Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci badz czesci niniejszej publikacji,
niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukcji (drukarskiej, totograficznej, komputerowe;j i in.),
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w polskich klubach
sportowych na przyktadzie treneréw i instruktorow
sportu - wyniki badan

Celem artykutu jest prezentacja wynikéw badan prowadzonych w klubach
sportowych dziatajacych w formie stowarzyszen, poswigconych realizacji funkcji
zarzadzania zasobami w odniesieniu do treneréw i instruktoréw sportu. Opraco-
wanie powstalo w oparciu o wyniki badan prowadzonych przez autorke tekstu.
Badania mialy charakter interpretatywny. Ich charakter nie upowaznia do uogél-
niania wnioskéw. Material empiryczny moze by¢ zrédlem refleksji oraz inspiracii
do dalszych badan.

Stowa kluczowe: funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi (functions of human resource management),
rekrutacja w sporcie (recruitment in spori), selekcja w sporcie (selection in spord), przeciwdziatanie stre-
sowi (stress preventing), kluby sportowe non profit (non-profit sport clubs), trenet (coach)

Wprowadzenie

Problematyka zarzadzania zasobami w klubach sportowych non profit nie jest oma-
wiana z nalezyta wnikliwoscia zaréwno w literaturze polskiej, jak 1 obcojezyczne;.
Niektorzy uwazaja nawet, ze zostala zignorowana przez uczonych (Taylor, McGraw,
2006, s. 229). Dostrzezenie luki w zakresie poznania specyfiki funkcjonowania wy-
zej wymienionych klubéw sportowych zainspirowato autorke do prowadzenia badan
w tego rodzaju podmiotach. Celem artykutu jest prezentacja wynikdéw badan poswie-
conych realizacji funkcji zarzadzania zasobami w odniesieniu do treneréw i instruk-
toréw sportu w klubach sportowych #on profiz.

Opisywane podmioty reprezentuja sektor organizacji pozarzadowych. Maja for-
me stowarzyszen. Swoja dziatalno$¢ opieraja na zasadach dobrowolnosci czlonko-
stwa, ktora wynika z potrzeby realizacji pasji, oraz na pracy wolontariuszy. Podmioty
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te charakteryzuje: niezalezno$¢ od wladz publicznych, niezarobkowy charakter, sa-
modzielnoé¢ w okreslaniu celéw, programéw dziatania i1 struktur organizacyjnych
oraz uchwalaniu aktéw wewnetrznych, mozliwos¢ zatrudniania pracownikéw, niski
poziom formalizacji procesu zarzadzania, demokratyczne relacje 1 kultura zarzadza-
nia zorientowana na partnerstwo (Seipel, 2002, s. 253—270; ustawa Prawo o stowargy-
szentach, 2001, Wicker, Breuer, 2011, s. 188—201; Taylor, McGraw, 2006, 229—251).

Najwyzsza wladza tego typu organizacii jest walne zgromadzenie cztonkéw lub
delegatow, uprawnione do podejmowania najistotniejszych decyzji (o kierunkach
dzialania, powolywaniu pozostalych organéw, zmianach statutu, likwidacji klubu).
Uczestnicy walnego zgromadzenia wybieraja zarzad, ktéry ponosi odpowiedzial-
no$¢ za sprawne funkcjonowanie stowarzyszenia w okresach miedzy walnymi ze-
braniami, czlonkow, a takze komisje rewizyjna i sad kolezeniski. Czlonkowie zarzadu
decyduja o tym, kto sposrdd nich wejdzie w sklad prezydium (prezes, wiceprezesi),
mogg réwniez zatrudni¢ osobe (dyrektora), ktéra bedzie wykonywala postanowie-
nia zarzadu (ustawa... , 2001).

Dziatalno$¢ badanych klubow polega na organizowaniu szkolenia sportowego,
udziale w systemie wspoélzawodnictwa w sportach, ktére reprezentuja, oraz pro-
wadzeniu obiektow sportowych. Aby moéc realizowaé cele sportowe, kluby coraz
czesciej podejmuja dziatalno$¢ gospodarcza, z ktorej przychody przeznaczaja na
dzialalno$¢ statutowa (Cewiniska, 2013, s. 99).

Kluby sportowe zatrudniajg pracownikow i wspolpracujg z wolontariuszami.
Jedna z kluczowych grup ludzi zwigzanych z klubami sa trenerzy i instruktorzy spor-
tu. Jak wynika z ustawy o sporcie (2010, s. 18), to osoby uprawnione do prowadze-
nia zorganizowanych zaje¢ w zakresie sportu w zwigzku sportowym oraz w klubie
sportowym uczestniczacym we wspoélzawodnictwie organizowanym przez polski
zwigzek sportowy Do zadan treneréw lub instruktoréw sportu nalezy, poza prowa-
dzeniem zajeé, przekazywanie aktualnej wiedzy teoretycznej i praktycznej z zakresu
treningu sportowego i wspélzawodnictwa sportowego w danym sporcie. Trenerem
lub instruktorem sportu w sportach, w ktorych dzialaja polskie zwiazki sportowe,
moze by¢ osoba, ktéra: ukoniczyla 18 lat, ma co najmniej wyksztalcenie $rednie
oraz wiedze, do§wiadczenie 1 umiejetnosci niezbedne do wykonywania zadan trene-
ra lub instruktora sportu, a takze ktéra nie byla skazana prawomocnym wyrokiem
za umyslne przestepstwo.

Wedtug klasyfikacji zawoddw i specjalnosci, opracowanej w oparciu o Miedzy-
narodowy Standard Klasyfikacji Zawodéw ISCO-08, trener sportu (kod 342207)
zajmuje si¢ sportem zawodowym 1 wyczynowym; prowadzi treningi sportowe i kie-

ruje wychowaniem oraz nauczaniem w okreslonej dyscyplinie sportu na wszystkich
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poziomach usprawnienia fizycznego; przekazuje wiedze teoretyczng i praktyczna
z zakresu treningu sportowego i wspélzawodnictwa sportowego; prowadzi zorga-
nizowane zajecia w zakresie sportu w zwigzku sportowym lub w klubie sportowym.
W szczegdlnodci:

pozyskuje i dokonuje wyboru zawodnikéw z punktu widzenia ich predyspo-
zycji psychofizycznych;

opracowuje plany szkoleniowe dla druzyn, sekcji, zespotow i indywidualnych
zawodnikow;

uczy zawodnikéw techniki i taktyki danej dyscypliny sportu lub konkurencii,
prowadzi wyklady i seminaria;

opracowuje 1 koordynuje terminarze i programy zawodow;

motywuje 1 przygotowuje sportowcow lub druzyny do udziatu w zawodach,
meczach, mistrzostwach;

opracowuje strategie na potrzeby udzialu w zawodach, przygotowuje plany
gry oraz kieruje sportowcami lub druzyng w czasie trwania meczéw lub imprez
sportowych;

analizuje 1 ocenia osiagnigcia sportowcéw lub druzyny i modyfikuje programy
szkoleniowe, udziela rad i wskazéwek;

dopilnowuje wykonywani badad lekarskich i fizjologicznych/psychologicz-
nych oraz prowadzenie analiz socjologicznych zawodnikéw, stuzacych racjonalizacji
procesu szkoleniowego 1 wychowawczego;

zapobiega sytuacjom antywychowawczym i stosowaniu srodkéw motywacyj-
nych, kreujacych postawy spoleczne podopiecznych;

przeciwdziata wszelkim formom niedozwolonego dopingu, w tym szczegélnie
farmakologicznego;

prowadzi imprezy oraz zawody sportowe zgodnie z zasadami gry oraz przepi-
sami bezpieczenstwa,

przestrzega standardowych wymagan stawianych w pracy trenerskiej.

Dodatkowo: podejmuje dziatania prowadzace do podnoszenia poziomu wiedzy
1 umiejetnosci trenerskich; w zaleznoéci od posiadanych uprawnien i do§wiadczenia
zawodowego moze zajmowac si¢ réwniez sportem zdrowotnym, wychowaniem fi-
zycznym i sportem rekreacyjnym; moze rowniez pelnic¢ funkcje kierownicze.
Trenerzy 1 instruktorzy realizuja zréznicowane, ztozone i niezwykle odpowie-

dzialne zadania. Kluby powinny zatem w stosunku do nich dysponowac narzedziami
zarzadzania zasobami ludzkimi, umozliwiajacymi dobor, motywowanie 1 rozwoj tych
0s6b, by jak najlepiej realizowaly powierzone im obowigzki. Czy tak jest w rzeczywi-

stosci? Aby to sprawdzi¢, przeprowadzono badania empiryczne.
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Metodyka badan

W artykule wykorzystano wyniki badan prowadzonych w latach 2006-2012 w 112
polskich klubach sportowych non profit oraz badan realizowanych w latach 2013—
2014 w 12 sposréd klubow, ktore uczestniczyly w badaniach w okresie 2006-2012.

Badania ukierunkowane byly na pozyskanie informacji na temat zarzadzania za-
sobami ludzkimi w organizacjach sportowych, dziatajacych w formie stowarzyszen.
Wisréd pytan badawcezych, jakie sformulowano na potrzeby tych badan, byly te,
dotyczace realizacji funkcji zarzadzania zasobami w odniesieniu do szkoleniowcéw.

Autorka zdecydowala, Ze rozwazania zawarte w pracy beda osadzone w paradyg-
macie konstruktywistycznym. Badania mialy charakter interpretatywny. Oparto je
na zalozeniach teorii ugruntowanej (Konecki, 2000; Glaser, Strauss, 2010; Hensel,
Glinka, 2012, s. 108) oraz badan etnograficznych (Babbie, 2007, s. 309—339; Frank-
fort-Nachmias, 2001, s. 299; Kostera, Krzyworzeka, 2012, s. 167-187). Prowadzenie
badan jako$ciowych zaklada taczenie metodologii czy inspirowanie si¢ zatozeniami
jednego ze sposoboéw postepowania podczas postugiwania sie innym. W przypad-
ku prezentowanych badan inspiracja do prowadzenia badan etnograficznych oraz
interpretacji materialu z nich pochodzacego stala si¢ teoria ugruntowana. Etno-
grafowie zajmujacy si¢ teoria ugruntowana badaja zdarzenia w badanym otoczeniu
1 tworzg ich interpretacje. Zastosowanie strategii teorii ugruntowanej ma na celu
zwigkszenie zaangazowania badaczy terenowych w ich dzialania poprzez nadawanie
kierunku tym dziataniom. Wykorzystanie zalozen metodologii teorii ugruntowanej
w interpretacji wynikow badan etnograficznych umozliwia tworzenie teorii $red-
niego zasiegu, czyli skoncentrowanych na wycinkach rzeczywistosci, sensownych
z punktu widzenia ludzkiego doswiadczenia (Kostera, Krzyworzeka, 2012, s. 180).
Badania prowadzono przy pomocy wywiadu 1 obserwacji.

Wywiad jako$ciowy (wywiad wolny nieustrukturyzowany) mial charakter roz-
mowy, ktorej autorka jako badacz nadawala ogélny kierunek, nawiazujac do inte-
resujacych ja kwestii i modyfikujac ja w trakcie prowadzenia. Rozméwcami byli:
przedstawiciele zarzaddéw klubéw, wolontariusze, trenerzy, pracownicy administra-
cyjni i zawodnicy. Wywiady prowadzono w trakcie wykonywania przez rozmowcow
ich codziennych zadan, podczas zawodow, a nawet w trakcie nieformalnych spo-
tkan. Wywiady prowadzone byly réwniez przez inne osoby, przygotowane przez
badaczke. Dlugo$¢ rozmoéw byla zréznicowana; uzalezniona od dyspozycyjnosci
rozméwcy, jego zaangazowania 1 mozliwosci udzielenia informaciji na konkretny
temat. Rozméwecom zapewniono anonimowo$¢. Rozmowy, zgodnie z zalozenia-
mi teorii ugruntowanej, byly prowadzone wielokrotnie (rejestrowane i kodowane).
Nastepnie budowano kategorie, stawiano kolejne pytania i ponownie wyruszano
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do klubéw, by uzyska¢ odpowiedzi na te pytania. W raporcie z badan wypowiedzi
przedstawicieli klubow oznaczono symbolem K i kolejnym numerem zapisanym
cyframi arabskimi (K1, K2, K3 itd.)".

Obserwacja miala na ogél charakter bierny i uczestniczacy. Obserwowane oso-
by nie znaly intencji badaczki, istotne bowiem wydalo si¢ to, by zachowywaly si¢
w sposéb charakterystyczny dla siebie. Wplynelo to na trafnos¢ zebranego mate-
rialu empirycznego.

Jak wspomniano powyzej, badaniami objeto 27 klubéw dziatajacych w formie
stowarzyszen. Wérdd badanych podmiotéw przewazaja kluby srednie i duze. Wigk-
sz0$¢ z nich to stowarzyszenia prowadzace dzialalno$¢ gospodarczg 1 posiadajace
status organizacji pozytku publicznego (tab. 1).

Tabela 1. Charakterystyka klubow badanych w fazie pierwszej

Wielkos¢ klubu mierzona liczbg cztonkoéw Liczba klubéw
Do 50 2
51-250 13
Ponad 250 12
Liczba sekcji w klubie Liczba klubow
1 15
2-5 5
6—9 6
10 i wigcej 1
Lata powstania klubu Liczba klubéw
1900—1930 4
1931-1960 5
1961-1990 8
Po 1990 1. 10
Status klubu Liczba klubow
Stowarzyszenie prowadzace dzialalno$¢ gospodarcza (ujete w KRS) 20

Stowarzyszenie nie prowadzace dzialalnosci gospodarczej (nieujete w KRS) | 7
Klub majacy status organizacji pozytku publicznego 22

Klub nie majacy statusu organizacji pozytku publicznego 5

Zrédto: Cewinska, 2013, s. 67

1 Obszerniejsze wypowiedzi mozna znalez¢ w Cewiniska (2013).
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Analizowane jednostki reprezentujg nastepujace wojewoddztwa: dolnoslaskie —
2 kluby, lubuskie — 3 kluby, 16dzkie — 9 klubéw, matopolskie — 1 klub, mazowieckie —
2 kluby, opolskie — 1 klub, pomorskie — 2 kluby, Slaskie — 2 kluby, warminsko-mazur-
skie — 2 kluby, wielkopolskie — 2 kluby, zachodniopomorskie — 1 klub.

Autorka ma $§wiadomos$¢ ograniczen wynikajacych z zastosowania metodyki ba-
dan zorientowanych na pozyskanie danych o charakterze jako$ciowym, tj. przypad-
kowe gromadzenie danych, niesystematyczng ich analize, dowolno§é¢ w tworzeniu
teotii, niemozno$¢ formulowania uogdlnien w odniesieniu do wigkszej populacji
(Czakon, 2011, s. 60). Zdajac sobie sprawe z tych ograniczen, starata si¢ stosowa¢ do
zalecen prowadzenia tego rodzaju badan prezentowanych w literaturze przedmiotu.

Wuyniki badan

W badanych w klubach nie ma strategii personalnych. Nie ma tez okreslonych zalo-
zen dotyczacych realizaciji funkeji zatrudniania, motywowania, oceniania i rozwoju
kadr. Wszelkie dziatania maja charakter dorazny i nie sa spdjne. Brak planéw dlu-
gookresowych, jak wynika z opinii przedstawicieli klubéw, jest skutkiem niestabilne;
sytuacji finansowej. W wickszo$ci kluby koncentruja si¢ na sprawach biezacych.

W badanych klubach pozyskiwanie treneréw ma miejsce wtedy, gdy dotychcza-
sowy szkoleniowiec odchodzi z pracy lub klub rezygnuje ze wspotpracy z nim. Gdy
wystepuje potrzeba zatrudnienia osoby do prowadzenia zaje¢, kandydaci poszuki-
wani sa na ogoél poprzez sie¢ nieformalnych kontaktéw, sposrod treneréw lub by-
tych zawodnikéw klubéw w danym regionie. Podstawa zatrudnienia szkoleniowcéw
sq kwalifikacje zgodne z ustawa o sporcie. Trenerzy najczesciej zatrudniani sa na
podstawie uméw-zlecen, nieco rzadziej na podstawie uméw o pracg. Potwierdza to
relacje przedstawicieli kilku stowarzyszen:

,»Obecnie klub zrzesza okoto 900 cztonkéw — w tym okolo 500 zawodnikéw;
pozostali czltonkowie to trenerzy, pracownicy, rodzice zawodnikéw i dziatacze spo-
teczni, a na podstawie subkontraktéw (umdw-zlecen) 32 osoby: trenerzy i ratowni-
cy” (K24);

»Propozycje w zakresie rekrutowania zglaszaja zarzadowi poszczegélne sekceje.
O zatrudnieniu decyduje zarzad klubu. W celu sprawdzenia przydatnosci pracow-
nika, konieczne sa udokumentowane kwalifikacje oraz doswiadczenie zawodowe.
Formg zatrudnienia jest umowa o prace lub umowa o dzielo” (K25);

Klub sportowy istnieje dwa lata. Zrzesza 100 cztonkéw, w tym 75 zawodnikow.
Pozostali cztonkowie to trenerzy, dzialacze spoleczni, wolontariusze, rodzice zawod-
nikéw. Klub nie zatrudnia nikogo na podstawie o umowy o pracg. Prowadzeniem klu-
bu zajmuja si¢ dziatacze spoleczni, trenerzy pracuja w ramach uméw-zlece” (K83);
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Obecnie klub zrzesza 350 cztonkéw, w tym 250 zawodnikow. Trenerzy, instruk-
torzy oraz ratownicy medyczni (okoto 30 oséb) zatrudniani sa na umowy cywilno-
prawne” (K93).

Podstawowymi metodami selekcji, stosowanymi w weryfikacji przydatnosci
kandydatéw na szkoleniowcow, jest rozmowa kwalifikacyjna oraz analiza tresci do-
kumentéw aplikacyjnych, gléwnie potwierdzajacych kwalifikacje. Przy zawieraniu
umowy o pracg trenerzy zapoznajg si¢ z zakresem obowiazkéw 1 akeeptuja go, skla-
dajac podpis.

W klubach obowiazujq nieformalne reguly wprowadzania do pracy nowych
treneréw. Przedstawiciele klubu lub danej sekcji (np. trener koordynator lub inny
szkoleniowiec) informujg nowo zatrudnionych o ich zadaniach i warunkach pracy,
o dziatalnosci klubu. W pierwszy okresie pracy przyjeci trenerzy na ogdét moga li-
czy¢ na wsparcie kolegow dluzej zwiazanych z klubami.

Trenerzy dostaja wynagrodzenie w zaleznosci od formy zatrudnienia. Srodki na
ten cel kluby otrzymuja dzi¢ki udziatowi w konkursach na realizacj¢ réznych za-
dan publicznych, a takze pozyskuja je z dzialalnosci gospodarczej lub ze skladek
cztonkowskich. Trenerzy sa niepocieszeni, ze stawia im si¢ duze wymagania, ale nie
»placi wystarczajaco”. Zdarzaja si¢ kluby, ktére wyptacaja trenerom ,,dodatkowe
kwoty — np. w postaci nagréd — by unikna¢ opodatkowania”. Trenerzy nie czujq si¢
motywowani. Pracuja, poniewaz lubig to, co robia. Deklaruja to w nast¢pujacych
wypowiedziach:

»Motywowanie? Nic takiego nie istnieje. Albo chcemy pracowac, albo nie. Przy-
musu nie ma. Motywujemy si¢ sami. Nagroda jest dla nas sukces zawodnikdw, po-
razki dopinguja do lepszej pracy” (K10);

,» Wiem, ile zarabiam jako pracownik klubu. Zarobki nie sg satysfakcjonujace, ale
lubig to, co robig, 1 przyzwyczaitam si¢. (...) gdy zawodnicy wygrywaja, mam powdd
do dumy” ( K12);

,»W klubie nie istnieja czytelne zasady premiowania. Nie docenia si¢ form moty-
wowania niematerialnego” (K24).

Czynnikiem motywujacym szkoleniowcoéw jest atmosfera w miejscu pracy.
W wickszos$ci badanych klubéw atmosfera oceniana jest pozytywnie. ,,Relacje mie-
dzyludzkie, ktore ksztaltuja t¢ atmosfere, opisywane sa rozmaicie. W przypadku
mniejszych i1 jednosekeyjnych stowarzyszent dominuja raczej stosunki nieformalne,
ktore nierzadko wykraczajg poza ramy kontaktow zawodowych. W duzych, wielo-
sekeyjnych klubach, w ktérych nawet nie wszyscy si¢ znaja, sa bardziej sformalizo-
wane. W przypadku tych podmiotéw zwraca si¢ uwage na kontakty wewnatrz sek-
cji, ktére, jak w przypadku mniejszych i jednosekeyjnych klubow — sg kolezenskie.
Stosunki z czltonkami innych sekcji »zaleza od czestotliwosci kontaktéw z nimic.
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Niekiedy spolecznosci sekeji nie wechodza ze soba w interakcje. Wynika to na przy-
klad z tego, ze w zupelnie innych miejscach i innych terminach odbywajg treningi.
Wtadze klubéw raczej nie podejmuja staran w kierunku zintegrowania spotecznosci
poszczegolnych sekcji klubu. Okazja do spotkan przedstawicieli sekcji sa walne ze-
brania w stowarzyszeniach, czasem imprezy klubowe, np. §wigteczne, jubileuszowe”
(Cewinska, 2013, s. 124-125).

Podczas prowadzenia wywiadéw rozmoéwcey rzadko wspominali o konfliktach
w miejscu pracy, negatywnie wplywajacych na relacje interpersonalne w klubach.
7 relacji badanych wynika, ze nieporozumienia si¢ zdarzaja, ale sa szybko wyja-
$niane. Dzigki wnikliwosci badaczki, udato si¢ dociec, ze atmosfera bywa ,,skazona
nieporozumieniami, nawet istotnymi i prowadzacymi do roztamoéw, na przyktad
na skutek nepotycznych praktyk, réznic charakterologicznych, wzmocnionych dosé
charakterystyczng dla organizacji sportowych postawa rywalizacyjna”. Powodem
nieporozumien jest ,,zazdro$¢ o wyniki sportowe lub pozytywne relacje z zawodni-
kami i ich rodzicami”. Przyczyna konfliktéw sa réznice pokoleniowe; mtodsi trene-
rzy skarza sig, ze ich starsi koledzy, nierzadko wczesniej szkolacy ich, poprzestali na
»starych metodach trenowania” i ,,nie wykazujg zainteresowania zmianami warszta-
tu pracy”’. W klubach wielosekeyjnych zdarzaja si¢ konflikty, ktérych podtozem jest
rywalizacja o zasoby klubowe. Przedstawiciele sekcji usiluja wywalczy¢ dla siebie jak
najkorzystniejsza pozycje. Cele sekeji staja si¢ najwazniejsze. Taka autonomizacja
celéw byta przyczyng powaznych spordéw” (Cewiniska, 2013, s. 125). O atmosferze
panujacej w jednym z klubéw wypowiedziano si¢ nastegpujaco:

»Atmosfera nie sprzyja rozwojowi klubu. Pracownicy, trenerzy, dzialacze nie
wspolpracuja ze soba. Cele jednostek (np. koordynatora jednej z sekcji) dominuja
nad celami klubu. Przeplyw informacji jest niewlasciwy, czego konsekwencja sa
liczne spekulacje 1 konflikty. Nie dazy si¢ do wzmocnienia przynaleznosci do stowa-
rzyszenia os6b z nim zwiazanych, nie kreuje postaw i zachowan opartych na zaufa-
niu, lojalnosci, nie dazy si¢ do ksztaltowania poczucia wplywu i odpowiedzialnosci
za losy klubu” (K24).

W badanych klubach nie stosuje si¢ sformalizowanej oceny treneréw i instruk-
toréw. Podstawowym kryterium ewaluacji ich pracy sa wyniki sportowe zawodni-
kow, systematycznie analizowane w oparciu o wyniki zawodow 1 rankingi tworzone
dla kategorii wickowych w danej dyscyplinie. Dobry trener osiaga wyniki, moze
pochwali¢ si¢ sukcesami swoich zawodnikéw. Jesli sportowcey nie zdobywaja me-
dali, jest to na ogot ttumaczone ich stabym poziomem, a nie brakiem umiejgtnosci
i wiedzy trenera. Poziom sportowy sekcji omawiany jest takze podczas posiedzen
zarzadow 1 walnych zebran, jednak rzadziej dokonywana jest ocena warsztatu pracy
i zachowan konkretnych trenerow. Rzetelna ewaluacja szkoleniowcéw, oparta na
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zasadach opisywanych w literaturze z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, zda-
niem przedstawicieli klubow, nie jest potrzebna. Z rozméw 1 obserwacji wynika, ze
efektem pozytywnej oceny szkoleniowcéw jest okazywana im sympatia i zaangazo-
wanie zawodnikéw.

Trenerzy cz¢sto poddawani sa nieformalnej ocenie przez rodzicow zawodnikow,
szczegblnie mtodszych (do 15. roku Zycia). Jezeli wyniki osiagane przez dzieci nie
odpowiadajg ambicjom matek i ojcow, szkoleniowcey sa krytykowani. Dochodzi na-
wet do konfliktéw miedzy tymi stronami. Zdarza sig, Ze nastepstwem tego rodzaju
sytuacji jest przeniesienie dziecka do innego klubu. Na temat oceniania tak wypo-
wiada si¢ przedstawiciel jednego z badanych podmiotdw:

,»W klubie nie prowadzi si¢ oceniania trenerdw, ktére umozliwialoby wartoscio-
wanie wkladu pracy, postaw, zachowan i efektéw dzialania poszczegdlnych oséb
1 dawaloby podstawy do prowadzenia odpowiedniej polityki kadrowej. Nie omawia
si¢ wynikow pracy treneréw pod katem ich efektywnosci” (IK24).

W badanych klubach marginalizowane jest znaczenie rozwoju szkoleniowcdw.
Trenerzy twierdza, ze ich rozwéj nastepuje w toku codziennej pracy z zawodnikami
1 innymi szkoleniowcami. Podczas wykonywania swoich zadan zdobywaja do§wiad-
czenia zardwno te zwigzane ze szkoleniem zawodnikéw w danej dyscyplinie, jak
1z praca z ludzmi. Szkoleniowcy czg¢$ciej zwracaja uwagg, iz przydalyby si¢ im ,,umie-
jetnosci wypelniania wnioskdéw w zwiazku z koniecznos$cig pozyskiwania funduszy.
Jednak brak czasu, pieniedzy albo lenistwo skutkuja nieuczestniczeniem w tego ro-
dzaju przedsiewzigciach. Zdarza sig, ze trenerzy korzystaja ze wsparcia pracownikéw
wojewodzkich federacji sportu lub urzednikéw zatrudnionych w merytorycznych
wydzialach jednostek samorzadu terytorialnego” (Cewinska, 2013, s. 129).

Wielu z treneréw jest przekonanych o swoich wysokich kompetencjach. By¢
moze z tego powodu wynika ich brak zainteresowania np.: szkoleniami dotyczacymi
rozwoju umiejetnosci spotecznych. Trenerzy bywajg wobec siebie bezkrytyczni, a pro-
blemy sekeji ttumacza z1q sytuacja finansowa 1 materialng klubu (brak odpowiedniej
bazy szkoleniowej i sprz¢tu treningowego). ,,Coraz cz¢$ciej mlodsi trenerzy i bar-
dziej doswiadczeni zawodnicy negatywnie wypowiadajg si¢ o metodach szkolenio-
wych starszych trenerow, uznajac je za »przezytek« i jako nieprzystajace do zalozen
treningowych realizowanych w innych krajach” (Cewinska, 2013, s. 129).

O ile nieche¢ szkoleniowcow wywoluje rozmowa o ich warsztacie pracy i umie-
jetnosciach interpersonalnych, o tyle chetnie przyznaja, ze systematycznie prze-
gladaja materialy internetowe dotyczace danej dyscypliny 1 sposobow trenowania
zawodnikow, siegaja po czasopisma branzowe badZ uczestnicza w konferencjach
tematycznych (np. organizowanych przez polski zwigzek sportowy w danej dyscy-
plinie). Czynia to z wlasnej inicjatywy, nie wynika to z polityki personalnej klubu.
Opini¢ na temat rozwoju trenerow przedstawil reprezentant jednego z klubow:
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,»W klubie nie dba si¢ o rozwdj treneréw; brakuje polityki szkoleniowej 1 §ciezek
kariery zawodowej. Umiejetnosci 1 wiedza wielu szkoleniowcow nie s wystarcza-
jace. Mozna powiedzied, ze ulegly dewaluacji na skutek rozwoju technik szkolenio-
wych stosowanych na §wiecie. Wielu trenerow nie ma wystarczajacych z punktu
widzenia ich pracy umiejetnosci spotecznych (wspolpracy, komunikowania si¢, mo-
tywowania, kierowania)” (K24).

Ostatnia z analizowanych funkeji jest derekrutacja, nazywana rozstaniem z or-
ganizacja. Proces ten obejmuje zwolnienia wynikajace z woli pracodawcy i odejscia
bedace skutkiem decyzji pracownikéw. Jak si¢ okazuje, trenerzy odchodza rzadko.
Na ogél ich odejscia nastepuja z powodow naturalnych (zty stan zdrowia, eme-
rytura). Niektorzy szkoleniowcy rezygnuja z pracy ze wzgledu na niskie zarobki
1 niesatysfakcjonujace warunki pracy.

Rzadziej zdarzaja si¢ zwolnienia treneréw. Rozstanie z klubem w tym wypadku
wynika z niezadowalajacych efektow pracy szkoleniowcéw (slabe wyniki sportowe),
ich zaniedbat na stanowisku pracy. Maja miejsce réwniez rezygnacije ze wspdlpracy
z ,,wyjatkowo” konfliktowymi trenerami lub jesli nie odpowiadajg oni ,,grupie trzy-
majacej wladz¢”. ,,W jednym z klubéw wieloletni trener zostal odsuniety od pracy
w sekcji, poniewaz rzadzacy trener-koordynator zywit do niego uprzedzenia. W in-
nym przypadku trenera pozbawiono pracy, bo rzekomo nie osiagal wynikéw i jego
metody szkolenia nie sprawdzaly si¢. Szkoda, Ze nastapilo to nagle i nie odwotano
si¢ do konkretnych argumentéw. Podstaws decyzji o pozbyciu si¢ szkoleniowca byly
takze argumenty pozamerytoryczne. Podjeto ja w trakcie nieformalnych spotkan
1 ,,ustawiono” glosowanie, ktére odbylo si¢ w trakcie zarzadu” (Cewinska, 2013,
s. 139). Jeszcze inna sytuacja to wykluczenie z czlonkostwa w klubie i nieprzedtuze-
nie umowy o wspolprace z powodow dyscyplinarnych, np. przylapanie na kradzie-
zy, niegospodarnosé.

Whioski z badan

Analizujac proces zarzadzania zasobami ludzkimi w odniesieniu do treneréw i in-
struktorow sportu, mozna zauwazyc, ze realizowane sa jedynie niezbedne zadania,
np.: przyjmowanie do pracy i prowadzenie podstawowej dokumentacji kadrowej,
naliczanie 1 wyplacanie wynagrodzen i proste metody (analiza CV, dokumentow
potwierdzajacych kwalifikacje, rozmowa kwalifikacyjna). Dzialania majg charak-
ter niesformalizowany, przypadkowy, intuicyjny; wybory dokonywane sa czgsto na
podstawie subiektywnych odczué. Podmioty odpowiedzialne za realizacje funkcjt
kadrowych charakteryzuja si¢ niska swiadomoscia potrzeby ksztaltowania polityki
w tym zakresie. Wiedza i umiejetnosci oséb odpowiedzialnych za zarzadzanie ka-
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drami klubow, niezbedne do kierowania ludzmi, nie sg satysfakcjonujace. Zarzadza-
nie zasobami ludzkimi ma podrzedne znaczenie. Swiadcza o tym ponizsze relacje:

»Propozycje w zakresie rekrutowania zglaszaja zarzadowi poszczegdlne sekcje.
Zarzad réowniez podejmuje decyzje o zatrudnieniu. W celu sprawdzenia przydat-
nosci pracownika, konieczne sg udokumentowane kwalifikacje oraz do$wiadczenie
zawodowe. Formga zatrudnienia jest umowa o prace lub umowa o dzieto. Nie ma
programow ulatwiajacych rozpoczecie pracy. Wysokosé wynagrodzen ustala zarzad.
Ludzie wigza si¢ z klubem z uwagi na tradycje, cz¢sto wielopokoleniowe. Trenerzy
sa czesto nauczycielami miejscowych szkol. Sciezki karier nie sa planowane. Tre-
nerzy rozstaja si¢ z klubem najczesciej z uwagi na slabe wyniki sportowe lub nie-
spelnienie oczekiwan finansowych. Badania satystfakeji nie sq prowadzone. Osoby
zwigzane z klubem utozsamiajg si¢ z nim. Dzigki zaangazowaniu trenerow relacje
miedzy osobami zwigzanymi z klubem sa poprawne, chociaz wystepuja pewne ani-
mozje miedzy sekcjami, jednak nie wplywaja na cele klubu i zdarzaja si¢ sporadycz-
nie. W kwestii komunikacji, na zebraniach sekcji kierownictwo sekcji komunikuje
si¢ z trenerami. Zmiany zarzadzania zasobami ludzkimi w klubie nie sa konieczne.
Wprowadzenie zmian wiazaloby si¢ ze zmiang wysokosci uposazen” (K25);

»Klub nie posiada strategii zarzadzania zasobami ludzkimi. Nie ma réwniez
osoby odpowiedzialnej za polityke personalna. Potrzeba pozyskiwania nowych pra-
cownikéw pojawia si¢ rzadko. W klubie nie ma rotacji pracownikéw. Specyficzne
dla stowarzyszenia jest zatrudnianie treneréw w oparciu o umowe-zlecenie. Praca
w klubie czesto nie jest jedyna dla trenerdw, poniewaz w wielu przypadkach nie
jest atrakcyjna ze wzgledu na wynagrodzenie. Nowi trenerzy sa rekrutowani po-
przez ogloszenia zamieszczane w klubie na tablicach informacyjnych lub dowiaduja
sie 0 mozliwosci podjecia pracy od znajomych. Selekcja polega na luznej, spon-
tanicznej rozmowie. Takie narzedzia, jak opisy stanowisk czy profile kandydatow,
nie sa wykorzystywane. Trenerzy pracuja w oparciu o tworzone przez siebie plany
szkoleniowe. W klubie nie ma programu wdrozenia nowo przyjetych. Nastawienie
przelozonych do treneréw jest w wigckszosci przyjazne. W klubie stosowane sa wy-
nagrodzenia placowe oraz pozaplacowe. Do pozaptacowych zaliczane sa: karnety
na basen, sitownig itp., telefon komodrkowy, dofinansowanie nauki, laptop. W klubie
nie prowadzi si¢ sformalizowanej oceny pracownikéw. O ile wladze klubu zachecajg
do wzbogacania wiedzy trenerskiej i umiejetnosci z tego zakresu, o tyle nie troszcza
sie o rozwoj umiejetnosci interpersonalnych. W klubie: nie pracuje sie w zespotach,
rzadko organizowane sg nieformalne spotkania”(IK26).

Analizujac wyniki badas, dokonano poréwnania sposobéw zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi w klubach jednosekeyjnych 1 wielosekcyjnych. Okazalo sig, ze w jednych
1 drugich poziom zarzadzania zasobami ludzkimi jest niezadowalajacy. Nie zaobser-
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wowano istotnych réznic w zakresie dziatan kadrowych i wykorzystywanych meto-
dach. Zwrécono uwagg, iz w klubach jednosekeyjnych struktury sa bardziej elastycz-
ne, relacje miedzy ludZmi charakteryzuje nizszy stopien formalizacji, a atmosfera
w nich panujaca w wickszym stopniu sprzyja realizacji ich celow klubowych. Rzadziej
dochodzi w nich do konfliktéw. Jesli takowe wystepuja, to ich zasigg jest mniejszy.

Dokonano takze oceny proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi w odniesieniu
do szkoleniowcéw w klubach utworzonych przed transformacjg systemu sportowe-
go w Polsce, tj. przed rokiem 1990, i w klubach, ktére powstaly w trakcie trwania
transformacji, tj. po roku 1990. Réwniez w przypadku tego poréwnania nie za-
obserwowano istotnych réznic. W tych pierwszych rzadziej wystepowaly konflikty
mig¢dzypokoleniowe.

Na podstawie dokonanych poréwnan mozna z duzg ostroznoscia wnioskowac,
iz zarzadzanie zasobami ludzkimi uzaleznione jest w wigkszym stopniu od wiel-
kosci klubu mierzonego iloscig sekcji niz od okresu jego dziatania. Dowodzi to, iz
w zarzadzaniu klubami dzialajacymi w formie stowarzyszen niewiele si¢ zmienito
w ciagu ostatnich dwudziestu lat. Przyczyn takiego stanu mozna upatrywaé w cia-
glo$ci sprawowania funkcji zarzadczych w tych podmiotach.

Podsumowujac, nalezy podkreslié, ze charakter i zakres badafi nie upowazniaja
do uogodlniania wnioskéw na cala populacje tego typu podmiotéw. Wyniki moga
by¢ jednak Zrédlem inspiracji do dalszych badan i propozycji dotyczacych uspraw-
nienia dziatalnosci klubéw sportowych non profit.
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Coaches and Sports Instructors as Examples in Human Resource
Management in Polish Sport Clubs: Research Results
Summary

The objective of this article is a presentation of the results of research into sports
clubs that operate as associations, specifically looking at their resource manage-
ment—coaches and sports instructors. It is based on the results of research con-
ducted by the author. The research was interpretive in nature. This does not make
general conclusions possible. However, the empirical material can be a source of
reflection as well as inspiration for further study.
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