rezultatu (RI): méwig o tym, co udato si¢ zrobi¢;

3. Wskazniki efektywnosci (PI): méwig o tym, co nalezy zrobi¢;

4. Wskazniki KPI: informuja, co nalezy zrobi¢, aby znacznie zwigkszy¢ wydajnos¢.

Zdaniem Z. G. Babel'ova, J. Vanova i V. Prajova (2018) wskazniki KRI sg wynikiem
wielu dziatan w organizacji i dajg jasny obraz tego, czy podaza ona we wlasciwym kierunku.

Nie wskazujg jednak, co nalezaloby zrobi¢, aby poprawi¢ w niej wyniki. Wskazniki PI, cho¢ sa
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wazne, nie sg kluczowe dla dziatalno$ci organizacji. Sg to wskazniki niefinansowe i pomagaja
zespolom w dostosowaniu si¢ do strategii organizacji. Z kolei KPI stanowig ,,zbidr miar
koncentrujacych si¢ na tych aspektach dziatalnosci wydajnosci organizacyjnej, ktore sa
najbardziej krytyczne dla obecnego i przysztego sukcesu organizacji” (Parmenter, 2015, s. 3).

Kluczowe wskazniki efektywnosci stosowane sg we wspoiczesnych organizacjach w
ramach zarzadzania zasobami ludzkimi. Wedlug T. Kvirikashvili (2021) KPI sg istotne z
czterech powodow:

1. Wzmacniajg morale pracownikow;

2. Wplywaja na cele biznesowe i wspierajg je;

3. Sprzyjaja rozwojowi osobistemu;

4. Maja kluczowe znaczenie dla zarzadzania efektywnos$cig.

KPI monitorujg wysitki poszczegdlnych pracownikéw w firmie. Dbajg o docenianie ich
pracy oraz zapewnienie im poczucia odpowiedzialnosci. Sg réwniez wazne dla celow
biznesowych, gdyz gwarantuja, ze wyniki s mierzone w odniesieniu do wszystkich celow, a
nie tylko do tych najwazniejszych. Oznacza to, ze kazda cze$¢ pracy jest wykonywana we
wihasciwym kierunku. KPI sprzyjaja rowniez rozwojowi osobistemu, gdyz pozwalajag na
monitorowanie tego, jak zespoly sg zaangazowane w danym momencie i obserwacj¢ wynikow
poszczegolnych pracownikow. Pozwala im to na mozliwo$¢ poprawy popetnionych bledow i
dalszego doskonalenia sig, aby zndéw ich nie popetni¢. KPI majg roéwniez kluczowe znaczenie
dla zarzadzania efektywnoscia, ktora jest uzalezniona od stanu wewnetrznego pracownikow,
poniewaz pozwalaja kazdemu zobaczy¢ nie tylko to, co on robi, ale takze to, co robig inni. To
zdecydowanie upraszcza zarzagdzanie wydajno$cig pracownikow (Kvirikashvili 2021). Jak
wynika z przegladu literatury, wspotczesne organizacje korzystajg z KPI, jako systemu w
ramach zarzadzania efektywnoscig (Tasi¢ i wsp., 2018; Faghihnia Torshizi, 2019; Abidi, de
Leeuw, Dullaert, 2020; Jiang i wsp., 2020).

Pomiar efektywnos$ci pracownikdéw jest przez wspotczesne organizacje realizowany w
ramach okreslonej strategii zarzadzania zasobami ludzkimi. Zdaniem E. Bombiak (2017) w
obszarze pomiaru funkcji personalnej dominuje podejscie wskaznikowe. Wskazniki
efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi sg czesto okreslane jako wskazniki kadrowe Iub
wskazniki funkcji personalnej. Naleza do kategorii ekonomicznej i odzwierciedlaja zdarzenia
i fakty dotyczace zasobow ludzkich, zaistniate w procesie zarzadzania tymi zasobami. Do
pomiaru efektywnosci funkcji personalnej stuza wskazniki ilo$ciowe (strategiczne) oraz

jako$ciowe (operacyjne). Ich podziat przedstawia rysunek 20.
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Rysunek 20. Klasyfikacja miernikow realizacji funkcji personalnej

MIERNIKI FUNKCJI PERSONALNEJ

//\

MIERNIKI STRATEGICZNE MIERNIKI OPERACYJINE

Wskaznik rentowno$ci kosztow pracy Wskazniki rekrutacji

Zysk netto/brutto z kapitatu ludzkiego Wskazniki stanu zatrudnienia

Wskazniki efektow programéw wdrozeniowych

Ekonomiczna warto$¢ dodana kapitatu ludzkiego

Wskazniki czasu pracy
Warto$¢ rynkowa kapitatu ludzkiego

Wskazniki rozwoju pracownikow

Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki

Wskazniki proceséw kadrowo-ptacowych

Przychod z dziatalnos$ci operacyjnej z kapitatu

ludzkiego Wskazniki dot. dziatu personalnego

Wskazniki ocen pracowniczych

Zrodto: Gotembski, M., Sobolewski, H. (2013). Metody mierzenia efektow realizacji funkcji personalnej we
wspotczesnych przedsiebiorstwach [w:] A. N. Duraj, M. Papiernik-Wojdera (red.) Paradygmaty i instrumenty

kreowania wartosci przedsigbiorstwa (49-60), L.6dz: Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego

Poprawa efektywno$ci zasobow ludzkich powinna by¢ oparta o istnienie takiego
systemu pracy, ktory prowadzi do ponadprzecig¢tnej efektywno$ci organizacji (Gojny-
Zbierowska, 2015). W literaturze przedmiotu takie systemy okreSlane sa systemami pracy
o wysokiej efektywnosci (ang. High-Performance Work Systems) (HPWS). HWPS opiera si¢
na wspolpracy pomiedzy pracownikami a kierownictwem organizacji, ktora zachgca
pracownikow do wnoszenia wktadu na wyzszym poziomie poprzez staranne projektowanie,
wdrazanie 1 zarzadzanie takimi systemami (Cafferkey i Dundon, 2015). Taki system generuje
bardziej zaangazowanych i zmotywowanych pracownikow, co powinno mie¢ pozytywny
wplyw na wyniki pracy. W ramach powyzszego systemu wyroznia si¢ praktyki pracy o
wysokiej efektywnosci (ang. High-Performance Work Practices) (HPWP). HPWP to zestaw

potaczonych praktyk zasobow ludzkich, ktore organizacje wdrazaja w celu pozytywnego
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wplywu na zachowania, postawy 1 wyniki pracownikéw, co ostatecznie prowadzi do
osiggnigcie okreslonych celow organizacji. Sg potaczone w taki sposob, aby mogly sie¢
wzajemnie wzmacnia¢ i zwigkszac efektywno$¢ organizacji (Becker i Gerhart, 1996). Zdaniem
A. Asmawi i K. W. Chew (2017) praktyki te opierajg si¢ na zalozeniu, ze zdolno$¢ organizacji
do wprowadzania innowacji zalezy od mozliwosci i motywacji jej pracownikow oraz ze
praktyki zasobow ludzkich sg podstawa catego procesu innowacyjnego.

Pomiar efektywnos$ci obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi z wykorzystaniem
wskaznikow odbywa si¢ rowniez w ramach réznych metod. Zdaniem K. Hoffman i D. Gajdy
(2015) jedna z ciekawszych narzedzi, jest metoda HPI (ang. Human Performance
Improvement). Model HPI zaktada, iz najcenniejszym zasobem organizacji sg jej ludzie i to oni
w gldwnej mierze przyczyniajg si¢ do efektywnosci calej organizacji. HPI to holistyczne
podejscie do poprawy wynikoéw pracy ludzkiej poprzez redukcje bteddéw i zarzadzanie kontrola,
przywodztwem oraz organizacja pracy (Potash, Hughes, Pogers, 2019). Wskazniki
efektywnosci pracownikow i rozwoju zasoboéw ludzkich w organizacji w ramach metody HPI

prezentuje tabela 16.

Tabela 16. Wskazniki efektywno$ci pracownikow i rozwoju zasobow ludzkich w organizacji w ramach metody
HPI

OBSZAR, KTOREGO DOTYCZA WSKAZNIKI WSKAZNIKI

e przychoéd (zysk) na jednego zatrudnionego,

Wydajno$é¢ pracownikéw najlepiej w odniesieniu do konkurencji;
relacja kosztow pracy do ogotu kosztow;
poziom realizacji wskaznikow efektywnosci.

e poziom spetniania odpowiednich wymogow

Przygotowanie (kwalifikacje) kwalifikacyjnych;

e liczba (koszty) wymaganych szkolen

pracownikow niezbednych do pelnego przygotowania
pracownikow.
Poziom satysfakcji e wyniki badan opinii pracownikéw (ankiet,
o s wywiadow strukturalizowanych,
pracownikow

kwestionariuszy).
e procent pracownikow odchodzacych z firmy

. . . w skali roku;
Poziom fluktuacji (rotacji) . . ,
e dredni czas pracy na poszczeg6lnych
a lojalno$¢ pracownikow stanowiskach;

o koszty rekrutacji nowych pracownikow
(najlepiej w podziale na grupy funkcyjne).

e poziom realizacji wskaznikéw efektywnosci;

e pordéwnanie poziomu realizacji wskaznikow
efektywnosci miedzy zespotami;

Innowacje i usprawnienia

zglaszane przez pracownikéow e stopien osiagnigcia celow;
e czas po$wigcony na  rozwigzywanie
konfliktow.
Pozyskiwanie pracownikow e koszty rekrutacji nowych pracownikow

(najlepiej w podziale na grupy funkcyjne);
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e jako$¢ procesu rekrutacji — ilu nowo
zatrudnionych pracuje dtuzej niz rok? Jak
oceniane s3 osoby nowo zatrudnione po roku
pracy?

e czas wdrazania nowych pracownikow.

e liczba (lub odsetek) wakatow;

e  koszty np. nadgodzin itp.;

Poziom zatrudnienia e struktura  wieku  pracownikow  (ilu
pracownikow w poszczegolnych grupach
odejdzie z firmy w perspektywie od roku do
pigciu lat?).

e  koszt realizacji programow rozwojowych (w
tym szkolen);

e udzial kosztow dziatan rozwojowych w

Rozwdj ludzi w organizacji ogdlnych kosztach pracy;

e poziom zabezpieczenia firmy w sukcesorow
(odsetek stanowisk majacych nastepcow,
dotyczy zwlaszcza menedzerow).

e liczba (czas) zwolnien lekarskich;

Poziom zdrowia (wellness) *  koszty zastepstw;

e  obnizenie wydajnosci zwigzane  z
problemami osobistymi (np. stres)

Zrédto: Hoffmann, K., Gajda, D. (2015). Wskazniki pomiaru efektywnosci pracy zespotowej. Studia

Ekonomiczne, nr 230, s. 146-164.

Analiza roznorodnych metod i podejs¢ do sposobu pomiaru efektywnosci wyraznie
wskazuje, iz nie istnieje wspotczesnie jedno, syntetyczne i uniwersalne kryterium oceny
efektywnosci organizacji lub pracownika. Ocena efektywnosci powinna by¢ konstruowana
w zalezno$ci od celu z punktu widzenia, ktorego dokonuje si¢ ewaluacji (Rutkowska, 2013).
O efektywnosci pracownika $wiadcza empirycznie obserwowalne oraz mierzalne stany
faktyczne, jakie to odpowiednio opisuja cel albo system celow dziatan, wykonywanych przez
poszczegbdlne osoby (Janas, 2017).

W przypadku zagranicznych klubéw sportowych, w literaturze przedmiotu badacze
analizujg ich efektywno$¢ w oparciu o metody $cisle powigzane z koncepcja Performance
Management (O’Boyle, 2015; Smith i Smolianov, 2016; Molan i wsp., 2019; Kasale, Marobela-
Masunga, Othusitse, Mbise, 2022). Zdaniem A Coskun, M. S. Dinc i S. Tetik (2021), jesli
wiladze kluboéw sportowych wykorzystaja BSC jako narzedzie strategicznego zarzadzania
efektywnoscig, moze to im pomdc w zadowoleniu interesariuszy klubu sportowego, uczynic¢
wewnetrzne procesy efektywne oraz zadbacé o lepsza stabilno$¢ finansowa. Z kolei badania
przeprowadzone w klubach sportowych non-profit przez I. O'Boyle i D. Hassan (2014)
wykazaly, ze analiza ich efektywnos$ci skupia si¢ na rdznych kryteriach pomiaru wynikow,
a mniej nad tymi zwigzanymi z procesami zarzadzania efektywno$cig. Kolejne badania

przeprowadzone w trzech klubach sportowych non-profit w Nowej Zelandii przez tych samych
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badaczy (O’Boyle i Hassan, 2015) wykazaty, ze, dwa z nich wdrozyly praktyki zarzadzania
efektywnoscia, podobne do tych, ktore funkcjonuja w sektorze prywatnym i publicznym.
Natomiast trzeci klub sportowy ich nie posiadat.

Zdaniem autora, w polskich mtodziezowych klubach sportowych nie stosuje si¢ metod
pomiaru efektywnoSci w oparciu o koncepcj¢ Performance Management. Jednakze,
efektywnos$¢ poszczegdlnych zasobow ludzkich (wladz klubu sportowego, pracownikéw,
wolontariuszy) jest $cisle z nig zwigzany. W szczegolnosci w przypadku trenera i instruktora

sportu, gdzie ocena efektywnosci jego pracy jest $cisle zwigzana z efektywnoscig zadaniow3.

3.6. Efektywny trener i instruktor sportu

Zagadnienie efektywnosci trenera lub instruktora sportu, jest tematem od wielu lat
chetnie podejmowanym przez badaczy, o czym $wiadczg liczne publikacje (Douge i Hastie,
1993; Feltz i wsp., 1999; Horn, 2002; Chase i wsp., 2005; Kavussanu i wsp., 2008; Myers i
wsp., 2008; Coté i Gilbert, 2009; Feltz i wsp., 2009; Gilbert i wsp., 2009; Myers i wsp., 2011;
Duarte, Garganta, Fonseca, 2014; Karwinski 2016; Myers i wsp., 2017; Jowett 2017; Boardley,
2018; lancheva i Prodanov, 2018; Jowett i Arthur, 2019; Moen, Hrozanova, Stenseng, 2019;
Santos i wsp., 2019; Japilus i Yusri, 2020; Villalon i Martin, 2020). Podobnie jak w przypadku
literatury z zakresu nauk o zarzadzaniu, tak i w tym przypadku — stowo efektywnos$¢ (ang.
effectiveness) uzywane jest naprzemiennie z pojeciem skutecznosci (ang. Efficacy lub
Efficiency). Prawdziwym powodem, dla ktorego "skuteczno$¢"/"efficacy" jest tak czgsto
mylona z "efektywnoscig"/"efficiency" jest to, Ze majg one nieco podobne znaczenie. Oba
odnosza si¢ do tego, jak skuteczna jest interwencja lub dziatanie. Mimo to istnieja pewne
subtelnosci, ktore sprawiaja, ze te rzeczowniki sg rézne i odpowiednie w roznych kontekstach.
"Skuteczno$¢" okresla dziatanie interwencji w idealnym kontekscie, w kontrolowanych
okolicznosciach. Mozna doda¢, ze odnosi si¢ do zdolno$ci robienia czego$ dobrze i
uzyskiwania najlepszych mozliwych wynikow przy minimalnym lub zerowym marnotrawstwie
czasu, pieni¢gdzy, energii lub innych zasobow. ,,Skuteczno$¢” jest wyrazana zdolnoscia danej
dziedziny, osoby lub dziatania, do uzyskania pozadanych rezultatow, w idealnym kontekscie.
. Efektywnos$¢” z kolei okresla zdolnos¢ do uzyskania najlepszych mozliwych wynikéw przy
minimalnym marnotrawstwie zasobow. Moze by¢ stosowana w kazdej dziedzinie, od
osobistego zarzadzania czasem lub zadaniami, do dziedziny biznesu, a nawet calych branz
(https://www.grammar.com/efficacy_vs._efficiency). Dlatego w dalszych rozwazaniach, autor

bedzie uzywat okreslenia ,,efektywnosc¢”.
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Zagraniczni autorzy juz od kilkudziesi¢ciu lat zajmujg si¢ problematyka efektywnosci
trenerskiej oraz préba jej zdefiniowania i tym co ja wyznacza. Chociaz jest najczesciej
utozsamiana z wynikiem sportowym — to w przypadku sportu mtodziezowego — wydaje si¢
zdecydowanie szerszym zagadnieniem, takze obejmujacym inne obszary pracy trenerskiej. W
rozdziale na temat kompetencji trenera i instruktora sportu, zagraniczni badacze (S. Jowett i
wsp., 2019; Santos, Camiré¢ Campos, 2019; Marini i wsp., 2021) podkreslaja istotng role trenera
w rozwoju mtodego sportowca, nie tylko pod wzgledem jego przygotowania fizycznego i
technicznego, ale rowniez rozwoju w sferze osobistej tj. motywacji, samozadowolenia czy
budowania charakteru. Aby trener byt efektywny, powinien nie tylko rozwing¢ talent mtodego
sportowca czy zadba¢ o jego dobra kondycje fizyczng, ale réwniez rozwingé w nim te
kompetencje, ktore przydadza si¢ we wspotzawodnictwie sportowym i zyciu osobistym.

Dla obszaru badan dotyczacych efektywno$ci trenera W Sporcie, szczegOlnie
interesujace 1 wcigz aktualne w badaniach, wydaja si¢ dwa modele: Konceptualny Model
Efektywnosci Trenerskiej (ang. Conceptual Model of Coaching Efficacy) (Feltz i wsp., 1999)
oparty na teorii wilasnej skutecznosci A. Bandury (1997) (rys. 21) oraz Roboczy Model
Efektywnosci Trenerskiej (ang. A Working Model of Coaching Effectiveness) (Horn, 2002)
(rys. 22).

Rysunek 21.: Konceptualny Model Efektywno$ci Trenerskiej

ZRODLA WYMIARY
EFEKTYWNOSCI EFEKTYWNOSCI REZULTATY
TRENERSKIEJ TRENERSKIEJ
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e  wczesnigjsze zawodnika /

sukcesy (bilans . zespohu
e motywacja

e strategia gry

ZWyciestw i
porazek) _ e wydajnosé
e technika zawodnika /
. tu
postrzegane e budowanie o
umiej¢tnosct harakteru
e o, chara o  efektywnosé
zawodnika /
e szkola/ espoty
spotecznos¢
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Zrodho: opracowanie na podstawie: lancheva, T., Prodanov, G. (2018). Influence of emotional intelligence on

coaching efficacy expectations among football coaches. JOURNAL of Applied Sports Sciences, vol. 2, s. 59-72.
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Wedlug DL. Feltz 1 wspotpracownikéw (1999, s. 765) efektywnos$¢ trenerska (z ang.
coaching efficacy), ,,to stopien, w jakim trener wierzy, ze jest w stanie wplywac na uczenie si¢
i wyniki swoich sportowcow”. Na oczekiwania co do efektywnosci trenerskiej wptywaja cztery
czynniki. Pierwszym z nich jest dos§wiadczenie trenerskie. Zaktada sig, ze trenerzy z dtuzszym
stazem trenerskim w danej dyscyplinie sportu majg wicksze oczekiwania co do efektywnosci
swojej pracy. Motywem efektywno$ci trenerskiej sa rowniez dotychczasowe osiggnigcia
sportowe trenera, rozumiane jako bilans zwycigestw 1 porazek. Kolejnym zrédlem jest
postrzegane umiejetnosci sportowcOw przez trenera. Szkoleniowiec, ktéry ma §wiadomosé
dobrego przygotowania sportowcéw, ktorych trenuje, ma wigkszg pewnos$¢ osiggniecia
sukcesu. To, co rowniez przyczynia si¢ do jego efektywnosci, to wsparcie spoteczne ze strony
wladz klubu sportowego, kibicow oraz — w przypadku mtodziezowych klubéw sportowych —
rodzicéw zawodnikow. Zdaniem autora, w przypadku oczekiwan co do efektywnosci trenerow
mtodziezowych, to wlasnie ostatni czynnik, ma najistotniejsze znaczenie. Efektywnos¢ pracy
trenera jest nie tylko weryfikowana przez wiadze klubu sportowego, ale w duzej mierze,
réwniez oceniana przez rodzicow zawodnikow.

Oczekiwania co do efektywnosci trenerskiej wptywaja na jej cztery wymiary: strategi¢
gry, motywacje¢, technike oraz ksztattowanie charakteru (Feltz i wsp., 1999). Pierwszy z nich
to efektywno$¢ strategii gry, ktora §wiadczy o przekonaniu trenera, co do swoich umiejgtnosci
trenowania i prowadzenia zespotu podczas zawodow. Efektywno$¢ motywacji, to przekonanie
do zdolnosci wptywania na zachowania sportowcow. Trzeci wymiar decyduje o przekonaniu
co do skutecznosci zdolnosci do uczenia umiej¢tnosci i diagnozowania probleméw z nimi
zwigzanych. Ostatni z nich dotyczy przekonania o efektywno$ci budowania charakteru swoich
zawodnikow, czyli wplywania na pozytywne dos§wiadczenia zwigzane ze sportem.

Wedtug koncepcji DL. Feltz i wsp. (1999), to stopien przekonania trenera o jego
wplywie na swoich sportowcow ma gtéwnie znaczenie i decyduje 0 zachowaniu trenera,
satysfakcji i zadowolenia jego zawodnikoéw lub zespotu czy osiagnietym wyniku sportowym.
Efektywnos¢ trenerska podobnie postrzegal tworca innego modelu — T. Horn (2002) (rys. 22).
Wedlug niego, efektywnos$¢ trenerska (ang. coaching effectiveness) jest jednym z rodzajow
przekonan, ktére moga wptywaé na zachowanie trenera, a to z kolei na wiele innych waznych

zmiennych (np. wyniki sportowcow). (Myers i wsp., 2008).
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Rysunek 22.: Roboczy Model Efektywnosci Trenerskiej
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Zrodto: opracowanie na podstawie: T. S. Horn, (2008). Coaching effectiveness in the sport domain. [w:] T. S.
Horn (Ed.), Advances in Sport Psychology (3rd ed.) Champaign, IL: Human Kinetics, s. 239-267.

Zdaniem M. Kavussanu i wsp. (2008) w wigkszosci, trenerzy oceniajg siebie 0 wiele
lepiej niz postrzegaja ich sportowcy. Dlatego tez, koncepcja przedstawiona przez T. Horna,
podkresla kluczowa role postrzegania przez sportowcdéw zachowan trenera w okreslaniu jego
efektywnosci. Wedlug zatozen modelu, efektywno$¢ pracy trenera mozna okresli¢ zarowno na
podstawie wynikow sportowych (tj. sukcesy w zawodach krajowych i mi¢dzynarodowych,
rozwoj talentu zawodnika) lub przez pryzmat pozytywnych do§wiadczen sportowcoOw w trakcie
ich kariery. Na zdolno$¢ do osiggania powyzszych wynikow, wptywaja czynniki antecedentne
(tj. kontekst spoteczno-kulturowy, klimat organizacyjny panujacy w klubie sportowym i cechy
osobiste trenerow), oczekiwania, przekonania i cele treneréw oraz zachowania trenerskie, ktore
maja bezposredni wptyw na wyniki sportowcow (lancheva i Prodanov, 2018).

Na podstawie powyzszych modeli, J. C6té i W. Gilbert (2009) — jako pierwsi — podjeli

si¢ proby zdefiniowania efektywnoS$ci trenera. Zdaniem badaczy, na efektywnos$¢ trenera
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sktadajg sie jej trzy glowne komponenty: wiedza trenera, wyniki sportowcoéw oraz kontekst

coachingu, ktdre zostaly zaprezentowane w tabeli 17.

Tabela 17.: Komponenty efektywnosci trenera i instruktora sportu
KOMPONENT CHARAKTERYSTYKA

1) wiedza zawodowa (ekspercka)
e wiedza z zakresu nauk o sporcie;
e wiedza specjalistyczna dla danej dyscypliny sportu;
WIEDZA TRENERA e wiedza pedagogiczna z towarzyszaca jej wiedza
proceduralng.

2) wiedza interpersonalna

3) wiedza intrapersonalna (introspekcja, weryfikacja i rewizja
wlasnej praktyki)

1) rozwdj umiejetnosci technicznych i taktycznych specyficznych dla
danej dyscypliny sportu oraz sprawnosci fizycznej, wynik

WYNIKI SPORTOWCOW sportowy

2) rozwoj pewnosci siebie wsrdd sportowcow

3) rozwdj wigzi i relacji spotecznych wérdd sportowcow

4) zbudowanie charakteru sportowca

1) trenerzy pracujacy z dzie¢mi (lata probne)

2) trenerzy nastolatkéw i dorostych (lata rekreacyjne)

MIEJSCE COACHINGU 3) trenerzy  przygotowania zawodowego mlodziezy (lata
specjalizacyjne

4) trenerzy wyczynowi dla starszych nastolatkow i dorostych (lata
inwestycyjne)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Coté, J., Gilbert, W. (2009). An integrative definition of coaching

effectiveness and expertise. International journal of sports science & coaching, 4(3), s. 307-323

Wedtug J. Coté i W. Gilbert (2009, s. 316) efektywnos¢ trenera to: ,.konsekwentne
stosowanie zintegrowanej wiedzy zawodowej, interpersonalnej i intrapersonalnej, w celu
poprawy kompetencji, pewnosci siebie, wiezi i charakteru sportowcow w okreslonych
kontekstach coachingowych”. Trener lub instruktor sportu, aby zostat uznany za efektywnego,
powinien stosowaé i dopasowywaé swojga wiedze trenerska do konkretnych sportowcow i
sytuacji, aby zmaksymalizowa¢ ich efekty uczenia si¢. W zalezno$ci od kontekstu coachingu,
trenerzy beda potrzebowali réznych kombinacji wiedzy zawodowej, interpersonalnej i
intrapersonalnej, aby rozwija¢ umiejetnosci swoich zawodnikow.

Powyzsze koncepcje w dalszym ciagu stanowig fundament wiedzy nt. efektywnosci
trenerskiej i sg stosowane w nowszych badaniach (Duarte, Garganta, Fonseca, 2014; Jowett,
2017; Myers i wsp., 2017; Boardley, 2018; Villalon i Martin, 2020; Japilus i Yusri, 2020).
Modele przedstawione przez DL. Feltz’a i wspotpracownikow (1999), jak i T. Horn’a (2002)
zakladaja, ze o efektywnos$ci pracy trenera §wiadczy zarowno wynik sportowy jak i rozwdj
emocjonalny zawodnikow. Analiza przeprowadzona przez S. Jowett (2017) wykazata iz, istota

efektywnosci trenerskiej w dalszym ciggu nie zostata jeszcze uzgodniona i uchwycona. Chociaz
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wedlug S. J. M. Japilus i A. S. A. Yusri (2020) na efektywno$¢ pracy trenera sktadajg si¢
czynniki zawarte w koncepcjach DL. Feltz i wsp. (1999) i T. Horna (2002), to wsrod badaczy,
wcigz istnieje spor, co do tego, czy rezultatem efektywnosci trenerskiej sg osiggnigcia sportowe
zawodnikow, czy rowniez ich rozw6j zwigzany ze sferg emocjonalng. Zdaniem autora, trener
pracujacy z mtodzieza, powinien przede wszystkim skupic¢ si¢ na doskonaleniu talentu mtodego
sportowca, ale réwniez mie¢ na uwadze jego rozwoj emocjonalny. Wzrost ten powinien iS¢ w
parze z rozwojem sportowym. Trener powinien jednak dostosowal swoje postawy i
zachowania, tak aby w pierwszej kolejnosci sportowiec mogt osiggnaé wysoki wynik sportowy.

Odnoszac si¢ do polskich realiow, zawodnicy trenerow pracujgcych w mtodziezowych
klubach sportowych w Polsce biorg udziat we wspoélzawodnictwie sportowym w ramach
Systemu Sportu Mtodziezowego (SSM). We wspotzawodnictwie dzieci i mtodziezy wyniki
sportowe uzyskane na zawodach nie mogg by¢ celem szkolenia, lecz jego efektem. Ponadto,
jednym z gtownych celow SSM jest doprowadzenie zawodnikow do wysokiego poziomu
sportowego, ktory przygotuje ich do reprezentowania kraju w zawodach mi¢dzynarodowych
(Instytut Sportu w Warszawie, 2021). Badania przeprowadzone w polskich klubach sportowych
przez J. Cewinska (2015) potwierdzaja teze, iz w Polsce podstawowym kryterium efektywnos$ci
pracy trenera lub instruktora sportu sa wyniki sportowe zawodnikow. Istotng role w badaniach
nad efektywnos$cig pracy trenera i instruktora sportu odgrywa réwniez brak mozliwosci
zbadania w sposob obiektywny rozwoju sportowcoéw w inny sposob niz taki, ktory przedstawia
jego osiagniecia poprzez wyniki w zawodach czy np. powotanie do kadr narodowych. Zatem
na podstawie przegladu literatury oraz biorac pod uwage specyfike pracy trenera i instruktora
sportu w miodziezowych klubach sportowych dziatajacych w ramach Systemu Sportu
Mtodziezowego w Polsce, auto przyjal, iz efektywnosé pracy trenera i instruktora sportu
mlodziezowego, to efektywne wykorzystanie wiedzy i kompetencji osobistych, ktore
pomoga w rozwoju talentu sportowego, co pozwoli na doprowadzenie sportowca do jak
najwyzszych osiagnie¢ sportowych i przygotowania do reprezentowania kraju w
zawodach miedzynarodowych. Ponadto, zdaniem autora efektywno$¢ trenerska powinno
mierzy¢ si¢ w zaleznos$ci od kontekstu szkoleniowego oraz celéw, ktére zostaty postawione

przez wtadze klubu sportowego.

Podsumowanie
Zarzadzanie poprzez partycypacj¢ pracownicza jest coraz czesciej stosowang metoda

polityki ZZL. Polscy 1 zagraniczni badacze rekomenduja, aby wspotczesne organizacje
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zmierzaty ku zarzadzaniu partycypacyjnemu opartemu nie tylko na glosie pracownikéw, ale
roéwniez wykorzystywaniu ich zaangazowania w osigganiu lepszej efektywno$ci pracy. W
przypadku organizacji sportowych, w tym w szczego6lnosci klubow sportowych jest to wcigz
niezbadana droga, ktorej skuteczno$¢ nalezy poprze¢ wigkszg iloscig analiz. Chociaz w realiach
polskich, istnieje potrzeba wlaczenia treneréw jako doradcow/ekspertow w proces zarzadzania
mtodziezowym klubem sportowym, to powyzsze rozwazania sugeruja, ze w wielu klubach
sportowych trenerzy sg obarczani zbyt wiecloma obowigzkami. To rowniez wynika ze specyfiki
funkcjonowania milodziezowych klubow sportowych w Polsce, w ktorych brakuje
wolontariuszy, ktorzy mogliby odcigzy¢ trenera w wielu zadaniach. Wartym podkreslenia jest
réwniez fakt niecodzownej roli rodzicow zawodnikow, ktorzy w wielu powyzszych sprawach
pomagaja i wspotpracuja, lub sami — jako cztonkowie zarzadu — realizuja zadania wynikajace
z dziatalnosci klubu sportowego.

Powyzsze rozwazania §wiadcza o tym, ze w mtodziezowych klubach sportowych, trener
lub instruktor sportu stanowi wazny zasob ludzki dla wiadz klubu sportowego, na co
zdecydowanie nalezy patrze¢ optymistycznie. Jednakze, zdaniem autora — jak do tej pory —
wiladze klubéw sportowych angazowaty trenerow w proces decyzyjny, z powodu
niewystarczajacych zasobow ludzkich spowodowanych brakiem $rodkow finansowych.
Whyniki eksploracji teoretycznych autora wskazujg, iz mozliwos¢ partycypacji formalnej i
nieformalnej trenera wplywa na efektywnos$¢ jego pracy, wlaczajac w to wysokie wyniki
sportowe. Dlatego tez, wladze klubow sportowych powinny korzysta¢ z metody partycypacji
bezposredniej, nie z powodoéw koniecznosci, a z okreslonej strategii w ramach realizowane]
polityki ZZL, ktéra moze przynies¢ korzystne wyniki organizacyjne. Zdaniem autora, wladze
klubu sportowego powinny stosowac cztery gldéwne praktyki zarzadzania partycypacyjnego,
ktdre sg stosowane w rozwinigtych organizacjach biznesowych. W ramach dwoéch pierwszych
praktyk, wazna role odgrywa wystgpowanie wymiany informacji i wiedzy pomiedzy wtadzami
klubu sportowego a trenerami. Z kolei, w dwoch kolejnych praktykach, zarzadcy klubow
sportowych powinni dzieli¢ si¢ wladzg z trenerami oraz oddelegowywac treneréw do zadan,
ktore wychodza poza szkoleniem zawodnikow. Najlepiej do takich, ktore mieszcza si¢ w
kompetencjach menadzera druzyny lub catego klubu.

Ponadto, wtadze klubow sportowych winny uznawaé praktyki zarzadzania
partycypacyjnego jako czes¢ procesu zarzadzania efektywnos$cia, gdzie wyniki pracownikow
czy wolontariuszy klubow sportowych powinny by¢ utozsamiane z ich efektywnos$cia
zadaniowg oraz kontekstowa. Zdaniem autora efektywno$¢ pracy trenera i instruktora sportu

mlodziezowego powinna by¢ rozpatrywana zarowno w odniesieniu do gtownych celow SSM
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tj. wyniku sportowego oraz szkolenia sportowcow oraz (jezeli wystepuje) jego udziatu w

zarzadzaniu klubem sportowym.
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Rozdzial 4.
Metodyka badan wlasnych

Przedstawiony wyzej przeglad teorii oraz badan na temat efektywnoS$ci pracy trenerow
1 instruktorow sportu oraz czynnikow ja determinujacych wskazuje na brak dostepnych
publikacji naukowych zawierajgcych kompleksowe wyniki analiz obejmujacych inteligencje
emocjonalna, zachowania trenerskie i przywddcze oraz czynniki socjodemograficzne jako te,
ktore warunkujg efektywno$¢ jego pracy. Ponadto, dostgpna literatura przedmiotu pomija
kwestie zwigzane z budowaniem efektywno$ci pracy trenera i instruktora sportu poprzez
partycypacje pracowniczag w ramach realizacji procesu zarzadzania zasobami ludzkimi w
polskich klubach sportowych. Wskazana luka badawcza stanowita przestanke do podjecia
proby opisu oraz tacznego objasnienia efektywnos$ci pracy trenera, przez wszystkie czynniki.

Celem niniejszego rozdziatu jest prezentacja metodyki badan empirycznych,
przeprowadzonych w dysertacji. Sformutowane ponizej cele badawcze, w postaci celu
gldwnego oraz celow czastkowych, determinowaty wybor metod oraz technik pozyskiwania

danych.

4.1. Cele i przedmiot badania oraz pytania i hipotezy badawcze

Gléwnym zagadnieniem, ktéremu poswigcona jest niniejsza praca doktorska jest
charakterystyka sylwetki trenerow i instruktorow. Przeglad teorii i badan, przeprowadzony w
rozdziatach teoretycznych, na temat efektywnosci pracy trenerow i instruktoréw sportu oraz
czynnikow ja determinujgcych pozwolil na stwierdzenie, ze brak jest badan, ktore:

e W sposob taczny opisuja i analizujg inteligencj¢ emocjonalna, zachowania trenerskie i
przywodcze oraz czynniki socjodemograficzne jako determinanty efektywnos¢ jego
pracy;

e dotyczag budowania efektywnosci pracy trenera 1 instruktora sportu poprzez
partycypacje pracowniczg w ramach realizacji procesu zarzgdzania zasobami ludzkimi
w polskich klubach sportowych.

Gléownym celem badan jest weryfikacja wystepowania relacji miedzy profilem
kompetencyjnym trenera i instruktora sportu, partycypacja pracownicza
a efektywnoscia jego pracy. Wobec wyznaczonego celu glownego okreslono nastepujace cele

czastkowe.

145



Cele eksplanacyjne:

okreslenie istotnos$ci oraz stopnia powigzan mi¢dzy efektywnos$cig pracy trenera
I instruktora sportu a poziomem inteligencji emocjonalnej oraz zachowaniami
trenerskimi i przywodczymi;

weryfikacja zaleznosci migdzy poziomem inteligencji emocjonalnej trenera
I instruktora sportu a partycypacja pracowniczg oraz zachowaniami trenerskimi
| przywodczymi;

okreslenie istotnosci oraz stopnia powigzan mie¢dzy zachowaniami trenerskimi
| przywodczymi a partycypacja pracowniczg,

weryfikacja wpltywu czynnikéw socjodemograficznych trenera sportowego na
partycypacj¢ pracowniczg oraz efektywnos¢ pracy trenera i instruktora sportu,
wskazanie formy i poziomu partycypacji pracowniczej warunkujace;
efektywnos$¢ pracy trenera i instruktora sportu;

okreslenie stopnia oraz istotno$ci wptywu partycypacji pracowniczej na relacje

migdzy profilem kompetencyjnym trenera i instruktora sportu a efektywnoscia

jego pracy.

Cele eksploracyjne:

identyfikacja profilu kompetencyjnego trenera 1 instruktora sportu
dominujacego w polskich mtodziezowych klubach sportowych;
okreslenie formy 1 poziomu partycypacji pracowniczej najczesciej stosowanej W

polskich klubach sportowych.

Cel metodyczny:

opracowanie metodologii badan ilo§ciowych i jakosciowych pozwalajacych na
kompleksowa, wielowymiarowa ocen¢ profilu kompetencyjnego trenerow

I instruktorow sportowych oraz analize wptywu czynnikow na efektywnos¢

pracy.

Cel aplikacyjny:

dostarczenie zarzadom klubow sportowych wynikow badania oraz narzedzi
pozwalajacych na weryfikacje poziomu kompetencji oraz efektywnosci pracy

zatrudnianych przez nich trenerdw i instruktorow.

Cel utylitarny:

podnoszenie jako$ci pracy trenerow I instruktorow przektadajgce si¢ na wzrost

wynikow sportowych zawodnikéw polskiej kadry.
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Cel glowny pracy oraz nakreslone powyzej cele czastkowe daly podstawe do
sformulowania problemu badawczego jakim jest weryfikacja wystepowania zaleznoSci
miedzy elementami profilu kompetencyjnego trenera i instruktora sportu, partycypacji
pracowniczej oraz efektywnoSci jego pracy. Wobec przedstawionego celu glownego,
przedmiot badania stanowig trzy obszary charakteryzujace :

(1) kompetencje trenera i instruktora sportu;

(2) poziom partycypacji pracowniczej;

(3) efektywnos¢ jego pracy oraz zalezno$ci wystepujgce migdzy nim.

Podmiot badania stanowia trenerzy oraz instruktorzy sportowi.

Na podstawie problemu badawczego, zaproponowano osiem pytan badawczych
dotyczacych weryfikacji istotno$ci oraz kierunku zalezno$ci migdzy nastepujacymi
zagadnieniami:

Pytanie 1. Czy i w jakim stopniu efektywnos¢ pracy trenera i instruktora sportu wigze
si¢ z poziomem inteligencji emocjonalnej oraz zachowaniami trenerskimi i przywodczymi?

Pytanie 2. Czy i w jakim stopniu poziom inteligencji emocjonalnej trenera i instruktora
sportu jest powigzany z partycypacja pracowniczg oraz zachowaniami trenerskimi i
przywodczymi?

Pytanie 3. Czy i w jakim stopniu zachowania trenerskie i przywodcze wigza si¢ z
partycypacja pracownicza?

Pytanie 4. Czy czynniki socjodemograficzne trenera sportowego majg wpltyw na
partycypacje pracowniczg oraz efektywnos¢ pracy trenera i instruktora sportu?

Pytanie 5. Jaki profil kompetencyjny trenera i instruktora sportu przewaza w polskich
mtodziezowych klubach sportowych?

Pytanie 6. Jaki rodzaj i poziom partycypacji pracowniczej stosowana jest w polskich
klubach sportowych?

Pytanie 7. Jaki poziom partycypacji pracowniczej warunkuje efektywnos$¢ pracy trenera
I instruktora sportu?

Pytanie 8. Czy i w jakim stopniu partycypacja pracownicza wptywa na relacj¢ miedzy
profilem kompetencyjnym trenera i instruktora sportu a efektywnos$cig jego pracy?

Sformulowano gléwna hipoteze badawcza wskazujaca kierunek zalezno$ci pomiedzy
zmiennymi oraz mediatorem: Partycypacja pracownicza mediuje relacje miedzy profilem
kompetencyjnym trenera i instruktora sportu a efektywnoscia jego pracy.

W celu prawidlowej weryfikacji hipotezy gtownej sformutowano nastgpujace hipotezy

szczegolowe:
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Hipoteza H1. Wyisza efektywnos¢ pracy trenera i instruktora sportu wigie sie z
wysokim poziomem inteligencji emocjonalnej oraz wysokimi ocenami zachowan trenerskich
i przywddczych.

H1.1. Trenerzy i instruktorzy sportu o wysokiej inteligencji emocjonalnej osiggaja
wysokie wyniki sportowe 1 czesciej posiadajg zawodniczki w kadrze narodowe;.

H1.2. Wyzsze oceny poziomu zachowan trenerskich pod wzglgdem treningu
fizycznego, planowania i umiej¢tnosci technicznych, strategii na zawody, wyznaczania celow,
przygotowania mentalnego wigzg si¢ z osigganiem wyzszych wynikow sportowych 1 wigekszej
czestosci posiadania zawodniczki w kadrze narodowe;.

H1.3. Trenerzy i instruktorzy sportu o wyzszym poziomie zachowan przywodczych
dotyczacych trenowania i instruowania oraz dotyczacych wsparcia spotecznego osiagaja
wysokie wyniki sportowe i czgsciej posiadaja zawodniczki w kadrze narodowe;.

H1.4. Wysokie oceny poziomu zachowan autokratycznych, koreluja z wysokimi
wynikami sportowymi i wyzszg cz¢stoscig trenowania zawodniczek w kadrze narodowej.

Hipoteza H2. Wyiszy poziom inteligencji emocjonalnej trenera i instruktora sportu
jest dodatnio skorelowany 7 partycypacjq pracowniczq.

Hipoteza H3. Poziom partycypacji pracowniczej treneréw i instruktoréw sportu
w klubie sportowym jest zwigzany 7 zachowaniami trenerskimi i przywodczymi.

Hipoteza H4. Czynniki socjodemograficzne trenera sportowego majg wplyw
na partycypacje pracowniczq oraz efektywnosé pracy trenera i instruktora sportu.

H4.1. Wynik sportowy trenera i instruktora sportu oraz posiadanie zawodniczek
w kadrze narodowej zalezy od jego wieku, stazu pracy i posiadania matych dzieci.

H4.2. Poziom partycypacji pracowniczej trenera i instruktora sportu w klubie
sportowym zalezy od jego cech socjodemograficznych (wieku, stazu pracy i posiadania matych
dzieci).

Hipoteza H5. Efektywnosé pracy trenerow i instruktorow sportu zaleiy od rodzaju
I poziomu partycypacji pracowniczej.

H5.1. Trenerzy i instruktorzy sportu, ktorych dotyczy czynna forma partycypacji
w klubie sportowym, osiagaja wysokie wyniki sportowe i czeSciej posiadaja zawodniczki
w kadrze narodowej.

H5.2. Wynik sportowy oraz posiadanie zawodniczek w kadrze narodowej zalezy
od poziomu partycypacji pracowniczej trenera i instruktora sportu w Kklubie

sportowym.
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Hipoteza H6. Wysoka inteligencja emocjonalna wigie si¢ 7 efektywnoscig pracy
trenera i instruktora sportu.

H6.1. Trenerzy i instruktorzy sportu o wysokiej inteligencji emocjonalnej, ktérych
dotyczy czynna forma partycypacji w klubie sportowym osiggaja wysokie wyniki sportowe i
czesciej posiadajg zawodniczki w kadrze narodowe;.

H6.2. Trenerzy i instruktorzy sportu o wysokiej inteligencji emocjonalnej, ktérych
dotyczy bierna forma partycypacji w klubie sportowym osiagaja wysokie wyniki sportowe i
czesciej posiadajg zawodniczki w kadrze narodowe;.

Hipoteza H7. Partycypacja pracownicza jest mediatorem zwigzku miedzy
zachowaniami trenerskimi i preywddcezymi a efektywnosciq pracy.

H7.1. Trenerzy i instruktorzy wyr6zniajacy si¢ czynng partycypacja pracownicza wraz
ze wzrostem ocen zachowan trenerskich dotyczacych planowania i umiejetnosci technicznych,
strategii na zawody, wyznaczania celéw, przygotowania mentalnego cz¢sciej osiggaja wysokie
wyniki sportowe i czesciej posiadajg zawodniczki w kadrze narodowe;.

H7.2. Trenerzy i instruktorzy sportu, ktorych dotyczy czynny rodzaj partycypacji w
klubie sportowym, wraz ze wzrostem ocen zachowan przywodczych dotyczacych trenowania i
instruowania, osiggaja wysokie wyniki sportowe i czesciej posiadaja zawodniczki w kadrze
narodowe;j.

H7.3. Trenerzy i instruktorzy sportu o wysokim poziomie zachowan autokratycznych,
ktorych dotyczy czynny rodzaj partycypacji w klubie sportowym osiggaja wysokie wyniki
sportowe 1 czgsciej posiadajg zawodniczki w kadrze narodowe;.

H7.4. Trenerzy 1 instruktorzy sportu o wysokim poziomie zachowan przywodczych
dotyczacych wsparcia spotecznego, ktorych dotyczy czynny rodzaj partycypacji w klubie
sportowym, osiaggaja wysokie wyniki sportowe i cze$ciej posiadaja zawodniczki w kadrze

narodowe;j.

4.2. Model badawczy

Przeglad literatury i badan zawartych w empirycznych rozdziatach, pozwolit na
skonstruowanie modelu badawczego, ktory obrazuje rysunek 4.1. Przedstawia schematyczny
uktad zalezno$ci migdzy zagadnieniami bedacymi przedmiotem badan wtasnych, wynikajacy z
postawionych pytan badawczych oraz hipotez sformutowanych w fazie konceptualizacji
badania.

Koncepcja badan, wyrazona w modelu badawczym przyjmuje nastepujace zatozenia:
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e kompetencje osobiste i zawodowe trenera i instruktora sportu (zachowania trenerskie,
przywodcze oraz inteligencja emocjonalna) oraz czynniki socjodemograficzne,
stanowig o efektywnosci jego pracy.

e Przyjcto, iz partycypacja pracownicza (w tym udzial w zarzadzaniu klubem) jest
mediatorem pomigdzy kompetencjami osobistymi i zawodowymi oraz czynnikami
socjodemograficznymi trenera i instruktora sportu a efektywnoscia jego pracy.
Kompetencje to wiedza, zdolnos$ci i cechy osobowosci, ktore sg niezbedne do

wilasciwego wykonywania zadan na danym stanowisku pracy (McClellanad, 1973). Zawod
trenera i instruktora sportu opiera si¢ w gtdéwnej mierze na relacji ze sportowcami, ktore sa
podstawa zycia sportowego. Dlatego tez, trener i instruktor sportu powinien posiadac
kompetencje zawierajace niezb¢dng wiedzg i wystarczajace umieje¢tnosci behawioralne w tej
dziedzinie. W zawodzie trenera i instruktora sportu istotng role odgrywaja jego zachowania,
ktére sa waznym czynnikiem wplywajacym na sportowcow.

Zachowania trenerskie sg tym, w jaki sposob trenerzy wchodza w interakcje ze swoimi
sportowcami (Nicholls, Morley, Perry, 2016, s. 1). Powoduja spoleczny i psychologiczny
wplyw na sportowca, jego orientacj¢ na cel i motywacje do uczestnictwa w sporcie. Podstawe
teoretyczng oceny zachowan trenerskich stanowi System Oceny Zachowan Trenerskich (ang.
Coaching Behavior Assessment System) (CBAS) stworzony przez R.E. Smith, F.L. Smoll i E.
Hunt (1977), ktory stat si¢ punktem wyj$cia do dalszych badan. Analizy przeprowadzone przez
F.L. Smoll i R.E. Smith (1984) oraz J. C6té, J. Yardley, J. Hay, W. Sedgwick i J. Baker (1999)
pozwolily okresli¢ zachowania trenerskie w siedmiu wymiarach: trening fizyczny i planowanie,
umiejetnosci techniczne, przygotowanie mentalne, wyznaczanie celéw, strategie na zawody,
osobiste relacje 1 negatywne osobiste relacje. Wskazany system stat si¢ podstawa teoretyczng
konceptualizacji 1 operacjonalizacji obszaréow (sktadowych) definiujacych zachowania
trenerskie, na potrzeby niniejszej dysertacji.

Trener i instruktor sportu powinien cechowac¢ si¢ rowniez okre§lonymi zachowaniami
przywodczymi, ktére pomoga mu przewodzi¢ zawodnikami w taki sposob, aby doprowadzié¢
ich do osiagnigcia jak najwyzszych wynikow sportowych. Na podstawie Wielowymiarowego
Modelu Przywodztwa w Sporcie (ang. Multidimensional Model of Leadership) (Chelladurai,
1980), P. Chelladurai i S. D. Saleh (1980) okreslili pig¢ wymiaréw zachowan przywodczych:
trenowanie i instruowanie, zachowania demokratyczne, zachowania autokratyczne, wsparcie
spoteczne i1 pozytywna informacja zwrotna. Poszczegdlne wymiary dotycza okreslonych
obszarow w pracy trenera i instruktora sportu. Wymiar trenowania i instruowania dotyczy

obszaru szkolenia zawodnikoOw oraz ich instruowania w trakcie treningdow 1 zawodow.
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Zachowania autokratycznie i demokratyczne okre$lajg style podejmowania decyzji przez
trenera i instruktora sportu. Odzwierciedlajg zakres, w jakim trener pozwala na udziat
sportowcow w podejmowaniu decyzji oraz wskazuja stopien, w jakim trener utrzymuje dystans
od zawodnikow i podkresla swoj autorytet w kontaktach z nimi. Wymiary wsparcia
spolecznego i pozytywnej informacji zwrotnej dotycza czynnika motywacyjnego stosowanego
przez trenera i instruktora sportu.

Trener i instruktor sportu powinien wyrdznia¢ si¢ rowniez inteligencja emocjonalna,
aby mogt trafnie zidentyfikowac potrzeby i mozliwosci sportowcow. Inteligencja emocjonalna,
to zdolnos¢ do monitorowania wtasnych i cudzych uczu¢ i emocji, do rozrézniania ich i
wykorzystywania tych informacji do kierowania swoim mys$leniem i dzialaniem” (Salovey,
Mayer, 1990, s. 189). Inteligencja emocjonalna jest kompetencjg spoteczng, ktora umozliwia:

a) zdolnos¢ trafnej percepcji, oceny 1 wyrazania emocji u siebie i innych ludzi;

b) asymilacj¢ emocji;

) rozumienie emocji i analizowanie emocji;

d) zdolno$¢ regulowania emocji.

W badaniach empirycznych, prowadzonych na potrzeby niniejszej dysertacji, poziom
inteligencji emocjonalnej rozpatrywano w odniesieniu do dwoch czynnikow: (1). zdolnos¢ do
wykorzystywania emocji w celu wspomagania myS$lenia i dziatania oraz (2). zdolno$¢
rozpoznawania emocji.

Partycypacja pracownicza, to proces wspolnego podejmowania decyzji (przez dwie
lub wigcej stron), w ktorym podjete decyzje wywieraja wplyw na przyszta sytuacje
decydentow” (Vroom 1959, s. 323). Mimo licznych klasyfikacji wystepujacych w literaturze
przedmiotu, to w przypadku obszaru zarzgdzania organizacjami (w tym sportowymi)
interesujacym wydaje si¢, ta podana przez W. Tegtmeira (1973), ktora dzieli poziom
partycypacji na bierna (dla przedziatu punktowego oceny poziomu partycypacji pracowniczej

1-4) oraz czynng (dla zakresu oceny poziomu partycypacji 5-8).
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Rysunek 23.: Model badawczy determinant efektywno$ci pracy trenera i instruktora sportu

\
Czynniki [ Kompetencje
socjodemograficzne | Efektywnosé zawodowe
I pracy trenera i
——————————————— ’ instruktora
sportu

Forma i poziom

partycypacji
pracowniczej

Zmienna Zmienna Zmienna
zalezna niezalezna kontekstualna

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Poza kompetencjami osobistymi i zawodowymi, kazdego trenera rdznig czynniki
socjodemograficzne tj. wiek, ple¢, wyksztatcenie, stan cywilny, staz pracy i posiadanie dzieci
w wieku do lat 7.

Efektywnos$¢ pracy jest zwigzana z czynnikiem ludzkim. Jest to relacja materialnych 1
niematerialnych warto$ci uzyskanych dzieki ludzkiej pracy w stosunku do warto$ci naktadow
materialnych i niematerialnych poniesionych na t¢ prace (Skowron-Mielnik, 2016, s. 157). W
odniesieniu do efektywnosci pracy trenera i instruktora sportu interesujagce wydaja si¢ dwa
modele: Konceptualny Model Skuteczno$ci Trenerskiej (ang. Conceptual Model of Coaching
Efficacy) (Feltz, Chase, Moritz, Sullivan, 1999) i Roboczy Model Efektywnosci Trenerskiej
(ang. A Working Model of Coaching Effectiveness) (Horn, 2002). Oba modele zaktadaja, ze
wynik sportowy stanowi o efektywnos$ci pracy trenera i1 instruktora sportu. Jest to roéwniez
doprowadzenia sportowcow do osiggnigcia jak najwyzszego poziomu sportowego. Obie miary
efektywnosci sg gldownymi celami Systemu Sportu Mlodziezowego w Polsce.

Przeglad literatury i dotychczasowych badan, pozwolil na wskazanie zaleznosci
pomiedzy poszczegdlnymi zmiennymi. Wykaz badan potwierdzajacych istotnos¢ opisanych

obszarow badawczych przedstawiono w tabeli ponize;j.
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Tabela 18.: Determinanty efektywnosci pracy trenerow i instruktoréw sportowych

Zmienne wplywajace na
efektywnos¢ pracy

Badania istotne dla relacji miedzy zmiennymi

Zachowania trenerskie

Koka i wsp. (2020), Ullah, Alia, Itikhar (2021)

Zachowania przywodcze

Ramzaninezhad, Keshtan (2009), Fransen, McEwan, Sarkar (2020)

Inteligencja emocjonalna

Afkhami, Mokhtari, Tojjari, Bashiri, Salehian (2011), lancheva Prodanov (2018)

Czynniki
socjodemograficzne

Darvin, Pegoraro, Berri (2018), Marinho, Barbosa, Lopes, Forte, Toubekis,
Morais, (2020), Mire, Heintz, Foreman (2021)

Partycypacja pracownicza

Buchali (2021)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

4.3. Charakterystyka zmiennych

Analiza literatury przedmiotu, w zakresie definicji efektywno$ci pracy trenerow i

instruktorow 1 jej czynnikow, umozliwila operacjonalizacj¢ zmiennych pozwalajacych na

pomiar omawianych zagadnien. W celu ujecia petnego spektrum eksplanacyjnego badanych

pojec przyjeto co najmniej dwie zmienne. Okreslenie w badaniach jednego wskaznika w sposob

zasadniczy ograniczatoby objasnienie analizowanych poje¢ (Sutkowski, Lenart-Gansiniec,

Kolasinska-Morawska, 2021).

Tabela 19.: Charakterystyka zmiennych pozyskanych z badan ilo§ciowych

Obszar
badawczy

Skladowe

Zmienne

Skala pomiarowa

Zachowania
trenerskie

Profil

Srednie z ocen zawodnikow:
(skala ocen 1-7)

. Trening fizyczny i planowanie
. Umiejetnosci techniczne

. Przygotowanie mentalne

. Wyznaczanie celow

. Strategie na zawody

. Osobiste relacje

. Negatywne osobiste relacje

~NoO O WN -

Skala ilorazowa

kompetencyjny
trenera i

instruktora Zachowania

przywodcze i
autokratyczne

Srednie z ocen zawodnikow:

(skala ocen 1-5)

Trenowanie i instruowanie

2. Zachowanie demokratyczne

3. Wsparcie spoteczne

4. Pozytywna informacja zwrotna
5. Zachowania autokratyczne

=

Skala ilorazowa

Inteligencja
emocjonalna

1.Zdolno$¢ do wykorzystywania emocji w
celu wspomagania myslenia i dziatania
2. Zdolno$¢ rozpoznawania emocji

Skala ilorazowa

Czynniki socjodemograficzne

Wiek

Skala ilorazowa

Ple¢ Skala nominalna
Wyksztatcenie Skala porzadkowa
Staz pracy Skala ilorazowa

Posiadanie dzieci w wieku do lat 7

Skala nominalna

Efektywnos¢ pracy trenera i
instruktora sportu

Miejsce zajete w sezonie 2019/2020 w lidze
okrggowego zwiazku pilki siatkowej

Skala porzadkowa

Liczba posiadanych zawodniczek w Kadrze
Polski w sezonie

Skala ilorazowa

Rodzaj i poziom partycypacji
pracowniczej

Poziom partycypacji pracowniczej

Skala porzadkowa

Rodzaj partycypacji pracowniczej

Skala porzadkowa
przekodowana na
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nominalng
dychotomiczng

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

4.4. Procedura badawcza

Postawione pytania badawcze, a w dalszej kolejnosci, wyznaczenie celow badawczych,
operacjonalizacja zmiennych diagnostycznych, determinowaty wybor metod i technik badan
empirycznych. Z uwagi na ztozonos¢ i interdyscyplinarnos$¢ zagadnien zwigzanych z pracg
trenera i instruktora sportu, zdecydowano o przeprowadzeniu badan empirycznych dwoma
metodami: ilosciowa i jako$ciowq. Przestankg do triangulacji metodologicznej w badaniach
empirycznych byto dazenie do obiektywizacji procesu badawczego. Przyjeto, iz zastosowanie
wielu metod badawczych pozwala na ujecie badanych probleméw z kilku perspektyw i moze
prowadzi¢ do doktadniejszego odwzorowania zjawisk w procesie badawczym oraz ich lepszego
zrozumienia (Kubinowski, 2010).

Triangulacja metodologiczna, poza wykorzystaniem réznych metod pozyskiwania
danych, odnosita si¢ rowniez do wyboru dwoch grup respondentéw. Pierwszg grupe stanowili
trenerzy sportowi (podmiot badania) druga - zawodnicy bedacy podopiecznymi wybranych do
badania treneréw. Dobor ten wynikal z ewaluacyjnego charakteru analizowanych zagadnien
zwigzanych z ocenami trenerow pod katem przywodztwa oraz zachowan trenerskich.

Ponizej przedstawiono proces badawczy podzielony na kolejne fazy.

Tabela 20.: Fazy procesu badawczego

Faza Dzialania Cel
Analiza desk research - e Doprecyzowane zakresu badania oraz
Konceptualna zgromadzenie i synteza literatury metod badawczych
przedmiotu o Okreslenie celu, problemu i hipotez

Analiza desk research:
przeglad badan empirycznych
odpowiadajacych zakresowi
tematycznemu projektowanych
badan, pod katem
Operacjonalizacyjna | wykorzystanych narzedzi i
technik pozyskiwania danych
pierwotnych

Pozyskanie bazy teleadresowej
potencjalnych respondentéw na
zasadzie kuli §niezne;j.

e Przygotowanie narze¢dzi badawczych na
potrzeby analizy z wykorzystaniem
istniejacych kwestionariuszy badan
empirycznych, przedstawionych w
literaturze przedmiotu.

e Przygotowanie rejestru kontaktow
mailowych i telefonicznych do doboru
celowego respondentéw do badania.

Weryfikacja narzedzi badawczych —
a) zestandaryzowanych kwestionariuszy

Przeprowadzenie badan wywiadow bezposrednich (PAPI) oraz
Realizacji badania (w | pilotazowych. b) scenariusza pogtebionych wywiadow
tym faza terenowa) bezposrednich (IDI),pod wzgledem

poprawnosci i jasno$ci zadawanych pytan oraz
adekwatno$¢ planowanego rodzaju badania do
sformutowanych celow badawczych.
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o Przeprowadzenie zasadniczych
badan terenowych —
kwestionariuszowych
wywiadow bezposrednich —

PAPI oraz poglebionych
wywiadow bezposrednich —
IDI.

¢ Kodowanie odpowiedzi —
stworzenie bazy danych Pozyskanie materiatu badawczego w postaci
indywidualnych a) indywidualnych odpowiedzi respondentow
jednostkowych odpowiedzi na pytania z kwestionariusza wywiadu
respondentow; bezposredniego oraz

e Opracowanie wWypisow z b) wypisow z pogltebionych wywiadow
indywidualnych wywiadow bezposrednich
pogtebionych

¢ Walidacja bazy danych pod
katem kompletnosci bazy,
poprawnosci kodowania
odpowiedzi pojedynczych
respondentow.

¢ Rekodowanie zmiennych na
potrzeby analiz

® Dobdr metod statystycznych
stuzgcych opisowi
statystycznemu rozktadow
odpowiedzi oraz weryfikacji
niezaleznosci i korelacji
zmiennych, z uwzglednieniem
rodzajow skal pomiarowych

¢ Przeprowadzanie analiz
statystycznych

o Interpretacja wynikow analiz,
weryfikacja hipotez
badawczych na podstawie
weryfikacji hipotez
statystycznych,

1) Empiryczna weryfikacja hipotez pod
wzgledem korelacji zmiennych niezaleznych
(inteligencji emocjonalnej, zachowan
trenerskich i przywodczych, czynnikow
socjodemograficznych) ze zmienna zalezna
(efektywnos$¢ pracy trenera i instruktora sportu)
oraz mediacyjnej roli partycypacji
pracowniczej pomi¢dzy zmiennymi
niezaleznymi a zmienng zalezna.

Analityczna

Zrédlo: opracowanie wihasne.

Faza konceptualna badania polegajaca na gromadzeniu i syntezie literatury polskiej i
zagranicznej dotyczacej zarzadzania w sporcie (w tym ZZL w klubach sportowych), trenera 1
instruktora sportu (jego kompetencji osobistych 1 zawodowych oraz czynnikéw
socjodemograficznych), partycypacji pracowniczej (w tym zarzadzania partycypacyjnego) i
efektywnosci (w tym zarzadzania efektywnoscig), miata na celu okreslenie i doprecyzowanie
obszaru badan, zakreséw definicyjnych poje¢ kluczowych dla badania. Autor przedstawit
aktualny stan zarzadzania zasobami ludzkimi w Kklubach sportowych, okreslit definicje:
milodziezowego klubu sportowego, partycypacji pracowniczej w obszarze mtodziezowych
klubow sportowych oraz efektywno$ci pracy trenera i instruktora sportu miodziezowego.
Wynikiem tego etapu bylo sformutowanie celu, problemoéw oraz hipotez badawczych.

W fazie operacjonalizacji badania przystgpiono do przegladu badan empirycznych pod

katem obszarow badan, przypisania grup respondentéw (w tym przygotowania rejestru
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kontaktow mailowych 1 telefonicznych) opracowania narzedzi pozyskiwania danych.
Zdecydowano o zastosowaniu kilku narzedzi pozyskiwania danych, zaréwno do badan o
charakterze ilosSciowym 1 jako$ciowym. Celem konstrukcji zestandaryzowanych
kwestionariuszy do badan ankietowych byto przeprowadzenie weryfikacji statystycznej
postawionych hipotez badawczych.

Zgodnie z przyjetym zalozeniem, zadaniem badania jako$ciowego bylo
przeprowadzenie indywidualnych wywiadéw poglebionych z 10 wybranymi trenerami i
instruktorami pitki siatkowej. Celem wigczenia metody jakosciowej do badan nad czynnikami
efektywnosci pracy trenerow byla mozliwo$¢ poznania ocen poszczegoélnych elementow
okreslajacych kompetencje treneréw i instruktorow tj. inteligencja emocjonalna, zachowania
trenerskie, zachowania przywddcze oraz partycypacja pracownicza w odniesieniu do ich
znaczenia w zarzadzaniu zespolem oraz wynikow sportowych zespotu jak i zawodnika.
Poglebione wywiady indywidualne przeprowadzono z wykorzystaniem scenariusza
zawierajacego 30 pytan otwartych, zaréwno ogélnych jak i szczegdtowych. Wywiady
indywidualne stanowity komplementarne, jako$ciowe zrodto danych oraz metodg¢ weryfikacji
hipotez badawczych. Pozyskany material postuzyt okresleniu istotnosci czynnikow
decydujacych o wysokim poziomie kompetencji oraz wptywajacych na efektywnos$¢ pracy.
Warto$cig dodang przeprowadzonych wywiadow byta mozliwos¢ pozyskania wiedzy
eksperckiej wykraczajacej poza ramy teoretyczne wynikajace z literatury przedmiotu.

Faza realizacji badania zostala podzielona na dwa etapy. Pierwszy polegal na
przeprowadzeniu badania pilotazowego, ktorego celem byla weryfikacja narzedzi badawczych.
W drugiej czeSci przystgpiono do realizacji zasadniczej czeSci badan terenowych zebranie
wystandaryzowanych danych, pozwalajacych na przeprowadzenie analiz statystycznych.
Badania dotyczace zachowan trenerskich oraz zachowan przywddczych zrealizowano na probie
420 celowo dobranych zawodnikow trenerow i instruktoréw, bedacych podopiecznymi 30
treneréw 1 instruktoréw, ktorzy wzigli udziat w wymienionych badaniach.

Efektem prowadzonych prac bylo zakodowanie, walidowanie bazy danych
indywidualnych odpowiedzi badan oraz ich rekodowani na zmienne analityczne. Zakodowane
odpowiedzi respondentdw zapisano w formacie MS Excel a nast¢pnie zaimportowano do
programu SPSS Statistics v.17, w ktorym przeprowadzono analizy statystyczne.

Faza analityczna obejmowata weryfikacje hipotez statystycznych, prowadzong na
podstawie testow 1 metod analiz dostosowanych do zakreséw problemowych sformutowanych
w hipotezach badawczych oraz uwzgledniajacych ograniczenia metodologiczne wynikajace

m.in. ze skal pomiarowych analizowanych zmiennych.
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4.5. Metody i narzedzia pozyskiwania danych

Wielowymiarowo$¢ 1 ztozono$¢ celéw badawczych wymagata triangulacji metod oraz
technik pozyskiwania danych. Ewaluacyjny charakter analiz dotyczacych oceny zachowan
trenerskich oraz przywodztwa stanowil przestanke do wiaczenia do badan grupy zawodnikoéw
trenowanych przez poszczegoélnych trenerow. Wskazane potrzeby badawcze stanowily
przestanke do zastosowania kilku narzedzi pozyskiwania danych, dostosowanych do zakresu

tematyki oraz podmiotéw objetych badaniem.

Tabela 21.: Zakres zachowan trenerskich w sporcie ocenianych przez sportowcow, zawartych

L.p. Problem Narzedzie pozyskiwania danych Podmiot Technika
badawczy objety pozyskiwania
badaniem danych
Skala Zachowas _Zestaqdaryzowany kV\_/e.stionariusz \_/vywiadu
1. . indywidualnego Wersja: Zachowanie trenera PAPI
Trenerskich ) .
postrzegane przez sportowcow Zawodnicy
Skala Przywodztwa | Zestandaryzowany kwestionariusz wywiadu
2. w Sporcie indywidualnego Wersja: Przywodztwo PAPI
trenera postrzegane przez sportowcow
3 Inteligencja Kwestionariusz badania inteligencji
' emocjonalna emocjonalnej INTE
Efektywnos¢ pracy PAP
Partycypacja Zestandaryzowany kwestionariusz wywiadu Trenerzy
4, pracownicza indywidualnego dotyczacy efektywnosci
Dane pracy oraz partycypacji pracowniczej
socjodemograficzne
Scenariusz do indywidualnego wywiadu
Czynniki poglebionego (IDI) z 10 trenerami pitki
determinujace siatkowej pracujacymi w polskich
> efektywnos¢ pracy mtodziezowych klubach sportowych Trenerzy IDI
trenerOw bioracymi udziat we wczeséniejszym badaniu
ilosciowym

PAPI (ang. Paper & Pen Personal Interview), IDI (ang. In-depth Interview) Zrodto: opracowanie wiasne.

W ramach badan ilosciowych przeprowadzono 3 badania ankietowe technika

bezposredniego wywiadu z wykorzystaniem papierowej wersji arkusza. Podstawa
przeprowadzenia badan byly 3 zestandaryzowane kwestionariusze badan w tym jeden wtasnego
autorstwa, badajacy cechy socjometryczne. Wskazane narzgdzia zamieszczono w zalgcznikach
0 numerach 1-3.

Zestandaryzowany kwestionariusz wywiadu indywidualnego skali zachowan
trenerskich w sporcie (polska wersja skali Coaching Behaviour Scale) — wersja polska

Kwestionariusz ten, stanowi podstawowe narz¢dzie pomiaru zachowania trenera
widzianego z perspektywy sportowca, wykorzystane w badaniach w ramach niniejszej

dysertaciji.

157



Genezg powstania Coaching Behaviour Scale byto badanie Chelladuraiego (1978),
w ramach ktérego opracowano wielowymiarowy model przywodztwa w sporcie opisujacy
najwazniejsze zachowania w zarzadzaniu zespotem sportowym. Na jego podstawie Smoll i
Smith (1984) opisali zachowania trenerskie w pracy w sporcie mtodziezowym. Cote, Yardley
1 Hay (1999) przeprowadzili dogiebne badania zachowania trenera i stworzyli Skale Zachowan
Trenerskich w Sporcie (Coaching Behaviour Scale in Sport). Bada ona zachowanie trenera,
oceniane z perspektywy zawodnika w obszarach: trening fizyczny i planowanie, umiejetnosci
techniczne, przygotowanie mentalne, wyznaczanie celow, strategie na zawody, osobiste relacje
I negatywne osobiste relacje.

Opracowanie polskiej wersji Skali Zachowan Trenerskich w Sporcie, przebiegato w
dwoch etapach. Pierwszym etapem bylo przygotowanie polskiego tlumaczenia oryginahu,
zrealizowanego przez dwoch niezaleznych tlumaczy, ocenianego przez 10 sedziow
kompetentnych pod katem jasno$ci pytan. Poprawiona wersja zostata przettumaczona na jezyk
angielski w celu kontroli sensu pytan. Ostateczna wersja zostala oceniona przez 4
dwujezycznych sportowcdéw i pordwnana z oryginalng wersjg CBS-S. Ostatecznie, polska
wersja skali zostala zaakceptowana jako odpowiednik oryginatu, pod wzglgdem
merytorycznym. Drugim etapem badan nad polska wersja Skali Zachowan Trenerskich w
Sporcie byta weryfikacja wtasciwosci psychometrycznych eksperymentalnej wersji skali.
Przeprowadzone analizy: sity dyskryminacyjnej poszczegdlnych pozycji, analizy czynnikowe;j
glownych sktadowych, adekwatnosci doboru proby (na podstawie miary Kaiser-Meyer-
Olkina), analiza trafnosci czynnikow wykazaty, ze podobnie jak oryginalna wersja, tak i wersja
polska charakteryzuje si¢ dobrymi wilasciwosciami psychometrycznymi i moze by¢ szeroko
stosowana w Srodowisku sportowym. Nalezy zaznaczy¢, ze polska wersja Skali Zachowan
Trenerskich w Sporcie nie jest doktadnym odzwierciedleniem jej oryginatu. Rozni si¢ liczbg
pytan tworzacych dwie podskale. W wersji polskiej kategorie 27-29 zostaty przeniesione z
podskali Strategie na zawody do podskali Wyznaczanie celow. Powyzsza korekta miata na celu
poprawe wilasciwosci psychometrycznych narzedzia (Guszowska, Gazdowska, Koperska,
2019).

Polska wersja Skali Zachowan Trenerskich w Sporcie, podobnie jak jej wersja
oryginalna, zawiera 47 pozycji w 7 podskalach (tabela 22). Odpowiedzi na poszczegdlne
pytania sg punktowane na 7-punktowej skali (1 — nigdy, 7 — zawsze). Analiza rzetelnosci
wszystkich podskal Skali Zachowan Trenerskich, oceniana na podstawie wspotczynnika alfa
Cronbacha wykazata, na poziom zgodnos$ci wewnetrznej kwestionariusza porownywalny ze

wskaznikami uzyskanymi przez Cote’a, Yardleya i Haya (1999).
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Na podstawie indywidualnych odpowiedzi sportowcow, pozyskano siedem zmiennych

(odpowiadajacych poszczegdlnym podskalom) stanowigcych s$rednie arytmetyczne ocen

wskazanych przez sportowcow poszczegodlnych trenerow.

Tabela 22.: Zakres zachowan trenerskich w sporcie ocenianych przez sportowcow

Zakres ocenianych kategorii (pozycji / iteméw) Podskale
1. zapewnia mi trening fizyczny, do ktérego jestem przekonany
2. organizuje mi wymagajacy trening fizyczny.
3. zapewnia mi szczegbtowo dopracowany plan treningowy. 1. Trening
4, przedstawia mi plan mojego przygotowania fizycznego. fizyczny i
5. upewnia si¢, ze baza treningowa i sprzet s przygotowane na trening. planowanie
6. przygotowuje dla mnie dopracowane sesje treningowe.
7. przygotowuje dla mnie roczny plan treningowy.
8. daje mi rady, gdy pracuj¢ nad swoimi umiejetnosciami technicznymi.
9. dostarcza szczegdlowej informacji zwrotnej, ktora jest po mocna przy korygowaniu
bledow technicznych
10. zapewnia podstawy do opanowania wiasciwej techniki. .. L
11  dostarcza szczegotowej informacji zwrotnej niezbednej do poprawy mojej techniki. 2. Umle.JQmOSCI
— : — . techniczne,
12 pokazuje jak dany element techniczny powinien by¢ wykonany
13  opisyje stownie jak dany element techniczny powinien by¢ wykonany.
14  upewnia si¢, ze rozumiem elementy techniczne i taktyczne, ktorych si¢ ucze.
15  natychmiast przekazuje mi informacj¢ zwrotng.
16  jak dziata¢ pod presja.
17 J'ak by? silnym psych}czme.. . _ 3. Przygotowanie
18  jak by¢ pewnym swoich umiejetnosci.
- - —— mentalne
19  jak by¢ zadowolonym z siebie.
20  jak si¢ koncentrowaé na celu.
21  pomaga okresli¢ sposoby na osiagnigcie celow.
22  nadzoruje moje postepy w dazeniu do celu.
23  wspiera w stawianiu sobie krotkoterminowych celow.
24 pomaga okresli¢ czas niezbgdny do zrealizowania celow. .
- - - ; 4. Wyznaczanie
25  wspiera w wyznaczaniu dtugoterminowych celow. celow
26  wspiera mnie podczas realizacji zamierzonych celow.
27  pomaga mi skupi¢ si¢ na tym, by dobrze wypas¢.
28  przygotowuje mnie na rozne sytuacje, ktore moga wydarzy¢ sie podczas zawodow.
29  pomaga mi utrzymac¢ moja koncentracj¢ podczas zawodow
30 ma swoja rutyne podczas zawodow.
31  radzi sobie z ewentualnymi problemami, ktére pojawiaja si¢ podczas zawodow. 5. Strategie na
32  jest pewny moich umiej¢tnosci w trakcie zawodow. zawody
33 dba, aby sprzet oraz niezbgdne urzadzenia byly przygotowane na zawody.
34  jest dla mnie wyrozumialy.
35  jest dobrym sluchaczem.
36  mogg z nim tatwo porozmawia¢ w razie problemow, ktoére mnie spotykaja. 6. Osobiste
37  troszczy si¢ o mnie (nie tylko w kwestii sportu, takze w innych sferach mojego zycia). relacje
38  moge mu zaufa¢ i zwrocié si¢ do niego z moimi problemami osobistymi.
39  nie zdradza moich prywatnych tajemnic.
40  uzywa strachu w swoich metodach trenerskich.
41  krzyczy na mnie kiedy jest zty.
42  lekcewazy moje zdanie.
43  zauwazalnie faworyzuje innych. 7. Negatywne
44  zastrasza mnie psychicznie. osobiste relacje
45  uzywa swojej wladzy by mna manipulowac.
46 wyraza osobiste przytyki na moj temat, ktéore mnie smuca.
47  po$wigca wigcej czasu i uwagi lepszym zawodnikom.

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie: Guszkowska M., Gazdowska Z., Koperska N. (red.) (2019). Narzedzia
pomiaru w psychologii sportu. Warszawa: Wydawnictwo AWF.
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Zestandaryzowany kwestionariusz wywiadu indywidualnego - Skala Przywodztwa
w Sporcie (polska wersja Leadership Scale for Sports)

Skala Przywodztwa w Sporcie jest narzedziem stuzacym do badania zachowan
trenerskich postrzeganych przez sportowcoé4w. Skala umozliwia okre$lenie stylu kierowania
przez trenera swoimi zawodnikami, a takze ilosci dostarczanych pozytywnych informacji
zwrotnych oraz wsparcia spotecznego. Wykorzystywanie tego narzedzia moze pomoc lepiej
zrozumie¢ fenomen efektywnych trenerow i1 doktadniej pozna¢ ich sposob kierowania
zawodnikami. Stosowanie tego narzedzia przez psychologéw sportu w swojej praktyce pozwala
lepiej zrozumie¢ swoich zawodnikow 1 ich postrzeganie trenera, a przez to takze ich relacje z
trenerem. Analiza rozbiezno$ci w postrzeganiu trenera przez zawodnikow tego samego zespolu
(skrajne oceny trenera) moze takze ujawni¢ réznice w podejsciu trenera do zawodnikow i
ewentualne faworyzowanie pewnych grup. Moze wigc stanowi¢ podstawe do ewentualnej
dalszej pracy z samym trenerem.

Polska wersja LSS sktada si¢ z 40 itemow, ktore odzwierciedlajg, tak jak w oryginalnej
wersji, pie¢ wymiarow zachowan trenera: Trenowanie i instruowanie, Zachowanie
demokratyczne, Pozytywna informacja zwrotna, Wsparcie spoteczne, Zachowanie
autokratyczne. Kwestionariusz sktada si¢ z 40 sktadowych pytan, ktérych odpowiedzi sa

punktowane na 5-punktowej skali (1 — nigdy, 5 — zawsze).

Tabela 23.: Zakres zachowan przywddczych w sporcie ocenianych przez sportowcow, zawartych

Zakres ocenianych kategorii (pozycji / itemow) Podskale

1. kazdemu zawodnikowi wyjasnia techniki i taktyki konkretnej dyscypliny. Trenowanie i instruowanie

2. pyta o opini¢ zawodnikéw na temat wyboru strategii na konkretne zawody czy | Zachowanie demokratyczne
mecz.

3. wySwiadcza zawodnikom osobiste przystugi. Wsparcie spoleczne

4. docenia zawodnikéw za dobre wyniki i wyraza swoje uznanie w towarzystwie | Pozytywna informacja
innych zwrotna

5. odmawia pojscia na kompromis. Zachowanie autokratyczne
6. przewiduje co powinno zostaé zrobione. Trenowanie i instruowanie

7. uzyskuje zgode grupy co do wazniejszych kwestii zanim sam rozpocznie ich | Zachowanie demokratyczne
realizacje.

8. zachgca do bliskich i nieformalnych relacji migdzy zawodnikami. Wsparcie spoteczne
9. mowi zawodnikom, jezeli wykonaja zadanie szczegdlnie dobrze. ZP\?vi())/:{{?]/;vna informacja

10. od kazdego zawodnika oczekuje realizacji swojego zadania w najmniejszym | Trenowanie i instruowanie
szczegole.

11. zachgca zawodnikow, aby wysuwali wlasne propozycje prowadzanie Zachowanie demokratyczne

treningow.

12. zachgca, by zawodnicy zwierzali si¢ mu. Wsparcie spoteczne

13. nagradza zawodnikéw za dobre wyniki. Pozytywna informacja
zwrotna

14. pozwala zawodnikom na udzial w podejmowaniu decyzji. Zachowanie demokratyczne
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15. pozwala zawodnikom na sprawdzenie ich wlasnych sposobow i pomystow,
nawet jezeli

Zachowanie demokratyczne

16. wyraza uznanie, jezeli zawodnicy dobrze si¢ spisza.

Pozytywna informacja
zwrotna

17. nie bierze pod uwage w trakcie planowania treningdw, sugestii zawodnikow.

Zachowanie autokratyczne

18. rozumie, ze na wysitek zawodnikow sktada si¢ wiele elementow.

Trenowanie i instruowanie

19. pyta zawodnikoéw o zdanie na temat waznych kwestii trenerskich.

Zachowanie demokratyczne

20. wyraza uznanie, jezeli si¢ ono nalezy.

Pozytywna informacja
zwrotna

21. nie thumaczy swoich decyzji zawodnikom.

Zachowanie autokratyczne

22. wyjasnia kazdemu zawodnikowi, co powinno oraz co nie powinno by¢
robione

Trenowanie i instruowanie

23. chwali zawodnikow za dobrze wykonane ¢wiczenia na treningach

Pozytywna informacja
zwrotna

24. okresla szczegotowo, jakie sa oczekiwania wzgledem zawodnikow

Trenowanie i instruowanie

25. liczy si¢ ze zdaniem i opinig zawodnikow

Zachowanie demokratyczne

26. okazuje zrozumienie, kiedy zawodnicy maja problemy

Wsparcie spoleczne

27. nie pozwala zawodnikom na podejmowanie samodzielnych decyzji

Zachowanie autokratyczne

28. instruuje kazdego zawodnika indywidualnie w zakresie niezbednych dla
niego umieje¢tnosci w konkretnej dyscyplinie sportowe;.

Trenowanie i instruowanie

29. inicjuje nieformalne spotkania towarzyskie z zawodnikami

Wsparcie spoteczne

30. sam podejmuje wszystkie decyzje i nie konsultuje ich z zawodnikami

Zachowanie autokratyczne

31. wskazuje zawodnikom doktadnie jakie btedy popetnili

Trenowanie i instruowanie

32. pozwala, aby zawodnicy aktywnie uczestniczyli w przygotowaniu planéw
szkoleniowych.

Zachowanie demokratyczne

33. nie thumaczy wyznaczanych przez niego celow wzgledem zawodnikow

Zachowanie autokratyczne

34. szczegodtowo instruuje zawodnikow jak wykonywac poszczegélne ruchy, by
unikaé popetianych bledow

Trenowanie i instruowanie

35. pomaga w rozwigzywaniu osobistych problemow zawodnikow

Wsparcie spoteczne

36. dostarcza informacji zawodnikom na temat poziomu ich aktualnych
umiejetnosci

Pozytywna informacja
zwrotna

37. zawsze stuzy dobrg rada

Wsparcie spoteczne

38. podkresla swoja wladze i pozycje w druzynie

Zachowanie autokratyczne

39. dostarcza zawodnikom szczegdtowych informacji na temat umiejgtnosci,
ktérych muszg si¢ w danym sezonie nauczy¢.

Trenowanie i instruowanie

40. zwraca szczegblng uwagg na korygowanie btedow popetnianych przez
zawodnikow

Trenowanie i instruowanie

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Guszkowska M., Gazdowska Z., Koperska N. (red.) (2019). Narzedzia

pomiaru w psychologii sportu. Warszawa: Wydawnictwo AWF.

Wynikowe zmienne, wykorzystane w dalszej analizie, sg wyliczane jako $rednie

odpowiednich zestawow pytan. Rzetelno$¢ wszystkich podskal Skali Przywodztwa w Sporcie

jest porownywalna ze wskaznikami alfa Cronbacha uzyskanymi przez Chelladuraia 1 Saleha

(1980) w LSS. Cechuje si¢ zadowalajacymi wlasciwosciami psychometrycznymi (Guszowska,

Gazdowska, Koperska, 2019).
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Zestandaryzowany kwestionariusz dotyczacy badania rodzaju i poziomu
partycypacji pracowniczej

W celu zbadania rodzaju i poziomu partycypacji pracowniczej, autor w swoim
kwestionariuszu odnidst si¢ do zmodyfikowanych poziomdéw partycypacji wskazanych przez
W. Tegtmeiera (za: Mikuta, 2001). W celu pomiaru poziomu partycypacji wykorzystano
zestandaryzowany kwestionariusz badania PAPI, zawierajacy kategorie odpowiedzi dotyczace
zmodyfikowanych pozioméw partycypacji wyrdznionych przez W. Tegtmeiera (za: Mikuta,
2001).

Oryginalne kategorie obejmuja 8 poziomow partycypacji, wsrdd ktorych 4 stanowig o
partycypacji biernej (poziomy od 1 do 4), natomiast pozostate 4 kategorie (kategorie od 5 do 8)

charakteryzuja partycypacje czynna.

Tabela 24.: Zakres zachowan trenerskich w sporcie ocenianych przez sportowcow, zawartych
Poziomy partycypacji
wedlug

W. Tegtmeiera

Poziomy partycypacji wskazane w kwestionariusza do
badania treneréw i instruktoréw pitki siatkowej

Rodzaje
partycypacji

Czy jest Pan(i) informowany(a) o decyzjach podejmowanych

1. prawo do informacji

przez Wiadze klubu sportowego? Jesli tak, to w jakim zakresie?

2. prawo do wyshuchiwania
skarg i zazalen

Czy ma Pan(i) mozliwo$¢ wystuchiwania pojawiajacych si¢
skarg i zazalen, uzyskania informacji (od Wtadz klubu
sportowego) na temat powstajacych w klubie sportowym
probleméw?

3. prawo do wypowiadania si¢
(opiniowania)

Czy ma Pan(i) nieskr¢powang (swobodng) mozliwo$§¢ wyrazania
opinii przy Wtadzach klubu sportowego na temat sytuacji w
klubie sportowym, podejmowanych decyzji?

4. prawo do doradzania

Czy posiada Pan(i) prawo do doradzania podczas rozwigzywania
przez Wiadze klubu sportowego zaistniatych problemoéw?

Partycypacja bierna

5. prawo do wyrazania
sprzeciwu

Czy jako pracownik zajmujacy dane stanowisko ma Pan(i) prawo
wyrazania sprzeciwu wobec proponowanych lub
podejmowanych przez Wtadze klubu sportowego decyzji?

Czy jako pracownik zajmujacy dane stanowisko ma Pan(i) prawo

rozstrzygania

6. prawo odo wyrazania zgody | wyrazania zgody na podjecie przez Wtadze klubu sportowego S;rtny:;/pacja
okreslonej decyzji? y
7 rawo do wspolnego Czy uczestniczy Pan(i) we wspolnym z Wiadzami klubu
b wspoineg sportowego rozstrzyganiu problemow decyzyjnych? Jesli tak, to
rozstrzygania g ;
w jakim zakresie?
8. prawo do wylacznego nd nd

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Mikuta, B. (2001). Diagnozowanie stopnia partycypacji bezposredniej

pracownikow. Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie, (564), 25-38

W badaniu przeprowadzonym na potrzeby dysertacji zrezygnowano z ostatniej kategorii
- prawa do wylacznego rozstrzygania. Jak wskazuje B. Mikuta (2001) kategoria ta jest
sprzeczna z zakresem definicyjnym partycypacji. Prawo do wylacznego rozstrzygania nie moze
by¢ rozpatrywane w ramach partycypacji, a stanowi o uczestnictwie w procesie zarzadzania
poprzez samodzielny zakres zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci.

Skala odpowiedzi na poszczeg6lne kategorie odzwierciedlajace poziomy partycypacji
miata charakter dychotomiczny (tak/nie).

Poziom partycypacji dla poszczegolnych
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respondentéw byl wyznaczany na podstawie kategorii, ktorej dotyczyla ostatnia twierdzaca
odpowiedz. W celu oceny rzetelnosci skali postuzono si¢ wspodtczynnikiem alfa Cronbacha,
ktorego wartos$ci obliczono (w programie SPSS Statistics v. 17) na podstawie proby 30
respondentéw. Uzyskana wartos¢ wspotczynnika 0,78 $§wiadczy o zadowalajacej spojnosci
wewnetrzne] kwestionariusza. Ze wzgledu na zerowe warto$ci wariancji dla kategorii
(poziomow partycypacji 1-2, wynikajace z jednorodnosci twierdzacych odpowiedzi) w analizie
rzetelno$ci uwzgledniono pozycje 3-7.

Odpowiedzi dotyczace poziomu partycypacji zostaty zakodowane w dwojaki sposob,
tworzac dwie odrebne zmienne. Pierwsza zmienna dotyczaca poziomu partycypacji stanowita
zmienng porzadkowa z zakresem wartosci od 1 do 7, odpowiadajacym poszczegdlnym
poziomom partycypacji. Druga zmienna rozrézniata dwa rodzaje partycypacji, przyjmujac
warto$¢ 1 dla partycypacji czynnej, warto$¢ 0 dla partycypacji bierne;j.

Zestandaryzowany Kkwestionariusz dotyczacy badania efektywnos$ci pracy
trenerow i instruktorow pilki siatkowej

Wsréd czynnikéw determinujacych efektywnos$é pracy trenera wyrdzniono rowniez
cechy socjodemograficzne, ktorych pomiar przeprowadzono na podstawie cze$ci metryczkowe;j
ankiety badania poziomu efektywnosci pracy treneréw i instruktorow. Uzyskano informacje
dotyczace: wieku, wyksztatcenia, plci, stanu cywilnego, stazu pracy i posiadania dzieci do lat
7.

W przypadku cech charakteryzujacych efektywno$¢ pracy trenerow i instruktorow
skoncentrowano si¢ na dwoch miarach. Pierwsza z nich odnosita si¢ do miejsca, jakie druzyna
badanego trenera zajgta w tabeli wynikéw rozgrywek w lidze wojewddzkiej okregowego
zwigzku pitki siatkowej w sezonie 2019/2020. Drugie pytanie dotyczyto liczby zawodnikow
grajacych w kadrze narodowej. Zmienne uzyskane na podstawie kwestionariusza w zakresie
poziomu efektywnosci pracy treneréw miaty charakter ilo§ciowy, z ograniczonym zakresem
odpowiedzi.

Kwestionariusz badania inteligencji emocjonalnej stworzony w oparciu o0 kwestionariusz
INTE
Kwestionariusz INTE to polska adaptacja Emotional Intelligence Scale (Schutte i wsp.,
1998) 1 jest narzedziem stuzacym do pomiaru inteligencji emocjonalnej. Za podstawe
teoretyczng autorzy kwestionariusza przyjeli koncepcje inteligencji emocjonalnej wg
przedstawionego powyzej modelu Saloveya 1 Mayera (1990):
1. zdolnosci do spostrzegania i wyrazania emocji - rozpoznawanie emocji na

podstawie stanow fizjologicznych, u$wiadamianie sobie wlasnych uczud,
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rozpoznawanie uczu¢ u innych oraz w dzietach sztuki;

2. zdolno$¢ do asymilowania emocji w przebiegu procesOw poznawczych -
emocjonalne kierowanie uwagg, przyjmowanie roéznych punktéw widzenia,
wywotywanie u siebie okreslonych emocji aby lepiej zrozumie¢ sytuacje;

3. zdolno$¢ do rozumienia 1 analizowania emocji oraz wykorzystywania wiedzy
emocjonalnej - nazywanie emocji adekwatnych do sytuacji, rozumienie i
przewidywanie zmian emocji w przebiegu sytuacji (Salovey, Sluyter 1999).

Kwestionariusz sklada si¢ z 33 pozycji o charakterze samoopisowym, ktorych
prawdziwos¢ w stosunku do wiasnej osoby oceniana jest na pigciostopniowej skali, gdzie 1
oznacza zdecydowanie nie zgadzam si¢, a 5 zdecydowanie zgadzam si¢. Zadanie badanego
polegatlo na wyborze jednej cyfry okreslajacej stopien w jakim dane wyrazenie odnosi si¢ do
niego.

Wynikowe miary, opracowane na podstawie wynikow badania ankictowego, sa
wyliczane jako $rednie ocen poszczegdlnych itemow, przypisanych do okre§lonej grupy
zdolnosci inteligencji emocjonalnej. Procz pomiaru ogoélnego poziomu IE, istnieje mozliwosé
osobnego uwzgledniania przy ocenie dwu jej komponentow: zdolnosci do wykorzystywania
emocji i zdolno$ci do rozpoznawania emocji (normy stenowe). Narzedzie i umozliwito pomiar
og6lnego poziomu zdolnosci emocjonalnej oraz dwoch sktadowych czynnikow:

(1). zdolnos¢ do wykorzystywania emocji w celu wspomagania myslenia i dziatania
oraz

(2). zdolnos¢ rozpoznawania emocji.

Badania z uzyciem Kwestionariusza Inteligenji Emocjonalnej (INTE) zostaty przeprowadzone
przez osob¢ do tegu uprawniong. Ze wzgledu na ograniczenia publikowania kwestionariuszy
wskazane przez Pracowni¢ Testow Psychologicznych  Polskiego  Towarzystwa
Psychologicznego (https://www.practest.com.pl/kwestie-dotyczace-legalnosci-uzywania-
testow-psychologicznych) Kwestionariusz Inteligencji Emocjonlanej (INTE) nie zostat
dotaczony do niniejszej pracy.

Scenariusz do indywidualnego wywiadu poglebionego (IDI) z 10 trenerami pilki
siatkowej pracujacymi w polskich mlodziezowych klubach sportowych bioracymi udzial
we wczesniejszym badaniu iloSciowym

W celu weryfikacji wynikéw badan pochodzacych z analizy ilosciowej, autor
przeprowadzit indywidualne wywiady pogtebione IDI (ang. Individual In-depth Interview) z 10
trenerami 1 instruktorami pitki siatkowej, ktorzy brali udzial we wczes$niejszym badaniu

iloSciowym. Material zgromadzony na podstawie badania jakosciowego technika wywiadu
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poglebionego  stanowil element komplementarny wynikow  badan  ilo$ciowych
(przeprowadzonych technika PAPI), ktorych wyniki poddano analizie metodami
statystycznymi. Zastosowanie wywiadow umozliwito pozyskanie, eksperckiej oceny
zaleznosci wystepujacych miedzy elementami budujagcymi profil kompetencyjny trenerow i
instruktoréw a efektywnos$cig ich pracy. Ponadto, aplikacja metody pozwolita na pozyskanie
dodatkowych informacji dotyczacych czynnikdw majacy wptyw na wynik pracy trenerow,
ktére wykraczaja poza ramy teoretyczne wskazane w literaturze przedmiotu oraz odnosza si¢
do aktualnych realiéw pracy w polskich zespotach pitki siatkowe;.

Zasadniczym celem konstrukcji scenariusza indywidualnego wywiadu pogltebionego
byto zasiggnigcie subiektywnych opinii treneréw 1 instruktoréw, dotyczacych zakresu
czynnikow determinujacych efektywnos$¢ ich pracy. Pytania dotyczyly zarowno konfirmacji
przyjetych zalozen co do wyplywu inteligencji emocjonalnej, zachowan przywodczych,
trenerskich oraz partycypacji pracowniczej na efektywnos¢ pracy, jak i sposobu oddziatywania
oraz wazno$ci wskazanych czynnikdw. Zebrany material pozwolil na skonfrontowanie
wynikow analiz iloSciowych z opiniami trenerow i instruktorow wynikajacych z ich
do$wiadczenia zawodowego. Scenariusz zawierat 30 pytan otwartych, zarowno ogdlnych jak i
szczegotowych. Scenariusz indywidualnego wywiadu poglebionego (IDI) zawiera Zatacznik nr

5 zamieszczony na koncu rozprawy.

4.6. Metody doboru proby

Ze wzgledu na ograniczony dostep do danych kontaktowych trenerow oraz ich
zawodnikow, badania ankietowe byly prowadzone na probach dobranych w sposob celowy,
metodg kuli $nieznej (Czakon, 2011). Metoda ta opierata si¢ na nielosowym wyborze proby.
Polega on na etapowym zwigkszaniu badanej proby. Poczatkowo mata liczebnie grupa
respondentdow W trakcie badania wskazywata na inne jednostki nalezace do populacji
generalnej, ktore nalezy podda¢ dalszemu badaniu. W ten sposéb liczebnos$¢ proby zaczyna
szybko rosna¢. Glowna zaletg tej techniki wyboru proby jest fakt, iz pozwala ona dotrze¢ do
jednostek w warunkach braku ich spisu badz, gdy dotarcie do nich przez badacza bytoby bardzo
utrudnione. Prowadzac dobor celowy trenerow i instruktoroéw pitki siatkowej kierowano si¢ nie
tylko mozliwoscig kontaktu ze wskazanymi osobami, ale rowniez mozliwoscig pozyskania
proby charakteryzujacej si¢ zréznicowanym poziomem doswiadczenia w prowadzeniu

zespotow pitki siatkowe;.
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Tabela 25.: Zakres metod doboru oraz liczebnosci poszczegdlnych prob

L.p. Problem Technika Podmiot Metoda Zakladana Liczebnos$¢
badawczy pozyskiwania badania | doboru proby | liczebno$é | zrealizowana
danych
Zestandaryzowany Zawodnic
|| Skala Zachowari | kwestionariusz e Y| Doboér celowy 420 420
: Trenerskich wywiadu P warstwowy | zawodnikow | zawodnikow
. . siatkowej
indywidualnego
Skala Zestandaryzowany Zawodnic
, | Przywodztwaw | kwestionariusz e Y| Dobor celowy 420 420
' Sporcie wywiadu P . warstwowy zawodnikow | zawodnikow
. . siatkowej
indywidualnego
Kwestionariusz Trenerzy i
Inteligencja badania instrukto)r/z Dobér celowy,
3. genc) inteligencji KIOTZY | etoda kuli 30 trenerow | 30 trenerow
emocjonalna . . pitki . .
emocjonalnej siatkowei $niegowej
INTE J
Efektywnos¢ Zestandgryzo_wany _Trenerzy ' | Dobér celowy,
pracy oraz kwestionariusz instruktorzy h , .
4, - . o s metoda kuli 30 treneréw 30 treneréw
partycypacja wywiadu pitki . .
. . . . . sniegowe]
pracownicza indywidualnego siatkowej
Wskazanie oraz .
Scenariusz do .
ocena . . Trenerzy i ,
o indywidualnego | . Dobor celowy,
czynnikow ; instruktorzy h . .
5. - wywiadu o metoda kuli 10 trenerow 10 trenerow
determinujacych oolebioneeo pitki tniccowei
efektywnosé p gEIDI) £ siatkowej gowe
pracy trenerow

Zrodto: opracowanie wiasne.

4.7. Metody analizy danych

Zréznicowanie analizowanych zmiennych pod wzgledem skal determinowato
zastosowanie roznorodnych metod analizy danych, dostosowanych do charakteru zmiennych.
Istotnym problem stanowily ograniczenia wnioskowania, jakie niosta ze sobg aplikacja
wybranych metod analizy danych.

Brak mierzalnej odleglo$ci migdzy kategoriami zmiennych jako§ciowych powoduje, ze
nie mozna stosowac¢ do nich standardowych dziatan matematycznych, $redniej czy wariancji
(Fratczak, 2012).

Metody analiz zmiennych mierzonych na skali nominalnej wykorzystuja jedynie
informacje o przynaleznosci danego obiektu do danej kategorii. Metody analiz
wykorzystywane w przypadku danych porzadkowych wykorzystuja dodatkowo informacj¢ o
kolejnosci badanych kategorii zawarta w przypisanych im symbolach (stowach, literach,
liczbach). W przypadku zmiennych ilosciowych, ktorych zakres wartosci zawiera ich niewielka
liczbe zasadne jest ograniczenie si¢ do metod analiz. Mozliwa jest rowniez sytuacja odwrotna.
Ze wzgledu na duza liczbe kategorii zmiennych porzadkowych dopuszczalne jest zastosowanie
metod przeznaczonych dla zmiennych ilo§ciowych (Fratczak 2012).

Zakres wykorzystanych w badaniach metod analiz statystycznych obejmowat:
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e ocenge rzetelnosci skal dla poszczegolnych kategorii odpowiedzi (iteméw) do pytan w
kwestionariuszach ankiet;

e rozklady czestosci odpowiedzi wedlug kategorii cech jakosciowych (mierzonych na
skali nominalnej lub porzadkowe;j);

e statystyki opisowe charakteryzujace $rednie poziomy oraz zrdéznicowanie zmiennych
ilosciowych;

e miary korelacji zmiennych iloSciowych;

e miary oraz testy niezaleznosci zmiennych jakosciowych.

Ocena rzetelnoSci skal czestosci wystepowania lub zgodnosci co do stwierdzen:

Wspoélezynnik rzetelnosci Alfa Cronhacha. Metoda ta, obecnie najczesciej stosowana
do szacowania zgodno$ci wewnetrznej, uznawana jest za najlepszy sposob szacowania
rzetelno$ci. Oceneg rzetelnoSci przeprowadza si¢ najczesciej w przypadku konstrukcji
autorskich kwestionariuszy badan lub modyfikacji juz istniejgcych. Celem autora
wspoélczynnika, L. Cronbacha psychologa i statystyka, bytlo pracowanie metody pozwalajace;j
na ocen¢ wewngtrznej spdjnosci skal stosowanych w kwestionariuszach testow. Wewnetrzna
spojnos¢ okresla poziom mierzenia tego samego pojecia przez wszystkie pozycje (itemy).
Cronbach zaproponowal wzor, ktory znajduje zastosowanie zaré6wno z dychotomicznym
formatem odpowiedzi jak i odpowiedziami mierzonymi na skalach o wielu mianach (np. skala
Likerta) (Jankowski i Zajenkowski, 2009).

k
2
s

k
= — (1-=—
@= | : )

S

gdzie:

k — liczba pozycji testu,

si— wariancja i-tej pozycji (ocenianych kategorii / pozycji),

s¢? — wariancja wynikow ogélnych (wariancja sum ocen dla wszystkich ocenianych kategorii /
pozycji).

Warto$¢ wskaznika Alfa Cronbacha moze przyjmowac warto$¢ od 0 do 1, cho¢ moze
si¢ czasem zdarzy¢, ze alfa bedzie ujemna w przypadku pojawienia si¢ ujemnych korelacji
migdzy pozycjami. Im wicksza warto$¢ tym wieksza rzetelno$¢ skali. Przyjmuje sie, ze wartosci
powyzej 0,7 oznaczajg prawidlowg rzetelnos¢ skali. Wartosci ponizej 5 wskazujg na staby

poziom rzetelnosci. Gdy wartos¢ wspotczynnika Alfa-Cronbacha jest nizsza nalezy ocenié
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pytaniami, ktére z nich zanizajg warto§¢ wspoétczynnika rzetelnosci czynnikowa. By¢ moze
badana skala zawiera pytania dotyczace kilku konstruktéw niz jeden (Roszkiewicz i wsp.,
2013). Alternatywng miarg sluzacg ocenie zgodnosci wewngtrznej  kategorii
z dychotomicznymi odpowiedziami jest wspotczynnik Kudera-Richardsona (Kuder
i Richardson, 1937). Z wzgledu na uniwersalno$¢ miary, wspotczynnik zastosowano zaréwno
w przypadku kwestionariuszy zbudowanych z kategorii ocenianych na skalach
dychotomicznych, jak i wielostopniowych.

Rozklady czestosci odpowiedzi wedlug kategorii zmiennych jakosciowych

Stanowity podstawe opisu wynikow badan ankietowych w zakresie zmiennych
mierzonych na skalach nominalnych oraz porzadkowych. Ze wzgledu na liczebnos$¢ prob
mniejszg od 100 obserwacji, rozklady te prezentowano w wartosciach bezwzglednych.

Rozklady czgstosci odpowiedzi migdzy kategorie dwoch zmiennych jakos$ciowych
stanowity punkt wyjscia do analiz zalezno$ci miedzy cechami.

Statystyki opisowe charakteryzujace S$rednie poziomy oraz zr6znicowanie
zmiennych ilo$ciowych

Jednym z pierwszych etapéw poprzedzajacym analizy Korelacji oraz zaleznosci
przyczynowo-skutkowej jest opis statystyczny zebranych danych pod katem S$redniego
poziomu oraz zréznicowania cech mierzalnych, jak i czgsto$ci wystgpowania poszczego6lnych
kategorii odpowiedzi. Analizy $rednich warto$ci cech przeprowadzono w oparciu 0 miary
tendencji centralnej: miar¢ klasyczna — $rednia arytmetyczna oraz miar¢ pozycyjng —
mediane. Istotnym ograniczeniem $redniej arytmetycznej jest brak mozliwosci stosowania w
przypadku niejednorodnosci proby lub wystepowania wartosci odstajacych. Mediana dzieli
zbiorowos$¢ na dwie rowne czgsci. Polowa jednostek ma wartosci cechy mniejsze lub rowne
medianie, a potowa wartosci cechy wigksze od mediany. Mediana obok $redniej arytmetycznej
jest najczesciej stosowanym parametrem statystycznym. Moze by¢ obliczana w przypadkach,
kiedy interpretowanie $redniej arytmetycznej jest niepoprawne metodologicznie lub nie jest
mozliwe jej obliczenie. Zblizona warto$¢ statystyk, poparta rozktadem warto$ci Stanowi
przestanke do wnioskowania o symetrycznosci rozkladéw badanych cech (Starzynska, 2005).

Metody analiz korelacji i zaleznosci zmiennych

Zalezno$¢ korelacyjna (statystyczna) wystepuje wtedy, gdy okre§lonym warto$ciom
jednej zmiennej sg przyporzadkowane pewne Srednie wartosci drugiej zmiennej. Site zaleznosci
pomiedzy cechami mozna wyrazi¢ liczbowo za pomocg odpowiednich miernikow. Wybor
miernika jest uzalezniony od rodzaju cech miedzy ktorymi badana jest zaleznos$¢, liczby

obserwacji oraz charakteru zalezno$ci.
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Wspotezynnik korelacji rang Spearmana
Stuzy do oceny sity zaleznosci pomigdzy zmiennymi, ktérych wartosci sa wyrazone co

najmniej na skali porzadkowej, lub ktére moga by¢ poddane rangowaniu.

szn:diz
=l

r,=1 >
N(N°-1)’

S

gdzie di — roznice pomig¢dzy rangami cechy x;i i Vi,
N — liczba wszystkich obserwaciji.

Obliczenia rozpoczyna si¢ od uporzadkowania wartosci cech poprzez nadanie im rangi
— kolejnego numeru. (dx, dy) W przypadku gdy wystepuja w szeregu te same wartosci,
przyporzadkowujemy im $rednig arytmetyczng z kolejnych numeréw w uporzadkowanym
szeregu. Wspolczynnik przyjmuje wartosci z przedziatu [-1, 1]. Zalezno$¢ liniowa ro$nie wraz
ze wzrostem warto$ci bezwzglednej wspolczynnika korelacji (Starzynska, 2005). Oceng
statystycznej istotno$ci zwigzku korelacyjnego przeprowadza si¢ w oparciu o statystyke

testowg (Zelias, 2000):

Miary oraz testy niezalezno$ci zmiennych

Nieparametryczny Test Manna-Whitneya stuzy do weryfikacji hipotezy o
nieistotno$ci réznic pomi¢dzy medianami badanej zmiennej w dwoch populacjach (przy czym
zaktadamy, ze rozktady zmiennej sg sobie bliskie. Zbior danych, ktore maja zosta¢ poddane
temu testowi powinien zawiera¢: zmienng niezalezng (grupujacg) i zmienng zalezng, ktora
zostata mierzona na skali porzadkowej lub ilosciowej. Test ten weryfikuje hipoteze zerowa,
ktora mowi, ze dwie losowo Wybrane proby pochodza z tej samej populacji (Starzynska, 2005).

Test niezaleznos$ci Chi-kwadrat. Obszar zastosowania tego testu obejmuje nie tylko
analize czestoSci wystepowania cech jakosciowych, ale rowniez analize zgodnosci cech
ilosciowych oraz przypadki badania zalezno$ci cechy jakosciowej od ilosciowej. HO jest
hipoteza zaktadajaca brak wptywu cechy jakosciowej na warto$¢ drugiej ocenianej cechy, np.
brak wptywu plci na czgstos¢ wystepowania raka trzonu macicy. Odrzucajac HO, przyjmuje si¢
hipoteze alternatywna. Wsrod dwoch najwazniejszych zalozen stosowalnosci testu y2 nalezy
wymieni¢ ograniczenie dotyczace minimalnej liczebno$ci proby oraz niezalezno$¢ grup.
Minimalna liczebno$¢ proby powinna wynosi¢ nie mniej niz 5 osdb. Zwigzane jest to z faktem,

ze 2 testuje prawdopodobienstwa w poszczegdlnych komoérkach. Oceny tych
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prawdopodobienstw dla liczebnosci ponizej 5 mogg by¢ niewystarczajaco precyzyjne [3-5].
(Kwasiborski i Sobol, 2011).

Dwuczynnikowa analiza wariancji ze zmiennymi interakcyjnymi

Jedng z kwestii badawczych dotyczacych oceny wplywu czynnikow determinujgcych
efektywnos$¢ pracy treneréw byta weryfikacja hipotezy, iz partycypacja pracownicza (w tym
udziat w zarzadzaniu klubem) jest mediatorem pomiedzy kompetencjami osobistymi i
zawodowymi oraz czynnikami socjodemograficznymi trenera i instruktora sportu a
efektywnoscig jego pracy. Ocena partycypacji pracownicze] jako mediatora zalezno$ci miedzy
pozostatymi czynnikami a poziomem efektywnos$ci pracy wigzata si¢ z zastosowaniem metody
analizy uwzgledniajacej korelacje zmiennych interakcyjnych. W poréwnaniu do innych,
prostszych metod analizy danych np: testy t-Studenta, testy nieparametryczne analiza wariancji
ANOVA ANOVA (ang. ANOVA — Analysis of Variance) pozwala na poréwnywanie nie tylko
zmiennych majacych wigcej niz 2 poziomy (grupy), ale umozliwia analizowaé rownoczesny
wplyw kilku czynnikéw naraz oraz efekty interakcyjne pomigdzy tymi czynnikami. Analiza
wariancji jest metoda wspomagajaca badania istotnosci réznic migdzy wieloma srednimi z prob
losowych dla wielu zbiorowos$ci statystycznych. Testy te ze wzglgdu na ich moc maja
ograniczenia. Do tych ograniczen nalezy zaliczy¢:

1) dane (zmienne) musza by¢ ilosciowe (musza to by¢ dane mierzalne);

2) dane powinny mie¢ rozklad normalny (weryfikacja na podstawie testu Shapiro-
Wilka, w przypadku normalnos$ci rozktadu reszt przyjmuje si¢ hipotez¢ zerowa na podstawie
empirycznego poziomu istotnosci p-value>0,05);

3) dane powinny by¢ niezalezne;

4) wariancje wszystkich zmiennych powinny by¢ jednorodne (weryfikowane na
podstawie testu Levene’a, dla ktorego statystyczny poziom istotnosci p-value>0,05 w
przypadku jednorodnos$ci wariancji).

Zaletg analizy wariancji jest mozliwo$¢ jej stosowania w przypadku gdy dysponuje si¢
zmiennymi zaleznymi z ograniczong liczbg mozliwych wartosci (warto$ci wystepuja na
niewielu poziomach). Zmienna zalezna nazywana jest zmienng odpowiedzi, a zmienne
niezalezne — czynnikami. Wyniki analizy wariancji pozwalaja odpowiedzie¢ na pytanie czy
zmiana poziomu danego czynnika (lub poziomdéw wybranych czynnikoéw) ma wptyw na $rednia
warto$¢ zmiennej odpowiedzi. Analiza wariancji, w przeciwienstwie do analizy regresji
aplikowanej wylacznie w przypadku zmiennych ilo§ciowych, jest stosowana w przypadku

wystepowania czynnikow, ktore sg zmiennymi jako$ciowymi.
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Ze wzgledu na potrzeby analityczne zwigzane z weryfikacjg istotnosci wptywu
zmiennych posredniczacych na zalezno$ci migdzy pozostatymi zmiennymi, w dysertacji
wykorzystano dwuczynnikowg analiz¢ wariancji. Umozliwia ona okres$lenie istotnosci wptywu
dwoch czynnikow na zmienng objasniang (zalezng) jednocze$nie w sposob niezalezny (jako
osobne zmienne) oraz w formie interakcji (uwzgledniajacej laczne oddzialywanie tych
czynnikdw na zmienng objasniang) (Malska i Twarog, 2017).

Analiza regresji
W celu okreslenia zaleznosci mi¢dzy zmienng objasniang (zalezng) a zmiennymi
objasniajgcymi (niezaleznymi) zastosowano analiz¢ regresji liniowej. Ocen¢ wplywu
zmiennych objasniajacych na zmienng objasniang przeprowadzono w oparciu o oszacowania
parametréw strukturalnych (na podstawie metody najmniejszych kwadratow) Interpretujac
zalezno$ci liniowe miedzy zmiennymi, wskazano szacowang zmian¢ warto$ci zmiennej
objasnianej wywotang jednostkowa zmiang zmiennej objasniajacej. W celu weryfikacji
istotnosci zmiennych postuzono si¢ empirycznym poziomem istotnosci statystyki t-Studenta.
Do oceny dopasowania modelu do danych empirycznych wykorzystano skorygowany
wspotczynniki determinacji R%. Informuje on, jaka cze$é calkowitej zmiennosci (zmian)
zmiennej objasnianej zostala wyjasniona przez zmiany zmiennej objasniajacej. W celu
weryfikacji normalnosci rozktadu reszt wykorzystano test Shapiro-Wilka. Przyjecie hipotezy
zerowej testu upowaznialo do wnioskowania o prawdziwosci testow dotyczacych istotno$ci

statystycznej wplywu zmiennych objasniajacych na zmienng objasniang (Maddala, 2008).

Podsumowanie

Niniejszy rozdziat stuzyt prezentacji celow przedmiotu badania oraz zobrazowaniu metodyki
badawcze] wykorzystanej w czeSci empiryczne] niniejszej dysertacji. Ztozono$¢ badanej
problematyki wymagata aplikacji szeregu metod pozyskiwania oraz analizy danych. W
kolejnych podrozdziatach przedstawiono zatozenia modelu badawczego uwzgledniajacego
relacje migdzy obszarami badawczymi, charakterystyk¢ zmiennych oraz procedur badawczych
wykorzystujacych wskazane zmienne. Przedstawiono réwniez metody 1 narzedzia

pozyskiwania danych, doboru prob badawczych oraz metody analizy danych.
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Rozdzial S.
Sylwetka badanych trenerow i instruktorow pilki siatkowej w Swietle

przeprowadzonych badan

Istotnym elementem badan empirycznych, poprzedzajacym weryfikacj¢ hipotez
badawczych o zaleznosciach migdzy czynnikami determinujacymi efektywnos$¢ pracy trenerow
I instruktoréw sportowych, jest ich analiza opisowa. Kluczowym czynnikiem, budowania
efektywnosci pracy trenerow i instruktorow sg ich kompetencje. Badanymi elementami,
sktadajacymi si¢ na profil kompetencyjny trenera i instruktora pitki siatkowej sg zachowania
trenerskie i przywddcze, partycypacja pracownicza oraz inteligencja emocjonalna. Zmiennymi
warunkujacymi efektywnos¢ pracy trenerow oraz wplywajacymi na wskazane determinanty, sg
cechy socjodemograficzne. Przyjeto, ze czynnikiem posredniczacym miedzy cechami
socjodemograficznymi a efektywnos$cig pracy jest partycypacja pracownicza. Zgodnie z
metodologig badan, przedstawiong w rozdziale czwartym, zmienne shuzace ocenie profilu
kompetencyjnego, partycypacji pracowniczej, inteligencji emocjonalnej oraz efektywnosci
pracy zostaly pozyskane w ramach wlasnych badan ankietowych skierowanych do
zawodnikow, podopiecznych poszczegdlnych trenerow lub trenerow i instruktoréw pitki
siatkowej. Biorgc pod uwagg nielosowy dobor proby respondentéw — trenerow i instruktorow
(dobor celowy, metoda kuli $nieznej) oraz zawodnikdw przez nich trenowanych (celowo-
warstwowy), nalezy zaznaczy¢, ze przedstawione ponizej wyniki badan nie mogly zosta¢

uogodlnione na populacje generalng trenerow i instruktoréw pitki siatkowej w Polsce.

5.1. Charakterystyka socjodemograficzna trenerow i instruktorow

Przyjety model badawczy zaktada iz cechy socjodemograficzne treneréw i instruktorow
pitki siatkowej, definiowane jako zmienne kontekstualne, mogg wptywa¢ zarowno na
efektywnos¢ pracy treneréw i instruktorow jak i rodzaj oraz poziom ich partycypacji
pracowniczej.

Dane dotyczace cech socjodemograficznych trenerow i instruktorow pitki siatkowej
zostaly pozyskane w ramach badania PAPI, przeprowadzonego na prébie 30 trenerow
sportowych wybranych do badania celowo, metoda kuli $niegowej, na podstawie
zestandaryzowanego kwestionariusza wywiadu indywidualnego dotyczacego efektywnosci
pracy oraz partycypacji pracowniczej. Prezentowana struktura socjodemograficzna nie stanowi

odwzorowania struktury populacji generalnej trenerow, a wnioski z przeprowadzonych analiz
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dotycza jedynie badanych jednostek i1 nie moga zosta¢ uogolnione na catg populacje generalng
kadry trenerskiej pitki siatkowe;j.

W celu scharakteryzowania profilu trenerow w badanej probie pod wzgledem cech
socjodemograficznych przedstawiono rozktad liczby uczestnikow badania wedtug wszystkich
kategorii cech mierzonych na skalali nominalnej tj. pte¢, stan cywilny oraz posiadanie dzieci
oraz cech mierzonych na skali porzadkowej: poziom wyksztalcenia. Biorgc pod uwage
czestosci odpowiedzi, nalezy stwierdzi¢, ze w badanej probie trenerow 1 instruktoréw (por.
rysunek 5.1., tabela 5.1.) dominowali zonaci mezczyzni z wyzszym wyksztatlceniem,
nieposiadajacy dzieci do 7 roku zycia (9 os6b na 30 badanych) lub posiadajacy dzieci w tym
wieku (8 0s6b na 30). Zdecydowana mniejszo$¢ stanowili mezczyzni z wyksztatlceniem

$rednim.

Tabela 26.: Struktura badanej proby treneréw i instruktorow pilki siatkowej pod wzgledem cech
socjodemograficznych: plci, wyksztatcenia i posiadania dzieci w wieku do 7 lat, N=30

Kobieta Mezczyzna
Dzieci . )
Wyksztalcenie do lat 7 Mezatka Panna Rozwodka | Zonaty Kawaler | Rozwodnik
ola
Srednie ) 1 1
Nie
1 1 1 9 3 1
Wyisze
Tak 1 8 1 2

Zrodto: opracowanie wiasne.

Rysunek 24. Struktura badanej proby trenerow i instruktoréw pitki siatkowej pod wzgledem cech
socjodemograficznych: pici, wyksztalcenia i posiadania dzieci do 7 lat, N=30.

Pleé Wyksztalcenie

Srednie W wyzsze

m kobieta ™ mezczyzna
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Stan cywilny Posiadanie dzieci w wieku do 7 lat

mgzatka/zonaty )
m panna/kawaler mnie =tak
® rozwodka/rozwodnik

21

Zrodto: opracowanie wiasne.

Staz pracy stanowi rosngca funkcje wieku trenerow (tab. 5.2). Najmtodszy z badanych
trenerow, W wieku 27 lat, posiadat 4-letni staz pracy. Najstarszy respondent w wieku 63 lat
posiadat 10 letni staz pracy, a o rok mtodszy badany - 40 letni staz pracy. Najliczniejsza grupe
(18 0sob) stanowili trenerzy w wieku 30-44 lata. Potowa z badanych osiggata wiek nie wyzszy
niz 40 lat, natomiast % trenerow byto w wieku 47 lat i mtodszym (III kwartyl — C75). Biorac pod
uwage rozktad stazu pracy, najliczniejsza grupe (12 osoéb) stanowili respondenci, ktérych
doswiadczenie zawodowe obejmowato okres od 10 do 15 lat. Potowa z badanych na stanowisku

trenera pracowata 11 lat i mniej lat.

Tabela 27.: Charakterystyka badanej zbiorowo$ci pod wzgledem wieku i stazu pracy (trenerzy i instruktorzy pitki
siatkowej), N=30

Cechy x Me S C25 C75 min max
Wiek [lata] 40,9 40 10,6 32 47 27 63
Staz pracy [lata] 13,3 11 8,7 8 17 1 40

Zrodto: opracowanie wiasne.

Podsumowujac rozktad badanej proby wedlug cech socjodemograficznych nalezy
wskaza¢ na dominacj¢ mezczyzn posiadajacych wyzsze wyksztatcenie, w wieku produkcyjnym
mobilnym z co najmniej 10 letnim stazem pracy, pozostajacych, w wiekszos$ci, w zwigzkach
malzenskich. Profil statystyczny badanej proby trenerow moze wskazywac na duzy potencjat
pod wzgledem wyksztalcenia, poziomu zawodowego oraz ustabilizowanej sytuacji rodzinne;.

Ponadto, ze wzgledu na male zréznicowanie struktury, czynniki socjodemograficzne tj. stan
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cywilny 1 wyksztalcenie, nie zostang wykorzystane w dalszych badaniach empirycznych

zawartych w sz6stym rozdziale.

5.2.  Profil kompetencyjny trenera i instruktora pilki siatkowej

5.2.1. Zachowania trenerskie

Ocena zachowan trenerskich stanowi wypadkowa siedmiu sktadowych okreslajacych
poziom: treningu fizycznego i planowania, umiej¢tnosci technicznych, przygotowania
mentalnego, wyznaczania celow, strategii na zawody oraz osobistych relacji. Informacje
dotyczace zachowan trenerskich pozyskano w ramach badania PAPI, przeprowadzonego wsrod
420 zawodnikow pitki siatkowej (podopiecznych ocenianych trenerow). Docelowag grupe
respondentéw tworzyto 360 zawodniczek kobiet oraz 60 m¢zczyzn. Wiek zawodnikow odnosit
si¢ do kategorii wiekowych wystepujacych w Systemie Sportu Mtodziezowego, tj.: mtodzik
(U14), junior mtodszy (U17) 1 junior (U19). W kazdej kategorii wiekowej przebadanych zostato
po 140 zawodnikow.

Badanie przeprowadzono na podstawie zestandaryzowanego kwestionariusza wywiadu
indywidualnego do pomiaru skali zachowan trenerskich w sporcie (polska wersja skali
Coaching Behaviour Scale).

Oceny wskazanych sktadowych stanowig usrednione oceny czgstotliwosci (1 — nigdy,
7 — zawsze) wystgpowania pozytywnych stwierdzen (tacznie 47 stwierdzen, por. rozdziat 4.)
przyporzadkowanych  poszczegdlnym skladowym, opisujacych dzialania trenerow
i instruktoréw. Wyjatek stanowita metoda oceny negatywnych osobistych relacji uwzglgdniona
w kafeterii odpowiedzi. W tym przypadku zakres ocenianych stwierdzen miat charakter
negatywny. Wobec powyzszego, w sposob przeciwny nalezalo interpretowac oceny tych
kategorii. Nizsze oceny czestotliwosci wystgpowania wskazanych relacji, $wiadczyly o
pozytywnych zachowaniach trenerow wzgledem swoich zawodnikow. Rozktad wartosci
zachowan trenerskich w poszczeg6dlnych obszarach przedstawiono na rysunku 25. Ze wzgledu
na niska liczebnos¢ ocenianych treneréw, mniejsza od 100 obserwacji, rozktad odpowiedzi
przedstawia bezwzgledne czestosci wystepujacych ocen, przypisanych poszczegdlnym
trenerom.

Wsréd badanych sktadowych zachowan trenerskich, najwyzszymi przecigtnymi
ocenami charakteryzowaly si¢ umiejetnosci techniczne treneréw. Ocena tego obszaru
obejmowala stwierdzenia dotyczace udzielania rad w trakcie pracy nad umiejetnosciami
technicznymi, dostarczania szczegétowej informacji zwrotnej, ktora jest pomocna przy

korygowaniu btedow technicznych, zapewnienia podstawy do opanowania wtasciwej techniki,
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dostarczenia szczegotowej informacji zwrotnej niezbednej do poprawy techniki gry zawodnika,
pokazania prawidtowego sposobu wykonywania elementu gry, upewniania si¢, czy elementy
techniczne i taktyczne zostalty dobrze zrozumiane przez zawodnika oraz niezwlocznego
przekazywania informacji zwrotnej.

O wysokim poziomie ocen $wiadczyty m.in. wysokie minimalne i maksymalne oceny
czestotliwo$ci zachowan trenerskich (minimalna $rednia ocena rowna 3,63, maksymalna
$rednia ocena wynoszaca 6,85). Czestotliwos¢ wystepowania pozytywnych stwierdzen
odnoszacych si¢ do wysokich umiejetnosci technicznych potowy z badanych treneréw, byla
oceniana na poziomie 5,46 i nizszym (na 7 stopniowej skali czestotliwosci). W przypadku 14
trener6w pozytywne zachowania wystgpowaty bardzo czesto lub zawsze (zakres ocen od 5,5
do 7,0) (por. rysunek 5.3.). O zgodnosci ocen wydawanych przez zawodnikow $wiadczyt
relatywnie najnizszy, wsrod analizowanych kategorii, poziom zrdéznicowania ocen. Oceny
czestosci wystepowania pozytywnych stwierdzen rdznily si¢ przecigtnie o +/- 13,7% Srednie;j
oceny.

Mozna przypuszczaé, ze wysokie oceny tej kategorii zachowan trenerskich, wskazane
przez zawodnikow, wigza si¢ z kluczowymi dla nich umiej¢tnosciami technicznymi w ramach

rozgrywek oraz konieczno$cig doskonalenia indywidualnej techniki gry.

Rysunek 25.: Rozktad $rednich ocen zachowan trenerskich w poszczegdlnych obszarach (N ocenianych =30, N
ankietowanych = 400)

0 5 10 15 20 25 30
| | | | | | | . [1;3)
Trening fizyczny i planowanie
m[3;3,5)
Umiejetnosci techniczne
m[3,5;4)
Przygotowanie mentalne [4:4.5)
Wyznaczanie celow [4,5:5)
Strategie na zawody [5;5,5)
Osobiste relacje ® [5,5;6)
. m[67)

Negatywne osobiste relacje

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Tabela 28. Statystyki opisowe warto$ci zachowan trenerskich w poszczegdlnych obszarach pracy treneréw
i instruktorow pifki siatkowej (N ocenianych =30, N ankietowanych = 400)

Obszary zachowan trenerskich w sporcie X Me S min max \Y
Trening fizyczny i planowanie 448 | 4,53 0,76 2,61 6,09 16,9%
Umiejetnosci techniczne 5,41 5,46 0,74 3,63 6,85 13,7%
Przygotowanie mentalne 4,60 | 4,60 0,84 2,69 6,52 18,4%
Wyznaczanie celow 4,89 4,68 0,79 3,42 6,66 16,2%
Strategie na zawody 523 | 522 0,68 3,97 6,65 13,0%
Osobiste relacje 459 | 4,79 1,04 1,68 6,25 22,7%
Negatywne osobiste relacje 2,66 | 2,63 1,00 1,15 5,55 37, 7%

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Druga w kolejnosci, najwyzej oceniang kategorig zachowan trenerskich byly strategie
na zawody, obejmujace elementy zwigzane z przygotowaniem technicznym i organizacyjnym
do zawodow tj. stwierdzenia wskazujace na rutynowe dzialania treneréw podczas zawodow,
radzenie z ewentualnymi problemami, ktore pojawiaja si¢ podczas zawodow, pewnos¢ trenera
co do umiejetnosci zawodnika w trakcie zawodow oraz dbatos$¢ o przygotowanie sprzgtu oraz
niezbednych urzadzen na zawody. Czestotliwo$¢ wystepowania pozytywnych stwierdzen
0 przygotowaniu strategii na zawody dla polowy ocenianych treneréw osiggneta poziom 5,22
na 7. Oceny wyzsze od 5,5 uzyskato 10 trenerow. Podobnie jak w przypadku ocen umiejetnosci
technicznych, oceny strategii na zawody charakteryzowaty si¢ duza zgodnos$cia, na co wskazata
minimalna warto$¢ wspolczynnika zmiennosci wskazujaca ze oceny roznity si¢ o +/- 13,0%
wartos$ci $redniej arytmetycznej.

Trzecig, najwyzej oceniang kategorig zachowan trenerskich, pod wzgledem czgstosci
ich wystgpowania bylo wyznaczanie celéw, o czym $wiadczyta relatywnie wysoka Srednia
czestotliwosci wystepowania pozytywnych zachowan w ramach tej kategorii rowna 4,89/7)
oraz korzystny rozktad srednich ocen czestotliwosci (oceny od 4,5 do 7 uzyskato 23 trenerow).
Zawodnicy w tej kategorii oceniali zachowania trenerow pod wzglgdem czgstotliwosSci:
udzielania pomocy w okreslaniu sposobow na osiaggnigcie celow, wspierania w stawianiu sobie
krotkoterminowych celow, pomocy w okreslaniu czasu niezbednego do zrealizowania celow,
wspierania w wyznaczaniu dtugoterminowych celéw, podczas realizacji zamierzonych celow,
pomocy W Koncentrowaniu si¢ na najwazniejszych aspektach gry, przygotowania na
nieprzewidziane sytuacje, ktore moga wydarzy¢ si¢ podczas zawodow oraz pomocy w

utrzymaniu koncentracji podczas zawodow.
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Nizsze oceny czestotliwosci wystepowania pozytywnych zachowan, dotyczyty
przygotowania mentalnego w zakresie: nauki dziatania pod presja, budowania sily
psychicznej, pewnosci swoich umiejetnosci, zadowolenia z siebie oraz koncentracji na celu.
Srednia ocena wskazanych kategorii oraz warto$é ocen dla potowy z badanych trenerow
wyniosta 4,60. Oceny przygotowania mentalnego charakteryzowaty si¢ wyzszg warto$cig
wspotczynnika zmienno$ci (18,4%), co $wiadczy o wigkszym zrdéznicowaniu ocen
wskazywanych przez zawodnikoéw. Minimalnie nizsza przeci¢tna ocena zachowan trenerskich
dotyczyta relacji osobistych obejmujgca stwierdzenia wskazujgce iz trener lub instruktor jest
wyrozumiaty, jest dobrym stuchaczem, mozna z nim tatwo porozmawia¢ w razie problemow,
ktore spotykaja zawodnikéw, troszczy sie¢ o zawodnika nie tylko w kwestii sportu, takze w
innych sferach zycia), mozna mu zaufa¢ i zwrocic si¢ do niego z moimi problemami osobistymi,
nie zdradza prywatnych tajemnic zawodnikéw. Nizsza przecigtna ocena ($rednia arytmetyczna
rowna 4,59) wskazanej kategorii zachowan trenerskich wynikala ze znacznego udzialu
trenerow charakteryzujacych si¢ niskimi ocenami w tym zakresie. Znaczacy wplyw niskich
warto$ci na przecietng ocene potwierdza wartos¢ mediany ocen (wyzsza od poziomu $redniej
0 0,2 oceny). W przypadku 8 na 30 treneréw wskazano na niska czestotliwo$¢ zachowan od
1,68 do 4. Wysokie oceny relacji osobistych (od 5 do 6,25) uzyskato 11 trenerow.
Zrbdznicowanie ocen relacji osobistych na poziomie 22,7 §wiadczy o znaczacych réznicach w
zakresie tego rodzaju zachowan trenerskich. Wskazuje to na braki w kompleksowym
przygotowaniu trenero6w brak wypracowanych standardéw zachowan w zakresie relacji
osobistych. Mozna przypuszczaé, iz zroznicowanie ocen relacji osobistych wynika z
indywidualnego 1 nie zawsze nierownego traktowania zawodnikow.

Relatywnie najnizej oceniang kategorig zachowan trenerskich byt trening fizyczny i
planowanie. Ocena ogoélna tej kategorii skladata si¢ z ocen czgstotliwosci wystgpowania
zachowan: zapewniania treningi fizycznego do ktérego zawodnik jest przekonany,
organizowania wymagajacego treningu fizycznego, zapewnienia szczegétowo dopracowanego
planu treningowego, przedstawienia planu przygotowania fizycznego, upewnienia si¢ o
przygotowaniu bazy treningowej 1 sprzetu na trening, przygotowania dopracowanych sesji
treningowych oraz przygotowania rocznych planéw treningowych dla zawodnika. Wskazana
kategoria charakteryzowata si¢ najnizszym udziatem treneréw przyjmujacych najwyzsze oceny
(o czym $wiadczyl rozktad ocen oraz najnizsza maksymalna warto$¢ ocen) oraz relatywnie
wysokim udziatem niskich ocen. Rozktad ten przetozyt si¢ na minimalng w$rod badanych (poza
kategorig "Negatywne osobiste relacje") przecietng czgstotliwoscia wystgpowania tego typu

zachowan. Srednia arytmetyczna ocen wyniosta 4,48/7, natomiast mediana - 4,53/7. Rozktad
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ocen sugeruje wystgpowanie pewnych deficytow w pracy trenerow w zakresie kompleksowego
planowania, przygotowania oraz konsekwentnego realizowania planéw treningowych
zawodnikow.

Ostatnia z kategorii opierala si¢ na ocenie czestotliwo$ci negatywnych relacji
osobistych odnoszacych si¢ do uzywania strachu w metodach trenerskich, wytadowywania
ztosci krzykiem, lekcewazenia zdania zawodnika, faworyzowania innych, psychicznego
zastraszania, uzywania wladzy do manipulowania zawodnikiem, wyrazania osobistych uwag,
ktore sprawiajg przykro$¢, poswigcania czasu i1 uwagi lepszym zawodnikom. Zaréwno
przecigtny poziom oceny mierzony srednig arytmetyczng ocen réwny 2,66, jak i poziom oceny
wskazywany dla potowy trenerdw - 2,63, wskazuja ze negatywne zachowania treneréw w
sferze relacji osobistych wystepowaty dos$¢ rzadko. W przypadku 21 trenerow czestotliwosé
takich zachowan zawierata si¢ w przedziale 1,15 - 3. Niepokojace byly oceny zachowan 5
trenerOw wskazujace na przecigtng i wysoka czestotliwos¢ takich zachowan. W przypadku

jednego trenera w czgstotliwo$é negatywnych zachowan oceniono na 5,5/7.

5.2.2. Zachowania przywodcze

Kolejnym elementem procesu badawczego, okreslajacego sylwetke trenerow
I instruktoréw, byta analiza ocen zachowan przywodczych, dokonanych przez podopiecznych
trenerow.

Zachowania przywodcze treneréow byly oceniane w pieciu wymiarach: trenowanie
I instruowanie, zachowanie demokratyczne, pozytywna informacja zwrotna, wsparcie
spoleczne oraz zachowanie autokratyczne. Zrodlem danych, na podstawie ktérych
przeprowadzono analiz¢ opisowa, byly wyniki badania ankietowego PAPI, przeprowadzonego
wérod 420 zawodnikéw pitki  siatkowej, z wykorzystaniem zestandaryzowanego
kwestionariusza wywiadu indywidualnego stuzacego ocenie skali przywddztwa w sporcie.
Kwestionariusz badania sktadat si¢ z 40 stwierdzen odnoszacych si¢ do zachowan trenerow,
ktorych czestotliwos¢ wystepowania byla oceniana na 5-punktowej skali (1 — nigdy, 5 —
zawsze). Wynikowe oceny wymienionych wyzej obszaré6w zachowan przywddczych, zostaty
obliczone jako Srednie ocen z przyporzadkowanych do nich stwierdzen. Rozktad warto$ci
zachowan przywodczych w poszczegdlnych czynnikach przedstawiono za pomocg wartosci
wybranych statystyk opisowych (tabela 27.) oraz rozktadu liczby ocenianych trenerow wedtug

przyznanych im ocen (rysunek 25).
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Rysunek 26.: Rozktad wartosci zachowan przywodczych trenerow i instruktorow pitki siatkowej (N ocenianych
=30, N ankietowanych = 400)

(? 'CT) 1‘0 1‘5 ‘0 m[1:1,5)
\ \ \
Trenowanie i instruowanie j@f 3 13 ﬁ m[1,5;2)
_ | | | \ [2:25)
Zachowanie demokratyczne 6 10 9

| | | [2.53)
Wsparcie spoteczne 3 ‘ 9 ‘ ‘ 11 ‘ 2 [3;3,5)
Pozytywna informacja zwrotna 5 11 # [3.5:4)
_ | | | [4:4.5)

Zachowania autokratyczne 10 13
| | | 7 . [4,5:5)

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Tabela 29.: Statystyki opisowe warto$ci zachowan przywodczych trenerdéw i instruktorow pitki siatkowej
w poszczegdlnych kategoriach przywoddztwa (N ocenianych =30, N ankietowanych = 400)

Wymiary przywodztwa x Me S min max Y
Trenowanie i instruowanie 3,97 3,94 0,39 3,13 4,75 9,8%
Zachowanie demokratyczne 2,92 2,95 0,53 1,96 3,89 18,2%
Wsparcie spoleczne 3,08 3,08 0,53 1,83 4,12 17,2%
Pozytywna informacja zwrotna 3,88 3,95 0,50 2,90 4,76 12,8%
Zachowania autokratyczne 2,65 2,60 0,43 1,70 3,60 16,1%

Zrodto: opracowanie whasne.

Zarowno rozktad odpowiedzi, jak i statystyki opisowe wykazaty, Ze najwyzej oceniang
kategorig wsérod zachowan przywddczych byto trenowanie i instruowanie. Kategoria ta byla
opisana przez nastepujace stwierdzenia: trener dostarcza informacji zawodnikom na temat
poziomu ich aktualnych umiej¢tnosci, kazdemu zawodnikowi wyjasnia techniki i taktyki
konkretnej dyscypliny, przewiduje co powinno zosta¢ zrobione, od kazdego zawodnika
oczekuje realizacji swojego zadania w najmniejszym szczegdle, rozumie, ze na wysitek
zawodnikow sktada si¢ wiele elementow, wyjasnia kazdemu zawodnikowi, co powinno oraz
co nie powinno by¢ robione, okres$la szczegdtowo, jakie sa oczekiwania wzgledem
zawodnikow, instruuje kazdego zawodnika indywidualnie w zakresie niezbednych dla niego
umiejetnosci w konkretnej dyscyplinie sportowej, wskazuje zawodnikom doktadnie jakie btedy
popehili, szczegdtowo instruuje zawodnikow jak wykonywac poszczegdlne ruchy, by unikac
popelianych btedow, dostarcza zawodnikom szczegdétowych informacji na temat
umiejetnosci, ktorych musza si¢ w danym sezonie nauczy¢, zwraca szczeg6lng uwage na
korygowanie bledéw popehianych przez zawodnikow. Srednio zawodnicy ocenili wskazane

zachowania na poziomie 3,97. Najnizsza ocena wskazywata na dostateczny poziom zachowan,
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natomiast najwyzsza na bardzo dobry poziom trenowania i instruowania. O zgodnosci
zawodnikow, co do wskazywanych przez nich ocen, $wiadczy minimalne zréznicowanie
odpowiedzi na poziomie 9,8% $redniej arytmetycznej z ocen.

Na drugim miejscu wsréd wymiaréw zachowan przywodczych trenerow znalazta si¢
pozytywna informacja zwrotna, rowniez odnoszgca si¢ do umiejetnosci komunikacyjnych
oraz motywacyjnych trenera, definiowana poprzez nastgpujgce stwierdzenia: trener docenia
zawodnikow za dobre wyniki i wyraza swoje uznanie w towarzystwie innych, mowi
zawodnikom, jezeli wykonaja zadanie szczegdlnie dobrze, nagradza zawodnikéw za dobre
wyniki, wyraza uznanie, jezeli zawodnicy dobrze si¢ spisza, wyraza uznanie, jezeli si¢ ono
nalezy, chwali zawodnikow za dobrze wykonane ¢wiczenia na treningach, dostarcza informacji
zawodnikom na temat poziomu ich aktualnych umiejgtnosci. Przecigtna warto$¢ ocen osiggneta
poziom 3,88 na 5. Potowa z badanych treneréw uzyskata ocen¢ na poziomie 3,95 i nizsza.
Dobre i bardzo dobre oceny z przedziatu 4 - 4,76 na 5 uzyskato 13 trenerow.

Trzecie miejsce pod wzgledem ocenianych wymiaréw zachowan przywddczych zajeto
wsparcie spoleczne. Zostalo ono okreslone przez nastepujace stwierdzenia: trener wyswiadcza
zawodnikom osobiste przystugi, zacheca do bliskich i1 nieformalnych relacji migdzy
zawodnikami, zacheca, by zawodnicy zwierzali si¢ mu, okazuje zrozumienie, kiedy zawodnicy
maja problemy, inicjuje nieformalne spotkania towarzyskie z zawodnikami, pomaga w
rozwigzywaniu osobistych probleméw zawodnikow, zawsze stuzy dobra rada. Analizowany
wymiar nawiagzuje do relacji osobistych ocenianych w ramach zachowan trenerskich i podobnie
jak w przypadku relacji osobistych trenerzy sa nizej oceniani. Na 5 mozliwych punktow,
czestotliwo$¢ wystepowania stwierdzen $wiadczacych o zachowaniach $wiadczacych o
wsparciu spotecznym zawodnikow, zachowania oceniono $rednio na poziomie dostatecznym
(3,08). Uwage zwraca rowniez relatywnie niska wartos¢ minimalna. Jedynie w przypadku
dwoch treneréw ich zachowania w ramach wsparcia spotecznego oceniono jako dobre.

Najnizszymi ocenami wsrod ankietowanych zawodnikow charakteryzowali si¢ trenerzy
pod wzgledem zachowan demokratycznych. Zachowania te scharakteryzowano
w kwestionariuszu badania nastgpujacymi stwierdzeniami: trener pyta o opini¢ zawodnikow na
temat wyboru strategii na konkretne zawody czy mecz, uzyskuje zgode grupy co do
wazniejszych kwestii zanim sam rozpocznie ich realizacje¢, zachgca zawodnikow, aby wysuwali
wlasne propozycje prowadzanie treningdéw, pozwala zawodnikom na udziat w podejmowaniu
decyzji, pozwala zawodnikom na sprawdzenie ich wlasnych sposobow i pomystow, nawet
jezeli pyta zawodnikdéw o zdanie na temat waznych kwestii trenerskich, liczy si¢ ze zdaniem i

opinig zawodnikow, pozwala, aby zawodnicy aktywnie uczestniczyli w przygotowaniu planow
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szkoleniowych. Przecigtna ocena zachowan demokratycznych na poziomie 2,92 na 5,
$wiadczyta o co najwyzej dostatecznej czestotliwosci zachowan tego typu. Zaden z trenerow
nie uzyskat wyniku powyzej 4.

Do stwierdzen opisujgcych zachowania autokratyczne nalezaly nastepujace
sformutowania: trener odmawia pojscia na kompromis, nie bierze pod uwage w trakcie
planowania treningdw, sugestii zawodnikoéw, nie thumaczy swoich decyzji zawodnikom, nie
pozwala zawodnikom na podejmowanie samodzielnych decyzji, sam podejmuje wszystkie
decyzje i nie konsultuje ich z zawodnikami, nie thumaczy wyznaczanych przez niego celow
wzgledem zawodnikow, podkresla swojg wladze i pozycje w druzynie. Negatywny charakter
stwierdzen uniemozliwial porownywanie tego wymiaru zachowan trenerskich z opisanymi
wyzej. Wysokie oceny odpowiadajace wyzszej czgstosci wskazan stwierdzen definiujacych ten
obszar zachowan pozwalaly wnioskowa¢ o niepozadanych zachowaniach trenerow. Jak
wskazali badani zawodnicy, w przypadku 23 trenerow czestotliwo$¢ negatywnych zachowan
byla na niskim lub §rednim poziomie (od 2 do 3). Potowa treneréw charakteryzowata si¢ niska
czestotliwoscig zachowan autokratycznych (2,60). Przedstawione wyniki $wiadczg o
konieczno$ci weryfikacji postaw wzgledem zawodnikéw, w kierunku przeciwdzialania

zachowaniom niepozadanym przez zawodnikow.

5.2.3. Poziom inteligencji emocjonalnej

Istotnym czynnikiem decydujacym o jakosci relacji interpersonalnych, przektadajacych
si¢ na efektywno$¢ pracy trenera jest poziom jego inteligencji emocjonalnej. Dane na podstawie
ktorych dokonano analizy poziomu inteligencji emocjonalnej pozyskano z badania 30 trenerow,
przeprowadzonego technika PAPI, z wykorzystaniem zestandaryzowanego kwestionariusza
INTE (Kwestionariusz Inteligencji Emocjonalnej). Narzedzie to umozliwito pomiar ogdlnego
poziomu zdolnosci emocjonalnej oraz dwoch sktadowych czynnikéw 1. zdolno$¢ do
wykorzystywania emocji w celu wspomagania myS$lenia 1 dzialania oraz 2. zdolnos¢
rozpoznawania emocji. Kwestionariusz sktadat si¢ z 33 pozycji ocenianych na
pigciostopniowej skali, gdzie 1 oznacza zdecydowanie nie zgadzam si¢, a 5 zdecydowanie
zgadzam si¢. Zadanie badanego polegalo na wyborze jednej liczby okreslajacej stopien, w
ktorym dane wyrazenie odnosi si¢ do niego. Wynik badania oblicza si¢ przez zsumowanie
punktow odpowiedzi uzyskanych z wszystkich pytan. Minimalny wynik INTE wynosi
33 punkty, maksymalny 165. Im wyzszy jest wynik, tym wyzZszy poziom inteligencji

emocjonalnej. Ponizej przedstawiono wyniki ogolne oraz w podziale na czynniki sktadowe.
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Rozktad wartosci punktéw w zakresie wynikow ogoélnych treneréw 1 instruktorow
(rysunek 26 oraz tabela 28) wskazuje na relatywnie wysoki poziom inteligencji emocjonalnej.
Przecigtnie trenerzy uzyskali 127,2 punktéw na 165 mozliwych, co stanowi okoto 77%
maksymalnej wartosci oceny. Wyniki rdznity si¢ przecigtnie o +/- 13,5% wartos$ci $redniej.
Potowa z badanych uzyskata 129,5 punktu. Wyzsza warto$¢ mediany od wartosci $redniej
wskazuje na lewosko$ny rozklad wynikéw, pozadany ze wzglgdu na dominacje wysokich
warto$ci nad niskimi. Najnizsze wyniki, nie przekraczajace 80 punktéw uzyskato zaledwie 2

trenerow.

Rysunek 27.: Rozktad wartosci wyniku ogélnego inteligencji emocjonalnej treneréw i instruktorow pitki
siatkowej, N=30

12 11
10 9
8
6

6
4

2 1 1
2 - 1 &

0 0

. = =

75-80 80-90 90-100 100-110 110-120 120-130 130-140 140-150

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 30.: Statystyki opisowe oceny ogdlnej poziomu inteligencji emocjonalnej trenerow i instruktorow, N=30

Poziom Inteligencji Emocjonalnej X Me S min max \Y

Wynik og6lny 1272 129,5 17,2 75 146 13,5%

Zrédlo: opracowanie wihasne.

Ze wzgledu na roznice w liczbie kategorii opisujacych czynnik I 1 czynnik II inteligencji
emocjonalnej, do analizy poréwnawczej wykorzystano wyniki przeliczone na warto$ci sali
stenowej. W praktyce badawczej skala ta wykorzystywana jest w ocenie wynikow testow
psychologicznych. Przeliczenie wynikéw badan z punktow na oceny mierzone na skali
stenowej prowadzi do uzyskania warto$ci znormalizowanych, z zakresu 1-10. Wyrazenie
wynikow badan w wartosciach skali stenowej umozliwia dokonanie poréwnan miedzy
kategoriami badanego problemu, ocenianymi r6zng liczbg stwierdzen, a W konsekwencji r6zng
liczbg mozliwych do zdobycia punktow. Powyzsza sytuacja ma miejsce w przypadku analizy
poréwnawczej ogdlnego wyniku inteligencji emocjonalnej oraz poszczegoélnych czynnikow.
Przyjeto, ze wartos$ci z przedziatu 1-3 wskazujg na niski poziom emocjonalnej, 3-7 — przeci¢tny

poziom, 8-10 — wysoki poziom inteligencji emocjonalnej (Sadowska i Brachowicz, 2008).
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Tabela 31.: Statystyki opisowe poziomu inteligencji emocjonalnej trenerdéw i instruktorow w podziale na wynik
ogoblny oraz czynniki poziomu inteligencji wedtug skali stenowej, N=30

Poziom Inteligencji Emocjonalnej x Me S min max \Y
Wynik ogblny 6,23 6 1,91 1 9 30,6%
Zdolnos¢ do wykorzystywania emocji 6,13 6 2,00 1 9 32,5%
Zdolnos¢ rozpoznawania emocji 6,20 6 1,61 2 9 25,9%

Zrodto: opracowanie wiasne.

Rysunek 28.: Rozktad ocen poziomu inteligencji emocjonalnej treneréw i instruktorow pitki siatkowej (ogdlnej i
w podziale na czynniki) wg skali stenowej, N=30
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5 6 5 6
5 n 4 | | 4 Zo)
2 1 2 1111 1 2| I 27 1
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
wyniki niskie wyniki przecietne wyniki wysokie
= Wynik ogodlny

Czynnik I - zdolno$¢ do wykorzystywania emocji w celu wspomagania myslenia i dzialania
Czynnik II - zdolno$¢ rozpoznawania emocji

Zrodto: opracowanie whasne.

Zardéwno wartosci $redniej arytmetycznej jak i mediany ocen ogo6lnego poziomu, oraz
poszczegolnych czynnikéw (mierzone na skali stenowej) wykazaty zblizony, przecigtny
poziom inteligencji emocjonalnej treneréw i instruktorow na poziomie (na poziomie okoto 6).
Wyniki ocen charakteryzowaty si¢ znacznym zréznicowaniem stanowigcym od 25,9% do 32,%
sredniego poziomu (tabela 29). Minimalne rdznice, zilustrowane na wykresie rozktadu ocen
wedtug skali stenowej (rysunek 27) wskazujg na relatywnie wyzsza zdolnos$¢ trenerow i
instruktorow do rozpoznawania emocji (czynnik II) niz do wykorzystywania ich w celu
wspomagania myslenia 1 dziatania (czynnik I). W przypadku czynnika I — zdolno$¢ do
wykorzystywania emocji w celu wspomagania myslenia 1 dziatania oceny od 6 do 9 otrzymato
21 trenero6w, natomiast w przypadku czynnika Il zdolnos¢ do rozpoznawania emocji oceny w

analogicznym przedziale zdobyto 22 trenerow.

5.3. Partycypacja pracownicza treneréw i instruktorow pilki siatkowej w polskich
mlodziezowych klubach sportowych

Zgodnie z przyjeta metodologia pomiaru partycypacji pracowniczej, w badaniu
wykorzystano zestandaryzowany kwestionariusz badania PAPI, zawierajacy kategorie

opisujagce poziomy partycypacji wyrdéznione przez W. Tegtmeiera. Oryginalne kategorie
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obejmujg 8 poziomoOw partycypacji, wsrod ktorych 4 stanowig o partycypacji biernej (poziomy
od 1 do 4), natomiast pozostate 4 kategorie (kategorie od 5 do 8) charakteryzuja partycypacje
czynng. W badaniu przeprowadzonym na prébie 30 treneréw i instruktorow zrezygnowano z
ostatniej kategorii - prawa do wytacznego rozstrzygania. Skala odpowiedzi na poszczegolne
kategorie odzwierciedlajagce poziomy partycypacji miata charakter dychotomiczny (tak/nie).
Poziom partycypacji dla poszczegélnych respondentéw byt wyznaczony na podstawie
kategorii, ktérej dotyczyta ostatnia twierdzaca odpowiedz. Oznacza to, ze wskazany poziom
partycypacji dotyczy nie tylko wskazanego, ale obejmuje wszystkie nizsze poziomy

partycypacji.

Rysunek 29.: Rozktad liczby treneréw wedtug poziomu oraz rodzaju partycypacji pracowniczej oraz , N=30
0 2 4 6 8 10 12 14

prawo do informacji

prawo do wystuchiwania

prawo do wypowiedzi

rodzaj partycypacji:
bierna

prawo do doradzania

prawo wyrazania sprzeciwu

prawo wyrazania zgody

rodzaj
partycypacji:
czynna

prawo wspdlnego rozstrzygania

Zrodto: opracowanie wiasne.

Rozktad liczby trenerow wedlug poziomow partycypacji z uwzglgdnieniem ich podziatu
na rodzaje wskazuje, iz najczesciej deklarowanym, najwyzszym poziomem partyCypacji
pracowniczej w badanych trenerow bylo prawo do wyrazania sprzeciwu (12 na 30 badanych),
nalezace do partycypacji czynnej. Zaledwie 5 na 30 badanych wskazato na najwyzszy poziom
partycypacji wyrazonej prawem wspdlnego rozstrzygania. Wsrdd badanych, 13 treneréw
wskazato 1z ich prawa zwigzane z partycypacjg pracowniczg ograniczaja si¢ do biernego
udzialu w zarzadzaniu klubem i dotycza gtéwnie prawa do wystuchiwania, wypowiedzi oraz

doradztwa.
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5.4. Efektywnos$¢ pracy trenerow i instruktorow pilki siatkowej

Zgodnie z zalozeniami metodycznymi przyjeto, iz o efektywnos$ci pracy trenera
stanowig czynniki (1) wynik sportowy kwantyfikowany miejscem jakie druzyna badanego
trenera zajela w tabeli wynikow rozgrywek w lidze wojewodzkiej okrggowego zwiazku pitki
siatkowej w sezonie 2019/2020 oraz (2) doprowadzenie sportowcow do osiggnic¢cia jak
najwyzszego poziomu sportowego mierzonego liczbg zawodnikoéw grajacych w kadrze
narodowej. Dane dotyczace wskazanych czynnikow efektywnos$ci pozyskano badania PAPI
przeprowadzonego na probie 30 treneréw i instruktorow, z wykorzystaniem

zestandaryzowanego kwestionariusza oceny efektywnos$ci pracownicze;j.

Tabela 32.: Rozktad liczby trenerow wedtug liczby miejsc zajmowanych przez druzyny oraz liczbe zawodnikow
kadrze narodowej, N=30

Miejsca zajete w tabeli wynikow rozgrywek
1 2 3 5 6 7 8 9 |10 |11 |12 | 13 |14 | SUMA

0 6 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1|1 17

Liczba
1 2 1 2 1 1 7

zawodnikéw w

2 3 2 5

kadrze
. 3 1 1

narodowej

SUMA | 11 | 5 3 1 1 2 1 1 1 1 1 1|1 30

Zrodto: opracowanie wiasne.

Ocena efektywno$ci pracy trenerow na podstawie miejsc zajmowanych przez ich
druzyny wykazala, iz wsrdd 30 badanych trenerow, druzyny 11 zaymowato 1. miejsca w tabeli
rozgrywek, a kolejne II. 1 I1I. zostaly osiggniete przez odpowiedni 5 1 3 druzyny. Wysoki udziat
druzyn zajmujacych miejsca od 1 do 3 (19 druzyn) $wiadczyto o relatywnie wysokich wynikach
pracy badanych treneréw. Nieco nizsza ocena pracy treneréw wynikata z udziatu druzyn
posiadajacych zawodnikow w kadrze narodowej. Brak zawodnikéw w kadrze narodowej
odnotowato 17 trenerow. Nalezy zauwazy¢, iz na 13 trenerow ktorzy posiadali zawodnikow w
kadrze narodowej, 12 trenowato druzyny zajmujace rowniez czotowe miejsca w tabeli wynikoéw
rozgrywek (od 1 do 3 miejsca). Zaleznos$¢ ta §wiadczy o wysokiej efektywnosci pracy trenerow,
przektadajacej si¢ zar6wno na wysoki wynik sportowy jak 1 doprowadzenie sportowcoéw do

osiggniecia jak najwyzszego poziomu sportowego.
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5.5. Sylwetka trenera i instruktora sportowego na podstawie przeprowadzonych badan
Analiza opisowa wynikéw badan charakteryzujacych cechy socjodemograficzne,

zachowania trenerskie i przywodcze, rodzaj 1 poziom partycypacji pracowniczej oraz

efektywnos¢ jego pracy pozwolita na sfomutowanie nastepujgcych wnioskow dotyczacych

sylwetki badanych treneréw i instruktorow pitki siatkowe;.

Tabela 33.: Sktadowe obszary charakterystyki sylwetki trenera i instruktora sportowego
Czynniki kontekstualne - socjodemograficzne

Zachowania trenerskie

Profil kompetencyjny trenera i instruktora Zachowania przywodcze 1 autokratyczne

Inteligencja emocjonalna

Rodzaj i poziom partycypacji pracowniczej

Efektywnos¢ pracy trenera i instruktora sportu

Zrodto: opracowanie wiasne.

Ankietowani trenerzy i instruktorzy, w wigkszosci stanowili grupe oséb mtodych w
wieku produkcyjnym mobilnym (30-44 lata), posiadajacych przecigtnie 13 letni staz pracy.
Oceny poszczeg6lnych kategorii zachowan trenerskich, dokonane przez ich zawodnikow,
wykazaly, ze szczegdlnym uznaniem ws$rdod podopiecznych cieszyly si¢ umiejetnosci
techniczne oraz przygotowanie strategii na zawody. Nizej oceniono aspekty zachowan
trenerskich zwigzane ze sfera psychologiczna tj. wyznaczanie celéw, przygotowanie mentalne
i relacje osobiste. W przypadku ostatnich pojawily si¢ oceny wskazujace na niska czgstotliwosé
badzZ brak zachowan w tym zakresie. Ponadto, wysoki poziom zroéznicowania ocen $wiadczyt
o wystepowaniu pewnych brakow w przygotowaniu trenerow lub braku standardow
nawigzywania i utrzymywania relacji osobistych z zawodnikami. Negatywne zachowania w
obszarze relacji osobistych migdzy trenerami a zawodnikami nalezaty do rzadkos$ci, jednak
niepokojace wydawalo si¢ wystepowanie takich zachowan wsrod badanych. Analiza wykazata,
iz na najnizszym poziomie wsrod badanych kategorii zostaty ocenione kluczowe dla pracy
trenera zachowania w zakresie treningu fizycznego oraz planowania. Rozklad ocen
zawodnikow sugerowal wystepowanie pewnych deficytow w pracy trenerow, w zakresie
kompleksowego planowania, przygotowania oraz konsekwentnego realizowania plandéw
treningowych zawodnikow.

Najwyzsze oceny zachowan przywodczych badanych treneré6w odnosity si¢ do
umiejetnosci trenowania 1 instruowania. W przeciwienstwie do podobnie brzmiacej kategorii

zachowan trenerskich, dotyczacej treningu fizycznego i planowania, zakres stwierdzen
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definiujgcych trenowanie i instruowanie odnosit si¢ do komunikatywnosci i doktadnosci
w przekazywaniu wiedzy, korygowaniu umiej¢tnosci, natomiast pomijal kwestie zwigzane z
opracowywaniem i realizowaniem planow treningowych. Na drugim miejscu w§rod wymiarow
zachowan przywodczych treneréw znalazta si¢ pozytywna informacja zwrotna, rowniez
odnoszaca si¢ do umiejetnosci komunikacyjnych oraz motywacyjnych trener. Trzecie miejsce
pod wzgledem ocenianych wymiarow zachowan przywddczych zajeto wsparcie spoteczne.
Podopieczni treneréw najnizej ocenili poziom wsparcia spotecznego udzielanego zawodnikom.
Potwierdza to nizszy, od oczekiwanych przez zawodnikow, poziom kompetencji
interpersonalnych. Ponadto wysokie oceny odpowiadajgce wyzszej czestoSci wskazan
stwierdzen definiujacych zachowania auokratyczne pozwalaty wnioskowa¢ o niepozadanych
zachowaniach trener6w wobec podopiecznych.

Trenerzy 1 instruktorzy charakteryzowali si¢ w wigkszo$ci przecietnym poziomem
inteligencji emocjonalnej, wykazujac przy tym nieznacznie wyzsze zdolnosci w zakresie
rozpoznawania emocji niz do wykorzystywania ich w celu wspomagania myslenia i dziatania.

Udziat treneréw 1 instruktorow w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w klubach pitki
siatkowej, wskazywat w wigkszosci przypadkéw na czynng partycypacje pracownicza,
sprowadzajaca si¢ gldwnie do wyrazania sprzeciwu oraz wspdlnego rozstrzygania.

Oceniani trenerzy i instruktorzy charakteryzowali si¢ wzglednie wysokim poziomem
efektywnosci pracy. Doswiadczenie i profesjonalizm pracy okoto 1/3 treneréw przektadat sie
zaré6wno na wysokie wyniki sportowe prowadzonych przez nich druzyn jak i doprowadzenie

sportowcow do osiagnigcia jak najwyzszego poziomu sportowego.

Podsumowanie

Przedstawiony opis prezentuje pelng sylwetke badanych treneréw i instruktorow pod
wzgledem charakterystyk socjodemograficznych, profilu kompetencyjnego, partycypacji
pracowniczej oraz efektywnosci pracy trenerow. Przeprowadzenie analizy opisowej pozwolito
na zdiagnozowanie obszardw problemowych w zakresie zachowan trenerskich i przywodczych
wynikajacych z niskich ocen wskazanych przez zawodnikow. Ponadto, umozliwito ocene
poziomu partycypacji pracowniczej, efektywnosci pracy oraz poziomu inteligencji treneréw i
instruktorow pitki siatkowe;.

Profil statystyczny badanej proby trenerow moze wskazywac na duzy potencjal pod
wzgledem wyksztalcenia, poziomu zawodowego oraz ustabilizowanej sytuacji rodzinne;j.

Analizy ocen zawodnikow dotyczace zachowan trenerskich 1 przywddczych pozwolity

zidentyfikowac obszary szczegdlnie cenione przez podopiecznych oraz obszary wskazujace na
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koniecznos¢ weryfikacji w kontekscie pracy z zawodnikami. Szczegbélnym uznaniem wsrod
podopiecznych cieszyly si¢ umiejetnosci techniczne oraz przygotowanie strategii na zawody.
Mozna przypuszczaé, ze wysokie oceny tej kategorii zachowan trenerskich, wskazane przez
zawodnikow, wigzg si¢ z kluczowymi dla nich umiej¢tnosciami technicznymi w ramach
rozgrywek oraz konieczno$cig doskonalenia indywidualnej techniki gry. Relatywnie najnizej
oceniang kategorig zachowan trenerskich byl trening fizyczny i planowanie. Rozktad warto$ci
zachowan przywodczych w poszczegolnych czynnikach wykazal, ze najwyzej oceniang
kategorig wsrod zachowan przywodczych bylo trenowanie 1 instruowanie. Najnizszymi
ocenami wsrod ankietowanych zawodnikow charakteryzowali si¢ trenerzy pod wzgledem
zachowan demokratycznych. Rozktad wartosci punktow w zakresie wynikow ogdlnych
trener6w 1 instruktorow wykazat relatywnie wysoki poziom inteligencji emocjonalne;j.
Najczesciej deklarowanym, najwyzszym poziomem partycypacji pracowniczej w badanych
treneré6w byto prawo do wyrazania sprzeciwu. Relatywnie wysoki udzial druzyn zajmujacych

miejsca od 1 do 3 $wiadczyt o relatywnie wysokich wynikach pracy badanych trenerow.
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Rozdzial 6.
Budowanie efektywnosci pracy trenera i instruktora sportu w kontekscie

zarzadzania zasobami ludzkimi — wyniki badan ilo$ciowych i jakosciowych

W niniejszym rozdziale przedstawiono wyniki analiz statystycznych, ktorych celem
byta weryfikacja korelacji mi¢gdzy zmiennymi charakteryzujacymi poziom efektywnosci pracy
trenerow 1 instruktoréw pitki siatkowej 1 cechami wptywajacymi na ich efektywnos¢ pracy.
Zrdznicowany poziom pomiaru zmiennych opisujacych zarowno czynniki efektywnosci jak i
sam poziom efektywnos$ci pracy trenera i instruktora sportu, przektadal si¢ na konieczno$¢
zastosowania réznych, dostosowanych do charakteru danych metod ich analizy. Statystyczna
weryfikacja hipotez zostala uzupeliona przez wyniki badan jako$ciowych zrealizowanych
technikg poglebionego wywiadu indywidualnego z 10 wybranymi trenerami i instruktorami
pitki siatkowej. Analiza pordwnawcza i laczna interpretacja wynikow badan jakosciowych i
ilosciowych, postuzyla weryfikacji hipotez badawczych postawionych w dysertacji.
Przedstawione wyniki stanowig rowniez zasadniczg cze$¢ procesu badawczego prowadzacego

do osiaggnigcia wyznaczonych celow eksploracyjnych.

6.1. Wyniki badan ilosciowych
6.1.1. Czynniki kontekstualne

Zgodnie z przyjetym modelem badawczym jako zmienne kontekstualne przyjeto
czynniki socjodemograficzne, decydujace zaro6wno o efektywnosci pracy trenerow
I instruktoréw sportu jak i stanowigce o rodzaju i poziomie partycypacji pracowniczej.

Analize oddziatywania czynnikow socjodemograficznych na poziom partycypacji
pracownicze] oraz na efektywno$¢ pracy terendw przeprowadzono na podstawie danych
pochodzacych z badania ankietowego przeprowadzonego technika PAPI, na prébie 30 celowo
dobranych treneré6w 1 instruktorow pitki siatkowej, za pomocg zestandaryzowanego
kwestionariusza wywiadu indywidualnego dotyczacego efektywnosci pracy oraz partycypacji
pracowniczej. Pelng analize rozktadow wszystkich charakterystyk socjodemograficznych,
pozyskanych w ramach badania, przedstawiono w rozdziale piatym. Ze wzgledu na niewielkie
zroznicowanie badanej proby pod wzgledem poziomu wyksztalcenia oraz stanu cywilnego,
ponizsza analize¢ przeprowadzono z pomini¢ciem wskazanych zmiennych, z uwzglednieniem
trzech zmiennych charakteryzujacych si¢ relatywnie duzym zrdéznicowaniem wystepujacych

kategorii w odniesieniu do badanej proby: wieku, stazu pracy oraz faktu posiadania dzieci.
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Zwiazek wieku 1 stazu pracy (zmiennych ilosciowych, mierzonych na skali ilorazowej) z
poziomem partycypacji pracowniczej (zmiennej jakosciowej, mierzonej na 7-stopniowej skali
porzadkowej) zbadano za pomocg korelacji rang Spearmana. Wyniki przedstawiono ponizej w
formie wykresow rozrzutu, na ktorych zamieszczono warto$¢ wspotczynnika korelacji (rs) oraz
ocen¢ empirycznego poziomu istotnosci statystycznej (p) badanego wspotczynnika. WartoSci
statystyk wykazaty dodatnie korelacje migdzy badanymi wielko$ciami. Oznacza to, ze wraz ze
wzrostem wieku oraz stazu pracy zwigkszal si¢ rowniez poziom partycypacji pracowniczej,
przy czym silniejszy zwigzek na udziat w zarzadzaniu klubem wykazywat wiek trenera.
Przyjmujac poziom istotnosci statystycznej na poziomie 0,05 dla empirycznego poziomu
istotnosci (p > 0,05), nalezy stwierdzi¢, ze wérdd badanych treneréw i instruktorow wiek oraz

staz pracy nie wptywal w sposob istotny statystycznie na poziom partycypacji pracowniczej.

Wykres 1. Relacja wieku trenerow i instruktorow pitki siatkowej a poziomem partycypacji pracowniczej, N=30

rs = 0,28; p = 0,1330
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Zrédlo: opracowanie wihasne.

Wykres 2. Relacja stazu pracy treneréw i instruktorow pitki siatkowej a poziomem partycypacji pracowniczej,
N=30

rs=0,19; p=0,3137
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Zrodto: opracowanie wiasne.

W celu okreslenia wplywu posiadania przez treneréw i instruktorow matych dzieci

w wieku do 7 roku zycia, zestawiono informacje o srednim poziomie partycypacji (z zakresu

191



1-7), medianie i odchyleniu standardowym w porownywanych grupach, a nast¢pnie oceniono

réznic¢ pomi¢dzy nimi za pomoca testu Manna-Whitneya.

Tabela 34.: Wyniki testu Manna-Whitneya dotyczacego zaleznosci mi¢dzy posiadaniem dzieci do lat 7 przez
trenerdw i instruktorow pitki siatkowej a poziomem partycypacji pracowniczej, N=30

Dzieci do lat 7
Analizowane cechy tak (N =12) nie (N = 18) p
x Me S x Me S
Poziom partycypacji pracowniczej 4,67 5 1,23 4,44 4 1,69 0,4908

p — empiryczny poziom istotno$ci (warto$ci prawdopodobienstwa testowego) wyliczony za pomocg testu Manna-
Whitneya

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Zaréwno S$redni poziom jak i mediana poziomu partycypacji pracowniczej sa na
zblizonym poziomie — niezaleznie od posiadania dzieci w wieku do lat 7. O braku istotnych
roéznic $wiadczy warto$¢ empirycznego poziomu istotnosci p > 0,05. Nalezy wiec stwierdzi¢,
iz fakt posiadania dzieci w wieku do 7 roku Zycia przez trenerdow i instruktoréw pitki
siatkowej dzieci nie wplywa na ich poziom partycypacji pracowniczej.

Odnoszac si¢ do hipotezy badawcze] uzalezniajacej wynik sportowy trenera
i instruktora sportu oraz posiadanie zawodniczek w kadrze narodowej od cech
socjodemograficznych, przeprowadzono analiz¢ korelacji migdzy charakterystykami
efektywnosci pracy trenera i instruktora w postaci: miejsca klubu w tabeli rozgrywek
wojewoddzkich oraz liczby sportowcéw nalezacych do kadry narodowej oraz cechami
socjodemograficznymi: wieku, stazu pracy iposiadania matych dzieci zbadano zwigzek
powyzszych cech socjodemograficznych. Do analizy wykorzystano wspotczynniki korelacji

rang Spearmana.

Tabela 35.: Ocena wptyw wieku i stazy pracy na efektywno$¢ pracy trenerow i instruktorow pitki siatkowej na
odstawie wspolczynnika korelacji rang Spearmana, N=30.

Cechy demograficzne
Miary efektywnoS$ci
Wiek [lata] Staz pracy [lata]
Miejsce w rozgrywkach -0,21 (p = 0,2586) -0,04 (p =0,8319)
Kadra narodowa (liczba sportowcow) -0,08 (p = 0,6748) 0,05 (p =0,8014)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Analiza zalezno$ci miedzy wiekiem i stazem pracy a miarami efektywnosci nie
wykazata istotnych statystycznie zaleznosci (wartoSci prawdopodobienstwa testowego

p powyzej 0,05 dla wszystkich analiz). Mozna stwierdzié, iz efektywnos$¢ pracy badanych
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trenerow nie zalezala od ich wieku i stazu pracy. Odnoszac si¢ jedynie do kierunku 1 sity
zalezno$ci nalezy wskazaé, iz wraz ze wzrostem wieku trenerow oraz ich stazu pracy kluby
przez nich trenowane osiaggaly wyzsze miejsca w tabeli rozgrywek, przy czym silniejszy (ale
roOwniez nieistotny statystycznie) wplyw na zajmowane mial wiek badanych trenerow.
Ponadto, analiza wykazata przeciwna, nieistotng statystycznie zaleznos¢ liczby zawodnikow w
kadrze narodowej od wieku treneréw. Wraz ze wzrostem wieku badanych treneréw zmniejszata
si¢ liczba podopiecznych zawodnikoéw w kadrze narodowe;.

Zbadano rowniez zwigzek posiadania dzieci w wieku do lat 7 z efektywnos$cig pracy

trenerow 1 instruktorow pitki siatkowe;.

Tabela 36.: Ocena wptywu posiadania dzieci w wieku do lat 7 przez treneréw i instruktorow pitki siatkowej na
efektywnos¢ pracy na podstawie testu Manna-Whitneya, N=30.

Dzieci do lat
Miary efektywnosci tak (N =12) nie (N = 18) p
X Me S X Me S
Miejsce w rozgrywkach 3,33 2 3,26 5,11 2,5 4,68 0,4150
Kadra narodowa (liczba sportowcow) 0,50 0 0,80 0,78 0,5 0,94 0,4648

p — empiryczny poziom istotnosci (wartosci prawdopodobienstwa testowego) wyliczony za pomocg testu Manna-
Whitneya

Zrodto: opracowanie wiasne.

Analiza zaleznosci przeprowadzona na podstawie testu Manna-Whitneya wykazata, przecigtne
wartos$ci zmiennych charakteryzujacych efektywnos$¢ pracy treneréw nie rdznity si¢ istotnie
miedzy grupg treneréw posiadajacych i nieposiadajacych dzieci (p>0,05). Wobec powyzszego
nalezy stwierdza¢ iz posiadanie dzieci do lat 7 nie determinowalo w badanej probie
trenerow wynikow ich pracy.

Nalezy wskaza¢, czynniki kontekstualne, w postaci cech socjodemograficznych
badanych trenerdw, nie posiadaty istotnego statystycznie wplywu na poziom partycypacji

pracowniczej oraz efektywnosci pracowniczej trenerdéw i instruktorow pitki siatkowe;.

6.1.2. Kompetencje osobiste i zawodowe

Analizowany zakres kompetencji zawodowych i osobistych obejmowalt umiejetnosci
behawioralne, interpersonalne, organizacyjne treneré6w okreslone zbiorem zachowan
trenerskich 1 przywodczych oraz zdolnosci zwigzane z inteligencja emocjonalng oraz

wykorzystywaniem emocji w celu wspomagania myslenia i dziatania oraz rozpoznawaniem
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emocji, wynikajagcych z poziomu inteligencji emocjonalnej. Prezentowany zakres badan
zawiera analize zaleznosci migdzy poszczegdlnymi obszarami zachowan trenerskich,
przywddczych oraz czynnikami inteligencji emocjonalnej, a poziomem partycypacji
pracowniczej oraz efektywnoscig pracy trenerow.

Omawiane nizej wyniki analiz uzyskano na podstawie danych pochodzacych z czterech
odrebnych ilosciowych badan wiasnych, przeprowadzonych na potrzeby dysertacji. Przecietne
oceny zachowan trenerskich dla 30 treneréw i instruktoréow pitki siatkowej pozyskano z
badania ankietowego przeprowadzonego technikg PAPI wsrdd 420 sportowcdéw trenowanych
przez wybranych w sposob celowy (metodg kuli $niegowej) trenerow pitki siatkowej. Materiat
analityczny pozyskano na podstawie zestandaryzowanego kwestionariusza wywiadu
indywidualnego wersja: Zachowanie trenera postrzegane przez sportowcow. Przecietne oceny
dotyczace zachowan przywddczych wsrod treneréw pitki siatkowej zostaty pozyskane w
ramach badania ankietowego technika PAPI na analogicznej probie 420 zawodnikéw, bedacych
podopiecznymi ocenianych 30 treneréw pitki siatkowej. W badaniu wykorzystano
zestandaryzowany kwestionariusz wywiadu indywidualnego wersja: Przywodztwo trenera
postrzegane przez sportowcoéw. Oceny czynnikéw inteligencji emocjonalnej otrzymano na
podstawie badan ankietowych (PAPI) przeprowadzonych na celowej probie 30 wybranych
trenerow pitki siatkowej (proba trenerow identyczna jak w przypadku badan zachowan
trenerskich i przywddczych) z zastosowaniem kwestionariusza badania inteligencji
emocjonalnej INTE. Zmienne opisujace poziom partycypacji pracowniczej oraz efektywnos¢
pracy treneréw pochodza z badania ankietowego przeprowadzonego technika PAPI, na probie
30 celowo dobranych treneré6w 1 instruktorow, za pomocg zestandaryzowanego
kwestionariusza wywiadu indywidualnego dotyczacego efektywnos$ci pracy oraz partycypacji
pracowniczej.

W celu weryfikacji zaleznosci miedzy poziomem partycypacji pracowniczej trenerow i
instruktorow sportu w klubie sportowym oraz przecigtnymi ocenami zachowan trenerskich
postuzono si¢ wspotczynnikami korelacji rang Spearmana. Rozpatrujac site i kierunek
zalezno$ci nalezy wskazaé, ze wraz ze wzrostem czgstosci wystgpowania pozytywnych
zachowan trenerskich (poza przygotowaniem mentalnym) w tym zachowan negatywnych —
negatywnych osobistych relacji, ocenianych przez zawodnikow, rost poziom partycypacji
pracowniczej. Najsilniejszy zwigzek korelacyjny dotyczyl negatywnych relacji osobistych oraz
przygotowania mentalnego (ujemna zaleznos¢). Pozytywny wptyw wskazanych zmiennych na
poziom partycypacji pracowniczej wydaje si¢ by¢ sprzeczny z zatozeniami dotyczacymi

determinant udzialu trenerdw w zarzadzaniu klubami. Wedlug wynikéw analizy, wraz ze
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wzrostem czestoSci wystepowania negatywnych zachowan w obszarze osobistych relacji
wzrastal rowniez poziom partycypacji pracowniczej, natomiast wzrost czg¢stotliwosci zachowan
Swiadczacych o przygotowaniu mentalnym trenerdw wigzal si¢ z nizszym poziomem
partycypacji pracowniczej. Biorgc pod uwage wartosci empirycznych poziomow istotnosci
statystycznej wspotczynnikow korelacji (p>0,05) nalezy wskaza¢ na brak istotnych
zaleznoSci miedzy wszystkimi analizowanymi obszarami zachowan trenerskich a
poziomem partycypacji pracowniczej.

Tabela 37.: Ocena wplywu zachowan trenerskich w poszczegdlnych obszarach na poziom partycypacji

pracowniczej na podstawie wspolczynnika korelacji rang Spearmana oraz empirycznego poziomu istotnosci
wspotczynnika, N=30

Obszary zachowan trenerskich Poziom partycypacji pracowniczej
Trening fizyczny i planowanie 0,05 (p = 0,7938)
Umiejetnosci techniczne 0,08 (p = 0,6920)
Przygotowanie mentalne -0,10 (p = 0,5859)
Wyznaczanie celow 0,06 (p =0,7648)
Strategie na zawody 0,08 (p =0,6799)
Osobiste relacje 0,08 (p = 0,6800)
Negatywne osobiste relacje 0,17 (p = 0,3792)

Zrodto: opracowanie wihasne.

Kolejna, potencjalng stymulantg poziomu partycypacji pracowniczej byty zachowania
przywodcze. W celu weryfikacji zalezno$ci miedzy zmiennymi wykorzystano wspotczynnik

korelacji rag Spearmana.

Tabela 38.: Ocena wptywu zachowan przywoddczych treneréw i instruktorow pitki siatkowej w poszczegdlnych
czynnikach przywodztwa na poziom partycypacji pracowniczej na podstawie wspotczynnikéw korelacji rang
Spearmana oraz empirycznego poziomu istotnos$ci wspotczynnika, N=30

Obszary zachowan przywédczych Poziom partycypacji pracowniczej
Trenowanie i instruowanie -0,02 (p =0,9322)
Zachowanie demokratyczne -0,14 (p = 0,4585)
Wsparcie spoteczne 0,05 (p =0,7919)
Pozytywna informacja zwrotna 0,03 (p = 0,8620)
Zachowania autokratyczne 0,44 (p =0,0162%)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Poza zachowaniami autokratycznymi, wszystkie pozostale obszary zachowan
przywddczych wykazywaly brak istotnego wpltywu na poziom partycypacji pracowniczej
trenerow 1 instruktorow (p > 0,05). Wsrod nich dyskusyjny jest przeciwny kierunek zalezno$ci

wystepujacy migdzy ocenami trenowania i instruowania oraz zachowanami demokratycznymi,

195



a poziomem partycypacji. W obu przypadkach, wzrost czgstotliwosci takich zachowan wsrod
trenerow wigzat si¢ z osigganiem nizszych udzialow w zakresie zarzadzania klubem. Jedynym
obszarem posiadajacym istotny, dodatni wplyw na osiaganie przez trenerow wyzszych
poziomow partycypacji byly zachowania autokratyczne. Mozna przypuszczaé, ze
zdecydowana postawa wobec trenowanych zawodnikéw, brak konsultowania z nimi swoich
decyzji sprzyja osigganiu wyzszych poziomow partycypacji pracownicze;j.

Kolejnym elementem kompetencji trenerdw i instruktorow, weryfikowanym pod katem
wplywu na poziom partycypacji pracowniczej byt poziom inteligencji emocjonalnej. Przyjeto
zalozenie, iz wyzszy poziom inteligencji emocjonalnej trenera i instruktora sportu jest dodatnio
skorelowany z partycypacja pracownicza. W celu weryfikacji zatozenia wyznaczono wartos$ci
wspotczynnikow korelacji rang Spearmana dla ogoélnego poziomu inteligencji oraz jej
czynnikow w postaci zdolnosci do wykorzystywania emocji oraz rozpoznawania emocji, W
podziale na metody pomiaru inteligencji (jako wyniki sumaryczne ocen kategorii inteligencji

oraz jako wyniki prezentowane na skali stenowej).

Tabela 39.: Ocena wptywu poziomu poszczegdlnych miar inteligencji emocjonalnej trenerow i instruktoréw pitki
siatkowej na poziom partycypacji pracowniczej na podstawie wspotczynnika korelacji rang Spearmana, N=30

Poziom Inteligencji Emocjonalnej
] Wartosci wspotczynnika korelacji rang Spearmana
(wg metody pomiaru)

Wyniki sumaryczne -0,11 (p = 0,551)
Wynik ogdlny

Wyniki na skali stenowej 0,01 (p=0,475)
Zdolnosé do | Wyniki sumaryczne -0,07 (p = 0,708)
wykorzystywania emocji Wyniki na skali stenowej -0,05 (p = 0,389)
Zdolno$¢  rozpoznawania | Wyniki sumaryczne -0,11 (p = 0,579)
emocji Wyniki na skali stenowej 0,02 (p = 0,447)

Zrédlo: opracowanie wihasne.

Wyniki analizy zaleznosci ro6znig si¢ pod wzgledem metody pomiaru inteligencji,
w przypadku oceny ogo6lnej oraz zdolnosci rozpatrywania emocji. Wyniki analizy
wykorzystujace oceny inteligencji mierzone na skali stenowej wykazaly, ze wysokie wartosci
ogolnych ocen poziomu inteligencji oraz ocen zdolnosci do rozpoznawania emocji wigzaly
sie¢ z wyzszym poziomem partycypacji pracowniczej w zarzadzaniu klubami. Przeciwna
zaleznos$¢ dotyczyta ocen zdolno$ci do wykorzystywania emocji, ktérych wzrost mierzony na

skali stenowej, powodowat spadek poziomu partycypacji wsrdd treneréw pitki siatkowej. Na
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podstawie warto$ci empirycznych poziomow istotnosci nalezy stwierdzi¢, ze opisane
zalezno$ci nie sg istotne statystycznie.

Zasadniczym elementem badan empirycznych byta weryfikacja wplywu kompetencji
osobistych i zawodowych trenerow i instruktorow na efektywnos¢ pracy trenerow. Za
pomoca wspotczynnika korelacji rang Spearmana zbadano powigzania pomiedzy miarami
kompetencji osobistych i zawodowych, a dwiema miarami efektywnosci pracy: miejscami w
rozgrywkach i liczbg sportowcoéw w kadrze narodowe;.

Zatozono, iz wyzsze oceny poziomu pozytywnych zachowan wiaza sie z osiagganiem
wyzszych wynikow sportowych i wigkszej czestosci posiadania zawodniczki w kadrze

narodowej.

Tabela 40.: Ocena wptywu zachowan trenerskich w poszczegolnych obszarach na efektywnos$¢ pracy trenera i
instruktora pitki siatkowej na podstawie wspolczynnikdéw korelacji rang Spearmana, N=30

Miary efektywnosci

Obszary zachowan trenerskich o Kadra narodowa (liczba
Miejsce w rozgrywkach

sportowcow)

Trening fizyczny i planowanie

-0,14 (p = 0,4451)

0,08 (p = 0,6810)

Umiejetnos$ci techniczne

-0,12 (p = 0,5256)

0,14 (p = 0,4577)

Przygotowanie mentalne

0,12 (p = 0,5406)

0,02 (p = 0,9066)

Wyznaczanie celow

-0,05 (p = 0,7935)

0,15 (p = 0,4155)

Strategie na zawody

-0,09 (p = 0,6538)

0,03 (p = 0,8603)

Osobiste relacje

-0,10 (p = 0,5816)

0,02 (p = 0,9159)

Negatywne osobiste relacje

-0,21 (p = 0,2746)

0,13 (p = 0,4919)

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Odnoszac si¢ do kierunkéw zaleznosci miedzy zmiennymi, nalezy wskazac, iz poza
ocenami zachowan w zakresie przygotowania mentalnego, wzrost czgstotliwosci pozytywnych
zachowan trenerskich (ocenianych przez ich zawodnikow) wigzat si¢ z osigganiem wyzszych
miejsc (mniejszych warto$ci co do nominatu miejsca) w tabeli rozgrywek. Na podstawie
wynikow analizy korelacji nalezy wskazaé, iz pozytywny i relatywnie najsilniejszy wplyw na
awans druzyn pitki siatkowej odnotowatly czestsze zachowania dotyczace osobistych relacji.
Wskazana zalezno$¢ przeczy zatozeniom dotyczacym negatywnego oddziatywania tego typu
zachowan na wyniki klubow sportowych. Odnoszac si¢ do kierunkow 1 sity zalezno$ci miedzy
obszarami zachowan trenerskich a liczbg sportowcow w kadrze narodowej, nalezy wskazac, ze

czestsze wystepowanie wszystkich analizowanych kategorii zachowan wigzato sie z
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pozytywnym wplywem na wzrost liczby zawodnikow w kadrze narodowej. Najsilniejszy
wptyw wykazywaly zachowania treneréw w zakresie wyznaczania celow, umiejetnosci
technicznych oraz (wbrew przewidywanym kierunkom zalezno$ci) wystepowanie
negatywnych osobistych relacji. Biorgc pod uwage istotnosc¢ statystyczng opisanych zaleznosci,
nalezy wskazaé, ze nie wykazywaly one istotnego zwigzku korelacyjnego.

W celu oceny lacznego wplywu obszaréw zachowan trenerskich na efektywnos¢ ich
pracy postuzono si¢ analizg regresji. Za zamienne objas$niajace miejsca zajmowane przez klubu
oraz liczb¢ zawodnikow w kadrze narodowej przyjeto przecietne oceny poszczegolnych
obszarow zachowan. Ponizsze wyniki prezentuja oszacowania modelu wyjSciowego,
szacowanego na podstawie wszystkich obszaréw zachowan oraz modelu koncowego,
uwzgledniajacego optymalny zbidr zmiennych istotnych statystycznie. Dochodzenie do postaci
modelu koncowego polegato na krokowej redukcji zmiennych o najwyzszej warto$ci

empirycznego poziomu istotnosci.

Tabela 41.: Ocena wptywu zachowan trenerskich na liczbe zawodnikow w kadrze narodowej na podstawie analizy
regresji liniowej

Zmienna zalezna

Liczba zawodnikéw w kadrze narodowej

Model wyj$ciowy Model po redukcji
Zmienne objasniajgce D 2
Trening fizyczny i planowanie 0,178 p = 0,600
Umiejetnos$ci techniczne -0,197 p = 0,682
Przygotowanie mentalne -0,287 p = 0,615
Wyznaczanie celéw 1,000 p = 0,275 0,705" p = 0,056
Strategie na zawody -0,491 p =0,322 -0,391 p = 0,359
Osobiste relacje 0,114 p=0,789
Negatywne osobiste relacje 0,304 p=0,344 0,283 p=0,196
Wyraz wolny -1,397 p = 0,592 -1,483 p=0,475
N 30 30
R? 0,179 0,156
Skorygowany R? 0,083 0,058
Residual Std, Error 0,920 (df = 22) 0,858 (df = 26)
Statystyka F 0,684 (df = 7; 22) 1,597 (df = 3; 26)
Test Shapiro-Wilka W =0,93652, p =0,07 W =0,89906, p = 0,007

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Oszacowania wyjSciowego modelu regresji uwzgledniajagcego wszystkie obszary
zachowan trenerskich nie wykazaty istotnego wptywu na liczbe zawodnikéw w kadrze
narodowej. Redukcja zmiennych nieistotnych (a posteriori) pozwolita na uzyskanie modelu

koncowego, optymalnego z punktu widzenia poziomow istotnosci zmiennych. Przyjmujac 6%
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poziom istotnosci nalezy wskazaé, jedynie zachowania w zakresie wyznaczania celow
istotnie wplywaly na zmienno$¢ liczby zawodnikow w kadrze. Wraz ze wzrostem
przecigtnych ocen tego typu zachowan o 1 punkt rosta liczba zawodnikéw w kadrze narodowe;j
przecigtnie o 0,705 osoby (przy innych warunkach statych). Nalezy podkresli¢, ze analizowana
wersja modelu objasniata zaledwie 5% zmiennosci liczby zawodnikoéw w kadrze narodowej, co
$wiadczy o bardzo niskim dopasowaniu oszacowan do wartosci empirycznych. Na podstawie
testu Shapiro-Wilka na normalnos¢ reszt nalezy stwierdzi¢ iz reszty modelu nie maja rozktadu
normalnego, co stanowi o duzej niepewnos$ci wnioskowania o istotnosci statystycznej
zmiennych.

Analogiczng analiz¢ regresji przeprowadzono dla zmiennej okreslajacej miejsce

zajmowane przez klub w tabeli rozgrywek.

Tabela 42.: Ocena wptywu zachowan trenerskich na miejsce zajmowane w tabeli rozgrywek na podstawie analizy
regresji liniowej

Zmienna zalezna:

Miejsce w tabeli rozgrywek
Model po redukcji
Zmienne objasniajgce 1) (2)

Model wyjsciowy

Trening fizyczny i planowanie -1,263 p = 0,325 -1,662" p =0,082
Umiejetnosci techniczne 0,241 p =0,893
Przygotowanie mentalne 4,243 p = 0,057 3,073 p=0,028
Wyznaczanie celow -2,195p=0,518
Strategie na zawody 0,050 p =0,979

Osobiste relacje
Negatywne osobiste relacje

-4,424™ p = 0,011
-4,060™" p = 0,003

-5,002"" p = 0,001
-4,312™" p = 0,0004

Wyraz wolny 30,839 p = 0,005 32,163 p = 0,0005
N 30 30

R? 0,490 0,476
Skorygowany R? 0,327 0,393

Blad standardowy reszt 3,444 (df = 22) 3,272 (df = 25)
Statystyka F 3,014™ (df = 7; 22) 5,687 (df = 4; 25)

Test Shapiro-Wilka

W =0,9773, p =0,7501

W =0,97177, p =0,5887

Zrodto: opracowanie wiasne.

Odnoszac si¢ do oszacowan modelu koncowego, nalezy stwierdzi¢, ze istotny
statystycznie (na poziomie istotnosci 5%) wplyw na zajmowane miejsce tabeli rozgrywek
wykazywaly trzy obszary zachowan trenerskich. Najsilniej zmiany miejsc w tabeli
rozgrywek byly determinowane przez relacje osobiste. Wzrost ocen zachowan w tym obszarze
(wzrost czestotliwosci ich wystepowania ocenianej przez zawodnikow) o 1 punkt wigzal si¢ z

awansem druzyny o 5 pozycji. Dodatni wptyw na zajmowane miejsca mial rdGwniez wzrost
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czestotliwosci wystepowania negatywnych relacji osobistych. Wzrost o 1 punkt oceny
determinowat awans o 4,3 miejsca. Destymulantg efektywnoSci pracy treneréw w zakresie
przygotowania druzyny okazalo si¢ przygotowanie mentalne. Wzrost czestotliwosci
zachowan trenerskich w tym obszarze wigzat si¢ ze spadkiem miejsca klubu o 3,1 miejsca w
tabeli rozgrywek (przy zatozeniu statych innych czynnikow wplywajacych na miejsce
druzyny). Biorac pod uwage charakter zmiennej objasnianej oraz jej wysokie zréznicowanie,
model charakteryzuje si¢ relatywnie wysokim poziomem dopasowania do danych
empirycznych, w 39,3% objasnia ksztaltowanie si¢ miejsc zajmowanych przez kluby. Na
podstawie empirycznego poziomu istotno$ci testu Shapiro-Wilka, (p>0,05) nie pozwala na
wigzace wnioskowanie o istotnosci statystycznej poszczegodlnych zmiennych.

Kolejnym etapem weryfikacji wptywu kompetencji zawodowych na efektywnos¢ pracy
treneréw 1 instruktoréw byta ocena kierunku oraz istotnosci korelacji miedzy obszarami
zachowan przywodczych a miejscem zajmowanych w rozgrywkach oraz liczba

zawodnikow w kadrze narodowej.

Tabela 43.: Ocena wptywu zachowan na efektywnos¢ pracy trenerow i instruktorow pitki siarkowej na podstawie
wspolczynnikdéw rang Spearmana, N=30

Miary efektywnoS$ci
Skala Przywodztwa
i o Kadra narodowa (liczba
w Sporcie Miejsce w rozgrywkach
sportowcow)
Trenowanie i instruowanie -0,04 (p = 0,8458) -0,03 (p =0,8726)
Zachowanie demokratyczne 0,19 (p =0,3201) -0,17 (p = 0,3628)
Wsparcie spoteczne -0,10 (p = 0,5849) -0,01 (p = 0,9595)
Pozytywna informacja zwrotna -0,01 (p = 0,9603) 0,09 (p =0,6411)
Zachowania autokratyczne -0,29 (p = 0,1182) 0,15 (p =0,4291)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Analiza korelacji przeprowadzona z wykorzystaniem wspotczynnika korelacji rang
Spearmana wykazala brak istotnych statystycznie zalezno$ci migdzy zachowaniami
przywddczymi a miarami efektywnosci pracy trenerdw 1 instruktoréw. Odnoszac si¢ jedynie do
sity 1 kierunku zaleznos$ci nalezy wskaza¢ na relatywnie najwyzsza site¢ oddzialywania
zachowania autokratycznych trenerd6w na zajmowane przez druzyny miejsca w tabeli
rozgrywek. Drugie miejsce zajety zachowania w zakresie wsparcia spotecznego zawodnikow.
Negatywnym wplywem na wynik sportowy druzyny charakteryzowaly si¢ zachowania

demokratyczne trenerow. Wzrost liczby zawodnikow kadry narodowej wigzat si¢ ze wzrostem
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czestosci zachowan z zakresu pozytywnej informacji zwrotnej oraz zachowan autokratycznych
trenerow.

W celu weryfikacji statystycznej zalezno$ci wyniku sportowego druzyn pitki siatkowej
od zachowan przywddczych treneréw zastosowano analize¢ regresji liniowej. Procedura
analityczna polegata szacowaniu kolejnych modeli regresji liniowej, wychodzac od modelu
uwzgledniajacego wszystkie potencjalne zmienne objasniajace, eliminujagc zmienne o
najwyzszych warto$ciach empirycznych poziomoéw istotnosci. W efekcie uzyskano
oszacowania modelu zawierajagcego zestaw zmiennych istotnych statystycznie dla
ksztaltowania si¢ miejsc zajmowanych przez kluby sportowe w tabeli rozgrywek.

Tabela 44.: Ocena wptywu zachowan przywoddczych na miejsce zajmowane w tabeli rozgrywek, na podstawie
analizy regresji liniowej

Zmienna zalezna:

Miejsce w tabeli rozgrywek

Model wyj$ciowy Model po redukcji
Zmienne objasniajgce (D) 2
Trenowanie i instruowanie 1,247 p = 0,628
Zachowanie demokratyczne 2,533p=0,323
Wsparcie spoleczne -3,950 p=0,151 -2,567" p =0,099
Pozytywna informacja zwrotna -0,624 p =0,835
Zachowania autokratyczne -4,165 p = 0,117 -5,360"" p = 0,008
Wyraz wolny 17,686 p = 0,190 26,511 p = 0,004
N 30 30
R? 0,283 0,239
Skorygowany R? 0,133 0,182
Btad standardowy reszt 3,909 (df = 24) 3,796 (df = 27)
Statystyka F 1,890 (df = 5; 24) 4,236™ (df = 2; 27)
Test Shapiro-Wilka W =0,94464, p = 0,1213 W =0,94767, p = 0,1464

Zrédlo: opracowanie wihasne.

Wersja koncowa modelu regresji liniowej wykazala, iz istotny statystycznie wplyw
(p <0,05) na ksztaltowanie si¢ miejsc zajmowanych przez druzyny pilki siatkowej mialy
zachowania autokratyczne trenerow. Przecietny wzrost czestotliwosci tego typu zachowan o
1 punkt wigzat si¢ z awansem druzyn o 5,3 miejsca (zaktadajac stato$¢ pozostaltych warunkéw
determinujacych miejsce w tabeli rozgrywek — ceteris paribus). Zaktadajac poziom istotnosci
0,1, nalezy rowniez wskaza¢ na istotny, pozytywny wplyw wparcia spolecznego udzielanego
przez na zwi¢kszenie wyniku sportowego przez druzyny. Wzrost cz¢stotliwosci tego rodzaju
zachowan o 1 punkt, przektadat si¢ przecigtnie na awans druzyn o 2,6 miejsca. Na podstawie

skorygowanego wspolczynnika determinacji (skorygowany R?) model w 18,2% objasnial

201



zmiennos$¢ miejsc, ktore kluby zajmowaly w analizowanym okresie. Wyniki testu Shapiro-
Wilka, pozwalajg wnioskowac, iz reszty modelu posiadaja rozklad normalny, co umozliwia
wnioskowanie o poziomach istotnosci statystycznej zmiennych objasniajacych (p >0,05).

Estymacja kolejnych modeli wpltywu zachowan przywddczych na liczbg zawodnikow
w kadrze narodowej nie wykazala istotnos$ci statystycznej zadnego z analizowanych obszarow
zachowan przywodczych.

Tabela 45.: Ocena wptywu zachowan przywddczych na liczb¢ zawodnikow w kadrze narodowej, na podstawie
analizy regresji liniowej

Zmienna zalezna:

Liczba zawodnikéw w kadrze narodowej

Model wyj$ciowy Model po redukcji
Zmienne objasniajgce Q) 2
Trenowanie i instruowanie -0,121 p =0,843
Zachowanie demokratyczne -0,439 p = 0,468 -0,392 p =0,212
Wsparcie spoteczne -0,116 p = 0,856
Pozytywna informacja zwrotna 0,538 p=0,451
Zachowania autokratyczne 0,257 p=10,676
Wyraz wolny 0,020 p = 0,995 1,809" p = 0,057
N 30 30
R? 0,089 0,055
Skorygowany R? -0,101 0,021
Btad standardowy reszt 0,928 (df = 24) 0,875 (df = 28)
Statystyka F 0,469 (df = 5; 24) 1,633 (df = 1; 28)
Test Shapiro-Wilka W =0,88509, p = 0,004 W =0,88676, p = 0,004

Zrédlo: opracowanie wihasne.

Ostatnim z analizowanych skladowych kompetencji osobistych pod wzgledem
wplywu na efektywnos¢ pracy trenerow i instruktorow byl poziom inteligencji
emocjonalnej. Zatozono, Ze trenerzy i instruktorzy sportu o wysokiej inteligencji emocjonalne;
osiaggajg wysokie wyniki sportowe i czgséciej posiadajg zawodnikow w kadrze narodowej. W
celu weryfikacji prawdziwosci hipotezy przeprowadzono analiz¢ korelacji poziomu
poszczeg6lnych miar inteligencji emocjonalnej z efektywnos$cig pracy trenerow i instruktoréw
pitki siatkowej za pomoca wspolczynnika rang Spearmana. W analizie wykorzystano zaréwno
sumaryczne oceny poziomu inteligencji, jak i oceny znormalizowane, mierzone na skali
stenowej. Wyniki analiz wykazaty jedng istotng statystycznie zalezno$¢ dotyczaca negatywnej
relacji miedzy og6lng oceng inteligencji emocjonalnej (wyrazong warto$cig sumaryczng ocen)
a liczbg zawodnikéw w kadrze narodowej. Wraz ze wzrostem ocen inteligencji emocjonalnej

liczba zawodniczek w kadrze narodowej zmniejszata si¢. Nalezy jednak podkresli¢, ze nie jest
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to silna korelacja. Biorgc pod uwage niewielka zmienno$¢ liczby zawodnikow mozna
przypuszczaé, ze weryfikowana ujemna korelacja jest pozorna. Co wigcej, negatywna
weryfikacja rozktadu normalnego reszt (na podstawie empirycznego poziomu istotnosci testu
Shapiro-Wilka, p<0,05) nie pozwala na wigzgce wnioskowanie o istotnosSci statystycznej

poszczegbdlnych zmiennych.

Tabela 46.: Wptyw poszczegdlnych miar inteligencji emocjonalnej na efektywno$¢ pracy trenerow i instruktoréw
pitki siarkowe;j

Miary efektywnos$ci

Poziom Inteligencji

. . Miejsce w Kadra narodowa
Emocjonalnej
rozgrywkach (liczba zawodniczek)
Wyniki sumaryczne 0,10 (p =0,582) -0,37 (p = 0,0472%)
Wynik ogdlny
Whyniki na skali stenowej 0,019 (p =0,920) -0,29 (p = 0,120)
Zdolno$é do | Wyniki sumaryczne 0,03 (p =0,8786) -0,29 (p = 0,115)

wykorzystywania emocji

Wyniki na skali stenowej

0,02 (p = 0,915)

-0,299 (p = 0,108)

Zdolno$¢ rozpoznawania

emocji

Wyniki sumaryczne

0,29 (p = 0,114)

-0,18 (p = 0,332)

Whyniki na skali stenowej

0,11 (p = 0,560) -0,230 (p = 0,222)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Odnoszac si¢ jedynie do sity i1 kierunku zaleznos$ci migdzy analizowanymi zmiennymi
nalezy wskaza¢ na przeciwny od zaktadanego kierunku zalezno$ci. Wzrost poziomu oceny
ogolnej oraz ocen poszczegdlnych czynnikow inteligencji emocjonalnej wiazal si¢ ze
spadkiem wynikow sportowych, wyrazonych miejscem w tabeli rozgrywek, zajmowanym

przez druzyny oraz spadkiem liczby zawodnikéw w kadrze narodowej.

6.1.3. Partycypacja pracownicza

Przedmiotem prezentowanych ponizej analiz byla ocena wpltywu partycypacji
pracownicze] na budowanie efektywnosci pracy trenerow 1 instruktorOw oraz ocena
posredniczacej roli partycypacji pracowniczej treneréw i instruktorow pitki siatkowej w relacji
mig¢dzy kompetencjami osobistymi i zawodowymi a poziomem efektywnosci pracy.

Analizy statystyczne pozwolily na weryfikacje hipotez badawczych wskazujacych, iz
wynik sportowy oraz posiadanie zawodniczek w kadrze narodowej zalezy od poziomu
partycypacji pracowniczej trenera i instruktora sportu w klubie sportowym, trenerzy
I instruktorzy sportu, ktorych dotyczy czynny rodzaj partycypacji w klubie sportowym, osiggaja

wysokie wyniki sportowe 1 czesciej posiadaja zawodniczki w kadrze narodowej. Hipotezy
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dotyczace posredniczacej roli partycypacji, zaktadaly iz trenerzy i instruktorzy wyrdzniajacy
si¢ czynng partycypacja pracownicza wraz ze wzrostem ocen zachowan trenerskich
dotyczacych planowania i umiej¢tnosci technicznych, strategii na zawody, wyznaczania celow,
przygotowania mentalnego oraz ocen zachowan przywodczych dotyczacych trenowania i
instruowania, 0 wysokim poziomie zachowan autokratycznych, udzielajgcych wsparcia
spotecznego lub trenerzy charakteryzujacy si¢ wysokim poziomem inteligencji emocjonalnej,
czes$cie] osiggaja wysokie wyniki sportowe i czgsdciej posiadajg zawodnikow w kadrze
narodowe;j.

Zrédtami danych na podstawie ktorych przeprowadzono wnioskowanie statystyczne
byty badanie ankietowe (PAPI) czynnikoéw inteligencji emocjonalnej przeprowadzone na
celowej probie 30 wybranych trenerow pitki siatkowej (préba treneréw identyczna z proba
badan zachowan trenerskich i przywodczych) oraz badanie ankietowe poziomu partycypacji
pracowniczej oraz efektywnos$¢ pracy trenerow.

Pierwszym etapem analiz byla weryfikacja wplywu partycypacji pracowniczej na
efektywno$¢ pracy treneréw i instruktoréw pitki siatkowej. W analizie korelacji
wykorzystano wspotczynniki korelacji rang Spearmana. Poziom partycypacji pracowniczej

stanowit zmienng mierzong na 7-stopniowej skali porzadkowe;.

Tabela 47.: Ocena wptywu poziomu partycypacji pracowniczej na miary efektywnosci pracy trenera na podstawie
wspotczynnika korelacji rang Spearmana, N=30

Miary efektywnosci Poziom partycypacji pracowniczej
Miejsce w rozgrywkach -0,85 (p = 0,0000***)
Kadra narodowa (liczba sportowcow) 0,55 (p = 0,0015**)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Analiza wykazata istotno$¢ statystyczng wszystkich wspotczynnikow korelacji (na
poziomie istotnosci 0,05). Nalezy wskazac¢ na silng zaleznos¢ wystgpujaca miedzy poziomem
partycypacji a miejscem zajmowanym w tabeli wynikow rozgrywek. Wraz ze wzrostem
poziomu partycypacji pracowniczej treneréw, druzyny osiagaly wyzsze wyniki sportowe.
Ponadto, zwi¢kszanie zakresu aktywnosci trenerow w zarzadzaniu klubem wplywalo na
wzrost liczby zawodnikéw w kadrze narodowej.

W celu okreslenia wielkosci przyrostu liczby zawodnikéw kadry narodowej oraz
wielko§¢ awans w tabeli rozgrywek pod wpltywem zmiany poziomu partycypacji o jeden
poziom, postuzono si¢ analizg regresji. Przyj¢to, Ze zmienna objasniajagca w postaci poziomu

partycypacji jest zmienng quasi ilo§ciowq.
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Tabela 48.: Ocena wplywu partycypacji pracowniczej na efektywno$¢ pracy trenerow i instruktoréw pitki
siatkowej

Zmienne zalezne

Miejsce Liczba zawodnikow

w tabeli rozgrywek w kadrze narodowej
Zmienna objasniajaca 1) 2)
Poziom partycypacji pracowniczej -2,343™" p = 0,000 0,311 p =0,003
Wyraz wolny 15,022 p = 0,000 -0,741p=0,111
N 30 30
R2 0,703 0,279
Skorygowany R? 0,693 0,253
Btad standardowy reszt 2,328 0,764
Statystyka F 66,319 10,814™
Test Shapiro-Wilka W =0,96332, p = 0,3756 W =0,94607, p = 0,1325

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wyniki analizy regresji potwierdzity istotno$¢ wplywu poziomu partycypacji
pracowniczej na miary efektywnos$ci pracy trenerow i instruktorow pitki siatkowej. Wraz ze
wzrostem zakresu aktywnoS$ci treneréw w zarzadzaniu klubem o jeden poziom
nastepowal awans druzyn przecietnie o 2,3 miejsca. Jednostkowa zmiana poziomu
partycypacji pracowniczej powodowata wzrost liczby zawodnikow o 0,31. Nalezy wskaza¢ na
relatywnie wysoki poziom dopasowania modelu opisujagcego zmienno$¢ miejsc w tabeli
rozgrywek zajmowanych przez analizowane druzyny. Oszacowania modelu w 69,3%
objasnialy rozklad druzyn w tabeli wynikéw. W przypadku modelu objasniajacego
ksztaltowanie si¢ liczby zawodnikow w kadrze narodowej poziom dopasowania warto$ci
szacowanych do empirycznych wyniost 25,3%. Nalezy wskaza¢ na wystepowanie pozadanych
wlasnosci reszt modelu w postaci rozktadu normalnego, umozliwiajagcych poprawng
interpretacje¢ oszacowanych parametrow.

Drugim badanym aspektem oddziatywania partycypacji pracowniczej byla jej
posredniczaca rola w stymulowaniu wplywu kompetencji osobistych i zawodowych na
poziom efektywnosci pracy treneréow. Celem przeprowadzonych analiz byta ocena wptywu
kompetencji osobistych i zawodowych na efektywno$¢ pracy trenerow i instruktoréw pitki
siatkowej przy uwzglednieniu partycypacji trenerOw 1 instruktoréw w zarzadzaniu
mtodziezowy klubem sportowym. Zgodnie ze wskazanymi w pracy hipotezami przyje¢to, ze
czynna partycypacja pracownicza peini rol¢ mediatora stymulujgcego wplyw wysoko
ocenianych zachowan trenerskich, przywddczych oraz inteligencji emocjonalnej na wyzsze

wyniki sportowe oraz lepsze przygotowanie zawodnikow. Prezentowane wcze$niej wyniki
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analiz dotyczyty poziomu partycypacji pracowniczej. Na potrzeby oceny posredniczacej jej roli
postuzono si¢ rodzajem partycypacji, wynikajacym z przeksztalcenia poziomu na jako$ciowq
zmienng dychotomiczng mierzong na skali nominalnej, dla ktorej rodzaj partycypacji biernej
odnosi si¢ do poziomu 1-4, natomiast partycypacji czynnej do poziomu 5-7.

Pierwszym etapem weryfikacji wskazanych zaleznosci byto okreslenie sity, kierunku
oraz istotnosci statystycznej zaleznosci miedzy oceng zachowan trenerskich (w podziale na
kategorie) oraz efektywnos$cig pracowniczg kwantyfikowang za pomoca dwoch zmiennych:
miejsca zajmowanego przez zespotly pitki siatkowej oraz liczb¢ zawodnikow nalezacych do
kadry narodowej, z uwzglednieniem podziatu na rodzaje partycypacji pracowniczej. W drugim
etapie, dla potwierdzenia wynikoéw analizy korelacji przeprowadzono analiz¢ wariancji
odpowiedzi. Za zmienne objasniane przyjeto miary efektywnos$ci pracy trenerdéw pitki
siatkowej. Czynnikami wplywajacymi potencjalnie na zr6znicowanie zmiennej zaleznej byty
poszczegodlne obszary kompetencji oraz zmienna dychotomiczna wskazujaca na deklaracje
partycypacji czynnej. W celu oszacowania wptywu partycypacji jako zmiennej posredniczacej
do analizy wprowadzono interakcje mi¢dzy zmienng wskazujacg na rodzaj partycypacji
czynnej a pozostatymi zmiennymi opisujagcymi kompetencje trenerow.

W tym celu postuzono si¢ wspotczynnikiem korelacji rang Spearmana, ktorego warto$ci
wyznaczono dla oceny zaleznosci miedzy miarami kompetencji osobistych i zawodowych a
miarami efektywnosci, oddzielnie dla grupy treneréw i instruktorow pitki siatkowej z biernym

i czynnym rodzajem partycypacji w zarzadzaniu mtodziezowym klubem sportowym.

Tabela 49.: Warto$ci wspotczynnikdéw korelacji rang Spearmana stuzace ocenie posredniczacej roli partycypacji
pracowniczej w ksztaltowaniu zaleznosci migdzy zachowaniami trenerskimi a efektywnoscia pracy trenerow i
instruktorow pitki siatkowej, N=30

Rodzaj partycypacji
bierna (N = 13) czynna (N = 17)
Obszary zachowan
. o Kadra narodowa o
trenerskich Miejsce _ Miejsce Kadra narodowa
(liczba
w rozgrywkach w rozgrywkach (liczba sportowcow)
SpOrtowcow)

Trening fizyczny -0,40 0,24 -0,27 0,14
i planowanie (p =0,1705) (p=0,4218) (p =0,2910) (p =0,5887)

Umiejetnosci -0,19 0,24 -0,23 0,10
techniczne (p = 0,5406) (p =0,4218) (p =0,3710) (p=0,7142)

Przygotowanie 0,22 0,29 -0,26 0,07
mentalne (p =0,4757) (p =0,3317) (p =0,3130) (p =0,7990)
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Wyznaczanie -0,08 0,34 -0,24 0,07
celow (p = 0,8025) (p = 0,2534) (p = 0,3480) (p=0,7782)
Strategie -0,23 0,34 -0,28 -0,02
na zawody (p =0,4531) (p =0,2534) (p =0,2755) (p =0,9429)
Osobiste 0,10 0,20 -0,34 -0,06
relacje (p =0,7339) (p =0,5228) (p=0,1757) (p =0,8087)
Negatywne -0,37 0,17 0,21 0,01
osobiste relacje (p=0,2127) (p=0,5764) (p =0,4203) (p =0,9606)

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Na podstawie empirycznych poziomoéw istotnosci wspotczynnikow korelacji rang
Spearmana nalezy stwierdzi¢ brak istotnosci posrednictwa tej zmiennej w relacjach miedzy
zmiennymi. W przypadku wszystkich weryfikowanych kategorii, empiryczne poziomy
istotnosci p byly wieksze od 0,05. Odnoszac si¢ jedynie do sily i kierunku zalezno$ci, mozna
wskaza¢ na pewne prawidlowos$ci oraz rozbieznosci co do wptywu partycypacji pracowniczej,
w zaleznosci od jej rodzaju. Niezaleznie od rodzaju partycypacji pracowniczej wraz ze
wzrostem ocen zachowan trenerskich w zakresie treningu fizycznego oraz planowania a
takze umiejetnosci technicznych oraz wyznaczania celow, rosla liczba zawodnikéw kadry
narodowej, a kluby zajmowaly coraz wyzsze miejsca w tabeli rozgrywek. W grupie
treneroOw deklarujacych bierng partycypacje w zarzadzaniu klubem, w przeciwienstwie do
trenerow wykazujacych si¢ czynng partycypacja, wzrost czgstotliwosci zachowan w obszarze
przygotowania mentalnego oraz osobistych relacji wigzat si¢ ze spadkiem wyniku sportowego
wyrazonego miejscem w tabeli rozgrywek. Nalezy wskaza¢ rowniez na negatywng role
partycypacji czynnej. Wsrdd deklarujacych ten rodzaj zarzadzania klubem wzrost czgstosci
zachowan zwigzanych z przygotowaniem strategii na zawody oraz osobistymi relacjami wigzat
si¢ ze spadkiem liczby zawodnikéw w kadrze narodowe;.

W celu weryfikacji roli czynnej partycypacji pracowniczej w ksztalttowaniu zaleznosci
migdzy obszarami zachowan trenerskich a efektywno$cig pracy trenerow przeprowadzono
dwuczynnikowe analizy wariancji z wlaczeniem interakcji migdzy czynnikami. O istotnej roli
czynnej partycypacji nalezy twierdzi¢ w przypadku wystepowania interakcji miedzy

czynnikiem partycypacji czynnej a poszczegdlnymi obszarami zachowan trenerskich.
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Tabela 50.: Wyniki dwuczynnikowej analizy wariancji z interakcjami dla okre$lenia istotno$ci posredniczgcej roli
czynnej partycypacji pracowniczej w ksztaltowaniu wptywu zachowan trenerskich na miejsca zajmowane w tabeli
rozgrywek na kluby sportowe

Obszary
zachowan Czynniki determinujgce
trenerskich miejsce klubu w tabeli rozgrywek Stat. F p
Trening Trening fizyczny i planowanie 0,6676 | 10,4213
fizyczny i Czynna partycypacja pracownicza 53,0545 | 9,80E-08 ***
planowanie | Trening fizyczny i planowanie x Czynna partycypacja pracownicza 2,6605| 0,1149
.. , . | Umiejetnos$ci techniczne 0,5687 0,4575
Umiejetnosci - - .
techniczne Czynna partycypacja pracownicza 47,702 | 2,48E-07
Umiejetnosci techniczne x Czynna partycypacja pracownicza 0,9316 0,3433
Pravaotowanie Przygotowanie mentalne 2,0001 0,1692
rzgnt alne Czynna partycypacja pracownicza 45,5646 | 3,66E-07 ***
Przygotowanie mentalne x Czynna partycypacja pracownicza 1,4388 | 0,2412
. Wyznaczanie celow 0,0112| 0,9164
Wyznaczanie - - —
celow Czynna partycypacja pracownicza 44,8634 | 4,17TE-07
Wyznaczanie celow x Czynna partycypacja pracownicza 0,0448 0,834
. Strategie na zawody 0,0085 0,9272
Strategie na - : —
zawody Czynna partycypacja pracownicza 45,7827 | 3,52E-07
Strategie na zawody x Czynna partycypacja pracownicza 0,2284 | 0,6367
. Osobiste relacje 0| 0,9998
Osobiste - - —
relacje Czynna partycypacja pracownicza 44,8546 | 4,18E-07
Osobiste relacje x Czynna partycypacja pracownicza 0,0333| 0,8565
Negatywne osobiste relacje 9,9702 | 0,004002 **
Negatywne | nna partycypacja pracownicz 46,6504 | 3,00E-07 ***
osobiste relacje yhna pa ycyp.acja p a(_:o cza - - ! e
Negatywne osobiste relacje x Czynna partycypacja pracownicza 4,5402 | 0,04273 *

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 51.: Wyniki dwuczynnikowej analizy wariancji z interakcjami dla okre$lenia istotno$ci posredniczacej roli
czynnej partycypacji pracowniczej w ksztattowaniu wptywu zachowan trenerskich na liczbe zawodnikow w

kadrze narodowej

Obszary
zachowan Czynniki determinujace
trenerskich liczbe zawodnikéw w kadrze narodowej Stat. F p
Trening Trening fizyczny i planowanie 0,6831 |0,4161
fizyczny i Czynna partycypacja pracownicza 6,7254 10,0154 *
planowanie | Trening fizyczny i planowanie x Czynna partycypacja pracownicza 0,0358 |0,8515
Umieietnosci Umiejetnosci techniczne 0,8695 | 0,35967
teCthQiczne Czynna partycypacja pracownicza 6,4789 |0,01719 *
Umiejetnosci techniczne x Czynna partycypacja pracownicza 0,0111 |0,91698
. | Przygotowanie mentalne 0,4131 |0,526
Przl%/gﬁ'g\llzaenle Czynna partycypacja pracownicza 7,1335 10,01288 *
Przygotowanie mentalne x Czynna partycypacja pracownicza 0,0351 |0,85285
Wyznaczanie Wyznaczanie celow 1,18 0,28732
y 16 Czynna partycypacja pracownicza 6,5333 |0,01678 *
celow Wyznaczanie celow x Czynna partycypacja pracownicza 0,0114 |0,91572
Strategie na Strategie na zawody 0,0003 |0,98621
9 d Czynna partycypacja pracownicza 6,2835 |0,01877 *
zawody Strategie na zawody x Czynna partycypacja pracownicza 0,1032 | 0,75057
Osobiste Osobiste relacje 0,0698 |0,79378
relacie Czynna partycypacja pracownicza 6,262 0,01895 *
J Osobiste relacje x Czynna partycypacja pracownicza 0,0443 | 0,83496
Negatvwne Negatywne osobiste relacje 0,4685 | 0,4997
big t erI . | Czynna partycypacja pracownicza 5,7648 10,0238 *
0sobiste relacye Negatywne osobiste relacje x Czynna partycypacja pracownicza 0,1777 |0,6768

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Wyniki analizy wariancji wykazaly, ze rodzaj partycypacji wptywat na zro6znicowanie
warto$ci miar charakteryzujacych efektywnos$¢ pracy treneréw i instruktoréw. Tym samym
zostaly potwierdzone wyniki analiz korelacji. Nalezy jednak stwierdzi¢, ze istotng statystycznie
role posredniczacg partycypacji czynnej odnotowano jedynie w przypadku ksztattownia relacji
miedzy negatywnymi osobistymi relacjami a miejscami zajmowanymi przez druzyny w tabeli
rozgrywek (tab. 6.16 — 6.17.).

W  przypadku ksztattowania relacji miedzy zachowaniami przywdédczymi a
efektywnoscig pracy treneréw, rowniez w tym przypadku, na podstawie oceny istotnosci
statystycznej wspotczynnikow rang Spearmana wykazano brak istotnego wplywu czynnej
partycypacji pracowniczej. Najsilniejszy zwiazek korelacyjny dotyczyt wsparcia spotecznego
oraz miejsca zajmowanego w tabeli rozgrywek, jak i liczby zawodnikow w kadrze narodowej,
w grupie trenerOw deklarujacych bierng partycypacj¢ pracownicza. Podobna sytuacja
wystepowata w przypadku zachowan autokratycznych. Poza brakiem istotnosci statystycznej
nalezy stwierdzi¢ rowniez brak jednoznaczno$ci wptywu czynnej partycypacji pracowniczej na
zalezno$ci miedzy zachowaniami przywodczymi a wynikami sportowymi druzyn i

przygotowaniem zawodnikow (tab. 50).

Tabela 52.: Warto$ci wspotczynnikdéw korelacji rang Spearmana stuzace ocenie posredniczacej roli partycypacji
pracowniczej w ksztattowaniu zaleznos$ci miedzy zachowaniami przywoédczymi a efektywnoscia pracy trenerow i
instruktorow pitki siatkowej, N=30

Rodzaj partycypaciji
bierna (N = 13) czynna (N =17)
Czynniki przywodztwa Miejsce Kadr?l ir;azrboadowa Miejsce Kadra narodowa
w rozgrywkach Sportowcow) w rozgrywkach (liczba sportowcow)

Trenowanie -0,04 -0,15 -0,12 0,05
i instruowanie (p =0,9077) (p =0,6332) (p =0,6541) (p =0,8530)

Zachowanie 0,17 -0,05 -0,24 -0,15
demokratyczne (p=0,5712) (p=0,8742) (p =0,3537) (p = 0,5580)

Wsparcie spoleczne 0,46 0,44 0,36 0,13
(p=0,1142) (p =0,1333) (p=0,1612) (p =0,6237)

Pozytywna informacja 0,00 0,10 -0,14 0,07
zwrotna (p =0,9929) (p=0,7511) (p =0,6047) (p =0,7896)

Zachowania -0,29 0,20 0,27 -0,12
autokratyczne (p =0,3289) (p =0,5228) (p =0,3021) (p =0,6536)

Zrédlo: opracowanie wihasne.

Wyniki analizy wariancji dwuczynnikowej (tab. 6.19. — 6.20) wykazaly, iz rodzaj partycypacji
wplywal na zrdznicowanie wartosci cech charakteryzujacych efektywnos$¢ pracy. Nalezy

wskazaé, ze w zadnym =z analizowanych obszarow zachowan przywddczych czynna
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partycypacja pracownicza nie petita roli posredniczacej w interakcji z wynikami sportowymi

druzyn i indywidualnymi zawodnikow.

Tabela 53.: Wyniki dwuczynnikowej analizy wariancji z interakcjami dla okreslenia istotno$ci posredniczacej roli
czynnej partycypacji pracowniczej w ksztalttowaniu wplywu zachowan przywddczych na miejsce klubu w tabeli

rozgrywek
Obszary
zachowan Czynniki determinujgce
przywédczych miejsce klubu w tabeli rozgrywek Stat. F p
.. | Trenowanie i instruowanie 0,006 |[0,94
Tr]rse{;ﬂ\(l)v\f\l/gﬁiel Czynna pgrtyf:ypacja pr.acownicza : : 6,23 0,0192 *
Trenowanie i instruowanie X Czynna partycypacja pracownicza 0,177 |0,6775
. Zachowanie demokratyczne 1,829 |0,1879
Zachowanie - - *
demokratyczne Czynna pgrtycypaqa pracownicza : : 5,089 |0,0327
Zachowanie demokratyczne X Czynna partycypacja pracownicza 0,274 |0,6051
Wsparcie Wsparcie spoteczne 0,433 [0,5161
spoleczne Czynna partycypacja pracownicza 6,394 [0,0179 *
Wsparcie spoteczne X Czynna partycypacja pracownicza 1,784 10,1932
Pozytywna Pozytywna informacja zwrotna 0,006 |0,939
informacja | Czynna partycypacja pracownicza 6,19 0,0196 *
zZwrotna Pozytywna informacja zwrotna X Czynna partycypacja pracownicza 0,009 |0,9268
. Zachowania autokratyczne 1,103 |0,303
Zachowania : - >
autokratyczne Czynna pgrtycypaCJa pracownicza . : 5,136 (0,032
Zachowania autokratyczne X Czynna partycypacja pracownicza 0,2 0,658

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 54.: Wyniki dwuczynnikowej analizy wariancji z interakcjami dla okre$lenia istotnosci posredniczacej roli
czynnej partycypacji pracowniczej w ksztattowaniu wptywu zachowan przywodczych na liczbe zawodnikow w

kadrze narodowej

Zggfifgﬂ Czynniki determinujace
przywédezych liczbe zawodnikow w kadrze narodowej Stat. F p
T .. | Trenowanie i instruowanie 0,0058 | 0,94001
ir:setr;zv(\)lv?/gﬁiel Czynna pgrt_yf:ypacja pr_acownicza _ _ 6,2302 |0,01923 *
Trenowanie i instruowanie X Czynna partycypacja pracownicza 0,1769 |0,6775
Zachowanie Zachowanie demokra_ltyczne _ 1,8288 |0,18791
demokratyczne Czynna pz_alrtycypaqa pracownicza i _ 5,0889 |0,03272 *
Zachowanie demokratyczne X Czynna partycypacja pracownicza 0,274 0,60508
. Wsparcie spoteczne 0,4334 |0,51609
Wsparcie - : *
spoleczne Czynng partycypacja pracownicza . _ 6,3944 |0,01786
Wsparcie spoteczne X Czynna partycypacja pracownicza 1,7842 |0,19321
Pozytywna Pozytywna informacja zwrotna 0,006 0,939
informacja Czynna partycypacja pracownicza 6,1903 [0,01958 *
zwrotna Pozytywna informacja zwrotna X Czynna partycypacja pracownicza 0,0086 |0,9268
. Zachowania autokratyczne 1,103 |0,3033
Zachowania : - —
autokratyczne Czynna pz_alrtycypaqa pracownicza _ _ 51355 |0,032
Zachowania autokratyczne X Czynna partycypacja pracownicza 0,2 0,6584

Zrédlo: opracowanie wihasne.

Ostatnim z analizowanych aspektow w zakresie roli partycypacji pracowniczej bylo wskazanie

zwigzku miedzy poziomem inteligencji emocjonalnej treneréw i instruktoréw pitki siatkowej a

poszczegdlnymi charakterystykami efektywnosci pracy.
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Tabela 55.: Wartosci wspdtczynnikow korelacji rang Spearmana stuzace ocenie posredniczacej roli partycypacji
pracowniczej w ksztaltowaniu zaleznoS$ci poziomem poszczegdlnych miar inteligencji emocjonalnej a
efektywnoscig pracy trenerow i instruktorow pitki siatkowej

Rodzaj partycypacji
. . . bierna (N = 13) czynna (N = 17)
Poziom Inteligencji
. . o Kadra narodowa o Kadra narodowa
Emocjonalnej Miejsce _ Miejsce _
(liczba (liczba
w rozgrywkach w rozgrywkach
sportowcow) Sportowcow)
0,05 -0,42 0,05 -0,41
Wynik ogdlny
(p=0,8757) (p =0,1581) (p=0,8479) (p =0,1029)
) 3 -0,18 -0,05 0,10 -0,42
Wykorzystywanie emocji
(p = 0,5609) (p=0,8739) (p=0,7128) (p =0,0967)
: . 0,25 -0,34 0,43 -0,19
Rozpoznawanie emocji
(p =0,4087) (p = 0,2499) (p =0,0820) (p =0,4704)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Nalezy wskazaé, ze rola czynnej partycypacji pracowniczej w ksztattowaniu zwigzku
migdzy poziomem inteligencji a efektywnoscig pracy nie byla istotna statystycznie. Wyniki
analizy wykazaly, ze w grupie treneréw deklarujacych czynny udziat w zarzadzaniu klubem,
zardwno na poziomie oceny ogolnej jak i poszczego6lnych czynnikow inteligencji emocjonalnej,

wystepowaty przeciwne od zaktadanych kierunki oddziatywania na efektywno$¢ pracy.

6.2. Wyniki badan jakosciowych
6.2.1. Cele badania i opis proby badawczej

Gltéwnym celem badan jakosciowych przeprowadzonych za technikg indywidualnego
wywiadu poglebionego bylo pozyskanie subiektywnych opinii trenerow 1 instruktorow,
dotyczacych zakresu czynnikéw determinujgcych efektywno$¢ ich pracy. Przedmiotem
wywiadow byla ocena poszczegdlnych elementow okreslajacych kompetencje trenerow
i instruktoréw tj. inteligencja emocjonalna, zachowania trenerskie, zachowania przywodcze
oraz partycypacja pracownicza w odniesieniu do ich znaczenia w zarzadzaniu zespotem,
wynikéw sportowych zespotu oraz poszczegolnych zawodnikow.

Narze¢dziem wykorzystanym podczas wywiadow byt czgsciowo ustrukturyzowany
scenariusz wywiadu. Cze$ciowa strukturyzacja wywiadu stanowita jeden z elementow
procedury zwigkszania rzetelno$ci badania. Jednoczes$nie uwzglednienie pytan otwartych
i swoboda wypowiedzi badanych mialy na celu spelnienie warunku trafnosci teoretyczne;.

Scenariusz zawierajacego 30 pytan, zaréwno ogoélnych jak i szczegétowych. Zakres pytan
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zawartych w kwestionariuszu koncentrowal si¢ na weryfikacji i ocenie istotno$ci
poszczeg6lnych elementow sktadajacych sie¢ na kompetencje osobiste i zawodowe. Zestaw
pytan zostal podzielony wedlug obszarow kompetencji zawodowych. Pierwszy blok pytan
dotyczyl roli inteligencji emocjonalnej. Uczestnicy wywiadu oceniali rolg inteligencji
emocjonalnej w zarzadzaniu zespolem sportowym, jej istotno$¢ w osigganiu wysokich
wynikéw  sportowych, wskazywali na trudnosci zwigzane z rozpoznawaniem
I wykorzystywaniem emocji zawodnikow w pracy treneréw. Indagowani wskazywali
najistotniejsze oraz w najwiekszym stopniu oddziatujgce na wyniki sportowe druzyn
zachowania trenerskie. Badani byli proszeni roéwniez o podanie innych zachowan trenerskich,
ktére na podstawie ich do$wiadczenia, pozwalaja na osiaggnigcie wysokich wynikow
sportowych. Zadaniem uczestnikéw bylo réwniez okreslenie obszarow zachowan
przywodczych stosowanych najczesciej przez treneréw oraz najskuteczniejszych pod
wzgledem osiggania wysokich wynikow sportowych. Respondenci udzielali odpowiedzi na
pytania zwigzane z zakresem dziatalno$ci wykraczajacej poza obowigzki trenera i instruktora.
Zakres pytan dotyczyt motywacji, zakresu aktywno$ci zwigzanych z partycypacja pracownicza
oraz ich wptywu na osiggane wyniki sportowe.

Poglebione wywiady indywidualne przeprowadzono na grupie 10 trenerow
I instruktoréw, dobranych w sposob celowy sposrod 30 trenerow i instruktorow, ktorzy wzigli
udzial w badaniach ankietowych przeprowadzonych technikg PAPI, dotyczacych poziomu
partycypacji pracowniczej, inteligencji emocjonalnej oraz efektywnosci pracy. Liczba
przeprowadzonych wywiadow wynikata z zalecanej liczebno$ci uczestnikow wywiadu
wynoszacej okoto 8 — 15 osob. (Hill i wsp., 2005)

Doboér celowy uczestnikow wywiadow, zakladat wybor treneréw 1 instruktorow,
reprezentujacych peten zakres wieku oraz dlugo$ci stazu pracy osob objetych badaniami
iloSciowymi. Celem badania bylo pozyskanie subiektywnych opinii treneréw posiadajacych
zroznicowany poziom do$wiadczenia zawodowego. Docelowa grupa uczestnikow sktadata sie
z trenerow posiadajacych wyksztalcenie wyzsze, w tym z 9 mezczyzn i jednej kobiety. Badani
byli w wieku od 28 do 62 lat, przy czym potowa z nich nie osiagneta 44 lat, a srednia wieku w
badanej grupie wyniosta 42,5. Udzielajacy wywiadu trenerzy charakteryzowali si¢
zroznicowang dtugoscia stazu pracy. Najmtodszy badany trener posiadat 3 letnie doswiadczenie
zawodowe, natomiast najstarszy pracowat w tym zawodzie 40 lat. Polowa z badanych miata
staz pracy nie dtuzszy niz 12 lat. Srednia dtugo$é stazu pracy badanych treneréw wyniosta 14,3

roku. Wskazane charakterystyki potwierdzaja, iz realizowana grupa badawcza
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charakteryzowala si¢ podobng strukturg pod wzgledem wieku 1 stazu pracy do struktury proby
wybranej do badan ilo§ciowych.

Z potencjalnymi kandydatami do wywiadu kontaktowano si¢ zaréwno za
posrednictwem poczty elektronicznej, jak i1 telefonicznie w celu umowienia spotkan. Wywiady
trwaly od 55 do 100 minut. Poglebione wywiady indywidualne przeprowadzono w okresie od
listopada 2021 r. do marca 2022 r.

Przeprowadzone wywiady =zostalty poddane transkrypcji, a ich tre§¢ zostala
przeanalizowana w oparciu o analiz¢ tematyczng, zgodng z procedurg opisang przez Brauna
i Clarka (2006). Analiza tematyczna jest metodg opartg na identyfikacji, analizie i opisie
watkow tematycznych, ktorych podstawe stanowi zestaw danych, zgromadzonych w ramach
badan jakosciowych (Braun i Clarke, 2006). W prowadzonych badaniach zastosowano analize
tematyczng, poniewaz porzadkuje ona i opisuje dane w sposob kompleksowy oraz jest
podejsciem do poszukiwania tematow lub konkretnych wzorcow, ktore wytaniajg si¢ jako
wazne elementy opisu badanego zjawiska. Wiarygodnos¢ danych zostata zapewniona za
pomoca kryteriow Lincolna i Guba (1985): wiarygodno$ci, mozliwo$ci przeniesienia,
niezawodnosci i mozliwos$ci potwierdzenia. Powyzsze terminy sg uzywane do wyjasnienia, jak
wiarygodne jest badanie (Elo i wsp., 2014), ponadto ich uzycie jest szeroko zalecane przez
badaczy jakosciowych i stad zostaty wtaczone do badania, aby zapewni¢ integralnosc¢ i jakosé¢
danych (Shenton, 2003). Zgromadzone dane jakosciowe poddano analizie wertykalnej
i wykorzystano do budowania wnioskow.

Materiat analityczny zgromadzony na podstawie wywiadow indywidualnych jest
komplementarny wobec wynikéw analiz statystycznych. W przeciwienstwie do badan
statystycznych przeprowadzonych na podstawie zestandaryzowanych kwestionariuszy,
mozliwo$ci informacyjne badan jako$ciowych nie ograniczaja si¢ jedynie do wnioskowania na
podstawie zestawu z gory ustalonych zmiennych. Wartoscia dodang przeprowadzonych
wywiadow byta mozliwos¢ weryfikacji przyjetych hipotez badawczych, w tym zasadnosci ich
sformutowania, w oparciu o wiedze ekspercka, oraz pozyskanie aktualnej wiedzy

wykraczajacej poza ramy teoretyczne wskazane w cytowanej literaturze przedmiotu.

6.2.2. Ocena wplywu inteligencji emocjonalnej na zarzadzanie zespolem oraz
ksztaltowanie wyniku zespohu i zawodnikow
Trenerzy 1 instruktorzy pitki siatkowej, ktorzy brali udzial w badaniu, s3 $wiadomi

czynnikéw, ktore warunkujg efektywnos$¢ ich pracy. W przeprowadzonych wywiadach
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wskazali istotng rol¢ ich kompetencji osobistych i zawodowych, ktére przyczyniajg si¢ zarowno
do wyniku sportowego zespotu, jak i pojedynczych sportowcow.

Jak wynika z przeprowadzonych wywiadow, wszyscy respondenci spotkali si¢ z
pojeciem inteligencji emocjonalnej, natomiast szesciu z nich potrafito okresli¢ czym si¢
charakteryzuje. Definicja podawana przez trenerow, chociaz byla bardzo syntetyczna,
nawigzywata do tych rozbudowanych, ktére wystepuja w litraturze przedmiotu:

Dla mnie osoba inteligentna emocjonalnie przede wszystkim rozumie swoje emocje i
innych. (T_08)

lub

[...] po prostu kiedy rozumiem co czuje w danej sytuacji. Moze tez dotcyzy¢ kogos
innego, co on czuje. (T_04).

Podkreslali znaczenie inteligencji emocjonalnej w zarzadzaniu zespolem 1
poszczegdlnymi zawodnikami oraz w doprowadzeniu ich do wysokich osiagni¢¢ sportowych.
Wedhug nich, szczeg6lng role odgrywa zdolno$¢ do rozpoznawania emocji u siebie i swoich
zawodnikow:

Mamy obecnie takie czasy, Ze mlodziez bardzo wszystko bierze do siebie. W swojej

pracy muszg uwazac¢ co powiem i jak to wyraze. To jedno. Druga rzecz, to

nieustajgca obserwacja zawodniczek i to jak sie zachowujq, co mowig do mnie i

w jaki sposob. Moim zdaniem wczesne zdiagnozowanie u nich jakis problemow

zwigzanych z ich zyciem osobistym lub tym jak siebie oceniajqg w zespole,

zdecydowanie wplywa pozniej na jakosé ich gry w zespole. (T_03)

Jednak nie wszyscy respondenci podzielajg takie zdanie. Pomimo wiedzy czterech
pozostatych treneréw na temat tego czym jest inteligencja emocjonalna, uwazali oni, Ze nie
Swiadczy ona o efektywnosci ich pracy. Zdaniem jednego z nich, najwazniejsze jest szkolenie:

Moim zdaniem liczy si¢ przede wszystkim wiedza na temat szkolenia. TO ona

doprowadza do wysokiego wyniku sportowego. (T_01)

Wydaje si¢ zatem, ze wigkszo$¢ trenerow 1 instruktorow pitki siatkowej posiada
Swiadomo$¢ znaczenia inteligencji emocjonalnej dla budowania efektywnosci ich pracy.
Ponadto, kilku z respondentow podkreslito role inteligencji emocjonalnej rowniez w
rozmowach z rodzicami zawodnikéow czy wladzami klubu sportowego. Wyniki analizy
korelacji potwierdzajg zdanie czterech respondentéw wskazujace na brak istotnego wplywu

ogolnej oceny inteligencji emocjonalnej oraz jej czynnikow.
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6.2.3. Wplyw zachowan trenerskich na wynik sportowy zespolu oraz zawodnikow

Podczas wywiadu, trenerom i instruktorom przedstawiono 6 obszarow zachowan
trenerskich tj. trening fizyczny i planowanie, umiejetnosci techniczne, przygotowanie
mentalne, wyznaczanie celow, strategie na zawody, osobiste relacje. Uczestnicy wywiadu
zostali poproszeni o wskazanie obszaréw najistotniejszych w ich praktyce zawodowej. Az
siedmiu ze wszystkich uczestnikow wywiadow podato t¢ samg kolejno$¢ pierwszych dwoch
obszaréw: 1) umiejetnos$ci techniczne; 2) trening fizyczny i planowanie. Ich zdaniem, to
zachowania w trakcie treningdw majg najwicksze znaczenie:

Z wszystkich tutaj wymienionych obszarow, moim zdaniem kazdy jest wazny. |...]

jezeli tremer nie odzywa si¢ w trakcie treningu kiedy zawodnicy wykonujg

¢wiczenia — czy robig Zle czy dobrze, moim zdaniem jest to bardzo zfe. |[...]
oczywiscie, zZe przygotowanie mentalne jest wazne, ale najwazniejsze jest to zeby
zawodnik byl przygotowany fizycznie i technicznie. Odgrywa to najwazniejszq

role w catym procesie szkoleniowym (T_06).

Wyniki wywiadéw indywidualnych wskazuja jednoznacznie, iz kluczowymi obszarami
zachowan trenerskich sg obszary odnoszace si¢ do podstawowych umiej¢tnosci zwigzanych
z przygotowaniem  technicznym, umiej¢tno$ciami  fizycznymi  oraz  trenowaniem
I planowaniem. Nizej oceniono obszary zwigzane z przygotowaniem psychologicznym jak
i relacjami. Opinie trenerdw réznig w niewielkim stopniu od ocen zachowan trenerskich
wskazanych przez zawodnikow, pozyskanych w trakcie badania ankietowego. Oceny te
wykazaty, ze szczegblnym uznaniem wsrdéd podopiecznych cieszyly si¢ umiejetnosci
techniczne oraz przygotowanie strategii na zawody. Nizej oceniono aspekty zachowan
trenerskich zwigzane ze sferg psychologiczng tj. wyznaczanie celow, przygotowanie mentalne
1 relacje osobiste. Na najnizszym poziomie zostaty ocenione, kluczowe dla pracy trenera,
zachowania w zakresie treningéw fizycznych oraz planowania. Rozktad ocen zawodnikow
sugerowal wystepowanie pewnych deficytow w pracy treneréw, w zakresie kompleksowego
planowania, przygotowania oraz konsekwentnego realizowania planéw treningowych
zawodnikow.

Ponadto, zapytano trenerow o to, jakie zachowania trenerskie warunkuja
efektywnos$¢ ich pracy. Zarowno w przypadku wyniku sportowego catego zespotu, jak
I pojedynczych zawodnikow w zdecydowanej wigkszosci (9/10) trenerzy wskazali zachowania
w obszarze umiejetnosci technicznych:

Moim zdaniem, zachowania, ktore odpowiadajq za szkolenie techniczne w trakcie

treningow i zawodow najbardziej powodujq to, ze zespot wygrywa. (T_09)

215



Wydaje si¢ zatem, ze trenerzy i instruktorzy pitki siatkowej uwazaja, ze ich zachowanie
w trakcie wykonywania ¢wiczen przez sportowcOw na treningu maja wigksze znaczenie w
efektywnosci pracy niz te, ktére odpowiadajg za sfer¢ mentalng i osobista zawodnikoéw czy
dotycza okreslania strategii i wyznaczania celow. Nie oznacza to jednak, ze nie dostrzegajg ich
wartosci, gdyz kazdy z respondentow wyraznie podkreslat rolg np. motywacji sportowcoéw w
catym procesie szkoleniowym.

Najistotniejsze obszary zachowan trenerskich, wynikajace z badania jako$ciowego
zdaja si¢ by¢ odmienne od obszarow wyodrebnionych na podstawie analiz statystycznych
wynikow badan ankietowych (przeprowadzonych wsrod zawodnikoéw, w zakresie ocen
zachowan trenerskich). Analizy statystyczne wykazaty, iz na efektywno$¢ pracy jest
determinowana glownie przez zachowania zwigzane ze sfera psychologiczng. Przeprowadzone
analizy regresji wykazaly istotny statystycznie wplyw zachowan odnoszacych si¢ do
wyznaczania celow na zmienno$¢ liczby zawodnikow w kadrze. Miejsca zajmowane w tabeli
rozgrywek byty determinowane przez oceny trzech obszaréw zachowan trenerskich. Na zmiany
miejsc w tabeli rozgrywek najsilniej wpltywaty relacje osobiste oceniane przez zawodnikéw.
Dodatni wpltyw na zajmowane miejsca miat rowniez wzrost czgstotliwosci wystgpowania
negatywnych relacji osobistych. Destymulantg efektywnosci pracy treneréw okazato sig¢

przygotowanie mentalne.

6.2.4. Oddzialywanie zachowan przywodczych trenerow instruktorow na wynik sportowy
zespolow i zawodnikow
Trenerzy 1 instruktorzy pitki siatkowej podkreslali istotng role zachowan
przywodczych w obszarze trenowania i instruowania. Zdaniem jednego z nich, to wlasnie
indywidualna praca z zawodnikiem, moze doprowadzi¢ do wysokiego wyniku sportowego:
Obserwuje szkolenie w innych klubach sportowych gdzie w wigkszosci z nich
trening wyglgda tak, ze jest trener i jest grupa i trener zwraca sie do grupy, lub
nic nie mowi. Siatkowka to moze i sport zespotowy, ale moim zdaniem, nie ma nic
efektywniejszego w szkoleniu niz indywidualna praca z zawodnikiem poprzez
korygowanie jego bledow, tak aby wymoc poprawne wykonanie ¢wiczenia (T_09).
Opinia uczestnikow wywiadow poglebionych, co do najwyzszego znaczenia zachowan
w obszarze trenowania i instruowania w pracy trenerskiej, byla zbiezna z ocenami
zawodnikoéw (pozyskanymi na podstawie badan ankietowych zachowan przywddczych).
Zakres badanych stwierdzen definiujgcych trenowanie i instruowanie odnosit si¢ do

komunikatywno$ci 1 dokladnosci w przekazywaniu wiedzy, korygowaniu umiej¢tnosci,
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natomiast pomijal kwestie zwigzane z opracowywaniem 1 realizowaniem planow
treningowych. Na drugim miejscu wsréd wymiaréw zachowan przywddczych trenerow,
ocenianych przez zawodnikdéw znalazta si¢ pozytywna informacja zwrotna, rowniez odnoszaca
si¢ do umiejetnosci komunikacyjnych oraz motywacyjnych trenerow.

Inny trener, ktory pracuje ze sportowcami pici zenskiej, zwracal uwage, ze skupianie
si¢ tylko na jednej zawodniczce powoduje czgsto zazdro$¢ pozostatych:

Pracuje od wielu lat z dziewczynami i zawsze jest tak, ze one sq o siebie zazdrosne,

na ktorq wiecej zwroce uwage. |[...] staram sie to caly czas kontrolowac, ale tego

sie nie da. To jest ciezkie zadanie (T_10).

Ponadto, w ramach stosowanych zachowan przywodczych okre§lono styl
podejmowania decyzji przez trenera. Jak wynika z przeprowadzonych wywiadow — szesciu
trener6w pitki siatkowej opowiada si¢ za autorytarnym stylem podejmowania decyzji, ktory
charakteryzuje si¢ samodzielnym podejmowaniem decyzji przez trenera, nie bioragc pod uwage
sugestii zawodnikow. Ich zdaniem zawodnicy nie moga decydowac o sprawach, ktore leza w
kompetencjach trenera:

Wiem, Ze podejscie autokratyczne kojarzy si¢ z czyms negatywnym, ale jak dobrze

zrozumiatem, nie o to chodzi. Chodzi o to, zZe nie mozna zawodniczkom dac sobie

wejs¢ na glowe. [...] sqg sprawy, ktore trener powinien brac¢ pod uwage — sprawy
rodzinne czy zwiqzane ze szkolq — ale nic poza tym. [...] moim zdaniem jak
zawodniczka ma decydowaé o tym np. na jakiej pozycji ma grac albo ze nie

podoba sig jej trening, wigc trzeba go zmieni¢ — wtedy po co trener? (T_02).

Innego zdania byla pozostata czworka trenerow, ktorzy podkreslali znaczenie
wysluchania zawodnika:

Zawodnika trzeba zawsze wystuchac za czym podejmie sie decyzje. Naprawde sq

rozne przypadki [...] uwazam, Ze jezeli my jako trenerzy nie bedziemy

wystuchiwaé zawodnikow to bedq po prostu odchodzié, niestety. (T_05).

Odpowiedzi na temat stosowanego stylu przywddztwa przez trenera 1 instruktora sportu
byty réwniez odzwierciedleniem opinii na temat tego, ktory z nich doprowadza do wysokich
wynikow sportowych. Zdaniem wiekszosci trenerow — to styl autokratyczny.

Nalezy wskaza¢, iz dychotomia stanowisk treneré6w co do stylu podejmowania decyzji
znalazta odzwierciedlenie w wynikach analizy wptywu zachowan przywoddczych na miejsce
zajmowane w tabeli rozgrywek. Na poziomie 0,05 istotno$ci statystycznej, analiza regresji
wykazala dodatni wptyw zachowan autokratyczny na awans druzyn pitki siatkowe;.

Dopuszczajac wyzszy poziom istotnosci statystycznej, na poziomie 0,1 stwierdzono, zZe
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pozytywny wplyw na wynik sportowy zespoléw posiadalo takze wsparcie spoleczne
swiadczone przez trenerow.

Wedtug treneréw i instruktoréw pitki siatkowej, czynnikiem motywacyjnym, ktory
doprowadza do wysokiego wyniku sportowego jest zarowno pozytywna informacja zwrotna,
jak i wsparcie spoleczne:

[...] mtodych zawodikow trzeba wspiera¢ na okrgglo, na kazdym etapie. Kiedys nie
trzeba bylo tyle temu poswiecac czasu, a dzisiaj? Dzisiaj czasem trzeba nawet wigcej niz tego
ile trenujemy. Czasem wydaje mi sie, ze pracujemy za rodzicow. (T_07).

Inni z respondentéw twierdzili, ze to wlasnie nagradzanie werbalne odnosi najwigkszy sukces
w pracy z mtodymi sportowcami:

Dzieci i mlodziez lubig by¢ chwalone, rowniez w sporcie. Widze jakie to przynosi

rezultaty u mnie na treningach i na meczach. Dziewczyny tapiq wiatr w zagle

zaraz po tym jak im powiem, Ze cos dobrze wykonaty. Zdecydowanie doprowadza

to do wysokich osiggnieé (T_08).

Przedstawione wyzej rozbieznosci co do stylu podejmowania decyzji, wynikajace
zard6wno z badan jakosciowych oraz ilosciowych, wskazuja na istotne réznice w modelach
postgpowania treneréw. Swiadcza rowniez o dualnym charakterze roli treneréw, ktorych praca
wymaga zarowno postuszenstwa oraz podporzadkowania zawodnikow, jak i wrazliwosci na

potrzeby w zakresie wsparcia spotecznego.

6.2.5. Rola trenerow w zarzadzaniu klubem oraz jej wplyw na wyniki sportowe zespohu i
zawodnikow

Jak wynika z przeprowadzonych wywiadow, wszyscy trenerzy 1 instruktorzy pitki
siatkowe]j pracujacy w polskich mtodziezowych klubach sportowych wykonuja czynno$ci
wykraczajace poza podstawowy zakres obowigzkéw zwigzanych ze szkoleniem sportowcow.
Do najczestszych nalezy: organizacja transportu na zawody, przygotowanie sali na mecze
ligowe, kontakt z wojewodzkim zwigzkiem pilki siatkowej, doradzanie zarzadowi
w sprawach sportowych i poszukiwanie sponsorow:

Tak naprawde robig wszystko. Od zalatwiania transportu na mecze po

zalatwianie pieniedzy na klub. [...] sek w tym, Ze to nie tylko u mnie w klubie tak

jest. Winnych klubach jest to samo. Trenerzy sq od wszystkiego, a do tego za

marne pienigdze. Gdybym nie kochal tego co robie, to na pewno bym

zrezygnowal. [...] nie ma nic wazniejszego dla trenera niz postgp tych
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dzieciakow. Dlatego angazuje si¢ we wszystkie sprawy, ktore mogq wphyngé na

ich rozwdj tutaj. Poza tym czuje si¢ zwigzany z tym klubem (T_04).

Ze wszystkich respondentdw, ponad potowa trenerdw i instruktoréw pitki siatkowej
(6/10) zostata w sposéb nieformalny wlaczona w zarzadzanie klubem sportowym. Czterem
pozostatym trenerom zaproponowano wejscie do zarzadu w trakcie ich pracy w klubie:

W Klubie pracuje od kilku lat, a rok temu poproszono mnie o to, Zzebym dotgczyt

do zarzqdu. Mialem lekkie obawy, bo wiedziatem, zZe to wigksza

odpowiedzialnos¢ i wigksze obowiqzki. Zgodzitem sie. [...] Wspolpraca z

pozostatymi cztonkami zarzqdu na razie uktada sie w porzqdku. Nie mamy jakis

wigkszych problemow (T_02).

Ponadto, wszyscy trenerzy twierdza zgodnie, ze mozliwo$¢ ich uczestniczenia w
zarzadzaniu klubem poprzez doradzanie zarzadowi skutkuje lepszym wynikiem
sportowym:

W zarzgdzie sq glownie rodzice zawodnikow. Wigkszos¢ z nich nie ma

kompletnie pojecia o sporcie. Weszli do zarzqdu tylko i wylgcznie ze wzgledu

na swoje dzieci. Niektorzy majg pojecie o biznesie jako takim |[...] nie zmienia

to faktu, ze nie majq pojecia o sprawach szkoleniowych |...] uwazam, Ze nasz

udziat w sensie trenerow w tym calym procesie prowadzenia klubu pozwala na

osiggniecie wyzszego wyniku sportowego i organizacyjnego w ogole (T_07).
Wyniki analizy regresji, przeprowadzonej na podstawie wynikoéw badan ankietowych
potwierdzity istotno$¢ wplywu poziomu partycypacji pracowniczej na miary efektywnos$ci
pracy treneroOw 1 instruktorow. Wraz ze wzrostem poziomu partycypacji pracowniczej
trenerow, druzyny osiggaty wyzsze wyniki miejsca w tabeli rozgrywek Ponadto, zwigkszanie
zakresu aktywnosci trenerOw w zarzadzaniu klubem wplywalo na wzrost liczby zawodnikow
w kadrze narodowej. Wobec powyzszego rezultaty badan jakosciowych potwierdzaja wyniki

badania ilosciowego.

Podsumowanie

Na podstawie wynikéw badan jako$ciowych nalezy uzna¢ ze, trenerzy i instruktorzy
pitki siatkowej dostrzegaja role kompetencji osobistych 1 zawodowych w swojej pracy. Ich
zdaniem, inteligencja emocjonalna w zakresie rozumienia emocji przyczynia si¢ do lepszej
diagnozy samopoczucia sportowcow, co z kolei ma wptyw na ich dyspozycje na zawodach.
Ponadto, trenerzy uwazaja, ze na wyniki sportowcoéw najwickszy wptyw maja zachowania w

obszarze treningu technicznego oraz fizycznego. Umiejetnosci techniczne oraz przygotowanie
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strategii na zawody stanowily obszary zachowan trenerskich najwyzej oceniane przez
zawodnikow. Na podstawie analizy regresji nalezy wskazaé, iz na zmienno$¢ liczby
zawodnikow w kadrze wplywaty zachowania treneréw w zakresie wyznaczania celow. Istotny
statystycznie wptyw na zajmowane miejsce w tabeli rozgrywek wykazy natomiast relacje
osobiste oraz wystepowanie negatywnych relacji osobistych. Destymulantg efektywnos$ci pracy
trenerow okazato si¢ przygotowanie mentalne.

Zdaniem trenerow i instruktorow, aby praca trenerska osiggala pozytywne i wymierne
efekty, nalezy w pracy stosowac¢ zachowania przywodcze zwigzane z korygowaniem btedow w
trakcie treningéw, uzywajac przy tym czynnika motywacyjnego w postaci pozytywnej
informacji zwrotnej. W osiggni¢ciu sukcesu niezmiernie wazne jest rowniez udzielone przez
trenera wsparcie w zyciu sportowym i osobistym. Jednakze, aby trener mogt dazy¢ do
wysokiego wyniku sportowego nalezy stosowac podejscie autokratyczne, w ktorym zawodnicy
nie wptywaja na decyzje trenera, ktore sg ostateczne. Istotno$¢ oddziatywania zachowan
autokratycznych trenerow na ksztaltowanie si¢ wynikow sportowych, zajmowanych przez
druzyny pitki siatkowej, miaty zachowania autokratyczne treneréw potwierdzilty wyniki analiz
przeprowadzone na podstawie badan ankietowych.

Ponadto, trenerzy 1 instruktorzy pitki siatkowej partycypuja w zarzadzaniu
mtodziezowym klubem sportowym, w ktorym pracuja. Dbaja nie tylko o spraw szkoleniowe,
ale rowniez o dzialalno$¢ pozasportowg klubu. Partycypacja pracownicza w mlodziezowych
klubach sportowych ma charakter formalny (zasiadanie w zarzadzie klubu) i nieformalny.
Najczgsciej trenerzy doradzaja zarzadowi w sprawach sportowych i organizacyjnych oraz dbaja
o jego finanse, pozyskujac sponsorow. Sg rowniez osobami odpowiedzialnymi za kontakty z
wojewodzkimi zwigzkami pitki siatkowej. Wymierne efekty partycypacji pracowniczej
trenerow zostaty potwierdzone wynikami analiz korelacji i regresji. Wraz ze wzrostem poziomu
partycypacji pracowniczej treneréw, druzyny osiagaly wyzsze wyniki sportowe. Ponadto,
zwiekszanie zakresu aktywnosci trenerow w zarzadzaniu klubem wptywato na wzrost liczby
zawodnikow w kadrze narodowej. Wyniki analizy regresji potwierdzity istotno$¢ wplywu
poziomu partycypacji pracowniczej na miary efektywnosci pracy trenerow i instruktorow.

Na podstawie wynikow badan ilosciowych wykluczono wplyw czynnikéw
kontekstualnych (wieku oraz stazu pracy, a takze faktu posiadania dzieci przez trenerow) na
poziom partycypacji pracowniczej. Brak rowniez wptywu cech spoteczno-demograficznym na
efektywnos¢ pracy badanych trenerow.

Przedstawione wyniki badan iloSciowych 1 jakoSciowych sa wobec siebie

komplementarne 1 w przewazajacej wiekszosci zbiezne. Przeprowadzenie indywidualnych
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wywiadow pogtebionych pozwolito na objasnienie, pogiebienie oraz zrozumienie zaleznosci
weryfikowanych za pomoca metod statystycznych. Analiza poréwnawcza wynikow umozliwita
pelna interpretacj¢ zalezno$ci zachodzacych miedzy czynnikami determinujgcymi efektywnos¢

pracy trenerow i instruktorow.
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Zakonczenie

Niniejsza dysertacja miata charakter teoretyczno-empiryczny, ktorej gtownym celem
byta weryfikacja wystepowania relacji miedzy profilem kompetencyjnym trenera i
instruktora sportu, partycypacja pracowniczg a efektywnoscia jego pracy. Ponadto,
celami szczegotowymi byta: identyfikacja profilu kompetencyjnego trenera i instruktora
sportu dominujacego w polskich mlodziezowych klubach sportowych oraz okres$lenie
poziomu i rodzaju partycypacji pracowniczej najczeSciej stosowanej w polskich
mlodziezowych klubach sportowych.

Wobec przedstawionego celu gtownego i celow szczegdtowych, autor w rozdziatach I-
III dokonat przegladu polskiej i zagranicznej literatury oraz aktualnych badan w czterech
obszarach: 1) zarzadzania zasobami ludzkimi w klubach sportowych; 2) kompetencji trenera
I instruktora sportu (wlaczajac w to zachowania trenerskie i przywoddcze oraz inteligencje
emocjonalng); 3) partycypacji pracowniczej; 4) efektywnosci pracy trenera i instruktora sportu.
Teoretycznym wkladem w powyzszych obszarach byto:

e W rozdziale 1 przedstawienie aktualnego stanu ZZL w mlodziezowych klubach
sportowych oraz zaproponowanie rekomendacji dla wtadz klubu sportowego
dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi. Ponadto, okres§lenie autorskiej
definicji dotyczacej mtodziezowego klubu sportowego;

e W rozdziale 2 przedstawienie kompetencji osobistych i zawodowych, ktore
tworza dwa profile trenera 1 instruktora sportu mtodziezowego: zorientowanego
na wynik sportowy oraz dazacego do uzyskania pozytywnych do$wiadczen
sportowych przez zawodnikow;

e W rozdziale 3 sformutowanie autorskiej definicji: partycypacji pracowniczej w
mtodziezowych klubach sportowych oraz efektywnosci pracy trenera i
instruktora sportu mtodziezowego.

Ponadto, w kazdym teoretycznym rozdziale, autor dokonal wlasnej interpretacji
poszczegolnych zjawisk, ktore maja miejsce w zawodzie trenera i instruktora sportu
pracujacego w mlodziezowym klubie sportowym.

Na podstawie omoéwionej literatury przedmiotu sformutowano hipoteze gltowna:
partycypacja pracownicza mediuje relacje miedzy profilem kompetencyjnym trenera i

instruktora sportu a efektywnoscia jego pracy oraz hipotezy szczegétowe:
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Hipoteza H1. Wyisza efektywnos¢ pracy trenera i instruktora sportu wigie si¢ 7 wysokim
poziomem inteligencji emocjonalnej oraz wysokimi ocenami zachowan trenerskich i
przywodczych.

H1.1. Trenerzy i instruktorzy sportu o wysokiej inteligencji emocjonalnej osiagaja

wysokie wyniki sportowe 1 czesciej posiadajg zawodniczki w kadrze narodowe;.

H1.2. Wyzsze oceny poziomu zachowan trenerskich pod wzgledem treningu fizycznego,
planowania, umiejetnosci technicznych, strategii na zawody, wyznaczania celow,
przygotowania mentalnego wigzg si¢ z osigganiem wyzszych wynikéw sportowych
i wigkszej czestosci posiadania zawodniczki w kadrze narodowe;j.

H1.3. Trenerzy i instruktorzy sportu o wyzszym poziomie zachowan przywddczych
dotyczacych trenowania i instruowania oraz dotyczacych wsparcia spotecznego
osiggaja wysokie wyniki sportowe i cz¢sciej posiadaja zawodniczki w kadrze
narodowe;j.

H1.4. Wysokie oceny poziomu zachowan autokratycznych, koreluja z wysokimi
wynikami sportowymi i wyzsza czesto$cig trenowania zawodniczek w kadrze
narodowe;j.

Hipoteza H2. Wyiszy poziom inteligencji emocjonalnej trenera i instruktora sportu jest

dodatnio skorelowany z partycypacjq pracowniczq.

Hipoteza H3. Poziom partycypacji pracowniczej trenerow i instruktorow sportu w klubie

sportowym jest zwiqzany z zachowaniami trenerskimi i przywodczymi.

Hipoteza H4. Czynniki socjodemograficzne trenera sportowego majg wplyw na partycypacje
pracowniczq oraz efektywnosé pracy trenera i instruktora sportu.
H4.1. Wynik sportowy trenera i instruktora sportu oraz posiadanie zawodniczek w kadrze
narodowej zalezy od jego wieku, stazu pracy 1 posiadania matych dzieci.
H4.2. Poziom partycypacji pracowniczej trenera i instruktora sportu w klubie sportowym
zalezy od jego cech socjodemograficznych (wieku, stazu pracy i posiadania matych

dzieci).

Hipoteza H5. Efektywnos¢ pracy trenerow i instruktorow sportu zaleiy od rodzaju i
poziomu partycypacji pracowniczej.
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H5.1. Trenerzy i instruktorzy sportu, ktorych dotyczy czynny rodzaj partycypacji w
klubie sportowym, osiagaja wysokie wyniki sportowe 1 czesciej posiadaja
zawodniczki w kadrze narodowej.

H5.2. Wynik sportowy oraz posiadaniec zawodniczek w kadrze narodowej zalezy od
poziomu partycypacji pracowniczej trenera i instruktora sportu w klubie

sportowym.

Hipoteza H6. Wysoka inteligencja emocjonalna wigze si¢ z efektywnoscig pracy trenera i
instruktora sportu.

H6.1. Trenerzy i instruktorzy sportu o wysokiej inteligencji emocjonalnej, ktorych
dotyczy czynny rodzaj partycypacji w klubie sportowym osiggaja wysokie wyniki
sportowe 1 czgsciej posiadaja zawodniczki w kadrze narodowe;.

H6.2. Trenerzy i instruktorzy sportu o wysokiej inteligencji emocjonalnej, ktorych
dotyczy bierny rodzaj partycypacji w klubie sportowym osiggajg wysokie wyniki

sportowe i czgsciej posiadaja zawodniczki w kadrze narodowe;.

Hipoteza H7. Partycypacja pracownicza jest mediatorem zwigzku miegdzy zachowaniami
trenerskimi i przywodcezymi a efektywnosciq pracy.

H7.1. Trenerzy i instruktorzy wyrdzniajacy si¢ czynng partycypacja pracownicza wraz ze
wzrostem ocen zachowan trenerskich dotyczacych planowania i1 umiejgtnosci
technicznych, strategii na zawody, wyznaczania celow, przygotowania mentalnego
czesciej osiggaja wysokie wyniki sportowe 1 czgsciej posiadajg zawodniczki w
kadrze narodowej.

H7.2. Trenerzy i instruktorzy sportu, ktorych dotyczy czynny rodzaj partycypacji w
klubie sportowym, wraz ze wzrostem ocen zachowan przywodczych dotyczacych
trenowania 1 instruowania, 0siggaja wysokie wyniki sportowe i czgsciej posiadaja
zawodniczki w kadrze narodowej.

H7.3. Trenerzy i instruktorzy sportu o wysokim poziomie zachowan autokratycznych,
ktorych dotyczy czynna rodzaj partycypacji w klubie sportowym osiagaja wysokie
wyniki sportowe i cze$ciej posiadajg zawodniczki w kadrze narodowe;.

H7.4. Trenerzy 1 instruktorzy sportu o wysokim poziomie zachowan przywodczych
dotyczacych wsparcia spotecznego, ktorych dotyczy czynny rodzaj partycypacji w
klubie sportowym, osiagaja wysokie wyniki sportowe 1 czesciej posiadaja

zawodniczki w kadrze narodowe;j.
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Z uwagi na ztozonos¢ 1 interdyscyplinarno$¢ zagadnien zwigzanych z pracg trenera i
instruktora sportu, w celu weryfikacji hipotez zdecydowano o przeprowadzeniu badan
empirycznych dwoma metodami: ilo§ciowg 1 jakosciowa. W badaniu ilo§ciowym wzigto udziat
30 trenerow 1 instruktorow pitki siatkowej oraz 420 celowo dobranych zawodnikow, bedacych
ich podopiecznymi. Badania jako$ciowe przeprowadzono na grupie 10 treneréw i instruktoréw,
dobranych w sposob celowy sposrod 30 treneréw i instruktorow, ktérzy wzieli udziat w
badaniach jako$ciowych. Ich celem bylo objasnienie, pogiebienie oraz zrozumienie zaleznos$ci

weryfikowanych za pomoca metod statystycznych.

Empirycznym wkladem byta zatem:
e W rozdziale 5 — identyfikacja profilu kompetencyjnego trenera i instruktora sportu
dominujacego w polskich mtodziezowych klubach sportowych oraz okreslenie poziomu
i rodzaju partycypacji pracowniczej najczesciej stosowanej w polskich mtodziezowych
klubach sportowych za pomocg analizy ilo§ciowej;
e W rozdziale 6 — weryfikacja wyst¢gpowania zaleznosci migdzy elementami profilu
kompetencyjnego trenera i instruktora sportu, partycypacji pracowniczej oraz

efektywnosci jego pracy za pomoca analizy iloSciowej oraz jako$ciowe;.

Jak wynika z analizy iloSciowej przedstawionej w rozdziale 5, profil statystyczny
badanej proby treneréw moze wskazywa¢ na duzy potencjat pod wzgledem wyksztatcenia,
poziomu zawodowego oraz ustabilizowanej sytuacji rodzinnej. Trenerzy i instruktorzy sportu,
w wigkszosci stanowili grupe oséb mtodych (30-44 lata), posiadajacych przecigtnie 13 letni
staz pracy.

Odnoszac si¢ do zachowan trenerskich, to w polskich mtodziezowych klubach
sportowych trenerzy najlepiej oceniani sg przez zawodnikOw w obszarze zachowan
dotyczacych umiejetnosci technicznych. Trenerzy 1 instruktorzy sportu przekazuja swoim
zawodnikom wskazowki 1 podpowiedzi dotyczace wykonywania ¢wiczen pod wzgledem
technicznym. Ponadto, ktada nacisk na przygotowanie swoich podopiecznych do zawodow.
Wyniki w duzym stopniu pokrywaja si¢ z tymi, ktore przedstawili zagraniczni autorzy (lsabel
i wsp., 2008; Partington, Cushion i Harvey, 2014). Ich zdaniem wsrdd trenerow sportow
mlodziezowych dominujg zachowania dotyczace instruktazu w kazdym etapie ¢wiczenia. Jak
wynika z przeprowadzonych badan trenerzy pracujacy w polskich mtodziezowych klubach

sportowych sg najnizej oceniani przez sportowcoéw pod wzgledem zachowan trenerskich
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zwigzanych ze sferg psychologiczng, a w szczegolnosci w obszarze relacji osobistych ze
sportowcami. Wsrdd zawodnikdéw pojawiaty sie oceny wskazujace na niska czestotliwosé badz
brak zachowan w tym zakresie. Wyniki sg przeciwne do analizy przeprowadzonej w
zagranicznych klubach przez S. Lara-Bercial i J. McKenna (2017), gdzie gléwnym celem
trenerow, byto zaspokojenie potrzeb emocjonalnych i duchowych zawodnikéw. Poza sferg
psychologiczna, analiza wykazala, ze trenerzy 1 instruktorzy sportu w opinii zawodnikow, do$¢
czesto zaniedbuja obowigzki w zakresie kompleksowego planowania, przygotowania oraz
konsekwentnego realizowania planow treningowych.

Pod wzgledem zachowan przywodczych, badani trenerzy najwyzej oceniani byli pod
wzgledem obszaru zwigzanego z trenowaniem 1 instruowaniem, ktéry odnosit si¢ do
komunikatywnosci i doktadnosci w przekazywaniu wiedzy oraz korygowaniu umiejetnosci. Na
drugim miejscu wsréd wymiarow zachowan przywodczych treneréw znalazia si¢ pozytywna
informacja zwrotna, ktdra dotyczyta uznania i komplementowania sportowcow za ich wysitek.
Trzecie miejsce pod wzgledem ocenianych wymiarow zachowan przywodczych zajeto
wsparcie spoteczne. Podopieczni trenerdw najnizej ocenili poziom wsparcia spolecznego
udzielanego zawodnikom. Ponadto, trenerzy byli wysoko oceniani pod wzglgdem zachowan
autokratycznych, gdzie wymagaja $cistego podporzadkowania si¢ ich decyzjom. Profil ten jest
niemal identyczny, jak ten przedstawiony przez J. S. Chia, D. Y. Pyun i H. H. Kwon (2015).
W analizie przeprowadzonej przez badaczy trenerzy i instruktorzy sportu charakteryzowali si¢
wysokimi wynikami w zakresie trenowania i instruowania, zachowan autokratycznych
wsparcia spotecznego, pozytywnej informacji zwrotnej oraz niskim wynikiem zachowan
demokratycznych.

Trenerzy 1 instruktorzy charakteryzowali si¢ w wigkszo$ci przecietnym poziomem
inteligencji emocjonalnej, wykazujac przy tym nieznacznie wyzsze zdolnosci w zakresie
rozpoznawania emocji niz do wykorzystywania ich w celu wspomagania myslenia i dziatania.
Jest to wynik zblizony do tego, ktéry otrzymali W. Otrebski 1 K. Rutkowski (2006), z ktorego
wynika, i1z powyzej jednej pigtej] badanych instruktorow cechuje wysoka inteligencja
emocjonalna i przeciwny w stosunku do uzyskanego przez A. Lipinska-Grobelny i A.
Domanskiego (2008), gdzie trenerzy i instruktorzy sportu charakteryzowali si¢ wysokim
poziomem inteligencji emocjonalne;j.

Jak wynika z analizy iloSciowej udziat treneréw 1 instruktorow w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi w Kklubach pitki siatkowej, wskazywal w wiekszosci przypadkoéw na czynny rodzaj
partycypacji pracowniczej, sprowadzajaca si¢ gltownie do wyrazania sprzeciwu oraz

wspolnego rozstrzygania. Dopetnieniem profilu w tej kategorii byta analiza jako$ciowa, ktora
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wykazata, ze W wicgkszosci przypadkow trenerzy wlaczani sg w proces zarzadzania
mtodziezowym klubem sportowym w sposob nieformalny. Jednakze zdarza si¢, ze trenerzy
réwniez zasiadaja w zarzadzie klubu, co potwierdzaja rowniez badania J. Cewinskiej (2013).
Poza obowigzkami zwigzanymi ze szkoleniem sportowcow, do pozostatych ich obowigzkow
naleza: organizacja transportu na zawody, przygotowanie sali na mecze ligowe, kontakt z
wojewodzkim zwigzkiem pitki siatkowej, doradzanie zarzadowi w sprawach sportowych i
poszukiwanie sponsorow. Pomimo, iz jak do tej pory nie przedstawiono wynikow dotyczacych
partycypacji pracowniczej w miodziezowych klubach sportowych, to wyniki analizy
jakosciowej potwierdzaja analize S. Rathwell, G. A. Bloom i T. M. Loughead (2014) i F.
Mazurkéw (2015), iz do zadan trenera (poza szkoleniem zawodnikéw), nalezy réwniez:
organizowanie zgrupowan sportowych, zakup sprzetu sportowego czy zajmowanie Si¢
obowigzkami administracyjnymi (np. prowadzeniem dokumentacji i ewidencji w klubie
sportowym).

Ponadto, trenerzy i instruktorzy pitki siatkowej charakteryzowali si¢ wzglednie
wysokim poziomem efektywnosci pracy. Doswiadczenie i profesjonalizm pracy okoto 1/3
trenerow przektadat si¢ zard6wno na wysokie wyniki sportowe prowadzonych przez nich druzyn
jak i doprowadzenie sportowcow do osiagniecia jak najwyzszego poziomu sportowego.

Reasumujac, zdaniem autora powyzsze wyniki $wiadcza o tym, ze dla trenerow
pracujacych w miodziezowych klubach sportowych, najistotniejsze sa zachowania w trakcie
treningdw 1 zawodow, na co nalezy patrze¢ optymistycznie. Nie nalezy zapominac, ze gldwnym
celem trenera mtodziezowego powinien by¢ rozwoj talentu mtodego sportowca i nauczenie go
umiejetnosci w konkretnej dyscyplinie sportowej. Pomimo, iz sportowcy oceniali gorzej
swoich treneréw pod katem treningu mentalnego, to zdaniem autora nie oznacza to, ze o to nie
dbaja. Dbaja na tyle ile moga. Fakt ten najprawdopodobniej wynika ze specyfiki
funkcjonowania mlodziezowego klubu sportowego i ilo$ci treningéw, na ktorych trener ma do
dyspozycji swoich zawodnikoéw. Zdaniem autora wynika to wigc z ograniczonego czasu na
prace z mtodym sportowcem, gdzie czgsto trzeba wybiera¢ pomigdzy treningiem sitowym,
technicznym i mentalnym. Trenerzy mtodziezowi stosujg jednak metody motywujace, poprzez
pozytywna informacj¢ zwrotng, gdzie dbaja o nagradzanie swoich zawodnikéw w trakcie
wykonywanych ¢wiczen. Jednakze, analiza wykazata, Ze trenerzy mtodziezowi wykazuja
zachowania autokratyczne, ktore wigzg si¢ z brakiem udzialu sportowcdéw w podejmowaniu
decyzji. Chociaz stowo ,,autokratyczny” brzmi negatywnie, to zdaniem autora, w praktyce zbyt
duzy udzial sportowcéOw w podejmowaniu decyzji, moze doprowadzi¢ do spadku autorytetu

trenera, ktory nie ma wlasnego zdania oraz zbyt duzej roszczeniowo$ci mtodych sportowcow,
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€0 moze zrodzi¢ konflikt pomigdzy trenerem a zawodnikami. Analiza wykazata rowniez, ze
polscy trenerzy milodziezowi wykazuja wyzej niz przecigtne zdolnosci w zakresie
rozpoznawania emocji u swoich zawodnikéw. To bardzo istotne z punktu widzenia
dostosowania wszystkich rodzajow treningu: sitowego, technicznego i mentalnego. Jak wynika
z prowadzonych badan, trenerzy i instruktorzy sportu pracujacy w mtodziezowych klubach
sportowych w Polsce maja duzy udzial w ich zarzadzaniu, zajmujac si¢ réwniez sprawami
pozaszkoleniowymi.

Chociaz wyniki przedstawiaja waska grupe trenerow 1 instruktorow sportu
mtodziezowego, to zdaniem autora w zdecydowanej wigkszosci odzwierciedlajg aktualny stan

rzeczy.

W rozdziale 6 analiza ilosciowa pozwolita na weryfikacj¢ postawionych hipotez:

Po pierwsze zatozono, ze wyzsza efektywnos¢ pracy trenera i instruktora sportu wigze
si¢ z wysokim poziomem inteligencji emocjonalnej oraz wysokimi ocenami zachowan
trenerskimi i przywodczymi (HL1.).

W odniesieniu do H1.1., analiza iloSciowa wykazata wynik przeciwny od zaktadanego
kierunku zaleznosci. Wzrost poziomu oceny ogélnej oraz ocen poszczegdlnych czynnikow
inteligencji emocjonalnej wigzal si¢ ze spadkiem efektywnoSci pracy trenerow, zarowno
wyniku sportowego, jak i spadkiem liczby zawodnikow w kadrze narodowej. Jest to wynik
przeciwny do uzyskanych przez zagranicznych badaczy (Afkhami i wsp., 2011; lancheva i
Prodanov, 2018), gdzie wysoki poziom inteligencji emocjonalnej byl predykatorem
efektywnosci trenerskie;.

W przypadku weryfikacji H1.2., okazalo si¢, ze analiza wyodrebnita dwa obszary
zachowan trenerskich, ktore mialy pozytywny wplyw na wynik sportowy. Byly to pozytywne
i negatywne relacje z zawodnikami. Chociaz taki wynik moze dziwi¢, to zdaniem autora,
korelacja wykazala, ze trenerzy sg $Swiadomi swoich relacji ze sportowcami i sg one
dostosowane do konkretnych zawodnikéw w taki sposob, aby osiagna¢ wysoki wynik
sportowy. Jest to przeciwny wynik w stosunku do rezultatu badan przeprowadzonych przez H.
Ullah, Alia i S. Itikhar (2021), ktorzy uwazali, ze tylko pozytywne zachowania trenerskie
wplywaja na wysoki wynik sportowy. Okazato si¢ rowniez, ze destymulantg efektywnosci
pracy trenerdw w zakresie przygotowania druzyny byto przygotowanie mentalne. Wynik moze
Swiadczy¢ o tym, ze trenerzy, ktorzy poswigcaja zbyt duzg uwage rozwojowi
psychospotecznemu sportowcoéw, a nie np. treningom ksztattujagcym umiejetnosci zwigzane z

dang dyscypling sportowa — odnoszg gorsze wyniki sportowe. Ponadto, jak wykazaty badania,
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zachowania w zakresie wyznaczania celow istotnie wplywaly na zmienno$¢ liczby
zawodnikdéw w kadrze narodowej. Oznacza to, ze pomimo, iz biorgcy udziat w badaniu trenerzy
pracuja w obszarze sportow zespolowych, to rowniez pracuja indywidualnie ze swoimi
podopiecznymi, ktorym trzeba okresla¢ cele, jakie powinni realizowac, aby osiggna¢ najwyzszy
poziom sportowy.

W odniesieniu do H1.3. 1 H1.4., ktore zwigzane s3 z wptywem zachowan przywodczych
na efektywno$¢ treneréw i instruktorow sportu, okazato si¢, ze trenerzy, ktérzy maja
podejscie autokratyczne oraz uzywaja wsparcia spolecznego jako czynnika
motywacyjnego osiagaja wysokie wyniki sportowe. Pozytywny wynik nie dotyczy jednak
korelacji z liczba zawodniczek w kadrze narodowej. Zdaniem autora potaczenie cech trenera,
ktéry nie dopuszcza swoich sportowcéw do podejmowania decyzji przy jednoczesnym
okazywaniu wsparcia jest efektywnym rozwigzaniem, ktére jak wynika z badan, prowadzi do
wysokich osiggnie¢ sportowych zespotu. Jest to wynik przeciwny do uzyskanego przez R
Ramzaninezhad i MH Keshtan (2009), gdzie potaczenie wptywu zachowan demokratycznych
1 wsparcia spolecznego prowadzi do osiggniecia wysokiego wyniku sportowego.

Po drugie zatozono, ze Wyzszy poziom inteligencji emocjonalnej trenera i instruktora
sportu jest dodatnio skorelowany z partycypacja pracownicza (H2). Analiza wykazata, ze
wysoki ogélny poziom inteligencji emocjonalnej oraz ocen zdolnosci do rozpoznawania
emocji wigzaly si¢ z wyzszym poziomem partycypacji pracowniczej trenerdow i
instruktoréw sportu w mlodziezowym klubie sportowym. Jednak uzyskany wynik, okazat
si¢ nie istotnie statystyczny.

Po trzecie zalozono, ze poziom partycypacji pracowniczej treneréw i instruktorow
sportu w klubie sportowym jest zwigzany z zachowaniami trenerskimi 1 przywodczymi (H3).
O ile w przypadku wptywu zachowan trenerskich nie znaleziono korelacji istotnej statystycznie,
tak w przypadku zachowan przywoddczych okazato si¢, Ze obszarem posiadajacym istotny,
dodatni wplyw na osiaganie przez tremeréow wyzszych poziomoéw partycypacji byly
zachowania autokratyczne. Zdaniem autora, stanowcza postawa wobec podejmowanych
decyzji moze by¢ cecha pozadana przy decyzji wladz klubu o udziale trenera w jego
zarzadzaniu, a w szczegdlnos$ci zasiadaniu w zarzadzie Klubu.

Po czwarte zalozono, ze czynniki socjodemograficzne trenera sportowego maja wptyw na
partycypacje pracowniczg oraz efektywnos$¢ pracy trenera i instruktora sportu (H4).

W odniesieniu do H4.1., analiza wykazata, ze wiek, staz pracy oraz posiadanie malych
dzieci nie wplywalo na efektywnos$¢ trenerow i instruktoréw sportu. Stoi to w sprzecznosci

z innymi badaniami, ktoére wykazaty pozytywna korelacje z wiekiem (Ronkainen i wsp., 2022),
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stazem pracy (Marinho i wsp., 2020) i posiadaniem matych dzieci (Joncheray, Burlot, Julla-
Marcy, 2019) na wynik sportowy. Zdaniem autora, wynik ten powinien by¢ sprawdzony na
wigkszej grupie treneréw sportoéw miodziezowych.

Weryfikacja H4.2., wykazata, ze tak jak w przypadku efektywnos$ci pracy, czynniki
kontekstualne, w postaci cech socjodemograficznych badanych trenerow, nie posiadaly
istotnego statystycznie wplywu na poziom partycypacji pracowniczej.

Po piate zatozono, ze efektywno$¢ pracy trenerow i instruktoro6w sportu zalezy od
poziomu i rodzaju partycypacji pracowniczej (H5). W odniesieniu do tej hipotezy analiza,
wykazala silng istotnie statystyczng korelacje, gdzie wraz ze wzrostem poziomu partycypacji
pracowniczej trenerow, druzyny osiagaly wyzsze wyniki sportowe. Ponadto, zwigkszanie
zakresu aktywnosci trenerow w zarzadzaniu klubem wptywato na wzrost liczby zawodnikow
w kadrze narodowej. Co oznacza, ze czynny udzial tremeréw w zarzadzaniu klubem
sportowym zwieksza efektywnos¢ pracy. Powyzsze wyniki potwierdzaja badania
przeprowadzone w rozwinietych organizacjach biznesowych dotyczace pozytywnego wptywu
partycypacji pracowniczej na efektywnos¢ pracownikow (Iwu i wsp., 2014; Groen, Wouters,
Wilderom, 2017; Oyebamiji 2018; Babagana, Mat, Ibrahim, 2019; Ejere i Jarbandhan, 2019;
Chimaobi 2020; Fatemi, Saeidi, Samiei, 2021; Uribetxebarria, Garmendia, Elorza, 2021; Zhi,
Abba, Hamid, 2021).

Po szoste zatozono, ze wysoka inteligencja emocjonalna wigze si¢ z efektywnoscia
pracy trenera i instruktora sportu przy posredniczacej roli partycypacji pracowniczej (H6).

Weryfikacja H6.1. oraz H6.2. wykazata, ze zar6wno rola czynnej jak i biernej
partycypacji pracowniczej w ksztaltowaniu zwigzku miedzy poziomem inteligencji a
efektywnoscig pracy nie byla istotna statystycznie.

Po siédme zalozono, ze partycypacja pracownicza jest mediatorem zwigzku migdzy
zachowaniami trenerskimi i przywodczymi a efektywnoscia pracy (H7).

Weryfikacja H7.1. wykazata, ze rodzaj partycypacji w ksztaltowaniu zaleznoSci
miedzy obszarami zachowan trenerskich a efektywnoscia pracy trenerow, wplywal na
zrdéznicowanie wartosci miar charakteryzujacych efektywno$¢ pracy trenerow 1 instruktorow.
Tym samym zostaty potwierdzone wyniki analiz korelacji. Jednakze, istotna statystycznie rolg
posredniczacag partycypacji czynnej odnotowano jedynie w przypadku ksztattowania relacji
miedzy negatywnymi osobistymi relacjami a miejscami zajmowanymi przez druzyny w tabeli
rozgrywek.

Odnoszac si¢ do H7.2. 1 H7.3. udowodniono, iz rodzaj partycypacji w ksztaltowaniu

zaleznos$ci miedzy obszarami zachowan przywodczych a efektywnoS$cia pracy trenerow,
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wplywal na zréznicowanie wartosci cech charakteryzujacych efektywnos$¢ pracy. Jednakze

w zadnym z analizowanych obszaréw zachowan przywodczych (w tym réwniez zachowan

autokratycznych) czynna partycypacja pracownicza nie petnita roli posredniczacej w interakcji

z wynikami sportowymi druzyn 1 indywidualnymi zawodnikow.

Weryfikacja H7.4. wykazata, ze rola czynnej partycypacji pracowniczej w

ksztaltowaniu zwiazku miedzy poziomem inteligencji a efektywnoscia pracy nie byla

istotna statystycznie.

W rozdziale 6 przedstawiono rowniez wyniki analizy badan jako$ciowych, ktorych celem byto

objasnienie, poglebienie oraz zrozumienie zalezno$ci weryfikowanych za pomoca metod

statystycznych. W odniesieniu do wszystkich postawionych hipotez analiza wykazata, ze:

1.

Wigkszo$¢ treneréw podkresla znaczenie inteligencji emocjonalnej w zarzadzaniu
zespolem i poszczegdélnymi zawodnikami oraz w doprowadzeniu ich do wysokich
osiagnie¢ sportowych. Wedlug nich, szczegélng role odgrywa zdolnos¢ do
rozpoznawania emocji u siebie i swoich zawodnikow

Trenerzy uwazajg, ze to zachowania w obszarach umiejetnosci technicznych oraz
treningu fizycznego i planowania sa najwazniejsze ze wszystkich. Z czego w
szczegdlnosci te pierwsze prowadza do osiggania wysokich wynikow sportowych.
Trenerzy i instruktorzy sportu podkreslali istotng role zachowan przywédczych w
obszarze trenowania i instruowania. Ich zdaniem efektywnos¢ w szkoleniu opiera si¢
na indywidualnej pracy ze sportowcem poprzez korygowanie jego btedow, tak aby
wymoc poprawne wykonanie ¢wiczenia. Ponadto, trenerzy podkreslali role pozytywnej
informacji zwrotnej oraz wsparcia spolecznego jako czynnika motywacyjnego w
trakcie treningdow 1 zawodow.

Wigkszos$¢ trenerow opowiada si¢ za autorytarnym stylem podejmowania decyzji,
poniewaz ich zdaniem sportowcy nie moga decydowaé o sprawach, ktore lezg w
kompetencjach trenera. W ich opinii to wlasnie styl autorytarny prowadzi do
wysokich osiagnie¢ sportowych.

Wszyscy trenerzy bioracy udzial w badaniu twierdza zgodnie, ze mozliwo$¢ ich
uczestniczenia w zarzadzaniu mlodziezowym klubem sportowym wplywa na
lepszy wynik sportowy.

Powyzsze wyniki pogltebiajg wiedz¢ na temat determinant w budowaniu efektywnosci

pracy trenera i instruktora sportu. Autor zrealizowal wszystkie postawione cele w tym cel

glowny. Poprzez analize ilosciowg oraz jako$ciowa, ktora pozwolita zweryfikowaé wszystkie
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hipotezy spehit cel eksplanacyjny. Ponadto, okreslajac profil kompetencyjny trenera i
instruktora sportu dominujacego w polskich mtodziezowych klubach sportowych oraz rodzaj i
poziom partycypacji pracowniczej stosowany w mlodziezowych klubach sportowych
zrealizowat cel eksploracyjny. Opracowanie metodologii badan iloSciowych i jakoSciowych
pozwalajacych na kompleksowa, wielowymiarowa ocen¢ profilu kompetencyjnego trenerow
I instruktoréw sportowych oraz analiz¢ wptywu czynnikow na efektywnosc¢ pracy pozwolito na
spelnienie rowniez celu metodycznego. Autor dostarczyl rowniez zarzadom klubow
sportowych wynikow badan oraz narzedzi pozwalajacych na weryfikacje poziomu kompetencji
oraz efektywnos$ci pracy zatrudnianych przez nich trenerow i instruktorow, realizujgc dzigki
temu cel aplikacyjny. Niniejsza dysertacja niesie za sobg rowniez cel utylitarny, gdyz moze
podniesc¢ jako$¢ pracy treneréw i instruktoréw przektadajac si¢ na wzrost wynikdw sportowych
zawodnikow polskiej kadry.

Pomimo, iz powyzsze badania dotyczace budowania efektywnosci trenera i instruktora
sportu w mtodziezowych klubach sportowych, w tym wymiarze, sa pierwszymi w Polsce, to
niosg za soba pewne ograniczenia. Zdaniem autora, do najwazniejszych naleza:

e brak operatu losowania trenerow i instruktorow, umozliwiajacego pozyskanie losowej
reprezentatywnej proby do badania. Nalezy zaznaczy¢, ze dobor losowy nie gwarantuje
doktadnego odzwierciedlenia struktury populacji. Proby z powtarzanych losowan moga
si¢ r0zni¢ istotnie charakterystykami socjodemograficznymi;

e brak losowosci proby niesie za soba ryzyko zmiany wnioskow, w tym mozliwosci
uzyskania wnioskow przeciwnych, wyprowadzonych =z identycznych analiz
statystycznych prowadzonych na innej probie;

e oOgraniczenia przestrzenne i czasowe wynikajace z zastosowania techniki PAPI.
Zastosowanie techniki CATI /CAWI umozliwitoby skrocenie fazy terenowej badania.
Wprowadzanie odpowiedzi do bazy i ich kodowanie odbywa si¢ w czasie
przeprowadzania badania ankietowego;

e oOgraniczone wnioskowanie na podstawie analiz statystycznych, odnoszace si¢ jedynie
do badanej grupy, wynikajace z nielosowego doboru proby;

e oOgraniczenia mozliwosci stosowania zaawansowanych modeli ekonometrycznych,
budowania syntetycznych miar ze wzgledu na rozne, w wigkszosci stabe, skale pomiaru
zmiennych.

Pomimo powyzszych ograniczen, niniejsza dysertacja niesie za sobg rekomendacje do

dalszych badan. Zdaniem autora powinno przeprowadzi¢ si¢ badania wptywu (oddzielne dla
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kazdego obszaru) kompetencji osobistych i zawodowych trenera na efektywnos$¢ jego pracy na
grupie reprezentatywnej, co pozwolitloby odzwierciedli¢ strukturg calej populacji treneréw.
Ponadto, rozwazania teoretyczne w niniejszej dysertacji wykazuja znaczace braki w
swiadomosci wtadz klubow sportowych na temat zarzadzania zasobami ludzkim. Dlatego tez,
wyniki, ktore zostaty przedstawione przez autora, powinny by¢ rowniez pewng wskazowka do
tego, ze istnieje szereg czynnikow, ktére moga wptyna¢ na efektywno$¢ pracy trenerdéw sportu
mitodziezowego. Wiladze klubow sportowych powinny rozwija¢ wsérod trenerow, ale réwniez
innych pracownikéw i wolontariuszy, te kompetencje, ktore prowadza do wyzej efektywnosci.
Ponadto, witadze klubow sportowych powinny stosowaé praktyki oparte na zarzadzaniu
partycypacyjnym, gdyz jak wskazuja wyniki analizy przeprowadzonej w ramach niniejszej
dysertacji — udzial treneréw i instruktorow sportu wptywa nie tylko na wynik sportowy
druzyny, ale réwniez i pojedynczych sportowcow. Powyzsze wnioski moga by¢ réwniez
wskazowka dla treneréw, zaréwno dla tych, ktoérzy nie inwestuja w swoj rozwoj osobisty 1
zawodowy, jak i réwniez dla tych, ktérzy szukaja coraz to lepszych rozwigzan w swojej pracy

ze sportowcami.
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Zalacznik nr 1
Skala Zachowan Trenerskich (CBS-S)

JAK CZESTO SPOTYKASZ SIE Z NASTEPUJACYMI ZACHOWANIAMI TRENEROW?

Wsrod sportowcow mozna wyrdznic tych, ktorzy wspoétpracuja tylko z jednym trenerem lub takich, ktorzy
korzystaja ze wsparcia kadry szkoleniowej. Jesli ¢wiczysz z wigcej niz jednym szkoleniowcem, oceniajac
ponizsze stwierdzenia pomysl o trenerze, ktory odpowiada za poszczegdlny obszar treningowy.

Przeczytaj ponizsze zdania i zaznacz, w jakim stopniu zgadzasz badz nie zgadzasz si¢ z nimi

Odpowiadajac uzyj 7-stopniowej skali:

1 2 3 4 5 6 7
I I | | | I I

nigdy rzadko czasami raczej czesto czesto bardzo czesto  zawsze

Trener (-rzy) najbardziej odpowiedzialny (-i) za moje przy-
gotowanie kondycyjne i trening fizyczny...
nigdy zawsze

1. zapewnia mi trening fizyczny, do ktorego jestem przeko- 1 2 3 4 5 6 7
nany.

2. organizuje mi wymagajacy trening fizyczny. 1 2 3 4 5 6 7

3. zapewnia mi szczegotowo dopracowany plan treningowy. 1 2 3 4 5 6 7

4.  przedstawia mi plan mojego przygotowania fizycznego. 1 2 3 4 5 6 7

5. upewnia si¢, ze baza treningowa i sprzet sa przygotowane 1 2 3 4 5 6 7
na trening.

6. przygotowuje dla mnie dopracowane sesje treningowe. 1 2 3 4 5 6 7

7. przygotowuje dla mnie roczny plan treningowy. 1 2 3 4 5 6 7

8. daje mi rady, gdy pracuj¢ nad swoimi umiej¢tnosciami 1 2 3 4 5 6 7
technicznymi.

9. dostarcza szczegbtowej informacji zwrotnej, ktora jest po- 1 2 3 4 5 6 7
mocna przy korygowaniu btedow technicznych.

10. zapewnia podstawy do opanowania wiasciwej techniki. 1 2 3 4 5 6 7

11. dostarcza szczegdtowej informacji zwrotnej niezbednej do 1 2 3 4 5 6 7
poprawy mojej techniki.

12. pokazuje jak dany element techniczny powinien by¢ wyko- 1 2 3 4 5 6 7
nany.

13. opisuje stownie jak dany element techniczny powinien by¢ 1 2 3 4 5 6 7
wykonany.

14. upewnia si¢, ze rozumiem elementy techniczne i taktyczne, 1 2 3 4 5 6 7
ktorych si¢ uczg.

15. natychmiast przekazuje mi informacj¢ zwrotna. 1 2 3 4 5 6 7

16. jak dziafa¢ pod presja. 1 2 3 4 5 6 7

270



17

. jak by¢ silnym psychicznie.

18.

jak by¢ pewnym swoich umiejetnosci.

19

. jak by¢ zadowolonym z siebie.

20.

jak si¢ koncentrowac na celu.

21

pomaga okresli¢ sposoby na osiagnigcie celow.

22.

nadzoruje moje postepy w dazeniu do celu.

23.

wspiera w stawianiu sobie krotkoterminowych celow.

24.

pomaga okresli¢ czas niezbedny do zrealizowania celow.

25.

wspiera w wyznaczaniu dlugoterminowych celow.

26.

wspiera mnie podczas realizacji zamierzonych celow.

217.

pomaga mi skupi¢ si¢ na tym, by dobrze wypas¢.

28.

przygotowuje mnie na rézne sytuacje, ktore moga wyda-
rzy¢ si¢ podczas zawodow.

29.

pomaga mi utrzymaé¢ moja koncentracj¢ podczas zawo-
dow.

30.

ma swoja rutyn¢ podczas zawodow.

3L

radzi sobie z ewentualnymi problemami, ktore pojawiaja
si¢ podczas zawodow.

32.

jest pewny moich umiejetnosci w trakcie zawodow.

33.

dba, aby sprzet oraz niezbgdne urzadzenia byty przygoto-
wane na zawody.

34.

jest dla mnie wyrozumiaty.

35.

jest dobrym shuchaczem.

36.

mogg z nim tatwo porozmawia¢ w razie problemow, ktore
mnie spotykaja.

37.

troszczy si¢ o mnie (nie tylko w kwestii sportu, takze w
innych sferach mojego zycia).

38.

moge mu zaufaé i zwrécic si¢ do niego z moimi proble-
mami osobistymi.

39.

nie zdradza moich prywatnych tajemnic.

40.

uzywa strachu w swoich metodach trenerskich.

41.

krzyczy na mnie kiedy jest zty.

42.

lekcewazy moje zdanie.

43.

zauwazalnie faworyzuje innych.

44,

zastrasza mnie psychicznie.

45.

uzywa swojej wladzy by mna manipulowac.

46.

wyraza osobiste przytyki na mdj temat, ktére mnie smuca.

47.

poswigca wigcej czasu i uwagi lepszym zawodnikom.
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Zalacznik nr 2

Skala Przywodztwa w Sporcie (LSS)

Instrukcja: Kazde z ponizszych stwierdzen opisuje konkretne zachowania, ktore trener moze przejawiaé. Dla

kazdego stwierdzenia jest pig¢ mozliwosci:

1 2 3 4 5
RZADKO OKAZYJINIE CZESTO
NIGDY ZAWSZE
(okoto 25% czasu) (50% czasu) (okoto 75% czasu)

Prosze, zaznacz jak zachowuje si¢ Twoj trener poprzez umieszczenie "X" w odpowiednim polu. Odpowiedz na
wszystkie stwierdzenia, nawet jesli nie jestes pewny ktorego$. Pamietaj, ze oceniasz zachowanie Twojego
aktualnego trenera. Nie ma tutaj dobrych ani ztych odpowiedzi. Twoja spontanicznos¢ i szczero$¢ udzielanych
odpowiedzi jest wazna dla powodzenia tych badan.

1. kazdemu zawodnikowi wyjasnia techniki i taktyki konkretnej dyscypliny. 2 3] 4] 5
2. pyta o opini¢ zawodnikow na temat wyboru strategii na konkretne zawody czy mecz. 2 3] 4] 5
3. wyswiadcza zawodnikom osobiste przystugi. 2 3] 4] 5
4. docenia zawodnikow za dobre wyniki i wyraza swoje uznanie w towarzystwie innych 2 3] 4] 5
5. odmawia péjscia na kompromis. 2 3] 4] 5
6. przewiduje co powinno zosta¢ zrobione. 2 3] 4] 5
7. uzyskuje zgode grupy co do wazniejszych kwestii zanim sam rozpocznie ich realizacje. 2| 3] 4] 5
8. zachgca do bliskich i nieformalnych relacji migdzy zawodnikami. 2| 3| 4] 5
9. méwi zawodnikom, jezeli wykonaja zadanie szczegélnie dobrze. 2 3] 4] 5
10. od kazdego zawodnika oczekuje realizacji swojego zadania w najmniejszym szczegole. 2 3] 4] 5
11. zacheca zawodnikow, aby wysuwali wlasne propozycje prowadzanie treningéw. 2 3] 4] 5
12. zacheca, by zawodnicy zwierzali si¢ mu. 2 3] 4] 5
13. nagradza zawodnikéw za dobre wyniki. 2 3] 4] 5
14. pozwala zawodnikom na udzial w podejmowaniu decyzji. 2 3] 4] 5
15. pozwala zawodnikom na sprawdzenie ich wiasnych sposobow i pomystow, nawet jezeli 2 3] 4] 5
16. wyraza uznanie, jezeli zawodnicy dobrze si¢ spisza. 2 3] 4] 5
17. nie bierze pod uwage w trakcie planowania treningdw, sugestii zawodnikow. 2 3] 4] 5
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18. rozumie, ze na wysiltek zawodnikow sktada si¢ wiele elementow. 4 5
19. pyta zawodnikow o zdanie na temat waznych kwestii trenerskich. 4 5
20. wyraza uznanie, jezeli si¢ ono nalezy. 4 5
21. nie thumaczy swoich decyzji zawodnikom. 4 5
22. wyjasnia kazdemu zawodnikowi, co powinno oraz co nie powinno by¢ robione. 4 5
23. chwali zawodnikow za dobrze wykonane ¢wiczenia na treningach. 4 5
24. okresla szczegdtowo, jakie sg oczekiwania wzgledem zawodnikow. 4 5
25. liczy si¢ ze zdaniem i opinig zawodnikow. 4 5
26. okazuje zrozumienie, kiedy zawodnicy majg problemy. 4 5
27. nie pozwala zawodnikom na podejmowanie samodzielnych decyzji. 41 5
28. instruuje kazdego zawodnika indywidualnie w zakresie niezbednych dla niego 4] 5
29. inicjuje nieformalne spotkania towarzyskie z zawodnikami. 4 5
30. sam podejmuje wszystkie decyzje i nie konsultuje ich z zawodnikami. 4 5
31. wskazuje zawodnikom doktadnie jakie biedy popehili. 4 5
32. pozwala, aby zawodnicy aktywnie uczestniczyli w przygotowaniu planow 41 5
33. nie thumaczy wyznaczanych przez niego celow wzglgdem zawodnikow. 4] 5
34. szczegbdtowo instruuje zawodnikow jak wykonywaé poszczegélne ruchy, by unikaé 4 5
35. pomaga w rozwigzywaniu osobistych probleméw zawodnikow. 4] 5
36. dostarcza informacji zawodnikom na temat poziomu ich aktualnych umiejetnosci. 4] 5
37. zawsze stuzy dobra rada. 4 5
38. podkresla swoja wladzg i pozycje w druzynie. 4] 5
39. dostarcza zawodnikom szczegdtowych informacji na temat umiejgtnosci, ktorych musza 4 5
40. zwraca szczegdlna uwagg na korygowanie bledow popetnianych przez zawodnikow. 4 5
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Zalacznik nr 3

Zestandaryzowany kwestionariusz wywiadu indywidualnego dotyczacy efektywnosci

Pleé¢
kobieta
mezczyzna

Wiek [w latach]

Wyksztalcenie*

a)  podstawowe

b)  gimnazjalne

c)  zasadnicze zawodowe
d) $rednie

e)  wyzsze

Stan cywilny

a)  panna/kawaler

b)  mezatka/zonaty

c) rozwoddka/rozwodnik
d)  wdowa/wdowiec

e)  wseparacji

f)  wkonkubinacie

Czy posiada Pan/i dzieci w wieku do lat 7?

a) tak
b) nie

pracy oraz partycypacji pracowniczej

CECHY SOCJODEMOGRAFICZNE

Ile lat pracuje Pan/i jako trener lub instruktor sportu?

.................... Y

EFEKTYWNOSC PRACY TRENERA I INSTRUKTORA SPORTU

Ktore miejsce w tabeli zajal/a Pan/i ze swoja druzyna w lidze wojewédzkiej okregowego zwiazku pilki siatkowej w sezonie

2019/2020?

Czy w druzynie grajacej w lidze wojewédzkiej okregowego zwiazku pilki siatkowej w sezonie 2019/2020 posiadal Pan/i

zawodniczki grajace w kadrze narodowej? Jezeli tak, prosze poda¢ ich liczbe.

a) kadra narodowa — liczba zawodniczek: ....................
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VL.

VII.

PARTYCYPACJA PRACOWNICZA

Czy jest Pan(i) informowany(a) o decyzjach podejmowanych przez Wladze klubu sportowego? Jesli tak, to w

jakim zakresie?

Czy ma Pan(i) mozliwo$¢ wystuchiwania pojawiajacych sie skarg i zazalen, uzyskania informacji (od Wladz

klubu sportowego) na temat powstajacych w klubie sportowym probleméw?

Czy ma Pan(i) nieskr¢epowana (swobodna) mozliwo$¢ wyrazania opinii przy Whadzach klubu sportowego na

temat sytuacji w klubie sportowym, podejmowanych decyzji?

Czy posiada Pan(i) prawo do doradzania podczas rozwiazywania przez Wladze klubu sportowego zaistniatych

problemow?

Czy jako pracownik zajmujacy dane stanowisko ma Pan(i) prawo wyrazania sprzeciwu wobec proponowanych

lub podejmowanych przez Wiladze klubu sportowego decyzji?

Czy jako pracownik zajmujacy dane stanowisko ma Pan(i) prawo wyrazania zgody na podjecie przez Wladze

klubu sportowego okres$lonej decyzji?

Czy uczestniczy Pan(i) we wspolnym z Wladzami klubu sportowego rozstrzyganiu probleméw decyzyjnych?

Jesli tak, to w jakim zakresie?
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Zalacznik nr 4

Scenariusz do indywidualnego wywiadu poglebionego (IDI) z 10 trenerami pilki
siatkowej pracujacymi w polskich mlodziezowych klubach sportowych bioracymi

udzial we wcezeSniejszym badaniu ilosciowym

Przedstawi¢ sig, wskazaé cel wywiadu, okreslic giowne watki problemowe. Zapytac o zgode o nagrywanie oraz zapewni¢ o anonimowosci

wypowiedzi oraz wypisow z wypowiedzi indagowanego , zawartych w dysertacji.

[WEACZYC NAGRYWANIE]

zarzadzaniu zespotem

TEMAT PYTANIA
P1. Inteligencja P.1.1. Czy Pan/i spotkal si¢ z zagadnieniem inteligencji emocjonalnej?
emocjonalna w

P.1.2. Jak rozumie inteligencj¢ emocjonalna?
Poda¢ definicje inteligencyji, ktora zostata przyjeta na potrzeby badan wiasnych.

P.1.3. Czy wysoki poziom inteligencja emocjonalnej trenera i instruktora sportu moze poméc w
zarzadzaniu zespolu ?

I:I TAK > P.1.4.
I:I NIE > P.1.5.

I:I TRUDNO POWIEDZIEC
P.1.4. W jaki sposob inteligencja emocjonalna moze pomagaé¢ w zarzadzaniu zespolem?

P.1.5. Dlaczego inteligencja emocjonalna nie pomaga? Czy licza si¢ jedynie przygotowanie fizyczne i
doswiadczenie?

p2. Inteligencja
emocjonalna a  wynik
sportowy zespotu

P.2.1.Czy uwaza Pan/i, Ze wysoki poziom inteligencji emocjonalnej trenera i instruktora sportu moze
przyczynic¢ si¢ do wysokiego wyniku sportowego?

TAK > P.2.2.
I:INIE 2> P.23.
I:I TRUDNO POWIEDZIEC

P.2.2. Jakie elementy inteligencji emocjonalnej moga przyczynia¢ si¢ do wysokiego wyniku
sportowego? Jakie czynniki w szczegélno$ci maja wplyw na osiaganie wysokiego wyniku sportowego?

P.2.3. Co jest przyczyna braku takiego wplywu? Ktore elementy inteligencji emocjonalnej maja
szanse istotnie wplywaé na wysoki wynik sportowy?

P.2.4. W Pan/i praktyce trenerskiej udaje si¢ rozpoznawa¢ emocje sportowcow (podczas pracy z
grupa) i odpowiednio wykorzystaé te wiedze podczas treningow?

P3. Inteligencja
emocjonalna a  wynik
sportowy zawodnika/czki

P.3.1. Czy uwaza Pan/i, ze wysoki poziom inteligencji emocjonalnej trenera i instruktora sportu moze
przyczynié si¢ do wysokiego wyniku sportowego zawodnika/czki?

TAK >P.3.2.
[ e

I:I TRUDNO POWIEDZIEC

P.3.2. Co decyduje (jakie czynniki) o wplywie inteligencji emocjonalnej na dodatni wynik sportowy?

P4. Zachowania trenerskie

P.4.1. Jakie obszary zachowan trenerskich, uwaza Pan/i za najistotniejsze w pracy trenera i
instruktora sportu? Dlaczego dokonal Pan/i takiego wyboru, prosba o uzasadnienie.

Poda¢ definicje i elementy zachowan trenerskich
Trenerzy podawali od najwazniejszych do najmniej waznych. W badaniu pominieto ,, Negatywne osobiste
relacje”.

I:I Trening fizyczny i planowanie
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I:I Umiejetnoscei techniczne
Przygotowanie mentalne

Wyznaczanie celow

I:I Strategie na zawody
I:I Osobiste relacje

P5. Zachowania trenerskie
a wynik sportowy zespotu

P.5.1. Wedlug Pana/i, ktore z obszaréw zachowan trenerskich maja najistotniejszy wplyw na wysoki
wynik sportowy zespolu?
W badaniu pominieto ,, Negatywne osobiste relacje”.

Trening fizyczny i planowanie

Umiej¢tnosci techniczne

Przygotowanie mentalne

Wyznaczanie celow

I:I Strategie na zawody
I:I Osobiste relacje

P6. Zachowania trenerskie

P.6.1. Wedlug Pana/i, ktore z obszaréw zachowan trenerskich, maja najistotniejszy wpltyw na wysoki

a wynik sportowy wynik sportowy zawodnika/czki?
zawodnika/czki W badaniu pominigto ,,Negatywne osobiste relacje”.
Trening fizyczny i planowanie
Umiejetnosci techniczne
Przygotowanie mentalne
Wyznaczanie celow
Strategie na zawody
Osobiste relacje
Negatywne osobiste relacje
P.6.2. Czy istnieja inne zachowania, poza wymienionymi, ktéore motywuja zawodnikéw, a w
konsekwencji pozwalaja na osiaganie lepszych wynikow sportowych?
P7. Zachowania P.7.1. Czy wedlug Pana/i trenowanie i instruowanie przez trenera i instruktora sportu moze
przywodzcze — czynnik doprowadzi¢ do wysokiego wyniku sportowego zespotu?
zadaniowy a  wynik
sportowy zespotu TAK
[ e
P8. Zachowania P. 8.1.Czy wedlug Pana/i trenowanie i instruowanie przez trenera i instruktora sportu moze
przywodzcze — czynnik doprowadzi¢ do wysokiego wyniku sportowego zawodnika/czki?
zadaniowy a  wynik

sportowy zawodnika/czki

I:ITAK
I:INIE

P9. Zachowania
przywodzcze  —  styl
podejmowania decyzji a
wynik sportowy zespotu

P.9.1. Wedlug Pana/i ktory ze stylow przywodztwa w sporcie moze prowadzi¢ do osiagniecia
wysokiego wyniki sportowego zespolu?

Odzwierciedla zakres, w jakim trener pozwala na udzial sportowcow w podejmowaniu decyzji. Decyzje te
mogq odnosic¢ sig do ustalania celow grupy i/lub sposobow, w jaki te cele majq by¢ osiggnigte.

Demokratyczny

I:I Autokratyczny

P10. Zachowania
przywodzcze - syl
podejmowania decyzji a
wynik sportowca

P.10.1. Wedlug Pana/i ktory ze stylow przywédztwa stosowanego przez trenera moze prowadzi¢ do
osiggniecia wysokiego wyniki sportowego zawodnika/czki?
Poda¢ jak nalezy rozumie¢ (jakie sq granice) styl demokratyczny i autokratyczny

Demokratyczny

Autokratyczny

P.10.2. Czy wskazany styl przywodztwa charakteryzuje Pan/i praktyke trenerska?
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P.10.3. Jakie korzySci, poza wynikami dostrzega Pan/i w ramach stosowanego stylu przywédztwa?

P11. Zachowania
przywodzcze — czynniki

P.11.1. Wedlug Pana/i, ktéry z czynnikéw motywacyjnych moze doprowadzi¢ zespét do wysokiego
wyniku sportowego?

motywacyjne a  wynik Wyjasni¢ co nalezy rozumie¢ pod pozytywnq informacjq zwrotng a co pod wsparciem spolecznym?
sportowy zespotu

Pozytywna informacja zwrotna

Wsparcie spoteczne
P12. Zachowania P.12.1. Wedlug Panal/i, ktéry z czynnikow motywacyjnych moze doprowadzi¢ zespol do wysokiego
przywodzcze — czynniki wyniku sportowego zawodnika/czki?
motywacyjne a  wynik

sportowy zawodnika/czki

Pozytywna informacja zwrotna

Wsparcie spoteczne

P13. Partycypacja P.13.1. Czy wykonuje Pan/i inne czynnosci w klubie sportowym, poza tymi zwigzanymi ze szkoleniem
pracownicza w  Klubie zawodnikow oraz prowadzeniem zespotu?
sportowym
TAK > P.13.2
NIE
P.13.2. Jakie czynnos$ci s3 wykonywane?
P14. Partycypacja P.14.1. Czy decyzja o Pana/i udziale w innych czynnos$ciach w klubie sportowym , poza tymi
pracownicza w  klubie zwiazanymi ze szkoleniem zawodnikéw oraz prowadzeniem zespolu byla wynikiem propozycji ze
sportowym —  pytanie strony wladz klubu sportowego.
motywacjg I:I
TAK
I:I NIE-> P14.2.
P.14.2. Jezeli nie, to dlaczego zaangazowala si¢ Pani w dzialalno$¢ pozasportowg klubu?
P15. Partycypacja P.15.1. Czy uwaza Pan/i, ze udzial trenera i instruktora sportu w zarzadzaniu klubem sportowym, w

pracownicza trenera i
instruktora sportu a wynik
sportowy zespotu
Partycypacja pracownicza
trenera i instruktora sportu
a wynik sportowy
zawodnika/zawodniczki

ktérym pracuje moze przyczyni¢ si¢ do wysokiego wyniku sportowego zespotu?
TAK > P.15.3.
NIE - P.15.3.

I:I TRUDNO POWIEDZIEC

P.15.2. Czy uwaza Pan/i, ze udzial trenera i instruktora sportu w zarzadzaniu klubem sportowym, w
ktorym pracuje moze przyczynié si¢ do wysokiego wyniku sportowego zawodnika/czki?

TAK
[ e
I:I TRUDNO POWIEDZIEC

P.15.3. Jaki jest mechanizm wplywu udzialu trenera w zarzadzaniu klubem na wyniki sportowe ?

P.15.4. Jakie czynniki decyduja o braku wplywu udzialu w zarzadzaniu klubem na wynik sportowy?
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