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Streszczenie: Artykul podejmuje temat kompetencji podmiotow kierowniczych na przykta-
dzie zespotu sportowego. Nowoczesne, profesjonalne zespoty sportowe sa kierowane przez
osoby o kompetencjach odmiennych od kompetencji treneréw pojmowanych jako specjalisci
od treningu motorycznego i technicznego. Aby dokladnie wskazaé réznice, konieczna jest
diagnoza tych kompetencji oparta na materiale empirycznym. W pracy przedstawiony jest
pierwszy etap badan opierajacy si¢ na identyfikowaniu kompetencji oraz budowaniu modelu
kompetencyjnego.
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1. Wstep

Zespoty sportowe podlegaja prawidtowosciom i mechanizmom wlasciwym réwniez
zespotom funkcjonujacym w innych obszarach rzeczywistosci. Jest to sytuacja ze
wszech miar oczywista, poniewaz sa one jednym z typdw bardzo powszechnych
zespolow zadaniowych [Panfil 2008, s. 19-20]. Pomimo wielu cech wspolnych ze-
spoty sportowe maja wtasna specyfike [Seweryniak 2006, s. 7-15] wyrazajaca si¢ na
przyktad w sposobie podziatu zadan, ktora czegsto wymyka si¢ prawom regulujacym
funkcjonowanie zespoldw zadaniowych spoza $wiata sportu. Zespdt sportowy jest
przyktadem zespotu zadaniowego, ktorego praca podlega biezacej, transparentnej
ocenie, a procesy w nim zachodzace charakteryzuje duza dynamika. Ocena dokony-
wana jest przez wiele r6znych podmiotow (cztonkowie zespotu, kibice, osoby bez-
posrednio kierujace zespotem, kierownictwo organizacji, ktorg zespot reprezentuje,
dziennikarze) za posrednictwem bardzo zréznicowanych, czgsto subiektywnych
kryteriow. Ocena prowadzona jest cyklicznie, kolejne oceny nastepuja za$§ w krot-
kich odstepach czasu i dotycza zaréwno efektywnosci dziatan, jak i czynnikéw ja
warunkujacych.

W nowoczesnych, profesjonalnych zespotach sportowych spotkamy, oprocz tre-
nera i sportowcow, wielu wysokiej klasy specjalistow [Berruto 2009]. Aby zespot
osiagatl dobre wyniki, konieczne jest kierowanie praca tych ludzi przez osobg o kom-
petencjach znacznie wykraczajacych poza obowiazujacy powszechnie model trenera
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sportowego postrzeganego jako metodyk motoryki. Obserwacja pracy trenerow naj-
lepszych zespolow wskazuje, ze ich kompetencje prawdopodobnie zblizaja si¢ do
kompetencji menedzeréw w firmach rynkowych [Seweryniak 2003], co — jak si¢
wydaje — powinno skutkowa¢ rowniez zmiang w nazwie zajmowanego stanowiska.
W profesjonalnym sporcie XXI wieku przygotowanie kondycyjne i techniczne za-
wodnikow osiagneto niezmiernie wysoki poziom, a roznice migdzy konkurentami sa
minimalne, co ogranicza mozliwos$ci poprawy wynikdw sportowych poprzez od-
dzialywanie na te sfery. Dodatkowo coraz wigksze znaczenie zyskuje umiejgtnosé
przygotowania mentalnego graczy, wybor wlasciwej strategii dzialania w zakresie
personalnym, osiaganie najwyzszego poziomu przygotowania w najwazniejszych
momentach, podzial zadan gwarantujacy najlepsze wykorzystanie umiejgtnosci gra-
czy, umiej¢tnos$¢ tworzenia dobrej atmosfery czy utrzymywanie motywacji zawod-
nikow na wlasciwym poziomie. Aby realizowa¢ wymienione zadania, nalezy stoso-
wac srodki krancowo odmienne od $rodkéw wplywajacych na kondycje i technike
graczy. Stad w przedstawianej pracy osoba kierujaca profesjonalnym zespotem spor-
towym bedzie okreslana mianem coacha sportowego, ktorego nalezy postrzegac
jako osobg dziatajaca w sposob zasadniczo rézniacy si¢ od trenera bazujacego na
srodkach treningu kondycyjnego i przygotowania technicznego (rys. 1).

Tendencja rozwojowa

v

Trener : P Menedzer
< Coach sportowy
\ 4 A4 \ 4
Kompe}encje: . Kompetencje: Kompetencje:
1. Trening motoryki: 1. Zestawianie zespotu 1. Polityka kadrowa:
— kondycja fizyczna 2. Aktywizowanie graczy — transfery
— koordynacja ruchowa — kontrakty

2. Nauczanie gry:
— dziatania indywidualne
— dziatania grupowe
— dziatania zespotowe

Rys. 1. Modele kompetencji os6b kierujacych zespolami seniorow w grach sportowych

Zrédto: [Panfil 2004].

Autorzy zajmujacy si¢ coachingiem personalnym przedstawiaja coacha na przy-
ktad tak: ,,nastawiony zwykle na rezultaty (...) ze szczegdlnym naciskiem na podej-
mowanie dziatan i podtrzymywanie zmian w czasie. (...) Bardziej praktyk niz teore-
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tyk. Jego praca opiera si¢ w duzym stopniu na umiej¢tnosciach interpersonalnych”
[Parsloe, Wray 2002].

Role coacha sportowego beda w wielu punktach zbiezne z rolami menedzera w
firmach rynkowych, a wigc bedzie on wypelniat role nalezace do kategorii interper-
sonalnej, informacyjnej i decyzyjnej [Mintzberg i in. 2005]. Przyjmujac punkt wi-
dzenia oparty na funkcjach kierowniczych, zauwazymy, ze coach sportowy bedzie
planowat, organizowat, przewodzit i kontrolowat pracg swoich wspotpracownikow i
podwtadnych, tak jak robia to najlepsi menedzerowie, ale bedzie je spetnial w in-
nym, niekiedy bardziej turbulentnym i mocniej nasyconym rywalizacja otoczeniu.
Duza liczba zadan, rol i funkcji, ktore musza by¢ wypetniane w srodowisku spotecz-
nym i organizacyjnym réznigcym si¢ znacznie od tego znanego z firm spoza sportu,
tworzy konieczno$¢ okreslenia kompetencji coacha sportowego kierujacego profe-
sjonalnym zespotem sportowym. Z tego wzgledu celem artykulu jest przedstawie-
nie zalozen pierwszego etapu badan zmierzajacych do okreslenia modelu kompeten-
cyjnego coacha profesjonalnego zespotu sportowego na przyktadzie pitki siatkowe;j
oraz diagnozy kompetencji oséb zajmujacych stanowiska pierwszych trenerow
w zespotach pitki siatkowej wysokiej klasy. W przedstawianej pracy autor bgdzie si¢
koncentrowat na identyfikowaniu kompetencji coacha na podstawie zrodet literatu-
rowych.

2. Coaching zespolu sportowego

Definicje procesu coachingu podkreslaja wage zwigkszania sprawnosci realizacji
dziatan przez podmiot poddawany coachingowi [Panfil 2008; Parsloe, Wray 2002;
Thorpe, Clifford 2002]. R. Panfil [2008] w swojej pracy poswigconej coachingowi
zespolow zadaniowych, opisujac ten proces, wyroznia takie fazy coachingu, jak:

» faza strukturalizowania zespotu zadaniowego,

» faza koordynowania wspotdziatania,

» faza aktywizowania do wspoldziatania,

e faza wdrazania samooceny wspotdziatania,

e faza restrukturyzacji zespotu.

W kazdej z faz coach musi podejmowac réznorakie czynnosci, wykorzystywac
roézne umiejgtnosci, korzystac z innej wiedzy, przejawiac¢ specyficzne zachowania i
postawy, aby stworzy¢ warunki do pelnego wykorzystania potencjatu zawodnikow 1
zespohu. Tworzy to specyficzny dla coacha sportowego uktad kompetenciji, ktory jest
stabo opisany, zwtaszcza w polskiej literaturze.

Obserwacja dziatan, jakie podejmuja wladze najsilniejszych klubéw w grach ze-
spotowych w Polsce oraz wiadze zwiazkow sportowych (Skra Betchatow — pitka
siatkowa mezczyzn, Prokom Trefl Sopot — koszykdwka mezczyzn, Kadra Narodowa
w pifce noznej, koszykowcee mezczyzn, pilce siatkowej mezezyzn) wsrod polskich
treneréw sportowych wskazuje na deficyt coachow przygotowanych do pracy z pro-
fesjonalnymi zespotami najwyzszego poziomu. Co ciekawe, tendencja ta jest takze
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zauwazalna w sportach indywidualnych, czego przyktadem sa wyniki sportowcow
kierowanych przez zagranicznych coachoéw w czasie Zimowych Igrzysk Olimpij-
skich Vancouver 2010, gdzie nasi najlepsi zawodnicy wspotpracowali z coachami z
zagranicy (J. Kowalczyk w biegach narciarskich z A. Wierietielnym — Biatorusinem
wyksztalconym w Kazachstanie, oraz A. Matysz z H. Lepistoe z Finlandii).

3. Kompetencje coacha sportowego — zagadnienia pomiaru

Kompetencja to zdolnos¢ skutecznej realizacji okre$lonych zadan zwigzanych
z praca lub osiggania pozadanych, wymiernych wynikéw lub zdolnos$¢ realizacji
konkretnych wzorcow zachowan [Whiddett, Hollyfrode 2003], za$ ludzie kompe-
tentni w pracy to tacy, ktdrzy spetniaja oczekiwania dotyczace osiagania przez nich
okreslonych wynikow [Armstrong 2000]. Gdy sie przyjrzy okresleniu kompetencji
przedstawianej przez réznych autorow [Armstrong 2000; Rostkowski 2003, Whid-
dett, Hollyfrode 2003; Filipowicz 2004], mozna zauwazy¢, ze wszyscy podkreslaja
znaczenie osiagania oczekiwanych efektow pracy. Wystepowanie efektow w postaci
okreslonych zachowan pracownika lub zrealizowanie postawionych zadan na odpo-
wiednim poziomie jest wrecz warunkiem, aby uzna¢ osobg za kompetentna.

Tabela 1. Pomiar kompetencji coacha sportowego — zatozenia

Etap badan Zadania do realizacji
Identyfikacja e Okreslenie wlasciwosci i zachowan pozwalajacych by¢ skutecznym na
kompetencji stanowisku coacha zespotu sportowego
* Wskazanie kompetencji kluczowych dla roli coacha
Tworzenie e Okreslenie optymalnych pozioméw kompetencji coacha
modelu » Okreslenie kompetencji roznicujacych
kompetencyjnego |* Sformutowanie wytycznych co do narzgdzi pomiaru
Wyboér * Wybor narzedzi, kolejnosci zastosowania oraz badanych podmiotow
strategii ¢ Analiza narzgdzi po katem mozliwos$ci obiektywizacji pomiaru
pomiaru
Opracowanie * Przygotowanie narzgdzi obejmujacych wszystkie aspekty pracy coacha
narzedzi ¢ Preferowane narzedzia oceniajace kompetencje z roznych punktow
widzenia

¢ Obiektywizacja narzedzi

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Rostkowski 2003].

Identyfikowanie kompetencji jest pierwszym etapem badan (tab. 1), w ktorym
zostanie ustalony zakres kompetencji charakterystycznych dla coachow funkcjonu-
jacych w rzeczywistych zawodowych zespotach sportowych. Jak pisze Rostkowski
[2003], mozna tu wykorzysta¢ zréznicowane metody:

e badanie dokumentacji firmy, np. opiséw stanowisk pracy oraz arkuszy oceny
okresowej;



Diagnoza kompetencji coacha profesjonalnego zespotu sportowego 645

e wywiady indywidualne, wywiady grupowe lub zastosowanie kwestionariuszy;

e panel ekspertow;

* analizowanie tzw. wypadkow krytycznych;

* obserwacja pracownika w trakcie pracy lub samoobserwacja prowadzona przez
pracownika przy wykorzystaniu specjalnego dziennika.

W zakresie identyfikowania kompetencji podstawowa metoda bedzie wywiad
z wykorzystaniem ankiety kwestionariuszowej prowadzony z osobami o statusie
eksperta w zakresie kompetencji charakterystycznych dla roli coacha zespotu spor-
towego. Ankieta kwestionariuszowa bedzie skonstruowana w sposob pozwalajacy
na poszerzenie przez ekspertow listy kompetencji, jezeli uznaja oni, ze nalezy ja
uzupelni¢ o istotne szczegdtowe kompetencje. Funkcje ekspertow beda petnié byli
trenerzy Kadry Narodowej, trenerzy z najwyzszej klasy rozgrywek o wieloletnim
stazu oraz menedzerowie profesjonalnych klubow.

Pierwszym etapem w identyfikacji kompetencji coacha jest okreslenie listy klu-
czowych zadan i obowigzkéw typowych w pracy osoby na takim stanowisku.
W poszczegdlnych fazach coachingu [Panfil 2008] znajdziemy wiele zadan, ktore
powinien wykonywac coach zespotu. Kluczowe zadania zwigzane z procesem co-
achingu beda tworzy¢ nastepujacy uktad:

1. W fazie strukturalizowania zespotu:

* planowanie kadr z uwzglednieniem celow dtugofalowych i w ramach okreslone-
go budzetu,

* wykorzystanie dostgpnych zrodet kadr,

*  wybor metod rekrutacji i selekcji, w aspekcie celow, efektow i ekonomicznosci,

e okreslanie celow i1 zadan zespotu,

e podziat zadan,

e $wiadome oddziatywanie na ksztatt struktury spotecznej i klimatu organizacyj-
nego,

» zarzadzanie uktadem spdjnos¢ — konflikt.
2. W fazie koordynowania wspotdziatania:

— uzgadnianie wizji wspolpracy,

— ulatwianie komunikacji,

— doskonalenie wspotdziatania,

— utrzymywanie stanéw emocjonalnych oraz sprawnosci fizycznej i umystowej na
optymalnym poziomie.

3. W fazie aktywizowania do wspodtdziatania:

— podejmowanie czynnosci umozliwiajacych aktywizowanie do wspotdziatania,
— motywowanie do wspotdziatania,
— stosowanie perswazji,
— wykorzystanie kryzysow.
4. W fazie oceny dzialania:
— ocena spotecznych kompetencji cztonkow zespotu w zakresie:

* zdolnos$ci myslenia o przysztosci — umiejgtnosci przewidywania zdarzen, ro-

zumienia szans i zagrozen,



646 Tomasz Seweryniak

* zdolnosci innowacyjnych — gigtkos$ci 1 oryginalno$ci myslenia,

e odpornosci na stres,

* zdolnosci dostosowania do zmian — elastycznosci zewngtrznej 1 wewngtrz-
nej, przejawiajacej si¢ akceptowaniem zmian oraz korygowaniem i modyfi-
kowaniem dziatan adekwatnie do zmian warunkow,

e poczucia odpowiedzialno$ci za zespot i partnerow,

* motywacji do dziatania traktowanej jako umiejetnos¢ ujawniania motywow
wewngtrznych dotyczacych efektywnosci realizowania zadan, stymulujacej
aktywno$¢ do dzialania,

* funkcjonowania interpersonalnego,

— ocena osobowosci cztonkdéw zespotu przez coacha,
— ocena efektywnos$ci dziatan wzglednie i bezwzglednie zaleznych.

5. W fazie restrukturyzacji zespotu:

— modyfikowanie kompetencji cztonkdéw zespotu,
— przemieszczanie cztonkow w zespotu,

— wymiana czlonkéw zespotu,

— wymiana coacha.

Jak wczesniej zauwazono, zadania coacha sa nierzadko zbiezne z zadaniami me-
nedzera w organizacjach spoza obszaru sportu. Pozwala to na wykorzystanie do
okreslenia zadan coacha koncepcji 1ol kierowniczych Mintzberga [Mintzberg i in.
2005]. Wypehnianie rol kierowniczych bedzie skutkowato wystgpowaniem kompe-
tencji pojawiajacych sig juz w zwiazku z realizowanymi fazami coachingu wedtug
R. Panfila [2008], ale mozna wskazaé takze takie, ktore nie sa wymieniane przez
wspominanego autora. Przyklady kluczowych zadan wynikajacych z pekienia
przez coacha okreslonych rol kierowniczych przedstawia tab. 2.

Tabela 2. Podstawowe role kierownicze

Kategoria Rola Przyktadowe zadanie

Interpersonalna | reprezentant udzial w powotaniu zespotu zadaniowego
przywodca zachgcanie pracownikéw do zwigkszania efektywnosci
tacznik koordynacja zadan dwoch subzespotow

Informacyjna obserwator monitoring funkcjonowania branzy, tworzenie baz danych,

bankow informacji

propagator prezentacja nowych inicjatyw
rzecznik forsowanie interesdw zespotu na zewnatrz

Decyzyjna przedsigbiorca opracowanie pomystow innowacyjnych
przeciwdziatajacy | rozwiazywanie konfliktow migdzy cztonkami zespotu
zaktdceniom
dysponent zasobow | alokacja zasobow zespotu
negocjator negocjowanie porozumien

Zrodto: [Mintzberg i in. 2005].
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Realizacja przedstawionych zadan coacha na wysokim poziomie bedzie w du-
zym stopniu sprzyjac osiaganiu odpowiedniej sprawnosci dziatania na tym stanowi-
sku, a wigc kompetencji. Jednakze, aby osiagna¢ wymagany poziom realizacji za-
dan, konieczne jest przejawianie okreslonych postaw, zachowan oraz posiadanie
umiejetnoscei, a takze specyficznej 1 ogolnej wiedzy. W dalszym przebiegu prac nad
kompetencjami coacha zostana okre$lone szczegdlowe kompetencje konieczne do
realizacji okreslonych juz zadan kluczowych. Dla kompetencji tych zostana opraco-
wane poziomy spetnienia, ktore beda réznicowac osoby o niskim, przecigtnym i
wysokim stopniu przejawiania kompetencji. Oprocz kompetencji sprzyjajacych re-
alizacji zadan kluczowych coachowie beda takze mieli kompetencje uzupetniajace,
wlasciwe dla trenerdéw i menedzerow (rys. 1), ktore rowniez beda podlegac identyfi-
kacji. W procesie weryfikacji kompetencji przez ekspertow, podobnie jak inne wy-
réznione kompetencje, beda one mogty by¢ odrzucone jako nieistotne w pracy co-
acha. Z drugiej strony lista kompetencji bedzie mogta by¢ rozszerzona o kompetencje
nieopisane wczesniej przez autora.

4. Podsumowanie

Badania oddziatywania srodkow coachingu indywidualnego i zespotowego [Sewe-
ryniak 2006] wskazaly na wystgpowanie zwiazku z efektywno$cia dzialania po-
szczegolnych graczy i zespotu sportowego pitki siatkowej w zakresie aktywnosci,
skutecznosci i niezawodnosci dziatan wzglednie i bezwzglednie zaleznych. Swiad-
czy to z pewnoscia o wystgpowaniu specyficznego dla coacha sportowego uktadu
kompetencji, ktory rozni si¢ znaczaco od kompetencji trenerow ksztatcacych mto-
dziez czy pracujacych z osobami o przecigtnym poziomie uzdolnien sportowych.
Jest to jednoczesnie potwierdzenie tezy wysuwanej przez Ryszarda Panfila [2007;
2008] czy Zbigniewa Naglaka [2001; 2005] o koniecznosci specjalizacji trenerow
sportowych zaleznie od etapu kariery sportowca czy prezentowanego poziomu Spor-
towego. Specjalizacja powinna znalez¢ swoje odbicie rowniez w tre$ciach ksztalce-
nia trenerow i1 coachow, czego efektem sa proby podejmowane juz na uczelniach
sportowych w naszym kraju i innych podmiotach ksztatcacych treneréw. Diagnozo-
wanie kompetencji coachow sportowych na przyktadzie gier zespotowych jest wiec
kolejnym krokiem bgdacym konsekwencja wczesniejszych badan autora i prac uzna-
nych specjalistow w zakresie ksztatcenia zawodnikéw w grach zespotowych. Prze-
prowadzenie opisywanych badan pozwoli na usprawnienie procesOw poszukiwania
i selekcji coachow sportowych dla profesjonalnych zespotdw, a takze bedzie umoz-
liwiato poszerzenie zakresu oceny pracy coachow o oceng kompetencji. Kolejnym
istotnym efektem badan powinna by¢ modyfikacja programow ksztatcenia i do-
ksztatcania osob kierujacych profesjonalnymi zespotami sportowymi zgodnie z rze-
czywistymi wymogami takiego stanowiska i nowoczesnym ujgciem procesu co-
achingu zespotu sportowego.
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PROFESSIONAL SPORT TEAM COACH COMPETENCIES
DIAGNOSIS

Summary: The paper takes up the subject of running bodies competencies on the example of
a sport team. Modern, professional sport teams are directed by people that have disparate
competencies to coaches comprehended as motor and technical training specialists. To show
precisely the differences, diagnosis based on empirical research is necessary. This study
presents the first stage of research which is composed of competencies identification and
building the model competence.
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