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ZARZADZANIE TALENTAMI W ORGANIZACJACH
SPORTOWYCH - STUDIA PRZYPADKU

Dariusz Parkitny!*

1 Politechnika Czestochowska, Wydziat Zarzadzania, Polska

Streszczenie: W artykule omowiono problem zarzadzania talentami (ZT) w organizacjach
sportowych. By jednostki o ponadprzecigtnym potencjale (talenty) mogty si¢ systematycz-
nie rozwija¢, obecnie kazda organizacja musi opracowac¢ perfekcyjny system ZT. Utalen-
towani zawodnicy, trenowani w sposob przemyslany, przy ogromnym zaangazowaniu ca-
fego sztabu szkoleniowego, zapewnia sukcesy sobie i klubowi w postaci mistrzowskich
tytutdw na arenie krajowej i miedzynarodowej. Powyzsze spostrzezenia przyczynity si¢ do
zidentyfikowania luki badawczej w tym obszarze. Celem artykutu jest zatem analiza i ocena
praktyk z zakresu ZT z perspektywy sukcesu organizacji sportowej. Aby zrealizowa¢ cel
glowny, przeprowadzono badania empiryczne z wykorzystaniem metody case study. Bada-
nia objely dwie siatkarskie druzyny sportowe w Polsce. Wyniki badan wskazaty na ograni-
czone zarzadzanie talentami i konieczno$¢ poprawy efektywnosci tego procesu.

Stowa kluczowe: organizacje sportowe, sukces, zarzadzanie talentami

Kod klasyfikacji JEL: D23, L31, M53

Wprowadzenie

Tendencja pozyskiwania i szczegolnego traktowania jednostek utalentowanych,
a w zwigzku z tym odpowiednio przygotowany program zarzadzania talentami (ZT),
jest od lat widoczna na polskim rynku. Wszystkie utalentowane jednostki wymagaja
odpowiednich warunkow do rozwoju, czyli zar6wno te zatrudnione w strukturach
podmiotow gospodarczych, jak i zawodnicy w organizacjach sportowych (ci dobrze
zapowiadajacy sie i mistrzowie w swych dyscyplinach). Talent jest kluczowym
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czynnikiem w zwigkszaniu i utrzymywaniu wydajnosci wszelkiego rodzaju organi-
zacji (Farndale et al., 2014). Jednak wiele organizacji ma trudno$ci z wdrozeniem
skutecznych programow ZT (Al Ariss et al., 2014; Pagan-Castano et al., 2022).
Dobrze opracowana koncepcja ZT $wiadczy o dojrzatosci danej organizacji, ktora
W ten sposob stara si¢ zapewni¢ swoim wyrozniajacym si¢ pracownikom/zawodni-
kom najlepszy system doskonalenia si¢ poprzez odpowiedniag motywacj¢ i budowa-
nie $ciezki kariery. Utalentowana jednostka ma przed sobg wiele wyzwan, stawia-
nych zar6wno samemu sobie, jak i przez organizacje, stad tez w trosce o utrzymanie
tych wyjatkowych zdolnos$ci i kompetencji kazda organizacja musi zapewni¢ mozli-
wos¢ ciaglego podnoszenia kwalifikacji w potaczeniu z dobra atmosfera pracy,
sprzyjajacg zdrowej rywalizacji, wzajemnemu zrozumieniu interesoéw kazdej ze
stron i wspierajaca relacje we wszystkich obszarach realizacji zatozen programu ZT.
Jak zauwaza wielu autoréw (Tabor, 2008; 2012; Mroz, 2015; Mis, 2016; Otola &
Raczek, 2016), w procesie ZT konieczna jest kooperacja migdzy jednostkami uta-
lentowanymi a pozostalymi zespotami pracownikéw. Mozna bowiem osiggna¢ suk-
ces (bo takie sa oczekiwania wobec talentow) tylko wtedy, gdy wszystkie zaangazo-
wane w ten proces jednostki beda si¢ uzupetnia¢, tworzac zgodny team.

W artykule na podstawie dostepnej literatury zaprezentowano zrdéznicowane
proby zidentyfikowania zarzadzania talentami, nastgpnie skupiono si¢ na zarzadza-
niu talentami w organizacjach sportowych, przytaczajac systemy szkolenia w dwoch
studiach przypadku z uwzglednieniem koncepcji zarzadzania talentami na adekwat-
nym poziomie do pozycji zajmowanej przez kluby w polskiej lidze pitki siatkowe;.
Dokonano rowniez oceny porownawczej koncepcji zarzadzania talentami w zapre-
zentowanych organizacjach. W podsumowaniu podkreslono znaczenie procesu za-
rzadzania talentami w zdobyciu przewagi na konkurencyjnym sportowym rynku.

Celem artykutu jest analiza i ocena praktyk z zakresu zarzadzania talentami z per-
spektywy sukcesu organizacji sportowej. Stanowi to rodzaj podejscia badawczego
do zatoZzonego tematu. Autor, bedac czynnym dziataczem w krajowych strukturach
organizacji sportowych w pitce siatkowej oraz wykorzystujac zdobyta z literatury
przedmiotu wiedzg, a takze wieloletnie do§wiadczenie jako szkoleniowiec, dostrzegt
luke badawczg w kwestii ,,szlifowania talentow” poprzez wdrozenie koncepcji za-
rzadzania talentami. Dobrze przygotowany program zarzadzania talentami w obec-
nych czasach staje si¢ gwarancjg sukcesu kazdej organizacji sportowej nie tylko
w wymiarze krajowym, lecz takze miedzynarodowym, czego przyktadem moze by¢
organizacja sportowa z pierwszego studium przypadku.

Zarzadzanie talentami w organizacjach - przeglad literatury

Zadaniem wspotczesnych przedsigbiorstw jest pozyskiwanie pracownikow o Wy-
sokim potencjale, a nastgpnie stworzenie im odpowiednich warunkow do rozwoju
i ich utrzymanie w organizacji. Jezeli rozwoj pracownikow utalentowanych jest
priorytetem, organizacja musi opracowac strategie zarzadzania nimi, ktora bedzie
spdjna ze strategia funkcjonowania calego przedsigbiorstwa (Tabor, 2008; Mroz,
2015). Dziedzina zarzadzania talentami rozwija si¢ i coraz czesciej pojawiaja sie
obecnie debaty na temat zakresu i ukierunkowania zarzadzania talentami. Praktycy

77



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie Nr 46 (2022), s. 76-87, ISSN: 2083-1560

stajg przed wyborem projektu, roli, kompetencji, zwrotu z inwestycji 1 wlasnosci
funkcji zwigzanych z talentami, a takze potencjalnego wktadu w strategiczne plano-
wanie zasobami ludzkimi, brandingu pracodawcy i globalnego transferu zdolnosci
(Sparrow & Makram, 2015).

Walke o utalentowanych pracownikow dostrzezono w latach 90. XX wieku i od
tego momentu zaczeto tworzy¢ systemy zarzadzania talentami (Walczak, 2018;
Mroéz, 2015; Kope¢, 2010). R. Walczak (2018) zauwaza, ze zarzadzania talentami
nalezy rozumie¢ jako proces, za pomocg ktorego ,,organizacje przewiduja, zaspoka-
jaja swoje potrzeby dotyczace kapitatu ludzkiego. Dzieki posiadaniu puli utalento-
wanych pracownikdw i umiejetnosci ZT organizacje moga pokona¢ konkurencje”.
H. Bieniok (2009) podkresla, ze ponadprzecietni pracownicy spetniajg si¢, odnoszac
sukcesy, poniewaz maja $wiadomos¢, ze robia to, co kochaja, i s3 w tym profesjo-
nalistami, bo jest to przede wszystkim ich pasja. Wedtug W.J. Karny i A. Knap-
-Stefaniuk (2018) tacy pracownicy tworza warto$¢ dodang w organizacji, dlatego
nalezy, opracowujac dla nich programy zarzadzania talentami, w ten sposoéb ich ak-
tywnie wspieraC, stwarzajagc im mozliwosci dhugofalowego ksztaltowania kariery
poprzez motywowanie, nagradzanie, budowanie pozytywnej samooceny i wiary
W sens podejmowania ogromnego zaangazowania oraz wysitku. A. Mi$ (2016) pod-
kresla znaczenie mozliwos$ci eksperymentowania i znaczenie realizacji wlasnych za-
interesowan, oczywiscie mieszczacych si¢ w specyfice wykonywanych obowigz-
kéw, co tym bardziej wymusza stworzenie odpowiedniego systemu zarzadzania tak
utalentowanymi jednostkami.

Nie ma jednego uniwersalnego modelu ZT. Jest ich duzo, bowiem na problem
ten mozna spogladac z roznej perspektywy i sposobu postrzegania badanego zjawi-
ska przez organizacje, ktore majg swoje cele, priorytety i potrzeby (Gottwald-
-Biatdyga, 2018; Karna & Knap-Stefaniuk, 2018). Zarzadzanie talentami to wielo-
etapowy proces opierajacy si¢ na pozyskaniu, doskonaleniu i utrzymaniu/rozwoju
jednostek utalentowanych (Glowacka-Stewart & Majcherczak, 2006; Collings,
2014; Gottwald-Biatdyga, 2018). J. Kope¢ (2010) w koncepcji zarzadzania talentami
wymienia: identyfikacj¢ talentéw i ich pozyskiwanie, rozwo6j, motywacje i zatrzy-
manie. Aby to zarzadzanie bylo skuteczne, trzeba stosowa¢ odpowiednie narzedzia
i rozwigzania satysfakcjonujace obie strony, czyli wynagrodzenia, wsparcie talen-
tow, dobrg atmosferg i komunikacj¢ oraz zaufanie. K. Himstedt (2018) pisze, iz za-
rzadzania talentami obejmuje: identyfikacje, rozwoj, angazowanie badz zatrzymy-
wanie 1 wykorzystywanie talentow. Autorka podkresla znaczenie metody analitycz-
nej w tym procesie, gdzie wyrdznia:

1. gromadzenie danych dotyczacych kapitatu ludzkiego (rotacja, rekrutacja, zakres
obowiazkéw);
wiedze na temat wydajnosci poszczego6lnych pracownikow, ich zaangazowanie;
wnikliwg analize inwestycji w kapitat ludzki;
prognozy dotyczace analizy rotacji pracownikow;
tancuch dostaw talentow.
H. Bieniok (2009) zaznacza, ze aby zarzadza¢ talentami, trzeba je umie¢ pozy-
ska¢. Autor wskazuje zastosowanie takich metod, jak: okresowe oceny pracowni-
kow, badania ankietowe 1 wywiady z menedzerami, obserwacje zachowan i reakcji
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pracownikow w r6znych okolicznosciach, indywidualne rozmowy i wywiady z 0s0-
bami utalentowanymi, testy psychologiczne badajace inteligencje ogolng czy portret
swojego najlepszego ,,Ja”. Po wybraniu jednostek wybitnych, ktére moga zapewnié
sukces, nalezy przygotowac program zarzadzania talentami. Wielu autoréow (m.in.
Wyrzykowska, 2013; Mis, 2016) podkresla indywidualny program rozwoju talen-
tow, traktowany jako instrument polegajacy na planowaniu karier, wyborze technik
szkolenia i doskonalenia talentow, organizowania ciekawej pracy, petnej wyzwan.
Zadaniem przedsigbiorstwa jest zatem troska o rozwoj talentow, ktore realizujac
jego kluczowe zatozenia, umocnia organizacje¢ na rynku. Wyjatkowo$¢ pracowni-
kéw o wysokim potencjale wymaga dobrze przygotowanego modelu zarzadzania ta-
lentami w dtuzszej perspektywie, stad dla dobra kazdej organizacji rownolegle mu-
sza przebiegal procesy ciagltego doskonalenia si¢ jednostek wybitnych i niezwykle
cennych, jak tez koncepcje procesu zarzadzania talentami opracowane przez praco-
dawce, by tego potencjatlu po prostu nie straci¢. Na Rysunku 1 wskazano etapy pro-
cesu zarzadzania talentami, ktore sg charakterystyczne dla kazdej organizacji majg-
cej na uwadze troske o rozwoj jednostek o wyjatkowych zdolnosciach.

Rozpoznanie/ Pozvskanie Rozwoj/ Utrzymanie
identyfikacja ) ¥ m  doskonalenie gy  talentu/dalsza
H talentu .
talentu talentu kariera

Efekty:

— ukierunkowana kariera jednostki utalentowanej

— pozytywny wplyw na prace/rozwdj reszty personelu

— zaangazowanie, wspolpraca wszystkich jednostek
w drodze do celu

— sukces przedsigbiorstwa na konkurencyjnym rynku

Rysunek 1. Koncepcja zarzadzania talentami w organizacjach

Zrodlo: Opracowanie whasne na podstawie literatury przedmiotu

Specyfika talentow sprawia, ze i proces zarzadzania nimi ma rézny charakter.
Organizacje, ktore chca wykorzystywac potencjat utalentowanych jednostek w dtuz-
szym okresie, muszg przygotowaé program skuteczny, oparty na wiedzy i pelnej
koncentracji na indywidualnych $ciezkach kariery pracownikéw z ponadprzeciet-
nym potencjalem. Monitorowana kariera utalentowanego pracownika zachgca go
takze do zwigkszonego wysitku w samorozwoju i zaangazowanie w poszukiwanie
niestandardowych/innowacyjnych rozwigzan dla dobra organizacji. Pozytywne rela-
cje migedzy zarzadzaniem talentami i resztg pracownikow inspiruja innych do pode;j-
mowania dziatan doskonalacych i prowadza do podnoszenia efektow catej organiza-
cji, co przejawia si¢ przede wszystkim jakoscig, skuteczno$cig i szybkosScig
realizowanych zadan.
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Metodyka badawcza

Celem artykutu jest analiza i ocena praktyk z zakresu zarzadzania talentami z per-
spektywy sukcesu organizacji sportowej. Podkresla si¢ znaczenie procesu zarzadza-
nia talentami w organizacjach sportowych jako determinanty sukcesu wybitnych
sportowcow oraz klubow, ktorych sa wychowankami. Zawodnicy bowiem w wyniku
dobrze przygotowanego i monitorowanego programu szkolenia moga prawidtowo
rozwijac swojg karierg, zdobywajac liczne laury i tytuty mistrzowskie (tak jest w stu-
dium przypadku nr 1). Zupehnie inaczej do procesu zarzadzania talentami podchodzi
druga z przytoczonych organizacji, gdzie ewidentnie wida¢, ze wiele mechanizmow
wymaga ogromnego wktadu pracy wszystkich zainteresowanych stron. Koncepcja
zarzadzania talentami w karierze jednostki 0 ponadprzecietnym potencjale takze
W sporcie w czasach wspdlczesnych jest gwarancja sukcesu, czego, niestety, nie do-
strzega jeszcze wielu dziataczy. Wlasnie powyzsze spostrzezenia przyczynity sie do
zidentyfikowania luki badawczej w tym obszarze i podj¢cia przez autora niniejszego
opracowania proby jej wypetnienia.

Metoda badawcza, jaka przyjeto w niniejszym opracowaniu do realizacji celu, sa
studia literaturowe w zakresie zarzadzania talentami, poparte analiza dwoch studiow
przypadku — organizacjami sportowymi zrzeszonymi w polskiej lidze siatkowki me-
skiej (obiektami badania). Wybrana do badania jakosciowego technika badawcza
byla obserwacja. Obserwacja jest jedng z podstawowych technik badawczych w na-
ukach spotecznych, polegajaca na zamierzonej obserwacji zjawisk, zachowan, zda-
rzen wedhug ustalonego wczesniej planu badawczego. Technika ta ma charakter naj-
czesciej eksploracyjny. Wybor tej techniki badawczej podyktowany byl bogatym
doswiadczeniem praktycznym autora w obszarze badan, co stwarzato szans¢ na sku-
teczno$¢ metody.

Wyniki badan

Zarzadzanie talentami w polskim sporcie

W Polsce nadal jest niewiele opracowan z tematyki zarzadzania talentami w or-
ganizacjach sportowych, a zatem istnieje duze pole badawcze obejmujace wiele
aspektow zwigzanych zaréwno z teorig zarzadzania talentami, jak i praktykami
(Tabor, 2012; Panfil, 2012; Panfil & Seweryniak, 2014; Seweryniak, 2013; Sewery-
niak et al., 2018), Jak juz wspomniano, zarzadzanie talentami to wieloetapowy pro-
ces, na ktory sktadaja sie: rozpoznanie, pozyskanie, rozwoj (doskonalenie) i zatrzy-
manie (dalsza kariera), a ktéry w sporcie wymaga zaangazowania zespotu ludzi
okreslanego mianem sztabu szkoleniowcdéw. Utalentowani zawodnicy i prowadzacy
ich trenerzy realizuja cykl szkoleniowy we wspolpracy m.in. z lekarzami, fizjotera-
peutami, dietetykami, psychologami. W kazdej organizacji swiadomej tego, jak
wazny w osigganiu sukcesu jest dobrze przygotowany program zarzadzania talen-
tami, zarzad i szkoleniowcy czuja si¢ odpowiedzialni za doskonalenie talentow
wybranych jednostek, wytyczenie drogi kariery, troske o ich nieustanny rozwdj.
Pomocni w dopracowaniu szczegolow sg rowniez eksperci, pracownicy nauki,
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a takze nieodzowni dzi$ sponsorzy, gdyz programy rozwojowe dla talentow wyma-

gaja znacznych naktadéw finansowych (Tabor, 2012). Wprowadzenie do organizacji

systemu zarzadzania talentami stwarza konieczno$¢ wdrozenia dodatkowych czyn-

nosci zwigzanych z podnoszeniem przede wszystkim umiejetnosci zawodnikow

W danej dyscyplinie. Istota zarzadzania talentami jest zatem zapewnienie warunkow

do rozwoju, w czym uczestniczag wymienieni wyzej specjalisci. To do nich nalezy

dopracowanie szczegolow calego procesu, a mianowicie:

— przyjecie odpowiedniej strategii na czas obecny i najblizsza przysziosc¢;

— sformulowanie metod, ktoére pozwola na kontrolowany, konsekwentny rozwoj
jednostki;

— dobdr odpowiednich narzedzi dajacych mozliwosci indywidualnego doskonale-
nia talentu;

— praca nad wizerunkiem sportowca, mi¢dzy innymi monitorowanie jego dziatan
pozasportowych (Gottwald-Biatdyga, 2018).

Nalezy podkresli¢, ze sam przebieg proceséw zarzadzania talentami i wykorzy-
stane narzedzia w przypadku kazdego klubu beda odmienne (Pauli, 2018), co wida¢
na przykladzie opisanych ponizej organizacji (klubéw), grajacych na ré6znym pozio-
mie w polskiej lidze siatkowki meskiej.

Druzyna siatkarzy z PlusLigi - studium przypadku nr 1

To druzyna z dlugoletnia tradycja. Najwicksze sukcesy zespot odnosit w latach 70.,
zdobywajac tytuly mistrzowskie w kraju, a niektérzy zawodnicy wchodzili w sktad
reprezentacji Polski oraz kadry olimpijskiej. Przez ponad 20 lat sekcja istniata, ale
bez wigkszych sukcesow. Od 2010 roku sekcja pitki siatkowej znow liczy sie w roz-
grywkach nie tylko krajowych, ale takze w rywalizacji z zespotami europejskimi.
Sytuacja zmienita si¢ dzigki doskonatym relacjom zarzadu klubu z wladzami miasta
i wlaczeniu si¢ licznych sponsorow. Klub budowat swoja marke praktycznie od zera,
co byto mozliwe dzigki dobrze przygotowanej koncepcji zarzadzania, rowniez talen-
tami. Wspolny wysitek dziataczy, szkoleniowcow i wladz miasta okazat si¢ dosko-
nalg inicjatywa, korzystna dla zawodnikow i catej organizacji sportowej. Ten sukces
z 2010 roku poprzedzony byt szescioletnig systematyczng i konsekwentna praca
z mtodziezg, ktorej pasja byta pitka siatkowa. Duzy wplyw na tak ogromne zainte-
resowanie siatkowka miaty tez sukcesy reprezentacji kraju w migdzynarodowych
rozgrywkach (Liga Swiatowa). Rada miasta, w ktérym dziata klub, powolata gim-
nazjum sportowe o specjalnosci pitka siatkowa chtopcow, co pozwolito stworzy¢
system oparty na wspoOlpracy miasto — Klub — szkota i byto doskonatym rozwigza-
niem optymalizujagcym proces szkolenia zwlaszcza jednostek z wyjatkowymi umie-
jetnos$ciami. Nastepnie w miescie powstata szkota mistrzostwa sportowego jako po-
nadgimnazjalna placéwka edukacji, zbudowano rowniez nowoczesng hale sportows.
Zainteresowanie siatkowka byto tak duze w roznych grupach wiekowych, ze dziata-
cze w porozumieniu z wtadzami miasta zdecydowali, ze dobrym rozwiazaniem be-
dzie utworzenie sportowej szkoly podstawowej, do ktorej nie brakowato chetnych.
Majac tak bogate zaplecze, szkoleniowcy dokonywali selekeji wsrod najzdolniej-
szych, dbajac o ich systematyczne doskonalenie.
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System szkolenia mtodzikoéw, kadetéw i juniorow przebiega rownolegle z nauka

w szkole, dajac satysfakcjonujace rezultaty (strona internetowa klubu). Uczniowie

zatem podnosza poziom swoich umiejgtnosci ruchowych wraz z wiedza z innych

przedmiotow. W obszarze sportowym ¢wiczenia bywaja zindywidualizowane, a po-
ziom obcigzen stopniowany, by organizm przygotowaé do regularnego wysitku.

Tempo rozwoju jednostki pozwalaja oceni¢ sprawdziany, testy kontrolne i zawody.

W system szkolenia sportowego wiaczona jest rowniez kontrola medyczna polega-

jaca na ocenie nie tylko ogolnego stanu zdrowia organizmu, ale takze sprawnosci

ruchowej, funkcjonalno$ci wybranej partii migéni, ocenie postawy ciata, wytrzyma-
losci. Sztab szkoleniowcow i ekspertdw na czele z wybitnym trenerem, bedacym
specjalista — pedagogiem, w polaczeniu z nauczycielami, wychowawcami, leka-
rzami, psychologami, fizjoterapeutami jest w tym klubie w stanie tak zarzadzaé
catym systemem, ze obecne zespoly w poszczegdlnych grupach wiekowych zdoby-
waja tytuty mistrzowskie w licznych rozgrywkach na poziomie krajowym i europej-
skim. Jest to tez doskonata baza mtodych talentow dla grajacej w najwyzszej lidze
druzyny seniorow. Stad wytuskiwane sa najwicksze talenty, ale klub w ramach scou-
tingu sprowadza zawodnikéw o duzym potencjale, by jeszcze bardziej zasili¢ sktad
seniorski, ktory pozwoli utrzymac¢ wysokg lokate w PlusLidze. Proces zarzadzania
talentami, a zatem i klubem, z ogromnym wktadem wtadz miasta i licznych sponso-
row przyciaga dzieci i mtodziez z réznych grup wiekowych, jest wiec mozliwos¢
realizacji koncepcji zarzadzania talentami (m.in. dzigki odpowiednim $rodkom
finansowym), co daje wszystkim stronom satysfakcjonujace efekty. Dziala rowniez
prezny klub kibica, wspierajacy swa druzyne w chwilach zarowno zwyciestw, jak

i porazek, a przede wszystkim bardzo dobrze zorganizowany pion marketingu.

Rozpatrujac zarzadzanie talentami w niniejszej organizacji z perspektywy pod-
stawowych funkcji zarzadzania, mozna krytycznie oceni¢ proces zarzadczy, a mia-
nowicie:

— Planowanie — dziatacze organizacji maja duza wiedz¢ o utalentowanych badz do-
brze zapowiadajacych si¢ zawodnikach, stad precyzyjnie dopracowuja dla nich
program prawidlowego rozwoju. Doswiadczenie szkoleniowcoOw pozwala na
dobor odpowiednich narzgdzi, ktore nie tylko wspieraja cykl treningdw, ale takze
zaspokajaja potrzeby i oczekiwania kazdej ze stron. Wszystkie te czynnosci sg
wsparte gleboka analiza kazdego przypadku, co takze wpltywa na mentalno-
-psychiczne nastawienie catego teamu. Planowany jest rowniez budzet, a dzieki
licznym sponsorom klub ma do dyspozycji spore $rodki, ktdrymi umiejetnie za-
rzadza.

— Organizowanie — wieloletnie doswiadczenie kadry zarzadzajacej sprawia, ze sys-
tematyczna praca odno$nie utrzymania wysokich predyspozycji talentow podczas
sezonu rozgrywek daje wymierne wyniki. Stawiane sg kolejne wyzwania poprzez
doskonalenie umiejetnosci (techniki, refleksu, koncentracji). Wazna jest tez praca
nad osobowoscia, psychika, stresem, wzajemnym zaufaniem oraz kulturg na boi-
sku i w zyciu osobistym.

— Motywowanie — troska o talenty i $wiadome zarzadzanie nimi jest doskonata mo-
tywacja dla kazdej jednostki. Indywidualne rozmowy, praca nad eliminowaniem
ztych reakcji, stanowigcych aspekt ostabiajacy ktory$ z elementow procesow
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zarzadzania talentami, nigdy nie sa bagatelizowane. Niewatpliwie motywacja sa
odpowiednie wynagrodzenia. Mistrzowie to wzorce dla innych, to osobowosci
przyciagajace sponsorow, to twarze wielu kampanii spotecznych i reklam, a to
wszystko wypracowuje catej organizacji sportowej dobra marke nie tylko w kraju.

— Kontrolowanie — systematyczne analizy procesow planowania, organizowania czy
motywowania to konieczne aspekty nie tylko procesu zarzadzania, ale takze za-
rzadzania talentami, ktérych w klubie po prostu nie brakuje. Dziatacze dokonuja
podsumowan dobrych stron i wskazuja aspekty wymagajace dopracowania, a by¢
moze zmian.

Odnoszac sie do powyzszych rozwazan, nalezy podkresli¢, ze t¢ organizacje
mozna traktowac jak dobrze prosperujgca firme, ktora zdaje sobie sprawe z tego, ze
na sukces trzeba ciezko sobie zapracowac, a mozna go osiggnac poprzez swiadome
1 kompetentne zarzadzanie, w tym zarzadzanie talentami.

Druzyna siatkarzy z drugiej ligi - studium przypadku nr 2

Druzyna pitki siatkowej meskiej po poprzednim sezonie spadta z pierwszej ligi,
na co wptyw miato wiele czynnikoéw. Klub ma zapewniong ptynnos¢ finansowa
dzieki dotacjom z budzetu miasta, a w jego kierownictwie znajduja si¢ pracownicy
zatrudnieni w miejskich strukturach, zatem praca w klubie to ich dodatkowe zajgcie.
Funkcjonowanie sekcji opiera si¢ przede wszystkim na do$wiadczeniu i zaangazo-
waniu dwoch trenerdéw, ktdrzy opracowuja system szkolenia na caty sezon dla 14 za-
wodnikow. W nowej hali sportowej sekcja pitki siatkowej ma doskonate warunki do
codziennych treningdéw, sparingdw i meczow, ale takie zaplecze nie daje gwarancji
sukcesu. Wladze miasta, w ktorym siatkowka jest wiodaca dyscypling, utrzymuja
nie tylko kilkuosobowg kadre kierownicza klubu, ale takze skromny budzet przezna-
czaja na dziatalno$¢ druzyny mtodziezowej — zaplecza zespotu senioréw. Najwick-
sza odpowiedzialno$¢ w tym klubie spoczywa na trenerach, ktorzy dos¢ czesto zmie-
niajg si¢, przy czym jest to nie tylko kwestia wysoko$ci wynagrodzenia, lecz tez
niesamowitego wysitku wtozonego przez nich w system treningow i caty proces
szkoleniowy, ktory, niestety, nie jest adekwatny do osigganych wynikéw, co demo-
tywuje takze zawodnikow czy kolejnych szkoleniowcow. Oczywiscie kazdy szkole-
niowiec przychodzi ze swoja wizjg prowadzenia druzyny, na pewno ma plan trenin-
gow, szlifowania formy na czas rozgrywek, a dostrzegajac ambitnych zawodnikow,
im wlasnie musi poswigci¢ wiecej czasu. Ale nawet trener doskonaly, z pasja reali-
zujacy program przygotowan do sezonu rozgrywek w lidze, bez grupy wsparcia,
ktora dostrzega zalety procesu zarzgdzania talentami, nie jest w stanie wynies¢ klubu
na wyzyny. Trener (a byl nim rowniez autor) jest nie tylko szkoleniowcem, ale takze
selekcjonerem, pedagogiem, wychowawcg oraz menedzerem. W przypadku porazek
musi zmieni¢ strategi¢ badz taktyke, zmobilizowac zawodnikow do wiekszej aktyw-
nosci i kreatywnosci. Trudno przy takiej r6znorodnos$ci zajg¢ zadbac trenerom o wy-
soki poziom gry i stabilizacj¢ w planie szkolenia poszczegdlnych zawodnikow, cze-
sto z duzym potencjatem. Gdy trener jest odpowiedzialny za program szkoleniowy,
atmosfer¢ na boisku, wyniki, kontakt z mediami i og6lnie za zarzadzanie sekcjg na
wszystkich plaszczyznach, to niczego nie jest w stanie zrobi¢ na 100 procent.
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Rozpatrujac zarzadzanie talentami w niniejszej organizacji, mozna krytycznie
oceni¢ proces zarzadczy w nastepujacy sposob:

— Planowanie — dziatacze starajg si¢ planowac program szkolenia zawodnikow.
Maja tez na uwadze pozyskiwanie utalentowanych jednostek z innych klubow,
ale wszystko odbywa si¢ spontanicznie, bez glebszej analizy przysztosci zawod-
nikow obecnych badz z transferu. Kazda zmiana sztabu szkoleniowego to nowe
plany, inny system szkolenia, to docieranie si¢ osobowosci i ciagla praca nad
stylem gry. I juz na tym etapie widoczny brak stabilizacji utrudnia proces zarza-
dzania calg organizacja.

— Organizowanie — w tym etapie nie mozna jednak wszystkiego negowac, gdyz
zapal zawodnikow z wiekszym lub mniejszym potencjatem jest istotny, ale po-
trzebna jest jeszcze dobra organizacja programu treningdéw, zdrowa rywalizacja,
samodyscyplina, mocna pozycja lidera druzyny, autorytet trenera, ktorym w ko-
lejnych sezonach nie moze by¢ kto§ nowy.

— Motywowanie — czynniki motywacyjne nie sa najmocniejszg strong tej organi-
zacji. Wazne jest to, ze kibice thumnie przychodza na mecze. Ogoélnie budzet
klubu jest ograniczony, totez stawki nie nalezg do wygdérowanych; potrzeb nie
zaspokoja dochody ze sprzedazy biletow. Wyjatkowe talenty nie tylko zyskuja
w aspekcie ekonomicznym, ale na pewno sg znanymi twarzami w miescie.

— Kontrolowanie — proces szkoleniowy jest na pewno analizowany i monitoro-
wany. Dzialacze staraja sig¢, by utrzyma¢ w dobrej kondycji zawodnikoéw, ale
sama wola uprawiania tej dyscypliny i skromne $rodki finansowe nie sprawia,
ze druzyna awansuje dzigki talentom, ktore tez pojawiaja sig, lecz na krotko.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze zarzadzanie nie jest mocng strong dzialaczy

1 teamu sportowego. Tutaj zaktadane, lecz nie zawsze realizowane cele, wytyczanie

drogi kariery jednostki wyjatkowej, ktora czgsto w trakcie okresu jej doskonalenia

zmienia barwy klubowe, ciagle zmieniajace si¢ programy szkolenia nie gwarantuja
sukcesu, gdyz ewidentny brak stabilizacji ma negatywny wptyw na caloksztatt
wszystkich procesow.

Ocena procesu zarzadzania talentami w organizacjach sportowych
w ramach studiéow przypadku

Przytoczone przyktady druzyn pokazuja, jak wazna obecnie w dziatalnosci klu-
bow sportowych jest koncepcja zarzadzania catym procesem szkolenia jednostek
uzdolnionych, wsrod nich talentow. Talenty musza by¢ otoczone szczeg6lng troska
i objete systemem treningow przygotowanym z myslg o nich — tak jak to jest w przy-
padku pierwszej druzyny. Tutaj dziatajacy rozwaznie sztab szkoleniowy wie, Ze na-
wet drobne niedopatrzenie spowoduje, ze talent nie zaistnieje albo zmieni barwy
klubowe. Klub ma doskonale zorganizowane zaplecze dla kadry seniorskiej. W sys-
temie, ktory sprawdza si¢ od lat, siatkarze w réznych grupach wiekowych potrafia
laczy¢ sport i edukacje, a zatem pasje sportowa z rozwojem intelektualnym. Precy-
zyjnie dopracowana koncepcja zarzadzania talentami prowadzi do tego, ze wspot-
praca miasto — klub — szkota juz od lat daje satysfakcjonujgce wyniki, zwlaszcza gdy
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wsrod miodych talentow pojawiajg si¢ tzw. peretki, ktore natychmiast zostajg do-
strzezone. Swiadoma kadra kierownicza wie, ze talent ujawnia si¢ stopniowo w wy-
niku przemiany mentalnej, rozwoju i udoskonalania wrodzonych zdolnosci, nad kt6-
rymi nalezy tylko pracowaé, wdrazajac jakze wazng dzi§ koncepcje zarzadzania
talentami. W drugim przypadku druzyna seniorska odbywa regularne treningi we-
dtug koncepcji pierwszego trenera, od ktérego zalezy praktycznie wszystko. Ta od-
powiedzialno$¢ wyraznie go przerasta, a wyniki nie sg rewelacyjne i nie zapowiada
si¢ zmiana takiego stanu (autor miat okazje poznac blizej system pracy tej druzyny).
Kolejna kwestia to zbyt mata rotacja w tej wybranej czternastce. Monotoni¢ w tak-
tyce ozywiloby na pewno przyciagnigcie nowych zawodnikow na zasadzie scou-
tingu lub transferow, ale to wymaga przygotowania okreslonych procedur i zainte-
resowania kadry kierowniczej. Druzyna grajaca w tym samym sktadzie przez kolejne
sezony przy czesto zmieniajacych si¢ szkoleniowcach, majacych rdézne programy
szkoleniowe (nie zawsze nastawione na rozwoj talentow) i zaplecze tworzone z mto-
dziezy tylko checacej gra¢ w siatkowke — to stabe perspektywy. Kierownictwo zatem
musi stworzy¢ jaki$ rozsadny przysztos$ciowy biznesplan, uwzgledniajac zatrudnie-
nie profesjonalistow i ekspertow, ktorzy beda w stanie odpowiednio trenowac
zawodnikoéw z potencjalnym talentem poprzez wdrozenie koncepcji zarzadzania ta-
lentami. Jak dotad brak prawidtowego zarzadzania catg organizacja wyklucza moz-
liwo$¢ profesjonalnego trenowania uzdolnionych jednostek, a tym bardziej zarzadza-
nia talentami, ktore nawet jesli si¢ ujawnig, nie sg wlasciwie prowadzone, a czgsto
bywaja wytawiane przez inne kluby.

Podsumowanie

W dobie rosngcych wymagan konkurencyjnych wiele organizacji sportowych
dostrzeglto konieczno$¢ pozyskiwania, rozwijania i zatrzymywania osob o ponad-
przecietnych kompetencjach i wysokim potencjale rozwojowym, dla ktorych jest
W stanie opracowac caty system szkolenia w ramach koncepcji zarzadzania talen-
tami. Nalezy doda¢, ze proces ten wymaga elastycznego i indywidualnego podejscia,
stad tez liczy si¢ gotowos¢ organizacji do zagospodarowania takich wiasnie jedno-
stek (i taka sytuacja wystepuje w pierwszym studium przypadku). Obecnie kto
decyduje si¢ na wdrozenie koncepcji zarzadzania talentami w realizacji zatozonych
celow, zmierzajacych do uzyskania przewagi konkurencyjnej (zajecie czotowej
pozycji w ligowych rozgrywkach), na pewno dostrzeze ogromne jej znaczenie
w prawidlowym przebiegu wszystkich mechanizméw funkcjonowania organizacji
na trudnym i dynamicznym rynku. Tak wigc klub z drugiego studium przypadku
iwiele mu podobnych organizacji sportowych, by cieszy¢ si¢ sukcesami z wykorzy-
staniem potencjatu jednostek utalentowanych, ktorymi, niestety, nie potrafig jeszcze
zarzadzac¢, maja przed sobg jeszcze mnostwo pracy.

Podsumowujac i odnoszac si¢ krytycznie do procesu zarzadzania talentami w ba-
danych organizacjach sportowych, nalezy wskaza¢, ze na pewno w przypadku
pierwszej organizacji bywaja jakie$ potknigcia, ale rozsadny i sprawnie dziatajacy
sztab kompetentnych szkoleniowcoéw nie dopuszcza do sytuacji niesprzyjajacych
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utrzymaniu wiodgcej pozycji na arenie krajowej juz od kilku lat. W przypadku dru-
gim ten ztozony proces zarzadzania, w tym zarzadzanie talentami, sprawia ogromna
trudno$¢ dziataczom i szkoleniowcom, totez serie porazek i brak odpowiedniego
systemu motywowania wywotujg stan destabilizacji i przekres$laja przynajmnie;j te-
raz marzenia o awansie. Podkresli¢ nalezy, ze w XXI wieku sukces osiaga si¢ dzieki
umiejetnemu potaczeniu ogromnej determinacji sportowcoOw, zwlaszcza tych o po-
nadprzecigtnych predyspozycjach prowadzonych zgodnie z koncepcja zarzadzania
talentami, z ogélng wiedzg z zakresu nauk o zarzadzaniu. Zasob wiedzy z tego ob-
szaru w funkcjonowaniu kazdej organizacji to dzi§ ogromna warto$¢, ktora gwaran-
tuje wysoka pozycj¢ na konkurencyjnym rynku.

Przeprowadzone badania charakteryzujg si¢ pewnymi ograniczeniami. Gtownym
ograniczeniem jest, w opinii autora, skromny zasieg badan, co wytycza przyszte kie-
runki badan, ktore obejmowalyby wieksza grupe badawcza. Drugim potencjalnym
ograniczeniem moze by¢ zastosowanie obserwacji jako techniki badawczej, ktora to
technika moze uwzglednia¢ osobiste nastawienie badacza do przedmiotu badan. Stad
w przysztych badaniach wydaje si¢ celowe zastosowanie wywiadu poglebionego,
prowadzonego na podstawie scenariusza wywiadu, co ograniczytoby ewentualng
ingerencj¢ badacza w wyniki badan.
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TALENT MANAGEMENT IN SPORTS ORGANIZATIONS - CASE STUDIES

Abstract: The article discusses the problem of talent management (TM) in sports organi-
zations. In order for individuals with above-average potential (talents) to develop system-
atically, each organization must now develop a perfect talent management system. Talented
players, carefully trained, with the great commitment of the entire training staff, will ensure
success for themselves and the club in the form of national and international championship
titles. The above observations contributed to the identification of a research gap in this area.
The aim of this article is therefore to analyse and evaluate TM practices from the perspec-
tive of the success of a sports organization. To achieve the main aim, empirical research
was carried out using the case study method. The research covered two volleyball sports
teams in Poland. The research results indicated limited talent management and the need to
improve the efficiency of this process.
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