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Problemy zarzadczo-psychologiczne

Ryszard Panfil, Lukasz Panfil

Akademia Wychowania Fizycznego we Wroctawiu

STYLE WSPOLPRACY

MENEDZERA OPERACYJNEGO

Z UTALENTOWANYMI REALIZATORAMI ZADAN
(NA PRZYKLADZIE ORGANIZACJI SPORTOWYCH)

Streszczenie: Wspolczesne organizacje stawiaja przed pracownikami, zwlaszcza funkcjo-
nujacymi na poziomie operacyjnym, wymog efektywnego wykorzystywania posiadanych
kompetencji specjalistycznych i spotecznych. Na podstawie sformutowanego przez Ryszar-
da Panfila paradygmatu stylow wspolpracy menedzera operacyjnego z realizatorem zadan
przeprowadzone zostaty badania umozliwiajace identyfikacje stylow wspotpracy treneréw
reprezentacji narodowych w grach sportowych z utalentowanymi graczami. Uzyskane wyni-
ki badan wskazuja, ze zakresy wspotpracy wyznacza zréznicowany poziom stosowania po-
szczegblnych stylow. Jednak dominujacym stylem wspotpracy jest styl kierowniczy. W duzo
mniejszym stopniu stosowany jest styl szkoleniowy i delegujacy, natomiast styl coachingowy
wykorzystywany jest w znikomym stopniu.

Slowa kluczowe: style wspolpracy, realizator zadan, menedzer operacyjny, uzdolniony
gracz.

1. Wstep

Efektywnos¢ wspotczesnych organizacji, szczegolnie firm ustugowych, w tym spor-
towych, wyznaczana jest poziomem wartosci dodanej, kreowanej przez operacyjne
zespoly realizatorow zadan (projektowe, logistyczne, ustugowe czy tez marketin-
gowe), funkcjonujace w tych organizacjach, ktére prowadzone sa przez menedze-
row operacyjnych [Panfil 2008a]. Zespoty zadaniowe stanowia racjonalna alterna-
tywe dla dominujacych ciagle zhierarchizowanych, stabilnych struktur formalnych,
tj. dziatow czy tez referatow. Z drugiej strony dalsza demokratyzacja stosunkow
spotecznych, a szczegolnie ciagle wzrastajacy poziom specjalistycznych kwalifika-
cji realizatoréw zadan, beda podnosity znaczenie menedzerow operacyjnych, zarow-
no kierujacych, jak i partnersko koordynujacych wspoétprace z realizatorami zadan
[Pantfil 2008b; 2010]. Dlatego wspotczesne organizacje, funkcjonujace w wymiarze
sieciowym, stawiaja przed pracownikami, niezaleznie od zajmowanej przez nich po-
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zycji formalnej, wymoég efektywnego wykorzystywania kwalifikacji i kompetencji
wyznaczanych struktura zadania. W zwiazku z tym menedzer operacyjny w zalezno-
$ci od rodzaju zadania moze by¢ zaréwno kierownikiem, jak i szkoleniowcem oraz
coachem, a niekiedy takze realizatorem rozwigzan proponowanych przez formal-
nego podwladnego. Natomiast formalny realizator moze przyjmowac pozycje kon-
sultanta, a niekiedy menedzera operacyjnego, zarzadzajacego np. wlasnym stylem
zycia czy tez strategia rozwoju zawodowego.

Biorac pod uwage powyzsze przeslanki, sformulowano cele badawcze:

a) na podstawie studiow piSmiennictwa i krytycznej oceny opisanych w nich
koncepcji stylow zarzadzania (kierowania), wykorzystujac wieloletnie refleksje wy-
nikajace z petienia funkcji menedzera operacyjnego w firmach ustugowych, sfor-
mulowanie autorskiej koncepcji stylow wspotpracy menedzera operacyjnego z reali-
zatorem zadan w odniesieniu do zr6znicowanych zakreséw tych zadan,

b) na podstawie powyzszej koncepcji opracowanie zobiektywizowanej proce-
dury badawczej i przeprowadzenie badan identyfikujacych style wspolpracy mene-
dzera operacyjnego z utalentowanymi realizatorami zadan na przyktadzie trenerow
reprezentacji narodowych w grach sportowych i zespotow graczy stanowiacych re-
prezentacje narodowe.

Pytania badawcze:

a) Jaki jest stopien wykorzystania opisanych stylow wspolpracy, w tym kierow-
niczego, szkoleniowego, przenoszacego odpowiedzialno$¢ i coachingowego, w od-
niesieniu do realizowanych zadan?

b) Jaki jest stopien wykorzystania opisanych stylow wspotpracy, w tym kierow-
niczego, szkoleniowego, przenoszacego odpowiedzialno$¢ i coachingowego, w od-
niesieniu do przygotowania do realizacji zadan?

c) Jaki jest stopien wykorzystania opisanych stylow wspolpracy, w tym kierow-
niczego, szkoleniowego, przenoszacego odpowiedzialno$¢ i coachingowego, w od-
niesieniu do regenerowania sit realizatorow zadan?

d) Jaki jest stopien wykorzystania opisanych stylow wspotpracy, w tym kierow-
niczego, szkoleniowego, przenoszacego odpowiedzialno$¢ i coachingowego, w od-
niesieniu do strategii rozwoju zawodowego realizatoréw zadan?

e) Jaki jest stopien wykorzystania opisanych stylow wspolpracy, w tym kierow-
niczego, szkoleniowego, przenoszacego odpowiedzialno$¢ i coachingowego, w od-
niesieniu do stylu zycia realizatorow zadan?

Procedura badawcza:

Proces badawczy obejmowat dwie fazy:

a) w fazie heurystycznej procesu badawczego sformutowano racjonalna i orygi-
nalng koncepcj¢ zarzadzania organizacja na poziomie operacyjnym, nastgpnie

b) w fazie empirycznej, uwzgledniajac opracowang wezesniej koncepcje, kolejno:
» opracowano zobiektywizowana procedur¢ badawcza,

* badaniom poddano reprezentatywny material,
* pozyskane dane poddano pragmatycznej interpretacji.
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Wykorzystujac zatozenia koncepcji stylow wspotpracy menedzera operacyjnego
z realizatorem zadan, sformulowanej przez R. Panfila, opracowano autorski kwe-
stionariusz umozliwiajacy wymierna identyfikacj¢ stopnia wykorzystywania przez
menedzerow operacyjnych opisanych stylow, w tym przypadku treneréw reprezen-
tacji narodowych w trakcie wspotpracy z realizatorami zadan, czyli utalentowanymi
graczami. Kwestionariusz poddano obiektywizacji w zakresie jego trafno$ci i rzetel-
nosci, przeprowadzajac badania pilotazowe na dwoch trenerach reprezentacji naro-
dowych. Uzyskane wyniki poddano analizie statystycznej, przedstawiono w formie
tabel 1 rysunkow, ktore nastepnie pragmatycznie zinterpretowano.

Material badawczy:

Badaniom poddano grupe 22 trenerow reprezentacji narodowych w zespotowych
grach sportowych, posiadajacych kwalifikacje treneréw najwyzszej klasy, w tym:
klasy M (3 trenerow), klasy I (9 trenerow), klasy II (9 treneréw), byt tez jeden in-
struktor. Byli to trenerzy ze zr6znicowanym doswiadczeniem zawodowym, $rednio
pracujacy w zawodzie 17 lat (w przedziale od 5 do 36 lat pracy).

2. Wyniki badan

2.1. Autorska koncepcja efektywnej wspolpracy menedzera operacyjnego
z realizatorem zadan

W pismiennictwie znajdujemy liczne klasyfikacje stylow czy tez metod operacyj-
nego zarzadzania kapitatem ludzkim zorientowanych teleologicznie [Panfil 1992;
Mroziewski 2005] czy tez kierowania ludzmi. Proponowane podziaty roznicowane
sa ze wzgledu na osobowos¢ kierownika, preferencje podwladnego, strukturg zadan,
a takze sytuacje, w ktorych sa podejmowane decyzje kierownicze [Listwan 2004;
Mroziewski 2005]. Przy czym niezaleznie od przyjetych kryteriow podziatu w kaz-
dym przypadku koncowe decyzje i odpowiedzialno$¢ za ich realizacje spoczywaja
na formalnym przelozonym. Refleksyjne studia nad stylami zarzadzania i kierowa-
nia operacyjnego ludzmi i syntetyczne ich ujecie pozwolily na wyroznienie stylu
kierowniczego jako instrumentu wspolpracy menedzera operacyjnego z realizato-
rem zadan.

Z drugiej strony coraz powszechniej w procesie zarzadzania operacyjnego wy-
korzystywane sa metody coachingowe, ktore, wprost przeciwnie do metod kierow-
niczych, decyzje o podejmowanych zadaniach, sposobach ich realizacji, a takze od-
powiedzialno$¢ za uzyskiwane efekty lokuja po stronie realizatora zadania, czyli
pracownika [Clutterbuck 2009; Kreyenberg 2010; Wilson 2010; Whitmore 2011;
Starr 2011]. Takze w tym przypadku, uwzgledniajac wyniki refleksyjnego studio-
wania styloéw i metod coachingowych, autor dokonat ich syntezy i wyrdznit styl
coachingowy jako instrument wspolpracy menedzera operacyjnego z realizatorem
zadan.
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W praktyce operacyjnego zarzadzania kapitatem ludzkim, obok tych dwéch zbio-
row stylow, stosowane sg style, ktore w rézny sposob wskazujg decydentow i rozkta-
daja odpowiedzialno$¢ za uzyskiwane wyniki. Studia nad szkoleniem pracownikow
W miejscu pracy i poza miejscem pracy [Pocztowski 2003; Williams 2009], a takze
dydaktyka ludzi dorostych [Siebert 2001; Solarczyk 2005; Potturzycki 1991] po-
zwolily autorowi na wyznaczenie stylu szkoleniowego, ktory stosuja menedzerowie
operacyjni wspotpracujacy z realizatorem zadania, czyli podwladnym, a celem tej
wspotpracy jest zwigkszenie efektywnosci wykonywania zadan przez poglebianie
lub poszerzanie kwalifikacji zawodowych.

Kolejnym stylem wspolpracy menedzera operacyjnego z realizatorem zadania
jest styl przenoszacy odpowiedzialnos$¢. Inspiracje do opisu tego stylu stanowit
podziat stylow kierowania Herseya-Blancharda (za [Listwan 2004]), przy czym
W proponowanym w pismiennictwie podziale odpowiedzialno$¢ za zadania lokowa-
na jest ostatecznie po stronie kierownika. Styl przenoszacy odpowiedzialno$é, opi-
sany przez Panfila, pozwala na pelne wykorzystanie kwalifikacji pracownika i jest
realizowany przez konsultacje zmierzajace do zwigkszania partycypacji pracowni-
ka i formalnego przeniesienia na realizatora zadan zaréwno decyzji dotyczacych
zadania, jak i odpowiedzialno$ci za uzyskiwane wyniki. Styl ten stosowany moze
by¢, gdy wykonanie zadan wymaga wykorzystania specjalistycznych kwalifikacji,
ktore ma okreslony pracownik, i pozwala na zwigkszenie §wiadomego zaangazowa-
nia pracownikow w realizacj¢ zadan. W przypadku stosowania tego stylu decyzje
o0 zadaniu i jego wymiarze podejmuje menedzer, natomiast decyzj¢ o sposobie jego
realizacji podejmuje pracownik i on tez odpowiada za sposob realizacji i wspotod-
powiada za konicowe wyniki.

Wspolpraca menedzera operacyjnego i realizatora zadan to sprz¢ganie formalne
ich czynno$ci o r6znym stopniu sytuacyjnej zaleznosci (kompetencyjnej i hierar-
chicznej), wyznaczone regutami efektywnego dzialania, a polegajace na wykony-
waniu, w zroznicowanym sytuacyjnie zakresie, czynnosci decyzyjnych i wykonaw-
czych. Wspotpraca menedzera operacyjnego i realizatora zadan realizowana jest
w zaleznych od siebie zakresach obejmujacych: wyznaczanie, realizacj¢ i kontrole
wykonania zadan, proces rozwoju kompetencji zawodowych, utrzymywanie spraw-
nosci zawodowej (regeneracji sit) i kreowanie stylu zycia. Tak wigc styl wspotpracy
menedzera operacyjnego i realizatora zadan to powtarzalny, sytuacyjnie, osobowo-
sciowo 1 kompetencyjnie wyznaczany sposob ich komunikowania si¢ podporzadko-
wany efektywno$ci wykonywania zadan.

2.2. Wyznaczniki koncepcji
Wyznaczniki koncepcji sa nastgpujace:

— czas realizacji zadania — im dhuzszy czas przeznaczony na ich realizacjg, tym
bardziej partycypacja stron i odpowiedzialno$¢ za wyniki polaryzuje sig,
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— odpowiedzialno$¢ za wyniki — wraz ze wzrostem wptywu na decyzje dotyczace
zaréwno zadania, jak i wykonania wzrasta odpowiedzialno$¢ za osiagane wyniki
zard6wno menedzera, jak i realizatora,

— przedmiot (zakres) wspotpracy — roznicuje kompetencje stron, czyli poziom de-
cyzyjnosci dotyczacej zardbwno zadan, jak i wykonania,

— kwalifikacje stron (wiedza i umiejgtnosci ) — wyznaczaja sytuacyjnie posiadana
przez strony wiladze.

2.3. Wyznaczniki pozycji menedzera operacyjnego
w organizacjach zorientowanych efektywno$ciowo

Wyznaczniki pozycji menedzera operacyjnego w organizacjach zorientowanych
efektywnosciowo sa nastepujace:
a) formalne zwigzanie z organizacja;
b) decyzje zarzadcze w zakresie zadan operacyjnych, w tym:
» w zakresie wykorzystania wtasnych kwalifikacji zadaniowych i1 kompetencji za-
rzadczych,
* w zakresie wykorzystania kwalifikacji zadaniowych i kompetencji zarzadczych
realizatoréw zadan;
¢) odpowiedzialno$¢ za wyniki przed organizacja i wspotodpowiedzialnos¢
przed realizatorem zadan.

2.4. Wyznaczniki pozycji realizatora zadan
w organizacjach zorientowanych efektywnosciowo

Wyznaczniki pozycji realizatora zadan w organizacjach zorientowanych efektywno-
$ciowo sa nastepujace:

a) formalne zwiazanie z organizacja;

b) decyzje wykonawcze w zakresie zadan operacyjnych, w tym:

* w zakresie wykorzystania wlasnych kwalifikacji zadaniowych i kompetencji za-
rzadczych,

* w zakresie wykorzystania kwalifikacji zadaniowych i kompetencji zarzadczych
menedzeré6w operacyjnych;

¢) odpowiedzialno$¢ za wyniki przed menedzerem operacyjnym i wspotodpo-
wiedzialnos¢ przed organizacja.

Efektywny styl wspolpracy menedzera operacyjnego i realizatora zadan wyzna-
czaja w roznym wymiarze style: kierowniczy, szkoleniowy, przenoszacy odpowie-
dzialno$¢ i coachingowy (tab. 1).

Postulowane (uzasadnione poznawczo) wymiary stosowania poszczegdlnych
stylow w odniesieniu do poszczegolnych zakresow wspoltpracy:

* W procesie wyznaczania, realizacji i kontroli wykonania zadan efektywna wspot-
pracg zapewnia styl kierowniczo-przenoszacy odpowiedzialnos¢ z dominacja
stylu kierowniczego,
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Tabela 1. Reguty stylow kierowniczego, szkoleniowego, przenoszacego odpowiedzialno$é

i coachingowego

STYL KIEROWNICZY
(wiedza o zadaniu, decyzje wykonawcze
i odpowiedzialno$¢ za wyniki
po stronie menedzera)

STYL SZKOLENIOWY
(wiedza o zadaniu po stronie menedzera,
decyzje wykonawcze po stronie menedzera i realizatora
zadania, odpowiedzialno$¢
za wyniki po stronie menedzera i realizatora)

1

2

Reguly stylu kierowniczego:

— przebieg procesu wyznaczany przez menedzera

— interakcje sformalizowane, hierarchiczne

— zadania wynikajg z formalnej pozycji i funkcji
realizatora zadania

— kompetencje spoteczne menedzera i realizatora
podporzadkowane efektywnosci zadaniowej

— uzyskiwanie akceptacji realizatora dla zadania

Reguly stylu szkoleniowego:

— przebieg procesu szkolenia wyznacza menedzer

— interakcje umozliwiajace optymalizowanie
umiejgtnosci realizatora

— zgodnosc¢ tresci szkolenia z potrzebami realizacji
zadan

— akceptacja ryzyka popetniania blgdow w trakcie
realizacji

— samoksztafcenie realizatoréw zadania

— ekonomizowanie czasu i przestrzeni szkolenia

Czynnosci kierownicze:

— wyznaczanie zadan i miernikow wykonania
(polecenia wykonawcze)

— koordynowanie przez menedzera realizacji zadan

— motywowanie realizatora (nagrody i kary formalne)

kontrola efektywnosci wykonania zadan

— wprowadzanie korekt usprawniajacych

Czynnosci szkoleniowe:

— wyznaczanie procesu nauczania efektywniejszego
realizowania zadan w sposob ograniczajacy do
minimum obnizenie aktualnej efektywnosci
prezentowanej przez realizatora

— instruowanie o sposobie umiejg¢tnej realizacji zadan

— wprowadzanie korekt optymalizujacych realizacjg

— wykorzystywanie zwrotnych komunikatéw
(werbalnych i niewerbalnych od realizatorow)

— proponowanie modyfikacji, gdy sugestie realizatora
sq nieracjonalne

— wykorzystywanie cierpliwosci i empatii
w przypadku potrzeby stosowania perswazji

— analizowanie kazdej propozycji realizatora,
sugerowanie, a nie narzucanie rozwigzan

— utrwalanie umiejgtnego wykonania przez
powtarzanie

— tworzenie warunkow do szkolenia poza miejscem
pracy

STYL PRZENOSZACY ODPOWIEDZIALNOSC
(wiedza o zadaniu i decyzje wykonawcze po stronie
realizatora, odpowiedzialno$¢ za wyniki po stronie

realizatora i menedzera)

STYL COACHINGOWY
(wiedza o zadaniu, decyzje wykonawcze
i odpowiedzialno$¢ za wyniki
po stronie realizatora)

Reguly stylu przenoszqcego odpowiedzialnosé:

— konsultacje wyznaczane sa sytuacyjnymi potrzebami
zadaniowymi

— proces jest sformalizowany (wyznaczone cele
i etapy)

— odpowiedzialno$¢ menedzera za przebieg konsultacji
przed przeniesieniem odpowiedzialno$ci

— asertywno$¢ w interakcjach menedzera i realizatora

— zaufanie do kompetencji realizatora

Reguly stylu coachingowego:

— przebieg procesu inspirowany przez realizatora
zadania

— proces jest sformalizowany (wyznaczone cele
i etapy)

— empatyczne zachowania menedzera

— asertywne interakcje menedzera i realizatora

— zaufanie do menedzera i wiara w jego do$wiadczenie
i zyczliwosé
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1 2

— wynik konsultacji to konsensus rozwiazan — racjonalizowanie procesu na podstawie
monitorowania etapowych efektow coachingowych

Czynnosci przenoszqce odpowiedzialnosé: Czynnosci coachingowe:

- zainteresowanie (koncentracja uwagi, ruchem glowy, |- aranzacja przyjaznych warunkow sesji

mimika twarzy) proponowanymi przez realizatora coachingowych

rozwigzaniami - ulatwianie realizatorowi zadania samodiagnozy jego
- zachgcanie do zadawania wszelkich pytan sytuacji

dotyczacych przedmiotu konsultacji i delegacji - aktywne stuchanie i obserwacja realizatora zadania
odpowiedzialnosci - pytania u$wiadamiajace realizatorowi zadania jego

- zachgcanie do proponowania odwaznych rozwiazan | potencjat

- wykazywanie cierpliwosci w stuchaniu realizatora - pytania sugerujace realizatorowi opcje (warianty

- obiektywna interpretacja sytuacji i zdarzen bedacych | rozwiazania)

przedmiotem konsultacji i delegacji odpowiedzialno$ci | - zachgcanie realizatora do poszerzania kompetencji

- unikanie demonstrowania dominacji nad realizatorem, | zawodowych przez samoksztatcenie

zardwno kompetencyjnej, jak i emocjonalnej - zachgcanie realizatora do zachowan asertywnych

- zachgcanie realizatora do systematycznej samooceny
efektywnosci zyciowej

Zrédto: wyniki badan whasnych.

* w procesie rozwoju kompetencji zawodowych efektywna wspotprace zapewnia
styl szkoleniowo-przenoszacy odpowiedzialno$¢ z dominacja szkoleniowego,

* W procesie utrzymywania sprawnosci zawodowej (regeneracji sit) efektywna
wspoOlprace zapewnia styl przenoszacy odpowiedzialno$¢ — coachingowy z do-
minacja stylu przenoszacego odpowiedzialnosc,

» w procesie kreowania stylu zycia efektywna wspotpracg zapewnia styl coachin-
gowo-szkoleniowy z dominacja stylu coachingowego.

3. Analiza wynikow badan identyfikujacych style
wspolpracy menedzera operacyjnego z realizatorami zadan
(na przykladzie narodowych zespolow reprezentacyjnych
w grach zespolowych)

Na podstawie opisanej wczesniej koncepcji opracowany zostat kwestionariusz ankie-
ty, ktory postuzyt do przeprowadzenia badan umozliwiajacych identyfikacje stylow
wspotpracy treneréw reprezentacji narodowych w grach sportowych postrzeganych
ze wzgledu na realizowane kompetencje jako menedzerowie operacyjni z utalen-
towanymi graczami postrzeganymi jako realizatorzy zadan sportowych. Kwestio-
nariusz umozliwia sformalizowang identyfikacj¢ stylu wspolpracy z zawodnikami
deklarowanego przez badanego trenera jako stosowany przez niego i uznawany za
efektywny.

W tabelach zawarto procentowe udzialy poszczegdlnych stylow z uwzglednie-
niem zakresu wspotpracy trenera z graczami. Wykresy na rysunkach natomiast ilu-
struja postulowane (racjonalne) i stosowane (realne) wymiary wykorzystania po-
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szczegblnych stylow w réznych zakresach tejze wspotpracy. Tak sformalizowane
wyniki badan poddano analizie i interpretacji.

3.1. Analiza stosowanych stylow wspolpracy trenera z uzdolnionymi graczami
w zakresie udzialu w zawodach sportowych

Przedstawione w tab. 2. dane wskazuja, iz zadania wynikajace z udzialu w zawo-
dach realizowane sa w dominujacym wymiarze z zastosowania stylu kierowniczego
(54%), w znacznie mniejszym stopniu stosowane sa style szkoleniowy i przenosza-
cy odpowiedzialno$¢, odpowiednio 18 i 20%. Natomiast styl coachingowy jest wy-
korzystywany w znikomym stopniu, jedynie w 8%.

Tabela 2. Zakres stosowania poszczeg6lnych stylow wspolpracy w realizacji zadan wynikajacych
z udzialu w zawodach sportowych

Style wspolpracy Styl
[%] delegujac
, - ; y -
Zakres wspolpracy kierowniczy | szkoleniowy odpowicdzialnosé coachingowy
Udzial w zawodach sportowych 54 18 20 8

Zrodto: wyniki badan whasnych.
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Rys. 1. Postulowany i realny wymiar stosowania poszczegdlnych stylow w realizacji zadan z zakresu
udziatu w zawodach sportowych

Zrodto: wyniki badan whasnych.
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Poréwnujac krzywe (rys. 1) ilustrujace postulowany i realny wymiar stosowa-
nia poszczegolnych stylow wspotpracy trenera z graczami w realizacji zadan zwia-
zanych z udzialem w rywalizacji sportowej (konkurencji rynkowej), obserwujemy
podobne tendencje w wymiarze postulowanym i realnym w stosowaniu poszczegol-
nych stylow (krzywe uktadaja si¢ w zblizony sposob). Natomiast roznice dotyczace
stopnia (wymiaru) wykorzystania stylow sa juz znaczne. Wykorzystanie stylu kie-
rowniczego jest dominujace (54% realne do 40% postulowanego), natomiast sty-
le przenoszacy odpowiedzialnos¢ i coachingowy sa wykorzystywane w zbyt ma-
lym stopniu. Dotyczy to szczegdlnie stylu przenoszacego odpowiedzialno$é, ktory
umozliwia peliejsze wykorzystanie kompetencji graczy, a przeniesienie na nich
odpowiedzialno$ci zapewnia wigksze ich zaangazowanie w realizacj¢ zadan w grze
kwalifikowanej stanowiacej przejaw konkurencji rynkowe;.

Mimo ze dominuje tutaj styl kierowniczy, to wystepuja tez elementy, w ktorych
zauwazalne jest roztozenie udziatu danego stylu takze w kierunku szkoleniowego
i przenoszacego odpowiedzialnos¢ (np. taktyka rywalizacji w zawodach, rozgrzew-
ka, wprowadzanie korekt techniczno-taktycznych czy wreszcie wybor sprzgtu spor-
towego).

3.2. Analiza stosowania stylow wspolpracy trenera z uzdolnionymi graczami
w zakresie udzialu w procesie treningowym (w szkoleniu w miejscu pracy)

Zawarte w tab. 3 dane wskazuja, ze zadania wynikajace ze struktury procesu trenin-
gowego realizowane sa w podobny sposob jak opisane wczesniej zadania zwiazane
z udziatlem w zawodach sportowych. Dominujacym stylem wspotpracy w realizacji
zadan treningowych jest styl kierowniczy (55%), styl coachingowy jest wykorzysty-
wany marginesowo (8%). Takze style szkoleniowy i przenoszacy odpowiedzialnos¢
na graczy sa stosowane w zbyt matym stopniu, odpowiednio 18 i 20%, mimo ze
warunki realizacji zadan treningowych (bledy popetniane w procesie treningowym
mozna na biezaco korygowac) pozwalaja na pehiejsze wykorzystanie kompetencji
graczy jako aktywnych intelektualnie uczestnikow procesu treningowego.

Tabela 3. Zakres stosowania poszczegdlnych stylow wspolpracy w realizacji zadan wynikajacych
z udzialu w procesie treningowym (w szkoleniu w miejscu pracy)

Style wspotpracy Styl
[%] ,
kierowniczy | szkoleniowy delt?guj acy .. | coachingowy
Zakres wspotpracy odpowiedzialnos¢
Udziat w procesie treningowym 55 19 17 9

Zrédto: wyniki badanh whasnych.
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Rys. 2. Postulowany i realny wymiar stosowania poszczegdlnych stylow w realizacji zadan
z zakresu udziatu w procesie treningowym

Zrédto: wyniki badan whasnych.

Porownujac krzywe (rys. 2) ilustrujace postulowany i realizowany wymiar sto-
sowania poszczegolnych stylow wspotpracy trenera z graczami w realizowaniu za-
dan treningowych, nalezy zauwazy¢, ze ksztatty krzywych wskazuja na rozbieznos$ci
w tendencjach w postulowanym i realizowanym modelu stosowania poszczegolnych
stylow (krzywe uktadaja si¢ w zréznicowany sposob). W zwiazku z tym wystepuja
takze zasadnicze roznice w stopniu realnego wykorzystania poszczeg6lnych stylow
w odniesieniu do wymiaru postulowanego uznawanego za optymalny. Wykorzysta-
nie stylu kierowanego jest zbyt duze (55%) 1 ogranicza znacznie efektywne wyko-
rzystanie kompetencji realizatorow zadan treningowych, czyli graczy.

Mimo ze dominuje tutaj styl kierowniczy, to wystepuja tez elementy, w ktérych
zauwazalne jest roztozenie udziatu danego stylu takze w kierunku szkoleniowego
i delegujacego kompetencje i odpowiedzialno$¢, a nawet coachingowego (np. w od-
niesieniu do treningu technicznego, mentalnego czy tez w zakresie regulowania kon-
fliktow w grupie).

W celu zwigkszenia efektywnos$ci procesow preparacyjnych, w tym przypadku
procesu treningowego, nalezy w znacznie wigkszym stopniu wykorzystywac styl
szkoleniowy oparty na regutach dydaktyki ludzi dorostych, z 19% realizowanego
do 40% postulowanego. Takze styl przenoszacy odpowiedzialnos¢, ktéry nadaje re-
alizatorom zadan poczucie podmiotowosci, powinien by¢ wykorzystywany w wigk-
szym zakresie, tj. z 17 do 30%. Nie nalezy takze zapomina¢ o wzrastajacej roli stylu
coachingowego.
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3.3. Analiza stosowania stylow wspélpracy trenera z uzdolnionymi graczami
w zakresie udzialu w odnowie psychofizycznej (rekreacji psychofizycznej)

Przedstawione w tab. 4 dane wskazuja, ze takze w przypadku rekreacji psychofi-
zycznej we wspolpracy trenera z uzdolnionymi graczami stosowany jest gtdéwnie
styl kierowniczy (33%), przy czym zwigksza si¢ zakres stosowania pozostatych sty-
low, gtownie przenoszacego odpowiedzialno$¢ (29%), a takze szkoleniowego (24%),
lecz nadal w niewielkim stopniu wykorzystywany jest styl coachingowy (13%).

Tabela 4. Zakres stosowania poszczegélnych stylow wspolpracy w realizacji zadan wynikajacych
z udzialu w rekreacji psychofizyczne;j

Style wspotpracy Styl
[%]
. . . delegujacy .
kierowniczy | szkolenio T .. | coachingo
Zakres wspOtpracy Y Wy odpowiedzialno$¢ EOwy
Udziat w odnowie psychofizycznej 33 24 29 13
Zrodto: wyniki badaf wiasnych.
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Rys. 3. Postulowany i realny wymiar stosowania poszczegdlnych stylow w realizacji zadan zwiazanych
z rekreacja psychofizyczna graczy

Zrédto: wyniki badan whasnych.



188 Ryszard Panfil, Lukasz Panfil

Poréwnujac krzywe (rys. 3) przedstawiajace postulowany i realizowany wymiar
stosowania poszczeg6lnych stylow wspoipracy w realizowaniu zadan zwiazanych
z rekreacja kompetencji (potencjatu), nalezy stwierdzié, ze przebieg krzywych jest
podobny (krzywe przyjmuja zblizony ksztatt). Zasadnicze roznice dotycza natomiast
stopnia (wymiaru) stosowania poszczegolnych stylow w stosunku do postulowa-
nych, uznawanych za optymalne (uzasadnienie poznawcze i racjonalne).

Wydaje sig, ze w celu zwigkszenia efektywnos$ci wspotpracy trenera z uzdolnio-
nymi graczami nalezatoby zwigkszy¢ zakres wykorzystania stylu przenoszacego od-
powiedzialno$¢ i1 coachingowego, utrzyma¢ wymiar stosowania stylu kierownicze-
g0, szczegblnie w zakresie wyznaczania termindw odnowy zgodnie z logika procesu
treningowego 1 znacznie ograniczy¢ stosowanie stylu szkoleniowego ze wzgledu na
ograniczone kompetencje trenerdw, szerzej menedzerow operacyjnych w zakresie
mechanizmow odnowy psychofizyczne;.

3.4. Analiza stosowania stylow wspélpracy trenera z uzdolnionymi graczami
w zakresie zadan dotyczacych strategii rozwoju sportowego
(zawodowego) graczy

Zawarte w tab. 5 wyniki badan wskazuja, ze zadania wynikajace ze strategii rozwoju
zawodowego (sportowego) realizowane sa z wykorzystaniem w zblizonym stopniu
styléw: coachingowego (31%), przenoszacego odpowiedzialnos¢ (30%) i szkolenio-
wego (24%). Styl kierowniczy jest stosowany w mniejszym wymiarze (16%).

Tabela 5. Zakres stosowania poszczeg6élnych stylow wspolpracy w realizacji zadan zwiazanych ze
strategia rozwoju sportowego (zawodowego) graczy

Style wspotpracy Styl
[%]] . . . delegujacy .
Zakres wspolpracy kierowniczy | szkoleniowy odpowiedzialnosé coachingowy
Strategia rozwoju sportowego 16 24 30 31

Zrodto: wyniki badan whasnych.

Porownujac krzywe (rys. 4) ilustrujace postulowany i realny wymiar stosowania
poszczegolnych stylow wspolpracy trenera z uzdolnionymi graczami w realizowa-
niu strategii rozwoju sportowego (zawodowego) graczy, nalezy stwierdzi¢, ze za-
rowno w zakresie tendencji w stosowaniu, jak i w wymiarze wykorzystania poszcze-
golnych stylow wykres wskazuje na znaczne réznice. Szczeg6lnie znaczne réznice
zaznaczaja si¢ w wymiarach stosowania stylow.

W ramach strategii rozwoju sportowego trenerzy wykazuja tendencj¢ do komu-
nikowania si¢ z graczami (przy uzyciu roznych stylow) w tej kwestii — przewaga sty-
lu przenoszacego odpowiedzialno$¢ i coachingowego. Wydaje si¢ jednak, ze mimo
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Rys. 4. Postulowany i realny wymiar stosowania poszczego6lnych stylow w realizacji zadan dotyczacych
strategii rozwoju zawodowego (sportowego) graczy

Zrodto: wyniki badan whasnych.

wszystko style kierowniczy i szkoleniowy sa stosowane w zbyt duzym wymiarze
(ogranicza to kierunki, tempo i indywidualny charakter rozwoju gracza ze wzgledu
na zbyt duza ingerencj¢ i wplywy treneréw naduzywajacych wymienione wczesniej
style).

3.5. Analiza stosowania stylow wspolpracy trenera z uzdolnionymi graczami
w zaKkresie wyznaczania stylu Zycia sportowca

Przedstawione w tab. 6 wyniki badan dotyczace wymiaru stosowania stylow wspot-
pracy trenera z uzdolnionymi graczami w zakresie wyznaczania stylu zycia wska-
zuja, ze w tym przypadku zadania realizowane sa glownie z wykorzystaniem stylu
coachingowego (45%), w znacznie mniejszym zas stopniu wykorzystywany jest styl
przenoszacy odpowiedzialnos¢ (22%) i szkoleniowy (20%). Stosowanie stylu kie-
rowniczego jest znikome.

Poréwnujac krzywe (rys. 5) ilustrujace postulowany i realizowany wymiar sto-
sowania poszczegolnych stylow w zakresie wyznaczania stylu zycia graczy, nalezy
zauwazy¢, ze krzywe uktadaja si¢ podobnie, wskazujac, ze postulowane i realizo-
wane tendencje sa podobne. Roznice, i to zasadnicze, dotycza wymiaru stosowania
poszczegoblnych stylow.
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Tabela 6. Zakres stosowania poszczegoélnych stylow wspotpracy w realizacji zadan zwiazanych ze
stylem zycia sportowca

Style wspotpracy Styl
[%]]. . . delegujacy .
Zakres wspolpracy kierowniczy | szkoleniowy odpowicdzalnoéé coachingowy
Styl zycia sportowca 13 20 22 45
Zrodto: wyniki badan whasnych.
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Rys. 5. Postulowany i realny wymiar stosowania poszczegolnych stylow wspolpracy w wyznaczaniu
stylu zycia sportowcow

Zrédto: wyniki badan whasnych.

Styl zycia sportowca, odrebny dla kazdego zawodnika, nie jest traktowany jako
jego zupehie indywidualna sprawa i widac, ze trenerzy angazujq si¢ w ten obszar.
Mozna zauwazy¢, ze w ramach stylu zycia sa obszary, w ktorych trenerzy roszcza
sobie prawo do decydowania o takim, a nie innym zachowaniu, i style rozkladaja si¢
po réwno pomigdzy wszystkie (np. sposodb zachowania, sposdb zywienia, rytm zycia
dobowego), a w pozostatych zdecydowanie dominuje styl coachingowy. Moze to
wynikac¢ z faktu, ze w tym pierwszym przypadku sa to wszystko kwestie posrednio
i bezposrednio zwigzane z samym rozwojem sportowym i trenerzy wola mie¢ nad
nim kontrole.
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4. Podsumowanie

Uzyskane wyniki badan wskazuja, ze zakresy wspotpracy menedzeréw operacyj-
nych (w tym przypadku treneréw zespolow sportowych) z utalentowanymi realiza-
torami zadan (w tym przypadku graczami wchodzacymi w sktad zespotow sporto-
wych), obejmujace udziat w kwalifikowanej rywalizacji sportowej (w konkurencji
rynkowej), udziat w szkoleniu w miejscu pracy (procesie treningu sportowego)
oraz w rekreacji kompetencji (odnowie psychofizycznej) realizowane sa gtéwnie
przez styl kierowniczy. W duzo mniejszym stopniu stosowany jest styl szkoleniowy
i przenoszacy odpowiedzialno$¢, natomiast styl coachingowy wykorzystywany jest
w znikomym stopniu. Styl coachingowy i przenoszacy odpowiedzialnos¢ w wigk-
szym, cho¢ w zbyt matym, zakresie wykorzystywane sa jedynie w realizacji zadan
dotyczacych strategii rozwoju zawodowego i stylu zycia realizatoréw zadan. Zreszta
tych zakreséw wspotpracy menedzerowie operacyjni, w tym przypadku trenerzy,
nie uwazaja za istotnie wptywajace na efektywnos¢ w rywalizacji rynkowej, w tym
przypadku kwalifikowanej rywalizacji sportowe;.

Wynika to z kilku przyczyn. Kompetencje menedzeréw operacyjnych w zakresie
stosowania stylow przenoszacego odpowiedzialnos¢ i coachingowego nie sa wyni-
kiem usystematyzowanych, sformalizowanych studiow, lecz wynikaja z doswiadcze-
nia praktycznego, czg¢sto sa wigc intuicyjnie stosowane. Wspolpraca coachingowa
1 przenoszaca odpowiedzialnos¢ wymaga od menedzerow operacyjnych i realizato-
réow zadan poczucia $wiadomosci niezaleznosci i mozliwosci aktywnego wplywania
na losy wlasne i zespotu zadaniowego. Wprawdzie w stylu coachingowym strona
inicjujaca wspotprace jest realizator zadania, a w stylu przenoszacym odpowiedzial-
no$¢ menedzer operacyjny, jednak w obu przypadkach odpowiedzialnos¢ i ryzyko
za wykonanie zadan bierze na siebie realizator zadania. Niestety, w spoteczenstwach
o przesztosci kolektywistycznej, w tym przypadku postsocjalistycznej, obowiazuja
normy spoteczne akceptujace postawy podporzadkowywania si¢ przejawiajace sig
w zachowaniach konformistycznych. Dlatego postawy proaktywne, asertywne wyni-
kajace z nonkonformistycznej wrazliwosci realizatoréw zadan sa stabo ujawniane.

Wydaje sig, ze znaczenie stylow coachingowego, przenoszacego odpowiedzial-
no$¢ i szkoleniowego wraz ze wzrostem spolecznej $wiadomosci znaczenia demokra-
tycznych regulatorow interakcji interpersonalnych bedzie systematycznie wzrastato
kosztem regulatoréw o podtozu hierarchicznym. Takze styl szkoleniowy bedzie coraz
powszechniej wykorzystywany. Dynamika wymogow miejsca pracy i realizowanych
zadan pociaga za soba konieczno$¢ systematycznego modyfikowania, poglebiania
kompetencji, a w skrajnych sytuacjach przekwalifikowania realizatoréw zadan.

Wzrost znaczenia stylu delegujacego odpowiedzialno$¢, opartego na konsulta-
cjach z realizatorem zadan, jest podyktowany coraz wigksza specjalizacja realiza-
torow zadan i zwigkszona dynamika ich kompetencji zawodowych i spotecznych.
Style szkoleniowy i przenoszacy odpowiedzialnos¢, prowadzace do ujawniania
synergii pomigdzy menedzerem a realizatorem zadania, umozliwia efektywniejsze
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wykorzystanie kompetencji wspotpracujacych stron, przejawiajac si¢ w kreowaniu
kompetencyjnej wartosci dodane;j.

Styl coachingowy stanie si¢ dominujacym instrumentem wspotpracy stron re-
alizujacych zadanie, w sytuacjach gdy przedsigbiorstwa beda coraz powszechniej
przeksztatcaty si¢ w struktury sieciowo-wirtualne.
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STYLES IN COOPERATION BETWEEN OPERATIONAL
MENAGER AND TALENTED TASK EXECUTORS
(ON THE EXAMPLE OF SPORT ORGANIZATIONS)

Summary: Contemporary organizations, particularly service companies, expect their employ-
ees (especially those working on the “operational level”, regardless of their formal position)
to effectively use social and specialist competence. The paradigm of styles in cooperation
between operational menedzer and task executor, formulated by Ryszard Panfil and defining
four styles (“directing”, “training”, “delegating” and “coaching”), was used as a basis for
conducting research that allowed to identify the styles of cooperation between talented players
and national teams’ menedzers. The results reveal that the patterns of cooperation exhibit the
use of varying combinations of all these styles. However, the directing style usually domi-
nates. Training and delegating styles are used much less extensively, while coaching style is
only used to a minimum extent.

Keywords: style collaboration, engineer tasks, operational menedzer, talented player.



