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ZAGADNIENIA STABILNO SCI ZATRUDNIENIA
NA STANOWISKU PIERWSZEGO TRENERA
W POLSKICH KLUBACH PILKARSKICH

Wstep

Sport w Polsce, a w szczeg®nopitka nazna przeywa gwattowny rozwoj
w warstwie biznesowej, przygiajac rosrce naklady finansowe i inwestycyjne
ze strony $wiata biznesu. Rozwdj klubéw sportowych i ich ppsfaca
profesjonalizacja prowadzi do przenoszenia na gspottu rozwizan znanych
Zz innych gadzi biznesu. Ciekawym zagadnieniem pozostaje rotacja
pracownikédw w klubach sportowych. W niniejszym dgik odniog sie do
zjawiska rotacji na stanowiskach pierwszych tremerdruzyn pitkarskich
w Polsce. Odnias sic do roli jaka spetnia pierwszy trener wraz ze
wspotpracownikami w organizacji sportowej, do pmyt i skutkéw decyzji
0 jego zmianie. Trzeba zauiyé, ze problem digej rotacji trenerbw w Polsce
pozostaje istotny — w higcym (w momencie pisania tekstu) sezonie ekstraklasy
2010/2011 nasgpity zmiany treneréw w siedmiu klubach polskiej elklasy
czyli ponad potowie z nich. Jednoémée warto zauway¢, ze najdhiej
pracupcym trenerem jest trener lidera ekstraklasy, kiérynomencie pisania
tekstu pracowat z diyna od dwoch i pét roku czyli trzeci sezon. Rozaaia
prowadzone w niniejszym tééie opieram na wywiadach eksperckich
przeprowadzonych ze szkoleniowcami Zmu polskiej ekstraklasy
przeprowadzanych w ramach badi#o pracy doktorskiej, oraz na informacjach
pochodzcych z klubéw sportowych uczestnacych w rozgrywkach ligowych
w Polsce. Celem niniejszego tekstu jest rozpoznajaierisk rotacji trenerdw,
jego przyczyn, przebiegu i wptywu na wyniki orgaatg sportowych, a tale
ich wptyw na dtugofalowy rozwdj tych organizacjintéresujcym zagadnieniem
jest fakt czy ta niestabildé w zatrudnieniu tak kluczowych menedow
w organizacjach sportowych wplywa negatywnie na iefgniki. Warto
przypomni€, ze polskie kluby pitkarskie od lat mimo coraz ¢kszych
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naktadéw finansowych nie potrafioshgna¢ sukcesu na arenie europejskie;.
Przyktad innych krajéow Europy o podobnym potencjal&ubow, ktérych
budzety a1 poréwnywalne, odnogszych wiksze sukcesy w rozgrywkach
pucharowych, sktania do refleksji na temat adrania klubami sportowymi
w Polsce. Wraz z rognym zainteresowaniem organizacjami sportowymi jako
uczestnikami zycia gospodarczego tematyka imo dostarczy ciekawych
tematow do dalszych batlarozwazan.

Rola trenera w organizacji sportowe;j

Pierwszy trener odgrywa bardzo istptrole w organizacji sportowej. Jest
odpowiedzialny bezpgoednio za wyniki zespotu, ktdry mu powierzono.
Rozpatrujc rolg trenera w organizacji sportowej, warto na poek przyjrzé
sie miejscu zespotu sportowego w jej strukturze. Zesmbrtowy pozostaje
kluczowym dla efektywnéci calej organizacji ogniwem, a dziatakdo
pozostatych dziatéw klubu jest jemu podpatzowana. Panfil zwraca uwage
zespot graczy bezprednio realizujcy podstawowe cele i funkcje klubu jest
organizacj rzeczywish, ktéra powstaje jako wypadkowa tego co z zedo
menedera — selekcjonera (trenera) wprowadzono #ycie, i tego, co
wyznaczyly stosunki spoteczno-emocjonalne wysgce w zespole sportowym
[Panfil, 2004, s. 89]. Sukces czyztefektywn@d¢é organizaciji sportowej nima
rozpatrywa w réznych aspektach czy zeobszarach. Przeglajac literatue
i obserwujc dziatalng¢ klubow sportowych w naszym kraju wylaniagic
cztery podstawowe obszary efektywoioorganizacji sportowych. Po pierwsze
obszar sportowy, ktéry przejawiagsw oshganych wynikach w rozmaitych
rozgrywkach w ktérych klub bierze udziat. Obszaafisowy dotycay ogolnej
kondycji finansowej przeddbiorstwa. Obszar marketingowy odnasy sk do
sity marki klubu i jego rozpoznawalbg. Ostatnim cgsto mniegj
rozpoznawalnym obszarem jest obszar spoteczagiach odzwierciedleniem
wartasci jaka wnosi klub do spoteczioi lokalnej. Cztery obszary przenikagic
i wspieraj wzajemnie, jednak nie sposOb nie zamaistotndgci obszaru
sportowego i jego wplywu na pozostatle. Wynik spagtow ostatecznym
rozrachunku jest istetfunkcjonowania organizacji sportowej i jej gtéwnym
celem. Dlatego te sprawne zarglzanie grup zawodnikbéw zebranych
w zespole sportowym pozostaje kluczowym wyzwanieta decydentéw
w kazdym klubie. Oczywicie to stwierdzenie odnié naley do
profesjonalnych organizacji gegych na najwyszym poziomie, rozpatrag
kluby z nizszych klas rozgrywkowych, kluby osiedlowe, czy tekalne kluby
Z mniejszych miejscowiai dla nich cele godmienne.

Zastanawiagjc sk nad podmiotami zagglzania w organizacji sportowej
mozna dostrzec pewne cechy wspolne dla wszystkich tiggoprzedsibiorstw.
Glowne decyzje podejmuje zadz klubu, poszczegdlne piony mapgwoich
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dyrektorow — z najwaniejszym i najbardziej rozpoznawalnym dyrektorem
sportowym, a menedrem bezpgrednio odpowiedzialnym za wynik sportowy
jest trener pierwszej deyny wraz z wspoOtpracownikami zgromadzonymi
w sztabie szkoleniowym.

Obowiazujaca do niedawna Ustawa o Kulturze Fizycznej z 198kuy
dawata bardzo jagrdefinicje trenera jako zawodu (w obecnej ustawie o sporcie
ta definicja nie jest tak jasno oklena, sid uwycie dawnej ustawy), ktora
w pemni oddawata charakter jego pracy. Ta definibfamiata: ,Trener to
specjalista kieracy catokszaltem przygotowiazawodnika lub driyny do
zawoddw, opracowdgy plan i program treningu, zadenia taktyczne
i kalendarz startow oraz — w sportach zespotowychrewadacy drwyne
w czasie meczu” [Ustawa o kulturze fizycznej..dk wida& taka definicja
skltada na qce trenera cakwiowa odpowiedzialné za druyne sportova,
czyniac z niego niezwykle wane ogniwo zargdzania w klubie sportowym.

Sktad sztabu szkoleniowego nieznacznie tylkenrGie zaleznie od klubu
sportowego. Warto zwrGei uwag;, ze wielu trenerbw ma staly zestaw
wspotpracownikow, ktorym ufa i jest pewny ich lojedci, w zwiazku z czym
Zmieniap oni miejsce pracy wraz z nim. Pierwszy trener mvgikte do pomocy
asystenta, 4z dwoch, niektorzy trenerzy rozndiaja funkcje asystenta
i drugiego trenera uzng rolke tego ostatniego jako najbdizego
wspotpracownika wspierajego bezp@rednio w prowadzeniu deyny,
natomiast asystenta jako czlowieka od #adaysto technicznych zazanych
z przeprowadzaniem najprostszy@liczen, a take pomocy z rozstawianiem
sprztu do treningdbw (dodatkowe bramki, stupki czy teztuczny mur do
trenowania rzutow wolnych). Trener bramkarzy jeigodzownym elementem
sztabu szkoleniowego ze wzdl na wysok specjalizagj graczy na tej pozycji,
oraz bardzo specyficzny rodzaj treningu jakiego \agap. W skiad sztabu
szkoleniowego wchodzi tak trener przygotowania fizycznego, dugj
o kondycg zawodnikobw i ich przygotowanie motoryczne. Dodatko
w druzynie istnieje funkcja kierownika deyny, ktory dba o przygotowanie
meczdw i treningbw od strony organizacyjnej. Tregewybierap tez czasami
wspotprace z psychologami i dietetykami. W Polsakiyka zatrudniania tych
dwéch ostatnich specjalistow nie jest praktykowamewzgédu na ograniczony
budzet, ale take nie wszyscy trenerzy wigpotrzelg takiego rozwizania.

Co interesujce dua cz$¢ sztabu szkoleniowego zmienia pgawraz
z pierwszym szkoleniowcem, dlatego mamy do czyaies statymi zespotami
zaradzapcymi druwzynami pitkarskimi. Oczywécie nie jest to reguta, jakéee
uwarunkowania pracy w klubach bywapzne, jednak mena dostrzec pewnego
rodzaju prawidtowe.

Pierwszy trener, ktérego praca jest gtdwnym obsmamainteresowania
tekstu, pozostaje we kluczowym aktorem w zagdzaniu zespotem sportowym.
Do jego obowizkéw naley zaréwno bezpwednie zarzdzanie zespotem, jak
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i koordynowanie pracy sztabu szkoleniowego, odpdaigego za

poszczegdlne aspekty pracy z dma. Jest bezpwednio odpowiedzialny za
wyniki druzyny przed zarzdem i wigcicielem klubu. Rozliczany jest zaréwno
z wynikéw, jak i z nakladéw ktore klub przeznacza pokrycie kosztéw

dziatalngci zespotu. Dlatego tepraca trenera nie jest stahilra zmiany na

stanowisku szkoleniowcaa sdos¢ czstym zjawiskiem. W obiegowej opinii
pojawia s¢ stwierdzenieze kady trener jest o sZé poraek od zwolnienia — co

obrazuje jak niepewnym stanowiskiem pracy jest gaseenera pitkarskiego.

Trener sportowy jako meneder

Stosik i Morawski zwracajuwag: na fakt,ze w warunkach polskich klubéw
sportowych, trenerzy, powinni posigda wszechstronne umignosci
organizacyjne, igce w parze 2z wysokim poziomem kompetencji
specjalistycznych. Oprécz przygotowania pedago@gannienagannej postawy
moralnej i etycznej, powinien prezentawaiele umiegtnosci menederskich
[Stosik, Morawski, 2009, s. 22]. Trener jako merexd musi posiada
odpowiedni zestaw cech, pmlanych przez zatrudnigy go klub. Naley
pamktac, ze kluby mog mie¢ rézne cele i dobor odpowiedniego szkoleniowca
niejednokrotnie tdzie warunkowany przez hbigce potrzeby organizacji. Cele
W sezonie ustalaney 1a podstawie zestawu uwarunka@wiasytuacji w jakiej
znajduje st organizacja. Cele mady¢ zaréwno krotkoterminowe — ustalane na
biezacy sezon, jak i diugoterminowe zygane z budowstrategii rozwoju klubu
w dluzszym okresie. Cele damae krotkoterminowe zwykle zwiane §

Z wynikami w bigacym sezonie — w sytuacji kiedy organizacja znajciige
w trudnej sytuacji, czy tespisuje si ponizej oczekiwa. Nalezy zwréck takze
uwag, ze nie zawsze zwrane jest to z wynikami sportowymi, ale zakstylem
w jakim s one osigane, std sytuacje w ktorych mimo dobrych wynikow, czy
tez oshgnigcia zat@onych, postawionych przed trenerem celow ¢mage jego
zmiana. Dobrym przyktadem jest przypadek mgny Cracovii z sezonu
2009/2010 kiedy to dokonano zmiany na stanowiskkoleniowca drayny

w trakcie trwania sezonu, stawiaj zadanie zapewnienia miejsca
gwarantujcego ge druzyny w rozgrywakach ekstraklasy w ngstym sezonie,
cel zostat zrealizowany, jednak kierownictwo klubwestupc dodatkowe
srodki i stawiajc wyzsze cele przed divna na nasipny sezon dokonalo
zmiany na stanowisku pierwszego trenera ummage obecny trener nie
gwarantuje tego rodzaju efektow.

Brady i Bolchover [C. Brady, D. Bolchover, 2007,62] podaj zestaw 14
cech, ktorymi winni & legitymowa kandydaci na szkoleniowcdw dmmn
nie sposob stwierdgi ze zestaw tych cech jest uniwersalny i zm@ go
zastosowa rowniez do naszej rzeczywisioi. Podstawow cecly wskazan
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przez autorow jest gk przewodzenia — trener musi checigrzewodzt ludzmi,
wykonywa swoj prae, cecha ta wedtug autorow jest nieodzowna w pracy n
tym stanowisku, wzmacnia pozostate. Pasja w prasy nieodzowna, trenerzy
musz by¢ pasjonatami sportu i pitki oej, w poszukiwaniach nowych
rozwiazan, podpatrywaniu innych. Praca na stanowisku trermld noznej
wymaga catkowitego oddania temu djl. Trenerzy ogsto stag Sie
samotnikami, w iclzyciu dominuje praca i roznélania o kolejnym meczu czy
tez treningu. Nalgy jednak pamita¢, ze trener bezgmednio wpltywa na swaj
druzyne. Musi rowniez umiet odcié sig¢ od stresu, ktéry jest niecdiznie
zwiagzany z jego prac Trener poddawany jest wielu naciskom zetrzmym,
jego praca jest na bigco recenzowana zarOwno przez pracodawcow, czyli
zarzd Kklubu jak i klientow czyli kibicéw, a tale przez media. Prezes znanego
angielskiego klubu Manchesteru City powiedziat nakiedys, ze pitka nana to
taki biznes gdzie walne zebranie akcjonariuszy pgganizowanesrednio co
dwa tygodnie i obecnych na nim jest ponad 4000@ilubo stwierdzenie jest
oczywicie pewnym uproszczeniem sytuacji ale oddaje stresbciazenie
jakiemu poddany jest trener zespotu pitkarskieg@n@rzy z regulty nie maj
wyksztalcenia w zakresie zadzania ludmi, dobrzy fachowcy na tym
stanowisku posiadg@j wrodzone zdoln@i analityczne, ktore ni@my,
rozwijajac koncepgi inteligencji wielorakich Gardnera, nazévanteligency
futbolowa, pozwalajgce na wiaciwe reagowanie w trudnych sytuacjach przed
jakimi moze ich postawd biezaca sytuacja w klubie. Umiginosci analityczne
pozwalaj na wigciwa diagnoz sytuacji, ale zdoln@ do ich realizacji jest
podobnie wana cechy. Kazdy plan potrzebuje #e sprawnego wykonania.
Kolejna z waznych cech jest widiwosé na szczegoly — prowadzenie gyay
pitkarskiej jest procesem skomplikowanym i wymagadzo dobrej pamci

i dbataici o drobne elementy mage wplyw& na dziatalné¢ zespotu. Ambicja

to bardzo istotna cecha u trenera, gdrapc zespotem wplywa na jego potrzeb
osiagnig¢. Sport jest dziedzingdzie sukcesyasbardzo wymierne, ale istnieje
spore ryzyko wypalenia i poczucia spetnieniagppbnego z brakiem motywacji
do dalszych ospnie¢. Dlatego te ambicja i ck¢ osiagnie¢ jest niezwykle
wazna cechy u szkoleniowcow. Entuzjazm trenera i zaamgeanie pokazuje
zawodnikomze kazde ich zagranie jest na bigo analizowane i oceniane przez
ich kierownika. Pozytywne nastawienie i wiara w ggmg to kolejna wana
cecha u treneréw — dapilustrach takiej cechy g stowa Vincenta Lombardiego
stynnego trenera futbolu ameryiskiego, ktory powiedziat ,nie przegrainy,
zabrakio nam czasteby wygra&”. Pozytywne nastawienie udziela siruzynie

i buduje mentaln&® zwyciezcow. Gléd wiedzy powoduje u trenerdweéh
poszukiwania nowych rozaian, poszerzania swoich horyzontéw, rozwijania
swoich umiegtnosci. Zdolng¢ zjednywania sobie ludzi ma znaczenie
w przypadku trenera, praagego na eksponowanym stanowisku, ocenianym
przez srodowisko skupione wokét klubu. Budowa dyny wymaga
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niejednokrotnie podejmowania trudnych decyzji peadoych, 4cznie ze
zwalnianiem zawodnikow nie pagaych do koncepcji zespotu. Bezwedhas¢
wazna jest te w przypadku karania i dyscyplinowania zawodnikdvalezy
pamktac, ze trener jest blisko zwkany z drayna, na co dzié pracupc z &
grupa ludzi, musi jednak pardia¢ ze jego pracodavacjest klub a nie pitkarze.
Charyzma to cecha kdego dobrego mengera, wrodzona zdolsé
przekonywania innych do swoich racji i dziataniadhug wtasnych planéw jest
czesto przywolywana jako niezdna w dobrym zarglzaniu. Warto jednak
wspomni€ o niklej je] mierzalnéci, a diagnozowanie charyzmy jest oparte na
subiektywnych odczuciach osoby zatrudséaj menedera. Ostatni najmniej
uchwytm cechy jest szcgscie — szcgscie w sporcie jest nieatpliwie wazne,
trzeba panita¢ ze kazda nawet najlepiej zbudowana taktyka izma mae po
prostu pechowo przegrav waznym meczu — niestrzelony rzut karny, pitka
trafiajaca w stupek w ostatniej minucie remisowego meczy,tez samobadjcza
bramka w ostatnich sekundach mogiejednokrotnie rozstrzyghd o losach
catego sezonu.

Zestaw cech opisanych powey jest oczywicie tylko propozyci tego
rodzaju zestawienia. Autorzy przyzmape ckzko znalé¢ kandydata ktory
legitymuje s¢ wszystkimi wymienionymi umiefnosciami. Jest to raczej model
do ktérego dzy¢ powinni zatrudniajcy trenerow.

Przestanki zatrudniania treneréw w polskich druzynach pitkarskich

Zestaw cech jest istotnym elementem branym pod ewwezy zatrudnianiu
szkoleniowca, warto jednak przyjizesie innym, potencjalnym powodom
zatrudniania konkretnych kandydatoéw na stanowisémera driayny sportowe;.
Waznym czynnikiem pozostajtakze dotychczasowe egnigcia i reputacja
kandydatéw. Warto tade nadmieni, ze istnieje grupa trenerow powotywanych
na stanowiska w konkretnych sytuacjach, znanych miejgtnosci
rozwiazywania konkretnych problemow pezgvanych przez zespoty. Istnigj
trenerzy uznawani za specjalistbw od awansow dozsmych klas
rozgrywkowych, trenerzy ktérych uznaje sia idealnych w ratowaniu dityn
przed degradagj a take trenerzy, ktGrzy znaniasz umiegtnosci budowy
druzyny. Cz$¢ klubow, a raczej wiicieli preferuje take trenerow, ktorzy
gotowi & podporadkowa sie i realizowa& wizje zespolu nakrdona przez
zarzd klubu, kosztem swojej niezalgosci.

Kluby o wysokich ambicjach w danym sezonie poszakileda trenerow
z wysokimi osagnigciami, ale take takich ktorzy potrafi poradzé sobie
z presy wyniku. Nalery pamkta¢, ze organizacje takie wielokrotnie zatrudaiaj
najzdolniejszych i najbardziej utalentowanych gyaaiatego te trener takiej
druzyny musi zdoby autorytet i mié mazliwosé¢ wplywu na zawodnikow,
ktorzy znaj swop wartags¢ i maja za soh wiele osiagnie¢c w karierze
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zawodniczej. Naley pamgta¢, ze kluby ktére stawiaj przed swoimi
pracownikami wysokie cele, oczehlujakze atrakcyjnych widowisk, ktore
przyciagna wiccej widzéw na trybuny. Trenerzy prefegcy ofensywny styl gry
zwykle maj wigksze szanse zatrudnienia w takiej sytuacjizivbotez zauway¢
tendec§ do zatrudniania treneréw miodszych, co jest pewnegizaju howym
trendem, wynik& to maze z przekonaniaze mtodzi trenerzy majwigksz
potrzele oshgnie¢ od starszych. Miodzi trenerzy z whaswizja rozwoju
zespotu g tez pazadani przez kluby planage diugofalow budowe druzyny.
Kluby takie deklaruj mniejsze zainteresowanie gaeymi wynikami, wikszy
nacisk ktadc na rozwdj i budow druzyny mapcej przez lata osgjac sukcesy.
W Polsce to zjawisko zwykle nie wybiega poza etdan@wania, kluby
w wigkszym stopniu méla o doranych wynikach, co jest rowniestymulowane
przez kibicow, oczekagych wynikbw natychmiast. Przyktady z Europy
zachdniej jak Alex Ferguson w Manchesterze Unitpdnéd 20 lat na
stanowisku pierwszego trenera) czy Guy Roux w Awex@iokazy jednak,ze
takie dziatania magprzyni&c bardzo dobre efekty.

Organizacje state w obliczu problemow zwianych ze stabymi wynikami
w lidze musz poszukiwé innego rodzaju trenerow.aSzkoleniowcy uwzani
za najbardziej skutecznych w takich sytuacjachciégiej 1 to dagwiadczeni
trenerzy, ktorych wiedza zebrana przez karieenersk pozwala na dobranie
najbardziej skutecznych rozyziaa. Warto zwréat uwag, ze wielu z treneréw
starszego pokolenia jest co prawdazgoanych w przypadku konieczéwm
ratowania driayny przed degradagj jednak w przypadku walki o vigze cele
sa oni pomijani przez wigicieli klubéw.

Ciekawym zagadnieniem jest taksktonnéc¢ treneréw do realizowania wizji
nakrelonej przez wiacicieli klubdw. Warto zwrdd uwag: na specyfik sportu
jako dziatalnéci biznesowej. Mimo swojej zimncci | potrzeby
specjalistycznej wiedzy, wiele 0s6b bez przygotaaateoretycznego jest
przekonana o swoich wysokich kompetencjachazanych z zargzaniem
klubem i zespotlem sportowym. Interesariusze klubi &ibice, media, ale te
wiasciciele czsto podwaaja decyzje i dziatania treneréw pitkarskich uzmaj
ze wiedz lepie] jak powinna wygldac praca menegra sportowego.
Wiasciciele klubéw wierac w swoje kompetencje, ale taktraktugc kluby jako
inwestycg, ktora zapewrdi ma im presti i uznanie spoteczne niejednokrotnie
maja tendencgi do ingerowania w biace dzialania zvazane z zarglzaniem
zespotem sportowym. W takim przypadku wybér paddreaerow skionnych
do realizowania strategii naktenej przez wiscicieli klubu.

Przypatrujc sk uwarunkowaniom zatrudniania treneréw w ekstraklasi
mozna dokona ich klasyfikacji.

— Stan istniggcy w klubie

- Cele klubu

- Reputacja klubu

— Oczekiwania zargu, interesariuszy i otoczenia klubu
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Stan istniggcy maze dotyczy réznych zagadni@ — z jednej strony jest to
wspomniana wiej sytuacja sportowa diyny, miejsce w tabeli, czy igpozycja
w poprzednim sezonie. Viiaym aspektemastez finanse klubu, oraz higcy
sktad personalny zespotu sportowego.

Cele klubu g najczsciej wypadkowy sytuacji w klubie. Sytuacja finansowa,
czy skiad personalny, wynik poprzedniego sezonuazimniki wpltywapce na
ustalone cele na sezon. Istotna jestéaleputacja dryny. Organizacje ktorych
zespoty g postrzegane w roli faworytéw przez media i kibicétep w obliczu
wigkszych oczekiw@ ze strony otoczenia himniejsze kluby. Zespoty takie jak
np. Legia Warszawa czy Lech Po#nausz deklarowg walke o najwysze
cele przed sezonem ze wadll na swaj reputacg.

Oczekiwania zaedu, kibicOw i otoczenia, zwkane § z reputacj klubu.
Inne czynniki to wspomniany pousgj wynik z poprzedniego sezonu, alezak
naktady poniesione przed sezonem.

Zwalnianie treneréw w klubach pitkarskich

Decyzja o zmianie szkoleniowca pierwszej gny maze by podita
zarOwno w trakcie sezonu jak i w przerwiezdry rozgrywkami. O ile to drugie
rozwiagzanie wydaje si rozwiazaniem gwarantagym wicksz stabilizacg,
praktyka pokazuje jednake w polskiej rzeczywistei to pierwsze rozwizanie
bywa stosowane doéyczesto. Powody decyzji o zmianie szkoleniowca
w trakcie sezonu w wkszaci przypadkéw spowodowane stabymi wynikami
druzyny. W rundzie jesiennej sezonu 2010/2011 ekstsgkldokonano, jak
zaznaczono we wgtie, zmian na stanowisku pierwszego trenera w diedm
klubach ekstraklasy. To prawie potowa Zdm wysepujacych na najwgszym
szczeblu rozgrywek. Warto pritedzic przyczyny tych zmian w poszczegélnych
klubach.

Pierwsza zmiana nagita w Wisle Krakdéw zespole wicemistrza Polski,
niezadowalajce, wecz kompromitupce wyniki w Lidze Europy, wzmocnione
rozczarowuwjcym wynikiem z kaca sezonu 2009/2010 (utrata mistrzostwa
w przedostatniej kolejce) spowodowaly zndazaraz na poatku rozgrywek.
Decyzja zrozumiata do pewnego stopnia z uwagi nsoWig oczekiwania klubu
w zwiazku z wystpem w europejskich pucharach, budzi jednak zastrie
moment podjcia tej decyzji, kiedy to nowy trener nie miat okgrzygotowa
drizyny w okresie przygotowawczym. Ostateczniezgina spisuje si dobrze
w rozgrywkach mimo nienajlepszego paikzi zajmupc drugie miejsce
w tabeli. Warto jednak zwrétiuwag:, ze drieyna od lat spisuje siponizej
oczekiwa wiascicieli w europejskich rozgrywkach, czemu prawdapomie nie
sprzyja brak stabilizacji na stanowisku trenera.
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Polonia Warszawa po znakomitym paikzi sezonu kiedy to wielu widziato
w drwzynie pewnego kandydata do napsyych lokat w sezonie. Efektowne
zwycigstwa i due piengdze wydane na transfery zdawaly piotwierdzé te
opinie. Pierwsza strata punktéw w sezonie spowotioyesinak zdecydowan
reakcg prezesa klubu, ktéry po dwéch nieudanych meczaeblrdt trenera,
ktory rok wczéniej zapewnit driaynie utrzymanie. Warto zwréciuwag; ze
urzedujacy prezes Polonii Warszawa wagu dwoéch lat dokonat 14 zmian na
stanowisku pierwszego szkoleniowca my. Zmiana nie przyniosta
spodziewanych rezultatébw i w przerwie zimowej zdrzwolnit kolejnego
trenera.

Slask Wroctaw byt drttyna prowadzomn przez trenera o najdtszym stau
na pocatku rozgrywek ekstraklasy. Poczyniono dodatkoweupgk a wladze
klubu zapowiadaty watkk o wyzsze cele rii w poprzednich sezonach, niestety
zaledwie jeden mecz wygrany w patkowym okresie sezonu spowodowze,
zespot zagreony byt wally o utrzymanie w ekstraklasie. Zmiana trenera nie
przyniosta efektéw od razu, jednak po kilku mecz&tisk zanotowat segi
wygranych co pozwolito na aginiecie bezpiecznej ikei punktéw przed rungd
rewarzowa. Co ciekawe obecny (w chwili pisania artykutu)riee Slaska rok
wczesniej przegt w podobnej sytuacji Cracayi efekty byty bardzo podobne.

Zarzad Cracovii na pocgku sezonu zapowiadat wallo wyzsze lokaty ni
w poprzednich latach kiedy to klub @orozpaczliwie bronit si przed spadkiem
z ligi. Realizact tego celu powierzono miodemu trenerowi. Zmienit on
doswiadczonego szkoleniowca, ktéremu klub zawdzat utrzymanie
w poprzednim sezonie. Uznano jednalk, naley zmient oblicze druyny.
Zarzad wytozyt rekordowesrodki na transfery, zapowiadano wall czotowe
lokaty. Rzeczywist& okazata s zupeinie inna, driyna grata poriej
oczekiwa, przegrywayc wigkszas¢ meczy. Zarzd klubu wykazat jednak
niespotykaa cierpliwos¢ pozwalajc pracowa trenerowi, wbrew naciskom
prasy i kibicéw. Zte wyniki jednak doprowadzity domiany trenera, nowy
szkoleniowiec nie wniést nowej jakd do gry druyny, ktéra nadal ma
minimalne szanse na utrzymanie wi ekstraklasie.

Polonia Bytom jako jedyna zostatla zmuszona do zynteenera w wyniku
przegcia jej trenera przez CracgviZmiana nie wplygla w zasadzie na wyniki
druzyny, ktéra przed sezonem uznawana byla za najstabszidze. Jego
nastpca zrezygnowat z pracy z powodu ztej sytuacjirismwve]j klubu.

Mistrz Polski dridyna Lecha Pozrfabardzo udanie prezentowata st lidze
Europy, jednak wyniki w lidze odbiegaty znace od oczekiwa. W zwiazku
Z tym zarad klubu postanowit zmiefipierwszego trenera. Wyniki diyny nie
zmienity sk wiele, jednak nowy trener nie miat jeszcze czaswprowadzenie
swoich zmian.
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Ostatniy zmiarg na stanowisku szkoleniowca w polskiej lidze w rzied
jesiennej sezonu 2010/2011 byta zmiana w Widzewiezt— drwyna, ktora
awansowata do ekstraklasy miata wedtug zapowiedzaczy¢ sie w walke
o czotowe lokaty. Rzeczywistd okazala i inna i wobec niezadowalgjych
wynikéw zarad zdecydowal si zmient trenera, efektem jeden przegrany
i jeden wygrany mecz.

W wigkszaci przypadkow zmiany nie przyniosty zdecydowanych
rezultatobw. Praca trenera jest oczésieé bardzo istothym czynnikiem
wplywajacym na postaw druzyny w rozgrywkach, jednak uktad innych
uwarunkowa nie zawsze pozwala na ist@tamiarg w jej postawie w wyniku
zmiany kierownictwa.

Wplyw zmiany trenera na zarzdzanie zespotem sportowym

Decyzja o zmianie trenera jak wykazano wciej jest podejmowana
z rznych pobudek, najestsz sa wyniki zespotu. Jak pokazujprzyktady
zacytowane w poprzedniej gzri tekstu, nie mzna w petni przewidzie
skutkéw takiej zmiany na higce wyniki sportowe. Eksperci pitkarscy lgbi
uzywaé pojecia ,efekt nowej miotty” dla okréenia dobrego wptywu zmiany na
stanowisku szkoleniowca na wyniki dginy. Zmiana szkoleniowca w trakcie
sezonu niejednokrotnie przynosi petkowa poprave wynikow druzyny, ta
poprawa mee mi& rézne zrodka. Trudno oczekiwa ze trener jest w stanie
kompletnie zmierd oblicze drayny przez kilka dni, ktére ma zwykle do
dyspozycji w wypadku tego rodzaju zatrudnienia. ygatowanie fizyczne
i umiejetnosci zawodnikow pozostaj takie same. Oczywdgie trener moe
dokon& korekty w selekcji zawodnikow wygiujacych na boisku, a tak
dokon& zmian taktycznych. Naly jednak zwrdc uwag;, ze zmiany
w wyjsciowym sktadzie, a tale zmiany w taktyce déyny wymagaq zwykle
czasu na przystosowanie sio nowych schematéw przez pitkarzy, a co za tym
idzie nie g na pocatku wykorzystywane w peini efektywnie. Najbardziej
prawdopodobnym i najegtszym powodem chwilowej poprawy gry pitkarzy po
Zmianie trenera wydaje esiche¢ zbudowania sobie odpowiedniej pozycji
u szkoleniowca. Drug przyczym maoze by zniwelowanie problemu
w komunikacji medzy poprzednim trenerem a dyma. Nalezy pamkgtac, ze
wspoétpraca midzy druzyna a trenerem nie zawsze uktadadobrze, a obydwie
strony mog w pewnym momencie pocZwnwenie i ruty w odniesieniu do
wzajemnej wspotpracy.

Zmiana taka daje jednak efekt krétkoterminowy ipgmrztkowe] progresiji
wynikow nie zawsze okazujeesirwale skuteczna. Badani trenerzy wskazywali
na potrzeb stabilizacji i dlugofalowego podaia do ich pracy, zaznaczajze
dopiero w petni przeprowadzany cykl szkoleniowynfta a nawet caly sezon)
daje podstawy do obiektywnej oceny ich pracy. Zmitrenera jest postrzegana
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jako najprostszy sposéb w jaki zadz klubu mae pokaza srodowisku
skupionemu wokoét klubuze podejmuje dziatania w obliczu stabszych wynikéw
druzyny. Nalery zwrécic uwag; na fakt opisany powgj, ze oczekiwania tego
srodowiska zranicowane hkda zaleznie od reputacji klubu, co powodujee
organizacje postrzegane powszechnie jako silnel¢za@e o najwysze cele
beda trudniejszym miejscem pracy dla szkoleniowcow.viNigpliwie zwolnienie
trenera w przypadku probleméw wegtrznych na linii trener — zawodnicy jest
rozwiazaniem prostszym fi wymiana sportowcOw, a przede wszystkim
rozwiagzaniem taszym, jednak jak pokazuje praktyka nie zawsze lapsz
Mozna przywoté przyktad Manchesteru United — czotowej dmy naswiecie,
gdzie trener Alex Ferguson pracuje na stanowiskuwiégo trenera od roku
1986, w meédzyczasie dokonag wymiany zawodnikéw i usuwgg z klubu
pitkarzy, ktérzy nie pasowali do jego koncepcjiycez nie potrafili z nim
wspotpracowa. Przy tych dziataniach Alex Ferguson cieszy absolutnym
zaufaniem swoich pracodawcow, a jegozgna od lat uznawana jest za jedn
z najlepszych néwiecie.

Majac na uwadze kluczowy wplyw trenera na stratgmiacy z zespotem
sportowym, ktéry pozostaje kluczowym elementem oizgji warto zwrogi
uwag;, na konsekwencje jego zmiany. Nie jest to tylkaazma personalna, ale
zmiana filozofii budowania i zagdzania zespotem sportowym. Niejednokrotnie
zmiana trenera powoduje konieczne korekty w samgspale. Poszczegdlni
szkoleniowcy maj preferencje w kontekie pracy z konkretnymi zawodnikami.
Moze to by zarébwno zwizane z ich umiefnosciami i predyspozycjami
sportowymi, jak i cechami charakteru. ¢Ste zmiany szkoleniowca stawdaj
wiec znak zapytania w diugofalowej polityce budowadigdbu sportowego.

Rozwaania te prowadgz do refleksji nad wspomnianymi pows)
problemami polskich detyn na arenie mdzynarodowej. O ile w polskiej lidze,
sa kluby ktére osigaja stabilne sukcesy, to ich wgply w pucharach
europejskich  stanowi rozczarowanie zaréwno dla \éacieli jak
i interesariuszy. Mina domniemyw& ze jednym z czynnikow wptywagych
na taly a nie inm postaw, jest brak stabilniei zarzdzania zespotami w tych
druzynach. Naley pamktaé, ze niepewné& zwigzana z zatrudnieniem na
stanowisku pierwszego trenera, z@osprzyjé rozwigzaniom doranym, ktére
przynosa efekty tylko w krétkim okresie. Nie mioa oczywicie jednoznacznie
wykaza, ze jest to jedyna przyczyna stabszych wynikow palskklubéw na
arenie mgdzynarodowej, jednak warto zwréciuwag; na fakt, ze czsto
podnoszony argument o mniejszych Anwosciach finansowych jest jeszcze
mniej uzasadniony, z uwagi na wyniki gggane przez kluby z innych krajow
europejskich dysponagych mniejszymérodkami.

Nie mana oczywécie jednoznacznie zdyskredytofvakazdej zmiany
szkoleniowca, w przypadku gdy dsma osiga wyniki ponkej oczekiwa,

a kolejne dzialania trenera meg na celu poprawienie sytuacji nie przyrosz
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odpowiednich efektéw- taka decyzja zasgu klubu ma swoje uzasadnienie.
Pamgta¢ jednak nalgy, ze kazda koncepcja trenera wymaga od zawodnikéw
adaptacji i przyzwyczajenia ¢sido nowego systemu. Podobnie nowa grupa
zawodnikow przy gibokiej wymianie drayny wymaga czasgeby nauczy sie
wzajemnej wspotpracy i kooperacji na boisku w trakaykonywania zada
meczowych. Wydaje s ze kady przypadek winien ky rozpatrywany
indywidualnie.

Podsumowanie i wnioski

Patrac na dlugé¢ pracy polskich szkoleniowcéw w klubach sportowych
w Polsce, mgna zauway¢, ze nie jest to zawdd gwaranday stabilne
zatrudnienie. Zaggy klubow wielokrotnie uznaj zmiare trenera pierwszej
druzyny za uniwersalne remedium na problemy przed kbdrgtaje zespot
sportowy. Brak stabilizacji i jasnego zdefiniowargtategii dziatania, co @i
z tym wiaze maze by jedra z przyczyn niepowodze polskich klubéw na
arenach europejskich. Warto zwrdaiwag;, ze kluby z pastw biedniejszych
niz Polska, dysponage mniejszymi bugktami na zakup zawodnikow
niejednokrotnie odnogz wigksze sukcesy na arenie europejskiej. Warto
przytoczy tu ciekawy przyktad bylego rumakiego pitkarza, a obecnie trenera
Dana Petrescu, ktérego w 2006 roku zatrudnita WKstakOw. Szkoleniowiec
narzucit swoje metody treningowe, wymagapardzo dgego zaangawania
na treningach od swoich zawodnikéw. W wyniku kdditli z druzyna, ktory
przetayt sie na nieco stabsze wyniki, zostatl zwolniony przerzagh spoiki.
Powrdcit do Rumunii gdzie ol stanowisko pierwszego trenera mato znanej
druzyny Unirea Urziceni. W wyniku jego trzyletniej psaonv tym klubie,
drizyna zdobyla mistrzostwo kraju i awansowala do fagyupowej
najwazniejszych klubowych rozgrywek w Europie — Ligi Mabw. W tym
samym czasie mimo kolejnych inwestycji wdeciela klubu i kolejnych zmian
treneréw (od jego zwolnienia Wisprowadzito 7 treneréw) krakowski klub nie
zdotat, podobnie jak inne polskie dguny, awansowado tego elitarnego grona.
W sferze spekulacji pozostaje, czy aggihtby z polskim klubem taki sam
sukces, jednak nioa domniemywd, ze decyzja o jego zwolnieniu mogtady
zbyt pochopna. Co ciekawe, co wspomniane byimpu pocatku tego artykutu,
w momencie pisania artykutu, najdej pracujcym trenerem ekstraklasy byt
Michat Probierz trener déyny Jagielloni Biatystok — lidera ekstraklasy.
Jagiellonia mimo skromniejszych naktaddéw finansdwyad potentatéw ligi,
mniejszych oczekiw@ ze strony ekspertow w rundzie jesiennej grata zmard
efektowry i efektywry pitke, a praca trenera z digna powoduje staly progres
formy, co wkcej klub ten réwnig na arenie europejskiej jako jedyny
Z reprezentucych polsk lige spisat s ha miag oczekiwa. To maze by
wskazowka dla zagrlow pozostatych klubéw ekstraklasyg warto postawi na
jedm koncepct i daé sie jej sprawdzt. Oczywicie nie naley zapoming, ze
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zarady Kklubéw dziatag pod wptywem presji opinii publicznej, kibicow,
mediow i niejednokrotnie decyzje o zmianie szkaderda g tylko czsciowo
przez nich planowane, a czasem wyrika podpowiedzi, czy te zadan
wysuwanych przez otoczenie klubu.
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Streszczenie

Artykut dotyczy zjawiska zatrudniania i zwalnianieeneréw w polskich klubach
pitkarskich. Odnosi sido wptywu tych zmian na modyfikacgtrategii dziatania klubow
i ich efektywnd¢ w podstawowych aspektach ich dzialdlio Autor opart s na
wynikach bada prowadzonych w ramach pracy nad rozpfasoktorsk dotyczca
uwarunkowa efektywnego funkcjonowania zespotéw sportowychzyTeawarte w
tekscie opieraj sig zar6wno na badaniach (wywiadach eksperckich) pazegdzonych
wsrdd polskich treneréw pitkarskich pragaych w ekstraklasie, jak i obserwacjach
funkcjonowania polskich klubéw pitkarskich. W teke zawarto rozweania dotycace
miejsca trenera w strukturze organizacyjnej kluparowego, jego wptywu na wyniki
organizacji. Przeprowadzono tak analiz zjawiska zmian na stanowisku pierwszego
trenera w klubach polskiej ekstraklasy w rundzegenej sezonu 2010/2011. W ramach
tekstu dokonano préby uchwycenia potencjalnego wphtych zmian na wyniki
zespotow sportowych, ktére &luczowym elementem klubu sportowego wplyyesgm
na jego efektywn&. Autor podiyt takze proke ustalenia wptywu niestabilidoi
zatrudnienia na stanowisku pierwszego trenera eaadowalajce wyniki osigane
przez polskie kluby na arenie ¢gdzynarodowej. Artykut sty prezentacji wynikow
bada i rozwazan autora w ramach tej tematyki.

Summary

The subject of the article is frequent changeseaft managers in polish football
clubs. The author shows the influence of team manamgation on overall performance
of sports organizations. Given the growing impoctarof sports in polish bussiness
world, and amounts of funds invested, sports negafessional approach by managers.
Team manager plays a key role in sports organizatind effectiveness of the team led
by him influences the organization as a whole. T is based on the reasearch done
by the author in process of preparing doctoratsishebout effectiveness of sports teams.
The reasearch was done both by interviewing paééam managers from top league, and
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by observations done in polish sports clubs. Fiest of the article focuses on placing
the manager in organizational structure of a spdtls, and his role in managing those
organizations. Author also analyzed the changeseniadpolish teams in 2010/2011
season of polish ekstraklasa. The potential infteern teams performance is the subject
of the last part of an article. The author triesfitml connection between sport clubs
policy regarding managers, and their poor perfocadn the european cups. The article
shows the outcome of the reasearch done by therawahd gives personal conclusions
on the subject, based on knowledge and experiea@ged) during the process of
preparing doctorate thesis.



