https://doi.org/10.18778/7525-546-1.32

Joanna Cewinska, Matgorzata Striker
Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet todzki

Wybrane metody analizy i oceny
zarzadzania zasobami ludzkimi
w klubach sportowych

Wstep

Dynamiczne zmiany w $wiecie sportu zwigzane miedzy innymi z procesami komercja-
lizacji i globalizacji powoduja zainteresowanie rozwigzaniami, ktére zapewnityby suk-
ces organizacjom dzialajacym w tej dziedzinie. Na poteznym rynku sportowym szan-
se beda mialy te podmioty, ktére zrozumieja biznesowe reguly gry i dostosuja si¢ do
nich. W zwigzku z powyzszym autorzy publikacji poswigconych zarzadzaniu w sporcie
zwracajg uwage na mozliwos¢ wykorzystania w instytucjach sportowych metod i tech-
nik zarzadzania, ktore sprawdzily sie w przedsiebiorstwach!l. Wielu z nich najczesciej
opiera si¢ na uniwersalnych modelach zarzadzania, ktére, jak si¢ okazuje, moga by¢
wykorzystane w sporcie pod warunkiem uwzglednienia specyfiki tej sfery?.

W literaturze z zakresu zarzadzania sportem coraz czgsciej omawiane sg takze proble-
my zarzadzania zasobami ludzkimi. Zwracajg na nie uwage: R. Hoye i in.3, P. Chelladurai4,

I np.: Hoye R., Smith A., Westerbeek H., Stewart B., Nicholson M., Sport management. Principles and appli-
cations, Butterworth-Heinemann, Oxford 2006; Chelladurai P., Madella A., Human Resource Management
in Olympic Sport Organisations, Human Kinetics 2006; Taylor T., Doherty A., McGraw P., Managing peo-
ple in sport organizations. A strategic human resource management perspective, Butterworth-Heinemann,
Oxford 2008.

2 np.: Beech J., Chadwick S., The Business of Sport Management, Pearson Educationn Limited, Edinburgh
2004; Hoye R., Smith A., Westerbeek H., Stewart B., Nicholson M., Sport management. Principles and ap-
plications, Butterworth-Heinemann, Oxford 2006; Slack T., Parent M. M., Understanding Sport Organi-
zations. The Application of Organization Theory, Human Kinetics 2006; Covell D., Walker §., Siciliano J.,
Hess P., Managing Sports Organization. Responsibility for performance, Butterworth-Heinemann 2007;
Lussier R.N., Kimball D.C., Applied Sport Management Skills, Human Kinetics 2009; Robinson M..]., Sport
Club Management, Human Kinetics 2010.

3 Hoye R., Smith A., Westerbeek H., Stewart B., Nicholson M., Sport management. Principles and applica-
tions, Butterworth-Heinemann, Oxford 2006.

4 Chelladurai P., Human Resource Management in Sport and Recreation, ed. II, Human Kinetics 2006.
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P. Chelladurai i A. Madella®, G. Cuskelly i in.5, G. Cuskelly, R. Hoye i Ch. Auld’, T. Slack,
M.M. Parent8, D. Covell, i in.?, T. Taylor i in.19, R.N. Lussier i D.C. Kimball!l, M.]J. Robin-
son!2, M. Morawski i A. Sokotowskal3, K. Paluszekl4, T. Seweryniak!®, T. Seweryniak!®,
R. Panfill7, B. Rybal8, K. Doktor!® (2005), Z. Waskowski20, T. Kawka?2!, A. Stosik i M. Mo-

5 Chelladurai P., Madella A., Human Resource Management in Olympic Sport Organisations, Human Ki-
netics 2006,

6 Cuskelly G., Taylor T., Hoye R., Darcy S., Volunteer management practices and volunteer retention: A hu-
man resource management approach, “Sport Management Review” 9/2006.

7 Cuskelly G., Hoye R., Auld Ch., Working with Volunteers in Sport. Theory and practice, Routledge, Taylor
& Francis Group, London and New York 2006.

8 Slack, T., Parent, M. M., Understanding Sport Organizations. The Application of Organization Theory, Hu-
man Kinetics 2006.

? Covell, D., Walker, S., Siciliano, J., Hess, P., Managing Sports Organization. Responsibility for performan-
ce, Butterworth-Heinemann 2007.

10 Taylor T., Doherty A., McGraw P., Managing people in sport organizations. A strategic human resource
management perspective, Butterworth-Heinemann, Oxford 2008.

I Lussier R.N., Kimball D.C., Applied Sport Management Skills, Human Kinetics 2009.
12 Robinson M..J., Sport Club Management, Human Kinetics 2010.

13 Morawski M., Sokotowska A., Koncepcja marketingu personalnego w organizacjach sportowych [w:]
K. Perechuda (red.), Zarzgdzanie marketingiem w organizacji sportowej, Akademia Wychowania Fizyczne-
go we Wroclawiu, Wroctaw 2003.

14 Paluszek K., Efektywnos¢ procesu edukacji w grach sportowych w Polsce (na przyktadzie gry w pitke nozng)
[w:] R. Panfil, K. Paluszek (red.), Zarzgdzanie i kierowanie w grach zespotowych, Monografia nr 2, materia-
ty zaprezentowane zostaly na V Miedzynarodowej Konferencji Naukowej: Gry z pitkg w kulturze fizycznej
w dn. 12-13.06.2003 r., Miedzynarodowe Towarzystwo Naukowe Gier Sportowych, Wroctawskie Towarzy-
stwo Naukowe, Wroctaw 2003 s. 77-85.

15 Seweryniak T., Proces doboru kadr w klubie pitki siatkowej na przyktadzie druzyny zetiskiej KS Gwardia
Wroctaw [w:] R. Panfil, K. Paluszek (red.), Zarzgdzanie i kierowanie w grach zespotowych, Monografia nr 2,
materialy zaprezentowane zostaly na V Miedzynarodowej Konferencji Naukowej: Gry z pitka w kulturze
fizycznej w dn. 12-13.06.2003 r., Miedzynarodowe Towarzystwo Naukowe Gier Sportowych, Wroctawskie
Towarzystwo Naukowe, Wroctaw, s. 61-67.

16 Seweryniak T., Analiza funkcji personalnej réznych podmiotow zarzgdzania w klubie sportowym na przy-
ktadzie sekcji pitki siatkowej [w:] R. Panfil, K. Paluszek (red.), Zarzgdzanie i kierowanie w grach zespoto-
wych, Monografia nr 2, materialy zaprezentowane zostaly na V Miedzynarodowej Konferencji Naukowe;j:
Gry z pitka w kulturze fizycznej w dn. 12-13.06.2003 r., Miedzynarodowe Towarzystwo Naukowe Gier
Sportowych, Wroctawskie Towarzystwo Naukowe, Wroclaw, s. 69-76.

17 Panfil R., 2004, Zarzgdzanie produktem klubu sportowego, Akademia Umiejetnosci Management & Co-
aching, Warszawa, s. 52-127

18 Ryba B., Podstawy organizacji i zarzqdzania instytucjami sportowo-rekreacyjnymi, wyd. II, Polska Kor-
poracja Menedzerdw Sportu, Biblioteka Menedzera Sportu, Warszawa 2004.

19 Doktor K., Zarys socjologii zarzgdzania sportem, Polska Korporacja Menedzeréw Sportu, Biblioteka Me-
nedzera Sportu, Warszawa 2005.

20 Waskowski Z., Zasoby organizacji sportowych i Zrédta i pozyskiwania w procesie rozwoju kultury fizycznej
[w:] H. Mruk, P. Jardanowski, P. Matecki, K. Kropielnicki (red.), Sport ¢ Business, materiaty konferencyj-
ne III Ogolnopolskiej Konferencji Naukowej pod hastem Dni Marketingu Sportowego w Akademii Ekono-
micznej w Poznaniu 24-26 listopada 2004 r., Sport & Business Foundation, Poznan 2005.

21 Kawka T., Zarzadzanie kadrami w organizacji sportowej [w:] A. Glinska-Newes$ (red.) Zarzgdzanie or-
ganizacjami w gospodarce opartej na wiedzy. Zasobowe podstawy funkcjonowania i rozwoju organizacji, To-
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rawski?2, J. Cewinska?3, J. Cewinska?4, R. Panfil?>. Ludzie traktowani sg przez wymienio-
nych autoréw jako szczegolny, ,krytyczny” zasob organizacji sportowych, ktéry wymaga
odpowiedniego traktowania, przejawiajacego si¢ na kazdym z etapéw polityki kadrowej,
poczawszy od ich pozyskiwania, poprzez adaptacje, ocenianie, motywowanie, rozwdj i de-
rekrutacje.

W kontekscie uwzglednienia w dziatalno$ci podmiotéw sportowych zaréwno z per-
spektywy sportowej, jak i biznesowo-ekonomicznej, istotne wydaje si¢ zastosowanie
w tych instytucjach metod pomiaru i analizy proceséw zarzadzania zasobami ludzki-
mi. Takie podejscie koreluje ze wspolczesng orientacjg na kapitat ludzki, zaktadajaca,
ze ludzie sg najcenniejszym kapitalem organizacji, w ktérym kryja sie mozliwosci pod-
noszenia rezultatow firmy i w ktdry oplaca si¢ inwestowac26. Zwolennicy tego sposobu
rozumowania akcentujg miedzy innymi koniecznos¢ traktowania ludzi jako dzwigni
zysku, a nie elementu kosztow, kierowanie rozwojem pracownikéw jako forme wspol-
nej inwestycji pracownikéw i pracodawcéw oraz potrzebe elastycznego i dynamiczne-
go zarzadzania?’.

Celem artykulu jest proba implementacji zatozen dotyczacych wykorzystania in-
strumentdw analizy i oceny zarzadzania zasobami ludzkimi w klubie sportowym. Po-
dejmujac si¢ realizacji celu, autorki przyjely, ze ,zarzadzanie instytucjami sportowymi
moze odbywac sie na zasadach, ktére uznane zostaly za uniwersalne”28, jednak stosu-
jac je, trzeba uwzgledni¢ specyfike danego podmiotu i reprezentowanej przez niego
branzy. Rozwazania ujete w opracowaniu oparto na analizie tresci publikacji poswie-
conych zarzadzaniu zasobami ludzkimi oraz zarzadzaniu sportem. Wykorzystujac
prezentowane w literaturze wskazania dotyczace badania i pomiaru kapitalu ludzkie-
go, zaproponowano sposob analizowania procesow kadrowych w klubie sportowym.
Tworzac ja, autorki kierowaly si¢ rowniez wlasnymi doswiadczeniami wynikajacymi
z zainteresowania problematykyg zarzadzania kadrami, w tym ,,twardych” jego aspek-

warzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Stowarzyszenie Wyzszej Uzytecznosci Dom Organiza-
tora, Torun 2008, s. 531-543.

22 Stosik A., Morawski M., Zarzgdzanie kapitatem ludzkim dla menedzeréw w sporcie, Akademia Wycho-
wania Fizycznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009.

23 Cewinska J., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi wyzwaniem dla klubéw sportowych w Polsce, [w:] D. Lewi-
cka, L. Zbiegien-Maciag (red.), Wyzwania dla wspdtczesnych organizacji w warunkach konkurencyjnej go-
spodarki, Wydawnictwa AGH Krakéw 2010, s. 255-270.

24 Cewinska J., Dobér menedzera klubu sportowego, [w:] T. Listwan, SA Witkowski (red.), Menedzer w go-
spodarce opartej na wiedzy, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 120-130.

25 Panfil R., Zarzgdzanie kapitatem ludzkim w efektywnych firmach sportowych [w:] T. Listwan, SA Wit-
kowski (red.), Menedzer w gospodarce opartej na wiedzy, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 565-575.

26 m.in. Pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2008: Listwan, T., Zarzgdzanie
kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2006: Juchnowicz, M., Kapitat ludzki w organizacji wiedzy [w:] M. Juchno-
wicz (red.) Elastyczne zarzgdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, Difin, Warszawa 2007.

27 Juchnowicz, M., Kapitat ludzki w organizacji wiedzy [w:] M. Juchnowicz (red.) Elastyczne zarzgdzanie
kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, Difin, Warszawa 2007, s. 14.

28 Doktdr K., Zarys socjologii zarzgdzania sportem, Polska Korporacja Menedzeréw Sportu, Biblioteka Me-
nedzera Sportu, Warszawa 2005, s. 116-118.
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tow, a takze zwigzanymi z dzialalno$cig w organizacjach sportowych. W tym miejscu
warto wyjasni¢ uzycie stowa proba w formule celu artykulu. Ot6z zastosowanie tego
terminu wynika z tego, ze kwestie pomiaru kapitatu ludzkiego w organizacjach sporto-
wych rzadko opisywane sa w publikacjach z zakresu zarzadzania sportem i trudno bylo
zweryfikowa¢ przedstawiong propozycje z opiniami innych autoréw. Niniejsze rozwa-
zania nalezy zatem potraktowac jako zapoczatkowanie dyskusji o zasadnosci dokony-
wania pomiaréw kapitatu ludzkiego w klubach sportowych oraz punkt wyjscia do dal-
szych, bardziej szczegétowych badan.

1. Obszary wykorzystania analizy i oceny
zarzadzania zasobami ludzkimi

Analiza jest obok syntezy jednym z podstawowych podej$¢ metodologicznych stoso-
wanych w organizacji i zarzadzaniu dla potrzeb tworzenia nowych i racjonalizowania
istniejacych systemow pracy. W metodzie analitycznej (diagnostycznej) podstawg two-
rzenia organizacji jest ocena poszczegolnych elementow skladowych istniejacego syste-
mu poprzez zbadanie dotychczasowego rozwigzania organizacyjnego. Do zrédet infor-
macji stanowigcych podstawe analizy stanu dotychczasowego Z. Mikotajczyk zalicza:
dokumentacje, proces pracy i cztowieka??.

Analiza i ocena zarzadzania zasobami ludzkimi stanowi istotny element controllin-
gu personalnego, zarzadzania kapitalem ludzkim, audytu personalnego oraz rachun-
kowosci zasobow ludzkich. Granice pomiedzy wymienionymi pojeciami teoretyczny-
mi s nieostre, dlatego czesto stosuje sie je zamiennie.

Przez controlling personalny rozumie si¢ dzialania majace na celu zapewnienie in-
formacji dotyczacych kadr oraz koordynacje zarzadzania zasobami ludzkimi, tak zeby
przedsiebiorstwo realizowalo swoje cele30. Stanowi on wsparcie w decyzjach zawigza-
nych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, a takze moze by¢ podstawa projektowania
zmian w procesach personalnych. Poniewaz controlling stuzy podnoszeniu sprawno-
$ci i efektywnosci dziatan zwigzanych z zarzadzaniem kadrami. Jednym z zadan sta-
wianych przed nim jest analizowanie i ocenianie efektywnosci realizacji funkcji perso-
nalnej w przedsiebiorstwie3l. Do realizacji tego zadania wykorzystuje sie wiele metod,
miedzy innymi: analize wskaznikowa, benchmarking, portfolio personalne, SWOT,
techniki scenariuszowe, zarzadzanie przez cele, balance scorecard.

29 Mikotajczyk Z., Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu probleméw zarzqdzania Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 1994, s. 50-51, 75.

30 Nowak M., Controlling personalny w przedsigbiorstwie, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow
2008, s. 21.

31 Bernais J., Ingram J., Controlling personalny i koszty pracy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im.
Karola Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2005, s. 16-17.
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Stosowanie controllingu personalnego ma szczegdlne znaczenie w organizacjach,
w ktdrych realizacja celow uzalezniona jest przede wszystkim od zasobdw ludzkich32.
Uzasadniajac potrzebe jego wdrazania, mozna wskaza¢ wiele charakterystyk zaso-
béw ludzkich, ktére nadajg im szczegdlny charakter i sklaniajg do prowadzenia analiz.
Przestanki stosowania controllingu personalnego przedstawiono w Tabeli 1.

Tabela 1. Przestanki stosowania controllingu personalnego

Przestanki stosowania controllingu personalnego

Unikatowy charakter zasob6w ludzkich

Duza liczba zatrudnionych

Wysokie ryzyko kadrowe

Zrdznicowana struktura zatrudnienia

Ztozona struktura organizacyjna

Wysokie koszty personalne

Duza mobilnos¢ pracownikéw

Wykorzystywanie wysokich kwalifikacji pracowniczych

Wysokie wymagania formalne zwigzane z trescig pracy

Nadwyzka popytu nad podaza na rynku pracy

Brak realnych lub formalnych mozliwosci prowadzenia tradycyjnych dziatan marketingowych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Nowak M., Controlling personalny
w przedsiebiorstwie, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow 2008, s. 18

W controllingu personalnym, podobnie jak w zarzadzaniu kapitalem ludzkim,
istotne s3 pozyskiwanie, analiza i raportowanie danych. Realizacja tych czynnosci ma:
pomoéc w okresleniu, w jakim zakresie pracownicy budujg warto$¢ przedsiebiorstwa,
ulatwi¢ wskazanie poziomu zwrotu z inwestycji w zasoby ludzkie, dostarczy¢ informa-
cji niezbednych do budowania strategii personalnych i organizacyjnych, doprowadzi¢
do zwigkszenia efektywnosci zarzgdzania zasobami ludzkimi33.

Podobne postulaty wysuwane byly juz w latach siedemdziesigtych w koncepcjach ra-
chunkowosci zasobéw ludzki i rachunkowosci kosztéw zasobow ludzkich, ktérych celem
byto: (1) zwiekszenie przejrzystosci kosztow zasobéw ludzkich poprzez uwzglednienie ich
w sprawozdaniach finansowych, co powinno przeltozy¢ sie na poprawe zarzgdzania zaso-
bami ludzkimi, (2) ulepszenie metod wyceny firmy na potrzeby inwestoréw, (3) wykorzy-
stanie argumentéw finansowych przy negocjowaniu dodatkowych nakladéw na zasoby
ludzkie firmy34. Sama definicja rachunkowosci zasobow ludzkich réwniez nie odbiega od
wezesniej wskazanych. Rachunkowos¢ zasobéw ludzkich to ,,proces identyfikacji i pomia-
ru danych o zasobach ludzkich oraz komunikowania tych informacji zainteresowanym”3>.

32 Nowak M., Controlling personalny w przedsigbiorstwie, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow
2008, s. 18.

33 Baron A., Armstrong M., Zarzgdzanie kapitatem ludzkim, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow
2008, s. 34.

34 Dobija D., Pomiar i sprawozdawczos¢ kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Przedsigbiorczo$ci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2003, s. 128.

35 Tamze, s. 127.
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Z kolei istote¢ audytu personalnego mozna sprowadzi¢ do usystematyzowanego
i niezaleznego badania oraz oceny zasobow ludzkich organizacji i systemu funkgji per-
sonalnej poprzez sprawdzenie zgodnosci istniejacego stanu z przyjetymi standardami
lub wzorcem. Obejmuje on zatem zaréwno diagnozowanie personelu (miedzy innymi
badanie kompetencji i motywacji pracownikéw, efektywnosci pracy, stanu i struktury
zatrudnienia), jak i analize systemu zarzadzania zasobami ludzkimi36. Audyt funkcji
personalnej moze swoim zakresem obejmowac zarzadzanie zasobami ludzkimi defi-
niowane w rézny sposéb (Tabela 2).

Zdaniem A. Pocztowskiego mozna wskazac¢ kilka cech, ktére odrdzniajg audyt per-
sonalny od innych pokrewnych metod. Giéwna przestanka stosowania audytu jest do-
skonalenie stosowanych praktyk. Audyt przeprowadzany jest w oparciu o ustalone
wczesniej standardy, ktére sa punktem odniesienia prowadzonych badan i formutowa-
nych ocen. Sposdéb postgpowania w jego ramach jest usystematyzowany i ograniczo-
ny ustalonymi wcze$niej procedurami. Osoba przeprowadzajaca audyt powinna by¢
niezalezna i przestrzega¢ zasad etycznych zwigzanych z poszanowaniem prawa, profe-
sjonalnymi standardami postgpowania, starannoscig i bezstronnoscig. Wyniki audytu
przedstawiane sg w postaci raportu3”.

Tabela 2. Zakresy audytu funkcji personalnej

Wedtug modelu zarzadzania

zasobami ludzkimi Wedtug uktadu rodzajowego

Wedtug procesow personalnych

— uwarunkowania procesow

— strategia zzl

— podmioty zzl

— organizacja procesow zzl

— metody i techniki zzl

— efekty zzI

— strategia, struktura i kultura
organizagji

— otoczenie funkgji personalnej

— rekrutacja pracownikéw
— zarzadzanie efektami

— system oceniania

— wynagradzanie

— rozwoj personelu

— derekrutacja pracownikéw
— obstuga administracyjna

personalnych: czynniki
wewnetrzne i zewnetrzne.

— przebieg proceséw personalnych:
ksztattowanie stanu i struktury
zatrudnienia, zarzadzanie
efektywnoscia pracy,
rozwijanie kapitatu ludzkiego,
administrowanie sprawami
personalnymi

— efekty proceséw personalnych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Pocztowski A., Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 417-418

Przy prowadzeniu audytu personalnego wykorzystuje si¢ metody i techniki ba-
dawcze takie, jak: analiza dokumentacji, wywiady, ankiety i kwestionariusze, analiza
wskaznikow, analiza struktur3s.

36 Pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 416-417.

37 Tamze, s. 415.

38 Nowak M., Controlling personalny w przedsigbiorstwie, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow

2008, s. 240.
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2. Metody analizy i oceny zarzadzania
zasobami ludzkimi w organizacji

Analiza i ocena zarzadzania zasobami ludzkimi moze by¢ prowadzona na réznych po-
ziomach funkcjonowania organizacji i dotyczy¢: calego przedsigbiorstwa (analizowane
s na przyklad koszty kapitalu ludzkiego, warto$¢ dodana kapitatu ludzkiego rentow-
no$¢ inwestycji w kapitat ludzki), poszczegdlnych jednostek organizacyjnych (atmosfe-
ra w miejscu pracy, poziom zaangazowania, odsetek pracownikéw doraznych, poziom
zadowolenia) oraz na poziomie zarzgdzania zasobami ludzkimi w odniesieniu do po-
zyskiwania, wynagradzania rozwijania i utrzymywania zasobow ludzkich3?.

Do przeprowadzenia analizy zarzadzania zasobami ludzkimi wykorzystywane
s3 rozne informacje. Dotyczg one funkcjonowania calej organizacji (dane finansowe
i marketingowe), realizacji funkcji personalnej, opinii pracownikéw, oceny kompeten-
cji pracownikéw. A. Baron i M. Armstrong zaproponowali wydzielenie pieciu grup da-
nych — na temat efektywnosci i klientow, demograficzne, dotyczace rozwoju, opinie
pracownikow, z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi (Tabela 3).

Tabela 3. Podstawowe rodzaje danych wykorzystywanych
w analizie zarzadzania zasobami ludzkimi

Rodzaj danych Przykiad
Dane na temat efektywnosci przed- Wielko$¢ sprzedazy, wysokos¢ kosztéw, satysfakcja klientéw, rozpoznawalnos¢
siebiorstwa i klientéw marki,
Dane demograficzne Wiek zatrudnionych, dtugos$¢ stazu pracy, pochodzenie etniczne, niepetnospraw-

nos¢, pte¢, rownosc szans w dostepie do szkolen

Dane dotyczace rozwoju Kompetencje i umiejetnosci pracownikéw, liczba przeprowadzonych szkolen, dni
szkolenia, identyfikacja potrzeb szkoleniowych, ocena szkoleri

Opinie pracownikow Ocena poziomu satysfakcji, zaangazowania i lojalnosci zatrudnionych, badanie
nastrojow, badanie kultury organizacyjnej

Dane z zakresu zarzadzania zasobami | Koszty w przeliczeniu na pracownika, zysk w przeliczeniu na pracownika, absen-
ludzkimi @a, liczba zatrudnionych na czas nieokreslony, liczba zatrudnionych tymczasowo,
wysokos¢ wynagrodzen, fluktuacja pracownikéw.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Baron A., Armstrong M., Zarzqdzanie
kapitatem ludzkim, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakéw 2008, s. 61-69

Zebrane dane stuza do tworzenia wskaznikéw zarzadzania zasobami ludzkimi.
Mozna budowa¢ mierniki dziatalnosci (np. liczba dni szkoleniowych), mierniki efek-
tywnosci (np. wklad personelu w efekty osiggane przez firme) i mierniki wartosci do-
danej (np. wskaznik zwrotu z zainwestowanego kapitatu) 40. Owe mierniki mogg mie¢

39 Fitz-Enz J., Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001, s. 273-275.

40 Baron A., Armstrong M., Zarzgdzanie kapitatem ludzkim, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow
2008, s. 79.
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charakter ilosciowy ogélnoorganizacyjny (np. zysk na pracownika), ilosciowy szczegé-
fowy (np. wskaznik absencji lub fluktuacji) lub jakosciowy (np. subiektywne oceny do-

tyczace realizacji funkcji personalnej) 41.

Tabela 4. Metody oceny zarzadzania zasobami ludzkimi

Grupa metod Metody szczegotowe

Metody pierwotne Zarzadzanie przez cele w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi
Badanie postaw pracownikéw

Analizy przypadkéw zarzadzania zasobami ludzkimi

Audyt zasobow ludzkich

Metody solidne Gtéwne wskazniki zarzadzania zasobami ludzkimi
Monitorowanie kosztow zarzadzania zasobami ludzkimi
Reputacja dziatu zasobow ludzkich

Benchmarking

Metody zaawansowane | Rentownos¢ inwestycji

Indeks efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi
Pomiar kapitatu ludzkiego

Dziat zasob6w ludzkich jako osrodek zyskdw

Zrédto: tukasiewicz G., Kapitat ludzki organizacji. Pomiar i sprawozdawczos¢, PWN, Warszawa 2009, s. 86

W zaleznosci od liczby, czestotliwosci i rodzaju wykorzystywanych informacji ana-
lizy zarzadzania zasobami ludzkimi prowadzone moga by¢ na réznym poziomie. Sg
organizacje, ktére tego typu dzialan nie podejmuja w ogole. W literaturze? wskazuje
sie na cztery poziomy rozwoju analiz zarzadzania zasobami ludzkimi: (1) do analiz wy-
korzystywane sg wybidrczo pojedyncze wskazniki, ktére nie tworzg spdjnego systemu,
nie s3 tez powigzane ze strategig organizacji (np. produktywnos¢ pracy, koszty pracy,
ruchliwo$¢ pracownicza); (2) w firmie stworzony jest system miernikéw, ktérego celem
jest $ledzenie stanu kapitalu ludzkiego, ale w dalszym ciagu nie jest on powigzany ze
strategia firmy; (3) miary dotyczace kapitalu ludzkiego wlaczone sg do strategii firmy,
pokazuja zwigzki przyczynowo-skutkowe oraz wktad dzialu personalnego w osiaga-
nie okreslonych wynikéw firmy; (4) stosowany system miernikdéw pozwala ocenic site
wplywu polityki personalnej na osiggane wyniki, a takze mierzy¢ rentownos¢ inwesty-
cji w kapital ludzki.

W zaleznosci od osiaggnigtego poziomu firma moze stosowaé rozmaite metody oce-
ny. Dzielone sg one na metody pierwotne, solidne i zaawansowane (Tabela 4).

Waznym elementem oceny zarzadzania zasobami ludzkimi jest analiza rentowno-
$ci inwestycji w kapital ludzki zaliczana do metod zaawansowanych. Niestety analizy
kosztéw i korzysci zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi prowadzone sg bar-
dzo rzadko. Jezeli juz instytucje podejmujg si¢ prowadzenia tego typu rachunku, naj-

41 Bernais J. Ingram J., Controlling personalny i koszty pracy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im.
Karola Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2005, s. 24.

42 Becker B.E., Huselid M.A., Ulrich D., Karta wynikéw zarzgdzania zasobami ludzkimi, Oficyna Ekono-
miczna, Krakéw 2002, s. 60-62, Pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007,
s. 265.
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czesciej wykorzystujg do tego celu intuicje lub subiektywne oszacowanie. Formalne
procedury pozwalajace na stosowanie podstawowych narzedzi oceny inwestycji takich,
jak: NPV, IRR czy ROI stosowane sg przez nie wigcej niz 14% organizacji43.

Do zaawansowanych sposobow analizy nalezy takze indeks efektywnosci zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Stanowi on zbidr szesciu podstawowych miernikéw, ktérych
regularne stosowanie i stworzenie mozliwosci poréwnywania pomiedzy organizacja-
mi powinno pozwoli¢ na ocen¢ dzialan z zakresu polityki personalnej. W skiad in-
deksu wchodza: udzial kosztéw dziatu personalnego w ogdlnych kosztach operacyj-
nych, udziat kosztow wynagrodzen w ogdlnych kosztach operacyjnych, udzial kosztow
swiadczen pracowniczych w ogélnych kosztach operacyjnych, wysoko$¢ poniesionych
kosztow szkolen i rozwoju zawodowego na jednego pracownika, wskaznik absencji
i wskaznik fluktuacji44.

Pomiar kapitatu ludzkiego w organizacji moze by¢ dokonany w sposéb tradycyjny po-
przez okreslenie jego warto$ci w jednostkach pienieznych albo poprzez odpowiednio do-
brany system miernikéw#. Do najczesciej wymienianych metod pomiaru wartosci ka-
pitatlu ludzkiego zalicza si¢ metody dochodowe i metody kosztowe. Metody dochodowe
opierajg si¢ na analizie przychoddw, ktdre pracownik moze w przysztosci przynies¢ orga-
nizacji. Metody kosztowe wykorzystujg analize kosztow historycznych (koszty rekrutacji
i selekcji, zatrudnienia i szkolenia pracownika) albo analiz¢ kosztéw odtworzenia (pod-
stawa wyceny sg hipotetyczne koszty zastgpienia obecnego pracownika).#6 W odniesie-
niu do pomiaru kapitatu za pomocg systemu miernikéw uznaje sie, Ze mierniki te powin-
ny odzwierciedla¢: (1) stan kapitatu ludzkiego (np. wskaznik stabilnosci zatrudnienia),
(2) wielko$¢ inwestycji (np. udzial kosztéw szkolen w ogdlnych kosztach pracy) oraz (3)
efekty inwestycji (np. wartos¢ dodana kapitatu ludzkiego) 7.

Warto podkresli¢, ze cho¢ zalozenia analiz i pomiaru kapitatu ludzkiego moga mie¢
charakter uniwersalny, to nalezy je w odpowiedni sposéb wdrazaé, majac na uwadze
specyfike poszczegdlnych podmiotéw. Cecha charakterystyczng analizy funkcji perso-
nalnej jest bowiem to, ze kazda organizacja powinna wypracowac wlasng metodg, po-
niewaz nie ma w tym zakresie standardowych, uniwersalnych miernikéw czy wskaz-

nikow48.

43 Becker B.E., Huselid M.A., Ulrich D., Karta wynikéw zarzgdzania zasobami ludzkimi, Oficyna Ekono-
miczna 2002, s. 105.

44 Yukasiewicz G., Kapitat ludzki organizacji. Pomiar i sprawozdawczosé, PWN, Warszawa 2009, s. 87.
45 Tamze, s. 115.

46 Sienkiewicz L., Pomiar wartosci kapitatu ludzkiego [w:] M. Juchnowicz (red.) Elastyczne zarzgdzanie ka-
pitatem ludzkim w organizacji wiedzy, Difin, Warszawa 2007, s. 34-37.

47 Lukasiewicz G., Kapitat ludzki organizacji. Pomiar i sprawozdawczosé, PWN, Warszawa 2009, s. 121-123.

48 Bernais J., Ingram J., Controlling personalny i koszty pracy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im.
Karola Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2005, s. 24.
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3. Klub sportowy jako miejsce przeprowadzania
oceny i analizy zarzadzania zasobami ludzkimi

Podstawowym podmiotem w $wiecie sportowym jest klub sportowy. Zgodnie z obec-

nymi przepisami moze przyjac¢ forme stowarzyszenia, spolki akcyjnej lub innej spétki

prawa handlowego, ktéra gwarantuje mu posiadanie osobowosci prawnej. Z. Waskow-
ski?, przyjmujac za kryterium forme organizacyjng oraz status dzialania, wyréznia:

— kluby uczestniczace w kwalifikowanym wspdtzawodnictwie sportowym;

— kluby nie uczestniczgce we wspdtzawodnictwie sportowym, ktérych cztonkowie nie
biorg udzialu w regularnych rozgrywkach, lecz uprawiajg okreslone dyscypliny z in-
nych powodow;

— uczniowskie kluby sportowe, dzialajace w formie stowarzyszen, ktérych rolg jest
krzewienie kultury fizycznej i sportu wsrdd dzieci mlodziezy szkolnej oraz udziat
w wspolzawodnictwie migdzy tymi podmiotami;

— $rodowiskowe kluby sportowe, np.: Akademicki Zwiazek Sportowy czy Ludowe Ze-
spoty Sportowe.

Dziatalnos$¢ klubu sportowego skoncentrowana jest na organizowaniu szkolenia
sportowego i imprez sportowych. Do wspdlnych celéow réznych klubow R. Panfil>0 za-
licza takze realizacje zainteresowan sportowych uczestnikow i sympatykow, edukacije
i promocje postaw prosportowych i prospolecznych, awans w rozgrywkach, wzrost po-
zycji w klasyfikacji sportowej, integracje srodowiska lokalnego. W dobie komercjali-
zacji sportu obok celéw zwigzanych ze sportowa funkcja klubéw znaczenia nabieraja
réowniez cele wynikajace z ich orientacji rynkowej. W zwigzku z powyzszym te pod-
mioty, ktore w swojej dzialalnosci stosujg biznesowe reguly gry, przyjmuja za podsta-
wowy swdj cel wytwarzanie produktu sportowego. Baze tego produktu stanowi dy-
scyplina sportu, w ktdrej jest on wytwarzany. W skfad produktu wchodzg natomiast
gracze, zespol, spektakl sportowy oraz znak firmowy klubu>l. W przypadku klubow
sportowych rola ludzi jest specyficzna, bowiem z jednej strony stanowig oni sktadnik
produktu sportowego, a z drugiej — zaangazowani sa w jego tworzenie i sprzedanie.

W kontekscie problematyki artykulu wazne wydaje si¢ scharakteryzowanie zaso-
béw ludzkich klubu sportowego. Mozna dokona¢ podzialu na kadry zwigzane bez-
posrednio ze szkoleniem sportowym: zawodnikéw, trenerdéw, instruktoréw lekarzy,
masazystow, dietetykow, psychologow oraz kadry, ktére stanowig tzw. obstuge admini-
stracyjno-techniczng: menedzeréw, pracownikéw komdrek marketingu i zarzadzania
zasobami ludzkimi, ksiegowych, portieréw, bileteréw, szatniarzy, elektrykéw, monte-
réw. Pracownikéw klubdw czesto dzieli sie na tych, ktorych praca jest wynagradza-

49 Waskowski Z., Zasoby organizacji sportowych i Zrédla i pozyskiwania w procesie rozwoju kultury fizycz-
nej [w:] H. Mruk, P. Jardanowski, P. Matecki, K. Kropielnicki (red.), Sport & Business, materialy konfe-
rencyjne III Ogolnopolskiej Konferencji Naukowej pod hastem Dni Marketingu Sportowego w Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu 24-26 listopada 2004 r., Sport & Business Foundation, Poznan 2005, s. 142-143.

50 Panfil R., Zarzgdzanie produktem klubu sportowego, Akademia Umiejetno$ci Management & Coaching,
Warszawa 2004, s. 15-23.

51 Panfil R., Zarzgdzanie produktem klubu sportowego, Akademia Umiejetno$ci Management & Coaching,
Warszawa 2004, s. 40.
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na oraz wolontariuszy i dziataczy spotecznych. Wsréd dziataczy spotecznych sg np.
cztonkowie obieralnych wtadz, osoby powotywane do réznych organéw, dla wykona-
nia okreslonych zadan, sedziowie sportowi>2.

Oparcie proceséw decyzyjnych klubéw na kryteriach ekonomicznych uzasadnia
konieczno$¢ wykorzystania w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi analiz i po-
miardéw, ktore ulatwia okreslenie ich wymiernego znaczenia w kreowaniu warto$ci
organizacji. Podkreslajac sprawnosciowy aspekt zarzadzania organizacja sportows,
G. Lasinski®3 zwraca uwage na dwie grupy kryteriéw stuzacych ocenie jej funkcjono-
wania: sportowe i organizacyjno-zarzadcze. W ich ramach wskazuje na te, ktére odno-
szg sie do zasobdw ludzkich:

— kryteria sportowe:

— osiggniecia sportowe,

— rozwoj potencjalu sportowego,

— jako$¢ szkolenia.

— kryteria organizacyjno-zarzadcze:

— utozsamianie si¢ pracownikow z celami instytucji,

— poziom wyksztalcenia i umiejetnosci pracownikéow,

— liczba konfliktow,

— satysfakcja z pracy i motywacja,

— morale pracownikdow.

— zgodnos¢ norm i rél,

— umiejetnodci menedzerdéw w zakresie ksztalttowania stosunkéw miedzyludzkich,

— zarzgdzanie procesami komunikowania sie.

Z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi istotna jest réwniez ocena
sprawnosci dokonywana w odniesieniu do wybranych segmentdéw otoczenia, czyli
podmiotéw zwigzanych z organizacjg sportowg (widzéw, sportowcow, treneréw, spon-
sorow, pracownikow klubu, udzialowcéw, dostawcow, wladz lokalnych, organizacji
rzagdowych) >4. Na koniecznos$¢ analizowania wszystkich grup interesariuszy wskazu-
ja réwniez R. Hoye i inni°>. Autorzy proponuja takze monitorowanie dziatalnosci or-
ganizacji sportowych od strony ,wejscia i wyjscia” oraz wykorzystanie zrownowazonej
karty wynikéw. T. Taylor, A. Doherty, P. McGraw>® podkreslaja, iz pomiar i ocena pro-
cesow zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach sportowych moga by¢ dokony-
wane przy pomocy audytu, benchmarkingu, zréwnowazonej karty wynikow i analizy
wskaznikowej. Do stosowania controllingu jako instrumentu wspomagajacego podej-
mowanie decyzji w kazdym obszarze funkcjonowania podmiotu sportowego przeko-

>2 Ryba B., Podstawy organizacji i zarzqdzania instytucjami sportowo-rekreacyjnymi, wyd. II, Polska Kor-
poracja Menedzeréw Sportu, Biblioteka Menedzera Sportu, Warszawa 2004, s. 121-131.

33 Lasinski G, Sprawnos¢ zarzgdzania organizacjg sportowg, ,,Studia i Monografie nr 70”, Wydawnictwo
AWF we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 77-78.

54 Fasinski G, Sprawno$¢ zarzadzania organizacja sportowa, Studia i Monografie nr 70, Wydawnictwo
AWF we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 79.

5> Hoye, R., Smith, A., Westerbeek, H., Stewart, B., Nicholson, M., Sport management. Principles and appli-
cations, Butterworth-Heinemann, Oxford 2006, s. 184-188.

>6 Taylor T., Doherty A., McGraw P., Managing people in sport organizations. A strategic human resource
management perspective, Butterworth-Heinemann, Oxford 2008, s. 250.
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nuje z kolei A. Smolen>’. R. Panfil, opierajac si¢ na doswiadczeniach efektywnych firm
sportowych: FC Manchester United, FC Barcelona, AC Milan, FC Bayern Monachium,
podkresla znaczenie analiz zarzadzania kadrg operacyjng, transferami graczy, zespo-
fem sportowym oraz talentami. Wedlug autora rozwiazania stosowane przez wymie-
nione kluby ,,mozna wykorzysta¢ jako wzory najlepszych praktyk efektywnego zarza-
dzania firma sportowa i poprzez benchmarking usprawnia¢ funkcjonowanie innych
podmiotéw, nie tylko sportowych”8. M. Nowak, uzasadniajac potrzebe stosowania
controllingu personalnego w klubach sportowych, do uniwersalnych przestanek wy-
mienionych w Tabeli 1 dodaje wysokie koszty rozwoju zawodnikéw, uzaleznienie moz-
liwosci uzyskiwania przychodow ze sponsoringu od profesjonalizmu i wizerunku za-
wodnikdow>?.

Przeglad publikacji z zakresu zarzadzania sportem pozwala stwierdzi¢, zZe zagadnie-
nia poruszone w niniejszym artykule sg dostrzegane jako istotne. Uzasadnione wyda-
je sie poszukiwanie konkretnych sposobéw pomiaru realizacji proceséw zarzadzania
w podmiotach reprezentujacych charakteryzowany sektor.

4. Analiza zarzadzania zasobami
ludzkimi w klubie sportowym

Opierajac si¢ na prezentowanych w literaturze przedmiotu propozycjach analizowa-
nia i pomiaru stopnia realizacji poszczegdlnych funkcji personalnych, mozna stworzy¢
narzedzia stuzace analizie i ocenie zarzadzania zasobami ludzkim w klubach. Wazne
jest, aby projektujac je, ustali¢, jakie procesy beda podlegaly ocenie i dlaczego. Nalezy
zastanowic sie, czy przy pomocy takich a nie innych miernikéw uda si¢ okresli¢, w jaki
sposob zasoby ludzkie wplywaja na wartos$¢ klubu sportowego, czy podejmowane dzia-
tania w zakresie zarzadzania kadrami s3 spdjne z przyjeta przez klub strategia i przy-
czyniajg sie do jej realizacji.

Ze wzgledu na specyfike klubu sportowego przejawiajaca sie¢ miedzy innymi w zroz-
nicowanych zasobach ludzkich, proponowane ponizej zakresy analiz odniesiono do
konkretnych grup ludzi zwigzanych z klubami, tj. wolontariuszy (Tabela 5), treneréw
(Tabela 6) oraz sportowcdw, czyli uprawiajacych sport rekreacyjnie oraz wyczynowo
— zawodnikéw (Tabela 7).

57 Smolen, A., O potrzebie controllingu w zarzgdzaniu sportem wyczynowym [w:] Z. Dziubinski (red.),
Spoteczny wymiar sportu, Salezjanska Organizacja Sportowa Rzeczypospolitej Polskiej, Warszawa 2003,
s.233-239

58 Panfil R., Zarzgdzanie kapitatem ludzkim w efektywnych firmach sportowych [w:] T. Listwan, SA Wit-
kowski (red.), Menedzer w gospodarce opartej na wiedzy, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 565-574.

59 Nowak M., Controlling personalny w przedsigbiorstwie, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow
2008, s. 20.
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Tabela 5. Przyktad zakresu analizy zasobow ludzkich w klubie sportowym — wolontariusze

Pytanie

Jakie metody i techniki rekrutacji stosuje sie w odniesieniu do wolontariuszy?

Metody badawcze

Analiza dokumentacji, wywiady z osoba odpowiedzialng za pozyskiwanie wolontariuszy,
analiza wskaznikowa (np. liczba przyjetych wolontariuszy wegtug Zrodet rekrutacji), analiza
wynikdw ocen pracy wolontariuszy w powiazaniu ze stosowanymi metodami i technikami
pozyskiwania.

Przyktadowy cel analizy

Identyfikacja najczesciej stosowanych metod i technik w tym zakresie, analiza skutecznosci
stosowanych procedur.

Pytanie

Jaka jest struktura wiekowa zgtaszajacych sie kandydatow i przyjetych wolontariuszy?

Metody badawcze

Analiza dokumentacji, analiza wskaznikowa (np. struktura przyjetych wolontariuszy
wg wieku)

Przyktadowy cel analizy

Sprawdzenie, czy klub pozyskuje do wolontariatu rodzicéw trenujacych dziei, bytych
zawodnikéw i trenerow

Pytanie

(zy prowadzony jest w klubie program wolontariacki?

Metody badawcze

Wywiady z pracownikami odpowiedzialnymi za wolontariuszy, analiza dokumentacji,
ankieta skierowana do wolontariuszy

Przyktadowy cel analizy

Identyfikacja dziatan podejmowanych przez klub wprowadzajacych wolontariuszy do pracy,
budujacych wiezi i zaangazowanie w sprawy klubu.

Pytanie

Czy i w jaki sposob dokonuije sie oceny satysfakcji wolontariuszy?

Metody badawcze

Wywiady, analiza dokumentagji, analiza wskaznikowa (np. stopief zadowolenia wolonta-
riuszy z pracy na rzecz klubu)

Przyktadowy cel analizy

Identyfikacja poziomu satysfakcji wolontariuszy, sygnalizowanie potrzeby zmiany sposobu
wspotpracy.

Pytanie

(zy badane sg korzysci dla klubu wynikajace z zaangazowania wolontariuszy?

Metody badawcze

Wywiady, analiza dokumentaji personalnej i finansowej, analiza wskaznikowa (np. poziom
kosztéw pozyskania i utrzymania wolontariuszy w klubie)

Przyktadowy cel analizy

Identyfikacja poziomu rentownosci zaangazowania wolontariuszy.

Pytanie (Czy wyniki ocen pracy wolontariuszy sq wykorzystywane do identyfikacji potrzeb szkolenio-
wych, przesunie¢, zmian w systemie motywacyjnym?
Metody badawcze Analiza dokumentacji, wywiady z pracownikami odpowiedzialnymi za wolontariuszy,

ankieta skierowana do wolontariuszy

Przyktadowy cel analizy

Deklaracje pracownikéw i wolontariuszy, ze wyniki s3 wykorzystywane w zarzadzaniu
personelem, uwzglednienie ocen w planach kadrowych.

Pytanie

(zy wolontariusze powracaja do klubu przy organizowaniu kolejnych dziatan?

Metody badawcze

Analiza dokumentéw personalnych
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Pytanie

Jakie metody i techniki rekrutacji stosuje sie w odniesieniu do wolontariuszy?

Przyktadowy cel analizy

Wzrost liczby wolontariuszy stale wspétpracujacych z klubem i angazowanych w kolejnych
projektach.

Zrédto: opracowanie whasne z wykorzystaniem propozycji zawartych w: Bernais J., Ingram J,,
Controlling personalny i koszty pracy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Karola
Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2005, s. 35-47 oraz Nowak M., Controlling personalny
w przedsiebiorstwie, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow 2008, s. 243-251

Tabela 6. Przyktad zakresu analizy zasobéw ludzkich w klubie sportowym — trenerzy

Pytanie

Czy i jak prowadazi sie badania trafnosci
wyboru form rekrutaji i selekgji treneréw?

Metody badawcze

Analiza dokumentacji, wywiady z osoba odpowiedzialng za pozyskiwanie treneréw,
analiza wskaznikowa (np. koszty pozyskania jednego trenera wgq Zrddet rekrutacji), analiza
wynikow ocen pracy treneréw w powigzaniu ze stosowanymi metodami i technikami
pozyskiwania.

Przyktadowy cel analizy

Identyfikacja najczesciej stosowanych metod i technik w tym zakresie, analiza skutecznosci
stosowanych procedur.

Pytanie

Jakie s formy zatrudnienia trenerow?

Metody badawcze

Analiza dokumentacji, analiza wskaznikowa (np. struktura treneréw wg formy zatrudnienia)

Przyktadowy cel analizy

Sprawdzenie, czy klub wykorzystuje elastyczne formy zatrudnienia treneréw.

Pytanie

(zy dokonuje sie oceny treneréw pod katem ustalania potrzeb szkoleniowych?

Metody badawcze

Analiza dokumentéw zwiagzanych z oceng pracownicza, wyniki oceny pracowniczej
trenerdw, ankieta skierowana do treneréw

Przyktadowy cel analizy

Identyfikacja dziatan podejmowanych przez klub zwigzanych z analiza potrzeb
szkoleniowych trenerdw.

Pytanie

Jaki przyjeto model motywowania treneréw?

Metody badawcze

Wywiady, analiza dokumentagji, analiza wskaznikowa (np. liczba i dynamika bodzcéw
pozamaterialnych stosowanych wobec treneréw)

Przyktadowy cel analizy

Identyfikacja poziomu powigzania wynagrodzen od uzyskiwanych wynikéw pracy.

Pytanie

(zy wystepuja konflikty na tle pfac?

Metody badawcze

Wywiady z trenerami, analiza dokumentacji personalnej i finansowej, analiza wskaznikowa
(np. dynamika zmian w strukturze i wysokosci ptac)

Przyktadowy cel analizy

Identyfikacja poziomu satysfakcji z wynagrodzenia.

Pytanie

(zy w klubie opracowuije sie i wykorzystuje sciezki karier w odniesieniu do treneréw?
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Pytanie

Czy i jak prowadzi sie badania trafnosci
wyboru form rekrutagji i selekcji trenerow?

Metody badawcze

Analiza dokumentacji, wywiady z pracownikami odpowiedzialnymi za sprawy personalne,
ankieta skierowana do treneréw

Przyktadowy cel analizy

Wzrost poziomu kadry trenerskiej, nastawienie na rozwéj zawodowy trenerw i stosowanie
nowych metod szkolenia sportowego.

Pytanie

Jaki jest poziom i przyczyny odejs¢ trenerow?

Metody badawcze

Analiza dokumentow personalnych, wywiady z odchodzacymi trenerami

Przyktadowy cel analizy

Identyfikacja decyzji o zwolnieniach treneréw podejmowanych pod wptywem emociji.

Zrédto: jak w Tabeli 5

Tabela 7. Przykfad zakresu analizy zasobéw ludzkich w klubie sportowym
— uprawiajacy sport rekreacyjnie, wyczynowo (zawodnicy)

Pytanie

Jakie metody i techniki rekrutacji sa stosowane przez klub w odniesieniu do osob
uprawiajacych sport rekreacyjnie?

Metody badawcze

Analiza dokumentacji, wywiady z osoba odpowiedzialng za pozyskiwanie uprawiajacych
sport rekreacyjnie, analiza wskaznikowa (np. liczba przyjetych wg Zrédet rekrutacji)

Przyktadowy cel analizy

Identyfikacja najczesciej stosowanych metod i technik w tym zakresie, analiza skutecznosci
stosowanych procedur.

Pytanie

(zy ocenia sie zawodnikéw pod katem ustalania potrzeb szkoleniowych?

Metody badawcze

Analiza dokumentéw zwiagzanych z oceng zawodnikéw, wyniki oceny, ankieta skierowana
do zawodnikéw

Przyktadowy cel analizy

Identyfikacja dziatari podejmowanych przez klub zwigzanych z analiza potrzeb
szkoleniowych zawodnikéw.

Pytanie

Jaki przyjeto model motywowania zawodnikéw?

Metody badawcze

Wywiady, analiza dokumentagji, analiza wskaznikowa (np. liczba i dynamika nagréd za
wyniki sportowe)

Przyktadowy cel analizy

Identyfikacja poziomu powigzania wynagrodzen od uzyskiwanych wynikéw.

Pytanie

(zy klub wycenia wartos¢ kapitatu ludzkiego zawodnikow?

Metody badawcze

Wywiady z trenerami, analiza dokumentagji personalnej i finansowej, analiza wskaznikowa
(np. koszty klubu poniesione na pozyskanie i rozwéj poszczegdlnego zawodnika)

Przyktadowy cel analizy

Identyfikacja poziomu wartosci kapitatu ludzkiego zaangazowanego w klubie.

Pytanie

Jaki jest poziom i przyczyny odej$¢ os6b uprawiajacych sport rekreacyjnie?

Metody badawcze

Analiza dokumentdéw personalnych, wywiady z odchodzacymi osobami, analiza
wskaznikowa (np. stopa odej$¢ uprawiajacych sport rekreacyjnie)
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Pvtanie Jakie metody i techniki rekrutacji sa stosowane przez klub w odniesieniu do osob
"t uprawiajacych sport rekreacyjnie?
Przyktadowy cel analizy Identyfikacja Zrédet zmniejszenia liczby uprawiajacych sport rekreacyjnie.

Zrédto: jak w Tabeli 5

Podobne analizy powinny by¢ prowadzone w stosunku do pracownikéw admini-
stracyjnych, menedzeréw sportowych, sponsoréw i kibicow. W kazdym przypadku
wazne jest uswiadomienie sobie, co nalezy zbada¢, w jakim celu i z jakich zrédet infor-
macji skorzystac.

Zakonczenie

Dokonywanie analiz, pomiaréw i oceny proceséw majacych miejsce w organizacjach
jest przydatne z punktu widzenia sprawnosci i efektywnosci zarzadzania tymi pod-
miotami. Prawidlowo prowadzone analizy moga by¢ podstawg do wskazania btedow,
okreslenia stabych stron instytucji, podjecia dzialan naprawczych, ustalenia wptywu
konkretnych dzialan na sukces organizacji itp. Jednym z obszaréw, ktéry powinien
podlegac systematycznej ocenie jest zarzadzanie zasobami ludzkimi. Dokonujac ,,po-
miaréw” w tej sferze, mozna stosowac rézne metody, techniki i wskazniki charaktery-
zowane w literaturze poswieconej zarzadzaniu. Korzystajac z nich w organizacji, nie
mozna jednak zapomnie¢ o jej specyfice i celach, ktorych realizacji analiza ma stuzy¢.

Kluby sportowe, ktérym poswiecono rozwazania, stanowia na pewno ciekawe, ale
jeszcze nie do$¢ wnikliwie zdiagnozowane podmioty zarzadzania. Na skutek zmian
w otoczeniu, zmuszone s3 do transformowania sposobéw myslenia i dziatania. W ob-
liczu komercjalizacji i globalizacji stangty przed koniecznoscig uczenia si¢ i wdrazaniu
rynkowych mechanizméw funkcjonowania oraz nowych metod zarzadzania. Omé-
wione w artykule sposoby analizowania i oceny proceséw kadrowych moga si¢ okaza¢
przydatne w ,racjonalizowaniu” sfery zarzadzania zasobami ludzkimi klubéw. Tym
bardziej, ze wlasnie w tej dziedzinie istnieje wiele nieprawidlowosci.

Przedstawiong w artykule prébe implementacji zalozen dotyczacych wykorzystania
instrumentéw analizy i oceny zarzadzania zasobami ludzkimi w klubie sportowym na-
lezy traktowac jako podstawe do dyskusji w gronie specjalistow z zakresu zarzadzania
sportem, zarzadzania zasobami ludzkimi oraz punkt wyjscia do stworzenia komplek-
sowego modelu analizy i pomiaru kapitatu ludzkiego w tego typu jednostkach.
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CHOOSEN METHODS ANALYSIS END EVALUATION HUMAN
RESOURCE MANAGEMENT IN THE SPORT CLUBS

In the situation of dynamic change in sport clubs it is important to find some ways of management that will improve their
functioning. Adopting the business perspective would aware the need of using methods of analysis and evaluating of
management processes at the sports clubs. The aim of this article is to present some areas of human resources analysis,
which can be used in the sports clubs. After the short introduction there is presented areas, methods and sources of
information used for the purpose of evaluating human resource management. There are also shown the some sample
analysis that can be used for the volunteers, players and coaches.

Keywords: human resources management, evaluating, methods, sport club

Stowa kluczowe: zarzgdzanie zasobami ludzkimi, ocena, metody, klub sportowy





