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Sukces w zarządzaniu kadrami. Elastyczność w zarządzaniu kapitałem ludzkim ISSN 1899-3192 
Problemy zarządczo-psychologiczne

Ryszard Panfil, Łukasz Panfil
Akademia Wychowania Fizycznego we Wrocławiu

STYLE WSPóŁPRACY 
MENEDŻERA OPERACYJNEGO 
Z UTALENTOWANYMI REALIZATORAMI ZADAń 
(NA PRZYKŁADZIE ORGANIZACJI SPORTOWYCH)

Streszczenie: Współczesne organizacje stawiają przed pracownikami, zwłaszcza funkcjo-
nującymi na poziomie operacyjnym, wymóg efektywnego wykorzystywania posiadanych 
kompetencji specjalistycznych i społecznych. Na podstawie sformułowanego przez Ryszar-
da Panfila paradygmatu stylów współpracy menedżera operacyjnego z realizatorem zadań 
przeprowadzone zostały badania umożliwiające identyfikację stylów współpracy trenerów 
reprezentacji narodowych w grach sportowych z utalentowanymi graczami. Uzyskane wyni-
ki badań wskazują, że zakresy współpracy wyznacza zróżnicowany poziom stosowania po-
szczególnych stylów. Jednak dominującym stylem współpracy jest styl kierowniczy. W dużo 
mniejszym stopniu stosowany jest styl szkoleniowy i delegujący, natomiast styl coachingowy 
wykorzystywany jest w znikomym stopniu.

Słowa kluczowe: style współpracy, realizator zadań, menedżer operacyjny, uzdolniony 
gracz.

1. Wstęp

Efektywność współczesnych organizacji, szczególnie firm usługowych, w tym spor-
towych, wyznaczana jest poziomem wartości dodanej, kreowanej przez operacyjne 
zespoły realizatorów zadań (projektowe, logistyczne, usługowe czy też marketin-
gowe), funkcjonujące w tych organizacjach, które prowadzone są przez menedże-
rów operacyjnych [Panfil 2008a]. Zespoły zadaniowe stanowią racjonalną alterna-
tywę dla dominujących ciągle zhierarchizowanych, stabilnych struktur formalnych, 
tj. działów czy też referatów. Z drugiej strony dalsza demokratyzacja stosunków 
społecznych, a szczególnie ciągle wzrastający poziom specjalistycznych kwalifika-
cji realizatorów zadań, będą podnosiły znaczenie menedżerów operacyjnych, zarów-
no kierujących, jak i partnersko koordynujących współpracę z realizatorami zadań 
[Panfil 2008b; 2010]. Dlatego współczesne organizacje, funkcjonujące w wymiarze 
sieciowym, stawiają przed pracownikami, niezależnie od zajmowanej przez nich po-
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zycji formalnej, wymóg efektywnego wykorzystywania kwalifikacji i kompetencji 
wyznaczanych strukturą zadania. W związku z tym menedżer operacyjny w zależno-
ści od rodzaju zadania może być zarówno kierownikiem, jak i szkoleniowcem oraz 
coachem, a niekiedy także realizatorem rozwiązań proponowanych przez formal-
nego podwładnego. Natomiast formalny realizator może przyjmować pozycję kon-
sultanta, a niekiedy menedżera operacyjnego, zarządzającego np. własnym stylem 
życia czy też strategią rozwoju zawodowego. 

Biorąc pod uwagę powyższe przesłanki, sformułowano cele badawcze:
a) na podstawie studiów piśmiennictwa i krytycznej oceny opisanych w nich 

koncepcji stylów zarządzania (kierowania), wykorzystując wieloletnie refleksje wy-
nikające z pełnienia funkcji menedżera operacyjnego w firmach usługowych, sfor-
mułowanie autorskiej koncepcji stylów współpracy menedżera operacyjnego z reali-
zatorem zadań w odniesieniu do zróżnicowanych zakresów tych zadań, 

b) na podstawie powyższej koncepcji opracowanie zobiektywizowanej proce-
dury badawczej i przeprowadzenie badań identyfikujących style współpracy mene-
dżera operacyjnego z utalentowanymi realizatorami zadań na przykładzie trenerów 
reprezentacji narodowych w grach sportowych i zespołów graczy stanowiących re-
prezentacje narodowe.

Pytania badawcze: 
a) Jaki jest stopień wykorzystania opisanych stylów współpracy, w tym kierow-

niczego, szkoleniowego, przenoszącego odpowiedzialność i coachingowego, w od-
niesieniu do realizowanych zadań?

b) Jaki jest stopień wykorzystania opisanych stylów współpracy, w tym kierow-
niczego, szkoleniowego, przenoszącego odpowiedzialność i coachingowego, w od-
niesieniu do przygotowania do realizacji zadań?

c) Jaki jest stopień wykorzystania opisanych stylów współpracy, w tym kierow-
niczego, szkoleniowego, przenoszącego odpowiedzialność i coachingowego, w od-
niesieniu do regenerowania sił realizatorów zadań?

d) Jaki jest stopień wykorzystania opisanych stylów współpracy, w tym kierow-
niczego, szkoleniowego, przenoszącego odpowiedzialność i coachingowego, w od-
niesieniu do strategii rozwoju zawodowego realizatorów zadań?

e) Jaki jest stopień wykorzystania opisanych stylów współpracy, w tym kierow-
niczego, szkoleniowego, przenoszącego odpowiedzialność i coachingowego, w od-
niesieniu do stylu życia realizatorów zadań?

Procedura badawcza:
Proces badawczy obejmował dwie fazy:
a) w fazie heurystycznej procesu badawczego sformułowano racjonalną i orygi-

nalną koncepcję zarządzania organizacją na poziomie operacyjnym, następnie
b) w fazie empirycznej, uwzględniając opracowaną wcześniej koncepcję, kolejno:
opracowano zobiektywizowaną procedurę badawczą,• 
badaniom poddano reprezentatywny materiał,• 
pozyskane dane poddano pragmatycznej interpretacji.• 
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Wykorzystując założenia koncepcji stylów współpracy menedżera operacyjnego 
z realizatorem zadań, sformułowanej przez R. Panfila, opracowano autorski kwe-
stionariusz umożliwiający wymierną identyfikację stopnia wykorzystywania przez 
menedżerów operacyjnych opisanych stylów, w tym przypadku trenerów reprezen-
tacji narodowych w trakcie współpracy z realizatorami zadań, czyli utalentowanymi 
graczami. Kwestionariusz poddano obiektywizacji w zakresie jego trafności i rzetel-
ności, przeprowadzając badania pilotażowe na dwóch trenerach reprezentacji naro-
dowych. Uzyskane wyniki poddano analizie statystycznej, przedstawiono w formie 
tabel i rysunków, które następnie pragmatycznie zinterpretowano. 

Materiał badawczy: 
Badaniom poddano grupę 22 trenerów reprezentacji narodowych w zespołowych 

grach sportowych, posiadających kwalifikacje trenerów najwyższej klasy, w tym: 
klasy M (3 trenerów), klasy I (9 trenerów), klasy II (9 trenerów), był też jeden in-
struktor. Byli to trenerzy ze zróżnicowanym doświadczeniem zawodowym, średnio 
pracujący w zawodzie 17 lat (w przedziale od 5 do 36 lat pracy). 

2. Wyniki badań 

2.1. Autorska koncepcja efektywnej współpracy menedżera operacyjnego 
z realizatorem zadań

W piśmiennictwie znajdujemy liczne klasyfikacje stylów czy też metod operacyj-
nego zarządzania kapitałem ludzkim zorientowanych teleologicznie [Panfil 1992; 
Mroziewski 2005] czy też kierowania ludźmi. Proponowane podziały różnicowane 
są ze względu na osobowość kierownika, preferencje podwładnego, strukturę zadań, 
a także sytuacje, w których są podejmowane decyzje kierownicze [Listwan 2004; 
Mroziewski 2005]. Przy czym niezależnie od przyjętych kryteriów podziału w każ-
dym przypadku końcowe decyzje i odpowiedzialność za ich realizację spoczywają 
na formalnym przełożonym. Refleksyjne studia nad stylami zarządzania i kierowa-
nia operacyjnego ludźmi i syntetyczne ich ujęcie pozwoliły na wyróżnienie stylu 
kierowniczego jako instrumentu współpracy menedżera operacyjnego z realizato-
rem zadań.

Z drugiej strony coraz powszechniej w procesie zarządzania operacyjnego wy-
korzystywane są metody coachingowe, które, wprost przeciwnie do metod kierow-
niczych, decyzje o podejmowanych zadaniach, sposobach ich realizacji, a także od-
powiedzialność za uzyskiwane efekty lokują po stronie realizatora zadania, czyli 
pracownika [Clutterbuck 2009; Kreyenberg 2010; Wilson 2010; Whitmore 2011; 
Starr 2011]. Także w tym przypadku, uwzględniając wyniki refleksyjnego studio-
wania stylów i metod coachingowych, autor dokonał ich syntezy i wyróżnił styl 
coachingowy jako instrument współpracy menedżera operacyjnego z realizatorem 
zadań.
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W praktyce operacyjnego zarządzania kapitałem ludzkim, obok tych dwóch zbio-
rów stylów, stosowane są style, które w różny sposób wskazują decydentów i rozkła-
dają odpowiedzialność za uzyskiwane wyniki. Studia nad szkoleniem pracowników 
w miejscu pracy i poza miejscem pracy [Pocztowski 2003; Williams 2009], a także 
dydaktyką ludzi dorosłych [Siebert 2001; Solarczyk 2005; Półturzycki 1991] po-Siebert 2001; Solarczyk 2005; Półturzycki 1991] po-Solarczyk 2005; Półturzycki 1991] po-
zwoliły autorowi na wyznaczenie stylu szkoleniowego, który stosują menedżerowie 
operacyjni współpracujący z realizatorem zadania, czyli podwładnym, a celem tej 
współpracy jest zwiększenie efektywności wykonywania zadań przez pogłębianie 
lub poszerzanie kwalifikacji zawodowych.

Kolejnym stylem współpracy menedżera operacyjnego z realizatorem zadania 
jest styl przenoszący odpowiedzialność. Inspirację do opisu tego stylu stanowił 
podział stylów kierowania Herseya-Blancharda (za [Listwan 2004]), przy czym 
w proponowanym w piśmiennictwie podziale odpowiedzialność za zadania lokowa-
na jest ostatecznie po stronie kierownika. Styl przenoszący odpowiedzialność, opi-
sany przez Panfila, pozwala na pełne wykorzystanie kwalifikacji pracownika i jest 
realizowany przez konsultacje zmierzające do zwiększania partycypacji pracowni-
ka i formalnego przeniesienia na realizatora zadań zarówno decyzji dotyczących 
zadania, jak i odpowiedzialności za uzyskiwane wyniki. Styl ten stosowany może 
być, gdy wykonanie zadań wymaga wykorzystania specjalistycznych kwalifikacji, 
które ma określony pracownik, i pozwala na zwiększenie świadomego zaangażowa-
nia pracowników w realizację zadań. W przypadku stosowania tego stylu decyzje 
o zadaniu i jego wymiarze podejmuje menedżer, natomiast decyzję o sposobie jego 
realizacji podejmuje pracownik i on też odpowiada za sposób realizacji i współod-
powiada za końcowe wyniki. 

Współpraca menedżera operacyjnego i realizatora zadań to sprzęganie formalne 
ich czynności o różnym stopniu sytuacyjnej zależności (kompetencyjnej i hierar-
chicznej), wyznaczone regułami efektywnego działania, a polegające na wykony-
waniu, w zróżnicowanym sytuacyjnie zakresie, czynności decyzyjnych i wykonaw-
czych. Współpraca menedżera operacyjnego i realizatora zadań realizowana jest 
w zależnych od siebie zakresach obejmujących: wyznaczanie, realizację i kontrolę 
wykonania zadań, proces rozwoju kompetencji zawodowych, utrzymywanie spraw-
ności zawodowej (regeneracji sił) i kreowanie stylu życia. Tak więc styl współpracy 
menedżera operacyjnego i realizatora zadań to powtarzalny, sytuacyjnie, osobowo-
ściowo i kompetencyjnie wyznaczany sposób ich komunikowania się podporządko-
wany efektywności wykonywania zadań. 

2.2. Wyznaczniki koncepcji 

Wyznaczniki koncepcji są następujące: 
czas realizacji zadania – im dłuższy czas przeznaczony na ich realizację, tym  –
bardziej partycypacja stron i odpowiedzialność za wyniki polaryzuje się, 
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odpowiedzialność za wyniki  – wraz ze wzrostem wpływu na decyzje dotyczące  –
zarówno zadania, jak i wykonania wzrasta odpowiedzialność za osiągane wyniki 
zarówno menedżera, jak i realizatora,
przedmiot (zakres) współpracy – różnicuje kompetencje stron, czyli poziom de- –
cyzyjności dotyczącej zarówno zadań, jak i wykonania,
kwalifikacje stron (wiedza i umiejętności ) – wyznaczają sytuacyjnie posiadaną  –
przez strony władzę.

2.3. Wyznaczniki pozycji menedżera operacyjnego  
w organizacjach zorientowanych efektywnościowo

Wyznaczniki pozycji menedżera operacyjnego w organizacjach zorientowanych 
efektywnościowo są następujące:

a) formalne związanie z organizacją;
b) decyzje zarządcze w zakresie zadań operacyjnych, w tym:
w zakresie wykorzystania własnych kwalifikacji zadaniowych i kompetencji za-• 
rządczych,
w zakresie wykorzystania kwalifikacji zadaniowych i kompetencji zarządczych • 
realizatorów zadań;
c) odpowiedzialność za wyniki przed organizacją i współodpowiedzialność 

przed realizatorem zadań. 

2.4. Wyznaczniki pozycji realizatora zadań 
w organizacjach zorientowanych efektywnościowo

Wyznaczniki pozycji realizatora zadań w organizacjach zorientowanych efektywno-
ściowo są następujące:

a) formalne związanie z organizacją;
b) decyzje wykonawcze w zakresie zadań operacyjnych, w tym: 
w zakresie wykorzystania własnych kwalifikacji zadaniowych i kompetencji za-• 
rządczych,
w zakresie wykorzystania kwalifikacji zadaniowych i kompetencji zarządczych • 
menedżerów operacyjnych;
c) odpowiedzialność za wyniki przed menedżerem operacyjnym i współodpo-

wiedzialność przed organizacją. 
Efektywny styl współpracy menedżera operacyjnego i realizatora zadań wyzna-

czają w różnym wymiarze style: kierowniczy, szkoleniowy, przenoszący odpowie-
dzialność i coachingowy (tab. 1).

Postulowane (uzasadnione poznawczo) wymiary stosowania poszczególnych 
stylów w odniesieniu do poszczególnych zakresów współpracy: 

w procesie wyznaczania, realizacji i kontroli wykonania zadań efektywną współ-• 
pracę zapewnia styl kierowniczo-przenoszący odpowiedzialność z dominacją 
stylu kierowniczego,
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Tabela 1. Reguły stylów kierowniczego, szkoleniowego, przenoszącego odpowiedzialność 
i coachingowego 

STYL KIEROWNICZY 
(wiedza o zadaniu, decyzje wykonawcze 

i odpowiedzialność za wyniki 
po stronie menedżera) 

STYL SZKOLENIOWY 
(wiedza o zadaniu po stronie menedżera,  

decyzje wykonawcze po stronie menedżera i realizatora 
zadania, odpowiedzialność 

za wyniki po stronie menedżera i realizatora)

1 2

Reguły stylu kierowniczego:
przebieg procesu wyznaczany przez menedżera –
interakcje sformalizowane, hierarchiczne –
zadania wynikają z formalnej pozycji i funkcji  –
realizatora zadania
kompetencje społeczne menedżera i realizatora  –
podporządkowane efektywności zadaniowej
uzyskiwanie akceptacji realizatora dla zadania –

Reguły stylu szkoleniowego:
przebieg procesu szkolenia wyznacza menedżer –
interakcje umożliwiające optymalizowanie  –
umiejętności realizatora
zgodność treści szkolenia z potrzebami realizacji  –
zadań
akceptacja ryzyka popełniania błędów w trakcie  –
realizacji
samokształcenie realizatorów zadania –
ekonomizowanie czasu i przestrzeni szkolenia –

Czynności kierownicze:
wyznaczanie zadań i mierników wykonania  –
(polecenia wykonawcze)
koordynowanie przez menedżera realizacji zadań –
motywowanie realizatora (nagrody i kary formalne) –
kontrola efektywności wykonania zadań –
wprowadzanie korekt usprawniających –

Czynności szkoleniowe:
wyznaczanie procesu nauczania efektywniejszego  –
realizowania zadań w sposób ograniczający do 
minimum obniżenie aktualnej efektywności 
prezentowanej przez realizatora
instruowanie o sposobie umiejętnej realizacji zadań –
wprowadzanie korekt optymalizujących realizację –
wykorzystywanie zwrotnych komunikatów  –
(werbalnych i niewerbalnych od realizatorów)
proponowanie modyfikacji, gdy sugestie realizatora  –
są nieracjonalne
wykorzystywanie cierpliwości i empatii  –
w przypadku potrzeby stosowania perswazji
analizowanie każdej propozycji realizatora,  –
sugerowanie, a nie narzucanie rozwiązań
utrwalanie umiejętnego wykonania przez  –
powtarzanie
tworzenie warunków do szkolenia poza miejscem  –
pracy

STYL PRZENOSZąCY ODPOWIEDZIALNOŚĆ 
(wiedza o zadaniu i decyzje wykonawcze po stronie 
realizatora, odpowiedzialność za wyniki po stronie 

realizatora i menedżera)

STYL COACHINGOWY 
(wiedza o zadaniu, decyzje wykonawcze 

i odpowiedzialność za wyniki  
po stronie realizatora)

Reguły stylu przenoszącego odpowiedzialność:
konsultacje wyznaczane są sytuacyjnymi potrzebami  –
zadaniowymi
proces jest sformalizowany (wyznaczone cele  –
i etapy)
odpowiedzialność menedżera za przebieg konsultacji  –
przed przeniesieniem odpowiedzialności
asertywność w interakcjach menedżera i realizatora –
zaufanie do kompetencji realizatora –

Reguły stylu coachingowego:
przebieg procesu inspirowany przez realizatora  –
zadania
proces jest sformalizowany (wyznaczone cele  –
i etapy)
empatyczne zachowania menedżera –
asertywne interakcje menedżera i realizatora –
zaufanie do menedżera i wiara w jego doświadczenie  –
i życzliwość
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1 2

wynik konsultacji to konsensus rozwiązań – racjonalizowanie procesu na podstawie  –
monitorowania etapowych efektów coachingowych

Czynności przenoszące odpowiedzialność:
- zainteresowanie (koncentracją uwagi, ruchem głowy, 
mimiką twarzy) proponowanymi przez realizatora 
rozwiązaniami
- zachęcanie do zadawania wszelkich pytań 
dotyczących przedmiotu konsultacji i delegacji 
odpowiedzialności
- zachęcanie do proponowania odważnych rozwiązań
- wykazywanie cierpliwości w słuchaniu realizatora
- obiektywna interpretacja sytuacji i zdarzeń będących 
przedmiotem konsultacji i delegacji odpowiedzialności
- unikanie demonstrowania dominacji nad realizatorem, 
zarówno kompetencyjnej, jak i emocjonalnej

Czynności coachingowe:
- aranżacja przyjaznych warunków sesji 
coachingowych
- ułatwianie realizatorowi zadania samodiagnozy jego 
sytuacji
- aktywne słuchanie i obserwacja realizatora zadania
- pytania uświadamiające realizatorowi zadania jego 
potencjał
- pytania sugerujące realizatorowi opcje (warianty 
rozwiązania)
- zachęcanie realizatora do poszerzania kompetencji 
zawodowych przez samokształcenie 
- zachęcanie realizatora do zachowań asertywnych
- zachęcanie realizatora do systematycznej samooceny 
efektywności życiowej

Źródło: wyniki badań własnych.

w procesie rozwoju kompetencji zawodowych efektywną współpracę zapewnia • 
styl szkoleniowo-przenoszący odpowiedzialność z dominacją szkoleniowego,
w procesie utrzymywania sprawności zawodowej (regeneracji sił) efektywną • 
współpracę zapewnia styl przenoszący odpowiedzialność – coachingowy z do-
minacją stylu przenoszącego odpowiedzialność,
w procesie kreowania stylu życia efektywną współpracę zapewnia styl coachin-• 
gowo-szkoleniowy z dominacją stylu coachingowego.

3. Analiza wyników badań identyfikujących style 
współpracy menedżera operacyjnego z realizatorami zadań 
(na przykładzie narodowych zespołów reprezentacyjnych 
w grach zespołowych)

Na podstawie opisanej wcześniej koncepcji opracowany został kwestionariusz ankie-
ty, który posłużył do przeprowadzenia badań umożliwiających identyfikację stylów 
współpracy trenerów reprezentacji narodowych w grach sportowych postrzeganych 
ze względu na realizowane kompetencje jako menedżerowie operacyjni z utalen-
towanymi graczami postrzeganymi jako realizatorzy zadań sportowych. Kwestio-
nariusz umożliwia sformalizowaną identyfikację stylu współpracy z zawodnikami 
deklarowanego przez badanego trenera jako stosowany przez niego i uznawany za 
efektywny. 

W tabelach zawarto procentowe udziały poszczególnych stylów z uwzględnie-
niem zakresu współpracy trenera z graczami. Wykresy na rysunkach natomiast ilu-
strują postulowane (racjonalne) i stosowane (realne) wymiary wykorzystania po-
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szczególnych stylów w różnych zakresach tejże współpracy. Tak sformalizowane 
wyniki badań poddano analizie i interpretacji.

3.1. Analiza stosowanych stylów współpracy trenera z uzdolnionymi graczami 
w zakresie udziału w zawodach sportowych 

Przedstawione w tab. 2. dane wskazują, iż zadania wynikające z udziału w zawo-
dach realizowane są w dominującym wymiarze z zastosowania stylu kierowniczego 
(54%), w znacznie mniejszym stopniu stosowane są style szkoleniowy i przenoszą-
cy odpowiedzialność, odpowiednio 18 i 20%. Natomiast styl coachingowy jest wy-
korzystywany w znikomym stopniu, jedynie w 8%.

Tabela 2. Zakres stosowania poszczególnych stylów współpracy w realizacji zadań wynikających 
z udziału w zawodach sportowych

Style współpracy  
[%]

Zakres współpracy

Styl 

kierowniczy szkoleniowy delegujący 
odpowiedzialność coachingowy

Udział w zawodach sportowych 54 18 20 8

Źródło: wyniki badań własnych.
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Rys. 1. Postulowany i realny wymiar stosowania poszczególnych stylów w realizacji zadań z zakresu 
udziału w zawodach sportowych 

Źródło: wyniki badań własnych.
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Porównując krzywe (rys. 1) ilustrujące postulowany i realny wymiar stosowa-
nia poszczególnych stylów współpracy trenera z graczami w realizacji zadań zwią-
zanych z udziałem w rywalizacji sportowej (konkurencji rynkowej), obserwujemy 
podobne tendencje w wymiarze postulowanym i realnym w stosowaniu poszczegól-
nych stylów (krzywe układają się w zbliżony sposób). Natomiast różnice dotyczące 
stopnia (wymiaru) wykorzystania stylów są już znaczne. Wykorzystanie stylu kie-
rowniczego jest dominujące (54% realne do 40% postulowanego), natomiast sty-
le przenoszący odpowiedzialność i coachingowy są wykorzystywane w zbyt ma-
łym stopniu. Dotyczy to szczególnie stylu przenoszącego odpowiedzialność, który 
umożliwia pełniejsze wykorzystanie kompetencji graczy, a przeniesienie na nich 
odpowiedzialności zapewnia większe ich zaangażowanie w realizację zadań w grze 
kwalifikowanej stanowiącej przejaw konkurencji rynkowej. 

Mimo że dominuje tutaj styl kierowniczy, to występują też elementy, w których 
zauważalne jest rozłożenie udziału danego stylu także w kierunku szkoleniowego 
i przenoszącego odpowiedzialność (np. taktyka rywalizacji w zawodach, rozgrzew-
ka, wprowadzanie korekt techniczno-taktycznych czy wreszcie wybór sprzętu spor-
towego).

3.2. Analiza stosowania stylów współpracy trenera z uzdolnionymi graczami 
w zakresie udziału w procesie treningowym (w szkoleniu w miejscu pracy)

Zawarte w tab. 3 dane wskazują, że zadania wynikające ze struktury procesu trenin-
gowego realizowane są w podobny sposób jak opisane wcześniej zadania związane 
z udziałem w zawodach sportowych. Dominującym stylem współpracy w realizacji 
zadań treningowych jest styl kierowniczy (55%), styl coachingowy jest wykorzysty-
wany marginesowo (8%). Także style szkoleniowy i przenoszący odpowiedzialność 
na graczy są stosowane w zbyt małym stopniu, odpowiednio 18 i 20%, mimo że 
warunki realizacji zadań treningowych (błędy popełniane w procesie treningowym 
można na bieżąco korygować) pozwalają na pełniejsze wykorzystanie kompetencji 
graczy jako aktywnych intelektualnie uczestników procesu treningowego. 

Tabela 3. Zakres stosowania poszczególnych stylów współpracy w realizacji zadań wynikających 
z udziału w procesie treningowym (w szkoleniu w miejscu pracy)

Style współpracy
[%]

Zakres współpracy

Styl 

kierowniczy szkoleniowy delegujący 
odpowiedzialność coachingowy

Udział w procesie treningowym 55 19 17 9

Źródło: wyniki badań własnych.
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Rys. 2. Postulowany i realny wymiar stosowania poszczególnych stylów w realizacji zadań 
z zakresu udziału w procesie treningowym

Źródło: wyniki badań własnych.

Porównując krzywe (rys. 2) ilustrujące postulowany i realizowany wymiar sto-
sowania poszczególnych stylów współpracy trenera z graczami w realizowaniu za-
dań treningowych, należy zauważyć, że kształty krzywych wskazują na rozbieżności 
w tendencjach w postulowanym i realizowanym modelu stosowania poszczególnych 
stylów (krzywe układają się w zróżnicowany sposób). W związku z tym występują 
także zasadnicze różnice w stopniu realnego wykorzystania poszczególnych stylów 
w odniesieniu do wymiaru postulowanego uznawanego za optymalny. Wykorzysta-
nie stylu kierowanego jest zbyt duże (55%) i ogranicza znacznie efektywne wyko-
rzystanie kompetencji realizatorów zadań treningowych, czyli graczy. 

Mimo że dominuje tutaj styl kierowniczy, to występują też elementy, w których 
zauważalne jest rozłożenie udziału danego stylu także w kierunku szkoleniowego 
i delegującego kompetencje i odpowiedzialność, a nawet coachingowego (np. w od-
niesieniu do treningu technicznego, mentalnego czy też w zakresie regulowania kon-
fliktów w grupie). 

W celu zwiększenia efektywności procesów preparacyjnych, w tym przypadku 
procesu treningowego, należy w znacznie większym stopniu wykorzystywać styl 
szkoleniowy oparty na regułach dydaktyki ludzi dorosłych, z 19% realizowanego 
do 40% postulowanego. Także styl przenoszący odpowiedzialność, który nadaje re-
alizatorom zadań poczucie podmiotowości, powinien być wykorzystywany w więk-
szym zakresie, tj. z 17 do 30%. Nie należy także zapominać o wzrastającej roli stylu 
coachingowego.
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3.3. Analiza stosowania stylów współpracy trenera z uzdolnionymi graczami 
w zakresie udziału w odnowie psychofizycznej (rekreacji psychofizycznej)

Przedstawione w tab. 4 dane wskazują, że także w przypadku rekreacji psychofi-
zycznej we współpracy trenera z uzdolnionymi graczami stosowany jest głównie 
styl kierowniczy (33%), przy czym zwiększa się zakres stosowania pozostałych sty-
lów, głównie przenoszącego odpowiedzialność (29%), a także szkoleniowego (24%), 
lecz nadal w niewielkim stopniu wykorzystywany jest styl coachingowy (13%).

Tabela 4. Zakres stosowania poszczególnych stylów współpracy w realizacji zadań wynikających 
z udziału w rekreacji psychofizycznej 

Style współpracy
[%]

Zakres współpracy

Styl 

kierowniczy szkoleniowy delegujący 
odpowiedzialność coachingowy

Udział w odnowie psychofizycznej 33 24 29 13

Źródło: wyniki badań własnych.
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Rys. 3. Postulowany i realny wymiar stosowania poszczególnych stylów w realizacji zadań związanych 
z rekreacją psychofizyczną graczy

Źródło: wyniki badań własnych.
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Porównując krzywe (rys. 3) przedstawiające postulowany i realizowany wymiar 
stosowania poszczególnych stylów współpracy w realizowaniu zadań związanych 
z rekreacją kompetencji (potencjału), należy stwierdzić, że przebieg krzywych jest 
podobny (krzywe przyjmują zbliżony kształt). Zasadnicze różnice dotyczą natomiast 
stopnia (wymiaru) stosowania poszczególnych stylów w stosunku do postulowa-
nych, uznawanych za optymalne (uzasadnienie poznawcze i racjonalne).

Wydaje się, że w celu zwiększenia efektywności współpracy trenera z uzdolnio-
nymi graczami należałoby zwiększyć zakres wykorzystania stylu przenoszącego od-
powiedzialność i coachingowego, utrzymać wymiar stosowania stylu kierownicze-
go, szczególnie w zakresie wyznaczania terminów odnowy zgodnie z logiką procesu 
treningowego i znacznie ograniczyć stosowanie stylu szkoleniowego ze względu na 
ograniczone kompetencje trenerów, szerzej menedżerów operacyjnych w zakresie 
mechanizmów odnowy psychofizycznej.

3.4. Analiza stosowania stylów współpracy trenera z uzdolnionymi graczami 
w zakresie zadań dotyczących strategii rozwoju sportowego 
(zawodowego) graczy

Zawarte w tab. 5 wyniki badań wskazują, że zadania wynikające ze strategii rozwoju 
zawodowego (sportowego) realizowane są z wykorzystaniem w zbliżonym stopniu 
stylów: coachingowego (31%), przenoszącego odpowiedzialność (30%) i szkolenio-
wego (24%). Styl kierowniczy jest stosowany w mniejszym wymiarze (16%).

Tabela 5. Zakres stosowania poszczególnych stylów współpracy w realizacji zadań związanych ze 
strategią rozwoju sportowego (zawodowego) graczy

Style współpracy
[%]

Zakres współpracy

Styl 

kierowniczy szkoleniowy delegujący 
odpowiedzialność coachingowy

Strategia rozwoju sportowego 16 24 30 31

Źródło: wyniki badań własnych.

Porównując krzywe (rys. 4) ilustrujące postulowany i realny wymiar stosowania 
poszczególnych stylów współpracy trenera z uzdolnionymi graczami w realizowa-
niu strategii rozwoju sportowego (zawodowego) graczy, należy stwierdzić, że za-
równo w zakresie tendencji w stosowaniu, jak i w wymiarze wykorzystania poszcze-
gólnych stylów wykres wskazuje na znaczne różnice. Szczególnie znaczne różnice 
zaznaczają się w wymiarach stosowania stylów. 

W ramach strategii rozwoju sportowego trenerzy wykazują tendencję do komu-
nikowania się z graczami (przy użyciu różnych stylów) w tej kwestii – przewaga sty-
lu przenoszącego odpowiedzialność i coachingowego. Wydaje się jednak, że mimo 
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Rys. 4. Postulowany i realny wymiar stosowania poszczególnych stylów w realizacji zadań dotyczących 
strategii rozwoju zawodowego (sportowego) graczy 

Źródło: wyniki badań własnych.

wszystko style kierowniczy i szkoleniowy są stosowane w zbyt dużym wymiarze 
(ogranicza to kierunki, tempo i indywidualny charakter rozwoju gracza ze względu 
na zbyt dużą ingerencję i wpływy trenerów nadużywających wymienione wcześniej 
style).

3.5. Analiza stosowania stylów współpracy trenera z uzdolnionymi graczami 
w zakresie wyznaczania stylu życia sportowca

Przedstawione w tab. 6 wyniki badań dotyczące wymiaru stosowania stylów współ-
pracy trenera z uzdolnionymi graczami w zakresie wyznaczania stylu życia wska-
zują, że w tym przypadku zadania realizowane są głównie z wykorzystaniem stylu 
coachingowego (45%), w znacznie mniejszym zaś stopniu wykorzystywany jest styl 
przenoszący odpowiedzialność (22%) i szkoleniowy (20%). Stosowanie stylu kie-
rowniczego jest znikome.

Porównując krzywe (rys. 5) ilustrujące postulowany i realizowany wymiar sto-
sowania poszczególnych stylów w zakresie wyznaczania stylu życia graczy, należy 
zauważyć, że krzywe układają się podobnie, wskazując, że postulowane i realizo-
wane tendencje są podobne. Różnice, i to zasadnicze, dotyczą wymiaru stosowania 
poszczególnych stylów.
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Tabela 6. Zakres stosowania poszczególnych stylów współpracy w realizacji zadań związanych ze 
stylem życia sportowca

Style współpracy
[%]

Zakres współpracy

Styl 

kierowniczy szkoleniowy delegujący 
odpowiedzalność coachingowy

Styl życia sportowca 13 20 22 45

Źródło: wyniki badań własnych.
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Rys. 5. Postulowany i realny wymiar stosowania poszczególnych stylów współpracy w wyznaczaniu 
stylu życia sportowców

Źródło: wyniki badań własnych.

Styl życia sportowca, odrębny dla każdego zawodnika, nie jest traktowany jako 
jego zupełnie indywidualna sprawa i widać, że trenerzy angażują się w ten obszar. 
Można zauważyć, że w ramach stylu życia są obszary, w których trenerzy roszczą 
sobie prawo do decydowania o takim, a nie innym zachowaniu, i style rozkładają się 
po równo pomiędzy wszystkie (np. sposób zachowania, sposób żywienia, rytm życia 
dobowego), a w pozostałych zdecydowanie dominuje styl coachingowy. Może to 
wynikać z faktu, że w tym pierwszym przypadku są to wszystko kwestie pośrednio 
i bezpośrednio związane z samym rozwojem sportowym i trenerzy wolą mieć nad 
nim kontrolę.
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4. Podsumowanie

Uzyskane wyniki badań wskazują, że zakresy współpracy menedżerów operacyj-
nych (w tym przypadku trenerów zespołów sportowych) z utalentowanymi realiza-
torami zadań (w tym przypadku graczami wchodzącymi w skład zespołów sporto-
wych), obejmujące udział w kwalifikowanej rywalizacji sportowej (w konkurencji 
rynkowej), udział w szkoleniu w miejscu pracy (procesie treningu sportowego) 
oraz w rekreacji kompetencji (odnowie psychofizycznej) realizowane są głównie 
przez styl kierowniczy. W dużo mniejszym stopniu stosowany jest styl szkoleniowy 
i przenoszący odpowiedzialność, natomiast styl coachingowy wykorzystywany jest 
w znikomym stopniu. Styl coachingowy i przenoszący odpowiedzialność w więk-
szym, choć w zbyt małym, zakresie wykorzystywane są jedynie w realizacji zadań 
dotyczących strategii rozwoju zawodowego i stylu życia realizatorów zadań. Zresztą 
tych zakresów współpracy menedżerowie operacyjni, w tym przypadku trenerzy, 
nie uważają za istotnie wpływające na efektywność w rywalizacji rynkowej, w tym 
przypadku kwalifikowanej rywalizacji sportowej. 

Wynika to z kilku przyczyn. Kompetencje menedżerów operacyjnych w zakresie 
stosowania stylów przenoszącego odpowiedzialność i coachingowego nie są wyni-
kiem usystematyzowanych, sformalizowanych studiów, lecz wynikają z doświadcze-
nia praktycznego, często są więc intuicyjnie stosowane. Współpraca coachingowa 
i przenosząca odpowiedzialność wymaga od menedżerów operacyjnych i realizato-
rów zadań poczucia świadomości niezależności i możliwości aktywnego wpływania 
na losy własne i zespołu zadaniowego. Wprawdzie w stylu coachingowym stroną 
inicjującą współpracę jest realizator zadania, a w stylu przenoszącym odpowiedzial-
ność menedżer operacyjny, jednak w obu przypadkach odpowiedzialność i ryzyko 
za wykonanie zadań bierze na siebie realizator zadania. Niestety, w społeczeństwach 
o przeszłości kolektywistycznej, w tym przypadku postsocjalistycznej, obowiązują 
normy społeczne akceptujące postawy podporządkowywania się przejawiające się 
w zachowaniach konformistycznych. Dlatego postawy proaktywne, asertywne wyni-
kające z nonkonformistycznej wrażliwości realizatorów zadań są słabo ujawniane. 

Wydaje się, że znaczenie stylów coachingowego, przenoszącego odpowiedzial-
ność i szkoleniowego wraz ze wzrostem społecznej świadomości znaczenia demokra-
tycznych regulatorów interakcji interpersonalnych będzie systematycznie wzrastało 
kosztem regulatorów o podłożu hierarchicznym. Także styl szkoleniowy będzie coraz 
powszechniej wykorzystywany. Dynamika wymogów miejsca pracy i realizowanych 
zadań pociąga za sobą konieczność systematycznego modyfikowania, pogłębiania 
kompetencji, a w skrajnych sytuacjach przekwalifikowania realizatorów zadań. 

Wzrost znaczenia stylu delegującego odpowiedzialność, opartego na konsulta-
cjach z realizatorem zadań, jest podyktowany coraz większą specjalizacją realiza-
torów zadań i zwiększoną dynamiką ich kompetencji zawodowych i społecznych. 
Style szkoleniowy i przenoszący odpowiedzialność, prowadzące do ujawniania 
synergii pomiędzy menedżerem a realizatorem zadania, umożliwią efektywniejsze 
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wykorzystanie kompetencji współpracujących stron, przejawiając się w kreowaniu 
kompetencyjnej wartości dodanej. 

Styl coachingowy stanie się dominującym instrumentem współpracy stron re-
alizujących zadanie, w sytuacjach gdy przedsiębiorstwa będą coraz powszechniej 
przekształcały się w struktury sieciowo-wirtualne. 
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STYLES IN COOPERATION BETWEEN OPERATIONAL 
MENAGER AND TALENTED TASK ExECUTORS 
(ON THE ExAMPLE OF SPORT ORGANIZATIONS)

Summary: Contemporary organizations, particularly ser�ice companies, expect their employ-
ees (especially those working on the “operational le�el”, regardless of their formal position) 
to effecti�ely use social and specialist competence. The paradigm of styles in cooperation 
between operational menedżer and task executor, formulated by Ryszard Panfil and defining 
four styles (“directing”, “training”, “delegating” and “coaching”), was used as a basis for 
conducting research that allowed to identify the styles of cooperation between talented players 
and national teams’ menedżers. The results re�eal that the patterns of cooperation exhibit the 
use of �arying combinations of all these styles. Howe�er, the directing style usually domi-
nates. Training and delegating styles are used much less extensi�ely, while coaching style is 
only used to a minimum extent.

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