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ZBIGNIEW CZAJKOWSKI
AWF Katowice

Zdolno$ci przywddcze trenerdw i teorie przywddztwa — ich istota
oraz znaczenie w sporcie

W naturze istnieje zasada prrywddztwa i kierowania,
Jak réwniez spdjnosci spotecznej, opartej na sprawie-
dliwosci i sprawnosci dziatania. Nie ma natomiast
przyrodzonej zasady jednowladztwa czy innej zakta-
dajqcej zwyrodnienie

Arystoteles

Stowa klucze: psychologia sportu, przywddztwo w sporcie, teorie przywédztwa, umiejg-
tnosci przywodcze trenera.

Autor, nawigzujac do swoich licznych publikacji o motywacji, stylu kierowania i zdol-
no§ciach przywodczych treneréw, niniejszy artykut po§wigca nieco dokiadniejszemu
omoéwieniu teorii przywodztwa ich znaczenia oraz zastosowania w sporcie. Po wsgpnych
wywodach o znaczeniu i cechach przywddcy, opisuje kolejno rézne teorie przywddztwa i ich
znaczenie w sporcie: 1) teorie wrodzonych cech przywddcy 2) teorie zachowania, 3) Teorie
Fiedlera, 4) teorie swoisto$ci sytuacji. W zakoficzeniu opracowania podsumowuje rézne
teorie przywodztwa, ich istotg oraz zastosowanie i znaczenie w dziatalnosci sportowej oraz
daje praktyczne wnioski oraz wskazéwki dla treneréw dotyczace umiejgtnosci przywéddczych
oraz stylu kierowania zespotem sportowym.

Rozwazania wstgpne o przywodztwie

Wedtug Arystotelesa, dobry przywédca musi
posiadaé: ethos, pathos i logos. Ethos to jego
charakter moralny, pathos, to jego zdolnosci do
wzbudzania uczué, do wplywania na emocje ludzi.
Logos, jego iejetnos¢  w. ania  istotnych
powodéw do dziatania, do pobudzania umystéw ludzi.

Mortimer J. Adler

W jednym z mych opracowan oméwitem ogélnie temat zdolnosci i umiejgtnodci przy-
woédczych treneréw, ze szczegdlnym zwrdceniem uwagi na ich znaczenie w oddziatywaniu
wychowawczym oraz wplyw na wspétpracg trenera z zawodnikiem; opisatem tez rézne style
kierowania zespolem sportowym, wykorzystujac m.in. teorie Mc’Gregora oraz wiasne
doswiadczenie praktyczne jako zawodnika, trenera i dziatacza.

Niniejszy artykul po$wigcony jest bardziej doktadnemu oméwieniu istoty i réznych teorii
przywédztwa. Swoje wywody na ten temat opieram na pi$miennictwie i pracach badawczych
wielu autor6w, jak réwniez na wiasnych obserwacjach, dziataniach, przemy$leniach i wnios-
kach z ponad 65-letniej dzialalno$ci w szermierce. Poczatkowo wiele pogladow na istote
przywodztwa i zdolnoéci przywddcze (kierownikéw, przetozonych, dyrektoréw, oficeréw —
nauczycieli, treneréw, rezyseréw etc.) opartych byto na ogélnych teoriach, ktére w wielkim
skrécie — mozna by przedstawié tak: zdolnoéci i umiejgtnoéci przywdédcze sa wrodzone,
oparte na wymiarach osobowosci danego czlowieka (cechy osobiste, cechy przyrodnoéci,
wrodzone zadatki, inteligencja etc.). Cechy i umiejgtnoéci przywéddcze sa wrodzone, nie
mozna ich wigc ksztaltowaé, nauczaé, doskonali¢.

58



Pézniej zainteresowania i badania naukowe zaczgto skupiaé¢ na podstawach i zacho-
waniach przywédcéw w réznych, swoistych warunkach i sytuacjach. Jak zauwazata Mary
Parker Follet [Cox 1990]: ,Rézne sytuacje wymagaja réznych rodzajéw wiedzy i dany
osobnik posiadajacy wiedzg potrzebng w pewnych sytuacjach, dziata sprawnie i skutecznie,
stajac si¢ przywddca w danym czasie i warunkach”. Stogdill [Stogdill 1948] wyrazit
podobny poglad twierdzac, ze skuteczny przywoédca dzialajacy sprawnie i odnoszacy
powodzenie w jednej sytuacji, nie musi koniecznie odnosi¢ sukceséw w innych sytuacjach.
(Nota bene, podobne wnioski mozna by wysnu¢ rozpatrujac wyniki dziatalnosci niektérych
treneréw, ktérych wyniki pracy na réznych stanowiskach, w réznych klubach, z kadrg etc.
byly bardzo — nieraz kraficowo — rézne).

Znacznym wkiadem w rozwdj i rozumienie teorii przywédztwa okazala sk koncepcja
O. Behlinga i C. Schriesheima [Behling, Schriesheim 1996]. Okreslili oni 4 gldéwne ujgcia
badan i oceny przywddztwa: teorie oparte na cechach przywoédcy i na zachowaniu
przywddcy, jednocze$nie wyodrebniajac cechy lub zachowania powszechne (ogélne, stale)
i zmienne, zalezne od sytuacji (tab.1) (Nawiasem moéwiac jeszcze jako miody chiopiec
zauwazylem, ze niektérzy oficerowie w okresie pokoju uwazani za idealnych przywdédcow,
wychwalani, szanowani i podziwiani oraz podawani za wzér godny nasladowania, w okresie
wojny — walk, tragicznych przygdd, dramatycznych sytuacji czy warunkéw wigziennych —
okazywali sig stabi, zagubieni, nieporadni, zastraszeni. Wiele lat pdZniej — jak juz wspom-
nialem - podobne zjawisko zauwazylem u niektérych treneréw, ktérzy odnosili sukcesy
i byli podziwiani oraz chwaleni pracujac na jednym stanowisku, a potem, pracujac w innym
klubie, w innych warunkach — catkowicie zawodzili).

Wydaje mi si¢ jednak, ze pewne cechy i postawy skutecznego, ,prawdziwego” przy-
woédcy sa raczej state, zwigzane z wymiarami osobowosci, cechami przyrodnosci, poziomem
i rodzajem inteligencji, motywacja osiagnig¢, ogdlna postawg zyciowa. Znamiennymi dla
takich osobnikéw bywaja zazwyczaj: wysoki poziom inteligencji, potrzeba wspolzawod-
nictwa i motyw powodzenia, pewno$¢ siebie, dazno$¢ do panowania i przewodzenia, czgsto
postawy agresywne, poczucie samodzielnosci i niezaleznosci.

Poznanie pozadanych, okreSlonych zdolnosci i umiejgtnosci przywéddczych jest
konieczne w wielu zawodach — dyrektoréw, zarzadcow, politykéw, nauczycieli etc. oraz —
oczywiscie — w pracy treneréw. W dzialalno$ci zawodowej treneréw konieczno§é posiadania
i wykorzystywania wielu zdolno$ci przywédczych wynika z istoty dzialalnosci i rézno-
rodnosci obowiazkéw trenera. Nie wolno zapomnieé, Ze trener, poza sprawami ,,czysto”
szkoleniowymi, powinien odpowiednio oddzialywa¢ wychowawczo na podopiecznych,
aponadto oprécz licznych i oczywistych obowiqzkéw szkoleniowych i wychowawczych
wystepuje jeszcze w wielu przeréznych rolach, co trafnie i dowcipnie opisuje Sabock
[Soback 1985] (role: organizatora, sprzgtowego, dyplomaty, sedziego i prokuratora, powier-
nika, reklamiarza etc., etc.).

Zachowania przywé6dcze nie zawsze s3 Sci§le zwigzane z cechami. Cechy wystepujace
u wszystkich sprawnych przywédcéw mozna uzna¢ za cechy powszechne (ang. universal
traits), natomiast cechy pozadane i pozyteczne tylko w niektérych, okreslonych sytuacjach
iwarunkach mozna okre$li¢ jako cechy sytuacyjne (situational traits) lub zachowania
sytuacyjne.

Teraz postaram si¢ oméwi¢ giéwne kierunki badan oraz rézne teorie przywddztwa, po to,
aby w zakorczeniu opracowania podsumowa je oraz przekazaé plymace z nich wskazéwki
praktycznego ich stosowania w procesie zaprawy sportowej.

Biorac pod uwagg typologi¢ Behlinga i Schriesheima mozna wyr6zni¢ 4 rézne rodzaje
(klasy) teorii przywé6dztwa (tab. 1.).
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Tabela 1. Cechy i zachowania przyw6dcéw wedtug réznych teorii

CHARAKTERYSTYKA PRZYWODCOW

CECHY ZACHOWANIA

Teorie zachowania (badano w Ohio

i Michigan): Pozadane zachowania

i postawy mogg by¢ rozpoznane i nauczane.

Bardziej Teorie cech lub ,wielkiego cztowieka™:
Powszechne. | Cechy przywddcy sg wrodzone.

Teoria Fiedlera:
Skutecznosé przywddcy oparta na Teoria swoistych sytuacji.
cechach, jest zalezna od sytuacji.

Bardziej
swoiste.

Podziat teorii przywoédztwa na cztery ogoélne wzorce. (Na podstawie: O. Behling,
C. Schriesheim (1976), Organisational Behaviour: Theory, research and application, Allyn
and Bacon Inc.).

Teorie cech wrodzonych przywédcy

Czlowiek o wyjatkowej sile i talencie wykazuje
swoje zalety w najbardziej trudnych sytuacjach.
Mikotaj Malecznow.
Okolicznosci sq poza wladzq czlowieka,
Jednak jego postepowanie zalezy od niego.
Benjamin Dizraeli.

Teorie wrodzonych cech przywédczych (lewy gérny prostokat tabeli 1.) pojawily sig
w latach 20, poczym nastapit ich bujny rozwoj — przerézne kwestionariusze, zestawienia
cech, obserwacje i oceny, wywiady etc. Po drugie wojnie §wiatowej uczeni zgtosili liczne
zastrzezenia do tych teorii.

Istota teorii cech wrodzonych opiera si¢ na zalozeniu, ze zdolnoéci i umiejetnosci
przywodeze, sa wrodzone, stanowia staly wymiar osobowosei i, Zze czlowiek obdarowany
tymi cechami begdzie sprawnym, skutecznym i odnoszacym sukcesy przywoddca, w kazdych
warunkach i w kazdej sytuacji. Przyjmujac, ze te cechy przywddcy sa wrodzone, dobrego
przywodcg mozna rozpozna¢ droga odpowiednich sprawdzianéw (giownie kwestionariusze).
Stogdill [1948] daje przyktad 124 prac badawczych po§wieconych teorii wrodzonych cech
przywédey. Wyréznit on 5 czynnikéw (cech) zwiazanych ze skutecznym, przynoszacym
powodzenie sposobem przewodzenia (kierowania zespolem), a to: inteligencja, motywacja
osiggnig¢, odpowiedzialno§é, uczestnictwo (,,zaangazowanie”) oraz stanowisko (status,
autorytet stanowiska). Wskazat on, ze wspélzaleznos¢ (wspotwystepowanie, wsp6izmien-
no§¢) migdzy okreslonymi wymiarami osobowosci i powodzeniem w sprawowaniu
czynnosci przywodczych jest staba i, ze osobnicy odnoszacy sukcesy jako przywddcy
w pewnych sytuacjach mogg — nie by¢ skuteczni w innych sytuacjach, mimo ich pewnych
cech osobowosci. Nawet wysoki poziom inteligencji i potrzeby osiagni¢¢ — chociaz na ogét
bardzo przydatne — nie zawsze zapewniaja powodzenie.

Mimo wielu zastrzezen podwazajacych peing wiarygodno$¢ teorii cech, osobiscie jestem
zdania, ze nie naleZy jej odrzuca¢ catkowicie. Pewne badania oraz dokladna obserwacja
dziatalnodci i wynikéw niektérych przywddcéw wskazuje na to, ze pewne cechy osobnicze
mog3a byé¢ i bywaja nader przydatne w niektérych sytuacjach. Ten poglad wydaje sig
szczeg6lnie prawdziwy w odniesieniu do dzialalnodci sportowej — pracy treneréw. Wielu
badaczy, psychologéw sportu, treneréw i zawodnikéw zauwazylo, ze pewne wymiary oso-
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bowosci, poglady, postawy oraz cechy przyrodnosci sa znamienne dla najwybitniejszych
treneréw oraz, ze cechy te sa — pod wieloma wzglgdami — podobne do cech znamiennych
wybitnych zawodnikéw i u niektérych treneréw wystepuja silnie zaznaczone: dazenie do
panowania (dominacja), postawy zaczepne i postawy wladcze [Czjkowski 2003; Hendry
1972]. Wedlug mnie, sa to cechy wiadczego stylu kierowania, a wybitne, state, dlugotrwale
sukcesy osiagaja réwniez — i przede wszystkim - trenerzy stosujacy wspdipracujacy
i przyjazny styl kierowania (oni tez wykazuja pewne stale cechy i postawy) [Czajkowski
1990, 1996, 2000, 2003; McGregor 1960].

Inni badacze wyréznili szereg znamiennych cech wystepujacych u czolowych trenerow
koszykéwki w USA, a jako dos¢ czgsto wystgpujace ujemne cechy wymienili: brak
zainteresowania Zyciowymi sprawami zawodnikéw oraz sztywnos¢ postaw i pogladéw
(inflexibility). Nawiasem moéwiac jedng z najgorszych cech J. Keveya (obok pewnych cech
i postaw dodatnich) byta wiasnie calkowita sztywno$é pogladéw i postaw, brak najmniejszej
cheei do wystuchania czy tym bardziej zrozumienia innych oséb (treneréw czy zawodni-
kéw). Dlatego m.in. nasi czolowi szermierze 1958 roku ,zbuntowali sk” przeciwko
dyktaturze Keveya i nie bylo to sprawa przypadku, ze po jego odejéciu, polscy szablisci —
pod wplywem nowego kierownictwa szkoleniowego PZS — zdobyli szereg razy z rzgdu zlote
medale w druzynowych mistrzostwach §wiata oraz osiagali caly szereg §wietnych wynikéw
druzynowo i indywidualnie, w wielkich zawodach migdzynarodowych. Podobnie,
przedstawiciele pozostatych broni wykazali wielki postep odnoszac liczne sukcesy w duzych
turniejach migdzynarodowych.

Liczni badacze podaja, ze wybitni trenerzy — przywédcy wykazuja takie cechy wspolne,
jak: potrzeba osiagnie¢ (z silnie zaznaczonym motywem powodzenia), zapal, zywotno$é
i przebojowos€. Z niektdrych badan wynika, ze trenerzy réznia sig od reszty spoleczefistwa
pod niektérymi wzgledami, wykazujac m.in. takie cechy i postawy jak: dogmatyzm (ktory
czgsto przyjmuje postaé ,fiksacji czynnosciowej” i czgsto wystepuje u treneréw szermierki)
oraz brak wspétodczuwania. Podobni sq do innych pod wzglgdem stylu stosunkéw
migdzyludzkich oraz innych mierzalnych cech.

Ogolnie chyba mozna stwierdzi¢, ze nie ma jednego, jedynego zestawu cech znamien-
nych dla wybitnych trener6w — przywédcéw, ale: 1) pewne wspélne cechy i postawy wy-
stgpuja u wielu wybitnych treneréw; 2) pewne cechy sa potrzebne i przydatne w swoistych
warunkach i sytuacjach; 3) wielcy trenerzy réznia si¢ swymi pogladami nie tylko na proces
zaprawy, dobor i sposoby prowadzenia éwiczed, ale czgsto roznig si¢ znacznie stylem
kierowania zespolem; 4) wydaje si¢ pewne, ze niektére zestawienie cech przywédczych jest
konieczne i skuteczne w okre§lonych warunkach i sytuacjach; 5) wybitni trenerzy, ktérzy
rozwijaja swoja dziedzing sportu iktérych zawodnicy osiagaja $wiatowe sukcesy — obok
pewnych cech wspSlnych — moga rozni¢ si¢ cechami przyw6dezymi i stylem kierowania
(znakomitym przykladem takiej sytuacji moga by¢ postacie stynnych radzieckich treneréw
szermierki: W. Arkadjewa i 1. Manajenki) [Czajkowski 1997].

Powyzsze stwierdzenia dotycza w sporcie nie tylko treneréw, ale réwniez dzialaczy.
W latach pigédziesiatych, sze$édziesiatych i p6zniej stanowiska prezeséw Polskiego Zwiaz-
ku Szermierczego sprawowali kolejno m.in. Otto Finski, Mirostaw Kulesza oraz Edward
Sznajder. Pod wzgledem temperamentéw, wymiaréw osobowolci oraz stylow kierowania
i zestawien zdolnosci przywodczych réznili si¢ calkowicie, a jednak byli znakomitymi
prezesami, dziatali nad wyraz sprawnie i skutecznie, przyczyniajc si¢ w duzym stopniu do
wiclkiego rozwoju szermierki polskiej w tym okresie (dobdr odpowiednich ludzi, sprawna
wspélpraca, przeplyw informacji, dobra organizacja, prestiz naszej szermierki na arenie
migdzynarodowej etc.).
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Teorie zachowania
Masy mozna zachecaé do pokonywania trudnosci
Jedynie poprzez wplyw jednostek, kiore dajq dobry
przyktad i kiore masy uznajq za swoich przywddcdw.
Sigmund Freud

Po wojnie psychologowie zajmujacy si¢ teoriami przywddztwa zaczgli zwracaé wigksza
uwage nie na cechy przywddcéw, ale na powszechne, stale wystgpujace postawy i zacho-
wania oraz style dzialania i kierowania skutecznych przywo6dcéw (tab.l., prawy gérny
prostokat). Szczegélnie dokiadne, dociekliwe i trwajace wiele lat badania w tym zakresie
przeprowadzono w Stanach Zjednoczonych, na uniwersytetach w Michigan i Ohio.

Najwazniejsze wyniki tych badan mozna przedstawi¢ najogélniej w sposob nastgpujacy:

— Wybitni przywodcy wyrézniajg sie nie tyle pewnymi cechami, co okreslonymi sposobami
zachowania i postepowania (a wigc zwrot od powszechnych cech do powszechnych
zachowarl).

— Po ,,odkryciu” i rozpoznaniu, jakie zachowania i postawy sprzyjaja skutecznemu, przy-
noszacemu powodzenie przywdédztwu — mozna by takich zachowan nauczaé oraz
ksztaltowa¢ odpowiednie postawy. Z tego raczej optymistycznego (moze nieco prze-
sadnie) stwierdzenia mozna wysnué wniosek, ze u kazdego czlowieka mozna ksztaltowaé
odpowiednie postawy i zachowania i kazdy moze zosta¢ dobrym przywédca,

— Przywddcy sig nie rodza, ale ich sig ksztalci i wychowuje.

Rozlegte i nader szczegétowe badania na Uniwersytecie Stanowym w Ohio trwaly wiele
lat i byly bardzo skomplikowane — obejmowaty postawy i zachowania przywdédcow w prze-
mysle, przedszkolach, o§wiacie, administracji, wojsku i lotnictwie. Ogromny zasieg i obje-
to$¢ tych badan nie pozwala nawet na skrotowy ich opis. Przekaze jedynie najwazniejsze
wnioski.

Analiza wybranych (sposrdd dziesigtkéw rozwazanych) czynnikéw wykazata nastgpujace
cechy i whadciwo$ci sprawnego przywoédcy:

1. Branie pod uwage postaw, pogladéw i odczué¢ innych ludzi; nastawienie przyjazne,
wzajemne zaufanie i szacunek (consideration).

2. Ustalenie i przestrzeganie wyraznie ustalonych form organizacyjnych, wymiany infor-
macji i sposobéw pracy oraz zatatwiania biezacych spraw wedlug okreslonych sposobow
postepowania (initiating structure).

3. Nastawienie na pracg, na produkcjg. Zachowanie i osobowo$é przywoddey powinna
motywowa¢ podwladnych do czynnej postawy i wzmozonej dziatalno$ci (production).

4. Wrazliwo$¢ i zachowanie przywddcy §wiadczy o nastawieniu na odczucia i potrzeby
podopiecznych, warto$ci spoteczne oraz stosunki migdzyosobnicze (sensitivity).

Z przeprowadzonych badan wynikalo, ze szczegélnie wazne i rozstrzygajace znaczenie
posiadaja czynniki pierwszy i drugi. Te dwa sposoby zachowania, postzpowania i kierowania
sg stosunkowo niezalezne (niski wspoéiczynniki wspdtzaleznosci czy wspélzmiennosei), ale
nie sa niespéjne, co oznacza, ze dany przywédca moze wykazywaé obie dodatnie postawy
i style kierowania.

W wyniku réwnolegle prowadzonych, rozlegtych badan na Uniwersytecie Michigan,
wyrézniono 4 istotne czynniki zwiazane z dzialalnoscia i zadowoleniem pracownikéw:
1) zréznicowanie roli przywddcy, nadzorcy, przytozonego; 2) wazno$¢ kierowania i kontroli;
3) nastawienie na pracownika; 4) stosunki miedzyludzkie w zespole.

Jako szeroko pojete wymiary przywédztwa wyrdzniono: nastawienie na pracownikéw
oraz nastawienie na produkcje (pracg, wyniki pracy). Za wazne uznano stopien, w jakim
przywodca nastawiony jest na wykonanie zadan, produkcje i techniczne aspekty pracy.

Wyniki badain w Ohio i Michigan — mimo pewnych réznic — pokazaly, ze przywdédey
wykazujg — w réznym stopniu — dwa rodzaje postaw i zachowan: 1) nacisk na organizacjg
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i wyniki pracy; 2) dobre stosunki migdzy przetozonym, a pracownikami (podobnie zreszta
Jest i w sporcie: jedni trenerzy klada giéwny nacisk na wyniki zawodnikéw, a inni na dobra
wspdtprace z zawodnikami).

Wielu badaczy wyréznifo — stosujac przerézne nazewnictwo — styl wiadczy (dyktatorski,
autorytatywny), zwiazany giéwnie z nastawieniem na pracg i wyniki oraz styl wspéipra-
cujacy (demokratyczny), z nastawieniem na dobre stosunki miedzyludzkie oraz zadowolenie
podopiecznych.

Podziat na dwa skrajne style kierowania — wiadczy i wspélpracujacy (rézni autorzy
roznie je nazywaja) stanowi pewne uproszczenie, poniewaz mozna wyréznié wiele styléw
poérednich, jest on jednakze pomocny w ogélnym wyréznianiu nastawienia danego
przywédey — styl formalny i styl oparty na stosunkach migdzyludzkich. W tym zakresie
szczegblnie istotne byly badania Williamsa i Wassenaara [Williams 1975] oraz Strauba
[Straub 1980]. Bardzo znane i niezmiernie ciekawe sq teorie X i Y Mc’Gregora [Czajkowski
2003; McGregor 1960], z ktérych wynika, ze ,ludzki stosunek” do spraw kierowania
i zarzadzania jest cenny, wartoéciowy, skuteczny i zalecany, co podkreslane jest zreszta
w wielu moich pracach.

Przez bardzo wiele lat uwazano (a dzisiaj jeszcze wielu treneréw i dzialaczy tak sadzi),
e nastawienie na produkcje (wyniki) oraz stosunki migdzyludzkie nawzajem sig¢ wykluczaja,
Jak juz wspomniatem powyzej, z licznych pézniejszych badan — oraz praktycznej obserwacji —
wynika, ze obie te skrajne postawy s od siebie niezalezne i, ze dobry przywédca moze byé
réwnocze$nie nastawiony na wyniki pracy i na dobre traktowanie zawodnikéw. Sadze, ze
wielu wybitnych treneréw potrafifo laczyé oba te nastawienia traktujac odpowiednio
zawodnikéw i prowadzac ich do wielkich osiagnieé. Zauwazylem, ze polaczenie nastawienia
na wysitek i wyniki oraz stosunki migdzyludzkie (spdjno$¢ zespotu, stosunki trener —
zawodnik) u wybitnych treneréw ukiadaja si¢ w sposéb bardzo zréznicowany (nie ma
jednego wzorca postgpowania, jednego stylu kierowania) [Czajkowski 1997].

Psychologowie sportu, korzystajac z dorobku, badan, kwestionariuszy, obserwacji
psychologii przemystowej, wykorzystali jej osiagnigcia do badan przywédztwa w sporcie.
Itak np: Danielson, Zelhart i Drake [Danielson, Zelhart, Drake 1975] sporadzili
kwestionariusz badajacy style kierowania i zachowania treneréw hokeja na lodzie,
zawierajacy az 140 czynnikéw (pytan). Z tego — po wielu badaniach — wyodrgbnili 8 ogdl-
nych wymiar6w postaw i zachowan treneréow (tab. 2.). Chyba najwazniejszym wnioskiem
z tych badain bylo to, ze skuteczni trenerzy hokeja na lodzie byli przyjazni i komunikatywni,
a nie wladczy i dominujacy (a wielu badaczy uwazalo, ze dominacja, agresywnos¢ i wladczy
styl kierowania s najbardziej znamienne dla sprawnych treneréw). Podobnie Carron
i Bennet [Carron, Bennet 1977] stwierdzili, ze spdjnos¢, ,,przystawalno$é”, dobra wsp6lpraca
trener ~ zawodnik, oparte na wzajemnym zrozumieniu si¢, a nie na ,,panowaniu” trenera —
sprzyjaja osiaganiu dobrych wynikéw w zawodach.

Tabela 2. Postawy i zachowania trenera.

WYMIAR OPIS

Kierowanic procesem zaprawy, Postawy i zachowania zwiazane z treningiem,

prowadzenic ¢wiczen. zawodami i motywacja,

Inicjatywa, otwarto$¢. Zachowania zwiazane z otwarty postawa, dazeniem do rozwia-
zywania problem6w, stosowaniem nowych metod.

Stosunki mi¢dzyosobnicze Zachowania majace na celu ksztaltowanie spoistosci zespolu ~

w zespole. wspdlne cele, zadania, wspdlpraca, motywacija.
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Czynniki spoleczne. Ksztaltowanie kolezeriskich i przyjaznych stosunkéw poza sama
dzialalno$cig sportowa (oddziatywanie wychowawcze, spoisto$¢
zespolu, dobre stosunki migdzy ludZzmi, zadowolenie).

Reprezentacja. Przedstawianie zespolu w korzystnym $wietle w kontaktach
z innymi (prezes klubu, dziatacze, trener kadry, dziennikarze,
rodzice).

Porozumienie sig, przeplyw Troska o przeptyw informacji, dobra organizacj¢ zespolu,
informacji w ramach porozumienie sig, ale bez troszczenia si¢ o dobre stosunki mig-
zorganizowanego zespotu. dzyludzkie w zespole.

Uznanie. Zachowania zwiazane ze Sprzgzeniem zwrotnym, wzmacnia-
niem dodatnim, nagrodami, przejawami uznania za wysitek
i osiagnigcia zawodnikow.

Pobudzenie. Zachowania zwiazane z motywacja (tresé, kierunek, natgzenie,
motywacja osiagnigé) oraz stanem (poziomem) pobudzenia
(nadmierne pobudzenie nie sprzyja zorganizowanej, sprawnej
dzialalnosci zespolu sportowego).

Postawy i zachowania trenera. (Tabelg opracowano opierajac si¢ w duzej mierze nie
tylko na wlasnych obserwacjach i wnioskach, ale réwniez na opracowaniu R. R. Danielsona
i wspotpracownikow: Multidimensional scaling and factor analysis of coaching behavior as
perceived by high school hockey players, ,Research Quarterly” 1975, nr 46).

Chelladurai i Carron [Chelladurai, Carron 1981] oraz inni badacze wyréemili 5 gléwnych
odmian postawy przywddczej trenerdw: 1) nastawienie na trening; 2) postawa wiadcza; 3)po-
stawa wspOlpracujaca (demokratyczna); 4) poparcie spoleczne; S)zachowanie nagradzapce.

Z tych — wymienionych przykladowo — i wielu innych badan, Cox [1990] wysnut
nastgpujacy wniosek: ,,...pozadane zachowania trenera moga by¢ rozpoznane i przeka-
zywane (nauczane). Te wnioski s3 niezmiernie cenne dla programowania szkolenia
treneréw. Mlodych treneréw mozna nauczy¢ pozadanych postaw i zachowan. Takie
ksztaltowanie prowadzi do lepszej pracy szkoleniowej treneréw i stwarza odpowiednie
Srodowisko dla mfodych zawodnikéw”.

Wigkszo$§¢ badan majacych na celu okre$lanie zachowania, postaw trenera i stylu
kierowania oparta byla na tym, jak zawodnicy postrzegaja i oceniajg zachowania trenera.

Badania Smitha, Smalla i Hunta [Smith, Small, Hunt 1977] oparte byly na bezpcéredniej
obserwacji zachowan treneréw w ich ,naturalnym otoczeniu”, podczas zawodéw. Opra-
cowali oni system oceny zachowania treneré6w (CBAS — Coaching Behavior Assessement
System) (tab. 3.).

Tabela 3. Oceny postaw i zachowania treneréw.

ZACHOWANIE TRENERA JAKO ODPOW
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ZACHOWANIA TRENERA Z JEGO INICJATYWY

Zwiazane z zawodami, walka i gra. e  Og6lne wskazéwki techniczne.
e Ogblne zachgty.
e  Organizowanie.

Niezwigzane z zawodami. e Ogdlne porozumiewanie si¢, wspoipraca.

CABS - Zestaw oceny postaw i zachowan trenera. (Na podstawie: Ronald E. Smith,
Frank E. Small, B. Hunt, A system for the behavior assessement of athletic coaches,
,Research Quarterly” 1977, nr 48).

Wyré6znili oni 8 odmian zachowan, jako odpowiedZ na dziatanie zawodnika oraz 4 od-
miany zachowania trenera oparte na jego (trenera) inicjatywie. Na przyklad, jezeli trener
poucza przed zawodami sportowca, jest to zachowanie z jego inicjatywy, jezeli natomiast
zawodnik w walce popehia jaki$ btad, a trener zwraca mu uwage lub krytykuje go, jest to
odpowiedz na zachowanie zawodnika. Na podstawie ich bada mozna okresli¢, ktéry trener,
jak i kiedy, udziela wskazowek, krytykuje, chwali, zachgca etc. Wigkszo§¢ dziatan trenera
podczas zawodéw stanowia na og6t: wzmocnienia dodatnie, og6lne wskazdwki krytyczne
iogdlne zachgcenia. Zawodnicy bardzo réznie postrzegaja i odbieraja zachowanie trenera
w trakcie zawoddw, a sposob postrzegania przez nich zachowaé trenera zalezy w duzym
stopniu od stosunkéw trener — zawodnik oraz od nastawienia danego zawodnika do sportu
oraz swoich kolegdéw i zespotu.

Znane jest takie powiedzenie: ,tak daleko zajdzie dany zawodnik, jak daleko wierzy
w niego trener”, a znakomity fechmistrz radziecki Witalij Arkadjew zwykl byl mawiac:
. Dobry trener ma swoich ulubiencéw i nie ukrywa tego”. Oznacza to, ze trener popiera,
pomaga i wiele uwagi poswigca zawodnikowi, ktdry jest utalentowany, pracowity, bojowy
i odpowiednio umotywowany. Osobicie zgadzam si¢ z takim stanowiskiem uwazajac
jednak, ze popierajac wybitnych zawodnikéw nalezy zachowywad takt, zdrowy rozsadek
oraz nie lekcewazy¢ mniej uzdolnionych sportowcéw. Z badan prowadzonych w USA — ku
memu zdziwieniu — zdaje si¢ wynika¢, Zze nie wszyscy trenerzy uznajg poglad
»samospetniajacych si¢ proroctw” i po$wigcaja wigcej uwagi i pomocy zawodnikom
niewielkich oczekiwan.

Koticzac t¢ czg§¢ opracowania — jako swego rodzaju podsumowanie — przypomng stowa
R. Coxa, ze pozadane zachowanie treneréw moga by¢ rozpoznawane i przekazywane.

Teorie uwarunkowania Fiedlera

Przewodzenie i kierowanie ludimi jest stosun-
kowo latwe, jezeli oni lubiq przywddce i majq do
niego zaufanie, ale nie jest tak fatwe, kiedy ludzie
nie darze go ani sympatiq ani zaufaniem.

Richard Cox

Wedlug pogladéw Fiedlera (lewy dolny prostokat tab.l.), wzorzec uwarunkowania
skutecznego przywddztwa [Czajkowski 2000, 2002; Fiedler 1967] zaklada, ze wydajnos¢,
sprawno$¢ i skuteczno$¢ dziatania zespotu sa zalezne (uwarunkowane) od stosunku
pomigdzy stylem kierowania [Fiedler 1967], a stopniem, wjakim sytuacja umozliwia
przywédcy wywieranie pozadanego wplywu na zespol. Z teorii tej wynika, ze skuteczno$é
dzialania zespotu zalezy od dwéch czynnikéw: 1) od osobowosci i zdolnosci przywddcy,
2)od sytuacji, warunkéw, ktére daja przywédcy wiadze, uprawnienia oraz moznosci
wplywania na zesp6t i otoczenie.
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Jezeli chodzi o osobowo$¢ przywodcy, to Fiedler wyréznia dwa skrajne typy (sq oczy-
wiscie i typy posrednie): a) nastawionych na wzajemne stosunki oraz b) nastawionych na
zadania. Typ pierwszy uwaza, ze W sporcie najwazniejsze sa dobre, wzajemne stosunki mig-
dzy trenerem a zawodnikami, dobra wspétpraca, wzajemne zaufanie, mily nastréj, wspok
odczuwanie. Drugi typ przywddcy uwaza, ze najwazniejsze jest osiaganie dobrych wynikéw
w zawodach, natomiast nastrdj w grupie i stosunki migdzyosobnicze sa daleko mniej wazne.

Oby wyr6zni¢, zmierzy¢ i oceni¢ okre$lone cechy tych dwdch krancowych typéw
przywodcy, Fiedler zastosowal sprawdzian ,,najmniej pozadany wspdtpracownik” (LPC —
least preferrer co-worker), przy pomocy, ktérego mierzy si¢ jako$¢ wspétdziatania oraz
dodatnie uczucia wobec danego czlonka zespotu. Jezeli przywédca darzy sympatia nawet
mato warto$ciowego pracownika (zawodnika), oznacza to, ze nastawiony jest na stosunki
migdzyludzkie. Jezeli wysoko ocenia i darzy sympatiq tylko zawodnikéw odnoszacych
sukcesy oznacza to, Ze nastawiony jest na zadania.

Rozpatrujac drugi czynnik sytuacyjny (czy, jak i w jakim stopniu sytuacja, otoczenie,
Srodowisko wplywa na skuteczno$é dzialania i przewodzenia) Fiedler wyréznia trzy
»sktadniki”: a) stosunki przywédca — cztonkowie, b) okreslenie zadania, c) zakres wiadzy
(kompetencje przywddcy, autorytet stanowiska).

Sposéb, styl wspéidziatania w ukiadzie ,,przywddca — cztonkowie” (trener — zawodnicy)
oznacza jakosé stosunkéw migdzyosobniczych pomigdzy trenerem, a cztonkami zespohu
(zawodnikami). O wiele latwiej — i skuteczniej — mozna kierowa¢ ludzmi, ktérzy lubig,
szanujg i darza zaufaniem swojego przywddce. Dobre stosunki migdzy trenerem,
a zawodnikami wptywaja dodatnio na jako$¢ i skuteczno$¢ procesu zaprawy.

Wyznaczanie zadan (budowa zadan — ,task structure”) oznacza jasno$¢ i wyrazisto$¢
gtéwnych celéw dzialalnosci i wynikajacych z nich bardziej szczegétowych zadan,
roztozonych w czasie, sprawdzanie wykonania zadan oraz okresla ich rodzaje (zadania
szkoleniowe, zadania wynikowe). Jasno okreslone zadania — i sposoby ich oceny — znacznie
ulatwiajg trenerowi kierowanie zespotem, podnoszg sil¢ oddziatywania i wptyw na podopie-
cznych.

Trzecim ,,skiadnikiem” czynnika sytuacyjnego, bardzo waznym w kierowaniu zespofem
jest zasigg wladzy trenera — mozliwo$¢ egzekwowania jego polecen, ocena zawodnikéw,
prawo nagradzania i karania (w szerokim tego stowa znaczeniu). Jest to zwigzane ze stylem
kierowania, co opisalem do$¢ dokladnie w kilku opracowaniach [Czajkowski 1998, 2000,
2000a, 2002, 2003]. Niektorzy trenerzy uwazaja, ze caly proces szkolenia i jego skuteczno§é
zaleza przede wszystkim od wiadzy trenera i bezwzglednego panowania nad zawodnikami;
stosuja oni wladczy (dyktatorski) styl kierowania — jaskrawe przeciwiefistwo stylu
wspolpracujacego i przyjaznego. Wedtug mnie styl wiladczy jest malo skuteczny pod
wzgledem wychowawczym iwynikowym, a stosowanie go stanowi przejaw nadrabiania
przy pomocy krzyku, ciagtych rozkazow, krytyki, karania — ukrytego poczucia niedowartosci
oraz braku wiedzy trenera [Czajkowski 2003).

Osobiscie sadzg, ze do réznych aspektéw czynnika sytuacyjnego w dziatalnosci trenerdw,
nalezatoby doda¢ rézne warunki finansowo-rzeczowe: dostep do sali, boiska czy ptywalni,
ich wyposazenie w niezbgdna sprzgty, ptace, pieniadze na sprzgt, na wyjazdy na zawody,
zgrupowania szkoleniowe etc. Wplyw wymienionych aspektéw na pracg treneréw
i wykazywanie zdolno$ci przywédczych bywa bardzo zréznicowany. Sa trenerzy, ktérzy
kieruja zespotem i pracuja wydajnie w warunkach umiarkowanie dobrych, dostatecznych,
ktérych bardzo zle i przeciwnie - Juksusowe warunki pracy demobilizuja. Bywaja,
paradoksalnie — i tacy trenerzy, ktérzy najlepiej kierujg zespotem albo w warunkach bardzo
ztych, trudnych, albo w warunkach luksusowych. U jeszcze innych treneréw poprawa
warunkéw pracy wplywa bardzo dodatnio na skutecznoéé kierowania zespolem i osiagane
wyniki w zawodach (im lepsze warunki, tym lepsze szkolenie).
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Powracajac do pogladéw Fiedlera, ot6z, uwaza on, ze przywédcy (trenerzy) nastawieni
na stosunki migdzyludzkie i przyjazna wspolprace w ukladzie trener — zawodnik, osiagaja
lepsze wyniki w warunkach umiarkowanie dobrych (dostatecznych, wystarczajcych),
podczas gdy trenerzy nastawieni na zadania, pracg i wyniki, dzialaja najsprawniej
i najskuteczniej w warunkach niedostatecznych albo bardzo dobrych. Poglady w tej sprawie
przedstawia, w pewnym uproszczeniu, ryc. 1.

O ile z tymi pogladami zgadza si¢ wigkszo§¢ psychologéw i treneréw, to poglady
wspomnianego autora na ksztaltowanie zdolnoéci przywédczych moga budzi¢ pewne
watpliwodci czy zastrzezenia. Uwaza on, bowiem, ze wszelkiego rodzaju szkolenie, kursy,
konferencje, praktyki majace na celu nauczania treneréw umiejetnosci przywodczych sa
bezuzyteczne, poniewaz ucza tylko jak wzmocni¢ swoja wiadzg i wplyw na podopiecznych.
Wedlug Fiedlera skuteczno$¢ przywddztwa — w tym stylu kierowania — mozna poprawié
poprzez: 1) ksztaltowanie wymiaréw osobowosci przywddcy, (co jest raczej trudne, —
poniewaz giéwne wymiary osobowosci sa raczej stale i nietatwo ulegaja przemianom),
2) dopasowanie sytuacji, warunkéw, otoczenia do danego przywédcy lun szukanie
odpowiedniego typu przywddcy, przystosowanego najlepiej do danych warunkéw.

Z teorii Fiedlera zdaje sig wynikac jasno, ze trenerzy, ktorzy osiagaja sukcesy w pewnych
sytuacjach, wcale nie musza dziataé¢ skutecznie i osiaga¢ dobre wyniki w innych sytuacjach.
Uwazam, ze tak nie zawsze bywa — w sporcie spotykamy wybitnych treneréw, ktérzy
odnosza stale wielkie sukcesy w réznych warunkach, na réznych stanowiskach i w prze-
réznych sytuacjach.

Kilku naukowcéw staralo si¢ sprawdzié¢ wiarygodno$¢ teorii Fiedlera w warunkach
sportowej dziatalnosci. Wyniki tych badan byly bardzo zréznicowane. Szczegélnie warto
zwrécié uwage na wyniki badan R. R. Danielsona [Danielson 1977), ktéry starat si¢ okresli¢
wplyw réznych — dogodnych i niedogodnych — warunkéw sytuacyjnych na skutecznoéé na
dziatania trenera i wyniki hokeistow z klubéw szkolnych. Badania jego wykazaly, ze bez
wzgledu na zréznicowanie warunkéw sytuacyjnych, najlepsze wyniki osiagali trenerzy
nastawieni na stosunki kolezefiskie w zespole. By¢ moze, ze nastawienie na stosunki
migdzyludzkie, dobry nastrdj w zespole jest szczegblnie wazne oraz daje dobre wyniki
w grupach miodziezowych (badano zespoty szkolne).

Teorie sytuacyjne
Najwazniejszym czynnikiem, ktory wplywa
na powodzenie jakiego$ przedsiewzigcia jest —
przedsigbiorczosé ludzi.
Jerzy Szymura.

Teoria drogi do celu (path-goal theory). Podczas gdy Fiedler zwracat giéwnie uwagg
na pewne, stale cechy, wymiary osobowosci przywodcy (trenera), to caly szereg innych
autor6w zwracal uwagge na wspéloddzialywanie zachowania tremera w swoistych
sytuacjach i na same sytuacje. Ze wzgledu na ograniczona objgto$¢ opracowania opiszg —
bardzo skrétowo — kilka wybranych takich teorii, poczynajac od teorii drogi do celu. Jak
podkre$la A. V. Carron [1980] w tej teorii nacisk jest polozony na potrzeby, cele, zadania
podwladnego (zawodnika), a zadaniem trenera jest ulatwienie celowej dzialalncéci
zawodnika. Powodzenie przywddcy jest rozpatrywane z punktu widzenia czy zawodnik
osiagnat swoj cel czy nie. Zadaniem trenera jest, wiec przedstawienie zawodnikowi ,,dobrze
o$wietlonej i oznakowanej drogi” do celu — wyznaczanie zadan, $rodkéw ich urze-
czywistniania, zwracanie uwagi na trudne szczegély, dawanie wskazowek, etc. Jezeli, na
przyklad, gtéwnych celem mlodego szermierz jest zdobycie tytutu mistrza Polski w szpadzie
w kategorii mlodziezowej, to trener powinien przygotowac (a potem prowadzi¢!) program
zmierzajacy do tego celu.
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Drugim waznym czynnikiem teorii drogi do celu jest fakt, ze na postawy i swoiste
zachowania, postepowanie trenera wplyw wywieraja dwie zmienne sytuacje: 1) wymiary
osobowoséci podopiecznych, 2) wplywy i naciski z otoczenia (zachety i zadania, aby
zawodnik osiagnat zamierzone cele) [ Hersey, Blanchard 1969].

Rozpatrzymy teraz pierwsza zmienng. Podopieczni, podwiadni, zawodnicy dazac do
osiagniecia swoich okre$lonych celéw, spodziewaja sie od swoich przywédc6w (treneréw)
pozadanych przez nich postaw i zachowan. I tak zawodnicy nastawieni na stosunki
miedzyosobnicze i dobry nastr6j w zespole wolg trenera nastawionego na przyjazng
wspélprace i stosujacego wspolpracujacy styl kierowania. Zawodnicy z wysokim poziomem
motywacji osiagnigé wola trenera nastawionego na zadania, wysitek i dobre wyniki. Tak,
wigc rézne typy zawodnikéw dazacych do osiagniecia swoich celéw osobistych, spodziewaja
sig 0s swych treneréw i cenig nieraz zupeinie inne postawy, metody treningu, zachowania,
system ocen i nagréd. Z tego zdaje sig wynikaé, ze zachowanie i sposéb postgpowania
treneréw powinien byé zmienny i dostosowany do osobowoéci zawodnikéw (ich
osobowodci, nastawienia, celdw, motywacji osiagnigc).

Druga zmienna. Wymogi otoczenia w stosunku do podopiecznych mozna podzieli¢ na
trzy rodzaje: 1) zadania wynikajace z celu giéwnego, 2) formalne stosunki migdzy
przywédca a podwladnymi (trenerem a zawodnikami), 3) podstawowa, pierwszoplanowa
praca. W dziatalnosci sportowej najwazniejsze sa wymogi zadaf, a to, dlatego m.in., ze
rézne zadania w sporcie wymagaja stosowania réznych metod, réznych form cwiczen
i r6znych postaw oraz zachowan trenera. Zadania powinny by¢ okre$lone jasno i wyraznie.
Teoria drogi do celu jest mniej wyraZznie okreslona, niz np. teoria Fiedlera, niemniej wynika
z niej, ze, w dzialalno$ci sportowej nalezy uwzgledniaé znaczenie i polozy¢ nacisk na
swoisto$¢ zachowan przywoédcy i podwladnych.

Badania Chelladurai’a i Saleha [Chelladurai, Saleh 1978] wykazaly, ze zgodnie z teoria
drogi do celu — zawodnicy o okreslonych wymiarach osobowosci oraz z réznych dziedzin
sportu przedkiadaja okre$lone typy treneréw i chetnie z nimi wspéipracuja, na przykiad
zawodnicy sportow zespolowych, nastawieni na zadania, cenig treneréw, ktérzy umiejetnie
stosuja ¢wiczenia zwigzane ze wspoéldzialaniem zespolu. Inne badania wykazaly [Vos
Strache 1979], ze gracze druzyn, ktére przegrywaja uwazajg swoich treneréw za bardzo
tolerancyjnych i niewymagajacych, podczas gdy gracze druzyn zwycigskich postrzegaja
swoich treneréw jako nastawionych na szkolenie, zadania oraz umiejacych wiasciwie
przewidywa¢ i posiadajacych dar przekonywania. Te wyniki potwierdzajq poglad, ze
skuteczni przywddcy nastawieni sa bardziej na zadania niz ich mniej ,,wydajni” koledzy.

Teorie cyklu Zyciowego

Teoria cyklu zyciowego (life cycle theory) réwniez odznacza si¢ wiekszym naciskiem na
zachowania, potrzeby, motywy podopiecznych (zawodnikéw). Wzorzec cyklu zyciowego
(rézne teorie oparte na tym wzorcu) mozna najogdlniej okreélié tak: wlaciwy, odpowiedni
styl kierowania w danej sytuacji powinien zaleze¢ od stopnia dojrzalo§ci zawodnika —
jego wieku, a takze poziomu wyszkolenia i stazu zawodniczego. Dojrzatosé, obok wieku
okre$lana jest dokiadniej jako umiejetnoé¢ wyznaczania i urzeczywistniania celow i zadan
oraz poczucie odpowiedzialno$ci za swoje czyny oraz wyksztalcenie i do§wiadczenie
[Hersey, Blanchard 1977].

Wielu badaczy, zwolennikéw wzorca cyklu zyciowego, przyjmuje, ze potrzeba nasta-
wienia na zadania zmniejsza si¢ wraz ze wzrostem dojrzatosci. Potrzeba zachowania na-
stawionego na stosunki migdzyludzkie i dobry nastr4j w zespole tworzy na wykresie
odwrécong literg¢ U w stosunku do poziomu dojrzatosci. [ tak, nastawienie na stosunki
miedzyludzkie powinno by¢ niskie przy niskim i wysokim poziomie dojrzatcéci, a wysokie
przy $rednim poziomie dojrzatosci.
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Opierajac si¢ na badaniach Danielsona [Danielson 1977] z miodymi hokeistami,
Chelladurai i Carron [Chelladurai, Carron 1978] wysungli nieco zmieniong postaé¢ wzorca
cyklu zyciowego. Danielson uwazal, ze zachowanie nastawione na stosunki migdzyludzkie
wplywa dodatnio na skuteczno$¢ dziatania zespotu na wszystkich poziomach dojrzatoéci
i w réznych warunkach sytuacyjnych. Carron natomiast podkreslal, ze nastawienie na
stosunki miedzyludzkie jest szczegblnie wazne w odniesieniu do miodych zawodnikéw.
Wedtug niego, potrzeba zachowania nastawionego na stosunki migdzyludzkie (nie zadania
i wyniki) zmniejsza si¢ wraz ze wzrostem poziomu dojrzatosci. I tak, przy niskim i wysokim
poziomie dojrzatoéci zawodnikéw nastawienie na zadania powinno by¢ niskie, a przy
$rednim poziomie dojrzatosci — powinno byé wysokie. Tak, wigc wzorce Hersey'a
i Blancharda oraz Chelladurai’a i Carrona sg ze soba sprzeczne.

Wiele p6zniejszych badan dawato rézne wyniki, nie potwierdzajac catkowicie ani jedne-
g0, ani drugiego wzorca.

Z innych badan mozna wysnué wnioski, ze nastawienie na zadania i wyniki treneréw odno-
szacych sukcesy bylo niskie przy szkoleniu bardzo miodych i miodych sportowcéw, awysokie —
przy szkoleniu miodziezowcdw i doroslych. Jezeli chodzi o nastawienie na stosunki migdzy-
ludzkie, to przeciwnie: u skutecznych treneréw bylo ono wysokie w stosunku do zawodnikéw
mlodszych kategorii wiekowych, a niskie w szkoleniu zawodnikéw staiszych. Biorac powyzsze
pod uwagg B. Case [1987] zaproponowat wzorzec przedstawiony na ryc. 2.

Chociaz wyniki licznych badah w omawianym temacie nie sq calkowicie jednoznaczne,
jedno jest pewne, a mianowicie to, ze w stosowaniu stylu wspétpracujacego lub wiadczego,
a szczegblnie w wyborze nastawienia czy to na zadania czy to na stosunki midzyludzkie,
trenerzy powinni braé pod uwage poziom dojrzaloci zawodnikéw (a takze ich wymiary
osobowosci | cechy przyrodno$ci oraz motywacje osiagnigc). A ponadto jak podkreslam
w innym miejscu niniejszego opracowania, nastawienie na zadania i wyniki oraz nastawienie
na stosunki miedzyludzkie i dobry nastréj w zespole nie musza si¢ wykluczaé.

Teoria wzorca czynnosci

Wzorzec czynnoéciowy postgpowania trenera, zaproponowany przez Behlinga
i Schriesheima [Behling, Schriesheim 1996] jest nowatorski i moze mieé¢ — a chyba juz
czesto ma! — zastosowanie w dziatalnodci szkoleniowej treneréw. Podstaweg teorii stanowi
zalozenie, ze dwie podstawowe funkcje sa niezbgdna dla zapewnienia statosci grupy jej
dziatania, a to: 1) funkcje wyrazowe i spoleczno-uczuciowe, 2) funkcje zadaniowe
i wykonawcze (poglady zblizone do teorii wynikajacych z licznych badan przeprowadzanych
w uczelniach Michigan i Ohio — patrz powyzej). W sporcie funkcja wyrazowa i spoteczno-
uczuciowa zwiazana jest oczywiécie ze stosunkami migdzyludzkimi oraz spoisto$cia zespotu
[Czajkowski 1998, 2000, 2000a, 2002, 2003], a funkcja zadaniowo-wykonawcza zwigzana
jest z urzeczywistnianiem kolejnych zadan. Poniewaz jednemu trenerowi trudno jest na ogét
skutecznie wykonywaé obie te funkcje oraz nielatwo jest zmieni¢ swoja osobowosé i styl
kierowania, autorzy teorii ~ Behling i Schriesheim - zalecaja, aby tak dobiera¢ szkole-
niowcéw, Zeby si¢ nawzajem uzupetniali, jezeli np. trener gtéwny (sekeji, druzyny, klubu,
kadry) jest nastawiony giéwnie na funkcje zadaniowo-wykonawcze, szkolenie, wyniki, to
jego zastepca powinien by¢ nastawiony bardziej na stosunki migdzyludzki, dobry nastroj
i spoistos¢ zespotu.

Poglady te sa nader ciekawe i ,pociagajace” oraz o duzym znaczeniu praktycznym,
poniewaz nie kazdy trener potrafi zmieni¢ swoja osobowos¢ oraz styl kierowania, tak, aby
zadowoli¢ rézne typy zawodnikéw. Pomyst wzajemnego uzupeienia sig dwoch czy kilku
treneréw o réznych nastawieniach i réznym stylu kierowania moze okaza¢ si¢ w praktyce
nad wyraz skuteczny, a zreszta takie wzajemne uzupeianie si¢ treneréw zdarza sig
W sportach zespotowych i na ogét daje dobre wyniki.
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Teoria wzorca wielowymiarowego

Wzorzec wielowymiarowy (multidinensional model) Chelladurai’a przedstawiony jest na
ryc. 3. i ukazuje wieloczynnosciowe, zlozone ujgcie sposobu sprawowania przywédztwa.
W tym wzorcu zadowolenie oraz wyniki dzialalno$ci zawodnikéw sa rozpatrywane jako
wynik wspotoddziatywania trzech skladowych: 1) przepisane, zalecane, pazadane i cenione
postawy oraz zachowania przywédcy (trenera); 2) sposoby kierowania zespotem chegtnie
widziane, preferowane przez zawodnikéw; 3) stosowane sposoby przywddztwa — styl
kierowania danego trenera, ktéry nie bierze pod uwagg ani wymagan rzeczowych ani postaw
zawodnikéw.

Spojno$é (przystawalnos¢é, zgodnosc) tych trzech odmian przywdédztwa lub brak ich
zgodno$ci prowadzi do okreslonych skutkéw. 1 tak, jezeli postawa, zachowanie i styl
kierowania trenera jest niezgodny z zaleceniami i oczekiwaniem wiadz oraz preferencjami
zawodnikéw (punkty 1 i 2 powyzej), to wéwczas istnieje duze prawdopodobienstwo, ze
trener bedzie zwolniony z pracy. Jezeli natomiast zalecane i pozadane oraz stosowane
w rzeczywistosci zachowania trenera s spdjne, ale niezgodne z oczekiwaniami za-
wodnikéw, wéwczas wyniki moga by¢ dobre, ale zawodnicy nie bgdg zadowoleni. A jezeli
trener stosuje preferowany przez zawodnikéw styl kierowania, ale niezgodny z zalecanym
i oczekiwanym, wowczas zawodnicy moga by¢ zadowoleni, ale wyniki beda stabe.

Przy pomocy specjalnego kwestionariusza (leadership scale for sports; skala przy-
wodztwa w sporcie) Chelladurai badat rozdzwigk pomigdzy oczekiwanym (preferowanym),
a postrzeganym (,,aktualnym”) stylem kierowania przez trenera (196 czotowych zawodnikéw
koszyk6wki, zapaséw i lekkiej atletyki uczelnianych klubéw) [Chelladurai 1984]. Badania
wykazaly, ze kiedy postrzeganie i ocena stylu przywédztwa byly niezgodne z oczekiwaniami
zawodnikéw, odbijato si¢ to ujemnie na nastroju i spoistoéci zespotu. Podobnie nastroje
zawodnikéw ulegaly znacznemu pogorszeniu, kiedy ujemnie oceniali metody treningu,
pouczania i sprzgzenia zwrotnego.

Chelladurai i Amott [Chelladurai, Amott 1985] wyréznili 4 gléwne style kierowania
zespolem: wiladczy (autokratyczny), doradczy, wspéluczestniczacy i delegujacy. Prze-
prowadzili oni badania majace okresli¢ odczucia i opinie zawodnikéw dotyczace réznych
stylow kierowania. Badaniami objgto 144 koszykarzy i koszykarki i okazalo sig, ze
zawodnikom i zawodniczkom najbardziej odpowiadatly: styl wladczy — 36% oraz wspot-
pracujacy — 41%. Wynik raczej zaskakujacy, a przy tym okazalo sig, ze kobietom znacznie
bardziej niz me¢zczyznom odpowiada styl wspéipracujacy.

Podsumowanie i wnioski praktyczne dla treneréw

...przygotowanie praktyczne, nie poparte
gruntownq znajomosciq teorii, ma bardzo

ograniczonq warto$¢ praktyczng.
Wincety Okon
Wiedza sama w sobie nie ma zadnej

wartosci. Czyni jq jej stosowanie.
Jadwiga Klodecka — Rézalska

Zdarza si¢ niekiedy tak, ze niekt6rzy pracownicy nauki nieco jednostronnie postrzegaja
teori¢ i przeceniajq jej znaczenia w nauce o sporcie i w dziatalnosci sportowej, a nie
doceniaja istotnego znaczenia i wartoéci umiejetnosci praktycznych, do$wiadczenia, intuicji
pedagogicznej i... zdrowego rozsadku treneréw. Znakomity chirurg francuski w XVI wieku
Ambroise Par¢ tak pisal w swych stynnych: Regutach i zasadach chirurgii: ,,Sama wiedza
bez umiejetnoéci praktycznych nie daje chirurgowi pewno$ci siebie”. Leonardo da Vinci
przeciwnie, podkreslat znaczenie wiedzy dla praktycznego dzialanie piszc: ,,Kto zajmuje si¢
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dziatalno$ciq praktyczna bez znajomodci teorii, jest jak sternik, ktéry podaza do ladu bez

steru i kompasu i nigdy nie wie na pewno, dokad ptynie”. Obaj oni maja stuszno$é! Ich

poglady mozna ,,pogodzi¢” znanym powiedzeniem, ze nie ma nic bardziej praktycznego jak
dobrze opracowana teoria. Uwazam, ze teoria i praktyka sa spdjne, stanowia calosé
i nawzajem si¢ uzupetniaja i dlatego jedna z najbardziej podstawowych zasad treningu jest —
powinna by¢! — zasada jednosci teorii i praktyki, wiedzy i umiejetnoéci, poznania i dziatania.
Uczeni, dla ktérych liczba przysiadéw i ,,pompek” ze szkoty w Pcimiu Dolnym, poddana
doktadnej analizie statystycznej stanowi ,,wyczyn naukowy” i ktérzy z poblazliwym lekce-
wazeniem odnosza si¢ do obserwacji, wnioskéw i wieloletnich doswiadczen praktycznych
trenerdw, sa tak samo jednostronni, jak niektorzy trenerzy, ktérzy méwia:, ,,Eee, co mi tam
jaka§ wydumana teoria, ja sam najlepiej wiem, jak mam postgpowaé, nauczaé i prowadzié
éwiczenia”.

Doceniajac i podkreslajac znaczenie jednosci i spdjnosci teorii i praktyki, poznania

i dzialania, przedstawiam podsumowanie niniejszego opracowania w postaci zwizlych

punktéw, przy czym w podpunktach a) podaj¢ teorig, a w podpunktach b) praktyczne

wnioski szkoleniowe dla trenerow.
A oto, wlasciwe, teoretyczno-praktyczne podsumowanie.

1. a) Chociaz trenerzy odnoszacy najwigksze sukcesy wykazuja pewne cechy wspélne (silna

osobowo$¢, umitowanie swojej dziedziny sportu, dociekliwodé, rézne umiejetnodci
przywédcze, wysoki poziom motywu powodzenia, pracowitoéé etc. etc.), to nie ma
jednego, jedynego, uniwersalnego zestawu cech, umiejgtnosci, metod, styléw kierowania,
wspdlnego dla wszystkich czolowych treneréw. Pomiedzy najwybitniejszymi trenerami
czgsto wystepujg znaczne roznice {Czajkowski 1997, 2002, 2003].
b) Przyszli trenerzy, uczacy si¢ sztuki prowadzenia zaprawy sportowej, w tym kierowania
zespotem i wychowywania zawodnikéw, nie powinni sig martwié, jezeli ich wymiary
osobowodci, cechy przyrodnosci rézne sa od cech i wiasciwosci czotowych treneréw czy
jakiego$ wybranego ideatu trenera.

2. a) Wymiary osobowosci, a zwlaszcza cechy przyrodnosci (temperamentu) trudno jest

zmieni¢, ale pewnych umiejetnosci przywddczych, sposobéw kierowania zespolem,
oddziatywania wychowawczego mozna si¢ nauczy¢.
b) Zgodnie z teoriami zachowania (a niezgodnie z teoriami cech), umiejetno$ci
przywédczych mozna si¢ nauczy¢. Trenerzy, ktérzy nie posiadaja niezbednych umieje-
tnosci, moga je opanowaé uczac si¢ od wybitnych treneréw skutecznego postgpowania
w réznych, okreslonych sytuacjach.

3. a) Jak wynika z badan przeprowadzony w Ohio, dwoma szczegélnie waznymi postawami
w zachowaniu i kierowaniu zespolem przez trenera jest: przyjazna postawa wobec
zawodnikéw (consideration) oraz organizacja zespolu, przyptyw informacji, wzajemne
porozumiewanie sig¢ (initiating structure}.

b) Przywédcy zespol6éw, trenerzy powinni ustalié¢ jasny i przejrzysty system organi-
zacyjny i wspéipracy oraz porozumiewania si¢, wykazujac jednoczesnie wobec pod-
opiecznych uczucia przyjazni, ciepla, zaufania i szacunku.

4. a) Ogromna wiekszo$¢ znawcow zagadnienia wyraza poglad, Ze pozadanych umiejetnosci

przywddczych i wiasciwego stylu kierowania mozna sig nauczyc.
b) Wobec tego, z uwagi na wazno$¢ umiejetnosci przywodezych (w tym oddziatywanie
wychowawcze), w szkoleniu i doksztalcaniu kadr trenerskich i instruktorskich nalezy
zwrdci¢ uwage wlasnie na przekazanie odpowiedniej wiedzy na ten temat oraz odpowied-
nich umiejgtnosei (studia trenerskie w awf-ach, kursy trenerskie i instruktorskie, konfe-
rencje metodyczno-szkoleniowe, czasopisma fachowe).

5. a) Nader czgsto trenerzy wykazuja wyrazne tendencje do nastawienia na zadania i wyniki
albo na stosunki migdzyludzkie.
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b) Trener6w nalezy uczyé rozpoznawania tych dwoch skrajnych tendencji wynikajacych
z réznych wymiaréw osobowosci i pogladéw. Nalezy dazy¢ do tego, aby trenerzy starali
sie nadrabiaé zbyt jednostronne postawy i wynikajace z nich sklonnoéci do stosowania
skrajnego stylu kierowania. Tak, wigc trener nastawiony gléwnie lub wylacznie na
zadania powinien staraé si¢ zwr6ci¢ rowniez uwagg na stosunki migdzyludzkie, uklady
trener — zawodnicy i stosowaé mniej krancowy styl kierowania. I przeciwnie — trener
przesadnie i jednostronnie dbajacy o dobry nastrdj w zespole, powinien pamigta¢ réwniez
o wysitku, éwiczeniach, zadaniach i wynikach. Zreszta wbrew opinii niektérych — oba te
nastawienia nie wykluczajg si¢ nawzajem. Wéréd wielu wybitnych treneréw sa wlasnie
tacy, ktérzy umiejetnie 1acza i stosuja w praktyce oba te nastawienia. Poniewaz zmiana
wymiaréw osobowo$ci i pewnych skionno$ci bywa na ogét trudna, praktycznym
wyjéciem z sytuacji jednostronnego nastawienia trenera jest uzupemianie si¢ trenerow
ordznych cechach, skionno$ciach i postawach, jezeli trener gléwny jest nastawiony
wylacznie czy gléwnie na zadania, wysitek i wyniki, to powinien dobra¢ sobie zastgpce
(pomocnika, asystenta) nastawionego na stosunki migdzyludzkie i przeciwnie.

. a) Gléwnym wnioskiem wynikajacym z teorii drogi do celu jest przyjecie zasady, ze

zadaniem trenera jest przede wszystkim okazywanie pomocy zawodnikowi w osignigciu
jego celéw i zadan.

b) Aby byé¢ skutecznym trenerem nalezy pomaga¢ zawodnikowi w wyznaczaniu
odpowiednich celow i zadan oraz pomocy w wyborze odpowiednich dziatan, form,
metod, ¢wiczen etc. sprzyjajacych w osigganiu przez zawodnika wybranych celéw
i wynikajacych z nich bardziej szczegétowych zadan. Czyli — zgodnie z nazwa teorii —
trener pomaga w wyznaczaniu celéw i ,,pokazuje droge” do ich osiagnigcia.

. a) Dostosowujac swe umiejgtnosci przywéddcezy, a zwlaszcza styl kierowania, do zadan

i réznych sytuacji, trener musi réwniez uwzgledniaé stopien dojrzalosci zawodnika (wiek,
staz zawodniczy, poziom wyszkolenia, wiedza etc.).

b) Badania znaczenia dojrzatosci zawodnika oraz rozwoju przewodzenia przy réznych
poziomach dojrzatosci zawodnikéw -~ nie daly jeszcze penych, jednoznacznych
odpowiedzi (kiedy i w jakim stopniu nacisk kla$¢ na zadania, a kiedy na stosunki
migdzyludzkie). Niemniej z badan tych wynika, podobnie jak ze zdroworozsadkowej
obserwacji, ze trener powinien by¢ bardzo ,,uczulony” i w swych sposobach trenowania
i kierowania procesem zaprawy (w tym oddzialywanie wychowawcze), powinien uwzgk-
dnia¢ poziom dojrzalosci zawodnika (a takze wymiary jego osobowosici, cechy
temperamentu, uzdolnienia, motywacjg osiagnig¢ etc.).

. Jak juz we wnioskach wspominano, dla wielu treneréw wykazywanie — zaleznie od

potrzeb i sytuacji — zmiennie nastawienia na zadania albo na stosunki migdzyludzkie
moze by€ nader trudne, niemniej trzeba sig staraé o pewna wszechstronno$¢ postaw
i styléw kierowania.

. a) Réznice i niezgodnosci pomigdzy preferowanym przez zawodnikéw stylem kie-

rowania, postawami i zachowaniem trenera; pozadanym, oczekiwanym, ,wiaciwym”
zachowaniem, jak réwniez tym, jakie trener w rzeczywistosci (,,aktualnie™) stosuje —
wywierajg oczywiste i widoczne skutki wplywajace na odczucia, wyniki i zadowolenia
zawodnikéw.

b) Sportowcy, nawet dzieci przystgpujac do uprawiania sportu, nader czesto maja
wyraznie okreslone oczekiwania, nastawienia w stosunku do postawy i zachowan trenera
oraz sposobéw prowadzenia ¢wiczen. Trenerzy powinni — w miarg mozliwoéci — bra¢ pod
uwagg oczekiwania zawodnikéw. Nalezy przy tym dba¢ o zapewnienie radosci z upra-
wiania sportu, umilowania wybranej dziedziny sportu (czynnik uczuciowy) i zainte-
resowanie swoim sportem (czynnik poznawczy, umystowy). Mtodocianym sportowcom



10.

nalezy da¢ mozliwo$¢ wyzycia si¢ ruchowego, zapewnié optymalny poziom pobudzenia
i poczucia wiasnej wartosci.

Mozna wyr6zni¢ wiele stylow kierowania zespolem sportowym przez trenera. Krai-
cowymi stylami sa wladczy (dyktatorski) z jednej strony oraz z drugiej strony — styl
wspélpracujacy oraz jego ,,wyzsza” odmiang — styl przyjazny. Réime style maja swoje
zalety i pewne niedostatki. Rézne style czasami zalezy stosowa¢ zmiennie zaleznie od
dojrzalosci zawodnikéw, etapu szkolenia, sytuacji etc. Na diuzsza metg najbardziej
,»wydajnym”, skutecznym stylem, — jezeli chodzi o skutecznos¢ — szkolenie i wyniki oraz
oddzialywanie wychowawcze oraz rado$¢ z uprawiania sportu — jest styl przyjazny
[Czajkowski 1998, 2000a, 2003; Fiedler 1967].
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Ryc. 1. Wzorzec przywédztwa wedlug Fiedlera

Publi

Ithaca.

wysoka Przywédca nastawiony na zadania (niskie LPC) - -
Przywédca nastawiony na stosunki migdzyludzkie (wysokie LPC)
niska
dobre zle
Warunki
Tab. 1. Wspdtzaleznos¢ pomigdzy nastawieniem i stylem kierowania przywédcy a dogodnoscia
(warunkami) sytuacji
Stosunki
Przywédca - dobre dobre dobre dobre zie zie zte e
odwladny :
Budowa zadafi | zlozona | zlozona | prosta | prosta | ziozona | zlozona | prosta | prosta
Wiadza
przywbdcy silna staba silna staba silna slaba silna staba
(kompetencje

74

LPS - Least Preferred Co-Worker (najmniej pozadany wspdipracownik)



Ryc. 2. Zmieniony wzorzec teorii cyklu Zyciowego na podstawie teorii Case’a.
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Ryc. 3. Wielowymiarowy wzorzec przywédztwa wedlug Chelladurai’a (wedtug: Chelladurai, Carron’
(1973), Leadership, Canadian Association for Health)
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Coaches’ leadership skills and leadership theories — their essence and significance in sport
An athlete’s motivation, succes and satisfaction are
enhanced when the coach helps the athlete to perceive

his or her role as ingful and
Performance feedback is also important for player's
success and motivation

Richard H. Cox

Key words: sport psychology, leadership in sport, leadership theories, coaches’
leadership abilities

The author describes and discusses leadership styles and leadership capabilities of
coaches in sport activities. The proper choice and application of a given leadership style by
the coach is of paramount importance and is one of most important factors influencing coach -
athletes relationship and efficasy of training and — of course — the competition results. And
so leadership capabilities ought to be studies, understood and properly applied in coach’s
work.

According to Stoghill leadership is the process of influencing the activities of a organised
group (club, section, national team, school class etc.) in its efforts toward goal setting and
goal achievement. His definition is not unlike Carron’s notion of an influence system as
opposed to a power system of leadership. Behling and Schriesheim proposed typology of
leadership theories that provides a logical approach to the study of theory of leadership. This
classification (typology) categorises various theories in terms of traits and behaviours and in
terms vhether the theory emphasises universal or situation-specific leader characteristics.

The trait or “great man” theory of leadership emphasises the notion that great leaders
possess a set of universally consistent personality traits or dimensions that facilitate efficient
and successful leadership. Another important type of leadership theory is based on the notion
that successful leaders possess a relatively universal set of behavioral characteristics which
could be identified. This type of leadership theory was spread by researchers at the university
of Michigan and Ohio State University. One of them important factors of these theories was
the idetification of consideration and initiating structures of the two most important leader
behaviours. A third typological approach to the study of leadership style and leadership
capabilities was represented by Fiedler’s contingency theory which ephasises the notion that
leader’s effectiveness is situation specific and contingent on certain factors associated with
the favourableness of both the situation and the leader’s personality dimensions. The forth
broad category of leadership theories is situation specific theories. The main difference
between these and Fiedler’s theories is that the emphasis is based more on specific-situation
leader behaviours as opposed to stable personality dimensions and traits. Situation-specific
theories include path-goal theory, life cycle theory, functional theory and Chelladurai’s
muitodimensional model of lesdership. Coach-athlete relationship, including empathy,
constitutes an important factor influencing the style and efficasy of leadership. The quality of
relationship between coach and athletes is a very important determint of team success and
and athlete’s satisfaction.

An athlete’s direction and level of motivation, his arousal, his success and satisfaction, as
well as his self-afficasy and resistance to stress, are markedly enhanced when the coach helps
the athlete to perceive his/her role as independant, meaningfull and autonomous. Intrinsic
and extrinsic feed-bach including knowledge of results, are also important for athlete’s
success and motivation,

The following are the fina! conclusions and advice to the coaches.

1. Coaches who achieve great success show certain common traits (strong personality, high
level of motivation, motif of success, various leadership abilities, high level of knowlenge
and practical capabilities etc., etc.) but one universal set of traits and leadership abilities
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does not exist. Very often great and successful coaches show very different personality

domensions, traits of temperament, leadership style, forms and methods of coaching etc.

. It is very difficult to change one’s dimensions of personality, especially temperamental

traits, but one can learn certain leadership abilities.

. Very often the coaches show very distictly their approach: either ego involvement or task

involvement. The coach with strong desire to achieve success, must try to remember

personal interrelationship and athlete’s satisfaction. And vice versa a coach whose main

concern are good relationship with the athletes and their satisfaction schould not forget

about necessity of achieving good results in competition.

. As changing one’s personality is difficult the coach schould try to have an assistant with

different personality dimensions and different leadership style.

. The coach schould help his athletes by helping them to establish main goal and practical

tasks, both in the process of training and in competitions.

. Controlling and developing his leadership abilities the coach must take into consideration

his pupils (their age, stage of training, motyvation, involvement etc.).

. The coaches schould — as much as it is possible and desirable — take into account athletes
views, motivation, preferriered style of leadership, their possibilities etc.

. There are several leadership styles, all of them have their strong and weak points but from
the point of view of education, social value and competition resalts by far the best is, ably

displayed ~ co-operative style.
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