MOTYWOWANIE ZAWODNIKOW
KLUBOW SPORTOWYCH

DO ZAANGAZOWANIA
ORGANIZACYJNEGO

Wstep

Motywowanie to jedna z najwazniejszych funkcji zarzadzania organizacja. Prowa-
dzi ono do osiggania przez organizacje okreslonych celéw, przyczynia si¢ do budowa-
nia lojalnosci jej czlonkéw, a takze do podnoszenia efektywnosci ich dziatan. Odpo-
wiednio skonstruowany system motywacyjny powinien prowadzi¢ do pelniejszego
wykorzystania potencjalu ludzkiego, stwarzajac przy tym warunki do wlasciwego
powiazania realizacji celéw organizacji z zaspokojeniem potrzeb jej uczestnikow.

W problematyke dotyczaca motywowania wyraznie wpisuje si¢ obszar dotyczacy
ksztaltowania pozadanych z punktu widzenia organizacji postaw i zachowan. Pozg-
danym efektem tego procesu jest zaangazowanie pracownikéw, ktore nie sprowadza
sie wylacznie do aktywnosci przy realizacji zadan, lecz obejmuje takze pelng iden-
tyfikacje z celami i warto$ciami organizacji, az do dobrowolnego i spontanicznego
oddania si¢ pasjom zawodowym [8, s. 11]. Zaangazowanie, rozumiane jako czynny
udzial w pracy wykonywanej z zapatem, a nawet z po$wieceniem [23, s. 234], stanowi
wigc cel, a rownoczesnie jest dowodem i miarg skutecznos$ci dziatann motywacyjnych
W organizacji.

Zjawisko wyzwalania zaangazowania odgrywa szczegdlna role w procesie budo-
wania identyfikacji sportowcow z misja organizacji sportowe;j i jej celami.
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Problem zaangazowania w klubach sportowych jest skomplikowany. Zaangazo-
wanie jest kluczem do tego, aby potencjat zawodnikéw przelozy¢ na rezultaty spor-
towe. Ma ono swoje zZrddlo nie tylko w adekwatnych do wtozonego wysitku i dokonan
gratyfikacjach finansowych, ale réwniez w pozytywnym nastawieniu do organizacji,
wspolgraczy, treneréw i wladz klubu, a takze w postrzeganiu swoich mozliwosci roz-
woju zgodnie z indywidualnymi oczekiwaniami.

1. Pojecie i istota zaangazowania

W badaniach nad zachowaniami pracownikéw, obok takich poje¢, jak: zadowo-
lenie z pracy, satysfakcja, lojalnos¢ czy przywigzanie organizacyjne, coraz czgsciej
pojawia si¢ termin zaangazowania. Samo pojecie zaangazowania organizacyjnego
nie jest niczym nowym, natomiast obecnie obserwuje si¢ wysokie zainteresowanie
tym zjawiskiem, ktére moze wynikac co najmniej z dwdch przestanek [7, s. 217]:

= po pierwsze, wzrasta rola kultury organizacyjnej jako sfery odpowiedzialnej za
promowanie odpowiednich wartosci i postaw pracowniczych;

= po drugie, coraz cz¢sciej w pobudzaniu efektywnosci pracownikéw zwraca si¢
uwage na ich nastawienie do wykonywanej pracy, czyli postawe wzgledem niej.
Pojecie zaangazowania organizacyjnego jest dos¢ trudne do zdefiniowania. W li-

teraturze przedmiotu wyroznia si¢ trzy rézne koncepcje dotyczace istoty zaangazo-
wania [5, s. 58]:

= zaangazowanie jako rodzaj postawy pracownika;

= zaangazowanie behawioralne, wyrazajace si¢ okreslonym zachowaniem;

= zaangazowanie oparte na wzajemnej wymianie §wiadczen pomiedzy pracowni-

kiem a organizacja.

Podejscia dotyczace zaangazowania organizacyjnego spotykane w literaturze
przedmiotu mozna pogrupowac w trzy obszary [22, s. 477]:

1) zaangazowanie rozumiane jako emocjonalne przywigzanie — charakterystyczna
cechg zaangazowania emocjonalnego (afektywnego) jest fakt, ze osoby o jego
wysokim poziomie utozsamiajg si¢ z organizacja, angazuja si¢ w nig oraz s za-
dowolone z bycia jej uczestnikiem;

2) zaangazowanie jako wynik postrzeganych kosztow opuszczenia organizacji — za-
angazowanie takie (okreslane jako ,,poznawcze zaangazowanie trwania”) jest ten-
dencja do wlaczania si¢ w ciag aktywnosci, opartg na rozpoznanych przez osobe
kosztach zwigzanych z zaprzestaniem wykonywania danej czynnosci, a wigc po-
jawia sie, gdy kontynuowanie uczestnictwa zwigzane jest z korzysciami, a odej-
$cie z kosztami (stratami);
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3) zaangazowanie jako obowigzek - takie podejscie traktuje zaangazowanie jako
przekonanie jednostki o zobligowaniu w stosunku do organizacji oraz jako nor-
matywna presje na dzialanie zgodnie z jej celami.

Polaczeniem tych ujec jest model proponowany przez J. Meyera i N. Allena. Wy-
odrebnili oni trzy komponenty zaangazowania: afektywny (emocjonalne przywigza-
nie), racjonalny (szacowanie kosztéw wynikajacych z odejscia z organizacji) i nor-
matywny (zobowigzanie do pozostania w organizacji) [17]. Mozna zatem przyja¢, ze
u podstaw zaangazowania pracownika leza: emocjonalne przywiazanie, normatywny
konformizm oraz racjonalny wybor [6].

Zaangazowanie mozna okresli¢ jako postawe pracownika, wyrazajaca si¢ wzgled-
nie trwalym zachowaniem si¢ w okreslony sposéb wobec przedmiotu postawy, kté-
rym moze by¢ praca, wykonywany zawdd lub zatrudniajaca organizacja [8, s. 17].
Problemem jest sprecyzowanie cech charakteryzujacych to szczegélne zachowanie.

W literaturze przedmiotu mozna spotkac rézne proby okreslenia istoty zaanga-
Zowania:

1) zaangazowanie jest okreslane jako przywigzanie pracownikéw do organizacji
oraz pelnionych przez nich rél [10, s. 694];

2) zaangazowanie stanowi utrzymujacy si¢ poznawczo-afektywny stan umystu da-
jacy poczucie spelnienia, ktéry charakteryzuje wigor (wysoki poziom energii,
wysitek wkladany w prace), poswigcenie (oddanie, entuzjazm w pracy) i absorp-
cja (pochtonigcie, koncentracja na pracy) [21, s. 74];

3) zaangazowanie jest charakteryzowane przez energie, entuzjazm wkladany w wy-
konywanie obowigzkow oraz nastawienie na wyniki, czyli proste przeciwienstwo
trzech parametréw wypalenia zawodowego: wyczerpania, cynizmu i braku efek-
tywnosci [16];

4) o zaangazowaniu mozna moéwic¢, gdy pracownicy sa szczerze zainteresowani
i zaabsorbowani swoja praca, a nawet pasjonujg si¢ nia, co sklania ich do po-
dejmowania dobrowolnych wysitkéw, wykraczajacych poza formalne obowiazki
[1,s. 123].

Zaangazowanie jest najczesciej definiowane jako emocjonalne i intelektualne
przywigzanie do organizacji oraz jako suma wysilku, jaki pracownik decyduje si¢
wlozy¢ w realizacje swoich obowiazkéw [13, s. 66]. Przedmiotem zaangazowania
moze wiec by¢ zaréwno organizacja, jak i zawdd (czyli zbiér wykonywanych zadan
w ramach realizacji obowigzkow).

Zaangazowanie w prace czy wykonywany zawod jest warunkiem niezbednym,
lecz niewystarczajacym do zaangazowania organizacyjnego, ktore oznacza identyfi-
kacje z celami i warto$ciami organizacji, pragnienie przynalezno$ci oraz gotowos$¢
do dzialania, nadajacg wysoka range interesom organizacji, a nawet priorytet nad
wlasnymi interesami jednostki [8, s. 17]. Moze ono przejawia¢ sie w takich zacho-
waniach, jak:
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= gotowos¢ do obrony organizacji w sytuacjach kryzysu lub konfliktu;

= duma z przynaleznosci i identyfikacja z organizacja (wyrazana stwierdzeniami,
takimi jak: ,,moja organizacja’, ,,nasz zespol’, ,u nas”);

m aktywnos¢ i wysoka inicjatywa;

= lojalnos¢ i przywiazanie, brak zainteresowania zmiang miejsca pracy;

= dyspozycyjno$¢ oraz zgoda na prace w godzinach ponadwymiarowych, gdy wy-
maga tego sytuacja;

= zrozumienie dla dodatkowych obowiazkéw i cheé przyjmowania odpowiedzial-
nosci;

= zaufanie wzgledem przetozonych i wspotpracownikow.

Pracownicy zaangazowani charakteryzujg sie¢ silnym i statym przywigzaniem in-
telektualnym i emocjonalnym do swojej pracy, zespotu i organizacji, w ktérej funk-
cjonuja.

O zaangazowaniu mozna méwi¢, gdy pracownik zna i rozumie cele oraz warto-
$ci (sposoby postepowania) organizacji. Osoba zaangazowana pasuje do organizacji
na poziomie pogladéw, a lepsze dopasowanie powinno wzmacnia¢ poziom zaan-
gazowania. Konsekwencja dopasowania jest poczucie przynaleznosdci i powigzania
z organizacja. Pracownik ustosunkowuje si¢ emocjonalnie do organizacji (stosunek
moze by¢ pozytywny — wtedy rozwija si¢ u niego duma z powodu bycia jej czescia, lub
negatywny — wowczas dostrzega niewlasciwe aspekty dzialania organizacji, a dazac
do zmian, podejmuje dzialania majace na celu poprawe jej funkcjonowania). Trzecim
i zarazem kluczowym wymiarem zaangazowania jest dziatanie zgodne z przekona-
niami pracownika - podejmuje on aktywnosci majace rzeczywisty wplyw na dziata-
nie organizacji, a jego zachowania wigzg si¢ z wyborem pracy, realizacjg zadan i po-
stepowaniem w szczegdlnych sytuacjach. Zaangazowany pracownik nie poszukuje
aktywnie pracy, a nawet nie rozwaza ewentualnosci odejscia, wierzy w sukces orga-
nizacji, wyraza pozytywne opinie na temat srodowiska, w ktérym sie obraca, a nawet
zacheca innych do podjecia w niej pracy [13, s. 68—69].

Podstawowymi cechami zaangazowania organizacyjnego sa: identyfikacja z ce-
lami i wartosciami organizacji, pragnienie przynaleznosci do niej, zgodnos¢ tresci
pracy z zainteresowaniami, cechami osobowymi i aspiracjami, co jest warunkiem
pasji zawodowej, oraz che¢ zdobycia si¢ na wysilek na rzecz organizacji 2, s. 126].

Zaangazowanie mozna wiec traktowac jako zjawisko wielowymiarowe, ktdre [24,
s. 120]:

= okresla postawe identyfikacji jednostki z organizacja, stanowi miare jej lojalnosci;

= okresla poziom satysfakcji (zwigzanej z przynaleznoscig do organizacji i wyko-
nywaniem okreslonych zadan, petnieniem funkeji i rél) i poczucia przywigzania
do organizacji;
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m odzwierciedla stopien ,uczestnictwa organizacyjnego’, wyrazonego pozytyw-
nym warto$ciowaniem i podejmowaniem dziatan ukierunkowanych na cele or-
ganizacji.

Za wymiary zaangazowania organizacyjnego mozna wiec przyjac [24, s. 120]:

= uczestnictwo - sklonno$¢ do podejmowania znacznego wysitku na rzecz organi-
zacji (w ramach tego wymiaru mozna wyodrebni¢: orientacje na zadania, orien-
tacje spoteczng i orientacj¢ na rozwdj);

= identyfikacje — jako wyraz akceptacji celow i wartosci organizacji (dwie sktadowe
tego wymiaru to: ,tozsamos$¢ organizacyjna” i kreowanie wizerunku organizacji);

» lojalno$¢ - czyli pragnienie pozostania czlonkiem organizacji.

Innymi stowy, zaangazowanie organizacyjne tworza: identyfikacja, stabilizacja,
pasja oraz efektywne dzialanie na rzecz organizacji [8, s. 18—19]. Znaczenie po-
szczegolnych cech zaangazowania organizacyjnego jest zréznicowane w zaleznosci
od typu organizacji.

2. Motywowanie do zaangazowania
organizacyjnego - istota i znaczenie

Zaangazowanie pracownikow, bedace efektem procesu ksztaltowania zachowan
i postaw w organizacji, jest rOwnoczesnie celem, a zarazem dowodem i miarg sku-
tecznosci stosowanych w organizacji dzialan motywacyjnych.

M. Armstrong wskazuje na réznice miedzy motywacja i zaangazowaniem, twier-
dzac, ze motywacja dotyczy checi podejmowania dzialania, a nie postawy pracownika
[1,s. 125]. Motywacja nie musi by¢ wiec jednoznaczna z zaangazowaniem. Cele silnie
umotywowanego pracownika nie zawsze sg zbiezne z celami zespolu i organizacji.

Organizacje charakteryzujace si¢ wysokim zaangazowaniem pracownikéw wy-
magaja szczegdlnego systemu motywacyjnego jako konsekwencji specyficznych cech
tych organizacji. Wedlug E. Lawlera organizacja wysokiego zaangazowania powinna
posiada¢ minimalne zréznicowanie hierarchiczne [14, s. 105]. Egalitarne $rodowi-
sko pracy wynika z przyjetego w nim zatozenia, ze Zrédlem kreowania wartosci jest
kapital ludzki zaangazowany w organizacji, bez wzgledu na rodzaj wykonywanej
pracy, a w organizacji wystepuje tylko jedna kategoria pracownikéw — pracownicy
~pierwszej klasy”. W rezultacie organizacje te cechuje homogeniczno$¢ kultury or-
ganizacyjne;j.

Osiagniecie wysokiego zaangazowania wymaga identyfikacji pracownikoéw z or-
ganizacja. Dlatego system motywacyjny w organizacjach wysokiego zaangazowania
powinien ksztaltowac¢ stosunki pracy oparte na stabilizacji, wspdlnej odpowiedzial-
nosci i partycypacji decyzyjnej. Szczegélnym sposobem motywowania w tego typu
organizacjach jest planowanie $ciezek kariery, zarzadzanie talentami, rézne formy
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rozwoju kompetencji. Systemy wynagrodzen wykorzystuja zespotowe formy wyna-

gradzania za efekty, partycypacje finansows, rézne formy dochodéw odroczonych,

a takze wynagradzanie za kompetencje.

Inspirowanie do wysokiego zaangazowania wymaga odwolania si¢ do szero-
kiego spektrum potrzeb, celow zawodowych i osobistych pracownikéw, co oznacza
potrzebe uruchomienia kompleksu instrumentéw motywacyjnych. Etapem wstep-
nym jest zastosowanie odpowiednich nagréd zewnetrznych, do ktérych mozna za-
liczy¢: wynagrodzenia finansowe, warunki pracy, pozycje stuzbowa oraz pewnos¢
zatrudnienia.

Wynagrodzenia finansowe powinny spetnia¢ trzy fundamentalne warunki [8, s. 21]:

1) powinny by¢ bezposrednio powigzane z osiggnieciami, w taki sposob, by otrzy-
manie nagrod bylo mozliwe tylko po uzyskaniu odpowiedniego poziomu osig-
gnied;

2) oczekiwany przez pracodawce poziom osiggnie¢ powinien by¢ mobilizujacy,
a rébwnoczes$nie na tyle realny, by nagroda wywotata zainteresowanie pracow-
nika;

3) niezbedne jest rowniez przekonanie pracownika, ze wysilek wydatkowany w zdo-
bycie nagrody byl optacalny, adekwatny do wlozonego wysitku.

Spetnienie tych warunkoéw jest mozliwe tylko w sytuacji pelnego wzajemnego za-
ufania i transparentnej informacji. Pracownicy musza ufa¢ organizacji, ze ich petne
zaangazowanie zostanie sprawiedliwie nagrodzone. Tymczasem przy braku jasnych
kryteriéw oceny kompetencji i efektéw, uznaniowych nagrodach, niejawnych staw-
kach ptac pracownikom trudno dostrzec, w jaki sposob ich zaangazowanie wply-
nie na ich korzysci materialne, i oceni¢, czy jest ono opfacalne. Zaufanie wewnatrz
organizacji okazuje si¢ wiec niezbedne dla efektywnego oddziatywania nagréd ze-
wnetrznych [9].

Efektywne nagrody zewnetrzne sg warunkiem niezbednym, lecz niewystarczaja-
cym do osiagniecia pelnego zaangazowania do pracy. Skuteczne motywowanie pra-
cownikéw w organizacjach wysokiego zaangazowania wymaga uzupelnienia wyna-
grodzen zewnetrznych kompleksem nagréd wewnetrznych, takich jak: mozliwosci
rozwoju, samodzielno$¢, wyrazanie uznania. Wstepnymi warunkami motywacji we-
wnetrznej s3 [14, s. 104]:

m cel realistycznie okreslony przez menedzerdw,

= zgodno$¢ rodzaju wykonywanej pracy z zainteresowaniami,

= informacja zwrotna o wynikach.

Wedlug K. Ayersa mozna wskazaé pie¢ podstawowych potrzeb pracownikow,
ktore trzeba zaspokoi¢, by wykonywali oni prace z pasja oraz identyfikowali si¢ z or-
ganizacja. Sa to [3, s. 20]:

= potrzeba szacunku,

= potrzeba nauki i rozwoju,
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potrzeba ,,bycia wewnatrz’,

potrzeba znaczenia,

potrzeba bycia czgscig zespolu wygrywajacego.

Potrzeby te maja charakter hierarchiczny, a wiec powinny by¢ zaspokajane ko-

lejno, poczawszy od poziomu pierwszego, ktdry stanowi potrzeba szacunku.

Znaczenie motywacji wewnetrznej potwierdza réwniez M. Armstrong, ktéry

w modelu czynnikéw wptywajacych na zaangazowanie, poza motywacja wewnetrzna,

uwzglednia réwniez: sSrodowisko pracy, przywddztwo oraz mozliwosci rozwoju oso-
bistego [1, s. 127].

Wiréd czynnikéw organizacyjnych, ktére moga prowadzi¢ do zwiekszenia zaan-

gazowania, mozna wymieni¢ m.in. takie elementy, jak [25]:

klarowna $ciezka kariery — organizacje tworzace srodowisko sprzyjajace podno-
szeniu zaangazowania pracownikow dajg im szanse i mozliwosci na rozwdj no-
wych kompetencji i umiej¢tnosci, na realizacj¢ zamierzen oraz na wykorzystanie
catego potencjalu zawodowego;

umiejetno$¢ dopasowywania ludzi do okreslonych zadan - lepsze dopasowanie
pracownikéw do okreslonych typéw rél mogtoby przyczynic sie do zwigkszenia
jakosci, wydajnosci i wlasnej satysfakcji z wykonywanej pracy;

proces oceny pracy - sprawiedliwy i przejrzysty proces oceny jest podstawa two-
rzenia i zwigkszania zaangazowania pracownikow;

system warto$ci — wartosci determinujg zachowania pracownikéw, kreuja sens
wspdlnego zaangazowania w wyniki organizacji, sprzyjaja tworzeniu $rodowi-
ska nakierowanego na wzajemna wspolprace oraz na poczucie zaangazowania;
upelnomocnienie (empowerment) — pracownicy chcg by¢ zaangazowani w pro-
cesy decyzyjne, ktére bezposrednio dotycza ich pracy - upelnomocnienie moze
wzmacnia¢ ich zaangazowanie, gdyz sami decyduja oni o rozwigzaniu proble-
mow, z ktérymi si¢ stykaja;

branding - zaangazowani pracownicy kreuja pozytywny wizerunek organizacji
i przyciagaja podobnie zaangazowane osoby, przyczyniajac si¢ do poprawy efek-
tywnosci;

placa i benefity — pracownicy chcg by¢ wynagradzani za dobrze wykonang prace,
dlatego warto, zeby system bonusowy byt $cisle powigzany z systemem ocen pro-
mujgcym postawy pelnego zaangazowania i wykonywania zadan w sposob prze-
kraczajacy oczekiwania;

satysfakcja zawodowa - jedynie pracownicy zadowoleni ze swojej pracy moga by¢
prawdziwie zaangazowani, dlatego tak wazne jest, zeby umiejetnie dopasowywac
rodzaj zadan do wlasnych aspiracji zawodowych;

przejrzysta komunikacja wewnetrzna — pracodawcy muszg nauczy¢ si¢ wstu-
chiwa¢ w glosy i opinie swoich pracownikéw, gdyz to oni moga podpowiadac,
w jakim kierunku powinna zmierza¢ organizacja - jezeli pracownicy wierza, ze
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zostang wystuchani, a ich uwagi nie zostang zignorowane, wéwczas naturalnie

tworzy si¢ pole do wzmacniania zaangazowania.

Strategia budowania zaangazowania w organizacji powinna by¢ oparta na odpo-
wiednio uksztaltowanym systemie zarzadzania zasobami ludzkimi, polityce rozwoju
pracownikéw oraz na aktywnej wspolpracy ze strony kadry kierowniczej. Nalezy przy
tym pamietaé, ze dla powodzenia dzialan zmierzajacych do zwigkszania zaangazo-
wania niezbedne jest osobiste zaangazowanie kierownictwa. Menedzerowie powinni
by¢ wyczuleni na sygnaty docierajace ze strony pracownikow i na biezaco $ledzi¢ po-
ziom zadowolenia w organizacji. Pracownicy czuja si¢ bowiem odpowiedzialni i za-
angazowani, jezeli widza podobng postawe u kadry kierowniczej [15, s. 15].

3. Specyfika motywowania cztonkéw
Klubu sportowego do zaangazowania
organizacyjnego

Dla zrozumienia specyfiki organizacji sportowej wazna jest identyfikacja jej ob-
szarow dzialalnosci. Najwazniejszym z nich jest prowadzenie profesjonalnej druzyny,
ktéra ma osiagac sukcesy sportowe, a posrednio réwniez generowac zyski poprzez
sprzedaz biletdw na mecze czy sprzedaz praw do transmisji meczéw lokalnym tele-
wizjom. Ponadto celem dzialania klubu jest realizacja funkcji wychowawczej, czyli
szkolenie mtodziezy [11, s. 105]. Dodatkowo klub musi prowadzi¢ polityke marke-
tingowa, opierajaca si¢ na popularyzacji danej dyscypliny i zdobyciu jak najwierniej-
szej grupy fanéw. Wszystkie dzialania klubu sg bacznie obserwowane przez intere-
sariuszy klubu, czyli kibicow i sponsoréw. Relacje miedzy tymi grupami ukladaja sie
bardzo réznie i zdarza sie, ze nie zaleza one od wynikéw osiaganych przez druzyny
sportowe. Na specyfike klubu sportowego do$¢ istotny wplyw ma takze jego kultura
organizacyjna wyrazajaca si¢ w okreslonej symbolice, przywiazaniu do barw klubo-
wych. Przy tym sukces w aspekcie organizacji sportowej to indywidualna kwestia
- w jednym przypadku jest to puchar zdobyty w zawodach, w innym - ,,sprzedaz”
zawodnikéw za duze pieniadze, a jeszcze w innym — wprowadzenie do zespotu kilku
wychowankéw [11, s. 106].

Przy réznorodnosci grup spoleczno-zawodowych, jaka wystepuje w organizacji
sportowej, trudne jest wypracowanie skutecznego, a zarazem sprawiedliwego sys-
temu motywowania. Tym samym rodzi si¢ wiele pytan o ksztalt realizacji funkcji
motywacyjnej w klubie sportowym i podmiot, ktéry mialby sie tym zajmowac. Ist-
nieja rézne teorie na ten temat — jedni uwazaja, ze wystarczy zatrudnienie psycho-
loga sportowego, inni wskazujg na rol¢ trenera jako osoby z wystarczajaca wiedza
na temat motywacji i zaangazowania. Pojawiaja si¢ tez glosy (szczegolnie ze strony
kibicéw) wskazujace na ujecie zgodne z tayloryzmem, Ze najlepszym i jedynym
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motywatorem dla sportowcéw powinny by¢ pienigdze. Wbrew tym opiniom wy-
stepuja jednak przypadki, w ktérych pomimo braku srodkéw finansowych i odpo-
wiednich warunkéw do gry, druzyna osiaga znakomite wyniki sportowe (przyktad
Polonii Bytom w sezonie 2008/2009, ktéra wygrala wowczas wiele spotkan, chociaz
pitkarze przez wiele miesigcy nie otrzymywali wynagrodzenia, a ich baza treningowa
nie nadawata sie do sportu wyczynowego).

Praktyka wskazuje, ze w przypadku cztonkéw organizacji sportowej ogromne
znaczenie ma mozliwos$¢ zaspokajania potrzeb afiliacyjnych — identyfikacji z klu-
bem. Jednostka identyfikujaca sie z organizacjg chce stac sie jej czescia i dbac o jej
rozwoj. Problem pojawia si¢ jednak w momencie konfliktu interesariuszy, zawod-
nikéw i dziataczy. To na zawodnikach czesto odbija si¢ frustracja ludzi emocjonal-
nie zwigzanych z klubem, ktérzy w sposob szczegdlny utozsamiajg si¢ z organizacja.

Inng wazng kwestig, na ktérg warto zwrdci¢ uwage, mowigc o motywowaniu
w klubie sportowym, jest autorytet trenera. Niezwykle istotng role w motywowa-
niu do zaangazowania odgrywa trener. Chodzi tu gléwnie o identyfikacje zawodni-
kéw z osobg trenera czy tez uznanie danego trenera za niepodwazalny autorytet [11,
s. 110]. Jest to identyfikacja nie tyle z klubem, co z osoba, ktdra tworzy zespét zdolny
do najwiekszego wysitku (przykladem moze by¢ tu postawa pitkarzy recznych repre-
zentacji Polski, ktorzy ,,stoja murem” za swoim trenerem Bogdanem Wenta, za kaz-
dym razem podkreslajac, jak wielka role odgrywa on w ich druzynie).

W procesie budowania identyfikacji sportowcdw z misjg organizacji sportowej
ijej celami niezwykle wazng rol¢ odgrywa zjawisko wyzwalania zaangazowania. Za-
angazowanie moze oznaczac¢ gotowo$¢ do rezygnacji z celéw osobistych na rzecz or-
ganizacji, przy rownoczesnej odpowiedzialnosci za jej losy. Praktyka podaje liczne
przyklady sportowcow, ktérzy rezygnowali z zakladania rodziny w imi¢ osiggania
najwyzszych wynikéw sportowych. O zaangazowaniu mozna moéwic takze wtedy, gdy
zawodnicy catkowicie pochlonieci pracg nad osigganiem coraz lepszych rezultatow
podejmuja dodatkowe wysitki wykraczajace poza ich formalne obowigzki. Zdarza
sie to wielokrotnie w klubach nie najlepiej zorganizowanych, o stabej kondycji finan-
sowej, w ktorych zawodnicy staraja si¢ pomaga¢ wladzom klubu, wykonujac proste
prace, takie jak np. sprzatanie boiska do gry przed meczem.

Problem zaangazowania w klubach sportowych jest skomplikowany. Zaangazo-
wanie zawodnikow jest kluczem do tego, aby ich potencjal przelozy¢ na rezultaty
sportowe. Ma ono swoje zrédto w pozytywnych nastawieniach do organizacji, po-
strzeganiu swoich mozliwosci rozwoju adekwatnie do indywidualnych oczekiwan
[20, s. 74]. Zaangazowanie moze pochodzi¢ z dwéch zrédel: mozna méwic o czyn-
nikach wrodzonych lub wniesionych do organizacji oraz nabytych przez prace dla
niej. Niewatpliwie organizacje sportowe rozpoczely proces pozyskiwania pracowni-
kéw do budowania zaangazowania w zespole. W przypadku organizacji o stabilnej
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sytuacji finansowej zatrudnienie specjalistow w dziedzinie motywacji moze tylko
pomdc w szybszym rozwoju [11,s. 110-111].

Aby zdiagnozowac¢ poziom zaangazowania zawodnikow, wladze klubéw postuguja
sie czesto badaniem klimatu spotecznego w organizacji sportowej. Klimat organiza-
cyjny, bedacy elementem kultury organizacji, odzwierciedla otoczenie zewnetrzne
procesu motywowania zawodnikéw. Na jego ksztaltowanie w klubie sportowym
wplyw majg wartosci uznawane przez sportowcow i style kierowania wtadz klubu [11,
s. 111]. W celu uzyskania rzetelnych wynikéw badan klimatu organizacyjnego ko-
nieczna jest anonimowo$¢ takich badan. Tylko profesjonalne, czgsto zamozne kluby
sportowe praktykuja badanie takich zalezno$ci. Aby wyraznie podnie$¢ poziom za-
angazowania, niezbedne jest rozpoznanie przez wtadze klubu potrzeb, preferencji
i oczekiwan zawodnikow oraz wychodzenie im naprzeciw [12, s. 84].

R. Panfil wskazuje, ze,,zaczyna si¢ juz méwic¢ o wprowadzeniu szczegdlnego ro-
dzaju coachingu do srodowiska sportowego, jako dodatkowej, obok dziatan trener-
skich, formy wydobywania potencjatu i talentu sportowcow” [18, s. 7]. Zjawisko
coachingu sportowego polega na wspomaganiu w przygotowaniu sportowcéw do
osiggania i utrzymania wysokiej formy, a przez to uzyskiwania wysokich rezultatow
w swojej dyscyplinie. Osoba takiego coacha (trenera rozwoju), niezwigzana dotych-
czas z danym klubem sportowym, poza pracg nad biezaca formg zawodnika bytaby
odpowiedzialna réwniez za zarzadzanie kariera sportowa wyczynowcow. Nalezy
doda¢, ze zgodnie z definicjg sportowy coach mialby za zadanie jedynie uswiado-
mi¢, jakie sg problemy sportowca, naprowadzi¢ go na wlasciwa droge, a nie szuka¢
za niego rozwiazan. Sport coaching nie zostal do tej pory wprowadzony na polski
rynek, ale w Stanach Zjednoczonych jest juz bardzo popularny i szeroko wykorzy-
stywany, szczegélnie w sportach indywidualnych, takich jak lekkoatletyka czy nar-
ciarstwo [18].

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ podzial na pozafinansowe i finansowe
sposoby motywowania sportowcéw. Celem ludzi zarzadzajacych klubem sportowym
jest wyzwolenie u zawodnikéw potrzeby wlozenia maksymalnego wysitku w swoje
dzialania. Wynik sportowy, a takze i styl, w jakim zostanie uzyskany, ma duze zna-
czenie dla wizerunku organizacji sportowej [12, s. 79] (przyktadem moze by¢ tu po-
stawa reprezentacji Grecji, mistrza Europy w pifce noznej, ktéra zdobyla trofeum,
prezentujac ,,niemily dla oka” styl gry — w rezultacie Grecy nie zdobyli sympatii ki-
bicéw, co bylo szczegdlnie widoczne w komentarzach prasowych).

Egzemplifikacjg potrzeby afiliacji dla wielu sportowcow jest gra w reprezentacji
swego kraju i przynaleznos¢ do zespotu zlozonego z gwiazd. Mozliwo$¢ zaspoko-
jenia potrzeby uznania pojawia si¢ w momencie udzielania wywiadéw w prasie czy
rozdawania autograféw wsrod kibicow. Natomiast potrzeba samorealizacji, wyni-
kajaca z wewnetrznego dazenia do wyznaczenia celu, pojawia sie najczesciej po za-
spokojeniu potrzeb nizszego rzedu (przykladem moze by¢ tutaj proba osiagniecia
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sukcesu M. Jordana w golfie, po zdobyciu wszystkich mozliwych lauréw w koszy-
kowee) [12, s. 84].

Druzyna sportowa ma w swoim skladzie rézne osobowosci, jednak najwieksza
uwage przyciagaja autentyczne gwiazdy. Podstawowym celem trenera w takich wy-
padkach jest odkrycie potrzeb takiego zawodnika, aby nie stracit zapatu do pracy lub
nie pragnal zmieni¢ otoczenia klubowego [12, s. 85]. Zdarza si¢, ze gwiazdy zespolu
sportowego czgsto s bardzo trudnym partnerem. W tym przypadku nalezy podja¢
bardzo ostrozne, jednak stanowcze dzialania, aby przekona¢ i odpowiednio zmoty-
wowac ich do zaangazowania [4, s. 96]. Rola lidera druzyny opiera si¢ na przejeciu
ogromnej odpowiedzialno$ci na siebie. Musi on kierowa¢ grupa, zachg¢ca¢ do wigk-
szego zaangazowania i dodawac otuchy w chwilach zwatpienia [19, s. 87-88]. Po-
dobnie jak w przypadku trenera powinien on by¢ autorytetem dla druzyny, zespdt
musi darzy¢ go pelnym zaufaniem i szacunkiem.

Zawodnicy sportowi liczg na réwne traktowanie ich przez dziataczy klubowych
w aspekcie placy, ale tez przestrzegania regulaminu klubu. Waznym elementem
procesu motywowania w organizacji sportowe;j jest stosowanie bodzcéw o charak-
terze pozytywnym i negatywnym. Role pozytywnych wzmocnien moga odegrac ta-
kie elementy, jak: pochlebna opinia w prasie, pochwata, premia za dobre wyniki, do
negatywnych za§ mozna zaliczy¢ kary za ztamanie procedur klubu czy brak zaan-
gazowania w gre.

Waznym elementem motywowania jest takze mozliwos$¢ wspolnego z przelozo-
nym ustalania planéw i zadan. Rozpatrujac to przez pryzmat sportu, trener i zarzad
powinien przed sezonem spotkac si¢ z zespolem i wspdlnie ustali¢ plany na nad-
chodzacy sezon.

Oczywiscie najbardziej znang i szeroko rozpowszechniong forma motywowania
sg korzysci materialne oferowane przez klub w zamian za osiaggniecie zalozonych
wynikéw sportowych. Moze to by¢ rozwigzane w dwojaki sposéb — zawodnicy maja
wpisany w umowach z klubem lub sponsorem szczegétowy taryfikator premii albo
tez maja mozliwos¢ otrzymywania nagréd uznaniowych przyznawanych przez wla-
dze klubu. Wiele klubéw staje przed dylematem, czy lepiej jest placi¢ wyzsze sumy
kontraktowe (pensje), i tym samym mie¢ szanse $ciggniecia lepszych zawodnikéw,
czy tez polozy¢ wieksza wage na premiowanie, uzalezniajac zarobki od wyniku spor-
towego, czyli zapewni¢ im minimalng podstawe z duzymi nagrodami za wyniki.
Praktyka wskazuje, ze ten drugi sposob daje lepsze rezultaty, ale cz¢sto prowadzi do
konfliktéw na linii klub - sportowcy (przykiad pitkarzy Legii Warszawa, ktérzy nie
otrzymali premii za mistrzostwo Polski, poniewaz w wyniku zastosowania systemu
premiowego druzyna utracila ptynno$¢ finansows) [12, s. 88].

Nalezy pamigta¢, ze nie ma uniwersalnego systemu motywacyjnego, zaréwno dla
firm, jak i organizacji sportowych. Sportowcy sa specyficznym rodzajem uczestni-
kéw organizacji, ktérzy maja bardzo duze potrzeby bycia docenianymi, czgsto tez
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potrzebuja silnych bodzcéw, aby realizowa¢ swoje zadania z pelnym zaangazowa-
niem. Aby takie zaangazowanie wyzwoli¢, nalezy stosowa¢ mieszanke wzmocnienia
pozytywnego i negatywnego. Bardzo wazne jest, aby z dana grupg ludzi wytworzy¢
odpowiednio wysoki poziom zaangazowania, ktory sprawi, ze sukcesy beda na wy-
ciagniecie reki.

Istotng kwestig dotyczacg dzialalnosci sportowej, rzadko omawiang w mediach,
jest niezwykle trudne zadanie przeksztalcenia polskich organizacji sportowych w sil-
nych i realnych konkurentéw innych klubéw w Europie i na calym $wiecie. Przy-
ktadem takiej preznie dzialajacej organizacji sportowej jest druzyna Realu Madryt.
Klub ten poza dzialalnoscia czysto sportowa zajmuje si¢ dystrybucja gadzetow klubo-
wych na catym $wiecie, organizuje wycieczki na teren klubu, czy tez zbiera fundusze
z biletow na mecze i treningi zespolu. Real jest od wielu lat jednym z najbogatszych
klubéw na $wiecie wlasnie dzieki komercjalizacji swojej dzialalnosci. Warto wiec
zwrdci¢ uwage, ze menedzerowie polskich klubéw sportowych muszg dostosowac
sie do wymagan rynkowych, jezeli licza na osigganie znaczacych sukceséw na are-
nie miedzynarodowe;j.

4. Cel i metodyka badan

Celem badan przeprowadzonych na potrzeby niniejszego opracowania byla ana-
liza i ocena skutecznosci rozwigzan w dziedzinie motywowania do zaangazowania
w klubie sportowym OKPR Traveland Spotem Olsztyn. W procesie realizacji tego
celu poszukiwano odpowiedzi na nastepujace pytania (problemy) badawcze:

m Ktore z czynnikéw motywacyjnych zawodnicy uwazajg za najcenniejsze?

= Jaka role w motywowaniu do zaangazowania odgrywa wynagrodzenie?

= Jakie znaczenie motywacyjne maja bodzce o charakterze niematerialnym?

= Czy funkcjonujacy w klubie sportowym system motywowania mozna uznac za
efektywny i dostosowany do specyfiki organizacji?

Podstawowe badania stuzace realizacji zalozonego celu przeprowadzono me-
toda ankietowa. Badaniami objeto wszystkich zawodnikéw klubu OKPR Traveland
Spotem Olsztyn (19 pitkarzy recznych). Strukture badanej populacji przedstawiono
w tabeli 1.

Wiekszos¢ respondentéw to osoby w wieku do 30 lat, legitymujace si¢ stazem
w klubie do 4 lat (ponad 63% badanej populacji). W badanej grupie znalazly si¢
osoby zaréwno z wyksztalceniem wyzszym (ponad 47%), jak i Srednim (ponad 47%)
oraz jedna osoba z wyksztalceniem zawodowym.

Badania przeprowadzono w I kwartale 2010 roku.

1128 ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr 1 /2011 (144)



Tabela 1. Struktura badanej populaciji

Wyszczegdlnienie Liczba respondentéw Procent

Wiek

do 25 lat 8 42,1

od 25 do 30 lat 4 21,1

powyzej 30 lat 7 36,8
Wyksztalcenie

wyzsze 9 474

Srednie 9 474
zawodowe 1 52
Staz w klubie

do 2 lat 5 26,4

od 2do 4 lat 7 36,8

powyzej 4 lat 7 36,8

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari ankietowych.

5. Wyniki badan

Pytania zawarte w wykorzystanym w badaniach kwestionariuszu ankietowym
mialy na celu zebranie opinii sportowcéw na temat preferowanych przez nich form
motywowania do zaangazowania oraz stosowanych w klubie OKPR Traveland Spo-
tem Olsztyn rozwigzan motywacyjnych.

Z przeprowadzonych badan wynika, Ze nie wszystkie czynniki motywacyjne od-
grywaja znaczaca role w zyciu zawodnikéw. Okazuje si¢ bowiem, ze nagrody rze-
czowe, takie jak: puchary czy statuetki, nie motywuja zawodnikéow do wigkszego
zaangazowania. Mozna odnie$¢ wrazenie, Ze to kryjace si¢ za medalami pieniadze
sg silniejszym bodzcem motywacyjnym. Przejawia si¢ to w uznaniu przez respon-
dentéw wysokosci wynagrodzenia, jak i premii oraz nagrdéd pienieznych za istotne
czynniki motywacyjne (po ok. 58% wskazan). Waznymi elementami okazaly sie
takze mozliwos$¢ samorealizacji (ok. 58%) i rozwoju zawodowego (ponad 63% od-
powiedzi). W dalszej kolejnosci wymieniano takie elementy, jak: dobra atmosfera
pracy, uznanie spoleczne i prestiz oraz pochwaly i uznanie ze strony przetozonych
(por. tabela 2).

Istotng kwestig dla zrozumienia natury sportowcdow jest identyfikacja celow, jakie
zamierzaja oni osiggnac w swojej karierze. Z motywacyjnego punktu widzenia wazne
jest rowniez zweryfikowanie, czy plany poszczegdlnych zawodnikow sa zbiezne z za-
tozeniami klubu.
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Tabela 2. Najwazniejsze czynniki motywacyjne w opinii badanych zawodnikéw

Wyszczegdlnienie Liczba wskazan Procent
Mozliwos¢ rozwoju zawodowego 12 63,2
Mozliwo$¢ samorealizacii 11 57,9
Wysokos$¢ wynagrodzenia 11 57,9
Premie i nagrody pieniezne 11 57,9
Dobra atmosfera pracy 9 47,4
Uznanie spoteczne, prestiz 9 47,4
Pochwata, uznanie przetozonego 7 36,8
Nagrody rzeczowe (medale, puchary itp.) 8 15,8

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badari ankietowych.

Wyniki badan wskazuja, ze wszystkim zawodnikom sg znane cele klubu sporto-
wego. Wiekszos¢ respondentdw (79 %) wskazata przy tym, ze cele te sg zbiezne z ich
indywidualnymi celami. Pozostale 21% badanych byto natomiast przeciwnego zda-
nia.

W dalszej kolejnosci zapytano zawodnikow o ich indywidualne cele sportowe.
Najwazniejszym takim celem w przypadku wszystkich objetych badaniem spor-
towcow okazal si¢ medal mistrzostw Polski za obecny sezon. Na drugim miejscu
w hierarchii celéw uplasowalo si¢ pewne miejsce w skladzie druzyny (ponad 63%
wskazan), co wskazuje, ze potrzeba bezpieczenistwa odgrywa istotna role w zyciu
sportowca. Miejsce to bowiem oznacza stabilno$¢ finansows, mozliwos¢ rozwoju
i uznanie ze strony kibicéw oraz przetozonych. Na kolejnej pozycji znalazto si¢ wyz-
sze wynagrodzenie (ponad 52% odpowiedzi). Po 47% wskazan uzyskaly natomiast
odpowiedzi: gra w europejskich pucharach i reprezentacji swojego kraju. Wysoki
procent tych wskazan oznacza duze aspiracje olsztynskich szczypiornistow, ponie-
waz gra taka wigze sie z najwyzszym poziomem pilki recznej. Na uwage zastuguje
przy tym fakt, iz zawodnicy OKPR Traveland Spotem nie garna si¢ do zmiany barw
klubowych (por. tabela 3).

Na pytanie dotyczace sity kar i nagréd jako bodzcéw motywacyjnych respondenci
w przewazajacej wiekszosci (ok. 90%) odpowiedzieli, iz silniejsze oddziatywanie
motywacyjne maja dla nich bodzce o charakterze pozytywnym: nagrody, pochwaty
i uznanie przelozonego. Pozostate osoby wskazaty na motywacyjne znaczenie bodz-
cOw negatywnych, takich jak: upomnienia, nagany i kary.
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Motywowanie zawodnikow klubow sportowych do zaangazowania organizacyjnego .

Tabela 3. Najwazniejsze cele sportowe zawodnikdw
OKPR Traveland Spotem Olsztyn

Wyszczegdinienie Liczba wskazarn Procent
Medal za obecny sezon w Ekstraklasie 19 100,0
Pewne miejsce w sktadzie druzyny 12 63,2
Wyzsze wynagrodzenie 10 52,6
Gra w reprezentacii kraju 9 47,4
Gra w europejskich pucharach 9 47,4
Wyjazd do klubu zagranicznego 6 31,6
Zmiana krajowych barw klubowych 1 53

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari ankietowych.

W dalszej czesci badania zapytano zawodnikéw o kwestie dotyczace mozliwosci
rozwoju zawodowego w klubie. Zdaniem wiekszosci ankietowanych zawodnikéw
(ponad 84%) takie mozliwosci w klubie istniejg i kazdy sportowiec moze je wyko-
rzysta¢. Za najwazniejszy czynnik wplywajacy na rozwdj kariery sportowej w klu-
bie respondenci uznali umiejetnosci graczy (ok. 90% wskazan), w dalszej kolejnosci
wskazywano na role, jaka w tym zakresie odgrywa subiektywna ocena przetozonych
(ok. 37% odpowiedzi), oraz staz w klubie (10,5%).

Niezwykle waznym, a przez wielu uznawanym za najwazniejszy, elementem sys-
temu motywowania s wynagrodzenia. W przypadku sportowcow na wynagrodzenie
catkowite skladaja si¢ Swiadczenia placowe i pozaptacowe wynikajace z kontraktu.

Ankietowani w zdecydowanej wigkszosci (ok. 95%) potwierdzili, iz znane sg im
jasne i zrozumiale zasady wynagradzania w klubie. Wigkszo$¢ badanych zawodnikow
(ponad 74%) nie jest jednak zadowolona z otrzymywanego wynagrodzenia (w tym
ponad 52% respondent6éw stwierdza to w sposob zdecydowany).

Najwazniejszym czynnikiem wplywajacym na wysoko$¢ wynagrodzenia w klubie
sa w opinii badanych zawodnikéw umiejetnosci (ok. 74% wskazan). Ponad 52% re-
spondentéw jest przy tym zdania, ze na wynagrodzenie zawodnikéw w klubie wplywa
subiektywna ocena przelozonych. W dalszej kolejnosci wymieniano: wynik sportowy
na koniec sezonu (ponad 36%), staz w klubie (ponad 31%), zwycigstwo w szczegdlnie
waznym meczu oraz liczbe rozegranych meczy w sezonie (por. tabela 4).
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Tabela 4. Najwazniejsze czynniki wptywajgce na wysokos¢ wynagrodzenia
w klubie w opinii badanych zawodnikow

Wyszczegdlnienie Liczba wskazan Procent
Umiejetnosci 14 73,7
Subiektywna ocena przetozonych 8 52,6
Wynik sportowy na koniec sezonu 7 36,8
Staz w klubie 6 312
Zwycigstwo w szczegodlnie waznym meczu 2 10,5
llo$¢ rozegranych meczy 2 10,5

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badari ankietowych.

W dalszej czesci badania respondenci mieli okazje wypowiedzenia si¢ w kwestii
innych elementéw placowych, ktére moglyby pozytywnie wplyna¢ na zaangazowa-
nie i wyniki sportowe. Zdaniem znacznej czesci badanych zawodnikéw pozadanym
elementem motywacyjnym bylaby nagroda finansowa dla najlepszego (w ocenie
przetozonych i/lub kibicéw) zawodnika meczu (odpowiednio ponad 42 i ok. 37%
wskazan). Ponad 21% ankietowanych zwrécilo uwage na pomeczowa premie dla
catego zespolu jako atrakcyjny element, ktory moglby znalez¢ si¢ w tym systemie.
Taka sama liczba respondentéw stwierdzita takze, ze zaden z podanych czynnikéw
nie jest potrzebny (por. tabela 5).

Tabela 5. Czynniki ptacowe, ktére mogtyby pozytywnie wptyngé
na zaangazowanie i wyniki sportowe w opinii badanych zawodnikdw

Wyszczegdlnienie Liczba wskazan Procent
Nagroda finansowa dla najlepszego (w ocenie
4 . 8 42,1

przetozonych) zawodnika meczu
Nagroda finansowa dla najlepszego (w ocenie

o : 7 36,8
kibicdw) zawodnika meczu
Pomeczowa premia dla catego zespotu 4 21,1
Zaden z powyzszych czynnikéw nie jest potrzebny 4 21,1

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badari ankietowych.

Kolejne pytanie mialo na celu stwierdzenie, w jaki sposéb pitkarze odbierajg re-
spektowanie naczelnej zasady kontraktowania w klubie, jaka jest utajnienie wyna-
grodzen. Okazalo sie, ze az ok. 74% badanych zawodnikéw uwaza to za korzystne
rozwigzanie dla zespotu, a tylko ponad 10% — ma zdanie przeciwne. Pozostale osoby
s3 natomiast zdania, Ze utajnienie wynagrodzen to fikcja, poniewaz wszyscy i tak
znajg szczegoly kontraktéw pozostatych pitkarzy.

Sposréd dodatkowych $wiadczen oferowanych przez klub za najbardziej atrak-
cyjne pod wzgledem motywacyjnym respondenci uznali darmowe positki (ok. 79%
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wskazan). W dalszej kolejnosci wymieniano: bonusy o charakterze zywieniowym
i dodatki mieszkaniowe (po 42% odpowiedzi). Natomiast wsrod $wiadczen, ktore
— zdaniem zawodnikéw — moglyby sie przyczyni¢ do podniesienia zaangazowania
w klubie znalazly sie: dodatkowe ubezpieczenia zdrowotne (ok. 74% wskazan), samo-
chod stuzbowy do prywatnego uzytku i wycieczka zagraniczna po sezonie (po 58%
odpowiedzi), bony towarowe (31%), telefon stuzbowy (26%) i bilety na imprezy kul-
turalne (21%).

Nastepnym badanym obszarem byly relacje miedzyludzkie panujace w klubie
sportowym oraz ich wplyw na motywacje zawodnikéow. W pierwszej kolejnosci an-
kietowani zostali zapytani o wplyw dobrej atmosfery w klubie na poprawe efektyw-
nosci sportowcow. Prawie wszyscy respondenci (ok. 95%) uznali, ze dobra atmosfera
moze istotnie wplyna¢ na lepsze wyniki. Wiekszo$¢ ankietowanych (ok. 79%) stwier-
dzila przy tym, ze atmosfera aktualnie panujaca w klubie sprzyja poprawie efektyw-
nosci. Zawodnicy pozytywnie ocenili réwniez istniejace w klubie stosunki miedzy-
ludzkie - okolo 79% badanych stwierdzilo, iz oparte sa one na wspdtpracy i zaufaniu.
Zdaniem wigkszosci ankietowanych (ponad 84%) satysfakcjonujace sa réwniez re-
lacje na linii podwtadny — przelozony. Wigkszos¢ respondentow (ok. 79%) stwier-
dzita przy tym, iz jest doceniana przez przetozonych (rozumianych jako trenerzy
i kadra zarzadzajaca).

Badani sportowcy mieli réwniez okazje wypowiedzenia si¢ w kwestii, czy wspolne
spedzanie czasu po treningach i meczach zmotywowaloby ich bardziej do osiggania
lepszych wynikéw. W odpowiedzi na to pytanie zdania byly do$¢ podzielone. Tylko
ok. 37% zawodnikéw uznalo to za idealne rozwigzanie, ponad 31% oséb nie byto
tego pewnych, ale przychylilo sie do takich dziatan. Pozostale osoby byly przeciw-
nego zdania.

Kolejne pytanie dotyczylo podmiotéw odpowiedzialnych za podnoszenie po-
ziomu zaangazowania w klubie. Wszyscy respondenci orzekli jednoglosnie, ze
to przede wszystkim sztab trenerski odpowiada za zaangazowanie graczy. Zdecy-
dowanie mniejsze znaczenie zostalo w tym zakresie przypisane prezesowi klubu
(ponad 26% wskazan), dyrektorowi (ponad 10%) i kierownikowi klubu (ponad 5%
odpowiedzi).

Objeci badaniem sportowcy wypowiedzieli si¢ réwniez w kwestii dodatkowych
podmiotéw, ktore moglyby zajmowac sie motywowaniem w klubie. Zdania w tej kwe-
stii rowniez byly podzielone. Potowa badanych odrzucila taka propozycje, a druga
cze$¢ uznala za dobre rozwigzanie wprowadzenie do klubu dodatkowej osoby zaj-
mujacej si¢ motywowaniem zawodnikow (coacha sportowego, psychologa).

Ponad potowa badanych zawodnikéw (58 %) stwierdzita przy tym, iz stosowane
w klubie rozwiazania w dziedzinie motywowania skutecznie oddziatuja na zaanga-
zowanie w prace, pozostale osoby byly przeciwnego zdania. Che¢ wprowadzenia
zmian w funkcjonujacym w klubie systemie motywacyjnym wyrazito jednak zaledwie
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ok. 26% badanych, wskazujac gtéwnie na pomeczowe premie finansowe jako ele-
ment, ktéry mogltby skutecznie przyczynic si¢ do zwigkszania motywacji sportowcow.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania dowiodly, Ze istotnym motywatorem do zaangazowania
w klubie sportowym jest wynagrodzenie, ale wazne s3 réwniez mozliwo$¢ rozwoju
i samorealizacji. Stabilizacja finansowa daje sportowcom poczucie bezpieczenstwa.
Okazuje si¢ jednak, ze dla zawodnikéw wazny jest takze rozwdj osobisty i stale pod-
noszenie umiejetnosci.

Cennym bodzcem motywacyjnym dla sportowcéw sa takze dodatkowe $wiad-
czenia pozaplacowe. Badania wykazaly, ze zastosowanie takich swiadczen, jak: do-
datkowe ubezpieczenia zdrowotne, telefon stuzbowy do prywatnego uzytku czy fi-
nansowanie wypoczynku wigzaloby sie ze zwigkszonym zadowoleniem zawodnikéw,
wplywajac przy tym na ich zaangazowanie.

Atmosfera panujaca w klubie ma istotne znaczenie w podwyzszaniu poziomu za-
angazowania zawodnikow. Okazalo si¢, iz pozytywne relacje interpersonalne maja
istotne przelozenie na wyniki osiagane przez zespol. Z uwagi na zaufanie i wspot-
prace panujaca w klubie warto bytoby takze zaproponowaé zawodnikom wspdlne
spedzanie wolnego czasu, poniewaz taki element integracji jest czesto pozadany,
szczegolnie wérdéd miodych sportowcow.

Wykorzystywane w OKPR Traveland Spotem Olsztyn rozwigzania w dziedzinie
motywowania generalnie mozna uznac za skuteczne, sprzyjajace zwiekszaniu zaan-
gazowania zawodnikéw. Uzyskane wyniki badan wskazuja jednak przy tym na po-
trzebe zmian w systemie motywacyjnym, wérdd ktérych zawodnicy sugeruja m.in.
wprowadzenie dodatkowych pomeczowych premii finansowych jako skutecznego
srodka stuzacego zwigkszaniu motywacji.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze skutecznos¢ procesu motywowania zalezy od
wielu réznorodnych czynnikéw. Dlatego tez wlasciwe zarzadzanie kadrg organizacji
sportowej i rozpoznanie jej potrzeb ma podstawowe znaczenie dla osiggniecia wyty-
czonych celéw i realizacji zadan klubu sportowego.

Stale usprawnianie i ulepszanie systemow motywacyjnych jest wyznacznikiem
prawidlowych dzialan wladz klubu. Nalezaloby w tym zakresie zwroci¢ wigksza
uwage na czynnik ludzki i skupi¢ si¢ na potrzebach zaréwno poszczegdlnych za-
wodnikéw, jak i calego zespotu. Tym samym warto byloby zastanowi¢ si¢ doktadnie
nad indywidualnym rozwojem kazdego z zawodnikéw i sprecyzowac $ciezke kariery
poszczegdlnych graczy. Zastosowanie takich dzialann moze okazac sie efektywnym
narzedziem zwigkszania zaangazowania sportowcow, a przy tym skuteczng bronia
w walce z konkurujacymi klubami w regionie, kraju i za granica.
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Motywowanie zawodnikow klubow sportowych do zaangazowania organizacyjnego .
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MOTYWOWANIE ZAWODNIKOW KLUBOW
SPORTOWYCH DO ZAANGAZOWANIA
ORGANIZACYJNEGO

Streszczenie

W problematyke dotyczaca motywowania wpisuje sie obszar dotyczacy ksztaltowania
pozadanych z punktu widzenia organizacji postaw i zachowan jej uczestnikéw. Zjawisko
wyzwalania zaangazowania odgrywa szczegdlng role w procesie budowania identyfikacji
sportowcdw z misja organizacji sportowej i jej celami.

Celem prezentowanych badan byla analiza i ocena skutecznosci dziatan w dziedzinie
motywowania do zaangazowania w klubie sportowym OKPR Traveland Spotem Olsztyn.
Przeprowadzone badania dowiodly, ze istotnym motywatorem zawodnikéw w klubie
sportowym jest wynagrodzenie, ale wazne s3 réwniez mozliwo$¢ rozwoju i samorealizacji,
pozytywne relacje interpersonalne i atmosfera oparta na wspolpracy i zaufaniu.

SLOWA KLUCZOWE: MOTYWOWANIE, ZAANGAZOWANIE ORGANIZACYJNE,
ORGANIZACJA SPORTOWA
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MOTIVATION OF SPORTS CLUBS’ MEMBERS
FOR ORGANIZATIONAL ENGAGEMENT

Abstract

The issues concerning motivation include the area of developing the desirable attitudes and
behaviors of participants of organizations. The phenomenon of triggering engagement plays
a special role in the process of creating athletes’ identification with the sport organization’s
mission and its goals.

The aim of presented research was to analyse and evaluate the effectiveness in the field of
motivation for engagement in the sport organization O.K. P. R. Traveland Spotem Olsztyn.
The studies shown that payment is an essential motivator in the sport organization but
another factors like the possibility of self-development and fulfillment, positive interpersonal
relations and the atmosphere based on cooperation and trust are also relevant.

KEY WORDS: MOTIVATION, ORGANIZATIONAL ENGAGEMENT, SPORT
ORGANIZATION
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